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Krise als Chance: Hochste Zeit fur die
Verbesserung der Fuhrungskulturin
sozialen Organisationen

In Zeiten des ansteigenden Fachkréftemangels ist es eine grofRe Herausforderung und
gleichzeitig mehr denn je notwendig, dafiir zu sorgen, gute Fach- und Fiihrungskrafte zu
gewinnen, zu halten, ihre Kompetenzen zu fordern und dafiir zu sorgen, dass sie sich
positiv mit der Organisation identifizieren, in der sie tdtig sind.

1. Erkenntnis- oder Umsetzungsnot-
stand?

Die Frage, was ,gute Fihrung” beinhaltet, wird seit vielen Jah-
ren von Wissenschaft, Fiihrungsexpert/innen, und Organisati-
onsentwicklungsinstitutionen erforscht und beantwortet. Ar-
beitgeber sozialer Organisationen investieren hohe Summen
in die Fort- und Weiterbildung zugunsten der Kompetenzent-
wicklung ihrer Fiihrungskrafte. Konzepte der Neuroleadership,
gesunder Flihrung, Fiihren auf Distanz, agile Fihrung, Coa-
chingfunktion von Fithrung und in letzter Zeit Konzepte des
Resilienten Fihrens, um nur eine Auswahl zu nennen, sind zu
gangigen Themen von Anbietern der Erwachsenenbildung ge-
worden. Somit drangt sich der Verdacht auf, dass es sich nicht
in erster Linie um einen Mangel an Moglichkeiten des Erkennt-
nisgewinns handelt, sondern um das Dilemma, gute Fihrung
nicht konsequent aufallen Ebenen der Organisation zu veran-
kern und ihre nachhaltige Wirksamkeit nicht zur obersten Ma-
nagementaufgabe zu machen. Fir den Bereich der Bindung
von Mitarbeitenden ist dies von hoher Relevanz, da deren Zu-
friedenheit mit dem Arbeitgeber in hohem Mafte von der Qua-
litat der Fihrung abhangig ist.

2. Werte- und Kompetenzubereinstim-
mung

In sozialen Organisationen ist das Ausmal erlebter Diskre-
panz zwischen den von Fach- und Fihrungskraften geforder-
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ten Grundsatzen an die Arbeit mit den ihnen anvertrauten Per-
sonen auf der einen Seite und der Fihrungskultur ihres Un-
ternehmens auf der anderen Seite auf besondere Art und
Weise von Bedeutung. Gesellschaftliche, sozialwissenschaftli-
che und gesetzliche Entwicklungen haben dazu beigetragen,
in der Sozialen Arbeit folgende Kompetenzen von Fachkraf-
ten als besonders relevant in den Vordergrund zu stellen: sen-
sibler Umgang mit individueller Vielfalt, Vorurteilsbewusstes
Handeln, Respekt und Wertschatzung, Begeisterungsfahigkeit,
Orientierung an Stérken und Ressourcen, Partizipation der
einzelnen Zielgruppen, Empathie, Kommunikationsgeschick,
Konfliktfahigkeit, Losungsorientierung, Selbstreflexivitét etc.
Diese Anforderungen, deren vorbereitender Forderung in Aus-
bildung und Hochschulstudium bisher nicht im notwendigen
Umfang Rechnung getragen wird, stellen fiir Fachkréfte in der
Praxis eine hohe Herausforderung der Entwicklung ihrer Per-
sonlichkeit und ihrer Professionalitat dar. Das Wachsen die-
ser Kompetenzen ist nicht unmaligeblich abhdngig von einem
entsprechenden Nahrboden der Systeme, in denen sie sich
bewegen. ,Viele Soziale Organisationen werden jedoch hier-
archisch-kontrollierend gefiihrt, obwohl davon ausgegangen
werden kann, dass ein partizipatives, auf Ermachtigung set-
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zendes Arbeitsbiindnis mit den Klientinnen und Klienten ge-
maél% den Grundsatzen des Berufskodex eine partizipative Fiih-
rungskultur innerhalb der Organisation voraussetzt.“ (Eugster
Stamm/Kaegi 2019, 249)

»Partizipative, stdarkenorientierte,
wertschdtzende und selbstreflexive
Fiihrung muss die gesamte Organisa-
tion durchdringen.”

