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Abstract

Die vorliegende Untersuchung knlpft an die Ergebnisse der sogenannten Winterthurer-Studie.
Diese belegte, dass Sozialarbeitende fir eine effiziente Beratungsarbeit nicht mehr als 75
Unterstitzungsdossiers auf 100-Stellenprozente haben sollten. Zur Erreichung dieser Falllast
sind entsprechende personelle Ressourcen erforderlich. In der Regel geht es um
Stellenaufstockungen. Und hier beginnt die Untersuchung, denn fir Stellenaufstockungen sind
als erste Instanz die Sozialdienst-Leitenden zustandig. Sie fuhren einen Sozialdienst in
operativer Hinsicht und sind dafir verantwortlich, dass die gesetzlichen Aufgaben erfiillt
werden. Diese operative Aufgabe ist in einem politisch-institutionellen Kontext zu erflllen.
Diese anspruchsvolle Fuhrungstatigkeit ist stark von den Entscheidungswegen unter
Berucksichtigung der Verhaltnisse bei den Entscheidungsinstanzen abhangig.

Die vorliegende Masterthesis geht der Frage nach, wie es Sozialdienst-Leitenden gelingt, in
ihrem politisch-institutionellen Umfeld Einfluss zu nehmen auf die Finanzierung
professioneller’ Ressourcen. Weiter wird den Fragen nachgegangen, wie Sozialdienst-
Leitende vorgehen, um eine Erhéhung des Personalbedarfs zu erwirken, welche
Argumentations- und Kommunikationsstrategien sie verwenden und welche sich bei den
zustandigen Entscheidungsinstanzen als Uberzeugend erweisen und welche (eher) nicht.
Zudem wird auch untersucht, welche Kontextbedingungen sich als férderlich und welche als
hinderlich erweisen.

Fir das methodische Vorgehen und zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden zwei
theoretische Teile mit Literatur zur Sozialhilfe im féderalistischen, politisch-institutionellen
Kontext und zum (Sozial-)Management bearbeitet. Im darauffolgenden empirischen Teil
wurden mittels leitfadengestitzter Interviews finf Experten (Sozialdienst-Leitende) Uber ihre
Erfahrungen, Strategien und Einschatzungen befragt.

Das Ergebnis der Untersuchung offenbart drei Faktoren, die bei der Einflussnahme auf den

Willensbildungsprozess zur Finanzierung professioneller Ressourcen zu beachten sind:

e Eine strategische Prozessentwicklungsebene
¢ Eine reflektierte Kommunikationsarbeit

¢ Und ein Verstandnis fur die Gepflogenheiten politischer Rahmenbedingungen

Dabei haben Leitungspersonen uber Analyse- und Planungskompetenzen, Interaktions- und

Kommunikationskompetenzen sowie Reflexions- und Evaluationskompetenzen zu verfiigen.

' Fiir die vorliegende Arbeit wird der Begriff «professionelle» Ressourcen verwendet um zu betonen, dass wenn
von personellen Ressourcen die Rede ist, in erster Linie Fachpersonal mit einem Abschluss in Sozialer Arbeit
gemeint ist.
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Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

1 Einleitung

Die Sozialhilfe hat den wohlfahrtsstaatlichen Auftrag, wirtschaftliche und personliche Hilfe fur
Personen in Not zu leisten. Dieser gesellschaftliche Konsens ist in Artikel 12 der
Bundesverfassung verankert und prazisiert in den Sozialzielen von Artikel 41 BV. Die
Umsetzung dieser Norm obliegt im féderalistischen System der Schweiz den 26 Kantonen und
ihren Gemeinden. Sie entscheiden im Rahmen ihrer jeweiligen Sozialhilfegesetzgebungen
Uber die Ausrichtung der Hilfe und Uber die erforderlichen organisationalen Strukturen zur
Erfillung des Auftrages. Fur die Umsetzung dieser 6ffentlich-rechtlichen Dienstleistung sind
unter anderem entsprechende personelle Ressourcen erforderlich. Die Qualitat der
Leistungserbringung ist davon abhangig, ob das Personal Uber die notwendigen
Fachkenntnisse und Uber ausreichende Zeitressourcen flr eine effektive Beratung in sozialen
komplexen Lebenslagen verflugt (Hauck & Lalouschek, 2014, S. 17). In der Praxis der
Sozialdienste in der Schweiz hat sich eine Anzahl von 100 Unterstiutzungsfallen pro 100
Sozialarbeitende-Stellenprozente etabliert. Diese Falllast?> wird seit Jahren von der Praxis
dahingehend kritisch diskutiert, als dieser Verteilschlissel auf keiner wissenschaftlichen
Grundlage basiert und eine chronische Uberlastung (Burnout) des Personals festzustellen ist.
Keller und Tabin gingen bereits 2002 davon aus, dass Sozialarbeitende aufgrund ihrer zu
knappen zeitlichen Ressourcen unter einem Geflihl leiden, mehr Flickarbeit als professionelle
nachhaltige Sozialarbeit zu leisten (2002 S. 37 zitiert nach Dejours, 1998). Ein chronischer

Ausnahmezustand kennzeichne den beruflichen Alltag.

Die Masterarbeit knlpft an die Ergebnisse der sogenannten Winterthurer-Studie an (Eser
Davolio et al., 2017). Diese stellte in einem wissenschaftlich begleiteten Pilotprojekt fest, dass
die Reduktion der Falllast auf 75 Unterstitzungsdossiers pro 100 Stellenprozente nicht nur
eine Kostenreduktion pro Fall zur Folge hatte, sondern, dass dank einer intensiveren
Beratungstatigkeit auch eine nachhaltigere Wiedererlangung der materiellen Unabhangigkeit
der unterstutzten Personen sowie eine klrzere Beratungsdauer erreicht werden konnte.
Zudem wurde die Arbeitszufriedenheit der Experimentalgruppe im Vergleich zur
Kontrollgruppe verbessert.®

In der darauffolgenden Begleitstudie des Biro BASS, zur Untersuchung der Auswirkungen bei
der Falllastreduktion fiir die gesamte Langzeitberatung auf dem Sozialdienst Winterthur,
wurden die positiven Ergebnisse des Pilotprojekts bestatigt (Hoglinger, Rudin & Guggisberg,
2021, S. V-VIII).

2 Begriff, der die Verteilung von Unterstiitzungsdossiers pro Sozialarbeitende beschreibt.

3 Im Rahmen der Pilotphase wurden drei Stellen per Zufallsprinzip mit einer reduzierten Falllast ausgewahlt und
zwischen 2015 — 2017 mit den anderen Stellen verglichen, deren Falllast weiterhin bei rund 140 Fallen lag. Die
Experimentalgruppe hatte mit einer Falllast von 75 Fallen vier Mal so viel Zeit fur die klientenzentrierte
Beratungsarbeit zur Verfligung. (Eser Davolio et al., 2017, S. 6-7 und 18ff.).



