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Auf dem Weg zu einem Anforderungspro-
fil fur Fuhrungskrafte in der Sozialwirt-
schaft

Eine Studie in oberosterreichischen Sozialorganisationen

Mit dem Bemihen, die Spezifika sozialwirtschaftlicher Organisationen zu fassen, geht
auch die Frage einher, ob die Fiihrungsaufgaben in der Sozialwirtschaft spezifische Kom-
petenzen erfordern. Diese Frage ist nicht nur fiir Ausbildungseinrichtungen von Rele-
vanz, sondern auch eine Orientierung fiir die Fiihrungskrafteentwicklung in sozialen Or-
ganisationen. Die Studienergebnisse liefern aussagekraftige Ergebnisse hinsichtlich
wahrgenommener Herausforderungen. Obwohl sie nur teilweise spezifisch fir die Sozi-
alwirtschaft sind, bilden sie eine gute Basis fir die Vorbereitung von Fihrungskraften.
Ein Anforderungsprofil fir die Sozialwirtschaft lasst sich aus den Aussagen der Fiih-
rungskrafte nicht unmittelbar ableiten.

Einleitung

In der Literatur herrscht Ubereinstimmung darin, dass der spezifische Charakter sozialer
Organisationen besondere Herausforderungen an Management und Fiihrung stellt.! Ab
den 1990er Jahren stiellen Diskussionen rund um die Erbringung sozialer Dienst- und
Unterstitzungsleistungen (z.B. Welfare-Mix, New Public Management) die Suche nach
einem neuen Management-Verstandnis mit eigenstandigen Steuerungsinstrumenten
fur den sozialen Sektor an.? Interessanterweise folgten der intensiven theoretischen
Diskussion kaum empirische Studien zu tatsachlich wahrgenommenen Aufgaben, zu
Herausforderungen und notwendigen Kompetenzen von Fihrungskraften in der Sozial-
wirtschaft. Erst in den letzten Jahren wurden im deutschsprachigen Raum einige empi-
rische Arbeiten publiziert?, die diese Licke zu schlieRen versuchen. Das konnte als Indiz
dafiir gewertet werden, dass zunehmend die Notwendigkeit eines professionellen
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Management-Verstandnisses in der Sozialwirtschaft erkannt wird, mit dem den Heraus-
forderungen in diesem Sektor begegnet werden kann. In diesem Beitrag werden zu-
nachst die Argumentationslinien nachgezeichnet, mit denen die spezifischen Rahmen-
bedingungen fiir das Management sozialer Organisationen begrindet und
entsprechende Anforderungen an Fuhrungspersonen abgeleitet werden. Darauf auf-
bauend werden die Resultate empirischer Studien aus dem deutschsprachigen Raum,
die sich in den letzten Jahren dieser Thematik gewidmet haben, kurz skizziert. Gemein-
sam mit den Ergebnissen einer eigenen Erhebung der Autorinnen in oberdsterreichi-
schen Sozialorganisationen bilden sie die Grundlage fiir eine Reflexion dariber, inwie-
weit sich daraus ein spezifisches Anforderungsprofil fur Fuhrungskrafte in der
Sozialwirtschaft ableiten lasst.

Sozialorganisationen und Sozialwirtschaft

Als konstitutiv flr soziale Organisationen wird in der Literatur ihr Unternehmenszweck
bzw. -gegenstand beschrieben. Nach Herzka* zéhlen zu den sozialen Organisationen alle,
die ,die Forderung von Teilnahme und Teilhabe marginalisierter Personengruppen sowie
den gesellschaftlichen Wandel im Sinne einer verbesserten Chancengleichheit und mehr
sozialer Gerechtigkeit in den Mittelpunkt ihrer Tatigkeit stellen®. Er subsummiert darun-
ter vor allem Organisationen des Sozial-, Gesundheits- und Bildungswesens: Kurz- und
Langzeit-Einrichtungen, Beratungsstellen, Sozialdienste, Schulen, Krankenhauser, kirch-
liche und sozio-kulturelle Einrichtungen, Selbsthilfeorganisationen usw.” Es ist also der
Tatigkeitsbereich, der soziale Organisationen kennzeichnet und nicht etwa ihre Trager-
schaft oder Rechtsform.