Spiegelt also die Organisation diese Kompetenzen v.a. im Er-
leben des Verhaltens von Vorgesetzten nicht wider, fihrt dies
zu lrritationen, Unzufriedenheit und Demotivation, in letzter
Konsequenz zu schlechterer Leistung und ggf. zur Abkehr von
Fach- und Flhrungskraften (v.a. der mittleren Flihrungsebe-
ne) von betreffendem Arbeitgeber. Das bedeutet, dass parti-
zipative, starkenorientierte, wertschatzende und selbstreflexi-
ve Fihrung die gesamte Organisation durchdringen muss. In
der Konsequenz betrifft dies alle Arbeitgeber, welche in und
fir den sozialen Bereich tatig sind, neben offentlichen, freien
und privaten Tragern also auch Fach- und Sozialverbdnde so-
wie Fach- und Hochschulen.

3. Die Bedeutung der obersten Gremien

Vorstande, Kuratorien, Verwaltungsrate und andere Uberge-
ordnete Gremien von sozialen Organisationen haben die Auf-
gabe, sich verstarkt im Zusammenhang mit der Befassung mit
Zielsetzungen und betriebswirtschaftlichen Kennzahlen mit
der Implementierung und Erhaltung partizipativer Filhrungs-
kultur auseinanderzusetzen. Ihre Aufgabe ist es demzufolge,
darauf zu achten, dass in ihren Reihen zunehmend Personen
vertreten sind, die ein entsprechendes professionelles Know-
how bezliglich moderner Konzepte von Management und
FUhrung sowie Organisationsentwicklung vorweisen kdnnen
und es sich zur Kernaufgaben machen, deren Umsetzung in
der Organisation zu Uiberwachen und zu férdern. Wenn dies
gelingt, erlebt beispielsweise Geschaftsleitung/Dienststellen-
leitung ein verstdrktes Interesse an ihrem Fihrungshandeln
und damit verbunden eine wertvolle Unterstitzung durch das
ihr Ubergeordnete Gremium bei der Durchfihrung ihrer Fiih-
rungsaufgaben und dem Erreichen von Zielen. Somit ent-
steht beispielsweise die Situation, dass der Vorstand regelma-
Rig Uber den Zuwachs an neuem Personal, den Krankenstand
der Beschaftigten und den Weggang von Fiihrungs- und Fach-
kraften durch die Geschéftsleitung/Dienststellenleitung infor-
miert wird, Ursachen fiir ungiinstige Personalentwicklungen
rechtzeitig erkannt und, im besten Fall gemeinsam, mit den
Beschaftigten gemeinsam Strategien entwickelt werden kon-
nen, um Personal zu gewinnen und zu halten. Die zunehmen-

504

NDV 11/2023

de Tendenz in Organisationen, schlechte Personalsituationen
stets mit dem globalen Fachkrédftemangel und der giinstigen
Situation fiir Bewerbungen bei anderen Arbeitgebern zu erkla-
ren und zu entschuldigen, kann dazu fithren, innerbetriebliche
(Fhrungs-)Krisen zu bagatellisieren, unzureichend zu reflek-
tieren und damit zu verhindern, deren Losung (zeitnah) her-
beizufiihren. Dieser Umstand bereitet wiederum einen Nahr-
boden fiir einen Zuwachs an Unzufriedenheit und Konflikten
sowie den Anstieg von Krankmeldungen und Kiindigungen.

4. Gesundheit und Resilienz in Sozialen
Organisationen

Die Begriffe der Resilienten Fithrung und der Resilienten Orga-
nisation sind zwar nichtvollig neu, man begegnetihnen jedoch
besonders seit der Corona-Pandemie haufiger in Fachdiskus-
sionen, Veroffentlichungen und Weiterbildungsangeboten fir
Fihrungskrafte. Sowohl der steigende Fachkraftemangel wie
auch die sich verschlechternde gesundheitliche Situation von
Arbeitnehmer/innen, gerade im sozialen Bereich, haben dazu
gefuihrt, in Organisationen einen verstarkten Blick auf die (ge-
sundheitliche) Widerstandskraft von Unternehmen zu werfen.

Die Pandemie hat sich besonders dramatisch auf die Beschaf-
tigten in sozialen Institutionen ausgewirkt. Diese waren zum
einen mit der eigenen Bewaltigung der Krise befasst wie auch
mit der Dekompensation der ihnen anvertrauten Schutzbe-
fohlenen und deren Familien. Gleichzeitig waren sie vorrangig
damit beschéftigt, in ihren Einrichtungen die sich sténdig ver-
andernden Regularien der Hygienemalinahmen umzusetzen.