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

Diese Erkenntnisse haben schweizweite Aufmerksamkeit erfahren und die sozialpolitischen
und strategischen Diskussionen zur Finanzierung geniigender professioneller Ressourcen*
auf den Sozialdiensten neu entfacht. Trotz diesem bestétigten «return on investment»® haben
nur  vereinzelte  Entscheidungsinstanzen eine  Stellenaufstockung  beschlossen.
Prominentestes Beispiel war der Basler Grosse Rat, der fiir die Jahre 2022 bis 2027 6,8
Millionen Franken fiir die Aufstockung des Personals bewilligt hat (SDA BaZ, 2021) und die
Aufstockung evaluieren lasst (Biro BASS, 2022). Oder auch das Gemeindeparlament von
Ostermundigen (BE), das in einem dreijahrigen Versuch ab 2023, 200'000 Franken pro Jahr
fur die Aufstockung von Sozialarbeitenden-Stellen bewilligt hat (Walser, 2022, S. 2).

Die SKOS stellt ebenfalls fest, dass Klarungsbedarf bestehe hinsichtlich der Fallbelastung und
des Bedarfs an Sozialarbeitenden: In ihrem Bericht 2021 zur Umsetzung der Richtlinien geben
«9 Kantone an, dass die Gemeinden zustandig sind fir die Zuteilung der Fallfihrung an
geeignetes Personal. In einem Kanton wird diese Aufgabe in ca. der Halfte der Gemeinden
durch den Gemeindeschreiber bzw. die Gemeindeschreiberin ibernommen. In den anderen
Kantonen bzw. deren Gemeinden schwankt die Zuteilung an nicht diplomiertes Personal
zwischen 20 und 100 Prozent» (SKOSa, 2022, S. 17).

Diese weiteren Erkenntnisse haben die ZHAW, das Biro BASS und die SKOS dazu
veranlasst, ein Instrument zur Berechnung der Falllast und damit einhergehend zum
erforderlichen Personalbedarf zu entwickeln. Das Projekt unter dem Namen «Caseload
Converter» ist im Dezember 2022 mit 19 kommunalen und 10 kantonalen Sozialdiensten
gestartet (SKOSb, 2022).

Die vorliegende Masterarbeit untersucht, wie Leitungspersonen auf den Sozialdiensten
vorgehen, wenn sie ihren Personaletat an Sozialarbeitenden erhéhen und von den
budgetsprechenden Behdrden finanziert erhalten wollen. Die politisch-institutionellen
Kontextbedingungen und der Erfolg oder Misserfolg der Vorgehens- und

Argumentationsstrategien der Leitungspersonen sind Gegenstand der Untersuchung.

“ Der Begriff «professionelle» Ressourcen wird in der vorliegenden Untersuchung verwendet um zu betonen,
dass wenn von personellen Ressourcen die Rede ist, Sozialarbeitende mit einem entsprechenden Abschluss
(FH-Diplom, Bachelor oder Master in Soziale Arbeit) gemeint sind.

5 Der Begriff beschreibt «ein Mass der Profitabilitat einer getatigten Massnahme oder Investition» (Héglinger et
al.,, 2021, S. 57)
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1.1 Erkenntnis- und Praxisinteresse

Die Aufstockung respektive Finanzierung genigender Sozialarbeitenden-Stellen in den
Sozialdiensten erfordert Uberzeugungsarbeit bei den zusténdigen Behérden. Obwohl die
Studie zur Falllast in der Stadt Winterthur aufgezeigt hat, dass und in welchem Umfang
zusatzliche professionelle Ressourcen erforderlich sind, um eine effektive und effiziente
Beratung zu gewahrleisten (Eser Davolio et al, 2017), sind noch wenige Gemeinden dem
Beispiel gefolgt. In der Praxis hat die Erkenntnis, wonach eine Reduktion der Anzahl Dossiers
pro Sozialarbeitende positive Auswirkungen auf die Ablésequote und die Kosten hat, noch

wenig Nachahmung erfahren.

Die Planung und Antragstellung fur die erforderlichen personellen Ressourcen obliegen der
Leitung eines Sozialdienstes. Diese operative Aufgabe ist in einem politisch-institutionellen
Kontext zu erfullen. Diese anspruchsvolle Fuhrungstatigkeit ist stark von den
Entscheidungswegen unter Berucksichtigung der Verhaltnisse bei den
Entscheidungsinstanzen abhangig, zumal die Zusammensetzung der zustandigen Behorden
(Miliz, Laien, Fachgremien, Exekutive, Legislative) Einfluss auf die Einsicht der Notwendigkeit
der beantragten personellen Ressourcen haben kénnte. Die zu leistende Uberzeugungsarbeit
kann insofern anspruchsvoll sein, als nicht nur fachliche Argumente zéhlen. Da die Sozialhilfe
in der offentlichen Wahrnehmung nur Kosten verursacht, widerspricht der Ausbau von
Sozialarbeitenden-Stellen auf den ersten Blick dem Spardruck der 6ffentlichen Hand. Die
Beispiele von Winterthur, Basel oder Ostermundigen weisen darauf hin, dass
Entscheidungsinstanzen von der fachlichen Notwendigkeit einer reduzierten Falllast und von
einer damit einhergehenden Erhéhung des Personaletats Uberzeugt werden kdénnen.
Demgegenuber zeigt die Medienmitteilung der SVP Winterthur nach der Verdffentlichung der

Falllast-Studie 2017, dass die Argumente auch ins Gegenteil gekehrt werden kénnen (Blchi).

Die vorliegende Masterarbeit zeigt den Prozess bzw. die Argumentationslinien, den
Sozialdienst-Leitende in unterschiedlichen politischen und institutionellen Kontexten beim
Antrag auf Aufstockung ihres Personaletats erfahren haben. Gerade flr neue
Flhrungspersonen oder fiir solche, die wenig Erfahrung mit politischen Behorden haben,
sollen die Ergebnisse der Untersuchung Hinweise auf Vorgehensmdglichkeiten aufzeigen.

Fir den wissenschaftlichen und fachlichen Diskurs kénnten die Ergebnisse Hinweise auf

Forschungsliicken bieten.
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1.2  Fragestellung

Die der Untersuchung zugrundeliegende Fragestellung lautet demnach:

» Wie nehmen Sozialdienst-Leitende in ihrem politisch-institutionellen Umfeld Einfluss, um

die Finanzierung professioneller Ressourcen zu erreichen?

» Wie gehen Sozialdienst-Leitende vor, um eine Erhdhung des Personalbedarfs zu
erwirken?

» Welche Argumente erweisen sich bei den zustandigen Entscheidungsinstanzen als
Uberzeugend und welche (eher) nicht?

» Welche Kontextbedingungen erweisen sich als férderlich und welche als hinderlich?