In der deutschsprachigen Literatur wird fiir Organisationen, die im Sozial- und Gesund-
heitssektor tatig sind, der Begriff Sozialwirtschaft verwendet. Die Besonderheiten sozi-
alwirtschaftlicher Organisationen sind mit der Abgrenzung ihres Zwecks noch nicht hin-
reichend beschrieben. Sie ergeben sich vielmehr aus ihrem hybriden Charakter, der
darin besteht, dass sie ,in ihren Strategien und Dienstleistungen Merkmale kombinie-
ren, die normalerweise eindeutig dem Staat, dem Markt oder dem dritten Sektor zuge-
schrieben werden”.®

Fir Grunwald’ resultiert daraus ein ,,mehrpoliges Spannungsfeld”: Sozialorganisationen
bewegen sich innerhalb von Rahmenbedingungen, die von der 6ffentlichen Hand ge-
setzt werden und gleichzeitig agieren sie zunehmend in einem Markt mit Wettbewerb.
Sie sind angehalten, neben o6ffentlichen Mitteln auch lokale Ressourcen einzubinden
und missen sich an immer individueller werdenden Bedarfen der Adressaten orientie-
ren. Merchel® fiihrt die Konsequenzen weiter aus: Das Management sozialer Organisati-
onen muss zwischen der Logik der Okonomie, der Politik, der Lebenswelt der Adressa-
tinnen, der Profession, der anderen tatigen Professionen sowie der inneren Logik der
eigenen Organisation vermitteln. Dazu kommt, dass an die Sozialwirtschaft die Erwar-
tung herangetragen wird, innovative und nachhaltige Lésungen fiir bekannte und neue
soziale Problemlagen zu entwickeln.®
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Diese Aufgabe, unterschiedliche Handlungslogiken in eine kanalisierte und bearbeitbare
Form zu bringen, wird grundsatzlich als zentrale Leistung von FlUhrungskraften gese-
hen'?, sie erhalt allerdings mit Blick auf diesen hybriden Charakter sozialwirtschaftlicher
Organisationen zusatzliche Facetten.

Bisherige Studien zu Aufgaben, Herausforderungen und Kompetenzen von Fiihrungskraf-
ten in der Sozialwirtschaft

In den letzten Jahren wurden im deutschsprachigen Raum einige empirische Arbeiten
zu Fuhrungsaufgaben und -anforderungen veréffentlicht:

Delphi-Studie zu Kompetenzanforderungen in Gesundheits- und Sozialeinrichtungen
(Pielach & Schubert 2018): In einem dreistufigen Online-Delphi-Verfahren mit Fiih-
rungskraften verschiedener Ebenen wurden Kompetenzen gesammelt und gewichtet.
Die wichtigsten Kompetenzen waren (nach Bedeutsamkeit): Analysefahigkeit, Glaub-
wiurdigkeit, branchenspezifische Fachkenntnisse, Kommunikationsfahigkeit, ganzheitli-
ches Denken, Beziehungs- und Entscheidungsfahigkeit sowie Ambiguitatstoleranz.!

Leider liefern die Ergebnisse weder Erlauterungen noch Kontexte zu den einzelnen Kom-
petenzen, z.B. Operationalisierungen oder Herausforderungen im Sinne erfolgskritischer
Ereignisse, wie es bei Anforderungsanalysen Ublich ist.

Studie zu Kompetenzanforderungen von Fiihrungspersonen in Sozialorganisationen
der Deutschschweiz (Germann & Eiler 2022): Die Studie von Germann und Eiler’? baut
konzeptionell auf dem Management-Modell von Malik auf, das sechs zentrale Aufgaben
flr Fihrung formuliert: Fiir Ziele sorgen, Organisieren, Entscheiden, Kontrollieren, Men-
schen entwickeln und fordern sowie die Zusammenarbeit mit den Anspruchsgruppen
gestalten.'3 182 Fuhrungspersonen aus dem Sozialbereich schatzten auf einer Skala von
1 bis 5 ein, wie herausfordernd sie die sechs Fiihrungsaufgaben nach Malik in ihrem ak-
tuellen Fiihrungsalltag erlebten (siehe Tabelle 1).

Aufgabe Mittelwert
Organisieren 3,5

Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Anspruchs- 3,5

gruppen
Menschen entwickeln und foérdern 3,2
Kontrollieren 3,0
Ziele setzen 3,0
Entscheiden 2,9