In einer aktuellen Studie Professionelle Krise nach Corona?
Steuerungsbedarf in der Sozialen Arbeit nach der Pandemie
(CriCo): Beschdftigte an der Belastungsgrenze von Dr. Elke Al-
sago (Verdi) und Prof. Dr. Nikolaus Meyer (HS Fulda) zeigt sich,
dass Beschéftige in sozialen Berufen nach drei Jahren Pan-
demie und vor dem Hintergrund des steigenden Fachkréfte-
mangels sich an der Grenze ihrer kdrperlichen und seelischen
Belastbarkeit erleben (Ver.di 2023). Hinzu kommen die kom-
plexer gewordenen Problemlagen der Adressat/innen von
Sozialer Arbeit. ,Angesichts der sich verschlechternden Ar-
beitsbedingungen und der steigenden Belastung gehen aktu-
ell mehr als 77 Prozent der Befragten davon aus, nicht bis zur
Rente weiterarbeiten zu konnen.”

Seit der Corona-Epidemie haben insgesamt psychische Erkran-
kungen, vor allem diagnostizierte Depressionen und Angststo-
rungen, stark zugenommen. Die WHO geht in ihrem Bericht von
2022 von einem weltweiten Anstieg von 25 % aus (Vereinte Na-
tionen 2023).
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Bereits vor der Pandemie waren die Ergebnisse von Untersu-
chungen der seelischen Gesundheit bei Beschéftigten in sozi-
alen Berufen alarmierend hoch. Eine im Jahr 2021 veroffent-
lichte Studie der Universitét Disseldorf hat in ihren Untersu-
chungen von 2016 bis 2018 folgendes Ergebnis generiert: ,Die
psychische Erschopfung st in allen sozialen Interaktionsberu-
fen hoéher als bei anderen Beschéftigten. Am hdchsten ist sie
in den Pflegeberufen gefolgt von Erziehungspersonal, Lehr-
personal, Polizei und Beschéftigten der Sozialen Arbeit. In der
Mehrheit der Berufe stieg die psychische Erschépfung im Er-
hebungszeitraum von 2006 bis 2018 an. (Bauknecht/Wessel-
borg 2021).

Vor zehn Jahren veroffentlichten Viernickel et. al (ASH Berlin)
die sogenannte STEGE-Studie (Strukturqualitat und Erzieher_
innengesundheit in Kindertageseinrichtungen). Das Ergebnis
der Studie zeigte unter anderem, dass ,Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auf Fach- und Leitungsebene (...) durch ein geziel-
tes betriebliches Gesundheitsmanagement ihre gesundheitli-
chen Ressourcen und ihre Arbeitsfahigkeit erhalten und stérken
(kdnnen). Aus Anpassungen im strukturellen und organisatori-
schen Bereich, dem Ausbau ihrer Mitgestaltungs- und Entschei-
dungsspielraume und der vom padagogischen Konzept bzw.
Profil ausgehenden Professionalisierung ihrer Arbeit resultieren
ein gestiegenes Kompetenz- und Selbstwirksamkeitserleben,
ein geringeres Stressempfinden, eine verminderte Krankheits-
anfalligkeit und letztlich eine erhohte Arbeitsmotivation und
verbesserte Arbeitsfahigkeit.“ (Viernickel/Voss 2013, 213)

»3Seit der Corona-Epidemie haben
insgesamt psychische Erkrankungen,
vor allem Depressionen und Angststo-
rungen, stark zugenommen.“

Der Stressfaktor Angst und das damit verbundene Erleben von
Ohnmacht waren in der Corona-Pandemie hochwirksam. Die-
se Faktoren sind durch den Krieg in der Ukraine, durch die Fol-
gen des Klimawandels, durch wirtschaftliche, gesellschaft-
liche und energiepolitische Unsicherheiten weiter verstarkt
worden.