Fir die Fragestellung wurde der an sich nicht-existierende Begriff der «professionellen
Ressourcen» verwendet. Dies um unmissverstandlich darauf hinzudeuten, dass der Fokus auf
Personal, das in Sozialer Arbeit diplomiert ist, liegt. Der Ubliche Begriff der personellen
Ressourcen — wie er im Haupttitel verwendet wird - liesse es namlich offen, ob es sich bei der

Erhéhung des Bedarfs nicht auch um andere Berufsgruppen handeln kénnte.

1.3  Arbeitshypothesen

Eine qualitative Forschungsarbeit erfordert nicht die Bildung von Hypothesen so wie dies bei
quantitativen Untersuchungen der Fall ist, wohl aber missen die Forschungsfragen fur die
Interviews operationalisiert werden. Deshalb ist auf die impliziten Annahmen, welche die
vorliegende Arbeit begleiten, hinzuweisen. Diese beruhen auf den langjahrigen beruflichen

und politischen Erfahrungen der Forschenden.

Bezogen auf die Aufstockung bzw. Finanzierung des Personaletats wird davon ausgegangen,
dass

» die Zusammensetzung der Entscheidungsinstanzen einen Einfluss haben kann

(parteipolitisch, Laien, Miliz, Fachpersonen, Exekutive, Legislative): Wissenschaftliche

und fachliche Argumente vermdgen weniger zu Uberzeugen als subjektiv gepragte und

politisch motivierte Ansichten;

» die finanzielle Situation der Gemeinde respektive allfallige Finanzlasten-
ausgleichssysteme einen Einfluss haben kénnen: Wissenschaftliche und fachliche
Argumente werden bei fehlender oder ungenlgender finanzieller Entlastung
vernachlassigt. Dies gilt insbesondere fur kleinere und/oder finanzschwache

Gemeinden;



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

» das Vorgehen und die Argumentationsstrategie der Sozialdienstleistenden einen
Einfluss hat: Wissenschaftliche und fachliche Argumente Gberzeugen mehr, wenn sie
von einer Person des Vertrauens vertreten werden. Die Vernetzungs- bzw. Lobbyarbeit

und die Strategien einer Leitungsperson kdnnen entscheidend sein.

Die impliziten Annahmen gehen davon aus, dass die Aufstockung bzw. Finanzierung
personeller Ressourcen im Wesentlichen von Werthaltungen und Kostenfolgen beeinflusst
werden. Die Interviews von Expertinnen und Experten werden Hinweise liefern, inwiefern diese

Annahmen bestatigt oder verworfen werden mussen.
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2 Theoretische Beziige zum politisch-institutionellen

Kontext

Fir die Fragestellung dieser Masterarbeit werden theoretische Beziige aus zwei Bereichen
herangezogen. Im vorliegenden Kapitel wird der politisch-institutionelle Kontext erértert, weil

Sozialdienst-Leitende eine Organisation in diesem Umfeld fluhren.

2.1 Die Sozialhilfe im foderalistischen System der sozialen
Sicherheit

Sozialdienst-Leitende flhren eine Organisation, die gestitzt auf die Bundesverfassung den
Auftrag hat, Menschen, die in Not geraten und nicht in der Lage sind, fiir sich zu sorgen, Hilfe,
Betreuung und Mittel fur ein menschenwirdiges Dasein zu garantieren (Art. 12 BV). Auf
eidgenodssischer Ebene bestehen keine eigenstandigen gesetzlichen Bestimmungen zur
Sozialhilfe als letztem Sicherungsnetz fur Menschen in Not. «Weil die Verfassung keine
Bundeskompetenz zur materiellen Firsorge-Gesetzgebung enthalt, sind gemass Art. 3 BV die
Kantone fur die Regelung der Sozialhilfe zustandig» (Wolffers, 1993, S. 43). Die kantonale
Zustandigkeit fur eine Unterstltzung wird durch das Bundesgesetz Uber die Zustandigkeit fur
die Unterstlitzung Bedurftiger (Zustandigkeitsgesetz, ZUG; SR 851.1) vom 24. Juni 1977
(Stand am 8. April 2017), prazisiert.

Die Kantone legiferieren demnach eigenstandig Uber die Ausgestaltung, Voraussetzungen
und Organisation der Hilfe. «Fir die Ausgestaltung der Behdrdenorganisation ist zunachst
entscheidend, ob die Sozialhilfe innerkantonal in die Kompetenz der Gemeinden fallt, oder ob
eine zentralistische L6ésung mit kantonaler Verantwortlichkeit gewahlt wurde» (Wollfers, 1993,
S. 59). Die bereits 1993 von Wolffers publizierte Aussage bleibt aktuell, wie das Monitoring
2021 der SKOS-Richtlinien zeigt (Abb. 1 weiter unten).

Eine Mehrheit der Kantone Uberlasst die Kompetenz fir die Umsetzung der kantonalen
Sozialhilfegesetzgebung, die Ausrichtung und Finanzierung der Hilfe und insbesondere die
Organisation der Aufgabenerledigung den Kommunen. Der zu erbringende Auftrag wird zwar
auf kantonaler Ebene durch Sozialhilfegesetze, -verordnungen und -handbucher umrissen.
Bei der Umsetzung der kantonalen Vorgaben bestimmen aber die Gemeinden oftmals
eigenstandig Uber die quantitativen und qualitativen Voraussetzungen fir das fur die
Aufgabenerflllung erforderliche Personal und finanzieren es zudem oftmals selber.
Demgegeniber macht beispielsweise der Kanton Bern gemass Art. 3ff der kantonalen
Verordnung Uber die 6ffentliche Sozialhilfe (Sozialhilfeverordnung, SHV; BSG 860.111) vom
24.10.2001 (Stand 01.01.2022) Vorgaben uber die Mindestgrdosse eines Sozialdienstes (sog.
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Regionalisierung) und Uber das Ausbildungsniveau des Sozialberatungspersonals
(Professionalisierung) und beteiligt sich an den Personalkosten, wahrenddem in anderen
Kantonen keine solchen Voraussetzungen statuiert werden und sich diese auch nicht an den
Personalkosten beteiligen.

Diese unterschiedlichen kantonalen Ausgestaltungen haben zur Folge, dass in einem Kanton
ein Mindestmass an Professionalisierung durch die Regionalisierung gewabhrleistet sein kann,

wahrenddem dies in einem anderen Kanton nicht der Fall ist.

Abb. 1: Kompetenzaufteilung zwischen Kantonen und Gemeinden in der Sozialhilfe
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Quelle: SKOS-Monitoring 2021, S. 4

Ein weiterer zentraler Punkt der Aufgabenteilung im foderalistischen Sozialhilfesystem stellt
die Finanzierung ebendieser Aufgaben dar. Namlich ob und wie die Last der Kosten zwischen
Kanton und Gemeinden aufgeteilt wird. Wie Wolffers bereits 1993 ausfuhrte, sind die
Finanzierungssysteme der Sozialhilfe einer grossen Belastungsprobe ausgesetzt, um dann
festzustellen, dass kaum erforscht wurde «inwieweit die Art der Finanzierung Auswirkungen
auf die Praxis der Sozialhilfe hat, [...]» (S. 61).