Tabelle 1: Bewertung der Herausforderungen nach Aufgaben
(1=nicht herausfordernd, 5=maximal herausfordernd)
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Die konkretisierten Herausforderungen im Aufgabenfeld ,Organisieren’ bezogen sich vor
allem auf sich rasch andernde Rahmenbedingungen, auf die organisatorisch, finanziell
und ressourcenbezogen reagiert werden muss und die als nicht beeinflussbar erlebt
wurden. Als organisatorisch herausfordernd wurde auch das Reagieren auf veranderte
Problemstellungen der Klientel beschrieben und die besondere Rolle des mittleren Ma-
nagements als ,Allrounder’. Die Zusammenarbeit mit verschiedenen Anspruchsgruppen
wurde auf Grund von Zielkonflikten als herausfordernd erlebt, z.B. weil unterschiedliche
Disziplinen verschiedene Vorstellungen haben, wie die Arbeit gestaltet werden soll. Das
erfordere immer wieder neue Aushandlungen. Bezogen auf die Entwicklung und Férde-
rung von Menschen wurde die Abstimmung individueller Ziele mit den Organisations-
zielen als spezielle Herausforderung empfunden sowie das Agieren im Spannungsfeld
von Vorgaben und Freirdumen fir die Mitarbeitenden. Als wichtigste Kompetenzberei-
che wurden die Sozialkompetenz und die Selbstkompetenz eingeschatzt, gefolgt von der
Methoden- und Fachkompetenz. Sozial- und Selbstkompetenz seien notwendig, weil bei
Veranderungen umzuorganisieren ist und Prioritdten neu zu setzen sind. Weiters wird
darunter das Delegieren von Aufgaben und Selbstreflexionsfahigkeit verstanden. Mit
Selbstkompetenz wird auch die Vorbildwirkung als Fiihrungskraft verbunden. Kommu-
nikations- und Durchsetzungsfahigkeit (z.B. mit Blick auf klare Rahmenbedingungen)
sind laut der Befragung im Bereich der Sozialkompetenzen zentral.*

Unter den weiteren Studien zu Fihrungskompetenzen in der Sozialwirtschaft ist eine
Onlinebefragung von Rahnfeld und Seehase!> zu erwahnen. Sie war auf Grund ihrer
Stichprobe bemerkenswert: Der Fragebogen erreichte 1800 bis 2000 Fiihrungskrafte aus
Sozialorganisationen in Deutschland; die Riicklaufquote betrug zirka 25% (542 Fragebo-
gen). Die Ergebnisse dieser Erhebung weisen auf die Bedeutung der Selbst- bzw. perso-
nalen Kompetenz hin; sie beschaftigt sich aber nicht im Detail mit Herausforderungen
und Kompetenzen im engeren Sinn.

Eine qualitative Erhebung in Wiener Sozialeinrichtungen!® spannt den Bogen von Aufga-
ben zu notwendigen Kompetenzen und folgt damit den Arbeitsschritten bei Anforde-
rungsanalysen. Sie basiert auf 18 offenen Interviews mit Flihrungskraften aus drei Orga-
nisationen, die jeweils zu zwei Zeitpunkten gefihrt wurden, namlich zwischen den
Jahren 2011-2014 und nochmals 2017-2018. Die Ergebnisse erlauben interessante Ein-
blicke in den Fiihrungsalltag der befragten Personen; die Erhebung eignet sich aber nicht
als Grundlage fur ein Kompetenzprofil fiir die Sozialwirtschaft insgesamt.

Erkenntnisse und Limitationen der bisherigen Studien

Die angefuhrten Erhebungen kénnen als Versuche betrachtet werden, sich den Spezifika
von Fihrung in Sozialorganisationen anzundhern. Sie variieren hinsichtlich ihres Fokus
(Herausforderungen, Kompetenzen, Rollenverstandnis...), der eingesetzten Methodik
(induktiv/deduktiv, qualitativ/quantitativ), ihrer ,Reichweite’ und der konzeptionellen
Grundlagen. Moglicherweise sind dies Griinde dafur, dass sich daraus kein Gbereinstim-
mendes Bild zu Fihrungsaufgaben, -herausforderungen und -kompetenzen in der Sozi-
alwirtschaft ergeben kann. Folgende Hinweise lassen sich aber aus den beschriebenen
Studien ableiten: Wenn Herausforderungen erhoben werden, bilden diese relativ gut die
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in der Literatur beschriebenen Spezifika von Sozialorganisationen ab: Es geht um Anpas-
sungsfahigkeit an sich andernde Rahmenbedingungen, die Vermittlung zwischen Ziel-
konflikten, sei es intern zwischen Mitarbeitenden und Organisation oder auch mit exter-
nen Stakeholdern. Auch die Information an bzw. Kommunikation mit den
Mitarbeitenden sowie die Durchsetzung von Regeln sind Thema. Es sind vor allem Her-
ausforderungen, die aus der Bewaltigung des Alltags und dem Umgang mit geanderten
Rahmenbedingungen resultieren. Aktives Innovieren scheint weder bei den Aufgaben
noch bei den Herausforderungen eine zentrale Rolle zu spielen. Hinsichtlich der Kompe-
tenzen lasst sich lediglich eine relativ hohe Bedeutsamkeit von Selbstkompetenzen (per-
sonale Kompetenz) und sozialen Kompetenzen ableiten.