Forschungsergebnisse der Neurowissenschaften zeigen, dass
durch anhaltende unzureichende Erfillung neurologischer
Grundbediirfnisse die korperliche und seelische Gesundheit
von Menschen bedroht ist. Diese Grundbedirfnisse, welche
stets Wohlbefinden und Schmerzvermeidung zum Ziel haben,
sind Zugehorigkeit, Wachstum, Orientierung und Kontrol-
le, Autonomie und Selbstwirksamkeit sowie das Erleben von
Selbstwert und Fairness (vgl. Drath 2018, 242 ff.).
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In Zeiten der Corona-Pandemie sind wesentliche neurologi-
sche Grundbediirfnisse tUber einen langen Zeitraum weder im
privaten noch im beruflichen Umfeld ausreichend befriedigt
worden. Fur die Fiihrung in Sozialen Organisationen bedeutet
dies, verstarkt darauf zu achten, diese Bediirfnisse nicht nur
bezogen auf ihre Zielgruppen zum Gegenstand von Angebo-
ten und professionellen Konzepten, sondern auch systema-
tisch im Umgang mit Beschéftigten und nicht zuletzt mit sich
selbst zum Grundsatz zu machen.

Angesichts von andauernden Krisen kann neben dem priva-
ten Umfeld der Arbeitsalltag eine wichtige Komponente dar-
stellen, sich wieder im Erleben von Selbstwirksamkeit, Sinn-
haftigkeit, Kontrolle, Autonomie und sozialer Zusammenge-
horigkeit zusammenzufinden und sich engagiert Zielen und
Lernprozessen zu widmen. Die Atmosphadre, die hierfir not-
wendig ist, beschrieb Amy Edmundson bereits 2008 in ihrer
Veroffentlichung ,The Competitive Imperative of Learning, in
der sie dokumentierte, welches die zentralen Faktoren sind,
um flr eine positive Identifikation innerhalb der Zusammen-
arbeit von Teams zu sorgen. Sie pragte den Begriff der ,psy-
chologischen Sicherheit®, welcher maligeblich dafiir verant-
wortlich sei, Menschen dazu zu motivieren, in ihren Lern- und
Arbeitszusammenhadngen zu bleiben, Verantwortung zu Gber-
nehmen und gleichzeitig ihre Kompetenzen und Leistungen
zu optimieren. Diese ,psychologische Sicherheit“ zeichne sich
vor allem durch die Abwesenheit von Angst aus, den Anforde-
rungen nicht zu genligen, Fehler zu machen und Schwache zu
zeigen (vgl. Drath 2018, 241). Gelingt es demzufolge einer Or-
ganisation, sich diesen Grundsatz zur Maxime ihres Arbeitskli-
mas zu machen, legt sie damit einen wichtigen Grundstein fiir
die Resilienzentwicklung ihrer Beschéftigten wie auch fir die
Personalbindung in ihren Einrichtungen.

Laut Karsten Drath sei ein wichtiger Schutzfaktor fiir eine orga-
nisationale Resilienz die ,Lernende Organisation®, deren Auf-
gabe es sei, ,sich selbst und die Vorgdnge im eigenen System
wahrzunehmen und diese kommunizierbar zu machen. Dazu
brauche es ein gutes Verstandnis dafir, wie Systeme funktio-
nieren und welche Rolle mentale Modelle darin spielen” (Drath
2018, 200). Draht spricht sich auflerdem fir eine Kooperation
der Beteiligten aus, ,um Verhaltensmuster und Krisensituatio-
nen vollstandig zu erfassen und daraus zu lernen” (ebd.).

5. Partizipation, Teilhabe und Selbstorga-
nisation

Besonders im Zusammenhang mit einer immer starker wer-
denden VUKA-Entwicklung, welche sich durch ein ansteigen-
des Tempo der Geschwindigkeit von Verdnderungen (Vola-
tilitdt), zunehmender Unvorhersehbarkeit von Ereignissen
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(Unsicherheit), Komplexitdt von Zusammenhéngen und An-
forderungen und Ambiguitdt in Organisationen bemerkbar
macht, wird der Ruf nach selbstorganisierter Arbeit und Agili-
tatauch in sozialen Organisationen lauter. Kurz zusammenge-
fasst [asst sich an dieser Stelle sagen, dass zur schnellen Reak-
tion auf unvorhergesehene Entwicklungen und Krisen agiles
Arbeiten schon seit langem ein bewahrtes Modell ist, um zeit-
nah, addquat und erfolgreich auf neue Herausforderungen,
Aufgaben und Krisen zu reagieren und Organisationen resili-
enter zu machen. Gleichzeitig kann selbstorganisiertes Arbei-
ten den Grad an erlebter Selbstwirksamkeit und Identifikation
mit der Arbeitsorganisation stark erh6hen und somit zur Bin-
dung von Beschéftigten fiihren. Besonders fir jlingere Men-
schen bei der Suche nach geeigneten Arbeitgebern konnen
selbstorganisierte Arbeitsstrukturen eine hohe Attraktivitat ha-
ben (vgl. Zimmermann 2022, 100). Dabei sei zu beachten, sich
nicht starr an vorgefertigten Modellen von selbstorganisiertem
Arbeiten zu orientieren, sondern eher daran, in jeder Organisa-
tion eigene Strukturen der Zusammenarbeit im Sinne eigener
Lpartizipativer Lern- und Entwicklungsprozesse ... (zu) entwi-
ckeln“ (ebd. 101). Zimmermann hebt hierbei die Bedeutung
von Motivation bei der Einflihrung selbstorganisierter Arbeits-
prozesse von Fihrungskraften hervor sowie die notwendige
Bereitschaft, Macht abzugeben, weniger Kontrolle auszuiiben
und Vertrauen in die Prozesse und Ergebnisse der Beschaftig-
ten zu entwickeln (ebd., 95 ff.).