Daniela Tschudi (2015) ist dieser Frage eines systematischen Uberblickes der
interkommunalen Soziallastenausgleichssysteme in den Kantonen nachgegangen. Sie stellt

eine vergleichbare Belastungsprobe mit «sich widerstreitenden Sichtweisen» bezlglich der
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finanzpolitischen Zielsetzungen der Sozialhilfe fest, namlich diejenige des Ausgleiches und

diejenige der Anreize zur Kosteneffizienz:
«Die einen verstehen einen Ubermassigen Aufwand fur die wirtschaftliche Sozialhilfe als
ein Indikator fur eine Ubermassige, nicht selber beeinflussbare Soziallast. Die Disparitaten
seien abzubauen und auszugleichen. Die anderen betrachten einen Ubermassigen
Aufwand als Ausdruck von ungentgendem Kostenbewusstsein und halten die Kosten flr
beeinflussbar. Mit entsprechenden Anreizen soll das Ausgabenverhalten entsprechend
gelenkt werden.» (Tschudi, 2015, S. 44).

Auch der Schweizerische Bundesrat streift in seinem Bericht «Kostenentwicklung in der

Sozialhilfe» (2017) die Problematik der Diversitat in den Finanzierungsmechanismen der

Sozialhilfe:
«Die Kantone haben bei der Organisation der Sozialhilfe immer noch einen grossen
Gestaltungsspielraum, und nutzen diesen auch, insbesondere bei der Ausgestaltung der
Finanzierungsmechanismen und der Lastenverteilung zwischen den
Gebietskdrperschaften. Diese Mechanismen haben einen grossen Einfluss auf die Art und
Weise, wie die Sozialhilfe in den Kantonen und Gemeinden wahrgenommen und
problematisiert wird.» (Bundesrat, 2017, S. 60).

Die Lastenausgleichssysteme haben sich seither kaum verandert, wie das SKOS-Monitoring
2018 aufzeigt:

Abb. 2: Verteilung der Kosten der Sozialhilfe zwischen Kanton und Gemeinden

GL
GE
Al
Tl
U
Vs
VD
NE
BE
FR
ZH
SH
GR
TG
BL
UR
SZ
NW
G6*
SO
SG
ow
LU
BS
AR
AG*

[,

0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9

o

u Anteil Anteil
Kanton Gemeinde

*Der Kanton finanziert aber die Kosten fir den Asyl- und Fliichtlingsbereich vollstédndig und zeitlich unbegrenzt.
Quelle: SKOS-Monitoring, 2018
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2.2 Der Sozialdienst als Organisation des Service public

Sozialdienst-Leitende  stehen einer kommunalen, regionalen oder kantonalen
Verwaltungseinheit vor, die in der Regel als Sozialdienst oder Sozialamt® bezeichnet wird.
Chopard & Schmid (2010, S. 94) verstehen Soziale Arbeit als Teil des Service public, da sie
im Auftrag der Gesellschaft flr den sozialen Zusammenhalt sorgt und vom Staat und der Politik
den normativen Rahmen und die finanziellen Ressourcen erhalt. Fur die Sozialhilfe gilt diese
Definition einer Dienstleisterin als Teil des Service public umso mehr, als der Auftrag im
offentlich-rechtlichen Kontext erfolgt. Ruegg-Stirm und Grand (2019) sehen den
Organisationstypus des Sozialdienstes als «Offentliche Organisation, die eine hoheitliche
Wertschopfung erbringt im Rahmen eines staatlichen Auftrages» (S. 28). Auch Guggisberg
(2015) ortet Sozialdienste «in einem sozialstaatlichen und in einem institutionellen Geflige»
(S. 229) ein. Dabei betont sie, dass «je enger am gesetzlichen Auftrag, desto starker wird die
politische Steuerung durch den Staat und die institutionelle Umsetzung durch die Verwaltung

selber vorgenommen» (S. 231).

Sozialdienst-Leitende werden demnach bei der Erfillung ihrer Aufgabe in erheblichem Masse
von den in ihrer Gemeinde vorliegenden politischen Verhaltnissen beeinflusst. Diese
Einflussfaktoren werden von Schreydgg und Geiger (2016) als implizite Steuerungskrafte
bezeichnet, denen «sogar eine héhere Bedeutung fiir den Erfolg einer Organisation zuerkannt
[wird] als den geplanten Strukturen und Instrumenten, und zwar sowohl in leistungsférdernder

als auch leistungsmindernder Hinsicht» (S. 289).

Als Leitungspersonen eines Sozialdienstes sind Sozialdienst-Leitende grundsatzlich auf
operativer Ebene tatig. Sie planen und steuern die Alltagsgeschéafte und sind verantwortlich
fur einen geregelten Ablauf und die Erflllung des gesetzlichen Auftrages. Auf strategischer
Ebene sind grundsatzlich die politischen Behoérden zustdndig, denn sie Uben als
Oberaufsichtsbehdrde die Kontrolle Uber den Sozialdienst und dessen Finanzierung aus.
Letztlich sind es auch sie, die gegenlber der Bevdlkerung die Dienstleistung zu legitimieren
haben. Diese idealtypische Trennung zwischen strategischer und operativer Ebene Iasst sich
indessen kaum exakt vollziehen, denn «ohne operative Grundlagen ist keine strategische
Fihrung moglich; ohne strategische Fuhrung wird gerudert statt gesteuert» (Rosch et al.,
2012, S. 45). Rosch et al. (2012) gehen trotz einer idealtypischen Gegenulberstellung davon
aus, dass «es in aller Regel zur Aufgabe einer operativ verantwortlichen Geschaftsleitung

[gehdrt], zumindest Impulse und Anregungen fur eine Strategieentwicklung zu geben» (S. 47).