Erhebung zu Herausforderungen und Kompetenzen von Fiihrungskraften in oberosterrei-
chischen Sozialorganisationen

Fir das vorliegende Paper wurde auf eine Sekundardatenanalyse zuriickgegriffen.!’ Die
Daten basieren auf insgesamt 246 Interviews, die zwischen 2018 und 2022 mit Fih-
rungskraften aus unterschiedlichen Sozialorganisationen gefiihrt wurden. Um Fih-
rungskrafte-Herausforderungen und den Umgang damit zu thematisieren, wurden Ge-
sprache mittels eines teil-strukturierten Leitfadens gefiihrt. Sie waren entlang der
»Methode der Kritischen Ereignisse“® nach folgendem Ablauf konzipiert:

a) ldentifizieren der erfolgskritischen Situationen flr eine Position: Erfragt wurden
zunachst Eckdaten wie UnternehmensgréRe, Flihrungsspanne, Flihrungs-Ebene
und Hauptaufgaben. AnschlieBend wurden in einer offenen Frage herausfor-
dernde Flhrungssituationen in der derzeitigen Funktion erhoben.

b) Auswahl erfolgsrelevanter Anforderungskriterien: Die Anforderungen an Fih-
rungskrafte wurden mit Hilfe des ,KODE®-Kompetenzatlas” erfasst’® (KODE®
steht fur Kompetenzdiagnostik und -entwicklung). Die einheitliche Terminologie
des Atlas erméglicht eine gute Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Ublicherweise
werden beim Einsatz von KODE® — ausgehend von insgesamt 64 fachlichen, me-
thodischen, sozialen und personalen Kompetenzen — 10-12 Kompetenzen pro
Funktion ausgewahlt. Um Komplexitat zu reduzieren, wurden die Befragten in
der Erhebung gebeten, jene acht Kompetenzen zu markieren, die sie fur ihre
Funktion am wichtigsten einschatzen.

c) Formulieren der erfolgskritischen Verhaltensweisen (Operationalisierung) zu den
einzelnen Anforderungen: In einem letzten Schritt wurden die Befragten um Er-
lduterungen zu den ausgewahlten Kompetenzen gebeten, z.B. ,Was bedeutet
Konzeptionsstarke konkret fiir Sie?“

Befragt wurden Fihrungskrafte aus unterschiedlichen Sozialorganisationen (z.B. Behin-
dertenhilfe, Altenbetreuung, Jugendwohlfahrt, Sozialpadagogik). Die Stichprobe setzte
sich wie folgt zusammen (siehe Abbildung 1): Rund 39% der Befragten leiten ein Team

mit max. 10 Mitarbeitenden, weitere rund 35% leiten 11 bis 25 und rund 37% mehr als
25 Mitarbeitende. Knapp drei Viertel der Befragten (72,9%) sind dem unteren
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Management zuzuordnen. Rund 61% arbeiten in einer Einrichtung mit mindestens 250
Mitarbeitenden.

ab 26 Mitarbeitende | NG 26.7°%:

240)

11-25 Mitarbeitende | 34.6%

Fuhrungsspanne
(n

bis 10 Mitarbeitende || NN :c.5%
Top-Management [ 7.5%
mittleres Management _ 19,6%

240)

Flhrungsebene
(n

% ab 250 Mitarbeitende 61.3%
& @
= <;« 50-249 Mitarbeitende 24.4%
5 =
= bis 49 Mitarbeitende 14,3%
w
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Abbildung 1: Stichprobenbeschreibung

Datenaufbereitung und -auswertung

Die Interviews wurden aufgezeichnet und transkribiert — es wurden Teiltranskripte er-
stellt. Als Analyseverfahren fand die Inhaltsanalyse nach Mayring?® Anwendung. Aus-
gangspunkt hierfir bildeten einerseits der KODE®-Kompetenzraster (4 Kompetenzbe-
reiche, 64 Teilkompetenzen) und andererseits die sieben Aufgabenfelder von Simsa und
Patak?l. Sie unterscheiden folgende Fiihrungsaufgaben: Selbstfiihrung, Fiihren von Mit-
arbeitenden, Gestalten der Zusammenarbeit, Aufgaben- und Zielerfullung, Organisati-
onsentwicklung. Weitere Aufgaben sind: einen strategischen Rahmen setzen, relevante
Rahmenbedingungen wahrnehmen und deren Bedeutung einschatzen, das Umfeld be-
obachten und Trends erkennen. Zur Operationalisierung der Aufgabenfelder wurden
die von Simsa und Patak zugeordneten Teilaufgaben induktiv anhand des Interviewma-
terials prazisiert.

