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Andrea Tabatt-Hirschfeldt, Thea-Maria Sann-Caputo, Jirgen Stremlow,
Frank Unger, Uli Sann, Oliver Kessler

Governance und Flihrung in der Sozialplanung

Rollenverstandnisse, Haltungen und Kompetenzen

Auf einen Blick

= Das Forschungsprojekt gewahrt Einblicke in das Flihrungs- und Rollenverstandnis von
erfolgreich arbeitenden Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_innen und betrach-
tet die flr eine gelingende Sozialplanung hilfreichen Rahmenbedingungen, Haltungen
und Kompetenzen.

= Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_innen tberwinden hierarchische und biiro-
kratische Barrieren im Sinne von Public Governance durch Kooperationen innerhalb
und Vernetzung auRerhalb der Kommunalverwaltung sowie durch die Nutzung von
,Opportunitatsfenstern’.

= Auch in der Sozialwirtschaft steht zunehmend ein hybrides Organisations- und Fiih-
rungsverstandnis im Fokus, welches zudem mit spezifischen Personlichkeitseigen-
schaften und Verhaltensmerkmalen der Akteur_innen hoch assoziiert ist.

= Neben klassischen Aufgaben der Sozialplanung werden sozial-kommunikative Kompe-
tenzen immer wichtiger. Diese Einschatzung der Befragten bildet sich in Konzeptionen
des Berufshildes noch nicht hinreichend ab.

= Erfolgreiche Sozialplaner_innen agieren nicht selten wie wirksame Fiihrungskrafte,
auch wenn eine formale Flhrungsverantwortung nicht gegeben ist. Insbesondere
Wertschatzung fiir die Netzwerkpartner_innen und der Einsatz fiir ,echte partizipative
Prozesse’ sind dabei fiir eine gelingende Sozialplanung hoch bedeutsam.

= Aus den Erkenntnissen der Studie werden weitere Forschungsbedarfe, Weiterbil-
dungskonzeptionen und -umsetzungen abgeleitet.




Abstracts

Governance und Fiihrung in der Sozialplanung — Rollenverstandnisse, Haltungen und
Kompetenzen

Die Herausforderungen von kommunalen Verantwortungstrager_innen im Bereich der Sozial-
planung sind vielfaltig und verlangen diesen innerhalb der Verwaltung und im (zivil-)gesellschaft-
lichen Netzwerk viel ab. Diese Studie knipft an ein 2017 beendetes Forschungsprojekt zur Inte-
grierten Sozialplanung an. Die fiir Sozialplanung zustandigen Personen (Sozialdezernent_innen
und Sozialplaner_innen) jener Stadte, die damals als Best-Practice-Stadte in Deutschland und
der Schweiz identifiziert wurden, wurden in einer explorativen Untersuchung dazu befragt, wie
sie ihre Fihrungsarbeit gestalten. Mittels teilstandardisierter Leitfadeninterviews und psycho-
metrischen Testverfahren wurde fall- und praxisbasiert erforscht, wie sie ihr Fiihrungsverstand-
nis und ihre Handlungen beschreiben, um die sozialpolitischen Ziele ihrer Kommune zu errei-
chen. Die qualitativen und quantitativen Ergebnisse wurden in der Auswertung miteinander ver-
glichen und entlang von zentralen Erkenntnissen zur zukunftsfahigen Fiihrung in der kommuna-
len Sozialplanung und Netzwerkgestaltung dargestellt. Zudem wurden Haltungen und Kompe-
tenzen fur eine wirksame Arbeit im Kontext von Sozialplanung herausgearbeitet.

Governance and Leadership in social planning — Understanding of roles, attitudes and skills

The challenges facing local authorities responsible for social planning are diverse and demand a
great deal from those involved within the administration as well as the civil society network. This
study is a follow-up to a research project on integrated social planning which ended in 2017. The
individuals responsible for social planning (social department heads and social planners) from
best practice cities in Germany and Switzerland were asked about their leadership strategies in
an exploratory study. Using partially standardized guided interviews and psychometric test pro-
cedures, case and practice-based research was carried out into how they describe their under-
standing of leadership and behavior in order to achieve the sociopolitical goals of their commu-
nities. Qualitative and quantitative results were compared and presented based on important
findings on future-oriented leadership in local social planning and network design. Additionally,
central attitudes and competences were identified which are connected to an effective ap-
proach towards social planning.
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Governance und Fithrung in der Sozialplanung:
Rollenverstandnisse, Haltungen und Kompetenzen

Einleitung

Wirksame Governance und Flihrung in der Sozialplanung sind von vielen Faktoren abhangig. So-
zialdezernent_innen und Sozialplaner_innen, aber auch die Akteur_innen der Zivilgesellschaft
sind in ein politisch-administratives System eingebunden, agieren jedoch auch zunehmend ab-
teilungs- und organisationsibergreifend bzw. in verschiedensten Netzwerken. Dabei haben nor-
mative und strategische Veranderungen im kommunalen Steuerungs- bzw. Gestaltungsver-
standnis einen direkten Einfluss auf die Filhrungs- und Netzwerkarbeit, was (in Abhadngigkeit von
den Rahmenbedingungen wie den handelnden Personen) forderlich oder hinderlich fiir eine wir-
kungsvolle Sozialplanung sein kann.

Der Fokus des vorliegenden Forschungsprojektes richtet sich auf Verantwortungstrager_innen
innerhalb der Verwaltung. Dazu werden Gelingensbedingungen erfolgreicher Sozialplanung aus
der Sicht von Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen betrachtet.

Wenn Sozialplanung als sozialpolitisches Steuerungsinstrument bei der Gestaltung passender
Rahmenbedingungen unterstiitzen, Handlungsmoglichkeiten aufzeigen, Dialoge anregen und In-
novationen vorantreiben soll (vgl. z. B. Werner 2018; VSOP 2011), erfordert dies auch die be-
wusste Einflussnahme auf Menschen und Prozesse, selbst wenn diese Prozesse einen hohen
Partizipationsgrad aufweisen. Ein entsprechendes Handeln kann im allgemeinen Verstandnis als
Flihrung (nach innen wie nach auBen) bezeichnet werden, auch wenn moglicherweise keine for-
male FUhrungsfunktion vorliegt.

Gute Flhrung wirkt positiv auf Motivation, Leistung und Zufriedenheit aller Beteiligten und ist
in diesem Sinne auch fir eine erfolgreiche Sozialplanung von enormer Bedeutung. Umgekehrt
hangt gute Flihrung von relevanten Verhaltens- und Persdnlichkeitsmerkmalen ab und deren
Passung zur jeweiligen Situation, die wiederum von verschiedenen Umweltfaktoren beeinflusst
wird (vgl. Comelli et al. 2014, S. 85ff.). Dabei spielt insbesondere eine gelingende Beziehungsge-
staltung die wesentliche Rolle (vgl. Gottfredson/Aguinis 2017).

Anhand von ,zukunftsweisenden’ Beispielen einer gelingenden Sozialplanung werden relevante
Umweltfaktoren (z. B. politische Riickendeckung), Haltungen (z. B. Rollen- und Fihrungsver-
standnis), Verhalten (z. B. Beziehungsfaktoren und Fiihrungsstil) und Personlichkeitsfaktoren (z.
B. Offenheit und Vertraglichkeit) betrachtet.

Im Fokus stehen dabei in einer qualitativen Leitfadenerhebung Fragen nach der verwaltungsin-
ternen Kooperation, dem externen Netzwerkmanagement, den konkreten Flihrungsstilen sowie
nach Timing, Wertschatzung und Partizipation. In einer quantitativen Erhebung wird die Be-

trachtung von Fihrungsstilen und Personlichkeitsmerkmalen vertieft.

Im Rahmen der Erhebungen wurde festgestellt, dass heterogene Erwartungen beziglich der fur
eine erfolgreiche Sozialplanung erforderlichen Kompetenzen formuliert werden. Daher wurde
das urspriingliche Forschungsdesign um den Punkt Erkenntnisse zu Kompetenzen und Haltungen
in der Sozialplanung ergénzt.
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Im ersten Abschnitt des Theorieteils wird die Sozialplanung im Kontext der Governance im Wohl-
fahrtsstaat situiert, da wirksame Sozialplanung immer kontextspezifisch und vorausschauend
ist. Der zweite Theorieabschnitt fasst ausgewahlte Erkenntnisse der Fiihrungsforschung zusam-
men, die fur die Sozialplanung relevant sind. Nachdem im dritten Theorieabschnitt Kompeten-
zen und Haltungen erfolgreicher Sozialplanung theoretisch eingebettet und im vierten Theorie-
abschnitt Wertschatzung und Partizipation als besonders wichtige Elemente der Haltung fir
Flihrung in der Sozialplanung identifiziert werden, zeichnet das folgende Kapitel das methodi-
sche Vorgehen der Studie nach. Kapitel fiinf enthalt analog zur Strukturierung des Theorieteils
die Forschungserkenntnisse zur Fiihrung im Kontext der Sozialplanung, zu Kompetenzen und
Haltungen in der Sozialplanung sowie zu Wertschatzung und Partizipation. In diesen drei Kern-
bereichen (Fiihrung, Sozialplanung und Wertschatzung) werden die Ergebnisse der eigenen Be-
fragung im Rahmen von Fokusgruppen mit Expert_innen aus dem Handlungsfeld rickkoppelnd
betrachtet und somit validiert. Die Diskussion der Ergebnisse und die sich daraus ergebenden
Schlussfolgerungen werden im Kapitel sechs prasentiert, in dem abschlieBend auch auf weitere
Forschungs- und Weiterbildungsbedarfe eingegangen wird.
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Teil A — Theorie

Der Theorieteil befasst sich zundchst mit den Rahmenbedingungen der Sozialplanung. Den Aus-
gangspunkt bilden dabei Governance, genauer Public Governance, sowie Netzwerke. Das Han-
deln innerhalb von Netzwerken lasst sich unterteilen in die Binnensicht, d. h. verwaltungsinterne
Koordination der Kommunalverwaltung (vgl. Theoriekapitel 1.1 sowie Ergebniskapitel 5.2.1), so-
wie auf die AuRensicht, d. h. das Management verwaltungsexterner Netzwerke. In Bezug auf die
spezifische Koordination sozialwirtschaftlicher Produktion bezieht sich dies auf den Wohlfahrts-
mix (vgl. Theoriekapitel 1.1 sowie Ergebniskapitel 5.1.3).

Das Agieren in Netzwerken sowie im Wohlfahrtsmix stellt hohe Anforderungen sowohl an Sozi-
aldezernent_innen, die die Rahmenbedingungen gestaltende Instanz darstellen, als auch an So-
zialplaner_innen, die hauptsachlich operativ agierende Instanz. Gerade, weil in diesen Tatig-
keitsfeldern nicht nur direkte formal-hierarchische Fihrungsverantwortung gegeben ist, son-
dern hauptsachlich in freiwillig verbundenen Netzwerkstrukturen koordiniert werden muss,
handeln Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen in einem sehr anspruchsvollen Organi-
sations- wie auch Flihrungskontext. In diesem Spannungsfeld ist es daher angezeigt, sich mit den
Ergebnissen der Fihrungsforschung zu befassen (vgl. Theoriekapitel 2 sowie Ergebniskapitel
5.2).

Aus den Herausforderungen der Dynamik einer hierarchischen Binnenflihrung und verwaltungs-
externen Netzwerkkoordination ergibt sich die Frage nach dem daraus resultierenden professi-
onellen Kompetenzprofil (vgl. Theoriekapitel 2.2 sowie Ergebniskapitel 5.2.2-5.2.4).

Durch den Netzwerkcharakter des Tatigkeitsfeldes von Sozialdezernent_innen und Sozialpla-
ner_innen gewinnen Wertschatzung und Partizipation eine besondere Beachtung als Schlissel-
faktoren fir professionelles Handeln. Dies steht auch im Einklang mit Erkenntnissen der aktuel-
len Fihrungsforschung (vgl. Theoriekapitel 3 sowie Ergebniskapitel 5.1.6).
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1 Governance und Fiihrung in der Sozialplanung

1.1 Governance im Wohlfahrtsstaat und die Rolle der Sozialplanung

Die Vorstellung, dass (soziales) Management und die Steuerung von Organisationen allein inner-
halb eines Sektors stattfinden, ist lberholt. Die Funktions- und Steuerungslogiken zwischen
Staat, Wirtschaft, Non-Profit-Organisationen und den primaren Netzen individueller Versorgung
verschwimmen zusehends und ein intermediarer Sektor weitet sich aus (vgl. Arnold et al. 2014;
Grunwald/RofR 2014; RoR 2012). Als Weiterentwicklung eines strategischen und wirkungsorien-
tierten Managementverstandnisses flr die Steuerung der 6ffentlichen Verwaltung (neues Steu-
erungsmodell, New Public Management) gewinnen Governanceansatze zunehmend an Bedeu-
tung. Der sozialwissenschaftliche — im engeren Sinne — politikwissenschaftliche Governancezu-
gang erweitert das staatliche, hierarchische Regieren (Government) um ein partizipatives Ge-
staltungsverstandnis (vgl. Benz/Dose 2010; Benz et al. 2007). Die kommunale Ebene bietet un-
zahlige Moglichkeiten zur partizipativen Gestaltung, z. B. bei Entscheidungsprozessen. Von loka-
ler Governance herrscht dabei ein sehr weites Verstandnis, welches ,vom stabilen, auf Langfris-
tigkeit angelegten Quartiers- und Stadtteilmanagement bis zu umfassenden, interkommunalen,
bzw. regionalisierten Wachstumskoalitionen” (Grote 2007, S. 48) reicht. Public Governance oder
New Public Governance bezeichnet ,die (staatlichen und privaten) Akteure, Strukturen und In-
strumente [...], die netzwerkartig 6ffentliche Dienstleistungen planen und erbringen und die sich
in einem Mix unterschiedlicher Koordinationsmodi eigenstandig steuern” (Reichard 2002, S. 3).
Public Governance ist zum einen rdumlich weniger eingeengt als der Begriff der lokalen Gover-
nance. Zum anderen wird die Koordinationsfunktion der 6ffentlichen Verwaltung betont, welche
fiir die Forschung sowohl aus Netzwerkperspektive (dullere Koordination) als auch in der Bin-
nensicht (innere Koordination der Kommunalverwaltung) von besonderer Bedeutung ist. Gleich-
zeitig bezeichnet Public Governance eine Reformstrategie der Kommunalverwaltung als Weiter-
entwicklung des strukturell defizitdren neuen Steuerungsmodells (NSM; vgl. Klenk/Nullmeier
2004). Fur die vorliegende Untersuchung ist dies insofern relevant, als es um das Aufzeigen
neuer Koordinationsformen geht, die sektor-, funktions- und hierarchielibergreifend innerhalb
und aullerhalb der kommunalen Verwaltung vonstattengehen. Public Governance grenzt sich
schlieRlich von Public Corporate Governance ab, welche sich auf die Kontrolle und Steuerung
offentlicher Unternehmen im Zuge von Auslagerungen, Privatisierungen und 6ffentlichen Betei-
ligungen bezieht (vgl. Reichard 2002).

Zudem gewinnt in Bezug auf soziale Steuerung die Gestaltung der Versorgung im Wohlfahrtsmix*
an Bedeutung (vgl. Wendt 2010, 2014). Der Wandel der Wohlfahrtssteuerung (welfare gover-
nance) zeichnet sich durch die Beteiligung gesellschaftlicher Akteur_innen aus. Dies erfordert
eine Koordination, die weniger vertikal (Rangfolge von Zustandigkeiten) denn horizontal und als
komplexe sozialpolitische Willensbildung mit Wechselbeziehungen zwischen den Partner_innen
erfolgt. Beteiligte im Wohlfahrtsmix sind dabei auch informell Sorgende, ,der bzw. die Biirger_in
als Stakeholder_in oder ,self governance’ (private, nachbarschaftliche Netzwerke), die sich zu-
nehmend selbst organisieren (Elterninitiativen, Assistenzgenossenschaften, Tauschbdrsen,
Selbstversorgergemeinschaften etc.) (vgl. Wendt 2014). Die 6ffentliche Verwaltung sucht in der

L Auch: mixed economy of welfare oder Wohlfahrtsproduktion.
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Wohlfahrtsproduktion Anschluss an diese Akteur_innen lber Arrangements und in Koprodukti-
onen wie z. B. durch Bereitstellung von sozialen Dienstleistungen und Zusammenarbeit in Fami-
lienzentren, Birgerhausern oder Pflegestiitzpunkten.

Fir die Organisationen innerhalb des Wohlfahrtsmixes bedeutet dies, dass sie zunehmend hyb-
ridisieren (vgl. Bohmer 2014; Schroer 2013). Damit gewinnt ihre Gestaltung, insbesondere (iber
die Organisationsgrenze der Kommunalverwaltung hinaus, an Bedeutung. Kommunale Fih-
rungskrafte missen sich dabei mehr denn je mit den unterschiedlichen Logiken der verschiede-
nen Sektoren sowie deren Funktionsweisen auseinandersetzen und Anschlussfahigkeiten her-
stellen.

Public Governance und Wohlfahrtsmix bediirfen der Gestaltung von Interdependenzen der lo-
kalen Akteur_innen. Im Kontext von Local Governance bedarf es einer , institutionellen Steue-
rung [...], die sowohl die interne Logik von Akteur_innen [...] als auch die institutionellen Arran-
gements, liber die diese Handlungen einen systematischen Verbund bilden” (Schneider 2005, S.
3, zit. n. Schubert 2015, S. 114), in den Blick nimmt. Fiir Filhrungskrafte der Kommunalverwal-
tung bedeuten der steigende Vernetzungsgrad (nach innen und auRen) sowie die zahlreichen
neuen Herausforderungen u. a., dass sie zunehmend Dilemmatamanagement (vgl. Grun-
wald/RoR 2014), Interdependenzmanagement (vgl. Schubert 2015) bzw. multirationales Ma-
nagement (vgl. Schedler/Riilegg-Stirm 2013) betreiben missen. Fur die Forschung sind damit
sowohl die Gestaltung von Netzwerken als Netzwerkmanagement (externe Koordination) als
auch Leadership und Kooperation (interne Koordination) von besonderer Bedeutung. Gover-
nance erfolgt im Rahmen von Netzwerkkooperation aus mehreren Griinden: aufgrund der ab-
nehmenden Bedeutung hierarchischer Steuerung zugunsten dezentraler Verantwortungsiber-
nahme, der tbergreifenden Koordination sowie der prozessorientierten, interaktiven Steuerung
staatlicher, gesellschaftlicher und privater Akteur_innen und der damit einhergehenden konti-
nuierlichen Verstandigung liber gemeinsame Problemdefinitionen und Handlungsziele (vgl.
Flrst/Zimmermann 2005, zitiert in Schubert 2018, S. 23). Das Management des Netzwerks be-
wegt sich bei der Aushandlung von Kooperationsregeln, der Ressourcenverteilung und Verhand-
lungs- bzw. Vertragsgestaltung im Spannungsfeld zwischen Kooperation und Wettbewerb zwi-
schen der Kommunalverwaltung und den beteiligten Akteur_innen. Folglich lassen sich drei
Steuerungsmodi von Netzwerken unterscheiden:

- Marktmechanismus: Die Steuerung ist von hoher Unsicherheit gekennzeichnet, da der
Zusammenschluss im Netzwerk auf dem Austausch marktgangiger Leistungen erfolgt.
Zwar weisen die einzelnen Akteur_innen eine hohe Autonomie auf (Vorteil), allerdings
kann darum die Verlasslichkeit der Akteur_innen und in manchen Fallen auch die Ko-
operationsbereitschaft unter den Akteur_innen gering sein (Nachteil). Die Labilitat des
Netzwerks ist kleiner, wenn es keine Alternativen zu den bestehenden Kooperations-
partner_innen gibt, wobei dies wiederum den Markt in Frage stellt.

- Hierarchische Koordination: Die Steuerung erfolgt durch eine zentrale und damit domi-
nante Instanz. Die hierarchische Koordination wirkt stabilisierend und dadurch gemein-
sam ausrichtend.
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- Selbstorganisation: die Akteur_innen handeln sowohl ihr Verhalten zueinander als auch
die Leistungsiiberpriifung selbst aus. Dies ist gut flir die Koordination hochkomplexer
Leistungen geeignet, wie es im sozialen Bereich der Fall ist (vgl. Schubert 2008, S. 40, 43-
44).

Es ist zu vermuten, dass der Kommunalverwaltung als Vergabeinstanz sozialer Leistungen leicht
die Rolle der hierarchischen Organisation zugeschrieben wird. Mit diesem Forschungsprojekt
soll u. a. aufgezeigt werden, wie die Kommunalverwaltung ihre Rolle im Netzwerk selbst defi-
niert und tatsachlich ausfiihrt. Fokussiert man eine solche netzwerk- und prozessorientierte
Steuerung, kommt der Fiihrung in Kommunalverwaltungen verwaltungsintern und -extern eine
zunehmende Bedeutung zu. Auch die Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanage-
ment (KGSt) benennt entsprechende Notwendigkeiten (z. B. Offenheit, Partizipation, Flexibilitat
im Denken und Handeln etc.; KGSt-Bericht 5/2013, S. 50-51), die sich nahtlos an verschiedene
Konzeptionen der aktuellen Fiihrungsforschung anschlief3en.
Die KGSt beschreibt:
,Die Bereitschaft, personliche Verantwortung zu Gbernehmen oder {iber die Grenzen von Or-
ganisationseinheiten hinweg im Sinne Ubergreifender Ziele zu kooperieren und die Interessen
der eigenen Organisationseinheit gegebenenfalls auch einmal hinten an zu stellen [...] Gemeint
ist eine Flihrung, die gepragt ist von einem ethischen, wertschépfenden und gemeinwohlorien-

tierten Verhalten. Eine solche Form der Fiihrung wird mit dem Begriff ,Public Leadership‘ be-
schrieben.” (KGSt-Bericht 5/2013, S. 50).

Public Leadership lasst sich mit unterschiedlichen Verhaltensprinzipien skizzieren, mit denen
kommunale Flihrungskrafte den Dilemmata und Interdependenzen begegnen kénnen. Dies sind
(vgl. KGSt-Bericht 5/2013, S. 50-51):

- Offenheit und Transparenz,

- Akzeptanz der Rollenverteilung,

- Loyalitat,

- Verantwortung flir Qualitat und Zielerreichung,
- aktive Partizipation,

- Flexibilitat im Denken und Handeln,

- personliche Integritat,

- Objektivitat,

- Forderung und Unterstiitzung.

Ausgehend von diesen Uberlegungen zur Rolle der Sozialplanung und der Fithrung im Kontext
der Governance im Wohlfahrtsstaat werden im folgenden Kapitel ausgewahlte Erkenntnisse der
Flihrungsforschung diskutiert.
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1.2 Fiihrung in der Sozialplanung

Wie Flihrung verstanden wird und wie die vielfaltigen Fihrungsrollen im Alltag ausgestaltet wer-
den, pragt die Governance und die Sozialplanung malgeblich. Ein Blick in die Fiihrungsforschung
unter Berticksichtigung der Veranderungen der letzten Jahrzehnte sowie der aktuellen Heraus-
forderungen von Kommunalverwaltungen generiert diesbeziiglich interessante Erkenntnisse.

1.2.1 Hybride Personalfiihrung als wirksamer Fiihrungsansatz

Globale Veranderungstrends wie Digitalisierung, Flexibilisierung oder Zunahme der kulturellen
Vielfalt bringen im Fiihrungskontext — und folglich auch im Bereich sozialer Organisationen und
der kommunalen Verwaltungen — neue Herausforderungen mit sich (vgl. Annosi et al. 2018, S.
1-2; Welpe et al. 2018; Kastner 2017, S. 23ff.; Franken 2016; Eberhardt/Majkovic 2015). Neben
den bisherigen, ,Ublichen’ Anforderungen an Fiihrungskrafte riicken weitere Aufgaben starker
in den Fokus: zum Beispiel der Umgang mit Komplexitat und Ambiguitat, das Treffen von Ent-
scheidungen unter zunehmender Unsicherheit, vermehrte Koordinations- und Netzwerkarbeit
(im Innen- und AuRenverhaltnis), mehr Zeit flr (individuelle) Fiihrung unter Berlicksichtigung
von Flexibilitats- und Partizipationswiinschen der Mitarbeitenden, die Gestaltung vielfiltiger
Veranderungsprozesse sowie die Initiation und erfolgreiche Umsetzung von Projekten oder auch
Themen wie virtuelle oder gesundheitsorientierte Fiihrung etc. (vgl. Welpe et al. 2018; Moser
2017; Kastner 2017; Au 2016, S. 2-3; Weibler 2016; Mack/Khare 2016; Blessin/Wick 2014, S.
281ff.; Regnet 2014, S. 37ff.). Der Bedarf an ,guter, produktiver Fihrung’ wird anhand der zuvor
skizzierten Rahmenbedingungen und Anforderungen klar ersichtlich. Doch fir solch vielfaltige
Anspriiche benétigen Flihrungskrafte ein grofRes Reservoir an angemessenen Handlungsmog-
lichkeiten und (Selbst)Fiihrungskompetenzen, was nicht zuletzt anhand der groRen Anzahl von
Flihrungsansatzen und der zugehorigen Literatur ersichtlich wird. Blessin und Wick stellen in
diesem Kontext fest, dass gerade in der jlingsten Zeit vielfaltige — zum Teil inflationadr verwen-
dete — Fiihrungsvorstellungen publiziert werden, die meist einen bestimmten Teil von Filhrung
herausgehoben beleuchten, andere Bereiche jedoch vollig vernachlassigen (vgl. Blessin/Wick
2014, S. 5; auRerdem Harrison 2018; Weibler 2016; Cogaltay 2015, S. 1; Yukl 2012). Hierbei wei-
sen sie auf das aus ihrer Sicht unrealistische Unterfangen hin, , die Personalfiihrung insgesamt
und aus allen Blickwinkeln und in allen Kontexten darzustellen” (Blessin/Wick 2014, S. 5). Zu-
gleich zeigen die aktuellen Entwicklungen der Fiihrungsforschung, dass die Konzentration (und
damit einhergehend die Reduktion) auf einen Ansatz weder der Vielfalt noch den aktuellen An-
forderungen an Fiihrung ausreichend Rechnung tragt (vgl. Au 2016, S. 4; Cogaltay 2015; Day/An-
tonakis 2011). Gute Fiihrung wirkt sich positiv auf Motivation, Leistung sowie Arbeitszufrieden-
heit aus und ist daher fir die Ergebnissicherung von Unternehmen, sozialen Organisationen oder
der 6ffentlichen Verwaltung von enormer Bedeutung (vgl. z. B. Olafsen et al. 2018; Montano et
al. 2017; Della Picca 2017, S. 57ff.; Atabaki/Biemann 2016; Franken 2016, S. 235; Wesche et al.
2015; Cakmak et al. 2015; Danisman et al. 2015; Schermuly 2015, 2013; Barling 2014; Comelli et
al. 2014, S. 34ff., 42ff., 86, 120, 125ff.; Skogstad et al. 2014; Reinhardt 2014a, S. 328, 2014;
Bruch/Kowalevski 2013; Kelloway et al. 2012; Steyrer/Meyer 2010; Hauser et al. 2008; Stajko-
vic/Luthans 2001). Doch was ist gute Fihrung und von welchen Faktoren hangt sie in welchem
MaRe ab?
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Die Vielfalt der Fiihrungsforschung ist enorm?, was einerseits den Uberblick erschwert, anderer-
seits jedoch verdeutlicht, dass Flihrung und Fihrungserfolg nicht mit lediglich einem universel-
len Konzept zu erklaren sind. Wird Flihrung als bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf
Menschen und als wechselseitiger Prozess in einem bestimmten Kontext zur Einhaltung bzw.
Erreichung bestimmter Werte und Ziele verstanden (vgl. Weibler 2016, S. 40-41; Blessin/Wick
2014, S. 28; Comelli et al. 2014, S. 83ff.; Rosenstiel 2014; Yukl 2012, S. 66; Nourthouse 2010), so
kénnen folgende zentrale Dimensionen benannt werden, die wesentlichen Einfluss auf den Fiih-
rungsprozess nehmen3:

- die Personlichkeit, die Kompetenzen und das Verhalten der Flihrungskraft und der Mit-
arbeiter_innen (bzw. Gruppen), auf die Einfluss genommen wird (die Beziehungsgestal-
tung der Beteiligten; Personalfiihrung als dynamischer Prozess) sowie

- der Kontext, der durch die jeweilige Situation, in der die Beteiligten agieren, und Um-
weltfaktoren (z. B. organisationale, soziookonomische, politische) beeinflusst wird.

Der Einfluss von sehr unterschiedlichen Fiihrungsdeterminanten macht es schwierig, eindeutig
und vor allem allgemeingliltig herauszuarbeiten, was die Grundlagen ,guter oder wirksamer Fiih-
rung’ sind und was die Chance auf Fihrungserfolg erhoht (vgl. Harrison 2018; Au 2016; Bles-
sin/Wick 2014, S. 230; Comelli et al. 2014, S. 85ff.).

Blickt man auf die historischen Entwicklungslinien, so wurden auch dort zu jeder Zeit verschie-
dene Schwerpunkte gesetzt (vgl. z. B. Harrison 2018; Schirmer/Woydt 2016; Weibler 2016; Au
2016, S. 6 ff.; Cogaltay 2015, S. 4 ff.; Blessin/Wick 2014; Strippler et al. 2013; Yukl 2012; Day/An-
tonakis 2011; Sohm 2007). Dabei konzentrierte sich die Fiihrungsforschung zunachst bis Mitte
des 20. Jahrhunderts auf die Fihrungsperson und deren stabile Personlichkeitsmerkmale
(Traits®) sowie darauffolgend auf die Fihrungsfihigkeiten, die entwickelt werden kénnen
(Skills). In der anschlieBenden Zeit wurde starker das Verhalten der Fiihrungskraft fokussiert
(Style Approach). Zuniachst als eindimensionale Ansatze entwickelt (z. B. Fihrungsstilkontinuum
nach Tannenbaum und Schmidt), entstanden sog. ,zweidimensionale Fihrungsstilansatze‘ (vgl.
Schirmer/Woydt 2016, S. 167ff.). Ein bekanntes Ergebnis dieser Forschungsphase stellt das sog.
,Managerial Grid’ nach Blake und Mouton dar (vgl. Blake/Mouton 1964). In Abhangigkeit von
der Starke der Aufgaben-/Leistungsorientierung bzw. der Mitarbeiterorientierung (was bereits
zuvor im sog. ,Ohio-State-Leadership-Quadrant’ zusammengefasst wurde) wurden fiinf Fih-
rungsstile bestimmt. In zahlreichen Studien konnte gezeigt werden, dass eine hohe Auspragung
sowohl von Aufgaben- als auch von Mitarbeiter_innenorientierung zu hoher Wirksamkeit fiihrt;
gleichzeitig wurde die Erfolgsabhangigkeit von der jeweiligen Situation regelmaRig betont (vgl.

2 Einen Uberblick geben z. B. Harrison 2018; Weibler 2016; Au 2016; Schirmer/Woydt 2016; Barling 2014;
Blessin/Wick 2014, Strippler et al. 2013; Yukl 2012; Day/Antonakis 2011; Nourthouse 2010; Sohm 2007;
Antonakis et al. 2004.

3vgl. hierzu u. a. Brodbeck 2017, S. 21; Weibler 2016; Furtner/Baldegger 2016, S. 6; Weinert 2015, S. 458-
459; Stiehl/Bergner 2015, S. 369; Comelli et al. 2014, S. 86; Blessin/Wick 2014; Nerdinger 2014, S. 85;
Rosenstiel 2014; Regnet 2014; Wunderer 2011; DeRue et al. 2011; Sohm 2007, S. 3ff.