8 Fir die vorliegende Masterarbeit wird der Begriff «Sozialdienst» verwendet. Dies im Unterschied zum auch
verwendeten Begriff «Soziale Dienste», der auch weitere Beratungsbereiche als nur die Sozialhilfe im engeren
Sinne mitzahlt.
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Tabelle 1: Aufgabenteilung zwischen Sozialbehdrde und Sozialdienst

Bereich Kommunale Politik (Sozialbehérde) Verwaltungseinheit (Sozialdienst)

Akteure Sozialbehorde, Gemeinderat, Leitung Dienst
zustandige Kommission

Ziele Werden politisch bestimmt Entwicklung der Institution, Aufbau von
(z.B. Grundsitze der Sozialhilfe, der Erfolgspotenzialen, bedarfsorientierte
Eingliederung in Arbeitsprozess usw.) Leistungen erbringen

Rolle Auftraggeber Leistungserbringer, Auftragnehmer

Mittel Reglemente, Aufsicht, Leistungs- Managementinstrumente zur Steuerung
vereinbarungen, finanzielle Mittel, der Einheit, Einsatz der personellen
Kommunikation Ressourcen

Zieliiberpriifung | Evaluationen Controlling

Fokus Rahmenbedingungen miissen richtig Politisch gesetzte Rahmenbedingungen bilden
gesetzt werden, damit Dienst seine den Rahmen fiir die Tatigkeit; Anderung der
Aufgaben erfiillen kann. Rahmenbedingungen ist iiber Lobbying maglich.

Quelle: Rosch et. al., 2012, S.46

Sozialdienst-Leitende missen je nach Behoérdenstruktur ihre Anliegen vor einem
Regierungsrat, einem Gemeinderat, einer Sozialkommission, einem Parlament, einer
Einwohnerversammlung oder einem Zweckverband vertreten. In allen Fallen handelt es sich
mehrheitlich um Laien in Fragen der Sozialhilfe. Dies erfordert gemass Stremlow et. al (2019)
eine ausgepragte Handlungskompetenz und Verstandnis der verschiedenen Systeme und
Logiken der jeweiligen Staatsebenen (S. 37). Jede Konstellation erfordert andere
kommunikative und strategische Planung.
Haller et al. (2011) betonen hierbei, dass es
«von grosser Bedeutung [ist], dass die Verteilung der Kompetenzen im Sozialbereich
klar geregelt ist und dafiir gesorgt wird, dies allen Beteiligten bekannt zu machen.
Damit die einzelnen Personen ihre Aufgaben wahrnehmen kénnen, missen sie das
ndétige Fachwissen mitbringen, was bei einer Laienbehdrde schwieriger ist als beim
professionell organisierten Sozialdienst. Deshalb ist der Austausch zwischen diesen
beiden Seiten zu pflegen, um Wissen weiterzugeben und Vertrauten zu schaffen.»
(S.17).
Dabei verweisen die Autoren ebenfalls auf die nicht zu umgehende Verzahnung der operativen
und strategischen Aufgaben von Sozialdienst-Leitenden, was aber per se nicht als negativ
einzustufen sei (S. 18).
Aufbauend auf dieser Voraussetzung einer Sozialen Arbeit als Dienstleisterin im Service
public, betonen Chopard und Schmid, dass es darum gehen musse, die Leistung professionell

anbieten zu kdnnen und dafir die erforderlichen Ressourcen zu erhalten. Der Kostenfaktor
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durfe nicht dazu fiihren, an der Qualitat der Dienstleistung zu sparen. (Chopard & Schmid,
2010, S. 95).

2.3 Personelle Ressourcen in der Sozialhilfe

Die vorliegende Untersuchung kntipft an die Ergebnisse der Winterthurer-Studie (Eser Davolio
et al., 2017) und ihrer Evaluation durch das Blro BASS (2021) an. Unter dem Begriff der
personellen Ressourcen sind Sozialarbeitende zu verstehen, die tber einen entsprechenden
Abschluss verfligen. Die Masterarbeit legt den Fokus auf die Erlangung einer ausreichenden
professionellen Personaldecke in der Sozialhilfe bzw. in den Sozialdiensten. Hierzu ist zu
erwahnen, dass in einer nicht unerheblichen Anzahl von Gemeinden das fiur die Sozialhilfe
zustandige Personal keine Ausbildung in Sozialer Arbeit absolviert hat: «Die weitgehend
kommunale Organisation der Sozialhilfe [wirkt sich dahingehend nachteilig aus], dass eine
Vielzahl von kleineren Gemeinden nicht Uber eine professionelle Sozialhilfe-Organisation
verfugt, was sich insbesondere bei komplexen und zeitaufwendigen Fallen bemerkbar macht.»
(Wolffers, 1993, S. 59). Wie in der Einleitung bereits erwahnt, bestatigt der SKOS-Monitoring-
Bericht 2021 diese ungleiche Abdeckung an professionellen Ressourcen in den kommunalen
Sozialdiensten bzw. in den Gemeinden (SKOSa, 2022, S.17).

Somit schwingt in der vorliegenden Untersuchung implizit auch die Frage mit, ob
professionelles Personal erforderlich ist. Denn die Diskussion um den Status des Berufes und
die Professionalitat der Sozialen Arbeit ist nicht abgeschlossen. Insbesondere in der
Sozialhilfe besteht die Gefahr, dass der Unterstitzungsauftrag auf wirtschaftliche Hilfe und
somit auf die reine Berechnung der materiellen Existenzsicherung reduziert wird. Flr diese
Aufgabe kann der Eindruck entstehen, dass eine generalistische Ausbildung mit sozialen,
rechtlichen und psychologischen Bezugen nicht erforderlich ist. Zur Erflllung der in der
Bundesverfassung verankerten Sozialziele (Art. 41 BV) und der in den SKOS-RL empfohlenen
Ziele der Sozialhilfe sind aber spezifische Kenntnisse und eine berufsethische Grundhaltung
erforderlich:
«Aus verschiedenen verfassungsrechtlichen Garantien (insbesondere dem Schutz der
Menschenwirde dem Diskriminierungsverbot und der personlichen Freiheit) erschliesst
sich, dass existenzsichernde Leistungen nicht bloss das nackte Uberleben, sondern
daruber hinaus eine minimale Teilhabe am sozialen, kulturellen und politischen Leben
ermdglichen sollen. Ohne einen angemessenen Lebensstandard greifen zahlreiche
Grundrechtspositionen ins Leere (u.a. das Recht auf Ehe und Familie, die Meinungs- und
Informationsfreiheit oder politische Rechte). Das verfassungsrechtliche Leistungsziel liegt
somit darin, ein menschenwurdiges Dasein innerhalb einer Gesellschaft zu ermdglichen.»
(SKOS-RL, 2021, A.2, Erlauterungen a)).
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Der integrative Charakter des Auftrages an die Sozialhilfe und an ihr Personal verlangt
demnach eine individualisierte Hilfe bzw. Beratung, die sich auf eine erlernte Fachlichkeit
abstutzt: «Der Modus der Sozialarbeit ist ein Modus der individualisierten Problembearbeitung,
sei es in Einzelfallsettings oder in der Gruppen- oder Gemeinwesenarbeit» (PantuCek-
Eisenbacher, 2015, S. 33). Pantu¢ek-Eisenbacher (2015) ortet denn auch die Bedrohung der
Professionalitat in einer Unklarheit Gber die Aufgabe der Sozialarbeit, die dann auftritt, wenn
statt einer inklusiven und individualisierten Fachberatung, diese die gesellschaftliche
Normativitdt  priorisieren muss: «als “Lésung® erscheinen dann stets nur
Ertlichtigungsprogramme, wie sie der neoliberale Mainstream im Uberfluss fiir die Exkludierten
bereit halt, um beim erwartbaren Misserfolg wieder mit Ausschluss (dann sogar mit der
teilweisen oder ganzlichen Verweigerung von substituierenden Leistungen) zu reagieren.» (S.
41).