Auf Basis des daraus resultierende Kategoriensystems (43 Teilaufgaben bzw. 64 Kom-
petenzen) wurden — entsprechend der strukturierenden Inhaltsanalyse nach Mayring —
die geschilderten Herausforderungen den einzelnen Teilaufgaben zugeordnet. Die Ka-
tegorisierung der Aussagen erfolgte unterstitzt durch das MS-Office-Tool Excel. Diese
Zuordnung resultierte — entsprechend der Anzahl der Befragten — in maximal 246 Nen-
nungen bzw. Nicht-Nennungen je Kategorie.
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Der Fokus der Ergebnisdarstellung liegt auf dem AusmalR wahrgenommener Herausfor-
derungen und relevanter Kompetenzen. Die Aufbereitung der Ergebnisse erfolgte an-
hand des Anteils der Nennungen. Hierflr wurden vorrangig Balkendiagramme erstellt.
Die Analyse der Daten erfolgte mittels SPSS von IBM und die Aufbereitung der Graphi-
ken erfolgte wiederum mittels Excel.

Zentrale Ergebnisse: Herausforderungen der Fuhrungskrafte

In der folgenden Abbildung 2 sind die genannten ,Haupt-Herausforderungen’ (Top-9
von 43), erganzt um jene Herausforderungen (6 von 43), die mit den identifizierten
Kernkompetenzen (Top 16 von 64) und Innovationskompetenzen (7 von 64) signifikant
korrelieren, dargestellt. Daraus ergeben sich die nachfolgend dargestellten 15 Kern-Her-
ausforderungen, zugeordnet zu den Aufgaben nach Simsa und Patak.

Herausforderungen

0,0 50 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0
Unterschiedliche Arbeitsweise / Konflikte (n=187) | NI o2
Teamentwicklung/Zusammenarbeit fordern (n=242) _ 12,4
Regeln der Zusammenarbeit (n=242) |GGG ©.°
Leitung und operativ titig (n=216) [ NN ::

Zusammenarbeit gestalten

Aufgaben delegieren (n=242) | NNNENEG 7,4
Fehlende/knappe Ressourcen (n=242) 24,8
COVID-19 (n=241) 14,5
Belastende Klientinnen-Situationen (n=238) 13,0

Fachliche Standards (n=242) 6,2

Auslastung, Unterbesetzung, Dienstplan (n=241) | 19,9

hrung Ziele und Aufgaben erfiillen
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eiterfi

Sandwich (n=241) 18,3

Eigene Arbeitsorganisation (n=232) 13,4

Nihe und Distanz 7,9
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Mit Verdnderungen umgehen (n=241) 6,2

Umgang mit Widerstand (n=242) | R, 12
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sations

entwic
klung

Abbildung 2: Zentrale Herausforderungen von Fiihrungskréften in Sozialorganisationen

Die Abbildung zeigt, dass sich die Antworten innerhalb von fiinf Aufgabenbereichen un-
terschiedlich verteilen.

e Im Aufgabenbereich ,Zusammenarbeit gestalten’ erleben die befragten Flihrungs-
krafte ,unterschiedliche Arbeitsweisen’ bzw. daraus resultierende Konflikte (33,2%)
am haufigsten als herausfordernd. Die ,Teamentwicklung’ bzw. ,Férderung des
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Zusammenhalts im Team’ (12,4%), das ,Definieren und Einfordern von Regeln der
Zusammenarbeit’ (9,9%), als ,Leitung auch operativ tatig zu sein’ (8,8%) und ,Aufga-
ben delegieren’ (7,4%) spielen eine vergleichsweise geringere Rolle, sind aber in Zu-
sammenschau mit den als erforderlich eingestuften Kompetenzen ebenso relevant
(siehe Abbildung 3).

e Im Aufgabenbereich ,Ziele und Aufgaben erfiillen’ werden vor allem ,knappe Res-
sourcen’ bzw. damit in Zusammenhang stehende Vorgaben durch Kostentrager
(24,8%) als herausfordernd beschrieben. ,Covid-19‘ und ,belastende KlientInnen-Si-
tuationen’ sind als Herausforderung mit 14.5% und 13% der Nennungen etwas
schwacher ausgepragt. Das ,Definieren fachlicher Standards’ (6,2%) wurde in ver-
gleichsweise geringem Ausmald als Herausforderung thematisiert.