4 ,Standen zuerst physische Eigenschaften wie GroRe, Stirke und Gesundheit im Vordergrund, wurden
diese spater durch Personlichkeitsmerkmale wie Intelligenz, Willensstarke und Entschlusskraft erganzt”
(Schirmer/Woydt 2016, S. 159).
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Strippler et al. 2013, S. 22). Dies fiihrte u. a. dazu, dass der Fiihrungssituation groRere Aufmerk-
samkeit zuteilwurde. Zu nennen sind hier beispielsweise das 3-D-Modell nach Reddin (1970),
der die Situation als dritte Dimension einflihrt (vgl. Schirmer/Woydt 2016, S. 171ff.), die situative
Flihrungstheorie von Hersey und Blanchard (1969; sog. Reifegradmodell), die den Fiihrungsstil
nach der ,Reife der Gefiihrten’ anpasst sowie das Kontingenzmodell der Fiihrung nach Fiedler
(1967), der sehr stark die Bedeutung der Situation und des dazu passenden Flihrungsstils (bzw.
der geeigneten Fiihrungspersonlichkeit) betont. Es folgen weitere Ansatze wie z. B. die ,Weg-
Ziel-Theorie’, die die Motivation der Geflihrten als situatives Element berlicksichtigt. Parallel zu
den Entwicklungen im amerikanischen Raum entfalteten sich im deutschsprachigen Raum ver-
mehrt Ansatze, die organisationale Rahmenbedingungen und deren Wirkung auf den Flihrungs-
prozess starker bericksichtigen. Nicht nur die Flihrungsperson und die Interaktion mit den Mit-
arbeitenden stehen im Mittelpunkt, sondern auch Vernetzungen bzw. Einfliisse der Umwelt
(hier zusammenfassend als systemische Flihrungsanséatze tituliert; vgl. Strippler et al. 2013, S.
33ff.).

Die aktuellen Entwicklungen machen deutlich, dass die zunehmende Dynamik in der Arbeitswelt
und die damit verbundenen Herausforderungen nur in gemeinsamer, konstruktiver, wertschat-
zender Gestaltung der Situation durch Fihrungskraft und Mitarbeitende gemeistert werden
kdénnen (vgl. Welpe et al. 2018, S. 148ff.; Montano et al. 2017; Kastner 2017; Schirmer/Woydt
2016, S. 205-206; Winkler et al. 2015; Comelli et al. 2014, S. 125ff.; Rosenstiel 2014, S. 7ff.; Reg-
net 2014, S. 43; Skogstad et al. 2014). In der neueren Flihrungsforschung werden daher auch
deutlicher die Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden (bzw. die Qualitat der In-
teraktion oder die sozial-emotionale Seite) betont (z. B. Leader Member Exchange Theory, Fra-
gen zur Wirkung und dem Verhiltnis von aufgaben-/mitarbeiterorientierter Fiihrung® wie auch
die Bedeutung transformationaler Fiihrung; vgl. Olafsen et al. 2018; Au 2017; Montano et al.
2017; Day/Antonakis 2011, S. 13-14; Steyrer/Meyer 2010). Im Kontext des transformationalen
Ansatzes wird zugleich auch wieder der Fiihrungspersonlichkeit und deren Eigenschaften star-
kere Beachtung geschenkt (vgl. Schirmer/Woydt 2016, S. 185ff.; Stiehl/Bergner 2015; Rosenstiel
2014, S. 24ff.; Kerschreiter et al. 2011, S. 188ff.)° .

5 ,Mitarbeiterorientierung: Die Fiihrungskraft achtet auf das Wohlergehen ihrer Mitarbeiter; sie bemiiht
sich um ein gutes Verhaltnis zu ihren Unterstellten; sie behandelt alle ihr Unterstellten als Gleichberech-
tigte; sie unterstiitzt ihre Mitarbeiter bei dem, was sie tun oder tun miissen; sie macht es ihren Mitarbei-
tern leicht, unbefangen und frei mit ihr zu reden; sie setzt sich fiir ihre Leute ein [.] Aufgabenorientierung:
Die FUhrungskraft tadelt mangelhafte Arbeit; sie regt langsam arbeitende Mitarbeiter an, sich mehr anzu-
strengen; sie legt besonderen Wert auf die Arbeitsmenge; sie achtet darauf, dass die Mitarbeiter ihre
Arbeitskraft voll einsetzen; sie libt Druck aus und stachelt so ihre Mitarbeiter zu groReren Anstrengungen
an; sie verlangt von leistungsschwachen Mitarbeitern, dass sie mehr aus sich herausholen [...] Insbeson-
dere zwischen mitarbeiterorientierter Fihrung und individueller Wertschatzung sowie zwischen transak-
tionaler und aufgabenorientierter Fithrung zeigen sich Ahnlichkeiten“ (Steyrer/Meyer 2010, S. 149).

6 ,Uberhaupt wurden Persdnlichkeitseigenschaften und -merkmale herausgearbeitet, die mit Fiihrungs-
kraften, die transformativ fiihren, Gberdurchschnittlich oft einhergehen. Zu denken ist hier an Integritat,
Selbstbewusstsein, Extraversion, Offenheit oder Proaktivitat” (Weibler 2016, S. 344). Auch Felfe verweist
auf die Bedeutung von Personlichkeitsmerkmalen im Kontext von transformationalem Fihrungserfolg
(v. a. Extraversion und emotionale Stabilitat; vgl. Felfe 2015, S. 43). Zudem wird ergénzt, dass ahnliche
Personlichkeitseigenschaften der Mitarbeitenden den Erfolg transformationaler Fiihrung positiv verstar-
ken (vgl. Felfe 2015, S. 43). Wenngleich Personlichkeitsfaktoren insgesamt nicht Gberbewertet werden
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Die zuvor genannte transformationale Fihrung stellt einen sehr prominenten und einflussrei-
chen Ansatz der neueren Flihrungsforschung dar (vgl. Bass 1985; Harrison 2018; Montano et al.
2017; Kearney 2017; Weibler 2016, S. 339ff.; Cogaltay 2015, S. 10; Comelli et al. 2014, S. 128ff.).
Bass (1985) unterscheidet in seinem Modell zwischen

- Laissez-faire-Flihrung,
- transaktionaler Fiihrung und

- transformationaler Flihrung (,Full-Range-Leadership-Modell’; vgl. Weibler 2016, S. 342-343;
Kerschreiter 2011, S. 189).

Laissez-faire-Fiihrung ist durch Passivitat und Ineffektivitat gekennzeichnet, was einem Nicht-
wahrnehmen der Fiihrungsrolle gleichkommt’.

Transaktionale Fiihrung basiert auf den Prinzipien, Ziele zu setzen bzw. zu vereinbaren, Kontrolle
auszuiben und (faire) Austauschprozesse sowie Verstarkung (positive bzw. negative Sanktionie-
rung des Verhaltens) zu férdern und umzusetzen. Transaktionale Flihrung hebt die direkte Aus-
tauschbeziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden hervor. Insbesondere leistungs-
orientierte Belohnung und Anerkennung zeigen dabei positive Zusammenhange mit wahrge-
nommener Flihrungseffektivitdt und Mitarbeiter_innenzufriedenheit. Auch das aktive und kon-
tinuierliche Kontrollieren und Korrigieren von ,Fehlern’ oder ,Zielabweichungen‘ kann die wahr-
genommene Effektivitat der Fliihrungskraft steigern. Ein reines Eingreifen im Bedarfsfall wird als
weniger effektiv wahrgenommen (vgl. Harrison 2018, S. 45; Judge/Piccolo 2004; Hater/Bass
1988)%.

Transformationale Fiihrung zielt u. a. auf die ,Ermachtigung’ der Geflihrten ab, stellt die soziale
Identifikation, den gegenseitigen Respekt und das Vertrauen in den Vordergrund, ldsst Initiative
und Ubernahme von Verantwortung zu (bzw. soll diese ausldsen), betrachtet, unterstiitzt und
fordert Mitarbeiter_innen individuell und sorgt fiir eine lernende Organisation (vgl. Blessin/Wick
2014, S. 120-121; Comelli et al. 2014, S. 128ff.; Steyrer/Meyer 2010). ,Transformationale Fuh-
rung setzt bei der normalen Anstrengung der Mitarbeiter an und erhéht — d. h. transformiert —

sollten, so nehmen diese doch (jedenfalls teilweise) Einfluss auf den Flihrungsprozess und den Fiihrungs-
erfolg (vgl. Weibler 2016, S. 101ff.; auch Stiehl/Bergner 2015, S. 369; Kanning 2015, S. 409; Rosenstiel
2014, S. 6-7; Nerdinger 2014, S. 87-88; Judge et al. 2002).

Auch DeRue et al. belegen die Bedeutung von Personlichkeitseigenschaften (vor allem: Gewissenhaf-
tigkeit, Extraversion und Vertraglichkeit; vgl. DeRue et al. 2011). Sie betonen und belegen aber noch star-
ker die Bedeutung des Fihrungsverhaltens fir den Fiihrungserfolg.

7 This type of leader does not assume any responsibilities, postpones decisions, never provides feedback
and makes little effort to address the needs of his/her followers. There is no exchange with followers. This
type reflects the case in which there is no true leadership“(Cogaltay 2015, S. 11). Wenngleich Laissez-faire
zunéchst als ein Ansatz mit wenig Einwirkung (und Auswirkung) durch Filhrung gedeutet werden kann, so
ist Nichtfihren oder zu starkes ,Laufenlassen’ mit deutlich negativen Auswirkungen (Gesundheit, Leis-
tungsfahigkeit, hohere Aggressionsrate) verbunden und daher in die Reihe ,dysfunktionaler Fihrung’ (z.
B. tyrannische Fiihrung, entgleiste Fihrung, unterstitzend-illoyale Fiihrung; vgl. Einarsen et al. 2007; Aas-
land et al. 2010) einzuordnen (vgl. Bildat et al. 2018, S. 258, 264, 268ff.; Brodbeck 2017).

8  Transaktionale Fiihrung beruht auf dem lerntheoretischen Prinzip der Verstirkung: Die Fiihrungskraft
kontrolliert sowohl den Weg, den die Mitarbeiter bei der Verfolgung ihrer Ziele einschlagen, als auch die
Zielerreichung” (Nerdinger 2014, S. 90).

10
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sie zu einer Extra-Anstrengung” (Nerdinger 2014, S. 90)°. Im Rahmen der transformationalen
Flihrung motivieren Fihrungskrafte u. a. dadurch,

,dass sie Uberzeugend attraktive Visionen vermitteln (inspirational motivation), selber als
glaubwiirdig und vorbildlich wahrgenommen werden (idealized in-fluence), zu unabhéngigem
Denken anregen und Verdanderungen unterstitzen (intellectual stimulation) und die Entwick-
lung der Mitarbeiter unterstiitzen (individualized consideration). Dabei werden vor allem die
Werte und Motive der Geflihrten beeinflusst (transformiert): An die Stelle kurzfristiger, mate-
rieller Ziele (extrinsische Motivation) treten langfristige, (bergeordnete Werte und Ideale
(intrinsische Motivation)” (Felfe 2015, S. 39-40).1°

In vielen Bereichen entspricht der Ansatz der transformationalen Fiihrung den Komponenten
der Selbstbestimmungstheorie nach Deci und Ryan (vgl. Ryan/Deci 1985, 2000; Olafsen et al.
2018), die als menschliche Grundbedirfnisse und Grundlage intrinsischer Motivation die Berei-
che Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit postuliert. Auch gibt es Ansatze, die
die Wirkung transformationaler Fiihrung mit dem Koharenzgefihl (Sinnhaftigkeit — Verstehbar-
keit — Handhabbarkeit; vgl. Antonovsky 1997) in Verbindung setzen (vgl. Schmidt/Wilkens 2014,
S. 619ff.). Zudem werden die Bestandteile des Empowermentansatzes aufgenommen. Laut
Spreitzer (vgl. Spreitzer 1995, 2007) missen vier Faktoren gegeben sein, um Empowerment zu
erleben (vgl. auch Welpe et al. 2018, S. 102): Sinnhaftigkeit, Kompetenzerleben, Selbstbestim-
mung, Einfluss (vgl. auch Della Picca 2017, S. 58). Insgesamt ist die positive Wirkung der trans-
formationalen Fiihrung in unterschiedlichen organisatorischen Feldern vergleichsweise klar be-
legt!! (vgl. Montano et al. 2017, 2016; Pelz 2016; Weibler 2016, S. 343ff.; Felfe 2015; Bles-
sin/Wick 2014, S. 118 -119; Comelli et al. 2014, S. 128ff.; Bono/Judge 2004; Judge/Piccolo 2004).

Wenngleich transformationale Fiihrung sich in zahlreichen Studien als effektiver Flihrungsstil
erwiesen hat, ist sie nicht voraussetzungsfrei, sondern von entsprechenden Rahmenbedingun-
gen abhangig!? und wird zuweilen in Theorie und Praxis auch Uberschitzt (vgl. z. B. Kearney

9 Transformational Leaders motivate other to do more than they originally intended and often even more
than they thought possible” (Bass/Avolio 1994, S. 136).

10 Die vier,i’s* nach Bass (vgl. Bass 1985; vgl. zur nachfolgenden Darstellung Weibler 2016, S. 340ff.): Ide-
alized Influence (u. a. Vorbildfunktion, Werte und Ideale werden vermittelt), Inspirational Motivation
(u. a. inspirierende Vision der Zukunft, bedeutungsvolle Ziele, hohe Leistungserwartung), Intellectual Sti-
mulation (Anregung neuer Ideen und Denkweisen, Kreativitdat und Innovationen férdernd), Individualized
Consideration (u. a. personliche Unterstiitzung gem. individueller Bedirfnisse des Gefiihrten, individuelle
Forderung der Weiterentwicklung der Mitarbeitenden).

117, B. héhere Leistungs- und Veranderungsbereitschaft, Produktivitit und Arbeitszufriedenheit, bessere
Gesundheit, Innovation, Kreativitat, Kooperationsbereitschaft und Kundenzufriedenheit; bessere Bezie-
hung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden sowie Steigerung der Ergebnisse transaktionaler Fiih-
rung.

2 |n einem unsicheren Umfeld zeigte die transformationale Fiihrung einen héheren Zusammenhang zu
den verschiedenen Indikatoren (vgl. Felfe 2015, S. 40). Steyrer/Meyer sehen als Antwort auf eine dyna-
misch-komplexe Umwelt mit offenen Aufgabenstellungen vor allem die transformationale Fiihrung als
geeignet an (vgl. Steyrer/Meyer 2010). Umgekehrt scheinen klare, begrenzte Aufgabenstellungen mit ge-
ringer Komplexitdt und wenig Dynamik eher im Sinne transaktionaler bzw. aufgaben-/mitarbeiterorien-
tierter Fihrung besser erledigt zu werden und auch fiir entsprechender Mitarbeiterzufriedenheit zu sor-
gen. Hier schlieft sich die Feststellung an, dass nicht alle Mitarbeitenden transformational gefiihrt werden
mochten, dies ggf. zur Uberforderung fiihrt und damit mitunter kontraproduktiv wirkt (vgl. Weibler 2016;
Nerdinger 2014, S. 91-92).

Auch sind bestimmte Personlichkeitsdispositionen, wie z. B. charismatische Eigenschaften (vgl. Bles-
sin/Wick 2014) und die emotionale Intelligenz der Fuihrungskraft (vgl. Irshad/Hashmi 2014) als Einfluss-
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2017; Peus et al. 2016; Weibler 2016, S. 346-347; Danisman et al. 2015; Felfe 2015, S. 41ff,;
Blessin/Wick 2014, S. 118-119; Knippenberg/Sitkin 2013; Yukl 2012, S. 69; Steyrer/Meyer 2010,
S. 150-151). Zudem kann transaktionale Flihrung unter bestimmten Bedingungen vergleichbare
Wirkung entfalten — mitunter gar zu positiveren Effekten fiihren (vgl. Kearney 2017, S. 11; Weib-
ler 2016, S. 339-340, 344; Blessin/Wick 2014, S. 118), was in der praktischen Umsetzung nicht
selten in eine Kombination von transformationaler und transaktionaler Fiihrung miindet.
Schlielilich finden sich konzeptionelle Weiterentwicklungen der transformationalen Flihrung so-
wie Kombinationen mit anderen Flihrungsansatzen (vgl. Weibler 2016; Felfe 2015). Sashkin sieht
z. B. den transformationalen Ansatz als hybriden Fiihrungsansatz (vgl. Sashkin 2004): In ihm wer-
den Aspekte des Trait, Bevahior und Contingency Approachs vereint. Zusammenfassend schei-
nen Fiihrungskrafte, die aufgaben- und mitarbeiterorientierte'® sowie transaktionale wie trans-
formationale Elemente nutzen und sinnvoll einsetzen, ein gutes Verhaltensspektrum wirkungs-
voller Flihrungsanséatze an der Hand zu haben (vgl. Weibler 2016, S. 362ff.; Gregersen et al. 2016;
Felfe 2015, S. 42; Cakmak et al. 2015; Karadag et al. 2015; Danisman et al. 2015; Nerdinger 2014;
Bruch/Kowalevski 2013; Steyrer/Meyer 2010; Judge/Piccolo 2004).

Angesichts der aktuellen und kiinftig noch zunehmenden Herausforderungen miissen jedoch
weitere Perspektiven mitgedacht werden. Es geht sowohl um den Umgang mit den Mitarbeiten-
den® und auch um die Frage der externen Kooperation Vernetzung nach auRen und den Um-
gang mit den Stakeholder_innen. Doch auch hierbei kdnnen die Erkenntnisse der Flihrungsfor-
schung wertvolle Hinweise liefern.

Day und Antonakis (vgl. Day/Antonakis 2011) sowie anderen Autor_innen folgend, die die Viel-
falt der Fuhrungsforschung unterstreichen, scheint ein hybrides Fiihrungsverstidndnis®® ange-

und Wirkfaktorfaktoren zu nennen (vgl. auch Stiehl/Bergner 2015; Cavazotte et al. 2012) — ohne diese die
transformationale Fiihrung weder authentisch und vertrauensvoll ist noch entsprechende Wirkung ent-
faltet.

13 An dieser Stelle sei auf einige Erkenntnisse von Welpe und Kolleginnen (vgl. Welpe et al. 2018, S. 149ff.)
verwiesen: Sie betonen u. a., dass personenorientierte Fiihrung situations- und mitarbeiterunabhéangig
immer positive Wirkungen erzielt (steigendes Vertrauen, mehr Zufriedenheit, héhere Bindung) — egal, ob
die Mitarbeitenden diesen Flihrungsansatz bevorzugen oder nicht. ,Mitarbeiter reagieren auch dann po-
sitiv auf Aufmerksamkeit und Wertschatzung, wenn sie keine Anleitung und Flihrung in Bezug auf ihre
Aufgaben benotigen und ihre Arbeit selbstbestimmt austiben konnen” (Welpe et al. 2018, S. 151). Hinge-
gen kann es beim sog. aufgabenbezogenen Fiihrungsansatz — je nach Bediirfnis der Mitarbeiter_innen —
durchaus negative Auswirkungen geb.

14 I think leaders need skills, need to understand human motivation and human behavior and they need
skills in organizational dynamics and one of the most important skills is the ability to see the world from
another person’s perspective. But that’s not the new skill, that’s an old skill” (Jeffrey Pfeffer, zit. n. Eber-
hardt/Majkovic 2015, S. 84). ,Studien zeigen, dass die Qualitidt der Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung
erheblichen Einfluss auf das Verhalten und Erleben von Mitarbeitern besitzt. Mitarbeiter, die mit ihrem
Vorgesetzten gut klarkommen, leisten mehr, sind gesilinder, zufriedener und starker ans Unternehmen
gebunden. Einige Forschungsergebnisse zeigen, dass Mitarbeiter mit einem guten Verhaltnis zu ihren Vor-
gesetzten auch innovativer sind” (Schermuly 2013, S. 39, 53; vgl. auch Schermuly 2015).

15 Diese Bezeichnung lehnt sich an das Konstrukt der hybriden Organisation an, die eine mégliche Antwort
auf zunehmende Komplexitat, Flexibilitat und Unsicherheit beschreibt, wie es beispielsweise Annosi et al.
skizzieren: ,Hybrid organizations combine multiple organizational forms that constitute a deviation from
the traditional templates, and thus experience unique organizing challenges, in terms of activities, struc-
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bracht zu sein, das je nach Gegeniber (Mitarbeitende) sowie Kontextanforderungen (Situa-
tion/Umwelt) neben transaktionaler und transformationaler sowie aufgaben- und mitarbei-
ter_innenorientierter Fiihrung neuere Fiihrungsperspektiven integriert.!®

Dorr et al. fihren hierzu aus:

»Im Rahmen neuerer Ansdtze dem sogenannten New Leadership Approach (Felfe 2015) wird
jedoch starker das integrative Zusammenspiel personaler, situativer, verhaltensbezogener und
transformationaler Kompetenzelemente hervorgehoben, die in einem integrierten Modell der
Fihrung zusammengefiihrt werden sollen” (Dorr et al. 2016, S. 116).

Gleichzeitig sollten Ansatze nicht zu komplex werden (vgl. Yukl 2012, S. 79), um bestimmte Per-
spektiven auch angemessen wissenschaftlich zu untersuchen bzw. zu diskutieren und vor allem
auch fir die Praxis libertragbar machen zu kénnen. ,Flihrungsansatze und -theorien sollen die
Bedingungen, Einflussfaktoren, Strukturen, Kulturen, Prozesse und Konsequenzen beschreiben,
erklaren und prognostizieren [...] um das Phdnomen von Fihrung besser greifen zu kénnen” (Au
2016, S. 5). Gerade dies fiihrt wiederum dazu, sich einigen ausgewahlten, fundiert untersuchten
Einflussfaktoren erfolgreicher Fihrung (vgl. Yukl 2012; Steyrer/Meyer 2010, S. 148) zuzuwen-
den, ohne die notwendigen ,modernen Entwicklungen’ zu vernachlassigen. So haben beispiels-
weise Montano und Kolleg_innen (vgl. Montano et al. 2017, S. 330) drei groRe Kategorien von
Fuhrungstheorien herausgearbeitet!’:

- transformationale/charismatische Flihrungstheorien, die die Rolle (Rollenverstiandnis)
und die Personlichkeit der Flihrungskraft betonen,

- verhaltensorientierte Ansatze (mitarbeiter-/aufgabenorientiert), die sich insbesondere
auf die Frage der Beziehungs- und Aufgabenorientierung beziehen (jedoch meist von
der Person der Flihrungskraft ausgehen), sowie

- sozial orientierte Flihrungsansatze, die sich vor allem auf die Qualitat der Flihrungsbe-
ziehung konzentrieren und Kommunikations- und Partizipationsprozesse sowie emotio-
nale Interaktionen fokussieren (,Fiihrung auf Augenhohe’).

Fiihrung kann also, sofern sie nicht destruktiv oder Laissez-faire ist, positive Wirkung entfalten
(vgl. Montano et al. 2017; Winkler et al. 2015; Skogstad et al. 2014). Vor allem ,emotionale Fass-
barkeit’ und Beziehungsorientierung stellen eine wichtige Basis der Glaub- und Vertrauenswiir-
digkeit dar und fordern die Authentizitat und Zuganglichkeit der Fihrungskraft (vgl. Spisak 2017,
S. 41; Irshad/Hashmi 2014). Empathisches Verhalten (z. B. Zuhéren, Dankbarkeit sowie das

tures, processes, and meanings [...] These socially complex settings can be thought as layered as any ac-
tivity requires the collaboration and integration of different practices and entities across and within or-
ganizations [...] despite the lack of traditional hierarchical structures or routines...“. (Annosi et al. 2018,
S. 2; vgl. auch Moser 2017, S. 155ff.). Day und Antonakis skizzieren verschiedene hybride Flihrungsansatze
(vgl. Day/Antonakis 2011, S. 13-14; vgl. auch Sohm 2007; Antonakis et al. 2004; Sashkin 2004).

16 7. B. Complexity, Empowerment, Servant, Authentic, Shared oder Network Leadership; vgl. Annosi et al.
2018; Ayberk et al. 2017, S. 7ff., 13ff., 27 -28; Kearney 2017; Au 2016, S. 5-6; Weibler 2016, S. 362, 464ff.;
Peus et al. 2015; Felfe 2015; Cogaltay 2015; Blessin/Wick 2014; Yukl 2012; Sohm 2007; Antonakis et al.
2004; Sashkin 2004.

7 Ahnlich argumentiert Au, indem sie bei aller Verschiedenheit den New-Leadership-Ansitzen vier Grund-
pfeiler zuschreibt: Beziehung, System, Partizipation, Sinn (vgl. Au 2017, S. 13-14; auch: Welpe et al. 2018).
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Wahrnehmen und Wertschatzen von Wiinschen, Absichten und Emotionen der Mitarbeitenden
etc.’®) fihren zu emotionaler Bindung und zu tieferem Vertrauen der Mitarbeitenden (vgl.
Welpe et al. 2018; Bergner/Rybnicek 2015, S. 558ff.). Emotionale Bindung und Vertrauen wie-
derum sind zentral fur Arbeitsleistung, angemessenes Rollenverhalten und Jobzufriedenheit
(vgl. de Jonge/Scherm 2015; Czerny/Godat 2015, S. 173ff.; Bergner/Rybnicek 2015; Reinhardt
20144, S. 328).

Die aktuellen Rahmenbedingungen (Komplexitdt, Unvorhersehbarkeit, Ambiguitdt, sich wan-
delnde Anspriiche von Biirger_innen, Unternehmen sowie der Politik an die 6ffentliche Verwal-
tung etc.) fordern u. a. schnelle Anpassungsfahigkeit, hohe Problemlésekompetenz und auch die
Fahigkeit, ,vertrauensvolle, tragfahige Beziehungen und Netzwerke aufzubauen, sowohl inner-
halb der Organisation als auch nach auBen” (Stippler et al. 2013, S. 93). Hier sind vor allem sozial-
emotionale Kompetenzen (Authentizitdt, Resonanzfahigkeit und Beziehungsgestaltung, Wert-
schatzung, Respekt, Vertrauen, Offenheit etc.) erforderlich wie auch Verstandnis fir komplexe
Zusammenhange (systemische Sichtweisen und damit eine ,atmende’, reflexive, flexible Flh-
rung), das Aushalten von Ambivalenzen und Weitblick, das Ermoglichen von Partizipation und
Empowerment sowie ein ,sinnorientiertes Fihrungsverstandnis” (Strippler et al. 2013, S. 95;
siehe auch Welpe et al. 2018; Olafsen et al. 2018; Moser 2017; Montano et al. 2017, 2016; Au
2016; Weibler 2016, S. 363ff.; Schermuly 2013, S. 53).

Zusammenfassend kann man sagen, dass verschiedene Merkmale des direkten Kontextes (u. a.
situative Faktoren, Person und Verhalten der Mitarbeitenden), der Umwelt (Organisation, Kul-
tur, Markbedingungen etc.) sowie der Fiihrungskraft (Personlichkeit, Verhalten/Beziehungsge-
staltung, Flihrungsstil etc.) auf die ,Produktivitdt von Fiihrung wirken (vgl. Brodbeck 2017). Fo-
kussiert man sich jedoch auf einige Teile der zuvor skizzierten Einflussfaktoren, so wird deutlich,
dass ein mitarbeiterorientiert-wertschatzender, erméachtigender Ansatz, der u. a. Autonomie,
Kompetenzerleben wie soziale Zugehdrigkeit und partizipative Ansatze fordert und mit Wider-
spriichen und Unsicherheit umgehen kann, mit klar positiven Wirkungen verbunden ist*. Zu-
gleich ist — neben einer verldsslichen Grundhaltung im zuvor dargestellten Sinne — eine gewisse
Flexibilitat von Nutzen, weshalb in Anlehnung an die Anforderung an Organisationen, ein hybri-
des Verstandnis zu entwickeln, hier auch von einem hybriden Flihrungsansatz gesprochen wird.

Auch in Sozial- und Verwaltungsorganisationen werden Fragen des Leitungshandelns, die Wir-
kung von Fihrung und forderliche bzw. hinderliche Faktoren im Rahmen des Filhrungsprozesses
ausgiebig diskutiert (vgl. Gourmelon et al. 2018; Grunwald/Maelicke 2014; Maelicke 2014;
Nolte/Zimmermann 2015; Franz 2013, S. 402ff.; Hopp/Gobel 2013, S. 252ff.; Schedler/Proeller
2011, S. 248ff.; Wimmer 2010, S. 239ff.; Nagel et al. 2007). Neben verschiedenen Besonderhei-
ten hinsichtlich der Rahmenbedingungen und Herausforderungen solcher Organisationen (vgl.

18 Je mehr Dankbarkeit eine Fithrungskraft ausgedriickt hat, umso vertrauenswiirdiger (im Sinne von
wohlwollend, integer und fahig) wurde die Flihrungskraft gesehen “ (Ritzenhofer et al. 2017, zit. n. Welpe
et al. 2018, S. 150). An dieser Stelle sei noch auf Studien verwiesen, die z. B. die Wirkung eines ,Danke-
schéns’ bzw. die explizite AuBerung von Wertschitzung in E-Mails untersucht haben: Im Gegensatz zu
,danklosen‘/,wertschatzungslosen’ E-Mails verdoppelte sich die Bereitschaft fiir freiwillige Zusatzarbeit
bei den einen Dank oder Wertschatzung enthaltenen E-Mails (vgl. Barling 2014, S. 310; Bildat et al. 2018,
S.271).

9 Dies schlieRt im Ubrigen nicht aus, konkrete Leistungsziele zu vereinbaren und konsequent zu verfolgen.
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z. B. Hopp/Gobel 2013, S. 1ff.; Grunwald/Maelicke 2014, S. 791ff.; Maelicke 2014, S. 883-884)
gelten die fur den Fihrungsprozess bereits zuvor konstatierten Wirkfaktoren: ,Fiihrungskraft
(Personlichkeit und Verhalten) — Beziehung zu Mitarbeitenden — Situation/Umwelt’. Zur Verbrei-
tung bzw. Auspragung transformationaler Fiihrung liegen auch fiir den Bereich der 6ffentlichen
Verwaltung einige Daten vor (vgl. z. B. Felfe 2015, S. 41). Hierbei wird einerseits deutlich, dass
verschiedene Elemente transformationaler Fiihrung in der 6ffentlichen Verwaltung angekom-
men sind — jedoch (vor allem im Vergleich zu privatwirtschaftlichen Unternehmen) noch deutlich
ausbaufahig erscheinen. Auch im Feld der sozialen Organisationen gibt es verschiedene Unter-
suchungen zu diesen Fragestellungen (vgl. Vincent-Hoper et al. 2017; Kilian 2013).

1.2.2 Personlichkeitsfaktoren, Verhalten und Fiihrung(serfolg)

Die Untersuchung von Eigenschaften und Personlichkeitsfaktoren von Fiihrungskraften hat eine
lange Tradition und ist auch aktuell — als ein Gegenstand der Fiihrungsforschung — wieder in das
Zentrum der Aufmerksamkeit gerlickt (vgl. Harrison 2018, S. 16ff.; Weibler 2016, S. 98ff;
Cogaltay 2015, S. 4-5; Strippler et al. 2013, S. 16). In zahlreichen wissenschaftlichen Studien ver-
suchte man, (Charakter-)Eigenschaften und Fahigkeiten von erfolgreichen Fihrungskraften zu
erfassen, um u. a. Folgerungen flr winschenswerte und wirksame Fiihrungseigenschaften her-
auszuarbeiten (Trait Theory®®). So konnte z. B. Ralph Stogdill in zwei Ubersichtsarbeiten (vgl.
Stogdill 1948/1974) verschiedene Eigenschaften identifizieren, die hiufig bei erfolgreichen Fiih-
rungspersonlichkeiten gefunden wurden (oft jedoch situationsabhéangig sind). Er fand aber auch
Traits (vgl. Stogdill 1974), die die Wahrscheinlichkeit des Flihrungserfolgs situationsunabhéangig
steigern (z. B. Ehrgeiz/Beharrlichkeit, Initiative, Risikobereitschaft, Stressresistenz).