Es erfordert demnach viel Erfahrung und Vertrauen in die eigene Fachlichkeit um die
strukturellen Ursachen sozialer Probleme aufzuzeigen und der Versuchung zu widerstehen,
sie als individuelles Versaumnis abzutun. «Die Erfullung dieser Anforderungen bedingt eine
entsprechende Ausbildung. Helfen darf und soll nicht dem Zufall Uberlassen werden»
(Hutmacher-Perret, 2005, S. 76).

24 Zwischenfazit

Sozialdienst-Leitende flhren eine Organisation, die in einem hochst komplexen und
heterogenen politisch-institutionellen Umfeld stattfindet. Dies ruhrt einerseits daher, dass die
fur die Finanzierung des Personals zustédndigen Behérden von Gemeinde zu Gemeinde
unterschiedlich organisiert sind und anderseits daher, dass sie aufgrund bestehender oder
fehlender kantonaler Vorgaben nicht in jedem Fall Gber fir ihren Betrieb gentigende personelle

Ressourcen verfligen.

Sozialdienst-Leitende tragen eine grosse Verantwortung, wenn es darum geht, die
erforderlichen personellen Ressourcen zu berechnen, zu begriinden und zu verteidigen. Sie
kénnen bei der Legitimation bestimmter fachlicher Standards dahingehend Widerstand
erfahren, als dieses Erfordernis angezweifelt wird. Deshalb wurde, wie eingangs bereits
erwahnt, das Projekt Caseload Converter lanciert, um eine wissenschaftsbasierte
Argumentationsgrundlage anzubieten. Die Herausforderung besteht namlich nicht nur darin,
die Stellen von Sozialarbeitenden zu begriinden, sondern auch die Finanzierung spezialisierter
Stellen in grdsseren Diensten wie beispielsweise Rechtsdiensten, Revisoraten oder
Mietfachstellen, wie beispielsweise in Biel. Es handelt sich durchwegs um Stellen, die implizit

zum Beratungsauftrag gehéren und damit der Entlastung von Sozialarbeitenden dienen.

12



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

3 Theoretische Beziige zum Sozialmanagement

In diesem Kapitel werden Theorien und Modelle aus dem Managementbereich herangezogen.
Denn Sozialdienst-Leitende fuhren eine Organisation in fachlicher und personeller Hinsicht
und die dieser Arbeit zugrundeliegende Fragestellung will deren Vorgehensstrategien und den
Einfluss des Umfeldes zur Erreichung einer Erhéhung des Stellenetats an Sozialarbeitende
untersuchen. Es geht demnach um die strategische Planung und Steuerung eines Teiles der

betrieblichen Ressourcen.

Das St. Galler Management-Modell (SGMM) bietet insofern einen interessanten Ansatz, als
es sich auf zwei komplementare Perspektiven abstutzt: Auf diejenige der zu erfiillenden
Aufgaben (Aufgabenperspektive) und auf diejenige der «grundlegenden kulturellen und
kommunikativen Voraussetzungen der Wirksamkeit von Management» (Praxisperspektive).
Dabei geht es Riiegg-Stiirm und Grand (2019) um eine systemorientierte Sichtweise’, die
davon ausgeht, dass eine «explizite Differenzierung von Management in operative,
strategische und normative Aspekte» (S. 36) erforderlich ist, um die Herausforderungen in
ihrer Komplexitat und unter Berucksichtigung einer dynamischen Umwelt, bewaltigen zu
kénnen. Die Autoren verwenden zudem den Begriff einer reflexiven Gestaltungspraxis, um die
Notwendigkeit zu betonen, dass Fihrungspersonen sich regelmassig vom Tagesgeschaft
distanzieren sollten, um tber die Weiterentwicklung ihrer Organisation nachdenken zu kénnen
(S. 36, S. 216, S. 218).

Demgegenuber diskutiert das Freiburger Management-Modell (FMM) inhaltliche Aspekte zur
Flhrung und Steuerung von Non-Profitorganisationen (NPO) Dabei bezeichnet das Modell
den Prozess der Entscheidungsfindung und -durchsetzung als «Kernaufgabe des
Managements» (Lichtsteiner, Gmdir, Giroud & Schauer, 2020, S. 97). Aufgrund ihrer
Komplexitat unterteilen die Autoren die Managementprobleme in drei Bereiche: Einer
Steuerungssystematik (System-Management), einer Kommunikationssystematik (Marketing-
Management) und einer Ressourcensystematik (Ressourcenmanagement) (S. 65-67). Sie
gehen davon aus, dass Fuhrungspersonen, die ein Problem erkannt haben und einen
Lésungsprozess initiieren, sich bereits in einer Willensbildungsphase befinden. Damit es dann
zu einem Entscheid bzw. zu einer Genehmigung des Antrages kommt, ist eine geschickte
Vermarktung des Projektes bei den zusténdigen Stellen eine zentrale Marketing-Aufgabe.
Auch wenn Marketing lange eher bei Profit-Organisationen angesiedelt war, hat sich ein

Dienstleistungsmarketing bei Non-Profitorganisationen etabliert. Dies aus der Erkenntnis

7 Gemass Riiegg & Stiirm (2019) wird «aus einer systemorientierten Sichtweise, eine Organisation als komplexes System
verstanden, das mit Bezug auf eine spezifische Umwelt eine spezifische Wertschopfung» erbringt (S. 36).
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heraus, dass NPOs «sehr viele und auch sehr unterschiedliche Austauschbeziehungen
pflegen» (S. 196).

Des Weiteren wird Bezug genommen auf Organisationstheorien und Publikationen, die sich
mit den Begriffen des strategischen Managements und des Sozialmanagements
auseinandersetzen. Im Zwischenfazit wird dann auf die Situation von Sozialdienst-Leitenden
eingegangen, die in einem o&ffentlich-rechtlichen Kontext arbeiten und Laienbehérden

unterstellt sind.

3.1 Management als komplexe Aufgabe

Der Begriff des Managements ist einem betriebswirtschaftlichen Verstandnis entsprungen, das
im Kern von einer rationalen Planbarkeit von Strukturen und Ablaufen, mit dem Ziel der
Herstellung eines Produktes, ausgeht. Das technisch Machbare steht in dieser Logik im
Vordergrund.