e Hinsichtlich des Aufgabenbereichs ,Mitarbeiterfiihrung’ berichten rund 20% der
FUhrungskrafte vor allem von Herausforderungen rund um Auslastung, Personalein-
satz, Unterbesetzung und die Dienstplanung.

e ,Sich selbst fiihren’ als Aufgabenbereich fihrt vor allem aufgrund der ,Sandwich-
funktion der Fihrungskrafte (18,3%) und der ,eigenen Arbeitsorganisation‘ (13,4%)
zu Herausforderungen. Hinzu kommen der Umgang mit ,Ndahe und Distanz‘ zu den
Mitarbeitenden (7,9%) und der ,reflektierte Umgang mit Verdnderungen’ (6,2%).

e Im Aufgabenbereich ,Organisation entwickeln’ stellt vor allem der ,Umgang mit Wi-
derstand’ mit rund 15% die befragten Fiihrungskrafte vor Herausforderungen.

Erwartungsgemald zeigten sich auch Unterschiede zwischen den Hierarchieebenen: Die
mittlere Fihrungsebene und das Top-Management sahen haufiger Herausforderungen
durch unterschiedliche Arbeitsweisen, fehlende Ressourcen und im Umgang mit Wider-
stand. Die unterste Fliihrungsebene thematisierte haufiger Herausforderungen, die die
,Sandwichfunktion’ zwischen eigenen Vorgesetzten und Mitarbeitenden mit sich bringt,
sowie weiters die Auslastung der Mitarbeitenden, den Umgang mit Unter- bzw. Uber-
besetzung und die Dienstplanung.

Hinsichtlich der wahrgenommenen Herausforderungen kristallisieren sich also durchaus
Spezifika sozialwirtschaftlicher Organisationen heraus. Es sind auch Parallelen zur Stu-
die von Germann und Eiler?? festzustellen. Dennoch kann nicht generell von den Fuh-
rungsherausforderungen in der Sozialwirtschaft gesprochen werden.

Notwendige Kompetenzen aus Perspektive der Fiihrungskrafte

Fir die Darstellung der identifizierten Kompetenzen werden in der folgenden Abbildung
3 jene Kompetenzen des KODE®-Raster??® (innerhalb der jeweiligen Kompetenz-Dimen-
sionen A, P, S, F und deren Mischformen AP, PA, usw.) dargestellt, die von mindestens
20% der befragten Fuhrungskrafte genannt wurden. Dies ergibt 16 in Graustufen mar-
kierte Kompetenzen — je dunkler die Hintergrundfarbe, desto haufiger wurde die Kom-
petenz genannt. Sie wurden in der folgenden Abbildung 3 um 7 innovationsrelevante
Kompetenzen (ohne Hintergrundfarbe) erganzt (z.B. Innovationsfahigkeit, Impulsgeben,
Projektmanagement).
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Personale Kompetenz Aktivitdts und Handlungskompetenz
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Abbildung 3: Kernkompetenzen und Innovationskompetenzen

Insgesamt wurden so die 64 auswahlbaren Kompetenzen auf 23 Schliisselkompetenzen
reduziert.

Daraus entstanden folgende drei Kompetenzcluster und die Zuordnung der Innovations-
kompetenzen:

e Personale/soziale Kompetenzen (P, S, PS, SP): mitarbeiterbezogene Kompetenzen
(Teamfahigkeit mit 37,2% bis Eigenverantwortung mit 21%), die mit Blick auf die
oben angesprochenen Herausforderungen (Konfliktlosung im Team, unterschiedli-
che Arbeitsweisen, eigene Arbeitsorganisation) einzuordnen sind.

¢ Fachliche und Aktivitats-/Handlungskompetenzen (AF, FA): Organisationsfahigkeit
(32,6%) und zielorientiertes Fiihren (21,8%), die den Sachaufgaben zuzuordnen
sind.

e Kompetenzmix im Zentrum des Kompetenzatlas, welcher Elemente personlicher,
sozialer und handlungsorientierter Kompetenzbereiche (P,A,S) beinhaltet: Diese
Kompetenzen sind nicht bestimmten Aufgaben oder Herausforderungen zuzuord-
nen, sondern beschreiben eher ein bestimmtes ,Mindset’ im Sinne von Werten,
Uberzeugungen, Entscheidungsstrategien und Haltungen gegeniiber Aufgaben und
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Ereignissen. Hierunter fallen z.B. Belastbarkeit (41,9%), Offenheit fiir Veranderun-
gen (23,4%) oder Zuverlassigkeit (21,4%).