Zwischenzeitlich wurde in der Forschung der Fokus eher auf die (oft komplexe) Fiihrungssitua-
tion sowie das individuelle Verhalten von Fiihrungskraften gelegt (vgl. Harrison 2018, S. 21-29;
Litzcke/Heber 2017, S. 91; Furtner/Baldegger 2016, S. 9; Weinert 2015, S. 166ff.; Kanning 2015,
S. 409; Stiehl/Bergner 2015, S. 369ff.; Bergner/Rybnicek 2015, S. 557; Nerdinger 2014, S. 84ff.;
Rosenstiel 2014, S. 6-7). Mittlerweile wird, wie bereits angefiihrt, im Rahmen eines hybriden
Flihrungsverstandnisses sowohl auf Eigenschaften und Personlichkeitsmerkmale als auch auf si-
tuationsspezifisches Fiihrungsverhalten unter Beriicksichtigung diverser Umwelteinflisse rekur-
riert (vgl. z. B. Bordbeck 2017, S. 21; auch Comelli et al. 2014, S. 86). Neuere Untersuchungen
zeigen einen Einfluss von Personlichkeitsmerkmalen bzw. deren sichtbaren Auspragungen (das
jeweilige Verhalten) auf den Fihrungserfolg (Litzcke/Heber 2017, S. 84ff.; Stiehl/Bergner 2015,
S. 369; Kanning 2015, S. 409; Weinert 2015, S. 150-151; Rosenstiel 2014, S. 6-7; Nerdinger 2014,
S. 87ff.; DeRue et al. 2011)%. Auch auBerhalb des Fiihrungskontextes konnte fundiert nachge-
wiesen werden, dass ,,mit sinnvoll aggregierten und damit reliablen Messungen der Personlich-
keit Vorhersagen von zukiinftigen Verhalten und Erleben méglich sind” (Herzberg/Roth 2014, S.
69; vgl. auch Asendorpf 2015, S. 148-149; Roberts et al. 2007).

20 peren Grundlage die sog. Great Man Theory war: ,, The Great Man theory of leadership can be traced to
the nineteenth century and before. One of the major proponents of this theory was Carlyle in 1866, whose
‘...fascination with great men of history effectively reduced the role of mere mortals to extras’...” (Harrison
2018, S.17).

21 Kritisch zu den wissenschaftlichen Analysen, die sich ,nur’ auf die Persénlichkeitseigenschaften fokus-

sieren, z. B. Weinert 2015, S. 154ff.; Blessin/Wick 2014, S. 51ff.
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Wenn zurzeit liber den Zusammenhang von Personlichkeit, Eigenschaften, Verhalten und Fiih-
rungserfolg diskutiert wird, stehen ,the big five’ (das Flinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit)
im Fokus der Fiihrungsforschung (vgl. Weibler 2016, S. 101ff.; Stiehl/Bergner 2015, S. 369; Myers
2014, S.573; Cervone et al. 2005; Borkenau/Ostendorf 1993; Costa/McCrea 1992). Mit den funf
zentralen Fihrungseigenschaften sind folgende Personlichkeitsdimensionen angesprochen (vgl.
Weibler 2016, S. 102; Furtner/Baldegger 2016, S. 12; Schuler et al. 2014):

- Extraversion (gesellig, aktiv, gesprachig zuganglich, positive Emotionen),
- Vertraglichkeit (verstandnisvoll, wohlwollend, hilfsbereit, kooperativ, vertrauensvoll),

- Gewissenhaftigkeit (verantwortungsbewusst, organisiert, sorgfaltig, zuverlassig, tber-
legt, kompetenz- und leistungsorientiert),

- Neurotizismus (angstlich, deprimiert, verlegen, emotional, reizbar, besorgt, unsicher,
sozial zurlickhaltend, verletzlich),

- Offenheit (wissbegierig, interessiert, experimentierfreudig, hinterfragend, vielseitig,
kreativ).

Die Big Five versuchen, méglichst sparsam, Persénlichkeitsunterschiede zu beschreiben?. ,Eine
Vielzahl von Untersuchungen bestétigen die Gite des von Costa/McCrae entwickelten Person-
lichkeitsfragebogens und damit auch die Existenz der Big Five als grundlegende Dimensionen zur
Beschreibung der menschlichen Personlichkeit” (Weibler 2016, S. 102). Mit einigen Einschran-
kungen (vgl. Asendorpf/Neyer 2012, S. 108-109) sind sie auch kulturiibergreifend einsetzbar. Die
Reduzierung auf fiinf Dimensionen fiihrt auf der einen Seite zu einer vergleichsweise guten
Ubersicht (i. S. v. Fokussierung) und damit Vergleichbarkeit sowie leichten Anwendbarkeit. Auf
der anderen Seite kann sie jedoch auch zu einer zu starken Vereinfachung einer komplexen The-
matik werden (vgl. Weinert 2015, S. 152). Bei aller Einschrankung und Kritik sind die Big Five
auch heute noch ,die beste Anndherung an grundlegende Personlichkeitsdimensionen” (Myers
2014, S. 573; vgl. auch Weinert 2015, S. 150). Dabei konnte insgesamt gut belegt werden, dass
die genannten Faktoren bei Kindern mit ansteigendem Alter und besonders bei Erwachsenen
langfristig vergleichsweise stabil sind (vgl. Asendorpf/Neyer 2012, S. 269ff.). ,Diese zunehmende
Stabilisierung zeigte sich in praktisch allen untersuchten sozial-emotionalen Personlichkeits-
merkmalen” (Asendorpf/Neyer 2012, S. 270).

Insgesamt korrelieren viele Verhaltensphdanomene —auch im Bereich der Filhrung — mit den Big-
Five-Kriterien; jedoch nicht mit einem hohen oder sehr hohen Erklarungsanteil (vgl. Weibler
2016, S. 102; auch Furtner/Baldegger 2016, S. 16ff.; Felfe 2015, S. 43; Stiehl/Bergner 2015,
S. 370-371; Schuler et al. 2014; Blessin/Wick 2014, S. 56-57; DeRue 2011; Judge et al. 2002,
2002a).

22 Fiir eine bessere Differenzierung erfahren die Big-Five-Eigenschaften noch weitere Untergliederungen,
so z. B. beim NEO-Persénlichkeitsinventar (NEO-PI-R) von Costa und McCrae (vgl. Costa/McCrae 1992)
bzw. der deutschen Fassung von Ostendorf und Angleitner (vgl. Angleitner/Ostendorf 2004). Hier werden
weitere Unterfaktoren fiir eine umfassendere und kleinteiligere Analyse gebildet.
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Neben den (unterschiedlich starken) Einfliissen von Extraversion, Gewissenhaftigkeit, geringem
Neurotizismus und Intelligenz (vgl. Nerdinger 2014, S. 87-88; Judge et al. 2002a) miissen — wie
zuvor erwdhnt — insbesondere die (oft komplexe) Fiihrungssituation, die Geflihrten (und die Be-
ziehung von Flhrungskraft und Mitarbeitenden) sowie das individuelle Verhalten immer mitbe-
dacht werden (vgl. Litzcke/Heber 2017, S. 91; Weinert 2015, S. 166ff; Kanning 2015, S. 409;
Stiehl/Bergner 2015, S. 369ff.%3; Furtner/Baldegger 2016, S. 9; Bergner/Rybnicek 2015, S. 557;
Nerdinger 2014, S. 84ff.; Rosenstiel 2014, S. 6-7). Dennoch kénnen Personlichkeitsmerkmale
Pradiktoren fur Verhaltensmerkmale sein (vgl. Myers 2014, S. 574, 577), die auch auf (erfolgrei-
che oder weniger erfolgreiche) Flihrungssituationen Einfluss nehmen kénnen — wenngleich das
gezeigte Verhalten und die jeweilige Situation meist eine noch groRere Rolle spielen (vgl. DeRue
et al. 2011; auch Litzcke/Heber 2017; Weinert 2015; Nerdinger 2014, S. 84ff.).

Zusammenfassend lasst sich betonen, dass eine ausschliefliche Fokussierung auf die Personlich-
keitseigenschaften flr Erklarungen zum Fihrungserfolg und von Wirkfaktoren zu kurz greift (vgl.
Eck 2014). Gleichzeitig sollte die Perspektive der Persoénlichkeit im Rahmen umfassender Analy-
sen nicht vernachlassigt bzw. ausgeblendet werden, da diese situationsiibergreifend auf Verhal-
ten (vor allem in herausfordernden, unsicheren Situationen) wirkt und dadurch durchaus einen
Einfluss austbt (vgl. Weibler 2016, S. 106; Weinert 2015, S. 167ff.; Stiehl/Bergner 2015, S. 373-
374; Cavazotte et al. 2012; Dinh et al. 2012; DeRue et al. 2011). Hinzu kommt, dass (trotz ver-
gleichsweise stabiler Personlichkeitsmuster) situativ angemessenes Fiihrungsverhalten und der
Einbezug entsprechender Umweltfaktoren in gewissem Rahmen trainiert werden kénnen und
somit zu einer erfolgreichen Gestaltung einer Flihrungssituation beitragen (vgl. Rowold 2015,
S.419-420, 422-424; Stiehl/Bergner 2015, S. 374; Felfe/Franke 2014, S. 7-8, 108ff.; Antoni 2014,
S. 350ff.).%

Aus den skizzierten Grinden scheint ein Forschungsansatz, der Personlichkeit, Verhalten, Bezie-
hungsgestaltung und Situation (bzw. Umwelt) bei Fiihrungskraften untersucht, eine umfassen-
dere Perspektive fir erfolgreiches Filhrungshandeln zu bieten. Mit diesem umfassenderen An-
satz, der fiir den (in dem hier beschriebenen Forschungssetting) Personenkreis bisher als einma-
lig angesehen werden kann, wird auch der Frage nachgegangen, ob bzw. inwiefern Fiihrungs-
krafte (deren Personlichkeit und deren situative Beziehungskompetenz) zum Erfolg von Organi-
sationen beitragen kénnen. Aufgrund dieser Uberlegungen wird im folgenden Kapitel auf Kom-
petenzen und Haltungen erfolgreicher Sozialplanung eingegangen.

23 Fiihrungskrifte bendtigen spezifische Kompetenzen (z. B. Problemldsekompetenz, Sozialkompetenz),
um erfolgreich zu sein. Barrick et al. (2001) wiesen darauf hin, dass insbesondere hohe Offenheit, Extra-
version und Gewissenhaftigkeit mit einer starkeren Aneignung von Kompetenzen in Trainings einherge-
hen. Trainingsleistung wiederum ist ein valider Pradiktor fir den Fiihrungserfolg” (Stiehl/Bergner 2015,
S. 374).

24 Wichtige Merkmale der Fiihrungskraft betreffen aber nicht nur die Persénlichkeit oder die Intelligenz,
sondern auch durch Training, Sozialisation und Ubung erworbene Kompetenzen, wie z. B. soziale Fertig-
keiten in Organisationen, die auch als politische Fertigkeiten bezeichnet werden. Diese politischen Fertig-
keiten stellen eine wichtige persénliche Ressource dar, die sich giinstig fiir die Ubernahme von Fiihrungs-
positionen auswirkt und den Fiihrungserfolg befordert [...] Ewen et al. (2013) konnten zeigen: Je besser
die politischen Fertigkeiten von Fiihrungskraften ausgepragt waren, umso verdandernder (transformatio-
naler) interagieren sie mit ihren Mitarbeitern” (Nerdinger 2014, S. 88).
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2 Kompetenzen und Haltungen erfolgreicher Sozialplanung

Kommunale Fiihrungskréfte unterliegen diversen Dilemmata und Interdependenzen (vgl. Kapi-
tel 1.1 und 1.2), die sowohl als Umweltfaktoren ihre Flihrungsarbeit (mit-)bestimmen als sie
auch hinsichtlich ihrer Personlichkeitsmerkmale herausfordern, beispielsweise wenn es um die
Bewadltigung von Zielkonflikten geht.

2.1 Verstandnis und Funktion der Sozialplanung

Wie im ersten Kapitel gezeigt, steht Sozialplanung mit all ihren spezifischen Aufgabenbereichen
vielfaltigen Herausforderungen gegeniber. Das Kirzel VUCA (Volatility, Uncertainty, Comple-
xity, Ambiguity; vgl. Mack/Khare 2016; Welpe et al. 2018, S. 24ff.) beschreibt treffend die Kon-
textbedingungen, in denen aktuell gesellschaftliches Zusammenleben wie auch politisches und
unternehmerisches Handeln stattfindet. Auch im Sozialbereich ist die Entwicklung abhangig von
der Struktur des politischen und 6konomischen Systems, dem Arbeitsmarkt, den gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen sowie von kulturellen Entwicklungen. Fachkrafte der Sozialen Arbeit
sehen sich mit einer Vielzahl von widersprichlichen Anforderungen und einer Fiille von (neuen)
Aufgaben konfrontiert (vgl. Deller/Brake 2014, S. 73), die eher noch zunehmen werden. Auch
die Sozialplanung, die Antworten ,auf aktuelle, gesellschaftliche und demografische Trends”
(Werner 2018, S. 464) liefern soll, ist von diesen Entwicklungen betroffen. Sie wird in Anlehnung
an den Verein fur Sozialplanung ,,als sozialpolitisches Steuerungsinstrument zur Verbesserung
sozialer Daseinsvorsorge und zur Schaffung gleichwertiger Lebensverhéltnisse in der Stadt- und
Gemeindeentwicklung” (VSOP 2011, S. 25) verstanden, welche in unsicheren Zeiten grundle-
gende Managementinformationen fiir politische Entscheidungstrager_innen liefert (vgl. Werner
2018). Sozialplanung hat dabei laut des Vereins fiir Sozialplanung (VSOP) insbesondere drei
Funktionen:

(1) konstruktive Funktion als politisches, strategisch wirkendes Instrument zur Neustruktu-
rierung kommunaler Sozialpolitik sowie zur Veranderung und Weiterentwicklung von
sozialen und staatlichen Verteilungsmodellen;

(2) reflexive Funktion zur Erklarung von Verursachungszusammenhdangen zwischen sozialen
Lebenslagen und Leistungs- und Kostenstrukturen der Sozialpolitik;

(3) diskursive Funktion, die zu einer Entkoppelung von individueller Situationsanalyse und
Situationsbewertung fihren muss und einen verniinftigen Diskurs Uber gesellschaftliche
Voraussetzungen und Ziele sozialpolitischer Handlungsprogramme auf kommunaler
Ebene beinhaltet (vgl. VSOP 2011, 1995).

,Von ihrem professionellen Anspruch her vermittelt Sozialplanung dabei zwischen der vielge-
staltigen Lebenswelt der Bevolkerung und dem komplexen System der Verwaltung, organisiert
Beteiligungsprozesse und den politischen und sozialen Aushandlungsprozess, bei dem sich die
beteiligten Akteure dann liber soziale Handlungsprogramme, Prioritdten und die Finanzierung
verstandigen” (Werner 2018, S. 464).

Unabhéngig davon, welches Verstandnis der Sozialplanungspraxis zugrunde liegt und welche
Funktionen die Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_innen in einer Kommune oder in einem
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Kreis einnehmen, stellt dieses Tatigkeitsgebiet hohe Anforderungen an die Kompetenzen von
Sozialdezernent_innen und von Sozialplaner_innen. Diese Kompetenzen stehen im Zentrum der
folgenden Ausfiihrungen.

Nach einer kurzen Erlduterung des Kompetenzbegriffs werden die Erkenntnisse der explorativen
Studie prasentiert.

2.2 Das klassische Kompetenzmodell

Eine einheitliche Definition von Kompetenzen existiert nicht, je nach Perspektive erfahrt die
Kompetenzdefinition eine unterschiedliche Schwerpunksetzung (vgl. Straka/Make 2009, S. 14).
Dieser Beitrag versteht Kompetenzen als

,bei Individuen verfiigbare Fahigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu l6sen, so-
wie die damit verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften und Fa-
higkeiten, um die Problemlosungen in variablen Situationen erfolgreich und verantwortungs-
voll nutzen zu kénnen” (Weinert 2001, S. 27-28).

»Kompetenzen werden von Wissen fundiert, durch Werte konstituiert, als Fahigkeiten dispo-
niert, durch Erfahrungen konsolidiert und aufgrund von Willen realisiert” (Erpenbeck/Heyse
2007, S. 163, zit. n. Weibler 2016, S. 253). Auch hinsichtlich der ,Aufteilung’ und Beschreibung
einzelner Kompetenzdimensionen sind unterschiedliche Verstandnisse und Konzeptionen von
Kompetenzen zu konstatieren. Die Gliederung in Fach-, Methoden-, Sozial- und Personal-
/Selbstkompetenz hat sich jedoch weitgehend etabliert — wenngleich die konkreten Bezeichnun-
gen mitunter differieren (vgl. Blickle 2011, S. 198). In Anlehnung an Erpenbeck, Grothe und Sau-
ter (Erpenbeck et al. 2017, S. XXV; vgl. auch Weibler 2016, S. 253ff.) sollen folgende vier Kompe-
tenzklassen fiir die weitergehende Betrachtung zugrunde gelegt werden, die sich in weitere Teil-
kompetenzen unterteilen und in ihrer Summe wiederum als Handlungskompetenz?® bezeichnet
werden (vgl. auch Tabelle 1):

(1) personale Kompetenz,
(2) Aktivitats- und umsetzungsorientierte Kompetenz,
(3) fachlich-methodische Kompetenz,

(4) sozial-kommunikative Kompetenz.

%5 Unter Handlungskompetenz wird schlieBlich die Disposition einer Person verstanden, je nach Anfor-
derung und Interessenlage viele oder alle der zuvor genannten Kompetenzen zu integrieren. [...] Im Ub-
rigen kann Fiihrungskompetenz somit als Handlungskompetenz in Flihrungssituationen verstanden wer-
den, da sie als Querschnittskompetenz idealerweise alle Grund- und Teilkompetenzen integriert. [...] Ziel
in Organisationen ist die Entwicklung der beruflichen Handlungskompetenz. Diese befahigt den Mitar-
beiter, die zunehmende Komplexitat seiner beruflichen Umwelt zu begreifen sowie reflektiert und ge-
zielt zu gestalten.” (Weibler 2016, S. 255).
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Tabelle 1: Grund- und Teilkompetenzen mit Einordnungen

- organisatorische Fahigkeiten

- betriebswirtschaftliche Kenntnisse
- EDV-Wissen

- fachliche Fahigkeiten/Fertigkeiten
- Markt-Know-how

- Geflhl fir kinftige Entwicklungen
- Innovatives Denken

- Sprachkenntnisse

- unternehmerisches Denken/Handeln

Grundkompe- | Teilkompetenzen
tenzen
personal - Bereitschaft zur Selbstentwicklung Belastbarkeit
- Selbstreflexionsbereitschaft Glaubwirdigkeit
- Leistungs-/Lernbereitschaft Emotionalitat
- Offenheit Flexibilitat
- Risikobereitschaft Optimismus
umsetzungs- - Entscheidungsfahigkeit ergebnisorientiert arbeiten
SEHEEE - Gestaltungswille Abstimmungsprozesse einge-
- Tatkraft hen
- Mobilitst Beharrlichkeit
Initiative
fachlich- - Allgemein-/Fachwissen analytisches Denken
methodisch

konzeptionelle Fahigkeiten
strukturierendes Denken

Zusammenhinge/Wechselwir-
kungen erkennen

Gestaltungsspielraume schaf-
fen

Nachhaltigkeit sichern

Ubernahme von Verantwor-
tung im Prozess

sozial-kommu-
nikativ

Teamfahigkeit
- Empathievermogen

- Vernetzungsprozesse eingehen

Kooperations-/Konfliktlosungs-
bereitschaft

Kommunikationsfahigkeit

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Erpenbeck/Heyse 2007, S. 159ff., VSOP 2011 und Weibler

2016, S. 255.

2.3  Kompetenzen und Haltungen aus Sicht der Filhrungsforschung

Sozialplanung umfasst Tatigkeiten, die als bewusste Einflussnahme auf Menschen und dabei als
wechselseitiger Prozess zur Einhaltung bzw. Erreichung bestimmter Werte und Ziele verstanden
werden kdnnen. Dies kann im allgemeinen Verstandnis als ,Flihrung’ (nach innen und auflen)
bezeichnet werden (vgl. z. B. Brodbeck 2017; Weibler 2016; Wunderer 2011), obwohl moglich-
erweise keine formale Flihrungsfunktion gegeben ist. Daher wird in diesem Abschnitt auf aus-

20



Governance und Fithrung in der Sozialplanung:
Rollenverstandnisse, Haltungen und Kompetenzen

gewadhlte Erkenntnisse der Fihrungsforschung verwiesen, welche — sicherlich mit einigen Limi-
tationen — auf das Handeln und die dafiir notwendigen Kompetenzen im Kontext erfolgreicher
Sozialplanung libertragen werden kénnen.

Auf Basis aktueller Erkenntnisse zu gelingender Fiihrung (vgl. Kapitel 1.2) stellen insbesondere
(1) Person und
(2) Verhalten der am Prozess Beteiligten sowie

(3) situative Perspektiven und Umweltfaktoren (z. B. organisationale, sozio6konomische,
politische)

wesentliche Einflussfaktoren auf Flihrungsstil und Fiihrungserfolg dar.

Allein die Vielzahl der Publikationen verdeutlicht, dass es die eine wirksame Vorgehens- bzw.
Verhaltensweise in der Fihrung und in der Sozialplanung nicht gibt — was auch gegen ein linear-
mechanistisches Vorgehen im Kontext von Sozialplanung spricht. Zugleich konnte vielfach her-
ausgearbeitet werden, dass ein mitarbeiterorientiert-wertschatzender, ermachtigender Ansatz,
der

- die Autonomie, das Kompetenzerleben und die soziale Zugehorigkeit fordert,
- partizipative Ansatze favorisiert sowie
- mit Widerspriichen und Unsicherheit umgehen kann,

besonders mit positiven Wirkungen verbunden ist (vgl. insbesondere Kapitel 1 sowie Olafsen et
al. 2018; Brodbeck 2017, S. 21; Weibler 2016, S. 364; Bruch/Kowalevski 2013; Yukl/Mahsud
2010, S. 89; Hauser et al. 2008, S. 126, 130). Dies schlieRt im Ubrigen nicht aus, konkrete Leis-
tungsziele zu vereinbaren und konsequent zu verfolgen, was auch als ein Bestandteil erfolgrei-
cher Fihrung gewertet werden kann (vgl. Welpe et al. 2018, S. 151-152). Zugleich ist — wie die
Aussagen der befragten Sozialplaner_innen gezeigt haben — eine gewisse Flexibilitdt von Nutzen.
Deshalb kann — in Anlehnung an aktuelle Forderungen an Organisationen, ein vermehrt hybri-
des?® Verstindnis zu entwickeln — an dieser Stelle auch ein hybrider Fiihrungsansatz postuliert
werden. Somit lehnt sich die Bezeichnung ,hybride Fiihrung’ an das Konstrukt der hybriden Or-
ganisation an, die eine mogliche Antwort auf zunehmende Komplexitat, Flexibilitat und Unsi-
cherheit beschreibt, wie es beispielsweise Annosi et al. skizzieren und worauf in diesem Artikel
bereits Bezug genommen wurde: ,Hybrid organizations combine multiple organizational forms

26 7ukiinftig werden sich Unternehmen kontinuierlich neu erfinden miissen, um in einer dynamischen
Unternehmensumwelt wettbewerbsfahig zu bleiben. Die dazu nétige strukturelle Flexibilitat erhalten sie
durch die »Hybridisierung von Managementsystemen«, indem sie die hierarchische Primarorganisation
um teambasierte, heterarchische Elemente in einer Sekundar- bzw. Parallelorganisation erganzen. Diese
hybride Organisation als Mischform diametraler Organisationsprinzipien verbindet die Vorteile formeller
Fremdorganisation sowie informeller Selbstorganisation und dient der Bearbeitung komplexer, innovati-
ver und systemibergreifender Aufgabenstellungen” (Moser 2017, S. 155). Hierzu zahlen auch formelle
oder informelle Verbindungen zu Kooperationspartnern aulRerhalb der Organisation (ebd.) oder auch die
Schaffung einer klugen ,,Wechselwirkung zwischen klassischen Hierarchien (formalen Strukturen) mit so-
zialen Netzwerken (informellen Arbeitswelten)” (Weibler 2016, S. 563).
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that constitute a deviation from the traditional templates, and thus experience unique organi-
zing challenges, in terms of activities, structures, processes, and meanings (Battilana and Lee
2014)" (Annosi et al. 2018, S. 2). Das Kompetenzprofil von Sozialplaner_innen sollte sich demzu-
folge an einem hybriden Flihrungsansatz orientieren.

Wenn man zudem fragt, welche weiteren grundlegenden Kompetenzen fiir eine erfolgreiche
Arbeit als Sozialplaner_in benétigt werden, so greift eine reine Betrachtung bestimmter Kompe-
tenzen oder Qualifikationen zu kurz, wie u. a. Myers betont: ,Idealerweise sollte eine passende
Stelle nicht nur den Qualifikationen der betreffenden Person entsprechen, sondern auch ihren
Neigungen und Werthaltungen entgegenkommen [...] Forschungsergebnisse bestdtigen, dass
Qualifikation nicht allein ausschlaggebend ist.“ (Myers 2014, S. 819; vgl. auch Schuler 2014,
S. 25ff.). Wert- oder Grundhaltungen?’ beeinflussen u. a. Wahrnehmungs- und Entscheidungs-
prozesse sowie sozial-kommunikative Umgangsformen und Vorgehensweisen. Sie bilden damit
einen bedeutenden Teil des Fundaments, auf dem Kompetenzen entstehen und weiterentwi-
ckelt werden kdnnen. Basierend auf den Aussagen der befragten Sozialplaner_innen und Sozial-
dezernent_innen und auf dem Forschungsstand der Fiihrungs- und Netzwerkforschung wird da-
bei das Augenmerk auf zwei Grundhaltungen gelegt: Wertschatzung und Partizipation.

27 In der Sozialen Arbeit existieren vielfiltige Auslegungen zum Haltungsbegriff. In Anlehnung an Herwig-
Lempp/Schwabe (2002) sowie Rieger (2014) definiert Rieger (2015, S. 3): ,,Die fachliche Grundhaltung
speist sich aus handlungsleitenden Einstellungen gegenliber Menschen, Situationen, Phdnomenen und
Arbeitsprozessen [...] Sie basiert auf persénlichen Uberzeugungen, theoretischem Wissen und praktischer
Erfahrung und macht einen wichtigen Teil der eigenen Professionalitat aus, da sie als innerer Kompass
dient, der im Arbeitsalltag die notige Orientierung gibt, um Entscheidungen treffen zu konnen“ (ausfiihr-
lich z. B. Schwer/Solzbacher 2014). Verkiirzt kénnte man mit Myers (2014, S. 208) auch Haltung als die Art
und Weise des individuellen Denkens und Handelns beschreiben.

22



Governance und Fithrung in der Sozialplanung:
Rollenverstandnisse, Haltungen und Kompetenzen

3 Wertschatzung und Partizipation als wichtiges Element der
Haltung in der Sozialplanung

Mit Weibler kann Wertschatzung als eine ,,generelle Haltung der Achtung und des Respekts vor
der anderen Person, die ihr unabhdngig von besonderen Merkmalen, Leistungen oder Anlassen
entgegengebracht wird” (Weibler 2016, S. 383), beschrieben werden. Wertschatzung ist damit
»Ausdruck einer Kultur des Dialogs und des konstruktiven Miteinanders” (ebd.; vgl. auch De-
cker/Van Quaquebeke 2015, 2016). Nicht nur in Deutschland, sondern auch international ist
Wertschatzung bzw. Respekt eine der wichtigsten Voraussetzungen fir Engagement (vgl. z. B.
Robbins et al. 2014, S. 412). Die Motivationspsychologie geht bei Wertschatzung bzw. Respekt
davon aus, dass dies u. a. den individuellen Wunsch nach Autonomie, Kompetenz und sozialer
Verbundenheit befriedigt sowie insgesamt den Gemeinschaftssinn im Team férdert (vgl. De-
cker/Van Quaquebeke 2016, S. 31-32; Olafsen et al. 2018; Deci/Ryan 1985; Ryan/Deci 2000).
Forschungsergebnisse weisen darauf hin, dass bestimmte personale Faktoren der Flihrungskraft
zu einem respektvollen Fiihrungsverhalten beitragen. Flihrungskrafte, , die als respektvoll wahr-
genommen werden, weisen eher eine geringe Auspragung an Extraversion sowie hdhere Aus-
pragungen von Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, emotionaler Stabilitat und Offenheit fiir Er-
fahrungen auf” (Decker/Van Quaquebeke 2015, S. 95; vgl. auch Borkowski 2011). Hier liegen
Ubertragungen auf die Gestaltung von Sozialplanung nahe. Decker und Van Quaquebeke haben
eine Skala zur ,respektvollen Fihrung’ entwickelt, die als Reflexionsgrundlage fiir die Bezie-
hungsgestaltung genutzt werden kann (vgl. Decker/Van Quaquebeke 2015, S. 100; auch De-
cker/Van Quaquebeke 2016). Ubertragen auf Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen
wirde dies heilen:

Wenn meine internen oder externen Kooperationspartner_innen Gber mich sprechen, dann
sagen sie Gber mich: Mein_e Soziaplaner_in resp. Sozialdezernent_in...
- ..vertraut mir, dass ich eigenstandig und selbstverantwortlich gute Leistungen bringe.
- .. auBert Kritik sachlich und konstruktiv.
- ...erkennt mich als vollwertiges Gegeniiber an.
- ...erkennt meine Leistungen an.
- ...zeigt ehrliches Interesse an meiner Meinung und meinen Einschatzungen.
- ...versucht nicht, mich fur ihre Fehler verantwortlich zu machen.
- ...steht gegenlber Dritten ganz klar hinter mir und meiner Arbeit.
- ... behandelt mich hoflich.
- ...versorgt mich mit allen fiir mich relevanten Informationen.
- ... nimmt mich und meine Arbeit ernst.
- ... geht offen und ehrlich mit mir um.
- ... behandelt mich fair.

Dass eine Haltung der Fihrungskraft, welche den zuvor skizzierten Aspekten entspricht, als
Grundlage gelingender Fiihrungsprozesse anzusehen ist, betont u. a. auch Jirgen Weibler:
»Wertschatzung sollte [...] permanent vorhanden und nicht nur an bestimmte Situationen ge-
bunden sein. Eine wertschatzende Haltung wird gleichermalien als Voraussetzung fir gelin-
gende Kommunikation und menschliche Interaktion insgesamt betrachtet.” (Weibler 2016, S.
383).

Respekt bzw. Wertschatzung offenbart sich u. a. auch durch ,Teilhabe’. Diese wird vor allem
dann erlebt, wenn ein ehrliches Interesse an den Meinungen und Einschatzungen anderer und
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damit eine Gleichwertigkeit vorhanden ist (vgl. Decker/Van Quaquebeke 2016, S. 35; Weibler
2016, S. 337). Zudem ist die Moglichkeit, mitzuwirken bzw. (tatsachlich) Einfluss zu nehmen, ein
wesentliches Element von wirksamer Beteiligung. ,Partizipation bedeutet, an Entscheidungen
mitzuwirken und damit Einfluss auf das Ergebnis nehmen zu kénnen. Sie basiert auf klaren Ver-
einbarungen, die regeln, wie eine Entscheidung gefallt wird und wie weit das Recht auf Mitbe-
stimmung reicht” (Strassburger/Rieger 2014, S. 230). Partizipation ist ein wesentliches Element
von Empowerment, das auch in der Flihrungsliteratur zunehmend Beachtung findet und dem
hierbei positive Effekte beziiglich Motivation, Leistung und Zufriedenheit attestiert werden (vgl.
z.B. Welpe et al. 2018, S. 102; Kearney 2017, S. 12-13; Seibert et al. 2011; Spreitzer 2007; Hauser
et al. 2008, S. 126, 130).