Diese Logik wurde durch ein systemtheoretisches Denken abgel6st, dass davon ausgeht, dass
«Organisationen als lebendige Systeme mit einer komplexen Eigenlogik zu verstehen sind»
(Merchel, 2009, S. 106). Auch die Autoren des FMM verstehen Organisationen aus
systemtheoretischer Perspektive als «gleichermassen offene umfeldabhdngige wie
operationell geschlossene Systeme» (Lichtsteiner et al., 2020, S. 29). Die
Umfeldabhangigkeit ergibt sich aus der organisationsexternen Beschaffung der Ressourcen
und der Abgabe der Leistungen. Ruegg-Stirm und Grand (2019) sprechen hierbei von
«organisationaler Wertschépfung?® als zentraler Bezugspunkt von Management» (S. 22). Denn
Wertschopfung ist als Prozess und Ergebnis «erstens durch koordinierte Arbeitsteilung,
zweitens durch Spezialisierung, drittens durch rdumliche und zeitliche Verteiltheit sowie
viertens durch eine Institutionalisierung von verlasslicher Kooperation [...]» (S. 22) entstanden.
Dem Management kommt hierbei die wichtige Funktion zu, die Gestaltung und
Weiterentwicklung der Wertschopfung unter Berlcksichtigung der organisationsexternen

Einflisse zu bericksichtigen.

Ausgehend von der Systemtheorie von Luhmann stellen
«Veranderungen in der Umwelt immer wieder neue Probleme fiir das System [dar]. Und
es bedeutet zugleich, dass Systeme fortwahrend vom Zerfall bedroht sind (Entropie),
namlich dann, wenn sie keine Antwort auf die sich neu entwickelnden

Problemkonstellationen finden. Die Bestandserhaltung stellt sich daher als permanentes

8 Die Qualitat der erbrachten Dienstleistung bezeichnen Riiegg-Stirm & Grand (2019, S. 20) als Wertschépfung, die in einem
arbeitsteiligen Prozess erbracht wird.
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Problem, sie wird durch eine einmal gefundene Selektionsleistung nicht dauerhaft gelost»
(zitiert nach Schreyogg & Geiger, 2016, S. 483).

Merchel (2009) fuhrt in diesem Kontext den Begriff des «Sozialmanagements» (S. 106) ein,
«als ein reflektiertes, auf der Grundlage des Verstehens der Organisation und ihrer Umwelt
erfolgendes Beeinflussen und Gestalten von Einrichtungen der Sozialen Arbeit, die als soziale
Systeme verstanden werden, und dies im Bewusstsein ihrer begrenzten rationalen und

intentionalen Steuerbarkeit» (S. 110).
Auch Stremlow, Riedweg und Birgisser (2018) orientieren sich am von Merchel entwickelten
Begriff des Sozialmanagements flr ihr Modell einer mehrdimensionalen Steuerung in sozialen

Einrichtungen (S. 20):

Abb. 3: Die vier zentralen Entwicklungsbereiche fiir das Sozialwesen

Problembeziige und profes-
sionelle Differenzierung so-
zialer Hilfe
(Funktion)

Alimentierung und Struktu-
rierung Sozialer Hilfe
(Struktur)

Rahmenbedingungen und
Steuerung des Sozialwesens
(Umwelt)

a) Soziale Probleme
(Problemartikulation)

b) Sozialpolitische Steue-
rung

Leistungen und Strukturen
des Sozialwesens
(System)

¢) Professionelle Leistun-
gen
(Einrichtungen)

d) Versorgungssysteme

Quelle: Stremlow et. al (2018, S. 6)

Dieser systemische Denkansatz, den Schubert (2005) als integriertes Management betitelt,
ermaoglicht es, die Komplexitat der Managementaufgaben in eine normative, strategische und
operative Handlungsebene aufzuteilen und somit «zu einem zentralen Thema fur die Fihrung

und das Leiten sozialer Dienstleistungseinrichtungen [...] [werden zu lassen]» (S.79).

3.1.1

Die Qualitat der erbrachten Dienstleistung bezeichnen Riegg-Stirm und Grand (2019) als

Wertschopfung

Wertschdpfung, die in einem arbeitsteiligen Prozess erbracht wird. Die Wertschépfung beruhe

einerseits «auf spezifischem Wissen, komplex vernetzten Prozessen, elaborierter
Fachexpertise» und andererseits auf «eine[r] Vielzahl von Akteuren» (S. 20). FUhrungskrafte

seien innerhalb ihrer Organisation in der Verantwortung, den Wertschépfungsprozess so zu
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gestalten, dass das beabsichtigte Wertschopfungsziel erreicht wird (S. 22). Dabei sind sie auf
eine solide Zusammenarbeit mit ihrem relevanten Umfeld angewiesen. Dieses
Abhangigkeitsverhaltnis zur Erreichung der beabsichtigten Dienstleistungsqualitat, stellt eine
besondere Herausforderung fir die Management-Praxis dar. Rliegg-Stirm und Grand (2019)
stellen weiter fest, dass Wertschépfungsprozesse einer besonderen Beachtung bedurfen,
«weil sie die Wertschdépfungsadressaten ins Zentrum der Entwicklungsarbeit einer

Organisation stellen» (S. 157).

Gemass FMM erbringen NPOs mehrheitlich Dienstleistungen, die sich darin charakterisieren,
dass sie immaterieller und integrativer Natur sind. Denn die erbrachte Dienstleistung ist
oftmals nicht physisch erfassbar und abhangig von der «Intensitat der Mitwirkung der
Dienstleistungsnehmer am Prozess der Leistungserbringung» (Lichtsteiner et. al., 2020, S. 49-
50).

Abb. 4: Unterschiede zwischen Sachgut und Dienstleistung

i Sachgut Dienstleistung
e Ist ein materielles Gut o |st ein immaterielles Gut
e Ist sinnlich wahrnehmbar, objektivierbar e Wird subjektiv wahrgenommen
e Kann vor Verkauf gezeigt bzw. geprift werden o st vor Verkauf weder zeig- noch prifbar

e Eigentum/Besitz: Besitzerwechsel ist nach dem o Nutzung: Es ist kein Wechsel im Besitz méglich
Kauf moglich e Kann nicht wiederverkauft werden

S BN MISTEcaeUTL Wer v e o Der Kaufer ist bei Leistungserstellung beteiligt

¢ Die Produktion ist ohne Beteiligung des Kéufers o Die ,Produkt-* Gestalt entwickelt sich laufend,

méglich o 3 vor allem wahrend des Dienstleistungserstel-
o Das Produkt hat seine definitive Gestalt nach lungsprozesses

dem Produktionsprozess

e Die Produktion und das Marketing erfolgen * Die Produktion und das Marketing erfolgen

getrennt glelchzeltlg
e Das Produkt ist lagerfahig und transportierbar » Nicht speicherbar, verganglich, nicht transpor-
e Die Produktionsquantitst und -qualitét sind tlgrba.r _ e s
messbar ¢ Die Dienstleistungsquantitat wie die -qualitat

sind schwer erfassbar

Quelle: Lichtsteiner et. al., 2020, S. 50

3.1.2 Orientierungsrahmen

Die Erbringung und Optimierung einer bestimmten Dienstleistung manifestieren sich stets in
einem spezifischen organisationalen Kontext. Riegg-Stirm und Grand (2019) bezeichnen
diesen Kontext als Orientierungsrahmen, der «eine grundlegende Voraussetzung fur
koharentes Handeln, Entscheiden und Kommunizieren bei der Erbringung von arbeitsteiliger
Wertschopfung und dazu erforderlicher Entscheidungspraxis» darstellt (S. 187). Einerseits
geht es darum, «die Optimierung der Wertschépfung im Hier und Jetzt» (S. 188) zu erfassen.