¢ Innovationskompetenzen: Kompetenzen, die mit aktivem Innovieren assoziiert
werden wie Innovationsfahigkeit, Impulsgeben, Initiative, Marktorientierung oder
Projektmanagement erhalten dagegen nur 2% bis 8% der Nennungen. Im Gegensatz
dazu wird der (passiven) Offenheit fiir Veranderungen ein weitaus hoherer Stellen-
wert beigemessen.

Bemerkenswert ist, dass sich aus 64 wahlbaren Kompetenzen ein Set an 16 Kompeten-
zen herauskristallisiert, dessen Einzelkompetenzen von mehr als 20% der Befragten als
relevant eingeschatzt werden. Obwohl nicht explizit Kompetenzen fiir einzelne Heraus-
forderungen gefragt wurden, kann auf Grund des Befragungsdesigns angenommen wer-
den, dass diese in Zusammenhang mit den genannten Herausforderungen stehen. Eine
Prifung dessen wiirde den Rahmen des vorliegenden Artikels sprengen - dem wird da-
her in einer daran anschlieRenden Forschungsarbeit nachgegangen.

Schlussfolgerungen fiir Ausbildungseinrichtungen und Sozialorganisationen

Die genannten Herausforderungen kénnen grundsatzlich als valide Anhaltspunkte fur
die Ausbildung, Auswahl und Weiterentwicklung von Filhrungskraften betrachtet wer-
den. Sie geben Auskunft darlber, auf welche Situationen, zu welchen Themen und
Problemen (angehende) Fihrungskrafte jedenfalls vorbereitet werden sollten.

Sie umfassen sowohl generelle Fiihrungsherausforderungen, spezifische Herausforde-
rungen in der Sozialwirtschaft bzw. solche, die aus Organisationsspezifika resultieren
(z.B. aus der Kleinheit von Einheiten).

Die Ergebnisse bestatigen, dass die Sozialwirtschaft zumindest teilweise ein besonderes
Umfeld fir Fiihrung darstellt. Spezifische Ausbildungen haben ihre Berechtigung, weil
bestimmte Themen/Herausforderungen dort eine besondere Pragung erfahren oder
Uberhaupt spezifisch fir Sozialorganisationen sind. So sind die Auslastung oder die Fi-
nanzierung oft schwer planbar. Oder es muss zwischen den Vorstellungen bzw. Arbeits-
weisen unterschiedlicher Expertinnen vermittelt werden. Die Herausforderungen kon-
nen aber auch als Hinweis flir Organisationen verstanden werden, gewisse
Rahmenbedingungen oder interne Praktiken kritisch zu hinterfragen. So ist beispiels-
weise das als belastend genannte Management des Personaleinsatzes durch Regulative
bzw. digitale Tools gut gestaltbar. Herausforderungen aus der Doppelrolle von Fach-
und Fuhrungskraft kann durch eine Zusammenlegung von Organisationseinheiten mit
einer freigestellten Fihrung oder mit Konzepten geteilter Fihrung begegnet werden.?*
Flhrungskraftequalifizierung ist demnach wirksamer, wenn sie iber die rein personale
Ebene (,Softskills) hinausgeht und auch mit apersonalen Méglichkeiten der Fiihrung
bzw. koordinierenden Instrumenten und Tools vertraut macht — idealerweise auf die
organisationalen Notwendigkeiten abgestimmt.
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Generelle Fiihrungsherausforde-  Branchenspezifische Herausfor-  Organisationsspezifische Her-

rungen derungen der Sozialwirtschaft ausforderungen

Fehlende/knappe Ressourcen, Vorgaben Kostentrager Doppelrolle Leitung und operative
Tatigkeit

Konflikte durch unterschiedliche Arbeitsweisen Nahe/Distanz zu den Mitarbeiten-
den

Sandwich-Funktion Auslastung, Unter-/ Uberbesetzung, Dienstplan

Umgang mit Widerstand Regeln der Zusammenarbeit defi-

nieren und einfordern
COVID-19-Pandemie

Teamentwicklung/
Teamzusammenhalt férdern

Delegation von Aufgaben
Eigene Arbeitsorganisation

Reflektierter Umgang mit Verande-
rungen

Tabelle 2: Fiihrungsherausforderungen in sozialwirtschaftlichen Organisationen

Aus den Kompetenzeinschatzungen der Fiihrungskrafte kann nicht unmittelbar ein Soll-
Kompetenzprofil fir Fliihrung in der Sozialwirtschaft abgeleitet werden — und zwar aus
folgenden Griinden:

Nicht nur die Fihrungskrafte selbst, sondern auch Mitarbeitende, ibergeordnete Fiih-
rungskrafte oder weiterer Anspruchsgruppen haben Vorstellungen tber notwendige
Kompetenzen. Diese wurden in keiner der genannten Studien erfasst, wiirden aber ver-
mutlich zu anderen Profilen fihren.