Gerade im Zusammenhang mit der Auseinandersetzung der
Anforderungen von Inklusion haben soziale Organisationen
die Aufgabe, sich bezliglich der Teilhabe aller sich ihnen an-
trauender Menschen personlich und professionell weiterzu-
entwickeln. Hierbei ist zu beachten, ,dass sich standig veran-
dernde gesellschaftliche Herausforderungen bedeutsam fir
die Leitung der Organisationen in der Sozialen Arbeit sind, so-
dass diese im Hinblick auf Teilhabeorientierung und auf eine
Partizipationsfundierung gestaltet werden mussen® (Grevig/
Hilsmann 2022, 31). Es bestehe die Herausforderung, ,eine
menschenrechtsbezogene Definition (...) auch im Hinblick
auf die Ausgestaltung ihrer eigenen Organisationsformen und
-formate zu realisieren” (ebd., 32).

Dies wiirde in der Umsetzung beispielsweise bedeuten, eine
Entwicklung von partizipativen Gremienstrukturen innerhalb
der Organisation zu férdern. Durch das Erleben von Erfolg bei
der Umsetzung eigener erfolgreicher und innovativer Impulse
(z.B. auch in selbstorganisierten Arbeitsgruppen) werden so-
mit Moglichkeiten wertvoller Selbstwirksamkeitserfahrung ge-
schaffen.

Ebenso ist die Gewadhrung von grofitmdoglicher Eigenstandig-

keit der einzelnen Teams bei der Konzeption ihrer Angebote
und der Personalauswahl zu empfehlen, um die Identifikation
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und die Passgenauigkeit von Angeboten und Mitarbeitenden
zu beférdern.

Die Ermoglichung von Partizipation bezieht sich auch auf die
verschiedenen Flihrungsebenen eines Unternehmens. Beson-
ders die mittlere Fihrungsebene hat haufig als ,Herzstlick"
der Organisation bei der Steuerung von Personal- und Qua-
litatsentwicklung eine zentrale Funktion. Um diese gut aus-
Uben zu konnen, bendtigt sie neben standiger Weiterentwick-
lung ihrer Professionalitat das Vertrauen der Geschéftsleitung
im Sinne einer eindeutigen Zuteilung von eigenstandigen
Kompetenzen und Entscheidungsspielrdumen. Die mittlere
Flhrungsebene ist aufgrund ihrer komplexen Aufgabenberei-
che auf den fachlichen Austausch und die kollegiale Beratung
untereinander angewiesen, daher ist ihr Zusammenarbeiten
als Team, auch in selbstorganisierten Strukturen, unbedingt
zu fordern.

Neben der partizipativen, kooperativen Fihrung ist aulberdem
das ,situative Fiihren* (Mund 2022, 287 ff.) notwendig, um ad-
dquat auf Erfordernisse der Personlichkeiten, Erfahrungen,
Kompetenzen und Interessen der Beschéftigten sowie auf si-
tuative Handlungserfordernisse z.B. in Krisensituationen ein-
gehen zu kénnen. Mund betont in diesem Zusammenhang die
Relevanz von Transparenz im Fihrungshandeln: ,Unabhéngig
davon, welcher Fiihrungs- und Managementansatz in den Fo-
kus gestellt wird, bei allen Ansdtzen ist es gerade im Kontext
der Sozialen Arbeit wichtig, dass Fiihrungskrafte ihr Handeln
transparent machen und mit den Mitarbeiter:innen kommu-
nizieren“ (ebd., 288).