Betrachtet man die Arbeitswelt, muss der Wunsch nach Partizipation dabei nicht umfassend an-
geregt werden — er ist aus empirischer Sicht schon vorhanden: In einer Studie von Haufe-
Lexware wiinschen sich 84 Prozent der 11.880 Befragten in deutschen, 6sterreichischen und
schweizerischen Unternehmen mehr Mitsprache bei Unternehmensentscheidungen. Laut dieser
Untersuchung hat ein partizipatives Verhalten bei 77 Prozent positive Auswirkungen auf die Mo-
tivation und Leistungsbereitschaft. In der zuvor bereits beschriebenen ,VUCA-Welt’ wachst die
Einsicht, dass ,Einzelpersonen’ (was hier nicht nur auf Fihrungskrafte, Sozialdezernent_innen
oder Sozialplaner_innen bezogen ist) nie allwissend sein oder komplexe Themen alleine 16sen
kénnen.

»,Die Partizipation ist der einzige Weg, moglichst viel Wissen, das in einer Organisation vorhan-
den ist, in eine Entscheidung einschlieRen zu lassen. [...] Daher liegt es im ureigenen Interesse
jener Flihrungskrafte, die gute und richtige Entscheidungen treffen mdchten, méglichst viel von
dem Wissen und der Urteilskraft, die bei den Mitarbeitern vorhanden ist, zu nutzen” (Malik
2001, S. 227; vgl. auch Weibler 2016, S. 604ff.).

Will Sozialplanung sowohl im Innen- als auch im AuRenverhaltnis Motivation und Mitmachpo-
tenzial fur ihre Anliegen wecken, so scheint auch dafiir eine partizipative Grundhaltung eine
zentrale Voraussetzung zu sein. Im partizipativen Kontext ist es bedeutsam, echte Teilhabe zu
ermoglichen, will man Leistung ankurbeln und Ergebnisse verbessern; eine halbherzige Beteili-
gung wirkt hierbei nicht (vgl. Lam et al. 2015). Auch im Hinblick auf die Gestaltung und Leitung
von (internen und externen) Netzwerken sind weniger lineare (i. S. v. formaler, aufgabenorien-
tierter) Fiihrungsverstandnisse und -kompetenzen wichtig, sondern vielmehr Gleichstellung al-
ler Netzwerkmitglieder, freier Meinungsaustausch und gegenseitiges Vertrauen. Dies konnte
eine Studie von Silva und McGuire im Bereich der sog. public sector networks herausarbeiten
(vgl. McGuire/Silva 2010; auch Weibler 2016, S. 597). Ganz im Sinne von Empowerment und
Partizipation tritt der bzw. die Sozialplaner_in vor allem als Berater_in und Unterstiitzer_in auf,
regt Entwicklungen an, kommuniziert Rahmenbedingungen und ermdoglicht umfassende Selbst-
organisation (in Anlehnung an Blessin/Wick 2014, S. 355). Partizipation ist jedoch nicht voraus-
setzungsfrei. So sind beispielsweise gegenseitiges Vertrauen, ausgepragte sozial-kommunikative
Kompetenzen aller Beteiligten, entsprechende (themenbezogene) Expertise sowie der Wunsch
nach Partizipation zu beriicksichtigen (vgl. Blessin/Wick 2014, S. 354).
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Teil B — Empirie

4 Methodik

Das methodische Vorgehen dieser Studie zu Kooperation, Netzwerkmanagement, Rollen- und
Flihrungsverstandnis, Kompetenzen der Sozialplanung sowie Wertschatzung und Partizipation
basiert auf einem Methodenmix. In der Hauptuntersuchung wurden halbstrukturierte Leitfaden-
interviews gefiihrt und standardisierte Testverfahren eingesetzt. In Erganzung zu dieser Unter-
suchung wurden in einer zweiten Phase anhand einer Dokumentenanalyse wesentliche Kompe-
tenzen im Bereich Sozialplanung aus Leitlinien, Konzeptpapieren und Stellenanzeigen analysiert
und mit den diesbezlglichen Aussagen der Interviewpartner_innen verglichen. Schlieflich wur-
den in einem dritten Schritt die erhobenen Ergebnisse und die sich daraus ergebenden Schluss-
folgerungen in Fokusgruppen vorgestellt, diskutiert und in diesem Rahmen validiert.

4.1 Stichprobe

Da die Leadershippraxis im Kontext von Sozialplanung im Zentrum der Untersuchung steht, wur-
den Sozialdezernent_innen sowie die Leiter_innen von kommunalen Sozialplanungsabteilungen
bzw. durch die jeweilige Verwaltung uns gegeniiber benannten Sozialplaner_innen fir die Be-
fragung ausgewahlt. Die Wahl fiel zum einen auf Sozialdezernent_innen, da sie die inhaltliche
Ausrichtung der kommunalen Governance definieren und gegeniiber den politischen Instanzen
zu verantworten haben. Zum anderen wurden Leiter_innen von Sozialplanungsabteilungen bzw.
entsprechende Sozialplaner_innen ausgewahlt, weil sie die fachlichen Grundlagen erarbeiten
und die Sozialplanung operativ umsetzen. In der Schweiz wurden die politischen Verantwor-
tungstrager_innen, d. h. Gemeinde- oder Stadtrdt_innen (gewahlte Vertreter_innen der kom-
munalen Exekutive), ausgewahlt und die Leiter_innen einschlagiger Verwaltungsabteilungen be-
fragt. Da in der Schweiz keine professionalisierte und entsprechend bezeichnete Rolle von Sozi-
alplaner_innen existiert, wurden diejenigen Flhrungsrollen in die Erhebung einbezogen, die der
Rolle und dem Aufgabenspektrum von Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen am ehes-
ten entsprechen.

Die Stichprobe der zu befragenden Verantwortungstrager_innen stiitzt sich auf die Ergebnisse
der Studie Integrierte Sozialplanung als Innovation fiir die Versorgung im Alter der Technischen
Hochschule Koln (Schubert 2018) und der Hochschule Luzern (Stremlow et al. 2018). Dabei wur-
den lediglich diejenigen Kommunen fir die Befragung ausgewahlt, denen eine Best Practice in
Bezug auf eine integrierte und innovative Sozialplanung zugeschrieben werden konnte. Die vor-
liegende Untersuchung folgt dementsprechend dem Ansatz von den Besten lernen.

Die Stichprobe beinhaltet 23 Interviews mit 11 Sozialdezernent_innen und 12 Sozialplaner_in-
nen, davon jeweils zwei aus der Schweiz. Das Forschungsdesign entspricht einem Mixed-Me-
thods-Design.

4.2 Qualitative Interviews

Zunachst wurden halbstrukturierte Leitfadeninterviews gefiihrt, in denen die Fihrungskrafte zu
folgenden Aspekten befragt wurden:
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1. Konnen Sie Ihre Aufgabengebiete kurz beschreiben und ein Beispiel eines Sozialpla-
nungsprojektes nennen, das Sie als besonders zukunftsweisend und innovativ bezeich-
nen wirden?

2. Wenn Sie sich dieses Fallbeispiel vor Augen halten: Welche Umweltfaktoren erwiesen
sich im Verlauf der Planung und Umsetzung als positiv bzw. hinderlich?

3. Welchen Beitrag zum Gelingen dieses Planungsprojektes wiirden Sie sich und lhrem Fiih-
rungsverhalten zuschreiben? Wo gébe es aus lhrer Sicht Verbesserungspotential? Wie
wirden Sie lhr Flihrungsverstandnis generell beschreiben?

4. Welche Bedeutung kommtin lhrem Fallbeispiel der Zusammenarbeit mit verschiedenen
Akteur_innen zu? Welchen Stellenwert schreiben Sie dem Netzwerkmanagement zu?
Bestehen konkrete Kooperationsnetzwerke? Welche Ziele, Organisationsformen, Zu-
sammenarbeitskulturen zeichnen diese aus? Besteht aus lhrer Sicht Weiterentwick-
lungsbedarf? Falls Ja: In welcher Form?

5. Welche wichtigsten Empfehlungen wiirden Sie geben, um Public Leadership im Kontext
von Sozialplanung weiterzuentwickeln?

Die Leitfadeninterviews wurden vollstandig verschriftlicht und anschlieend einer qualitativen
Inhaltsanalyse unterzogen. Die schrittweise erfolgte Codierung konzentrierte sich auf (1) férder-
liche Umweltfaktoren der Public Leadership, (2) das Fihrungsverhalten und Fihrungsverstand-
nis sowie (3) die Bedeutung von Netzwerkmanagement.

Das Auswertungsvorgehen gestaltete sich als ein regelgeleitetes Verfahren der qualitativen In-
haltsanalyse. Die ErschlieBung des Kategoriensystems wurde durch ein deduktiv-induktives Vor-
gehen geleitet (in Anlehnung an Kuckartz 2016; inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsan-
alyse). In einem ersten Schritt wurden die Hauptkategorien, entwickelt aus der Forschungsfrage
und den Teilfragen in den Interviews, im Kategoriensystem abgebildet. Sie dienen, so auch
Kuckartz, als eine Art Suchraster. In einem weiteren Schritt wurden dann induktiv — aus dem
Textmaterial — die Subkategorien gebildet und ausdifferenziert. Grundlegend fiir die Analyse der
transkribierten Interviews war die Themenmatrix (dhnlich einer Kreuztabelle) der inhaltlichen
Strukturierung, mit der das Datenmaterial organisiert werden konnte. Ziel einer solchen Struk-
turierung war es, eine explizite Interpretation des Dateninhalts durch das Abstrahieren und Ver-
dichten der Textinhalte zu erhalten. Es wurde folglich eine themenorientierte und keine fallori-
entierte Perspektive eingenommen, die als Ergebnis eine Themenzusammenfassung prasen-
tiert. Ausgewertet wurde die Inhaltsanalyse mit dem Auswertungsprogramm MAXQDA.

In einer zweiten Auswertungs- und Codierungsphase wurde ein Kategorienschema entwickelt,
welche eine vertiefende Analyse der zentralen Haltungen Wertschdtzung und Partizipation er-
moglichte. Wertschatzung wurde in die Unterkategorien respektvolle Umgangsformen (Zuord-
nungen: Hoflichkeit, Fairness, Offenheit und Ehrlichkeit), respektvolle Zusammenarbeit (Zuord-
nungen Anerkennung, Ernstnehmen, Informieren, Vertrauen) sowie respektvolle Beziehung (Zu-
ordnungen: Interesse, Loyalitat und Verantwortlichkeit) operationalisiert (vgl. Tabelle 8 in Kapi-
tel 5.3 in Anlehnung an Decker/Van Quaquebeke 2015, 2016 sowie Van Quaquebeke/Eckloff
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2010). Partizipation wurde in Kategorien operationalisiert, die jeweils in Fiihrung nach innen
bzw. aullen differenziert wurden: informieren, Meinung erfragen, Lebensweltexpertise einho-
len, Mitbestimmung zulassen, Entscheidungskompetenz teilweise abgeben und Entscheidungs-
macht Gibertragen (vgl. Tabelle 9 in Kapitel 5.3 in Anlehnung an die Partizipationspyramide von
StraBburger/Rieger 2014, Fiihrungsstile nach Tannenbaum/Schmidt 1958).

In den Interviews der befragten Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen wurde eine Viel-
zahl einschlagiger Kompetenzen genannt; dies, obwohl im Interview keine Frage zum Kompe-
tenzprofil gestellt wurde. Die Kompetenzbeschreibungen wurden unsystematisch an verschie-
denen Stellen im Interview erwdhnt. Demzufolge wurden die im Folgenden prasentierten Kom-
petenzbezeichnungen induktiv gebildet. In den Interviews mit den 12 befragten Sozialplaner_in-
nen konnten mit diesem Vorgehen insgesamt 32 Kompetenzbezeichnungen gefunden werden.
Einzelne Kompetenzbezeichnungen wurden mehrfach erwahnt. Die 11 befragten Sozialdezer-
nent_innen erwdhnten insgesamt 34 verschiedene Kompetenzbezeichnungen. Auch in diesen
Interviews kamen bei einzelnen Kompetenzbezeichnungen Mehrfachnennungen vor. Fir die
Darstellung der Kompetenzbeschreibungen und deren Nennungen wird die oben vorgestellte
Kompetenzklassifikation von Erpenbeck, Grothe und Sauter als Schablone verwendet (vgl. Er-
penbeck/Grothe/Sauter 2017). Damit sollen die von den Sozialplaner_innen und Sozialdezer-
nent_innen genannten Kompetenzkategorien in eine theoretisch abgestitzte und zugleich tGber-
sichtliche Systematik eingefligt werden.

4.3 Standardisierte Testverfahren

Mit zwei standardisierten Testverfahren wurden Flihrungsstil und Personlichkeit der Flihrungs-
krafte erhoben. Aufgrund des in Kapitel 2 dargestellten breiten Verstandnisses von Flihrung er-
schien es den Autor_innen sinnvoll, auch bei den Sozialplaner_innen den Fiihrungsstil mit zu
erheben. Es wurde also sowohl die Selbsteinschatzung der Persénlichkeitsdimensionen als auch
die situationsspezifische Relevanz von Flhrungsstilen sowohl bei Sozialdezernent_innen als
auch bei Sozialplaner_innen erfragt.

Fiir den Teilbereich der Personlichkeitsanalyse wurde der Big-Five-Persénlichkeitstest nach L.
Satow eingesetzt (vgl. Satow 2012). Die Reliabilitdt gemessen mit Cronbachs Alpha liegt zwi-
schen .75 und .90. Auch die faktorielle Validitdt des Messinstruments ist gut belegt. Eine inte-
grierte zusatzliche Skala ermdglicht die Kontrolle von Testverfdlschungen durch positive Selbst-
darstellung (vgl. Satow 2012).

Fiir die Einschatzung der Interaktion von Flihrungskraften und ihren Mitarbeiter_innen in unter-
schiedlichen Situationen wurde das Leadership Style Assessment eingesetzt. Aus den Antworten
lassen sich die Dimensionen des Full-Range-of-Leadership-Modells (vgl. Bass 1985) ableiten, um
die situationsspezifisch unterschiedliche Relevanz verschiedener Fiihrungsstile zu bericksichti-
gen. Dadurch wird eine situationsabhangige Erfassung von (in-)effektivem Flhrungsverhalten
moglich. Das standardisierte Testverfahren liegt in zwei Versionen vor. In der vorliegenden Un-
tersuchung wurde die Version flr Fihrungskrafte genutzt (LSA-F). Die Reliabilitdt kann als zu-
friedenstellend bezeichnet werden. Die Cronbachs-Alpha-Werte liegen zwischen .69 und .87.
Inhalts-, Konstrukt- und Kriteriumsvalididat sind gut belegt (vgl. Peus 2016).
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Fir beide Messinstrumente liegen Normstichproben vor, die in der quantitativen Auswertung
der individuellen Ausprdagungen der erhobenen Selbsteinschdtzungen als Vergleichsmalstab
dienen.

4.4 Dokumentenanalyse zu Kompetenzen der Sozialplanung und Vali-
dierung ausgewadhlter Forschungserkenntnisse

Um den aktuellen Stand der Kompetenzdefinitionen und -erwartungen in der Sozialplanung zu
erfassen, wurde eine Literaturanalyse einschlagiger Konzeptpapiere und Leitlinienentwiirfe vor-
genommen. Darliber hinaus wurden 20 Stellenanzeigen auf die in ihnen formulierten Kompe-
tenzen der Sozialplanung hin analysiert. Anhand der Kompetenzklassifikation von Erpenbeck,
Grothe und Sauter wurden die gewiinschten Sozialplaner_innenkompetenzen aus der Literatur
und den Stellenanzeigen geordnet und den diesbezliglichen Ergebnissen aus den Interviews und
der schriftlichen Befragung gegentibergestellt (vgl. Erpenbeck/Grothe/Sauter 2017).

Anlasslich der Veranstaltung Kommunale Sozialplanung — ganz praktisch! am 24. Oktober 2018
im Wissenschaftspark Gelsenkirchen wurden die Ergebnisse und Schlussfolgerungen der Studie
in Fokusgruppen mit Expert_innen aus dem einschlagigen Berufsfeld —vor allem Sozialplaner_in-
nen und Sozialdezernent_innen — vorgestellt, diskutiert und einer inhaltlichen Validierung un-
terzogen.
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5 Ergebnisse

Der Aufbau des Ergebniskapitels folgt der Struktur des Theoriekapitels. Zunachst werden Ergeb-
nisse aus der qualitativen Befragung der Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen zu Netz-
werken (Governance und Wohlfahrtsmix) vorgestellt (Kapitel 5.1.1.-5.1.3).

Zweitens fokussiert die Ergebnisdarstellung Erkenntnisse zur Selbsteinschatzung der Fih-
rungstatigkeit, unterteilt in qualitative (vgl. Kapitel 2.2) und quantitative (vgl. Kapitel 2.3) For-
schung. Dabei wird deutlich, dass sowohl die Interviewergebnisse als auch die Auswertung der
Fragebogen eine haufigere Anwendung des transformationalen gegeniiber dem transaktionalen
Flihrungsstil erkennen lassen (Kapitel 5.1.4-5.1.5).

Im Laufe der Befragungen fiel auf, dass die Interviewpartner_innen divergierende Kernkompe-
tenzbereiche beschreiben. Die Differenzen dieser Unterschiede betrafen zum einen die Domi-
nanz sozialkommunikativer und personaler Kompetenzen und zum anderen analytische, kon-
zeptionelle und organisatorische Fahigkeiten. Daher wurden eine Literaturrecherche und eine
Inhaltsanalyse von Stellenausschreibungen fir Sozialplaner_innen durchgefiihrt sowie die Inter-
views aus den Best-Practice-Kkommunen einer erweiterten Auswertung unterzogen, um daraus
einen Vorschlag fir ein umfassendes Kompetenzprofil zu generieren (Kapitel 5.2)

Wie dargestellt machen die Erkenntnisse aus der Fiihrungsforschung deutlich, dass Wertschat-
zung und Partizipation eine herausragende Stellung und besonders relevante Erfolgsfaktoren fiir
eine gelingende Sozialplanung darstellen. Aus diesem Grund wurde auf die Themen Wertschat-
zung und Partizipation bei der Auswertung der Interviews (Kapitel 5.1.6) sowie in den Expert_in-
nenworkshops (Kapitel 5.3) ein Schwerpunkt gelegt.

5.1 Erkenntnisse fiir die Fiihrung im Kontext der Sozialplanung

Die folgenden Erkenntnisse beschreiben zunachst Umweltfaktoren und zukunftsweisende Bei-
spiele, die fir eine Durchsetzung der kommunalen Ziele forderlich sind (Kapitel 5.1.1). In den
Kapiteln 5.1.2 bis 5.1.6 werden Aspekte einer zukunftsfahigen Flihrung in der kommunalen So-
zialplanung herausgearbeitet, die jeweils mit Ankerbeispielen illustriert werden. Zum Schluss
wird im Kapitel 5.1.7 der Expert_innenworkshop Erfolgreiche Fiihrungsstile als Voraussetzung
fiir eine erfolgreiche Sozialplanung zusammengefasst.

5.1.1 Zukunftsweisendes Beispiel und Umweltfaktoren

In der vorliegenden Untersuchung wurde anhand von ,zukunftsweisenden’ Praxisbeispielen
nach relevanten Umwelt- und Personenfaktoren gefragt, die fiir das Gelingen als forderlich be-
trachtet wurden. Umweltfaktoren, die als bedeutsam vorgehoben wurden, bezogen sich insbe-
sondere auf das geeignete ,Timing’ von Verdanderungsprozessen (Nutzung von sogenannten Op-
portunitatsfenstern) und auf die praktisch unverzichtbare Riickendeckung aus der Politik.
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Zukunftsweisendes Beispiel: Was verstehen die Befragten unter ,zukunftsweisenden’ Projek-
ten?

Als zukunftsweisend beschreiben die Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_innen ihre Pro-
jekte, weil sie bestimmte Themen in den Blick nehmen, um ,,sie nicht unter den Tisch kehren zu

)?¢ oder einen Ansatz verwenden, der gemein-

lassen, sie nicht auszusitzen” (Sozialplaner_in 3
schaftlich auf lokaler Ebene Ziele identifiziert und durch die vorherige Beteiligung verschiedens-
ter Akteur_innen eine Bindung der Akteur_innen an das Projekt wahrscheinlicher macht. Zu-
kunftsférderlich erscheinen den Sozialdezernent_innen und den Sozialplaner_innen vor allem
die Projekte, die eine besser zugangliche Versorgung/Beratung bedrftiger Menschen ermogli-
chen und zusatzlich ihre Autonomie starken. Ferner nehmen sie eine gelingende Integration von
Menschen sowie den Ausbau von Infrastruktur in den Blick. Bei der Umsetzung beziehen sie
sowohl die Stadtverwaltung also auch andere zivilgesellschaftliche Akteur_innen und gewerbli-

che Partner_innen mit ein.
Umweltfaktoren: Rahmenbedingungen der Sozialplanung

Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_innen beschreiben u. a., dass bestimmte wahrgenom-
mene Bedarfe oder Umweltfaktoren fiir die Notwendigkeit ihres Handelns leitend waren. ,,Das
waren, glaube ich, die ganz konkreten Umweltfaktoren, die uns zum Handeln trieben und natiir-
lich, habe ich auch schon gesagt, der hohe Handlungsdruck” (Sozialdezernent_in 2). Sie heben
hervor, dass es ihre Aufgabe darstellt, gesellschaftliche Entwicklungen zu erfassen und entspre-
chende Angebotsformen zu gestalten.

,[..] und quasi uns ist auch wichtig, dass Quartiersentwicklung auch kreisweit stattfindet, dass
wir uns quasi nicht auf Zuruf von irgendwelchen Investoren quasi um Quartiersentwicklung be-
muhen, sondern dass wir auch sagen, okay, wir haben hier dorfliche Strukturen, die sind ver-
nachlassigt und wie gehen wir damit um mit dieser alternden Bevolkerung usw.? “ (Sozialpla-
ner_in 4)

Vor allem Sozialdezernent_innen Gbernehmen die Aufgabe, den Aufbau, aber auch den Erhalt
relevanter Themen in der Kommune umzusetzen (z. B. Aufbau an Fachkraften und Erhalt medi-
zinischer Einrichtungen, Aufbau von Wohnunterkiinften und Erhalt eines gut funktionierenden
Quartiersmanagements). Sowohl Sozialplaner_innen und als auch Sozialdezernent_innen be-
schreiben Entwicklungsbedarfe in Quartieren, das Wachstum der Stadt und den sich daraus er-
gebenden Bedarf an Kindertagesstatten oder Wohnungen. , Letztlich der Gesamtblick auf die
einzelnen Quartiere, genau zielgruppenorientiert irgendwelche Angebote schaffen, die gerade
in einem Quartier fehlen, oder Gberhaupt erstmal den Gesamtiiberblick zu bekommen und dann
zu sagen, was fehlt, wo die Defizite sind “ (Sozialdezernent_in 4). Weiter verweisen sie auf ver-
anderte Bevolkerungsstrukturen und sich daraus ableitende wachsende Bedarfe an Angeboten
fiir Alleinerziehende, fiir dlter werdende Menschen sowie neue Bedarfe an Pflegestruktur usw.

Rahmenbedingungen der Sozialplanung, die von Veranderungsprozessen gepragt sind, wurden,
so die Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_innen, in der Phase der Veranderung haufig als

28 Dje Zitate aus den Interviews wurden anonymisiert und durch Nummerierung den Interviewpersonen
zugeordnet.
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Opportunitatsfenster genutzt. So beschreiben die Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_in-
nen, dass flir die Umsetzung mancher Projekte die richtige Zeit abgewartet werden muss. Es
scheint notwendig zu sein, eine gut funktionierende Nische zu suchen und diese entsprechend
qualitativ hochwertig auszubauen.

,[...] weil das merke ich schon, wie eingangs gesagt, sehr diffuses Bild von Sozialplanung fir
viele, auch AuRRenstehende, das dazu fiihrt, dass man gut und gerne dann auch so viele Themen
hat, dass man es nicht parallel handelt und dass man auch merkt, okay, das wird zu viel, ich
kann das nicht mehr... ich verliere den Uberblick und wenn ich dann nicht priorisiere oder sage,
das jetzt nicht, dann kriege ich keine Qualitat in die Sachen und das ist fiir mich auch der Stopp
[...]1.“ (Sozialplaner_in 8)
Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen berichten ferner von der Nutzung von Opportu-
nitétsfenstern, wenn Themen der Inklusion mitgedacht und betrieben wurden, wenn z. B. neue
Wohnbaugebiete entstehen sollten oder wenn die Chance ergriffen wurde, in Kooperation mit
der Stadtplanung die Erwachsenenbildung durch verschiedene Einrichtungen zu fordern oder
durch den stetigen Austausch und die kontinuierliche Berichterstattung mit der politischen
Ebene Behordennetzwerke aufzubauen, die den Zugang fiir weitere Projekte ebnen.

Eine Sozialplaner_in (Sozialplaner_in 12) erwadhnte, dass Schnittstellengestaltung und Strategie-
entwicklung in Einklang gebracht werden miissen. Fiir diesen Prozess bzw. diese Entwicklung ist
eine genaue Beobachtung notwendig, wie sich das Projekt entwickelt und wie es verlauft. Darauf
aufbauend missen Justierungen und Anpassungen vorgenommen werden.

5.1.2 Politische Riickendeckung

Als Rahmenbedingungen fiir eine strukturierte und gelingende Sozialplanung wird sowohl von
den Sozialplaner_innen, als auch von den Sozialdezernent_innen die Riickendeckung aus den
politischen Ausschiissen und Gremien als notwendig benannt. Politische Anforderungen, die
Themen der Sozialplanung auffassen, beschreiben die Mehrzahl der Sozialplaner_innen und
auch ein Teil der Sozialdezernent_innen als forderlich. Die Mehrheit der politischen Akteur_in-
nen stand, so berichten es sowohl die Sozialplaner_innen als auch die Sozialdezernent_innen,
hinter den geschilderten Vorhaben und Projekten. ,,Ohne die Rickendeckung von Landrat und
Politik waren wir nicht so weit gekommen “ (Sozialplaner_in 4)

,Ja, die politische Riickendeckung. Das ist im Prinzip die Lebensversicherung des Sozialplaners,
wenn sie Sozialberichte machen, der Auftrag, den sie haben, weil wenn das unbequem ist - und
nicht alle Wahrheiten sind bequem oder gewiinscht - kdnnen sie ja nicht parallel die Realitat
anhalten.” (Sozialplaner_in 6)

Auch werden politische Vorgaben selbst angeregt, um die Vorhaben abzusichern und die Unter-
stltzung durch die Politik zu bekommen. ,Also im Grunde haben wir die politischen Vorgaben
selber initiiert, die dann ganz hilfreich waren. Also ich wiirde nicht sagen, dass es der grof3e Trei-
ber war oder so, sondern es war eher begleitend / unterstitzend, dass auch die Politik gesagt
haben, das finden wir gut” (Sozialdezernent_in 3). Fir die Unterstiitzung ist es aber, so einige
Sozialdezernent_innen, notwendig, auf politischer Ebene Aufklarungsarbeit zu leisten. Als wich-
tig fur jeden Planungsprozess und fiir jedes Projekt wird von den Sozialplaner_innen und Sozial-
dezernent_innen, die vollstdndige Weiterleitung von Informationen von den politischen Ebenen
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an sie beschrieben, sodass keine Unklarheiten oder Unsicherheiten den Prozess der Sozialpla-
nung torpedieren.

5.1.3 Verwaltungsinterne Kooperation férdern

Insgesamt hat sich gezeigt, dass eine ressortiibergreifende, interne Kooperation innerhalb der
Kommunalverwaltung stark angestrebt wird. Die Sozialdezernent_innen betonen dabei die
Uberwindung der strukturellen Ebene. Dabei wird die bestehende Linienstruktur durch verzah-
nende Projekte erganzt bzw. erweitert. Die Voraussetzung fiir eine solche ressortiibergreifende
Zusammenarbeit liegt auf der informellen Ebene, in Form einer gemeinsamen Idee bzw. der Be-
geisterung fir ein Projekt. Unterstiitzend konnte ein formaler Auftrag der Verwaltungsleitung
zur Vernetzung wirken. Diesen gab es nur in einer der untersuchten Kommunen, wird aber
durchaus auch explizit eingefordert. Die Umsetzung der internen Vernetzung erfolgt tiber parti-
zipativen Einbezug der Mitarbeitenden in die Planungen. Hierbei hat sich eine gezielte Arbeits-
platzgestaltung, erganzt durch Zeit- und Reflexionsrdume, als forderlich erwiesen.

,Weil wir so viele Amtsleiter sind [...] da setzen wir uns hier, wir haben eine Tafel, wir haben
ein Fernsehgerat, wir haben alles hier und sagen, wir philosophieren mal zwei Stunden, wie wir
es machen. Meine Kollegen sind auch hier, haben ihre Bliros mit Tafeln und mit Anschauungs-
material und besprechen das.” (Sozialdezernent_in 7)

Bei den partizipativen Prozessen werden gemeinsame Ziele (verwaltungsintern) definiert. Auch
werden gemeinsam Handlungsschritte und Strategien (z. B. in Arbeitsgruppen) formuliert. Dabei
nutzen die Sozialdezernent_innen vermehrt eine mindliche Kommunikation statt der her-
kommlich schriftlichen. Dies kann als Hinweis darauf gewertet werden, dass eine verdanderte
Kommunikationskultur die interne Vernetzung unterstitzt. Es findet auch bei den Sozialpla-
ner_innen verwaltungsintern Vernetzung statt, z. B. um Informationen und Daten zu erhalten.
Als Chance fur die interne Vernetzung wird die informelle Ebene in Form von persénlichen Kon-
takten betont. Mehrere Sozialplaner_innen beschreiben, dass sie die antreibenden Krafte zur
Vernetzung sind, indem sie festlegen, welche Themen ausgewahlt werden und wie hdufig sie
sich treffen. Den Auftrag zur aktiven Vernetzung haben sie sich selbst gegeben. Die bestehende
Hierarchie innerhalb der Verwaltung wird von ihnen mitunter als hinderlich betrachtet. Dies
konnte als Hinweis dahingehend interpretiert werden, dass Bedarf besteht, die Funktionsbarri-
eren innerhalb der Verwaltungen zu tberwinden, und dass das Bestreben der Sozialdezer-
nent_innen nach ressortiibergreifender Vernetzung weiter aufgenommen werden sollte.

Insgesamt sind fir eine integrierte Planung eine beteiligungsorientierte Haltung sowie die Ver-
antwortungsdelegation auf die Planungsebene der Sozialplaner_innen entscheidend. Von den
deutschen Interviewpartner_innen wird dabei betont, wie wichtig es sei, hierfiir bewusst Zeit
einzuplanen, eine Offenheit zu leben, die dadurch gepragt wird, dass es ,keine Denkverbote”
(Sozialdezernent_in 7) gibt, und zugleich seitens der Sozialdezernent_innen die Verantwortung
zu Ubernehmen. In der Schweiz wird hervorgehoben, dass es Flihrungsaufgabe ist, darauf zu
achten, wie verwaltungsinterne Personen miteinander interagieren. Ferner stellt es eine Auf-
gabe dar, zu analysieren, wie Schnittstellen organisiert werden kénnen. Die Beteiligten missen
immer wieder an einen Tisch gebracht werden. Problematisiert wird das politische schweizeri-
sche Milizbehordensystem, welches als Risikofaktor fiir verwaltungsiibergreifende Kooperation

gesehen wird.
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5.1.4 Externe Netzwerke managen

Eine Vernetzung nach auRen wird von den Interviewpartner_innen in hohem MalSe angestrebt.
Um Netzwerke produktiv zu gestalten, wird eine spezifische Netzwerkkultur benétigt, die durch
gegenseitiges Vertrauen, Offenheit, der Begegnung ,auf Augenhohe’, ernsthaftem Zuhéoren, Fle-
xibilitdt und dem Finden einer gemeinsamen Sprache u. a. m. gepragt ist.