Auf ein verallgemeinerbares Soll-Profil lasst sich auch deshalb nicht schlieflen, weil die
gewadhlten Kompetenzen eher als implizite Fihrungstheorien bzw. subjektive Fiihrungs-
vorstellungen der Befragten zu interpretieren sind. In der Literatur werden darunter Ei-
genschaften oder Verhaltensweisen verstanden, die Fiihrungskraften allgemein oder ef-
fektiven Fuhrungskraften zugeschrieben werden.?> Auch Kompetenzen selbst konnen in
diesem Sinne verstanden werden, namlich als ,,statements that describe the behaviors
or attributes organizations want in their employees on the assumption that these char-
acteristics correlate with results”?®. In allen dargestellten Studien weisen die Statements
der Fuhrungskrafte darauf hin, was sie selbst als sinnhaft, bedeutungsvoll und zielfiih-
rend in ihren Fihrungssituationen wahrnehmen. Diese Vorstellungen kénnen aber auch
dysfunktional oder belastend sein.
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Aus den insgesamt 64 Kompetenzen kristallisieren sich 16, die vor allem der Selbst-, Sozial- bzw. Aktivitats-
und Handlungskompetenz zuzuordnen sind, als besonders relevant fiir Fihrungskrafte in der Sozialwirtschaft
heraus. Fachliche Kompetenzen wurden — abgesehen von Organisationsfahigkeit — kaum genannt. Ebenso
wenig Kompetenzen, die mit Innovation in Beziehung stehen.

Die Ergebnisse sind ein wertvolles Material mit Blick auf die Auswahl, Qualifizierung und Begleitung von Fiih-
rungskraften in der Sozialwirtschaft.

- Die ausgewahlten Kompetenzen zeigen, dass Fihrungskréfte vorrangig auBerfachliche Fahigkeiten
nennen. Dies steht in Widerspruch zur Rekrutierungspraxis in vielen Organisationen, in denen Mitar-
beitende auf Grund von langjahriger Erfahrung oder besonderer Fachexpertise in eine Fihrungsfunk-
tion kommen.

- Ein Austausch tiber die subjektiven Fiihrungstheorien innerhalb einer Organisation kann ein wichtiger
Schritt zu einer Weiterentwicklung der Flhrungskultur sein.

- In Flhrungstrainings kann an die impliziten Fihrungsvorstellingen angeknipft werden. Auch
Coaching ist eine Mdglichkeit, sie explizit zu machen und weiterzuentwickeln.

Als Fazit kann festgehalten werden: Es erscheint wenig zielfihrend, auf Grundlage von
Fihrungskrafte-Befragungen ein Soll-Kompetenzprofil fiir die Sozialwirtschaft insge-
samt zu suchen. Diese Conclusio kann firr alle vorgestellten Studien gezogen werden.
Vermutlich ist die Reflexion des Umgangs mit den spezifischen Herausforderungen und
die Diskussion der unterschiedlichen Vorstellungen von angemessener Fiihrung auf Or-
ganisationsebene gewinnbringender. Die Spiegelung der individuellen Perspektiven im
Sinne impliziter Fiihrungstheorien kann dabei ein Ausgangspunkt fir eine reflexive Ge-
staltung von Fiihrungsbeziehungen und -prozessen sein. Validere Anhaltspunkte bieten
die identifizierten Herausforderungen von Fiihrungskraften. Sie verweisen nicht nur auf
individuelle Kompetenzen, sondern auch auf dysfunktionale Praktiken und Know-How,
Werkzeuge und Instrumente, die zur Bewaltigung der geschilderten Situationen hilf-
reich sind.

Insgesamt sind die abgeleiteten Uberlegungen vor dem Hintergrund zu bewerten, dass
fur die Erhebung ein qualitatives Vorgehen gewahlt wurde; die daraus resultierenden
qualitativen Daten wurden aufgrund der grol3en Stichprobe quantifiziert. Methodisch
ist daher einzuschranken, dass die Ergebnisse zwar verallgemeinerbar, aber nicht repra-
sentativ fur die Sozialwirtschaft sind. Um sie und die daraus abgeleiteten Annahmen zu
bestatigen, ware im nachsten Schritt eine breit angelegte quantitative Erhebung not-
wendig, die verschiedene Perspektiven integriert. Ein anderer Zugang ware eine vertie-
fende Auseinandersetzung mit subjektiven Fliihrungstheorien in der Sozialwirtschaft.
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