6. Qualifikation und Flihrung

Im Gegensatz zu tradierten Vorstellungen, eine Flihrungskraft
musse in erster Linie ein Fachexperte seines Berufsfeldes sein,
zeigt die Realitdt, dass erfolgreiches Fiihren eher von kom-
munikativen Kompetenzen, Coaching- und Problemloésungs-
fahigkeiten, professioneller Selbstreflexion, Konfliktfahigkeit
und dem Vermdgen, Menschen und Gruppen zu begeistern,
abhdngig ist (vgl. Rosenstil 2014). Angesichts der hohen Be-
deutung und der Komplexitat von Fihrungskompetenz und
Fihrungshandeln in Organisationen und dem damit verbun-
denen Erfolg des Unternehmens ist es einigermafien erstaun-
lich, dass Fiihrungskrafte in den seltensten Fallen ihre Funkti-
on einnehmen, nachdem sie an einer grundlegenden Quali-
fikation teilgenommen haben, welche sie auf ihre vielfaltigen
Flhrungsaufgaben vorbereitet haben. ,Die weitaus grofite
Mehrheit hat Management (...) schlicht durch Versuch und
Irrtum erlernt, durch Herumprobieren. Das ist ein langwie-
riger und mihsamer Weg, dabei passieren viele Fehler und
man wird relativ alt, bis man die Lektionen gelernt hat* (Ma-
lik 2014, 73). In sozialen Organisationen gehen Flihrungskraf-
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te eher den Weg, sich wahrend ihrer Fiihrungstéatigkeit parallel
weiterzubilden. Fredmund Malik geht auRerdem davon aus,
dass nur eine kleine Minderheit das Glick hat, schon in jun-
gen Jahren geeignete Vorbilder kompetenter Fiihrungskrafte
erlebt zu haben (vgl. ebd., 74). Glucklicherweise haben sich in
den vergangenen Jahren Studiengdnge etabliert, welche fir
Studierende sozialer Berufe die Spezialisierung fir das Lei-
ten sozialer Einrichtung bereithalt. ,Insgesamt sind Curricula
von Studiengdngen (...) so zu gestalten, dass Studierende (.. )
nicht nur zum Transfer von Inhalten und Konzepten aus ande-
ren Wissenschaftsdisziplinen angeregt werden, sondern auch
zu mehr Offenheit unkonventionell erscheinenden Ideen und
Denkansétzen inspiriert werden“ (Sobbota/Grothe 2022, 337).
Diese Offnung neuer Fiihrungsansatze ware auch in der Didak-
tik der Lehrenden ein grofRer Gewinn, da diese Studierenden
gegenuber als Vorbilder bezlglich ,erwinschtem Flhrungs-
handeln® dienen und hier einen wertvollen Beitrag zur Person-
lichkeitsentwicklung der Studierenden leisten kdnnten: ,Per-
sonlichkeitsbildung war schon bei Humboldt wesentliches
Ziel humanitdrer Bildung. Eine Berticksichtigung und bewuss-
te Forderung dieser Orientierung bleibt jedoch Aufgabe aka-
demischer Bildung, der sich bisher nur einzelne Hochschulen
widmen.“ (Elsholz 2019, 14) In den fachschulischen Ausbildun-
gen, beispielsweise fir Erzieher/innen, ware ein solcher An-
satz ebenso wiinschenswert.

7. (Junges) Personal gewinnen

Um Personal zu gewinnen, missen soziale Organisationen
sich fragen, welche Zielgruppen und welche Altersgruppen sie
ansprechen mochten. Dementsprechend muissen sie ihre Re-
cruiting-Strategien Uberprifen und gegebenenfalls verandern.
Soziale Organisationen sollten sich auch fragen, ob ihre Be-
werbungsverfahren transparent, niedrigschwellig, zligig, ver-
bindlich und wertschatzend gegentiber den Interessent/innen
verlaufen. Mit anderen Worten, bereits in dieser ersten Kon-
taktphase werden die Starken und Schwachen eines Unter-
nehmens beziiglich seiner Kommunikationskompetenz und
der Wertschatzung fiir (zuklnftig) Mitarbeitende fiir den sich
Bewerbenden erlebbarund kdnnen ausschlaggebend sein bei
der Entscheidungsfindung flir oder gegen den Arbeitgeber.