»[...] auch informelle Gesprache, kleine Formate: auch mal jenseits von diesem runden Tisch,
Vier- oder Sechs-Augen-Gesprache! [...] Aber wir haben eben daneben dieses sehr lebendige,
umsetzungsorientierte Arbeiten in jeweils spezifischen kleinen Projektgruppen und das, finde
ich, ist einfach vom Zeiteinsatz und von der Arbeitsaufteilung und so wesentlich effizienter als
dieses man sitzt mit 20 Leuten, einer schreibt Protokoll und drei tiberlegen sich dann im An-
schluss mal, ob sie die Arbeit vielleicht tatsdchlich machen oder nicht, die man da beschlossen
hat.” (Sozialplaner_in 1)

Als Hindernisse fiir die Vernetzung und diese Art der Zusammenarbeit werden fehlende Res-
sourcen, Rollenkonflikte, fehlendes Interesse seitens der Kommunalpolitik und das Beharren auf
der Hierarchie in Teilen der Verwaltung benannt. Der Rollenkonflikt liegt darin, einerseits Ver-
antwortung zu Gbernehmen bzw. Projekte vom Ziel her zu denken und andererseits genligend
Offenheit zu bewahren, um aus dem Beteiligungsprozess heraus flexibel zu agieren. Die Férde-
rung des externen Netzwerkmanagements wird von den Sozialdezernent_innen beinahe durch-
gehend als groRe Notwendigkeit betrachtet (von 10 Sozialdezernent_innen werden externe Ver-
netzungsprozesse beschrieben; bspw. als Steuerungsinstrument oder um neue ,Mitstreiter_in-
nen‘ zu suchen, wenn sich die politische Situation verdndert). Dabei sind es vor allem Gremien,
Besprechungen mit externen Akteur_innen, andere Stadte und Gemeinden oder Verbande, die
kontaktiert werden. Auch Akteur_innen der Politik und andere Dezernent_innen werden mit-
einbezogen sowie die Zivilgesellschaft und die Wohlfahrtspflege. Als hilfreich werden dabei so-
wohl das Andocken an bestehende Strukturen wie die der freien Wohlfahrtspflege als auch die
Beachtung der Selbstverstdndnisse der Ehrenamtlichen betrachtet. Die Idee zur Vernetzung
kommt sowohl von den Sozialdezernent_innen (die Umsetzung muss dabei nicht von der Sozi-
aldezernent_in ausgehen) als auch von anderen Akteur_innen. Mitarbeiter_innen, die an der
Vernetzung mitarbeiten sollen, werden von den Sozialdezernent_innen in das Projekt hereinge-
holt. Institutionell benétigt es seitens der Verwaltung eine Infrastruktur vor Ort, um als An-
sprechpartner_in und Koordinationspartner_in zu agieren. Ein Netzwerk aufzubauen gestaltet
sich, so die Sozialdezernent_innen, als aufwendig und zeitintensiv; gleichzeitig wird es als selbst-
verstandlich erachtet, Netzwerkarbeit zu leisten. Fiir die Gestaltung muss die eigene Person ein-
gebracht werden. Ferner sind Ortskenntnisse vonndten sowie die Erfassung relevanter Ak-
teur_innen vor Ort. Auf vorhandene Netzwerke kann auch zurlickgegriffen werden. Sozialdezer-
nent_innen nutzen ihre Netzwerke, um Mitarbeiter_innen (z. B. Sozialplaner_innen) auch mit
diesen zu vernetzen und somit u. a. Einflussmoglichkeiten zu erhéhen, aber auch fir persénliche
Entlastung zu sorgen. Die Sozialplaner_innen betonen, dass die Vernetzung bzw. der Kontakt zu
anderen Akteur_innen innerhalb des Projektes stattfindet. Haufig wird angegeben, dass dies fir
einen zweckmaRigen Austausch (z. B. um Daten/Informationen zu erhalten, Erfahrungen wei-
terzugegeben oder weil ein gemeinsames Interesse hinsichtlich der Themen besteht) genutzt
wird. Es besteht der Wunsch der Sozialplaner_innen, die Vernetzung aufrecht zu erhalten, um
gesellschaftliche Geschehnisse nicht auRer Acht zu lassen. Das Netzwerk wird auch als Bezie-
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hungsnetzwerk bezeichnet. Als externe Netzwerke werden von den Sozialplaner_innen Institu-
tionen benannt, die vor Ort greifbar sind (wie z. B. Vereine oder Trager). Ferner werden von
ihnen Institutionen benannt, die sonst autark arbeiten und fiir das Projekt in das Netzwerk mit-
eingebunden werden (Vereine, Jugendzentren, Schulen, Kirchen etc.). Es werden fir neue Ideen
und Vorhaben auch bereits vorhandene Netzwerke genutzt. Ein externes Netzwerk ist u. a. auch
deshalb bedeutungsvoll, um von aufen (Sozialplaner_in 6) Riickmeldungen zu bekommen. Diese
Rickmeldung ist wichtig, weil sie intern verstarkend wahrgenommen wird. Es sind Anreize (Ei-
geninteressen) fur die externen Akteur_innen notwendig, um bei der Aufrechterhaltung des
Netzwerks mitzuwirken und sie hinsichtlich einer Beteiligung an das Netzwerk zu binden. Das
bedeutet auch, fiir externe Akteur_innen als Ansprechpartner_in zu fungieren. Es braucht einen
Grund zur Vernetzung auf beiden Seiten (Win-win-Situation).

Aus schweizerischer Sicht besteht oft der Wunsch nach einem weiteren Ausbau des Netzwerks
(das ,Referenznetzwerk’ ist noch nicht gefunden worden). Und auch fiir die Schweiz gilt: Netz-
werkmanagement ist sehr aufwendig. Es missen Anreize geschaffen werden, damit die Betei-
ligten zusammenarbeiten. Netzwerke muss man von Anfang an pflegen. Sie kénnen fir alle Be-
teiligten wertvoll sein. Manche Akteur_innen separieren sich allerdings noch, d. h. ein Teil der
Schweizer Akteur_innen arbeitet bisher noch ohne entsprechende Vernetzung, da sich eine
Netzwerkkultur noch nicht hinreichend gebildet hat. Ein anderer Teil der Akteur_innen nutzt die
schon aufgebauten Netzwerke auf verschiedenen Ebenen.

5.1.5 Flexibel verschiedene Fiihrungsstile kombinieren

In den Interviews wurden Merkmale des transformationalen Fihrungsstils haufiger durch die
Sozialplaner_innen (Beschreibung des transformationalen Flihrungsstils von 11 Sozialplaner_in-
nen) und Sozialdezernent_innen (Beschreibung des transformationalen Fiihrungsstils von 10 So-
zialdezernent_innen) genannt als der transaktionale Fiihrungsstil (Beschreibung des transaktio-
nalen Flihrungsstils von 5 Sozialplaner_innen und 3 Sozialdezernent_innen); Kombinationen (je-
doch zugunsten des transformationalen Ansatzes) wurden auch haufig genannt. Die Inter-
viewpartner_innen beschrieben in den Interviews ihre Personlichkeit vor allem als offen (10 So-
zialplaner_innen und 6 Sozialdezernent_innen) und als gut vertraglich (6 Sozialplaner_innen und
2 Sozialdezernent_innen). Sozialdezernent_innen berichten haufiger als Sozialplaner_innen von
Persénlichkeitsmerkmalen, die Extraversion und Stabilitat (v. a. Selbstsicherheit) betreffen (4
Sozialplaner_innen und 6 Sozialdezernent_innen). Alle Ergebnisse gelten gleichermalen fiir die
Kommunen aus der Schweiz und aus Deutschland. Begrifflichkeiten, die als Indikatoren fiir eine
ausgepragte Extraversion gesehen werden, sind z. B. ,gesellig’, ,aktiv’ oder ,gesprachig’.

Auch in den personlichkeitsbezogenen Textverfahren zeigt sich, dass die Befragten sich insge-
samt als Uberdurchschnittlich extrovertiert, offen und vertraglich einstufen. Auf der Dimension
Neurotizismus im Big-Five-Fragebogen schatzen sich die Befragten durchweg als stabil (d. h. vor
allem ruhig und ausgeglichen) ein. Alle Ergebnisse zu den Fihrungsstilen und den Personlich-
keitseigenschaften gelten gleichermalien fiir die Befragten aus der Schweiz und aus Deutsch-
land. Eine erste Betrachtung der Beziehung von Fiihrungsstil und Persénlichkeit zeigt in Uber-
einstimmung mit vorheriger Forschung (vgl. Weibler 2016, S. 344; Judge/Bono 2000) bei der
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Mehrheit der befragten Personen eine hohere Selbsteinschatzung auf den Big-Five-Skalen Ver-
traglichkeit, Offenheit und Extraversion bei Personen, die sich im Leadership-Style-Assessment-
Testverfahren (LSA-F) eher einem transformationalen Fiihrungsstil zuordnen. Auch in den Inter-
views ist der transformationale Flihrungsstil hoch assoziiert mit den Personlichkeitsmerkmalen
Offenheit und Extraversion sowie mit der Dimension Stabilitdt des Personlichkeitsmerkmals
Neurotizismus.

Im Folgenden werden verschiedene den Interviews entstammende Aussagen zunachst der Sozi-
aldezernent_innen und dann der Sozialplaner_innen vorgestellt, die eine Schwerpunktsetzung
auf einem transformationalen Fiihrungsstil (die sog. ,4i’s’; vgl. Weibler 2016, S. 340ff.) belegen.

Bei den Sozialdezernent_innen finden sich folgende Hinweise auf einen transformationalen Fiih-
rungsstil:

(1) Fiihrung als Innovationsunterstiitzung: ,Ich kann eh keine Innovation machen, ich kann
es unterstltzen, kann zur Seite stehen, kann es anregen.” (Sozialdezernent_in 1).

(2) Fiihrung heifst verschiedene Stréinge zusammenzufiihren, Kooperation zu férdern: Die
Sozialdezernent_innen schatzen fast einheitlich kooperative Austauschprozesse. Vor al-
lem auf eine forderliche Kommunikation zwischen den Verwaltungsebenen gehen die
Sozialdezernent_innen in den Interviews ein. Sie begleiten die Kommunikationsprozesse
und geben Informationen in alle Richtungen weiter. So kann gemeinsam erkannt wer-
den, ,,wo Schwachen im System” (Sozialdezernent_in 7) sind und ob man in die , richtige
Richtung” (Sozialplaner_in 7) geht. Kooperationen werden auch mit externen Akteur_in-
nen eingegangen. Gemeinsame Austauschveranstaltungen finden laut den Sozialdezer-
nent_innen regelmafig statt. Ein_e Sozialdezernent_in beschreibt ihr Flhrungsver-
standnis und ihr bzw. sein Verhalten folgendermalien: ,Diese Dinge einfach zusammen-
zubringen, dass die einzelnen voneinander wissen, was machen die eigentlich, was ha-
ben die fur Ideen und diesen Prozess sozusagen zu strukturieren” (Sozialdezernent_in
3). Als wichtig erachten es die Sozialdezernent_innen, sich aufeinander und mit anderen
Akteur_innen abzustimmen und durch den gemeinsamen Austausch ,,schlauer zu wer-
den” (Sozialdezernent_in 3). Der Prozess des gemeinsamen Austausches wird von einem
bzw. einer Sozialdezernent_in durch Mittel und Rdume unterstiitzt (Sozialdezernent_in
1).

(3) Partizipation und Kommunikation ,,auf Augenhéhe” (Sozialdezernent_in 8): Die Mitar-
beiter_innen werden von den befragten Sozialdezernent_innen auf einer Ebene mit
ihnen bzw. als ,,gleich” (Sozialdezernent_in 7) angesehen. Sie werden am Prozess betei-
ligt. Selbststandiges Arbeiten wird ressourcenorientiert unterstiitzt. Die endgliltige Ent-
scheidung liegt aber haufig bei dem bzw. der Sozialdezernent_in. Flihrungsverhalten be-
deutet fiir einige Sozialdezernent_innen, den gemeinsamen Austausch und das gemein-
same Mitwirken anzuregen. Ein_e Sozialdezernent_in (Sozialdezernent_in 5) gibt an,
dass sie bzw. er von Anfang an Informationsgesprache gefiihrt habe, in denen sie/ er
alle tber ,alles” informiert habe. Ein_e Sozialplaner_in erlautert: ,,...[E]Jine Kultur von
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(4)

(5)

(6)

Zusammenarbeit zu schaffen ist viel entscheidender als strukturelle Grundlagen [...].“
(Sozialdezernent_in 11)

Intellektuelle Stimulierung: Ein_e Sozialdezernent_in (Sozialdezernent_in 6) erwartet
von ihren Mitarbeiter_innen bei Problemen immer zwei bis drei Losungswege.

Individuelle Wertschétzung: Insgesamt wertschatzen die Sozialdezernent_innen die
Meinung ihrer Mitarbeiter_innen und mochten von ihnen zugeraten bekommen. Sozi-
aldezernent_innen betonen, dass vor allem ,[...] die Mitarbeiter, die Expertise flr ir-
gendwas haben, zu unterstiitzen, ihnen die Moglichkeit zu geben, dass die die Themen,
flr die sie Fachexperten sind, gut zu platzieren und mein Netzwerk, meine Kontakte zu
nutzen [...]“ (Sozialdezernent_in 3). Sie sehen sich als Unterstiitzer_innen und Wegbe-
reiter_innen, um die Ideen die Mitarbeiter_innen zu platzieren. Auch erhalten die Mit-
arbeiter_innen von den Sozialdezernent_innen Gestaltungsfreiraume. Ein_e Sozialde-
zernent_in sieht sich als ,,Geburtshelfer flr Projekte” (Sozialdezernent_in 1).

Inspirierende Motivation: Die Sozialdezernent_innen regen ihre Mitarbeiter_innen auf
herausfordernde Weise an. Ein_e Sozialdezernent_in (Sozialdezernent_in 6) widmet da-
bei seine bzw. ihre Aufmerksamkeit den Ideen der Mitarbeiter_innen, unterstiitzt und
greift aber auch bei Bedarf ein. Einige Sozialdezernent_innen stehen hinter dem Projekt,
identifizieren sich mit dem Projekt, driicken dies explizit durch entsprechende Kommu-
nikation aus und vertreten das deutlich nach auBen. Das motiviert wiederum die Mitar-
beiter_innen.

Bei den Sozialplaner_innen finden sich folgende Hinweise fir einen transformationalen Fiih-

rungsstil:

(1)

(2)

(3)

(4)

Kooperation: Der Fokus auf kooperative Teamarbeit wird von einem bzw. einer Sozial-
planer_in (Sozialplaner_in 4) als grundlegendes Flihrungsverstandnis erachtet. Ein fort-
wahrendes, gemeinsames Kooperieren sehen auch die Sozialplaner_innen als notwen-
dig und sinnvoll an. Erfahrungen kénnen in Kooperationsbeziehungen weitergegeben
werden, ferner kann man sich den Perspektiven der Anderen anndhern.

Partizipation: Ein_e Sozialplaner_in betont, dass nicht (iber die ,, Kopfe der Beteiligten”
(Sozialplaner_in 6) hinweg entschieden wird. So stehen die Mitarbeiter_innen auch hin-
ter den Entscheidungen. Generell lassen die Sozialplaner_innen ihre Mitarbeiter_innen
an den Prozessen beteiligen und mitbestimmen.

Individuelle Wertschdtzung: Auch die Sozialplaner_innen betonen, dass sie wertschat-
zend mit ihren Mitarbeiter_innen umgehen. Sie bieten Plattformen, um die Ideen ihrer
Mitarbeiter_innen zu unterstiitzen. Auch erhalten die Mitarbeiter_innen Lob fiir gute
Arbeit.

Inspirierende Motivation: Ein_e Sozialplaner_in (Sozialplaner_in 1) sieht sich als Motiva-
tor_in, Inspirator_in und Unterstiitzer_in. Ein_e andere_r Sozialplaner_in (Sozialpla-
ner_in 11) sieht es als groRe Aufgabe, Mitarbeiter_innen zu motivieren und den Prozess
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so zu gestalten, dass alle an einem Strang ziehen. Die intrinsische Motivation herauszu-
finden ist dabei von Bedeutung. Generell geben die Sozialplaner_innen an, ihre Mitar-
beiter_innen zu motivieren. Nachfolgend werden drei Subkategorien dargestellt, die der
Kategorie der inspirierenden Motivation zuzuordnen sind.

= Motivation der Mitarbeiter_innen durch Sinnorientierung: Ein_e Sozialplaner_in
(Sozialplaner_in 2) betont, dass es wichtig ist, dass die Mitarbeiter_innen einen Ge-
winn in ihrem Handeln erkennen, dass sie aus ihrer eigenen Motivation heraus eine
bestimmte Position einnehmen und ihre Abteilung gut dastehen lassen. Die Sozial-
planer_innen versuchen, Griinde unmotivierter Mitarbeiter_innen zu erfassen, und
sehen es als ihre Aufgabe an, diese wieder zu motivieren.

= Befdhigung: Ein_e Sozialplaner_in (Sozialplaner_in 2) will seine bzw. ihre Mitarbei-
ter_innen durch ein individuelles Férderungskonzept befdahigen und ihnen ,den
Weg frei machen”, damit Inhalte umgesetzt werden kdénnen.

= Vorbildfunktion: Ein_e Sozialplaner_in (Sozialplaner_in 1) sieht die Motivation sei-
ner bzw. ihrer Mitarbeiter_in im Zusammenhang mit seiner bzw. ihrer eigenen Au-
thentizitat und seiner bzw. ihrer eigenen Identifikation mit dem Projekt.

Bezogen auf das Rollenverstiandnis und das Handeln von Sozialplaner_innen kann konstatiert
werden, dass erfolgreiche Sozialplaner_innen nicht selten wie wirksame Fiihrungskrafte (im
Sinne der Beschreibung im Kapitel 1) agieren (auch wenn eine formale Fiihrungsverantwortung
nicht gegeben ist; vgl. auch Tabatt-Hirschfeldt et al. 2018).

Die Interviews wurden auch im Hinblick auf die Verbindung von verwaltungsinterner Koopera-
tion und externem Netzwerkmanagement einerseits sowie den in der Praxis gelebten Flihrungs-
stilen und der Flihrungspersonlichkeit andererseits (Verbindung zwischen den empirischen Er-
kenntnissen der Kapitel 5.1.4 bis 5.1.6) betrachtet. Bei der Analyse der Interviews im Hinblick
auf Begrifflichkeiten und Aussagen, die auf bestimmte Personlichkeitsmerkmale oder ein be-
stimmtes Flhrungsverstandnis abzielen, zeigt sich die durch die Interviewten angestrebte Ver-
netzung nach auflen als hoch assoziiert mit den Personlichkeitsmerkmalen Offenheit (52 Nen-
nungen), Vertraglichkeit (36 Nennungen), Extraversion (29 Nennungen) und mit Merkmalen der
transformationalen Fihrung (86 Nennungen). Dabei werden vor allem kooperative (31 Nennun-
gen) und partizipative (29 Nennungen) Haltungen und Verhaltensweisen haufig erwahnt. Die
Vernetzung nach innen, die durch die Interviewten angestrebt wird, deutet sich dabei als hoch
assoziiert mit dem Personlichkeitsmerkmal Offenheit (34 Nennungen) und ebenfalls mit Merk-
malen der transformationalen Fihrung (49 Nennungen) an. Auch hier werden vor allem koope-
rative (16 Nennungen) und partizipative (23 Nennungen) Haltungen und Verhaltensweisen be-
tont.

5.1.6 Prozesse moderieren und politische Opportunititsfenster nutzen

Dieser Punkt handelt von den Moglichkeiten eines politischen Bottom-up-Agenda-Settings
durch Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_innen. Wesentlich dabei ist, sich seitens der Ver-
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waltung in der Politik Unterstiitzung bei Blrgermeister_innen, Landrat_innen, Bezirksamtslei-
ter_innen, Hauptverwaltungsbeamt_innenkonferenz, Bezirks- bzw. Landesregierung zu suchen.
Dies hilft in Bezug auf die Durchsetzungskraft innerhalb der Verwaltungshierarchie und bei der
Verbindlichkeit von Kooperationen. Die Kehrseite besteht darin, dass es ohne politische Vorga-
ben auch keine Kontrolle seitens der Politik gibt, was mehr Freirdume fiir Kooperationen zulasst.
In der Schweiz besteht die Problematik, dass politische Wahlen Volatilitat erzeugen kdnnen,
welche Unsicherheiten fiir eine verbindliche langerfristige Vernetzung mit sich bringen. In
Deutschland wird mitunter die Langfristigkeit der Kommunalpolitik angezweifelt, welche sich in
fehlenden strategischen Ausrichtungen duRert. Zudem bestehen Schwierigkeiten durch politi-
sches Machtgerangel zwischen Landrat_innen und Ortsblirgermeister_innen. Hingegen wird als
Chance in der Schweiz betont, dass die Verbindung einer langfristigen Strategie mit hoher Auf-
merksamkeit der Verwaltung fir politische Prozesse politische Opportunitétsfenster eroffnet,
die gezielt genutzt werden kdnnen. Im Kontext der Fihrungsthematik kann man die Suche nach
politischen Opportunitatsfenstern auch als mikropolitischen (Flihrungs-)Ansatz beschreiben; als
LArsenal jener alltdglichen ,kleinen’ (Mikro-!)Techniken, mit denen Macht aufgebaut und einge-
setzt wird, um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich fremder Kontrolle zu ent-
ziehen” (Neuberger 1995, zit. n. Blessin/Wick 2014, S. 442). Obwohl mikropolitisches Vorgehen
zunachst aus der Perspektive der Fihrungskraft betrachtet werden kann, so ist es gleichsam ein
Instrument, das Mitarbeiter_innen wahlen, ,,um sachliche wie personliche Ziele durch die Be-
einflussung ihres Vorgesetzten zu erreichen” (Weibler 2016, S. 139). Wenngleich Mikropolitik
kontrovers diskutiert wird, so scheint diese — berticksichtigt sie die allgemeinen Organisations-
ziele und grundlegenden organisationalen Spielregeln — gar eine wesentliche Bedingung fiir das
Funktionieren und die Weiterentwicklung von Organisationen zu sein (vgl. Blessin/Wick 2014, S.
443ff., 4541f.).

Ein besonderer Nutzen kann aus Synergien zwischen Politik und Verwaltung gezogen werden.
Dies geschieht einerseits durch die Nutzung von Positionsmacht.

»Alsoich bin die/ der Chef_in [eines Verbands] binim [...][A]usschuss, habe also etliche Gremien
und somit ist das logisch, dass ich auch immer Strategien im Kopf habe, wo ich an der Seite
angefragt werde ,Kannst du mal?‘ oder ich erkenne es zumindest in den Papieren und sage,
okay, die Richtung kann ich teilen, die gehe ich mit und die unterstitzte ich.” (Sozialdezer-
nent_in 7)

Andererseits lassen sich Synergien durch gezielte Suche und den Einsatz von Beflirworter_innen
und Unterstiitzer_innen beim Stadte- und Gemeindetag oder in entsprechenden politischen
Ausschissen (z. B. Sozialausschuss) erzeugen, wo gemeinsam ldeen diskutiert werden kénnen.
5.1.7 Respekt und Wertschatzung ausdriicken und partizipative Prozesse fordern

Bei der Auswertung der Interviews wurden Teile der Fragenskala zu ,respektvoller Fihrung’ (vgl.
Van Quaquebeke/Eckloff 2010; auch Decker/Van Quaquebeke 2016, 2015) hinzugezogen. Ent-
sprechend konnten die Aussagen der Befragten folgendermalien gruppiert werden:

Explizite Anerkennung der Leistung der Mitarbeiter_innen:

- Die Sozialdezernent_innen berichten, dass ihre Mitarbeiter_innen am Prozess beteiligt
bzw. in ihn involviert sind und die Wertschatzung den Mitarbeiter_innen gebihrt. ,[...]
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das habe ich nie alleine gemacht” (Sozialdezernent_in 7), betont bspw. ein_e Sozialde-
zernent_in.

- Die Sozialdezernent_innen schatzen die Ideen der Mitarbeiter_innen als wertvoll ein.
Sie betreuen die Ideenfindung und fordern auch ein Klima, in dem Ideen generiert und
kommuniziert werden kénnen. Auch die Prasentation der Ideen unterstiitzt ein_e Sozi-
aldezernent_in (Sozialdezernent_in 3). Die Ebene, von der die Ideen kommen, spielt da-
bei keine Rolle, so ein_e Sozialdezernent_in (Sozialdezernent_in 5). Das Projekt hat sich
erst durch die gemeinsame Hilfe und einen gemeinsamen Bearbeitungsprozess entwi-
ckelt, so ein_e Sozialplaner_in (Sozialplaner_in 6).

Offener und ehrlicher Umgang, Kritik wird sachlich und konstruktiv gedu3ert:

- Eine offene MeinungsdauBerung und einen ehrlichen Umgang fordern bzw. erwarten die
Sozialdezernent_innen. Dabei wird u. a. auch betont, dass es eine Offenheit gegeniiber
den eigenen Fehlern bzw. Meinungsanderungen gibt. Nur wenn man offen ist, so ein_e
Sozialdezernent_in (Sozialdezernent_in 7), kénnen Schwachstellen benannt werden.
Auch mochte ein_e Sozialdezernent_in (Sozialdezernent_in 5) Gber die Lebensumstdnde
der Mitarbeiter_innen informiert werden, um Aussagen und Handlungen besser ein-
schatzen zu kénnen, jedoch auch bewusst der Person mehr Aufmerksamkeit zu schen-
ken.

- Laut einem bzw. einer Sozialplaner_in wissen die Mitarbeiter_innen, dass offen und ehr-
lich miteinander gesprochen werden muss, ,[...] das heif3t also auch Fakten wirklich auf
den Tisch lege[n]...” (Sozialplaner_in 4). Wichtig ist fUr die bzw. den Sozialplaner_in, dass
die Themen auf einer Ebene besprochen werden; so erhalten sie das aus ihrer bzw. sei-
ner Sicht beste Ergebnis.

Die Mitarbeiter_innen und deren Arbeit bzw. Beitrdge ernst nehmen:

- Fehler bzw. Meinungsanderungen werden von den Sozialdezernent_innen offen zuge-
geben. Ferner werden ,auf gleicher Augenhdhe” (Sozialdezernent_in 7) Gesprache ge-
flhrt und die Mitarbeiter_innen nach Feedback gefragt. Laut einem bzw. einer Sozialde-
zernent_in (Sozialdezernent_in 6) erleben es die Mitarbeiter_innen als sehr wohlwol-
lend, dass auch noch im Nachhinein einer Mitarbeiter_innenidee zugestimmt werden
kann. Plane und Ideen der Mitarbeiter_innen werden durch die Sozialdezernent_innen
unterstutzt.

- Ein_e Sozialplaner_in (Sozialplaner_in 6) fragt seine bzw. ihre Mitarbeiter_innen, ob
seine bzw. ihre eigenen Eigenleistungen in Ordnung sind. Sie lobt auch die Arbeit der
beteiligten Personen am Prozess.

Interesse an der Meinung und Einschdtzung der Mitarbeiter_innen:
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- Sozialdezernent_innen fordern die Meinungen und Einschatzungen der Mitarbeiter_in-
nen ein. Dabei wird ein reges Interesse am Vorgehen der Arbeitsprozesse gezeigt. Es
wird betont, dass die Mitarbeiter_innen offen ihre Kompetenzen miteinbringen kénnen.
Dabei werden sie unterstitzt.

- Ein_e Sozialplaner_in (Sozialplaner_in 8) fragt nach der Einschatzung seiner bzw. ihrer
Mitarbeiter_innen.

5.1.8 Expert_innenworkshop ,Erfolgreiche Fiihrungsstile als Voraussetzung fiir eine
erfolgreiche Sozialplanung’

Um die Erkenntnisse aus der Interview- und Fragebogenstudie im Bereich der Flihrungsstile und
der Frage von Wirksamkeit von Fiihrung zu validieren, wurden Workshops mit Expert_innen zum
Thema Erfolgreiche Fiihrungsstile als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Sozialplanung durch-
geflihrt.

Diese Workshops fokussierten die in der vorherigen Vorstellung der Forschungsbefunde aus den
Interviews und der Fragebogenerhebung in einer Plenumsveranstaltung erlauterten Ergebnisse
zu Flihrungsverhalten in der Sozialplanung. Im Gegensatz zu der Fokusgruppe Sozialplanungs-
kompetenzen wurde hier nicht allgemein auf Kompetenzen einer gelingenden Sozialplanung re-
kurriert, sondern insbesondere auf Fiihrungsstile und Flihrungsverhalten im Kontext der Sozial-
planung.

Die Fokusgruppen sammelten und priorisierten dementsprechend Fiihrungsaufgaben von Sozi-
alplaner_innen. Durch Nachfragen wurden die als wesentlich eingestuften Begrifflichkeiten ein-
geordnet und im gemeinsamen Gesprach prazisiert.

In absteigender Reihenfolge der Haufigkeit der Nennungen wurden die folgenden Kategorien
von Flihrungsaufgaben fiir eine zeitgemale und erfolgreiche Sozialplanung hervorgehoben:

Analyse

- Kommunikation

- Beziehungsaufbau, Kooperation
- Motivation, Empowerment

- Netzwerken

- Steuerung

- Koordination

- Moderation

- Planung

- Bewertung, Evaluation
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Im Anschluss wurden die der Forschung zugrundeliegenden Begriffe und Modellvorstellungen
(Leadership, transaktionale Fihrung, transformationale Fiihrung) kurz nédher erlautert. Insbe-
sondere wurde darauf eingegangen, inwiefern auch in Bezug auf eine Tatigkeit, die im engeren
Sinne keine Personalverantwortung in sich tragt, in diesem Kontext von Fiihrungsaufgaben ge-
sprochen wurde. Dies war den Teilnehmer_innen nach den Resultaten der Eingangserhebung,
in der Begrifflichkeiten aus den Bereichen Kommunikation, Kooperation und Motivation neben
klassischerweise mit dem Handlungsrepertoire von Sozialplaner_innen verbundenen Begrifflich-
keiten wie Analyse, Steuerung und Planung als selbstverstandlicher Anteil des Aufgabenbereichs
postuliert wurden, gut nachvollziehbar. Sozial-kommunikative Fertigkeiten werden von den Ex-
pert_innen durchgehend fir die Leitungs- und Koordinationsfunktionen in partizipativen Netz-
werken fiir unabdingbar gehalten. Tabelle 2 fasst noch einmal die wesentlichen Aspekte zusam-
men, die in den Fokusgruppen zur erfolgreichen Fihrung speziell im Kontext der Sozialplanung
hervorgehoben wurden.

Tabelle 2: In den Fokusgruppen hervorgehobene Aspekte von erfolgreicher Fiihrung im
Kontext der Sozialplanung

Vertiefte Themenbereiche In den Fokusgruppen hervorgehobene Aspekte

Offenheit fiir ehrliche Riickmeldung als wich- - Bedeutung von Feedback
tiger Weg zur Verbesserung des eigenen Fiih-

- Feedback selbst einholen
rungs- oder Vernetzungsverhaltens

- Bereitschaft, eigenes Verhalten zu andern
- Rackmeldung muss reflektiert werden

- Bedeutung von Authentizitat

Verhaltnis zwischenmenschlicher Beziehun- - Beides ist zu beriicksichtigen

gen gegenlber Aufgabenorientierung _ Beides gehdrt zusammen

- ,Esist die Aufgabe, den Menschen mitzuneh-

‘

men

Verhaltnis von Netzwerk und Partizipation - Hierarchien beriicksichtigen, aber

egeniber Hierarchie N
gee - Netzwerke und Partizipation ausbauen

Bertcksichtigung der Bediirfnisse der Stake- - Perspektiviibernahme
holder_innen (Netzwerkpartner_innen, Kol-
leg_innen etc.) nach sozialer Eingebunden-

heit, Kompetenzerleben (inkl. Wertschatzung) - zuhoren, nachfragen, Rickmeldung einfordern
und Autonomie

- echte Beteiligung ermdoglichen

- Aneignungsrdaume anbieten
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Personlichkeitseigenschaften und Fertigkei- - Begeisterungsfahigkeit
ten, die fir ein erfolgreiches Fiihrungs- oder

. - Komplexe Sachverhalte verstdandlich machen
Vernetzungsverhalten besonders wichtig sind

kénnen
- Offenheit
- Authentizitat
- Reflexionsfahigkeit
- Geduld

- Frustrationstoleranz

Kontextbedingungen, die fiir ein erfolgreiches - Offene, wertschatzende Kommunikation
FUhrungs- oder Vernetzungsverhalten beson- . .

_g . & - Kooperationsbereitschaft
ders wichtig sind

- Verzicht auf Hidden Agenda

Quelle: eigene Darstellung

Aus den Vergleichen der verschiedenen erhobenen Daten und deren Diskussion ergab sich als
Resiimee, dass die im Workshop versammelten Expert_innen neben klassischen Aufgaben der
Sozialplanung mit dem Fokus auf Fliihrungsaspekten, wie Analyse, Planung, Bewertung, auch die
sogenannten Soft Skills fir unabdingbar halten, um erfolgreich Fihrungsfunktionen in der Sozi-
alplanung wahrnehmen zu kénnen. Insbesondere wurden die Aspekte Kommunikation, Koope-
ration und Beziehungsaufbau hervorgehoben.

5.2 Erkenntnisse zu Kompetenzen und Haltungen in der Sozialplanung

5.2.1 Aufgabenbeschreibung und Rollenverstandnis

Die befragten Sozialdezernent_innen der Best-Practice-kommunen fihren meist mehrere Refe-
rate, Amter, Dezernate oder Fachbereiche in den Gebieten Soziales, Alter, Sicherheit bzw. Ge-
sundheitsamt, Jugend- und Sozialamt, Integrationsamt, Wohnen usw. Oft haben sie zusatzlich
die Geschaftsfiihrung von kommunalen Hausern in ihrem Aufgabengebiet. Ferner sind das Sozi-
alraummanagement, Gebaude- oder Immobilienmanagement haufige Zustindigkeitsgebiete.
Die Aufgaben der Sozialplaner_innen sind sehr stark an die Organisationstrukturen der oben
genannten Referate, Amter wie z. B. das Sozial- oder Jugendamt angegliedert. Ferner berichten
die Sozialplaner_innen auch von der Leitung von Abteilungen und Stabstellen.

Die von den Befragten beschriebenen Aufgabenbereiche sind in der Tabelle 3 nach der Haufig-
keit der Nennung?® dargestellt. Die Beschreibung des Vorgehens bei der Auswertung befindet
sich im Kapitel 4.4. Die Aufgabenbeschreibung der Sozialdezernent_innen und der Sozialpla-
ner_innen unterscheiden sich voneinander. Im Fokus ihres Aufgabenprofils geben Sozialpla-
ner_innen an, vor allem Planungsaufgaben und die Netzwerkkoordination in der Kommune zu

2 Dje Zitate aus den Interviews wurden anonymisiert und durch Nummerierung den Interviewpersonen
zugeordnet.

Haufige Nennung: Ab 5 Nennungen von verschiedenen Sozialplaner_innen, bzw. -dezernent_innen.
Einige Nennungen: Ab 3 Nennungen von verschiedenen Sozialplaner_innen, bzw. -dezernent_innen.
Seltene Nennungen: Unter 3 Nennungen von verschiedenen Sozialplaner_innen, bzw. -dezernent_innen.
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Ubernehmen. Sozialdezernent_innen sehen ihr Aufgabenprofil vor allem in Steuerungsaufga-
ben, in Managementaufgaben, in der Flihrung und Leitung und auch, wie zuvor schon die Sozi-

alplaner_innen, in der Planung.

Tabelle 3: Haufigkeit der genannten Aufgaben (N=21 Aufgabenbezeichnungen)

Sozialdezernent_innen

Sozialplaner_innen

haufig genannt:*

- Steuerungsaufgaben

- Managementaufgaben
- Planung/Stadtplanung
- Fuhrung/Leitung

weniger haufig genannt:

- Strukturplanung

- Offentlichkeitsarbeit

- Kommunikation auf der politischen Ebene
- Gremienarbeit und Ausschiisse

selten genannt:

- Koordination/Netzwerkkoordination
- Quartiersentwicklung
- Wahlbeamte_r

*Legende: Haufig genannt: Uber 5 Nennungen pro Aufgaben-
bezeichnung; weniger haufig genannt: 3-5 Nennungen pro
Aufgabenbezeichnung; selten genannt: weniger als 3 Nen-
nungen pro Aufgabenbezeichnung.

haufig genannt:

Planung/Stadtplanung
Koordination/Netzwerkkoordination

weniger haufig genannt:

Bedarfsermittlung
Steuerungsaufgaben
Berichterstattung
Projektarbeit
Managementaufgaben
Offentlichkeitsarbeit

selten genannt:

Quartiersentwicklung

Arbeit in Ausschiissen

Publizieren

Bildung

Inklusion

Sozialraumanalyse

Anpassung von Ressourcen und Bedarfen

Quelle: miindliche Befragung der Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen

Die von den Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen beschriebenen Rollen differieren

ebenfalls (vgl. Tabelle 4). Das Rollenverstandnis der Sozialplaner_innen zeigt sich vielféltiger als

dasjenige der Sozialdezernent_innen. Wahrend die Sozialplaner_innen ihre Rolle als Koordina-

tor_in, Vermittler_in, Unterstiitzer_in und Verdeutlicher_in haufig betonen, findet sich nur ein

haufig genanntes Rollenverstandnis der Sozialdezernent_innen; dieses bezieht sich auf ihre

Rolle als Vernetzer _in.
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Tabelle 4: Haufigkeit der genannten Rollenbeschreibungen (N=27 Rollenbezeichnungen)

Sozialplaner_innen

Sozialdezernent_innen

haufig genannt:*

- Vernetzer_in

weniger hiufig genannt:

- Vermittler_in
- Uberzeuger_in
- Hinter-dem-Projekt-Steher_in

selten genannt:

- Motivator_in

- Verdeutlicher_in
- Koordinator_in

- Ubersetzer_in

- Entscheider_in

- Klinkenputzer_in
- Krisenmanager_in
- Impulsgeber_in

- Perspektiveneinnehmer_in
- Analysator_in

- Ideengeber_in

- Berater_in

- Unterstitzer_in

- Inspirator_in

- Anstifter_in

*Legende: Haufig genannt: tiber 5 Nennungen pro Rollenbe-
schreibung; weniger haufig genannt: 3-5 Nennungen pro Rol-
lenbeschreibung; selten genannt: weniger als 3 Nennungen pro
Rollenbeschreibung.

haufig genannt:

Koordinator_in
Vermittler_in
Unterstutzer_in
Verdeutlicher_in

weniger haufig genannt:

Dienstleister_in
Ubersetzer_in
Vernetzer_in
Leitung
Motivator_in
Anstifter_in

selten genannt:

Intermedidre Rolle
Impulsgeber_in
Besserwisser_in

Planer_in

Moderator_in
Perspektiveneinnehmer_in
Analysator_in

Hinter dem Projektsteher_in
Ideengeber_in
Stérenfried_in

Berater_in

Inspirator_in

Quelle: miindliche Befragung der Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen

5.2.2 Kompetenzprofil aus der Sicht der befragten Sozialplaner_innen

Fokussiert man die besonders haufig genannten Teilkompetenzen in den vier Grundkompetenz-
Kategorien nach Erpenbeck, Grothe und Sauter (vgl. Erpenbeck/Grothe/Sauter 2017), sticht Fol-
gendes ins Auge (vgl. Tabelle 5): Sozial-kommunikative Kompetenzen werden von den Sozial-
planer_innen am haufigsten genannt, dicht gefolgt von personalen Kompetenzen. Umsetzungs-
bezogene und fachlich-methodische Grundkompetenzen werden weniger haufig erwahnt.
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Kooperationsbereitschaft (21 Nennungen) und kommunikative Féhigkeiten (19 Nennungen) pra-
gen die sozial-kommunikative Grundkompetenz, die mit Abstand am haufigsten erwahnt wur-
den. Die beiden folgenden Aussagen befragter Sozialplaner_innen illustrieren dies:

,Wir haben jetzt altengerechte Quartiersentwicklung und da haben wir auch festgestellt, das
kénnen wir eigentlich wunderbar in Kooperation machen.” (Sozialplaner_in 8)

,Es ist immer sehr, sehr viel Verhandlung und sehr, sehr viel Kommunikation, um einfach Ent-
wicklung weiter fortzuentwickeln.” (Sozialplaner_in 3)

Im Kompetenzbereich der personalen Kompetenz, die am zweithaufigsten geschildert wurde,
wird von den Sozialplaner_innen Offenheit mit Abstand als wichtigste Teilkompetenz erwahnt.
Offenheit fiir Neues (14 Nennungen) und Offenheit fiir Menschen (7 Nennungen) wurden am
haufigsten genannt:

»Ich habe, glaube ich, Lust auf Neues und das merken meine Kollegen auch. Wir haben auch
eine offene Haltung eigentlich zu allen Entwicklungen und Uberlegen immer, was hat das mit
uns zu tun, mit dem Job hier, also quasi eine hohe Identifikation mit Informationen und was
hat das mit unserer Arbeit zu tun”, (Sozialplaner_in 4)

,Kooperation, also dass wir das im Dialogischen oder ... Augenhdhe, eine Art Dialogverfahren,
um sich anzundhern an die Position der anderen oder des anderen und daflr braucht es auch
immer wieder eine Offenheit, Einfihlungsvermdgen und auch ein gewisses... die Fahigkeit, sich
irgendwie in die Zwdnge und Mdoglichkeiten des anderen auch ein bisschen einfiihlen zu kén-
nen”. (Sozialplaner_in 1)

Bei den weniger genannten fachlich-methodischen Kompetenzen zeigen sich die Kategorien
konzeptionelle und organisatorische Fihigkeiten (9 Nennungen) sowie analytische Féhigkeiten
(6 Nennungen) als haufig erwahnte Teilkompetenzen.

“Das heildt, unsere Kernkompetenz, die wir hier haben, ist vermitteln, verkniipfen, zusammen-
bringen, diskutieren, sprechen, sprechen, sprechen und versuchen, aus den verschiedensten
Hierarchieebenen und Fachamtern und wiederum mit dem Sozialraum zu Lésungen zu kom-
men.” (Sozialplaner_in 3)

“Also das abstrakte Denken. Da zu schauen. Und auch quasi das Analytische. Die analytische
Fahigkeit. (.) Zu verstehen, woher die einzelnen Personen auch kommen, wo sie stehen, was
fir Intentionen sie haben. Vielleicht eben auch (unv.) oder eben auch quasi Begehrlichkeiten,
Wiinsche. Ich denke eine analytische Sozialkompetenz ist sicher von Vorteil in solchen Prozes-
sen.” (Sozialplaner_in 11)

Bei den umsetzungsbezogenen Kompetenzen ist es die Teilkompetenz Umgang mit Unsicherhei-
ten (11 Nennungen), die am haufigsten von den befragten Sozialplaner_innen angesprochen
wird.

,Also ich glaube, die gréRte Kompetenz, die ich habe, ist, in offenen Prozessen zu leben und zu
denken. Ich kann es gut ertragen, dass Dinge noch nicht zu sind, noch nicht fertig sind, nicht
geschlossen sind. Ich merke sogar immer, dass ich anfange Mauern einzureilRen, wenn sie dann
fertig sind, was andere Leute sehr irritiert, auch zu Recht. Jetzt sind wir doch mal fertig. Das
kann ich kaum ertragen. Dann fange ich an das neu aufzumachen.” (Sozialplaner_in 9)
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Tabelle 5: Genannte Kern- und Sekundarkompetenzen der Sozialplaner_innen (N=32
Kompetenzbezeichnungen)

Grund- und Teilkompetenzen nach Erpen-
beck, Grothe und Sauter (2017)

Genannte Kern-/Sekundirkompetenzen der befragten
Sozialplaner_innen*

Personale Kompetenz

Bereitschaft zur Selbstentwicklung
Selbstreflexions-, Leistungs-/Lernbereit-

schaft

Offenheit
Risikobereitschaft
Belastbarkeit
Glaubwirdigkeit
Emotionalitat
Flexibilitat

Kernkompetenzen:

- Offenheit fir Neues (14 Nennungen von 9 Personen)
- Offenheit fir Menschen (7 Nennungen von 5 Perso-
nen)

Sekundidrkompetenzen:

- Erfahrung (4 Nennungen von 4 Personen)

- Hartnackigkeit (4 Nennungen von 3 Personen)

- Bodenstdndigkeit (2 Nennungen von 2 Personen)
- Authentizitat (2 Nennungen von 2 Personen)

- Flexibilitdt (2 Nennungen von 2 Personen)

- Pragmatismus (1 Nennung)

Umsetzungsbezogene Kompetenz

Entscheidungsfahigkeit
Gestaltungswille
Tatkraft

Mobilitat

Belastbarkeit
Optimismus
Beharrlichkeit, Initiative

Kernkompetenzen:

- Mit Unsicherheit umgehen kénnen (11 Nennungen
von 7 Personen)

Sekundarkompetenzen:

- Zurickhaltend sein (5 Nennungen von 5 Personen)

- Entscheidungsfahigkeit (5 Nennungen von 4 Perso-
nen

- Uberblick verschaffen (5 Nennungen von 3 Perso-
nen)

- Pragmatismus (1 Nennung)

- Engagement (2 Nennungen von 2 Personen)

- Strategische Kompetenz (2 Nennungen von 1 Per-
son)

- Informationspolitik betreiben (1 Nennung)

Fachlich-methodische Kompetenz

Allgemein- und Fachwissen
organisatorische Fahigkeiten

betriebswirtschaftliche Kenntnisse, EDV-

Wissen

fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten

Markt-Know-how

Gefuhl fir kianftige Entwicklungen

Sprachkenntnisse

unternehmerisches Denken/Handeln
analytisches Denken, konzeptionelle Fa-
higkeiten, strukturierendes Denken, Zu-

sammenhdnge

Kernkompetenzen:

- konzeptionelle und organisatorische Fahigkeiten (9
Nennungen von 5 Personen)
- Analytische Fahigkeit (6 Nennungen von 4 Personen)

Sekundadrkompetenzen:

- Fachliche Fahigkeiten (5 Nennungen von 3 Perso-
nen)

- Quantifizierung von Bedarfen (1 Nennung)

- Qualifikation (2 Nennungen von 2 Personen)

- ordentlich/akkurat Handeln (2 Nennungen von 2
Personen)

- Schnittstellen gestalten kénnen (3 Nennungen von
einer Person)
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Grund- und Teilkompetenzen nach Erpen- | Genannte Kern-/Sekundidrkompetenzen der befragten

beck, Grothe und Sauter (2017) Sozialplaner_innen*
Sozial-kommunikative Kompetenz Kernkompetenzen:
- Teamfahigkeit - Kooperationsbereitschaft (21 Nennungen von 10
- Empathievermogen Personen)
- Kooperations-/Konfliktl6sungsbereit- - Kommunikative Fahigkeiten (19 Nennungen von 7
schaft, Kommunikationsfahigkeit Personen)
Sekundarkompetenzen:

- Wissen wann und warum Menschen mitwirken (3
Nennungen von 3 Personen)

- Profile von Mitarbeiter_innen scharfen (4 Nennun-
gen von 3 Personen)

- Aufrichtig sein (4 Nennungen von 4 Personen)

*Legende: Im Fall von mehr als 5 Nennungen pro Kom- .o .
& gen p - Einfihlsam sein (3 Nennungen von 2 Personen)

petenzbezeichnung sprechen wir von einer Kernkompe-
tenz.

Quelle: miindliche Befragung der Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen

5.2.3 Kompetenzprofil in ausgewahlten Stellenausschreibungen

Die 20 analysierten Stelleninserate®® ergaben nach der Auswertung der am haufigsten aufgelis-
teten Kompetenzen ein anderes Kompetenzprofil, als es die befragten Sozialplaner_innen der
Good-Practice-kommunen in den Interviews beschrieben (vgl. Tabelle 6). Wiederum dient die
Kompetenzklassifikation von Erpenbeck, Grothe und Sauter (vgl. Erpenbeck/rothe/Sauter 2017)
als Grundschema, um die Kompetenzen zu ordnen, die in den Stellenanzeigen beschrieben wur-
den. Insgesamt wurden 40 Kompetenzbeschreibungen aufgelistet. Im Fall von mehr als 5 Nen-
nungen pro Kompetenzbezeichnung wird von einer Kernkompetenz gesprochen.

Die fachlich-methodische Grundkompetenz wird mit Abstand am haufigsten gesucht (70 Nen-
nungen). Als Teilkompetenzen werden in den Stelleninseraten Planungskompetenz bzw. Sozial-
planungskompetenz als Sozialplanungsfahigkeit sowie Kenntnisse empirischer Sozialforschung,
analytische Kompetenz, Moderationskompetenz und prdsentierende Féhigkeiten ausgeschrie-
ben.

Am zweithaufigsten — allerdings mit nur noch halb so vielen Nennungen (34) — wird in den Stel-
leninseraten die sozial-kommunikative Grundkompetenz verlangt; als Teilkompetenzen werden
hier kommunikative Féhigkeiten und Teamfdhigkeit als wesentlich erachtet.

Im Bereich der personalen Kompetenzen (21 Nennungen) werden hauptsachlich Attribute be-
schrieben, die in die Kategorien Sicherheit, Erfahrung und Belastbarkeit als voraussetzende Kom-
petenz in der Sozialplanung anfallen.

30 Dje Stelleninserate wurden im Juli und August 2018 auf gidngigen Stellenangebotsplattformen im In-
ternet gefunden. Bei der Auswahl handelt sich um einen explorativen Zugang und keine systematische
Recherche.
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Bei den umsetzungsbezogenen Kompetenzen (14 Nennungen) handelt es sich um Eigenverant-
wortung und Engagement, die von den inserierenden Personen resp. Institutionen als besonders

relevant erachtet werden.

Wahrend die befragten Sozialplaner_innen aus den Good-Practice-kommunen personale und
soziale Grundkompetenzen besonders stark betonen, werden in den Stelleninseraten interes-
santerweise die fachlich-methodischen Kompetenzen deutlich stirker hervorgehoben. Bei den
personalen Kompetenzen fallt zudem auf, dass diese in den Stellenanzeigen eher unspezifisch
und in Bezug auf klassische Verwaltungstatigkeiten ausgerichtet beschrieben werden. Hingegen
spezifizieren die Sozialplaner_innen der Good-Practice-kommunen die personalen Kompeten-
zen spezifisch fur ihr Arbeitsfeld auf Offenheit fiir Neues und Offenheit fiir Menschen. Aufgrund
dieser Erkenntnisse stellt sich die Frage, ob die eher unspezifischen formulierten personalen
Kompetenzen sowie die Fokussierung auf fachlich-methodische Kompetenzen den realen Kom-
petenzanforderungen von Sozialplaner_innen entsprechen. Geht man davon aus, dass sich die
Kompetenzbeschreibungen in den Auswahlverfahren widerspiegeln, konnte beflirchtet werden,
dass diese die erforderlichen Kernkompetenzen von Sozialplaner_innen nicht gebiihrend ge-
wichten resp. selektionieren. Demzufolge miissten die Stellenausschreibungen und die Auswahl-
verfahren angepasst werden.
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Tabelle 6: Genannte Kernkompetenzen von Sozialplaner_innen (N=32 Kompetenzbeschrei-
bungen) und in Stelleninseraten ausgeschriebene Kernkompetenzen (N=40 Kompetenz-

beschreibungen)

(11 Nennungen)

Grundkompetenz®! Genannte Kernkompetenzen der be- | In Stelleninseraten ausgeschriebene
fragten Sozialplaner_innen Kernkompetenzen*
(8 von 32 Kompetenzbeschreibun- (12 von 40 Kompetenzbeschreibun-
gen) gen)
Personal - Offenheit fiir Neues - Sicherheit
- Offenheit fiir Menschen - Erfahrung
- Belastbarkeit
(21 Nennungen) (21 Nennungen)
Umsetzungsbezogen | - Umgang mit Unsicherheiten - Eigenverantwortlichkeit

- Engagement

(14 Nennungen)

Fachlich-methodisch

- konzeptionelle Fahigkeiten
- analytische Fahigkeiten
- organisatorische Fahigkeiten

(15 Nennungen)

- (Sozial-)Planungskompetenz

- Kenntnisse empirischer Sozialfor-
schung

- analytische Kompetenz

- Moderationskompetenzen

- Prasentationsfahigkeiten

(70 Nennungen)

Sozial-kommunikativ

- Kooperationsbereitschaft
- Kommunikative Fahigkeiten

(40 Nennungen)

- kommunikative Kompetenzen
- Teamfahigkeit

(34 Nennungen)

*Legende: Im Fall von mehr als 5 Nennungen pro Kompetenzbezeichnung sprechen wir von einer Kernkompetenz.

Quelle: mindliche Befragung der Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen

5.2.4 Kompetenzprofil aus der Sicht der befragten Sozialdezernent_innen

Wirft man bei den Sozialdezernent_innen den Blick auf die besonders haufig genannten Teil-
kompetenzen in den vier Grundkompetenzkategorien, fallt auf, dass auch hier die sozial-kom-
munikativen Kompetenzen von den Sozialdezernent_innen am haufigsten genannt werden,
dicht gefolgt von personalen Kompetenzen, den umsetzungsbezogenen und den fachlich-me-
thodischen Grundkompetenzen.

31 Darstellung in Anlehnung an Erpenbeck/Heyse 2007, S. 159ff., VSOP 2011 und Weibler 2016, S. 255.
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Kooperationsbereitschaft (14 Nennungen), kommunikative Fdhigkeiten (8 Nennungen) und die
Kategorie Wissen, wann und warum Menschen mitwirken (7 Nennungen) pragen die sozial-kom-
munikative Grundkompetenz. Die folgenden Aussagen befragter Sozialdezernent_innen illust-
rieren dies:

»Manchmal... ich muss mich einlesen logischerweise, wenn ich jetzt in der Arbeitsgruppe bin,
kann ich ja nicht teilnahmslos dasitzen. Ich muss mich einlesen, ich ordne mich also praktisch
genauso ein, um zu erfahren, was ist los und um eine Fachentscheidung nicht Gber die Amts-
autoritat zu beeinflussen. Das will ich nicht. Also kooperativ und mit auf die Fachebene mich
begebe und diskutiere fachlich mit, erkenne damit Schwachen im System, die man mir vielleicht
im Rahmen der Amtsautoritat nicht sagen wiirde und so, denke ich mal, bauen sich auch so ein
bisschen diese menschlichen Hiirden ab,” (Sozialdezernent_in 7)

»,Dann, glaube ich, bin ich einfach ein kommunikativer Mensch. Ich rede gerne mit Leuten, bin
neugierig auf neue Themen und vielleicht auch das Vertrauen in meine Mitarbeiter, also dass
ich meinen Mitarbeitern was zutraue, weil ich einfach die Erfahrung mache, wenn man Leuten
Gestaltungsspielrdume und Freiheiten lasst, dann trauen die sich auch was. “ (Sozialdezer-
nent_in 3)

“Weil die einzelnen Leute da drin ganz spezielle Motivationen haben, um mitzumachen oder
nicht mitzumachen oder Widerstand zu leisten. Und wie schon gesagt: [...] Die Leute handlungs-
fahig zu machen und zu motivieren, so eine gemeinsame Politik umzusetzen, finde ich ist eine
relativ groBe Arbeit.” (Sozialdezernent_in 10)

Im Kompetenzbereich der personalen Kompetenz wird von den Sozialdezernent_innen insbe-
sondere Offenheit als wichtige Kompetenz erwahnt. Auch die, ebenfalls haufig beschriebene,
Kategorie Fehler einréiumen kénnen lasst sich als Indikator fir Offenheit hier mit aufnehmen.
Insgesamt finden sich hier folgende Nennungen: Offenheit fiir Neues (13 Nennungen), Fehler
einrdumen kénnen (7 Nennungen) und Offenheit fiir Menschen (5 Nennungen). Wiederum sollen
einige Ankerbeispiele die Kategorien illustrieren.

,Also wir sitzen oft im Dezernat mit den Fihrungskraften zu bestimmten Themen zusammen
und versuchen eben durch den Austausch und dadurch, dass unterschiedliche Aspekte reinflie-
Ren, alle gemeinsam schlauer zu werden. Ich bin nicht jemand, der sich jetzt was anliest und
dann alleine die Wahrheit verkiindet. Also das ist Gberhaupt nicht mein Flihrungsverstandnis,
sondern ich habe viele gute Mitarbeiter und gerade im Austausch miteinander entwickelt man
oft gute Ideen.” (Sozialdezernent_in 3)

»lch glaube, das ist man dem Projekt und den Mitarbeitern schuldig und auch mal Fehler zuge-
ben.” (Sozialdezernent_in 7)

,Das hat sich ergeben. Ja, ich bin ja ein sehr kommunikativer Typ und ein aktiver und habe dann
gesagt, Mensch, den kennst du noch gar nicht, da willst du mal hin. Also ich sage mal so, in drei,
vier Jahren baut man sicherlich das nicht auf”. (Sozialdezernent_in 7)

Bei den fachlich-methodischen Kompetenzen zeigen sich die Kategorien konzeptionelle, organi-
satorische Féhigkeiten (5 Nennungen) als haufig erwdhnte Teilkompetenzen.

,Also das mussten Sie organisieren, da missen Sie, glaube ich, ein bisschen Handchen haben,

Sie miissen kommunikativ sein, diirfen den Uberblick nicht verlieren, dann funktioniert das ir-
gendwie schon.” (Sozialdezernent_in 8)
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Bei den umsetzungsbezogenen Kompetenzen wird die Kategorie Entscheidungsféihigkeit (12
Nennungen) haufigsten von den befragten Sozialdezernent_innen betont.

,Wir treffen uns, wenn wir Zeit haben, zu einem kleinen Meeting und sagen, was sind jetzt die
Aufgaben und dann weil} jeder, was er zu tun hat. Wir sind gleich, also da bewege ich mich
schon auf die Ebene von der Entscheidung, am Ende muss ich es entscheiden, dann Gibernehme
ich auch die Verantwortung, aber von dem, wie wir es machen, gibt es keine Denkverbote.”

(Sozialdezernent_in 7)

Tabelle 7: Genannte Kern-/Sekundirkompetenzen der Sozialdezernent_innen (N=34)

Grund- und Teilkompetenzen nach Erpen-
beck, Grothe und Sauter (2017)

Genannte Kern-/Sekundirkompetenzen der befragten
Sozialdezernent_innen* (34 Kompetenzbeschreibun-

gen)

Personale Kompetenz

- Bereitschaft zur Selbstentwicklung

- Selbstreflexions-, Leistungs-/Lernbe-
reitschaft

- Offenheit

- Risikobereitschaft

- Belastbarkeit

- Glaubwirdigkeit

- Emotionalitat

- Flexibilitat

Kernkompetenzen:

- Offenheit fiir Neues (13 Nennungen von 7 Perso-
nen)

- Fehler einrdumen kénnen (7 Nennungen von 7 Per-
sonen)

- Offenheit fir Menschen (5 Nennungen von 3 Perso-
nen)

Sekundadrkompetenzen:

- Reflexionsfahigkeit (2 Nennungen von 2 Personen)
- Erfahrung (2 Nennungen von 2 Personen)
- Zurlickhaltung (eine Nennung)

- Gutes Gedéachtnis (eine Nennung)

- Achtsamkeit (eine Nennung)

- Flexibilitat (eine Nennung)

- Authentizitat (eine Nennung)

- Bodenstandigkeit (eine Nennung)

- Bestandigkeit (eine Nennung)

- Hartnéckigkeit (eine Nennung)

- Bodenstandigkeit (eine Nennung)

- Autoritdt (eine Nennung)

Umsetzungsbezogene Kompetenz

- Entscheidungsfahigkeit
- Gestaltungswille

- Tatkraft

- Mobilitat

- Belastbarkeit

- Optimismus

- Beharrlichkeit, Initiative

Kernkompetenzen:

- Entscheidungsfahigkeit (12 Nennungen von 5 Perso-
nen)

Sekundarkompetenzen:

- Uberblick verschaffen (4 Nennungen von 4 Perso-
nen)

- Mit Unsicherheit umgehen kénnen (2 Nennungen
von 2 Personen)

- Strategische Kompetenz (2 Nennungen von 2 Perso-
nen)

- Interesse haben (eine Nennung)

Fachlich-methodische Kompetenz

- Allgemein- und Fachwissen

- organisatorische Fahigkeiten

- betriebswirtschaftliche Kenntnisse,
EDV-Wissen

Kernkompetenzen:

- Organisatorische Fahigkeiten (5 Nennungen von 5
Personen)

Sekundadrkompetenzen:
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Grund- und Teilkompetenzen nach Erpen- | Genannte Kern-/Sekundirkompetenzen der befragten

beck, Grothe und Sauter (2017) Sozialdezernent_innen* (34 Kompetenzbeschreibun-
gen)
- fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten | -  Qualifikation (4 Nennungen von 4 Personen)
- Markt-Know-how - Analytische Fahigkeit (4 Nennungen von 2 Perso-
- Geflhl fur kinftige Entwicklungen nen)
- Sprachkenntnisse - Kompetenzen der Mitarbeiter*innen erkennen (3
- unternehmerisches Denken/Handeln Nennungen von 3 Personen)
- analytisches Denken, konzeptionelle - Steuerungs- und konzeptionelle Fahigkeiten (2 Nen-
Fahigkeiten, strukturierendes Denken nungen von einer Person)
- Fachliche Fahigkeiten (2 Nennungen von 2 Perso-
nen)

- Politische Kompetenz (eine Nennung)
- Finanzkompetenz (eine Nennung)
- Schnittstellen gestalten kénnen (eine Nennung)

Sozial-kommunikative Kompetenz Kernkompetenzen:

- Teamfahigkeit - Kommunikative Kompetenz (8 Nennungen von 7

- Empathievermégen Personen)

- Kooperations-/Konfliktlésungsbereit- | -  Kooperationsbereitschaft (14 Nennungen von 8 Per-
schaft sonen)

- Kommunikationsfahigkeit - Wissen, wann und warum Menschen mitwirken (7

Nennungen von 5 Personen)

*Legende: Im Fall von mehr als 5 Nennungen pro | Sekunddrkompetenzen:
Kompetenzbezeichnung sprechen wir von einer Kern-
kompetenz. - Einbezug der Menschen (3 Nennungen von 3 Perso-

nen)
- Beziehungsarbeit (eine Nennung)

Quelle: miindliche Befragung der Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen

Beim Vergleich zwischen den Kompetenzprofilen von Sozialplaner_innen und Sozialdezer-
nent_innen fallt insbesondere auf, dass sich die Beschreibung der sozial-kommunikativen Kom-
petenzen der Sozialdezernent_innen von denen der Sozialplaner_innen unterscheidet. Die be-
fragten Sozialplaner_innen beschreiben deutlich haufiger ihre Bereitschaft, kommunikativ und
kooperativ auf ihre Mitarbeiter_innen einzugehen, wahrend die Sozialdezernent_innen u. a. die
Notwendigkeit des Wissens beschreiben, wann und warum Menschen mitwirken wollen.

Bei den personalen Kompetenzen unterscheiden sich die Sozialdezernent_innen in der Katego-
rie Fehler einréiumen kénnen von den Sozialplaner_innen. Die Sozialplaner_innen beschreiben
diese Kategorie nur als Sekundarkompetenz. Beide Interviewpartner_innen erwahnen die Of-
fenheit fiir Neues relativ prominent, wahrend die Kategorie Offenheit fiir Menschen deutlich
haufiger von den Sozialplaner_innen beschrieben wird.

Die fachlich-methodische Kompetenz wird von Sozialdezernent_innen vor allem durch die Kate-
gorie organisatorische Féhigkeiten geschildert, wahrend bei den Sozialplaner_innen die analyti-
schen Fdhigkeiten prominenter Erwahnung finden.