Sind Bewerbungsgesprache professionell, strukturiert, krite-
rienbasiert und kompetenzorientiert und werden sie in dem
Bewusstsein geflihrt, dass der Arbeitgeber in diesem Prozess
auch bei seinem Gegenlber flr eine Beschéftigung in seiner
Organisation werben muss, wird das Auswahlverfahren zur
Moglichkeit, sich fur zukinftige Fach- und Fuhrungskréfte zu
empfehlen. Hierzu gehért z. B. auch zu verdeutlichen, welche
Gestaltungsspielraume und welche Partizipationsmoglichkei-
ten in der Organisation flr den sich Bewerbenden zur Verfi-
gung stehen, wie mit Kritik und Konflikten umgegangen wird
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und inwieweit fachliche und digitale Innovationen geférdert
werden kénnen. Gerade die junge Generation legt auf das Kri-
terium der technischen Ausstattung von Organisationen gro-
Ren Wert (vgl. Lux 2022, 274 ff.). Auch wenn iber die sogenann-
te Generation Z mit den mit ihr assoziierte Werten von eigener
Bedrfnisbefriedigung, Einzelkdmpfertum und ihrer Tendenz,
eher lose Bindungen einzugehen und ihre privaten Interessen
stets Uber die betrieblichen Interessen zu stellen (ebd.) von
den édlteren Generationen eher geklagt wird, sind Arbeitgeber
auf diese Gruppe angewiesen und gut beraten, ihre Kommuni-
kations-, Fihrungs- und Teamentwicklungskonzepte auch zu-
gunsten dieser Beschéftigten zu Uberarbeiten. ,Umfassende
Kenntnisse Uber die verschiedenen Generationen werden in
den nachsten fiinf bis zehn Jahren einen erheblichen Wettbe-
werbsvorteil bei der Gewinnung und Bindung von Fachkréften
darstellen (...). Die Vernachldssigung und Ignoranz von Gene-
rationsunterschieden wird das Fachkrafteproblem zusatzlich
verstarken und kann damit keine Option sein. (ebd., 278).

,Um Personal zu gewinnen und zu
halten, ist die Investition in ein profes-
sionelles und gut strukturiertes On-
boarding zu empfehlen.“

Um Personal zu gewinnen und zu halten, ist die Investition in
ein professionelles und gut strukturiertes Onboarding zu emp-
fehlen. Nach Moglichkeit kann dieses extern begleitet werden,
um maogliche Irritationen, Storungen und Konflikte friihzeitig
zu erkennen und zu beseitigen und somit eine gute Grundlage
zu schaffen, um neue Mitarbeitende nachhaltig an die Organi-
sation zu binden.

8. Zusammenfassung: Was kann Fuhrung
dazu beitragen, Personal in Sozialen
Organisationen zu binden?

Gute Fiihrung ist ein zentraler Faktor fir die Bindung von Mit-
arbeitenden in sozialen Organisationen.

Fir deren Umsetzung sind folgende Grundsatze vorteilhaft:

1) Kriterien und Merkmale guter Flihrung festlegen unter Ein-
beziehung moderner Fihrungs- und Managementfor-
schung (Neurowissenschaften, Resilienz in Organisationen
etc.) sowie aktueller gesellschaftlicher Entwicklungen.

2) Nachhaltige Wirksamkeit von guter Fiihrung zur obersten
Managementaufgabe machen.

507



IM FOKUS

3) Bei der Personalauswahl aller Fiihrungsbereiche diese Kri-
terien konsequent anwenden (auch bei der [Neu-]Beset-
zung von obersten Gremien).

4) Soziale Einrichtung als lernende Organisation verstehen
und flhren.

5) Angstfreiheit und konstruktive Fehlerkultur entwickeln.

6) Fireine standige Professionalisierung von Fiihrungskréaften
sorgen.

7) Ungeeignete Fihrungskréfte ihrer Aufgaben schnellstmog-
lich entheben.

8) Die Werte, welche die Organisation ihren Zielgruppen ge-
genUber vertritt, als gelebte und erlebbare Grundséatze sys-
tematisch innerhalb der Organisation verankern.

In Zukunft ist es sicherlich lohnenswert, sich dieser Frage auch
in wissenschaftlichen Untersuchungen weiterhin zu widmen.

Vv
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