Wahrend bei den Sozialplaner_innen bei den personalen Kompetenzen die Kompetenz des Um-
gangs mit Unsicherheiten am haufigsten beschreiben wird, wird bei den Sozialdezernent_innen
vor allem die Kompetenz der Entscheidungsféihigkeit als relevant beschrieben.
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5.2.5 Expert_innenworkshop ,Kompetenzen von Sozialplaner_innen mit Fokus auf
Netzwerkgestaltung’

Ziel des Workshops war es, die Befragungsergebnisse kritisch mit den Workshopteilnehmer _in-
nen zu diskutieren und zu reflektieren. Im Workshop wurde dabei der Fokus auf die Vernetzung
,nach auBen’, d. h. die Arbeit in verwaltungsexternen Netzwerken gelegt.

Zu Beginn wurden verschiedene Netzwerktypen (vgl. Schubert 2018a, 2018b; Zweifel 2014) vor-
gestellt, um mit den Teilnehmer_innen Uber ihre jeweiligen Netzwerkerfahrungen ins Gesprach
zu kommen. Dabei wurden folgende Netzwerktypen unterschieden:

Behérdennetzwerk mit der Funktion der Beratung politischer Behorden,
- Interessennetzwerk mit dem Fokus auf Interessenvertretung,
- Informationsnetzwerk mit dem primaren Zweck des Informationsaustauschs,

- Dienstleistungsnetzwerk: Koordination/Abstimmung von Dienstleistungen in der Ver-
sorgungskette und

- Uberbriickungsnetzwerk mit dem Ziel der Informationsvermittlung oder -iiberbriickung
Uber strukturelle Locher wie z. B. von Blirger_innen zu Professionellen.

Die Teilnehmer_innen (Sozialplaner_innen, Sozialdezernent_innen, Personen aus der Verwal-
tung) beschrieben vor allem, in Informations- und Interessennetzwerken und teilweise in Dienst-
leistungsnetzwerken tatig zu sein. Einige berichteten auch von der Arbeit in Behérdennetzwer-
ken und Uberbriickungsnetzwerken.

Im Anschluss an den Austausch (ber die Erfahrungen zu Aufgaben, Tatigkeiten und Rollen in
Netzwerken wurde den Workshopteilnehmer_innen das klassische Kompetenzprofil von Erpen-
beck/Heyse (vgl. Erpenbeck/Heyse 2007, S. 159ff.) vorgestellt (vgl. Kapitel 2). Auf der Grundlage
dieser Kompetenzklassifikation wurden den Teilnehmer_innen vor allem die gefundenen Unter-
schiede zwischen den Schwerpunktsetzungen der befragen Sozialplaner_innen und den
Stelleninseraten erortert. Die Sozialplaner_innen der Good-Practice-Kommunen heben — wie
bereits gezeigt — personale und soziale Grundkompetenzen besonders hervor (z. B. Offenheit fiir
Neues und Menschen, Kooperations- und Kommunikationskompetenz), wahrend der Fokus der
Stelleninserate auf die fachlich-methodischen Kompetenzen gelegt wird (v. a. analytische, kon-
zeptionelle und wissenschaftliche Kenntnisse).

Als Fazit der belebten Fachdiskussionen lassen sich folgende weiterfiihrende Erkenntnisse zie-
hen: Das Kompetenzprofil von Sozialplaner_innen sollte beide Kernkompetenzfelder in hohem
Malle beinhalten: zum einen die fachlich-methodischen, analytischen und konzeptionellen Kom-
petenzen und zum anderen die personalen und sozial-kommunikativen Grundkompetenzen. Die
Erfahrungen und Einschatzungen der Teilnehmer_innen beider Workshops bestatigten dieses
anspruchsvolle Kompetenzprofil gleichermalen. Die in der Forschung gefundenen Unterschiede
im Kompetenzprofil wurden somit durch den Validierungsprozess der Expert_innen in deren Wi-
derspriichlichkeit anerkannt. Trotz ihrer Unterschiede wurden beide ebenso fiir gleichwertig
und fur die Berufsaustibung als unerlasslich befunden. Im Sinne von Good Practice wies ein_e
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Teilnehmer_in im Weiteren darauf hin, dass sie aufgrund dieser Erkenntnis die Rekrutierungs-
verfahren angepasst hatten: In ihrer Kommune mussten die Bewerber_innen fiir Sozialplanungs-
stellen ein Assessmentcenter durchlaufen, in dem analytisch-konzeptionelle sowie personale
und sozial-kommunikative Kompetenzen gleichzeitig geprift wiirden — ein zukunftsweisendes
Beispiel.

5.3 Erkenntnisse zu Wertschatzung und Partizipation

Wie im Theoriekapitel 3 erldutert sind Wertschatzung und Partizipation zentrale Erfolgsfaktoren
fiir Fihrungskrafte bei der Ausiibung ihrer Tatigkeit. In der miindlichen Befragung zu den Ein-
schatzungen von Fiihrungskraften des mittleren und oberen Managements zur Fithrung und zur
Public Governance in deutschen und schweizerischen Kommunen haben wir Wertschatzung und
Partizipation als verbindende Elemente der Erkenntnisse identifiziert. Wertschatzung und Parti-
zipation nehmen sowohl fur die Fihrung ,nach innen’ (innerhalb der kommunalen Hierarchie)
als auch fir die ,nach auRen’ (in der Koordination des Netzwerkes) eine Schliisselposition ein. In
Bezug auf die Kompetenzen der Sozialplaner_innen sind sie als voraussetzende Haltung zu be-
trachten, damit diese kompetent nach innen und auflen wirken kdnnen. Diese Wirkung kann
aber nicht ohne die Ermoglichung seitens ihrer Filhrung, d. h. der Sozialdezernent_innen, be-
trachtet werden. Damit gelten Wertschatzung und Partizipation durch die Sozialdezernent_in-
nen als Ermoglichungsrahmen, damit sich die Kompetenzen der Sozialplaner_innen entfalten
kdénnen.

Auf der Basis eines Kategorienschemas (vgl. Kapitel 4.2) wurde eine vertiefende Analyse der
zentralen Haltungen Wertschatzung und Partizipation vorgenommen. Wertschatzung wurde in
die Unterkategorien respektvolle Umgangsformen, respektvolle Zusammenarbeit sowie respekt-
volle Beziehung operationalisiert (vgl. Tabelle 8).

Tabelle 8: Kategorienschema Wertschatzung mit Operationalisierungen und Beschreibungen

Kategorie Zuord- Beschreibungen Beschreibungen
nungen
Wertschatzung nach INNEN Wertschiatzung nach AUSSEN
Respekt- Hoflich- z. B. einem MA nicht ins Wort | z. B. Blirger_innen und Netzwerk-
volle Um- keit fallen partner_innen nicht ins Wort fallen
gangsfor-
men Fairness jede_r Gesprachspartner_in alle Beitrage von Birger_innen und
findet Beriicksichtigung Netzwerkpartner_innen finden Beruick-
..hat die gleiche bzw. faire sichtigung
Chance, die eigene Meinung ...haben die gleiche bzw. faire Chance,
zu duBern ihre Meinung zu duflern
Offenheit | FK zeigt eigene Gefiihle und Verantwortliche_r der Kommune zeigt
und Ehr- Einstellungen eigene Gefilihle und Einstellungen
lichkeit Kritik wird sachlich und konstruktiv ge-
Kritik wird sachlich und kon- aullert
struktiv geduRert
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Respekt- Anerken- FK erkennt die Leistungen der | Verantwortliche_r der Kommune er-
volle Zu- nung MA an kennt die Leistungen der Biirger_innen
sammen- und Netzwerkpartner_innen an
arbeit
Ernst FK nimmt MA und deren Ar- Verantwortliche_r der Kommune
nehmen beit ernst/jede_r MA (mit nimmt Blrger_innen und Netzwerk-
kleiner oder groRer Verant- partner_innen und deren Arbeit ernst/
wortung) tragt zum Gelingen jede_r tragt zum Gelingen der Gesamt-
der Gesamtaufgabe bei aufgabe bei (unabhangig von der GroRe
des Netzwerkpartners bzw. der Netz-
MA erkennen die Bedeutung werkpartnerin oder dem Organisations-
ihres eigenen Tuns fur die Be- | grad, z. B. nicht organisierte Birger_in-
waltigung der Gesamtaufgabe | nen)
Biirger_innen und Netzwerkpartner_in-
nen erkennen die Bedeutung ihres eige-
nen Beitrags flr die Bewaltigung der
Gesamtaufgabe
Informie- | MA werden mit allen relevan- | Birger_innen und Netzwerkpartner_in-
ren ten Informationen versorgt, nen werden mit allen relevanten Infor-
damit sie eine Sinngebung er- | mationen versorgt, damit sie eine Sinn-
leben kénnen gebung erleben kénnen
Vertrauen | FK bringt Vertrauen zu selbst- | Verantwortliche_r der Kommune bringt
verantwortlicher guter Leis- Vertrauen zu selbstverantwortlicher gu-
tung entgegen ter Leistung entgegen
Respekt- Interesse MA werden als vollwertiges Bilirger_innen und Netzwerkpartner_in-
volle Bezie- Gegenliber anerkannt/ FK nen werden als vollwertiges Gegenlber
hung zeigt ehrliches Interesse an anerkannt/Verantwortliche_r der Kom-
Meinungen und Einschatzun- mune zeigt ehrliches Interesse an Mei-
gen der MA nungen und Einschatzungen der Bir-
ger_innen und Netzwerkpartner_innen
Loyalitat FK steht gegeniiber Dritten zu | Verantwortliche_r der Kommune steht
MA und deren Arbeit gegenlber Dritten zu Biirger_innen und
Netzwerkpartner_innen und deren Ar-
beit
Verant- FK Gbernimmt Verantwortung | Verantwortliche_r der Kommune liber-
wortlich- z. B. fr eigene Fehler/macht nimmt Verantwortung z. B. flir eigene
keit MA nicht fir die eigenen Fehler/macht Biirger_innen und Netz-
Fehler verantwortlich werkpartnern nicht
flr die eigenen Fehler verantwortlich

Quelle: erweiterte Darstellung in Anlehnung an Decker/Van Quaquebeke 2015, 2016 sowie Van
Quaquebeke/Eckloff 2010.

Partizipation wurde in Kategorien operationalisiert, die jeweils in Flihrung nach innen bzw. au-
Ren differenziert wurden: informieren, Meinung erfragen, Lebensweltexpertise einholen, Mit-
bestimmung zulassen, Entscheidungskompetenz teilweise abgeben und Entscheidungsmacht
Ubertragen:
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Tabelle 9: Kategorienschema Partizipation mit Operationalisierungen und Beschreibungen

Partizipationspyramide
nach StraRburger/Rieger

FUhrungsstile nach | Beschreibung

Beschreibung

Partizipation nach
AUSSEN

Vo

Informieren

;’i::sgfaum/ Partizipation nach
INNEN
rstufen der Partizipation
Autoritar FK entscheidet/ordnet
an

FK entscheidet, ist aber
bestrebt, die MA von
den Entscheidungen zu
Uberzeugen, bevor sie
angeordnet werden

Patriarchisch

Blirger_innen und
Netzwerkpartner_in-
nen erhalten Infor-
mationen

Meinung erfragen

Informierend FK entscheidet, gestat-
tet aber Fragen zur Ent-
scheidung; durch Beant-
wortung wird Akzep-
tanz der MA erreicht

Blirger_innen und
Netzwerkpartner_in-
nen nehmen Stellung
im Vorfeld von Ent-
scheidungen

Lebensweltexpertise einho-
len

Beratend FK informiert die MA
Uber beabsichtigte Ent-
scheidungen, MA haben
sie Moglichkeit, ihre
Meinung zu duRern, be-
vor FK endgiiltig ent-
scheidet

Geregeltes Verfahren
zur Einbringung von
Beitragen durch Bir-
ger_innen und Netz-
werkpartner_innen

tufen der Partizipation

Mitbestimmung zulassen

Kooperativ MA/Team entwickelt
Vorschlage, FK wahlt
aus = entscheidet sich
fiir seine favorisierte Al-
ternative

Blirger_innen und
Netzwerkpartner_in-
nen wirken an Ent-
scheidungen mit

Entscheidungskompetenz
teilweise abgeben

Delegativ/partizi- | MA/Team entscheidet,
patorisch nachdem FK Ziele und
Probleme aufgezeigt
und Spielraum festge-

Birger_innen und
Netzwerkpartner_in-
nen erhalten Frei-
rdume, die sie selbst-

und nach auflen

legt hat verantwortlich nutz-
ten
Entscheidungsmacht tber- (Teil-)auto- MA/Team entscheidet, Biirger_innen und
tragen nom/demokra- FK fungiert als Koordi- Netzwerkpartner_in-
tisch nator_in nach innen nen verfligen tber ei-

gene Entscheidungs-
freiheit
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Quelle: erweiterte Darstellung in Anlehnung an die Partizipationspyramide von StraRburger/Rieger 2014,
Fuhrungsstile nach Tannenbaum/Schmidt (Verhaltensansatz, 1958; vgl. auch Schirmer/Woydt 2016, S.
166-167).

Die Auswertungen werden im Folgenden zunachst fir die Kategorie Wertschatzung aufgezeigt,
gefolgt von der Kategorie Partizipation.

5.3.1 Wertschatzung: Respektvoller Umgang, Anerkennung und verldssliche Zusam-
menarbeit

Die Interviewpartner_innen haben in unterschiedlicher Haufigkeit Schilderungen innerhalb der
verschiedenen Kategorien zu Wertschatzung und Partizipation erlautert. Dabei wurde zunachst
unterschieden zwischen den Beschreibungen von deutschen Sozialdezernent_innen (SD) bzw.
schweizerischen Sozialvorsteher_innen (SV) als Reprasentant_innen des oberen Managements
(oM) und deutschen Sozialplaner_innen (SP) bzw. schweizerischen Amtsleiter_innen (AL) als Re-
prasentant_innen des mittleren Managements (mM). Weiterhin wurde differenziert zwischen
Aussagen aus der Schweiz (CH) und Deutschland (D). Die jeweils haufigsten Zuordnungen der
Interviewpartner_innen wurden differenziert betrachtet. Sofern sich Unterschiede zwischen
dem mittleren Management und dem hoheren Management ergaben oder sich Landerunter-

schiede differenzieren lieBen, wurde darauf entsprechend eingegangen.

Tabelle 10: Kategorien Wertschiatzung

Kategorie Zuordnungen | Beschreibungen Beschreibungen
Wertschdtzung nach INNEN Wertschitzung nach AUSSEN
Respektvolle Hoflichkeit 0 Beschreibung 3 Beschreibungen,
rL:qr:fangsfor- davon: 1 oM, 2 mM, 0 CH
Fairness 10 Beschreibungen 8 Beschreibungen
davon: 4 oM, 6 mM, 8 D, 2 CH davon:50M,3 mM, 7D, 1 CH
Offenheit 5 Beschreibungen 3 Beschreibungen
Egi‘: Ehrlich- | Javon: 4 oM, 1mM, 10,4 CH | davon: 0 oM, 3 mM, 2D, 1 CH
Respektvolle Anerkennung | 7 Beschreibungen 2 Beschreibungen
Zusammenar- davon:50M,2 mM, 6 D, 1 CH davon: 1 oM, 1 mM, O CH
beit Ernstnehmen | 7 Beschreibungen 18 Beschreibungen
davon:50M.,,2 mM, 4D,3 CH | davon:4 oM, 14 mM,13 D, 5 CH
Informieren 1 Beschreibung 8 Beschreibungen
davon: 1 oM, 0 mM, 1 D, 0 CH davon: 1 oM, 7 mM, 3D, 5 CH
Vertrauen 6 Beschreibungen 5 Beschreibungen
davon:50M,1 mM, 4 D, 2 CH davon: 3 oM, 2, mM, 5D, 0 CH
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Respektvolle Interesse 5 Beschreibungen 11 Beschreibungen
Beziehung davon:3oM,2mM, 3D, 2CH davon: 3oM,8 mM, 9D, 2 CH
Loyalitat 0 Beschreibungen 1 Beschreibung
davon: 1 oM, 0 mM, 1D, 0 CH
Verantwort- 13 Beschreibungen 4 Beschreibungen
lichkeit davon: 120M,1mM, 11D,2 | davon: 1 oM, 3 mM, 2 D, 2 CH
CH

Quelle: eigene Darstellung

Bei der Wertschatzung werden die Beschreibungen mit den meisten Zuordnungen naher erlau-
tert. Sofern sich Unterschiede zwischen den Fihrungsebenen bzw. den Landern identifizieren
lassen, werden diese erldutert. In der Kategorie der respektvollen Umgangsformen beziehen
sich die meisten Beschreibungen auf die Zuordnung Fairness:

- Im Bereich Fairness nach Innen werden von beiden Managementebenen formale Vo-
raussetzungen der Herstellung gleicher bzw. fairer Chancen, die Meinung zu duern, wie
projektorientierte Arbeit, Datenaustausch Uber die verschiedenen Fachbereiche hinweg
oder eine dezernatslibergreifende Arbeitsgruppe genannt. Ebenso werden von den In-
terviewpartner_innen der oberen wie auch mittleren Managementebene der Best-Prac-
tice-Kommunen informelle Ermdglichungen fairer Zusammenarbeit wie angenehmes
Arbeitsklima, jede_n abzuholen, wo sie bzw. er steht, Kommunikationsfahigkeit oder
partnerschaftliches Denken angefihrt.

»lch glaube, dass man Mitarbeitergesprache braucht so als Beispiel, aber ich glaube, dass
ein Mitarbeiter die Qualitdt des Mitarbeitergesprachs nicht die Fiihrung und die Struktur
der Abteilung steuert, sondern das ist eher, wie man seine Tlr aufhat, wie man ansprechbar
ist und wie man einfach sich offen bewegt” (Sozialplaner_in 9)

- Beim Bereich Fairness nach Auf3en betonen die Sozialdezernent_innen (oberes Manage-
ment) eher den Prozess des Austausches und Diskurses, um einen Konsens zu finden.

»In dem Sozialbereich geht ja ohne Mitwirkung gar nichts... Lieber dann diskutieren wir mal
vorher drei Sdtze mehr. Wenn man Ideen hat, kann das auch die Idee von drei, vier Leuten
sein, aber die Frage ist, eine Idee kann ich auch nur umsetzen, wenn alle damit einverstan-
den sind oder wenn alle das mittragen kdnnen. Es ist ein unwahrscheinlich schwieriger Weg,
aber den gehen wir, dann drehen wir lieber drei Runden langer, aber wir wollen die Leute
mitnehmen, weil ich habe auch die Erfahrung gemacht, wenn die Leute einbezogen sind,
wenn sie gefragt worden sind, dann haben wir auch im Endergebnis mehr Erfolge, weil wir
einfach dadurch logischerweise mehr Mitstreiter haben. Das ist ein schwieriger Weg, weil
man diskutiert das alles im Vorfeld, aber dann fangt die Umsetzungsphase ein paar Tage
spater an, aber es ist im Vorfeld geklart, wer macht was und wo sind die Bedenken von den
Einzelnen.” (Sozialdezernent_in 7)

Vonseiten der mittleren Managementebene wird die Einbeziehung bzw. Breite der Be-
teiligung der Akteur_innen betont.

»Wir haben die Erfahrungen aus der sozialen Arbeit versucht mit einzubeziehen in einem
Projekt Gber Beteiligung von Wohlfahrtsverbanden und ich sage jetzt mal Berufsakteuren,

58



Governance und Fithrung in der Sozialplanung:
Rollenverstandnisse, Haltungen und Kompetenzen

nicht jetzt blrgerschaftliche direkte Beteiligung, aber von Berufsakteuren. Ich sage mal in-
terdisziplindr natirlich Jugendamt, Sozialamt und auch Stadtentwicklung, Stadtplanung,
Statistikstelle, das halt schon.” (Sozialplaner_in 6)

Bei der Kategorie Respektvolle Zusammenarbeit betonen die meisten Interviewpartner_innen
die Zuordnung Erstnehmen:

- Das Ernstnehmen nach Innen wird etwas mehr vom oberen als vom mittleren Manage-
ment dargelegt. Die deutschen Interviewpartner_innen beschreiben das aktive Ermog-
lichen von Neuem.

»,Raumgestalter flr Verdnderungsprozesse, Raume schaffen, Mittel bereitstellen... Leute zu
flhren, zu schauen, dass man die gleiche Sprache spricht, dass, wenn es hakt, man nicht
abbricht, sondern im Gesprach bleibt, also den Prozess auch ein Stiick zu moderieren, an-
zuregen.” (Sozialplaner_in 1)

Dabei betonen die Interviewpartner_innen aus der Schweiz die zwischenmenschliche
Ebene, wie Sicherheit geben, auf Bedrfnisse eingehen, Wirdigung kleiner Schritte oder
Motivation durch das Feiern von Etappenzielen.

»lch versuche immer rauszufinden, was mein Gegeniber braucht... Also jeden Moment zu
merken, dass man gerade ein Gegeniber braucht und mir dann auch vorzustellen, was der
braucht und was ich dem liefern muss, dass er die Anerkennung hat, dass er dann motiviert
und happy rausgeht. Und ich glaube das mache ich sehr intuitiv, mir das gerade vorstellen
zu kénnen, wie eine soziale Situation ist. Und dann gerade das Bild zu erzeugen, das es
braucht, dass auch wirklich etwas entsteht. Ich habe es so zu beschreiben versucht: Es
braucht auch immer eine Anpassungsfahigkeit je nach Publikum und einen Rahmen. Brau-
chen die etwas Anderes? Und es ist gar nicht unbedingt so, dass der Inhalt ganz anders wird.
Es ist meistens einfach die Sprache oder die Art und Weise wie man etwas sagt, man passt
sich an.” (Sozialvorsteher_in Schweiz 2)

- Das Ernstnehmen als AufSenausrichtung wird deutlich mehr vom mittleren als vom obe-
ren Management beschrieben. Die Funktion des Verantwortlichen der Kommune wird
dabei als Koordinationsfunktion, Briickenfunktion, Vermittlerrolle, Initiant_in oder Mo-
derator_in beschrieben.

,Eine Briickenfunktion, erklaren und fir mich dann auch immer, dass ich es eigentlich nicht
selber machen kann, wenn ich nicht weis warum. Also ich will immer wissen, warum muss
ich was machen, damit es fiir mich einen Sinn hat. Ich glaube, so ist es auch mit allen Leuten
vor Ort, die was bewegen missen, weil eben alle so dicht sind mit dem, was sie tun, dass
sie auch sehen missen, das macht einen Sinn und dass es dann lohnt, auch was zu investie-
ren von der knappen Zeit. Sonst funktioniert das nicht”. (Sozialplaner_in 10)

Als Unterstlitzungsfunktionen, um im Prozess unterschiedliche Netzwerkpartner_innen
zusammen zu bringen werden Offenheit, Hartnackigkeit, Kommunikation, Gelassenheit,
Transparenz und Sinnhaftigkeit genannt.

yInterdisziplinar oder integrierte Betrachtungsweisen fiihren ja auch immer zu ich sage mal
unterschiedlichen Perspektiven, manchmal auch kontrdren Positionen. Das heil3t, die Idee
ist ja auch nicht, dem anderen was lberzustiilpen, sondern sich bereichern zu lassen, seine
eigenen Standpunkte aber irgendwie auch mitzuteilen.” (Sozialplaner_in 8)

Bezogen auf die Kategorie Respektvolle Beziehung wird zumeist die Zuordnung Verantwortlich-
keit beschrieben. Dabei erfdhrt die Verantwortlichkeit nach innen deutlichere Beschreibungen
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als die ,nach auRen’. Ferner wird Verantwortlichkeit ,nach innen’ fast ausschlieBlich vom oberen
Management beschrieben.

- Das obere Management versteht sich bei der Wahrnehmung ihrer Verantwortlichkeit
nach innen als Entscheider_in, Impulsgeber_in, Motivator_in oder Vorantreiber_in. Da-
bei helfen Verlasslichkeit, eigene Uberzeugung, Entschlossenheit, Bodenstindigkeit so-
wie Selbstkritik etc.

»lch glaube, man muss auch kritisch zu sich selbst sein. Wenn ich Mist gemacht habe, muss
ich das zugestehen auch anderen gegeniiber. Das ist der schwierigste Part, fallt mir auch
nicht immer leicht. Aber ich glaube eben Offenheit, Wachheit, Ehrlichkeit, auch Empathie.”
(Sozialdezernent_in 5)

- Die Verantwortlichkeit nach auflen zeigt sich den Interviewpersonen zufolge, indem sie
durch den Ausdruck von Verbindlichkeit, Beforderung des Themas, Prdsenz im Projekt
sowie Transparenz und Glaubwiirdigkeit als Identifikationsperson agieren:

»lch bin eine absolut transparente Person. Die immer sagt, was sie macht, auch wenn es
unangenehm ist. Und die das dann auch macht, wenn es unangenehm ist. Die Glaubwiirdig-
keit, also wenn ich das jetzt einschatze, liegt zwischen neunzig und hundert Prozent, dass
ich als glaubwiirdig eingeschatzt werde, von den Leuten die mich umgeben. Und das hat
wirklich dazu beigetragen, dass man an diese Prozesse begann zu glauben.” (Amtsleiter_in
Schweiz 2)

5.3.2 Partizipation: Mitbestimmung férdern, Entscheidungskompetenz teilweise
delegieren

Auch bei der Partizipation erfolgt die Darlegung der Beschreibungen aufgrund der haufigsten
Zuordnungen in den Interviews. Sofern sich Unterschiede zwischen den Fiihrungsebenen (vgl.
Kapitel 5.3.1) bzw. den Landern identifizieren lassen, werden diese erlautert.

Bei den Vorstufen der Partizipation wird nennenswert nur die Einholung der Lebensexpertise
von aullen beschrieben und zwar mehrheitlich von der mittleren Managementebene. Als gere-
gelte Verfahren zur Einbringung von Beitrdagen durch Blrger_innen und Netzwerkpartner_innen
werden Blrgerworkshops, Auftaktveranstaltungen, Prozesssteuerung, Biindnisse, Arbeitskreise
oder eine Koordinierungsstelle dargelegt.

,Vor jedem Projekt machen wir mit den Projektakteuren eine Auftaktveranstaltung, da bin ich
immer dabei und dann sagen wir Gruppenregeln, Gruppennormen, was wollen wir zu welchem
Ziel, weil wir missen die Leute mitnehmen und sagen: lhr seid jetzt im Projekt, lhr seid jetzt
nicht da, sondern Ihr seid in diesem Projekt und sonst funktioniert das nicht.” (Sozialdezer-
nent_in 7)
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Tabelle 11: Vorstufen der Partizipation

Partizipationspy-

Flihrungsstile

Beschreibung

Beschreibung

= patriarchisch

0 Beschreibungen

ramide (StraBbur- | (Tannenbaum/
ger/Rieger) Schmidt)

Partizipation nach INNEN | Partizipation nach AUSSEN
Informieren = autoritar 0 Beschreibungen 0 Beschreibungen

0 Beschreibungen

Meinung erfragen

= informierend

0 Beschreibungen

3 Beschreibungen

davon: 1oM,2mM, 2D, 1
CH

Lebensweltexper-
tise einholen

=  beratend

2 Beschreibungen

davon: 2 oM, 0 mM, 1D,
1CH

8 Beschreibungen

davon: 2 oM, 6 mM, 7D, 1
CH

Quelle: eigene Darstellung

Bei den Kategorien zur Partizipation bezogen sich die meisten Zuordnungen auf die Stufen der

Partizipation:

- Der kooperative Fiihrungsstil als Zulassen von Mitbestimmung wurde insbesondere vom
oberen Management dargestellt. Dabei wurde Mitbestimmung mehr nach innen als nach
auBen beschrieben als Abstimmung, sich selber einordnen, Kommunikation auf Augenhéhe,

Mitentscheidung durch das Team sowie Rollenklarheit.

,Ich habe versucht, nicht bewusst unnatirlich autoritdr zu sein, mich nicht zu verstellen,
sondern die Dinge, wo ich sage, da misst Ihr mir helfen, zu sagen, da musst lhr mir helfen
und Dinge, wo ich weiR, das kenne ich besser als lhr, das ist das Magistrat, das sind die
Akteure im Rathaus, das ist die Politik, da dann auch dafiir zu sorgen, dass wir fiir unsere
Sachen Mehrheiten bekommen.“ (Sozialdezernent_in 9)

Bei den Beschreibungen der Mitbestimmung nach auBen wird betont, die personliche Ebene

mehr als die Sachebene zu bericksichtigen, in Form von Beziehungsarbeit, des Umstands,

dass die Verwaltung sich auf Augenhéhe mit den unterschiedlichen Akteur_innen begegnet,

sowie Offenheit fiir Ideen, egal von wem sie kommen.

»lch schaue haufig sehr auf die Sachebene, was machen wir gerade, warum und natdrlich
auch mit wem, aber vielleicht kénnte man starker noch die Qualitat dieser Netzwerke ver-
bessern, indem man eine noch starkere personliche Ebene berlicksichtigt, aber da erganzen
wir auch sehr gut. Frau XY, die das alles mit mir zusammen macht, hat da unglaubliche Star-
ken und so fligt sich das... Was wichtig ist, wo ich auch besser werden kann, Netzwerkarbeit
als Beziehungsarbeit auch zu verstehen und auch das Auge nochmal auf die Beziehungen
zwischen den Partnern zu legen und auch natiirlich zur eigenen Funktion als Person, dass
man da dem auch Zeit und Raum gibt und Energie.” (Sozialplaner_in 1)

Die Schweizer Interviewpartner_innen betonen dabei, wie dies gelingen kann: durch Ver-

mittlung, Kommunikationskompetenz als Schnittstelle und Drehscheibe. ,Handling von In-

formation, Inputs vom einen System ins andere bringen zu kénnen. Aber auch evaluieren zu
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kénnen, auf welcher Ebene oder zu welchem Zeitpunkt die Inputs dann entsprechend ada-
quat sind.” (Amtsleiter_in Schweiz 1)

- Der delegative bzw. partizipatorische Fiihrungsstil wurde insbesondere in der Partizipation
nach innen durch Mitarbeitende der Kommunalverwaltung beschrieben. Hier wird z. B. von
Teamarbeit gesprochen, bei der die Filhrungskraft gleichberechtigt mitarbeitet oder man
sich in kleinen Teams gegenseitig gut unterstitzen kann. Ein_e Sozialdezernent_in erlautert
seine bzw. ihre Entscheidungsfindung als gemeinschaftliche Auswahlentscheidung auf der
Grundlage von Vertrauen:

,Der beste Chef ist der, den man nicht merkt: ... ich flihre immer so, dass meine Mitarbeiter
inzwischen wissen, wenn sie hier reinkommen, missen die mit einer Idee reinkommen, ei-
ner Loésung oder mit zwei oder drei Ideen und nicht wissen, welche jetzt die beste davon
ist... und ich sage nicht, machen Sie A, B, C, sondern ich sage: Das ist eine tolle Chance, wir
haben zwei, wir proben mal Ihr Modell durch, was machen Sie dann fiir Erfahrungen, so zu
arbeiten? Deswegen arbeiten die Leute in der Regel auch relativ gerne fur mich, weil ich...
das ist nicht die lange Leine und es ist auch nicht weggucken... ich vertraue meinen Mitar-
beitern, es sei denn, jemand linkt mich, also das mag ich nicht — aber wer mag das schon?”
(Sozialdezernent_in 6)

Die Schweizer Interviewpartner_innen erlautern eher, wie partizipative Beteiligung in Form
gemeinsamer Entscheidungsfindung gelingt, wie z. B. durch flexible Planung, indem Pro-
zesse bewusst reflektiert und Lernergebnisse eingebunden werden oder durch eine spezifi-
sche Kultur des Ausprobierens, um Freirdume fiir Kreativitat zu ermoglichen, wie dieses An-
kerbeispiel zeigt:

»lch glaube die Stadt XY hat in den letzten 15-20 Jahren (...) ein wenig eine Kultur entwickelt
von Pilotprojekten, von Dinge ausprobieren, von entwickeln kénnen in kleinem, beschrank-
tem Rahmen. Aber es gibt auch aus anderen Bereichen ganz viele Dinge bei denen ich das
Gefiihl habe, der Ndhrboden ist gut, dass man da gestalterischer Freiraum ein Stiick weit
auch hat. Dann kleinere Gemeinden haben das meistens aus finanziellen und personellen
Grinden nicht. Der Kanton ist zu wenig operativ tatig, dass er jetzt so wahnsinnig kreativ
sein konnte. Und das beobachte ich nach wie vor auch in anderen Bereichen. Jetzt gerade
auch im Suchtbereich: Stadte haben einfach die Energie und die Bedingungen um innovativ
zu sein. Das ist das worauf ich aufbauen konnte. (...) Und in den letzten drei Jahren... haben
wir einfach mal das gemacht, was wir das Geflihl hatten, das wir machen miissen. Und sind
schon zum Teil ans Limit gekommen, von dem was moglich ist und was man dann noch von
den Leuten verlangen kann. Aber es ist immer sehr (...) immer ein sehr engagierter und
kreativer Prozess gewesen. Ich glaube das ist auch eine gute Rahmenbedingung, dass die
Stadt XY bei den Mitarbeiter_innen auch daflr sorgt, dass sie eine hohe Identifikation mit
ihrem Arbeitgeber haben.” (Amtsleiter_in Schweiz 3)

Bei der selbstverantwortlichen Nutzung von Freirdumen fiir Entscheidungen seitens Biir-
ger_innen und Netzwerkpartner_innen wird die Rolle der Kommunalverwaltung nur von der
mittleren Managementebene beschrieben. Diese sieht sich als Motivator_in, Unterstit-
zer_in, Inspirator_in bzw. jemanden, der Gelegenheiten bietet. Eine Schweizer Flihrungs-
kraft erldutert die Flexibilitdt durch Kommunikationsfahigkeit, wie das Ankerbeispiel zeigt:

»Ein Nenner ist sicher die Kommunikation, Kommunikationsfahigkeit. Flexibilitdt, ohne die
geht es nicht, um das Thema weiterentwickeln zu kdnnen... aus der Situation heraus Anpas-
sungen machen... Fahigkeit, Justierungen eingehen zu kénnen, im ganzen Prozess... Flexibi-
litdt innerhalb der Zielverfolgung.” (Amtsleiter_in Schweiz 1)
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- Der teilautonome bzw. demokratische Fiihrungsstil wird kaum beschrieben. Wenn, dann be-
schreiben sich die kommunalen Fihrungskrafte als gleichberechtigte, mitgestaltende Ak-
teur_innen im Netzwerk.

Tabelle 12: Stufen der Partizipation und Fiihrungsstile

Partizipationspy- Flihrungsstile Beschreibung
ramide

Partizipation nach INNEN Partizipation nach AUSSEN

Mitbestimmung Kooperativ 7 Beschreibungen 6 Beschreibungen
2ulassen davon: 7 oM, 0mM, 7D, 0 | davon: 4 oM, 2 mM, 4 D, 2
CH CH
Entscheidungs- Delegativ/parti- | 7 Beschreibungen 2 Beschreibungen
'Jvor?pets"z;e:' zipatorisch davon: 40M,3mM,5D,2 | davon: 0oM, 2 mM, 1D, 1
eise abgebe CH CH
Entscheidungs- (Teil-)autonom/ | 1 Beschreibung 2 Beschreibungen
macht tbertragen | demokratisch davon: 0 oM, 1 mM davon: 0 oM, 2 mM, 1D, 1
CH

Quelle: erweiterte Darstellung in Anlehnung an die Partizipationspyramide von StraBburger/Rieger 2014,
Flihrungsstile nach Tannenbaum &Schmidt (Verhaltensansatz, 1958)

5.3.3 Expert_innenworkshop ,Wie kdnnen partizipative Prozesse geférdert und
Wertschatzung ausgedriickt werden?’

Den Teilnehmenden der Veranstaltung Kommunale Sozialplanung — ganz praktisch! am 24.10.18
im Wissenschaftspark Gelsenkirchen wurden als Auftakt des Workshops das der Studie zugrun-
deliegende Verstandnis von wertschatzender bzw. partizipativer Fiihrung erldutert und die ent-
sprechenden Kategorisierungen aufgezeigt. Im Wesentlichen wurden die Beschreibungen der
Best-Praktiker_innen dargelegt, um auf dieser Grundlage weiter zu diskutieren. Als aktivierende
Methode wurde dabei das World Café (vgl. Brown/lsaacs 2007) gewahlt. Die Bearbeitung er-
folgte an zwei Tischen entsprechend der Fragestellungen:

- Was sehen Sie/erleben Sie dhnlich (Erganzungen)?
- Welche Modifikationen schlagen Sie vor?

- Welche weiteren Inhalte sind fiir Sie wesentlich (in Bezug auf Wertschatzung bzw. Par-
tizipation)?

Als wesentliche Diskussionsergebnisse zu Wertschdtzung lassen sich zusammenfassen:

- Die Arbeit zwischen Hierarchie und Netzwerk wird als Spagat erlebt. Dies hat einerseits
den Vorteil, dass im Netzwerk erarbeitete Ergebnisse innerhalb der Verwaltung gut
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durchgesetzt werden kdnnen (vorausgesetzt des Willens und der Uberzeugung der So-
zialdezernent_innen). Andererseits ist von Nachteil, dass hierarchische Grenzen bzw.
Funktionsbarrieren die Durchsetzung erschweren.

- Die Teilnehmenden diskutierten, wie Hierarchien Giberwunden werden kénnen. Als hilf-
reich wurden thematische Arbeitsgruppen sowie das Interesse als auch die Offenheit
der Entscheidungstrdger_innen (Sozialdezernent_innen) angesehen, die sich auch in der
Delegation von Kompetenzen ausdriicken kann. Wesentlich ist die informelle Ebene, als
Ausdruck der Forderung einer Feedbackkultur, was durch Fihrungskrafte auch aktiv ein-
gefordert werden muss, in Form eines echten Interesses an der Einschatzung der Mitar-
beitenden. Dies wurde als Schnittstelle zur Partizipation betrachtet. Ferner sollten Sozi-
alplaner_innen auch auf der Grundlage ihrer fundierten Daten sowie Netzwerkergeb-
nisse Gestaltungsspielrdume aktiv suchen und nutzten, d. h. Hierarchie durchaus auch
nicht akzeptieren. Mitunter wurde es so erlebt, dass Fiihrungskrafte dies auch tolerieren
und dadurch sogenannte Opportunitatsfenster innerhalb der Hierarchie entstehen kon-
nen.

Modifikationen:

- Eine ernste Debatte wurde um das Thema, im Sinne der Wertschatzung moglichst alle
Akteur_innen im Netzwerk zu beteiligen, gefiihrt. Fairness bedeutet hier insbesondere
die Einbindung schwacher Interessen seitens nicht organisierter, sozial benachteiligter
Blrger_innen. Hier gilt es, aktiv Chancengleichheit zu erzeugen durch niederschwellige
Beteiligungsangebote, die sich oft schon allein durch die Wahl des Ortes zeigen oder in
einer adressatenorientierten Sprache ausdriicken. Im Wesentlichen gilt es, wertschat-
zende Inklusion zu erzeugen. Dies ist ein anspruchsvolles Unterfangen, zumal dies an-
strengend und ressourcenaufwendig ist und dem auch starke Anspruchsgruppen entge-
genwirken konnen. Schlielich kann Exklusion auch als Machtmittel betrachtet werden,
um eigene Interessen besser durchzusetzen.

Weitere Aspekte:

- Diskutiert wurde die Wertschdtzung des bzw. der Sozialplaner_in selber. Es wurde die
These aufgestellt, dass durch die Position, die die Sozialplanung innerhalb der Verwal-
tungshierarchie einnimmt, Wertschatzung ausgedriickt wird. Eine z. B. am Sozialdezer-
nat angesiedelte Stabstelle bzw. ein eigener Fachbereich driicke eine hohe Wertschat-
zung aus, wahrenddessen die Ansiedlung innerhalb der Linie eine niedrige(re) Wert-
schatzung innerhalb der Kommunalverwaltung bedeute. Demgegeniiber wurde die Mei-
nung vertreten, dass die bzw. der Sozialplaner_in selber durch ihr bzw. sein Verhalten
Wertschatzung beférdern sollte. Sozialplaner_innen sollten sich in ihrem Selbstver-
standnis als Dienstleister_innen verstehen, Wertschatzung erzeugen, indem sie durch
gute Arbeit Uberzeugen, bzw. selber ,in Vorleistung treten’, d. h. anderen interessiert
und wertschatzend begegnen. Wertschatzung sei schlielRlich ein Geben und Nehmen im
Sinne der Erzeugung einer Win-win-Situation.
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- Als Gbergeordnetes, Wertschatzung beeinflussendes Thema wurde die Transparenz der
Rahmenbedingungen gesehen. Hierzu zahlt z. B. Rollenklarheit, indem Sozialdezer-
nent_innen einerseits innerhalb des Netzwerkes anderen Akteur_innen auf Augenhdhe
begegnen, andererseits aber Entscheidungstrager_innen sind. Hierbei ist die klare Arti-
kulation der Trennung zwischen Gestaltung und wirtschaftlicher Vergabe hilfreich.
SchlieRlich kann die Kommunalverwaltung nicht alle Wiinsche der Akteur_innen umset-
zen. Statt hier Grenzen aufzuzeigen gilt es, Opportunitéitsfenster fiir Beteiligungsergeb-
nisse im politisch-administrativen System aufzuzeigen und zu helfen, diese entspre-
chend umzusetzen (z. B. beim Aufsetzen von Petitionen behilflich zu sein).

Abweichende Sichtweisen:

- Die Unterscheidung zwischen interner Kooperation bzw. externer Vernetzung wurde kri-
tisch hinterfragt. Der wesentliche Inhalt wurde vielmehr in der gemeinsamen Erarbei-
tung bzw. gemeinschaftlichen Zielverfolgen von Menschen und Institutionen gesehen.
Ferner wurde die Trennscharfe hinterfragt, da es aufgrund von Machtasymmetrien auch
Hierarchien im Netzwerk gibt, bzw. auch Netzwerke innerhalb von Kommunalverwal-
tungen vorzufinden sind. Allerdings wurde als Unterschied zwischen Netzwerken iden-
tifiziert, dass Kritik eher in externen als in verwaltungsinternen Netzwerken geduBert
bzw. zugelassen wird. Dies ist wiederum abhangig von der GréRe der Kommune. In klei-
neren Kommunen findet sich die gleiche Wertschatzung in einem Projekt, wie z. B. in-
nerhalb eines Arbeitskreises. Es handelt sich tendenziell um die gleiche Ebene, wodurch
Wertschatzung nach innen bzw. auRen sich nicht unterscheidet.

Die Abgrenzung zwischen Wertschatzung und Partizipation ist nicht eindeutig vorzunehmen, da
die beiden Begriffe und Konzeptionen zwar theoretisch unterschieden werden, aber im prakti-
schen Kontext der Sozialplanung Gberschneidend und erganzend verstanden werden kénnen.

Als wesentliche Diskussionsergebnisse zu Partizipation lassen sich zusammenfassen:

- Grundsatzlich stellt sich bei der Partizipation immer wieder die Frage, wer und welche
Anspruchsgruppen sich an partizipativen Prozessen in der Sozialplanung beteiligen? Die
Sozialplaner_innen missen darauf achten, dass eine genligend reprdsentative Beteili-
gung der Bevolkerung und der verschiedenen Anspruchsgruppen (Akteur_innen) ent-
steht. Immer wieder steht die Sozialplanung vor der Herausforderung, dass die ,schwei-
gende Mehrheit’ aktiviert werden sollte, damit keine ,Macht der Engagierten/Organi-
sierten’ entsteht.

- Als Gegenstlick zum tatsachlich vorhandenen und aktivierten ,Gestaltungspotenzial der
Engagierten’ wurde die Couchohnmacht derjenigen beschrieben, die sich nicht oder
kaum beteiligen. Die dadurch moglicherweise entstehende Ohnmacht zu durchbrechen
oder abzubauen, ist eine groRe Herausforderung. Die oft fehlende Selbstwirksamkeits-
Uberzeugung dieser Personen oder Bevélkerungsgruppen zu bearbeiten ist duRerst an-
spruchsvoll.
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- AnschliefRend daran entsteht ein Problem der demokratischen Legitimation, wenn aus
guten Grinden Gestaltungs- und Entscheidungskompetenzen an engagierte Biirger_in-
nen Ubertragen werden. Darum sind maximale Rollenklarheit und transparente Rah-
menbedingungen herzustellen, da sonst im sozialen System Unzufriedenheit entsteht.
Die Funktion der Partizipation soll geklart und festgelegt, Entscheidungsorte und -gre-
mien sollen benannt und ihre Entscheidungsbefugnis geklart sein (Steuerungsgruppen,
Arbeitsgruppen, Ausschisse, Rat, Fraktionen usw.). Dabei gilt es, Antworten auf diese
Fragen zu finden: Wer entwickelt mit wem in welchem Zeitraum, wer schlagt vor, wer
investiert, wer entscheidet, wer setzt um usw.? Diese Notwendigkeit der klarenden Rol-
lenverteilung gilt auch fir die verwaltungsinternen Prozesse.

- Beim Umgang mit Sténkern bzw. Stédnkerinnen, Querulant_innen oder Verweigernden
gilt es, diese nicht ausgrenzen, sondern ihnen durchaus Raum zu geben. Dabei muss
aber sorgsam darauf geachtet werden, dass die Glaubwirdigkeit dieser ,negativen’
Gruppen und Personen nicht wachst und die wertschatzende und produktive Partizipa-
tion nicht gefdhrdet wird. Mehr oder weniger ,konstruktive Kritiker_innen’ kénnen
durchaus willkommene Impulse setzen und (evtl. neue) Ideen einbringen, die im Prozess
verarbeitet werden kénnen.

- Die Beziehungsqualitéit zu einzelnen Personen und Gruppierungen wurde als dynami-
sche GroRe diskutiert, da sich diese Uber die Zeit verandern kann. Dass Partizipation
nicht erzwungen oder massiv beschleunigt werden kann, schien in der Expert_innen-
runde klar zu sein. Manchmal brauche es Geduld und Demut; insbesondere bei langwie-
rigen Prozessen.

- Im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen bei der Partizipation die Zielsetzungen der So-
zialpolitik respektive der Sozialdezernent_innen und/oder Sozialplaner_innen. Die Ziel-
setzungen kénnen bei den anderen Akteur_innen auch als Interessen bezeichnet wer-
den. Birger_innen, Tragerorganisationen, die Politik, die Parteien und viele mehr ver-
folgen primar ihre (eigenen) Interessen, auch wenn Kompromisse moglich sind. Alle
stutzen ihr Engagement auf eine spezifische Motivation, alle erhoffen oder versprechen
sich einen Nutzen bzw. einen Mehrwert durch ihre Partizipation. Diese Motivation, die-
ser Mehrwert der Partizipation muss von den Sozialdezernent_innen und Sozialpla-
ner_innen erkannt und aufgenommen werden.

- Die Akteur_innengruppen stehen in einem Wettbewerb um Aufmerksamkeit oder im
Falle der Tragerorganisationen in einem expliziten Konkurrenzverhdiltnis. Wie stark diese
Konkurrenz ausgepréagt ist und wie stark sie die Kooperation erschwert, hangt maRgeb-
lich auch von den Entscheidungsmechanismen auf kommunaler Ebene ab (Stichwort
Ausschreibungsverfahren fiir soziale Dienstleistungen). An dieser Stelle wurde die Be-
deutung von verlasslichen Beziehungen betont, die auch in kritischen Phasen der Parti-
zipation das Netzwerk ,zusammenhalten’.

- Eine gewisse Risikobereitschaft wurde als Voraussetzung flr Partizipation beschrieben,
da der Prozess und das Resultat nie im Voraus bestimmt werden kénnen.
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Modifikationen wurden im World Café kaum diskutiert:

- Hervorgehoben wurde, dass einerseits fundierte Kenntnisse iber die Geschichte (,was
bisher geschah’) vorhanden sein sollten und diese Vergangenheit, wie z. B. besondere
Leistungen von Schliisselpersonen oder des Kollektivs, gezielt gewlirdigt werden sollte.
Gleichzeitig gilt es, den Blick bei allen zu 6ffnen, sich neu kennenzulernen, neue Chancen
zu entwickeln und nach vorne zu schauen.

Weitere Aspekte:

- Gute Zugdnge zu glaubwiirdigen Schlisselpersonen sind zentral. Diese miissen den So-
zialplaner_innen mindestens bekannt sein, im Idealfall besteht eine persénliche Bezie-
hung.

- Ingewissen oder sogar in allen partizipativen Prozessen braucht es eine ,Initialziindung’.
Dies kann ein Ereignis, eine besondere Konstellation oder eine kritische Entwicklung in
einem Sozialraum sein. Die ,Initialzindung’ kann sowohl von innerhalb der Verwaltung
oder der Politik als auch aus dem Sozialraum, dem Netzwerk kommen.

- Invielen Fallen ist eine ,aufsuchende Partizipation’ gefragt, da nicht davon ausgegangen
werden kann, dass die Bevolkerung oder spezifische Anspruchsgruppen von sich aus auf
die Sozialplaner_innen oder die Sozialdezernent_innen zugehen.

Deutlich abweichende Sichtweisen wurden keine herausgearbeitet. Der Austausch und die Re-
flexion zu diesen Fragestellungen wurden von den Expert_innen sehr geschatzt.
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6 Diskussion

Das abschlieBende Kapitel enthalt einerseits Schlussfolgerungen zu den oben skizzierten und
empirisch belegten Erkenntnissen. Andererseits werden ausgewahlte Ergebnisse der Untersu-
chung vor dem theoretischen und empirischen Hintergrund des Untersuchungskontextes disku-
tiert. AbschlieRend soll nochmals auf die wesentlichen StoRrichtungen eines zukiinftigen For-
schungsbedarfs und auf die, sich aus den vorliegenden explorativen Ergebnissen abzeichnenden
Weiterbildungsbedarfe, eingegangen werden.

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse und Schlussfolgerungen

Die in diesem Beitrag ausgefiihrten zentralen Erkenntnisse lassen sich in einer Matrix in zweierlei
Hinsicht strukturieren (vgl. Abb. 1): Erstens danach, inwiefern sich die Einschatzungen von den
Verantwortungstrager_innen in den Sozialverwaltungen auf die Strukturen oder auf die Fiih-
rung als solche beziehen. Zweitens ferner, inwiefern der Fokus nach innen bzw. nach auRen ge-
richtet ist. Wertschatzung und Partizipation (vgl. insbesondere Kapitel 3, 5.1.6 sowie 5.3) haben
sich dabei als verbindende Klammer herausgestellt.

Abb. 1: Matrix der zentralen Erkenntnisse

Nach innen verwaltungsinterne hybrider Flihrungsansatz
Wertschatzung Kooperation
Partizipation externes Prozessmoderation,
Nach auBen

Netzwerkmanagement Nutzung politischer
Opportunitatsfenster

\ Strukturen Fihrung

Y

Wertschatzung
Partizipation

Quelle: eigene Darstellung

Zudem lassen sich Beziige von verwaltungsinterner Kooperation und externem Netzwerkma-
nagement mit den in der Praxis gelebten Fiihrungsstilen und der Fihrungspersonlichkeit in Ver-
bindung bringen (vgl. Kapitel 5.1.6).

Insgesamt finden sich durch dieses Forschungsvorhaben vielfaltige Belege fiir die hier formulier-
ten zentralen Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen, die nachfolgend nochmals kurz zu-
sammengefasst werden. In den ,Best-Practice-kommunen’

- wird die Vernetzung nach innen und aufRen betont;

- wird ein transformationaler Fiihrungsstil bevorzugt, jedoch nicht ausschliefRlich einge-
setzt;

- zeigen die befragten Akteur_innen eine hohe Auspragung von Personlichkeitsmerkma-
len, die einen ,hybriden’ Fihrungsstil unterstitzen;
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- sind die Bereiche Vernetzung, transformationaler Fihrungsstil und die vorgestellten
Personlichkeitsmerkmale hoch assoziiert;

- werden Netzwerksprozesse strategisch moderiert und Opportunitatsfenster und Syner-
gien von Politik und Verwaltung genutzt;

- werden vor allem Kompetenzen wie Offenheit fiir Neues und fiir Menschen, Entschei-
dungsféhigkeit und Kooperations- und Kommunikationsféhigkeiten von den Sozialpla-
ner_innen und Sozialdezernent_innen benannt;

- spielen Respekt und Wertschatzung sowie die Forderung partizipativer Prozesse (im In-
nen- und AulRenverhiltnis) eine bedeutsame Rolle.

Die Ergebnisse korrespondieren sowohl mit den bisherigen empirischen Erkenntnissen der
Governance- und Fihrungsforschung als auch mit theoretischen Governancemodellen und Fiih-
rungsansatzen. Die Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen der untersuchten Best-Prac-
tice-Kommunen geben an, dass sie ihre externen Netzwerke (Public Governance) und ihre inter-
nen Kooperationsprozesse strategisch und wirkungsorientiert gestalten. Sie nehmen die vorhan-
dene Komplexitat des sozial- und verwaltungspolitischen Kontextes auf, versuchen, eine ,hybri-
disierte Verwaltung’ zu leben, und prasentieren ein Fihrungsverstandnis, welches reflektiert
und wirksam erscheint. Auch wenn einschrankend in Betracht zu ziehen ist, dass insbesondere
die Aussagen der untersuchten Fihrungskrafte in den Interviews Selbstdeklarationen waren,
geben diese doch in groRer Dichte Hinweise auf ein entsprechendes Fiihrungsverstandnis mit
transformationalen wie transaktionalen Anteilen. Die standardisierten Testverfahren sind hoch
assoziiert mit den Interviewaussagen zum Fihrungsverstandnis.

Die untersuchten Best-Practice-kommunen lassen sich insgesamt als hybride Organisationen be-
schreiben, die sowohl nach innen als auch nach aulen strategische Netzwerke (mit-)gestalten
und sich als zentrale Akteur_innen in den gleichzeitig und nebeneinander existierenden Koordi-
nationsformen Markt, Netzwerk und Hierarchie bewegen.

Somit kann gefolgert werden, dass die Verwaltung beziglich der aktuell beobachtbaren Entwick-
lungen im Bereich der Fihrung (vgl. Kapitel 1) trotz teilweise deutlich unterschiedlicher Kontexte
und Rahmenbedingungen nicht maRgeblich von den Entwicklungen in anderen Branchen ab-
weicht. Zumindest scheinen die Unterschiede kleiner als die Gemeinsamkeiten zu sein. Die
wachsende Bedeutung der transformationalen und hybriden Fiihrung in Verwaltung und Politik
ist deutlich sichtbar; zumindest im untersuchten Politikfeld. Solche Beobachtungen flossen bis
jetzt in dieser Form nur selten in den Sozialmanagementdiskurs ein und kdnnten befruchtend
wirken.

Die Verbreitung der hybriden Fiihrung, die sich durch ein geschicktes, gezielt partizipatives und
wertschatzendes Agieren in internen und externen Netzwerken auszeichnet, wurde bis jetzt in
der Forschung nur vereinzelt aufgegriffen (vgl. Kapitel 1 und 2).

Hervorzuheben ist schlieRlich nochmals, dass der Vergleich zwischen den von den befragten So-
zialplaner_innen aus den Best-Practice-kommune genannten und den weiteren Quellen (z. B.
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Profiliberlegungen von Fachverbdnden, Stellenausschreibungen, etc.) beachtenswerte Unter-
schiede bei den Kernkompetenzen der Sozialplaner_innen aufweist. Wahrend die Stelleninse-
rate vor allem auf fachlich-methodische Kompetenzen ausgelegt sind, stellen die befragten So-
zialplaner_innen der Best-Practice-kommunen basierend auf ihrer Berufserfahrung soziale und
personale Kompetenzen in den Vordergrund. Bei den personalen Kompetenzen fallt auf, dass
diese in den Stellenanzeigen eher unspezifisch beschrieben sind. Die Sozialplaner_innen selbst
beziehen hingegen die personalen Kompetenzen sehr spezifisch auf ihr Arbeitsfeld. Aufgrund
dieser Erkenntnisse stellt sich die Frage, ob die Stellenanzeigen die realen Kompetenzanforde-
rungen von Sozialplaner_innen widerspiegeln. Hier besteht im Sinne einer weiterfiihrenden Pro-
fessionalisierung der Sozialplanung ein dringender weiterer Konzeptionalisierungs- und For-
schungsbedarf (vgl. Kapitel 5.2).

Die Ergebnisse dieses Forschungsprojekts zeigen — trotz der methodischen Limitationen —, dass
weitere Untersuchungen dieser Wirkungszusammenhange Chancen auf ein umfassenderes Ver-
standnis ermdglichen. Hier eréffnet sich ein weites Feld fir nachfolgende Forschungsarbeiten.

6.2 Forschungs- und Weiterbildungsbedarf

Durch die Untersuchung der Fihrungsverstandnisse, des Flihrungsverhaltens sowie der Person-
lichkeitsmerkmale von Exponent_innen von Best-Practice-kommunen konnten zahlreiche inte-
ressante Einschatzungen gewonnen und Handlungsansatze fir erfolgreiche Public Governance
und Fihrung abgeleitet werden. Interessant ware eine erweiterte Triangulation dieser Ergeb-
nisse, mit der erstens die Selbstdeklaration der untersuchten Flihrungspersonen mit der AuBen-
sicht von Mitarbeiter_innen und/oder Vorgesetzten sowie den Einschiatzungen weiterer (exter-
ner) Akteur_innen in Relation gesetzt werden kénnte. Zweitens kdnnte in einem erweiterten
Forschungsvorhaben identifiziert werden, an welchen Kriterien gemessen bzw. eingeschatzt
werden kann, ob Sozialplanung erfolgreich ist, ob die gesetzten Ziele erreicht und die Anspriiche
erfillt werden. Der Erfolg der Sozialplanung ist von unzahligen Kontextfaktoren abhangig. Die
Kompetenz und die Performanz der Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen sind wich-
tige Einflussfaktoren, aber schlussendlich doch nur ein Faktor neben anderen. Die Leistungs- und
Wirkungsindikatoren der Sozialplanung kénnten dann mit den Ergebnissen der Public-Gover-
nance-Forschung und der Filhrungsforschung in Relation gesetzt werden. Ausgehend von Gover-
nanceansdtzen (vgl. Kapitel 1, wie z. B. Schuberts Struktur- und Prozesskriterien; Schubert 2008,
2015, 2018), waren Ergebniskriterien zu entwickeln, die in ein ganzheitliches Wirkungsmodell
der Sozialplanung einflieBen kdnnten. Zusatzlich zu den erwdhnten wissenschaftlichen Zugan-
gen konnten auch Erkenntnisse der Politikvollzugsforschung und der Evaluationsforschung be-

ricksichtigt werden.

In diesem Zusammenhang ist auch auf den Nutzen der vergleichenden Lianderforschung hinzu-
weisen. Die untersuchten Best-Practice-kommunen in Deutschland und der Schweiz unterschie-
den sich nicht nur bzgl. der politischen Prozesse und der Verwaltungsstrukturen, sondern es sind
auch unterschiedliche nationale und regionale Demokratie-, Organisations-, Fiihrungs- und Pro-
jektmanagementverstandnisse zu beobachten. Diese strukturellen und kulturellen Aspekte
konnten in diesem Artikel nicht vertieft diskutiert werden, doch das Potenzial von vergleichen-
den Forschungsprojekten wurde deutlich.
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Zum Schluss soll ein weiterer Forschungsbedarf hervorgehoben werden, der sich aus der Kom-
petenzperspektive ergibt. Bis heute liegen keine evidenzbasierten Kompetenzanforderungen
bzw. -beschreibungen fir Sozialdezernent_innen und Sozialplaner_innen vor. In den gefiihrten
Interviews wird eine ausgepragte Widerspruchs- und Ambiguitatstoleranz bei Fliihrungskraften
als entscheidende Kompetenz in diesem Bereich deutlich, die idealerweise mit Kompetenzen,
die das Ermoglichen von Partizipation und Empowerment unterstiitzen, sowie einem sinn- und
vertrauensorientierten Fllhrungs- und Netzwerkverstandnis (vgl. Kapitel 1 und 2) zu einem wir-
kungsvollen Kompetenzprofil gekoppelt werden sollte. Aufgrund dieses Forschungsprojektes
konnten erste Hinweise auf diese Zusammenhange erarbeitet werden, die in weiteren Untersu-
chungen vertieft werden kdénnen.

Es hat sich gezeigt, dass der angewandte Forschungsansatz, der Personlichkeit, Verhalten, Be-
ziehungsgestaltung und Situation (bzw. Umwelt) bei Fiihrungskraften untersucht, eine umfas-
sende Perspektive fir erfolgreiches Filhrungshandeln bietet. Das gewahlte methodische Vorge-
hen ermdglichte einen Einblick in die Frage, ob bzw. inwiefern Fihrungskrafte (deren Person-
lichkeit und deren situative Beziehungskompetenz) zum Erfolg von Organisationen beitragen
kénnen. Weiterer Forschungsbedarf konnte ebenfalls aufgezeigt werden.

Obwohl anhand der zuvor skizzierten Limitationen und der weiteren Forschungsbedarfe deutlich
wird, dass es sich bei dem hier analysierten Bereich um (zum Teil) noch unerschlossenes Terrain
handelt, so konnten dennoch — auch hinsichtlich der doch umfassenden wissenschaftlichen Er-
kenntnisse zu Fiihrungs- und Netzwerkarbeit — Handlungsansatze und Weiterbildungsmoglich-
keiten fiir Sozialdezernent_innen wie Sozialplaner_innen herausgearbeitet werden. Neben den
fachlichen und strategisch-analysierenden Fahigkeiten und Fertigkeiten sind es vor allem sozial-
kommunikative Kompetenzen und eine entsprechende Fiihrungsfahigkeit, die eine erfolgreiche
Arbeit nach innen und auRen kennzeichnen. Diese Bereiche sind im Rahmen entsprechender
Weiterbildungsangebote gut (weiter) zu entwickeln (vgl. z. B. Bockler et al. 2018; Baumanns et
al. 2016, S. 26-27; Singer/Bolz 2013). Klassische Weiterbildungsarrangements (z. B. sozial-kom-
munikative Gruppentrainings) kdnnen hier verschiedene Impulse liefern. Nachhaltige Persén-
lichkeits- und Verhaltensanderungen bendtigen jedoch besondere Formen der Personalentwick-
lung (z. B. Simulationen und Coachingangebote; vgl. z. B. Kotte et al. 2016; Weibler 2016, S. 400;
Rowold 2015, S. 419-420, 422-423; Stiehl/Bergner 2015, S. 374; Blickle 2014). Die praktischen
Erfahrungen der Autor_innen stimmen mit den zuvor ausgefiihrten wissenschaftlichen Erkennt-
nissen zu Personlichkeits- und Verhaltensmodifikationen gut Gberein. Angebote, die nicht direkt
auf die Teilnehmenden zugeschnitten sind, die nicht deren vorhandenen Erfahrungen und be-
sonderen Herausforderungen beriicksichtigen, kdnnten moglicherweise nicht den gewiinschten
Erfolg bringen. Die besonderen Aufgaben und Anforderungen im Feld der Sozialplanung legen
den Schluss nahe, auch hier spezifische Weiterbildungsangebote mit Expert_innen dieses Be-
reichs zu entwickeln und deren Wirkung zu evaluieren. Auch hierfir gilt, dass neben fachlicher
Kompetenz und wissenschaftlich fundierten Konzeptionen und Umsetzungen vor allem Partizi-
pation und Wertschatzung entscheidende Gelingensbedingungen darstellen. Ob Biirger_in, Mit-
arbeiter_in oder Weiterbildungsteilnehmer_in: Nur wer sich wertgeschatzt, verbunden und in
der eigenen Kompetenz und Autonomie ernstgenommen fihlt, ist auch zu Engagement und Par-
tizipation bereit (vgl. Deci/Ryan 1985; Olafsen et al. 2018).
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