Sie bezeichnen diesen Kontext als operative Orientierung. Also «mit welchen Zielgréssen und
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Leistungsindikatoren die Effizienz, Produktivitdt und Qualitat der Wertschépfung gemessen
wird» (S. 188).

Andererseits geht es darum, die Strategie zur langfristigen Entwicklung festzulegen. Namlich
den Prozess von der Idee, ihrer Bewertung und Artikulation hin zur Konkretisierung bewusst
zu planen. Riegg-Stirm und Grand (2019) gehen davon aus, dass «es alles andere als
selbstverstandlich [ist], dass neue Ideen und unkonventionelle Opportunitaten als strategisch
relevant erkannt werden und sich als neue Bezugspunkte der strategischen Orientierung
etablieren kdnnen» (S. 192). Wie Management-Verantwortliche die Thematik bearbeiten,
prasentieren und kommunizieren, ist dabei entscheidend. Denn es geht darum, zusammen mit
den relevanten Stakeholdern die «Definition und Gestaltung der Wertschépfung» (S. 194)
festzulegen. Der gemeinsame Reflexionsprozess klart gemass den Autoren die
«grundlegenden normativen Frage[n]» (S. 195) und stellt eine Kernaufgabe des Managements

dar.

Auch das FMM geht davon aus, dass NPOs «Teil eines bestimmten Gesellschaftssystems
[sind] und [...] von diesem in wesentlichen Bereichen gepragt [werden]» (Lichtsteiner et al.,
2013, S. 197). Die Gesellschaft stelle den Normen- und Werterahmen fest, welche das
Dienstleistungsangebot der NPOs bestimmten (S. 197, S. 199). Deshalb sind Steuerungs- und
Planungsaufgaben in einer NPO zentrale Aufgaben sowohl der ehrenamtlichen wie auch der

hauptamtlichen Fuhrungskrafte (S.104).

3.2 Management in einer komplexen Umwelt

Unter dem Begriff der Umwelt versteht das SGMM die flr eine Organisation existenzrelevante
Welt. Denn «Jede Organisation definiert fur sich einen spezifischen Méglichkeitsraum, den sie
mit Blick auf ihre Wertschépfung und dazu erforderlichen Ressourcen kommunikativ
erschliesst und Uber die Stakeholder-Beziehungen und die Erbringung von Wertschopfung
mitgestaltet» (Ruegg-Stirm & Grand, 2019, S. 200). Somit ist Umwelt ein dynamischer Begriff,
der sowohl fir jede Organisation wie auch fir jede Fragestellung anders festgelegt werden
kann. Zudem ist jede Umweltsphare gekennzeichnet durch «ein spezifisches Repertoire an
Erklarungen und Begriindungen» (S. 203). Diese zu kennen und zu nutzen ist grundlegend flr
das Management, wenn Projekte legitimiert und zu Entscheidungen fuhren sollen. Riegg-
Stirm & Grand (2019) gehen sogar von einem «profunden» Verstandnisstand aus, der
erforderlich ist (S. 204).

Fir die vorliegende Untersuchung stellen die Schlisselkategorien Umweltspharen,

Stakeholder und Interaktionsthemen des SGMMs zentrale Bezugsmomente dar (Riegg-Stirm
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& Grand, 2019, S. 44). Umweltspharen sind zentrale Bezugsfelder einer Organisation. Weil
sie Veranderungen unterliegen, missen Organisationen in der Lage sein, darauf zu reagieren,
wenn nicht sogar sie vorauszusehen. Stakeholder einer Organisation sind wichtige
Bezugsgrossen (Personen, andere Organisationen, etc.), die mit ihren unterschiedlichen
Anliegen, Bedurfnissen und Erwartungen eine Organisation stark beeinflussen. Und
Interaktionsthemen sind zentrale Bezugspunkte der Kommunikation einer Organisation. Diese

Schlisselkategorien werden nachfolgend detaillierter ausgefihrt.

Das FMM sieht denn auch eine hohe Umfeldabhangigkeit von NPOs darin, dass die Interessen
und Bedurfnisse ihrer Anspruchsgruppen einem permanenten Wandel unterworfen seien:
«Markte, Politik und Gesellschaft generieren standig neue Werte, Normen und Situationen.
Diese Veranderungen fordern den NPOs Anpassungshandlungen ab, da der Wandel die
Austausch- bzw. Anreiz-Beitrags-Relationen aus dem Gleichgewicht heben kann, so dass

dasselbe immer wieder neu anzustreben ist.» (Lichtsteiner et. al. 2020, S. 43).

Soziale Organisationen sind entsprechend auch gefordert: «Um unter Bedingungen des
Wandels erfolgreich zu bleiben, missen [...] [sie] ihre Strategien regelmassig tberprifen und
wenn notig anpassen. Einige der grundlegen Fragen, die sich in diesem Zusammenhang
stellen, sind: Wie entwickeln sich die gesellschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen?
Missen die bestehenden Geschaftsfelder Uberdacht, angepasst oder verlagert werden?

Kénnen sie in Zukunft weiter ausgebaut werden?» (Gehrlach et al., 2022, S. 7).

3.2.1 Netzwerkarbeit und Stakeholder

Ausgehend von einem systemischen Ansatz stehen Organisationen in einem Austausch mit
fur sie relevanten Personen, Personengruppen, Unternehmen und anderen Organisationen.
Die Erbringung einer Dienstleistung wird in «aktiver Interaktion mit verschiedensten
Stakeholdern erbracht» (Ruegg-Sturm & Grand, 2019, S.52). Gemass Rlegg-Stuirm und
Grand (2019) ist die «Gestaltung von tragfahigen Stakeholder-Beziehungen [...] eine zentrale
Management-Aufgabe» (S. 205). Tragfahig seien sie dann, wenn sie auf verlasslichen
Erwartungen und robustem Vertrauen basieren (S. 205). Fur Fuhrungspersonen bedeutet
dies, in kontinuierlichem Austausch mit ihren relevanten Stakeholdern zu sein und ein
Vertrauensverhaltnis aufzubauen, sodass Sichtweisen und Anliegen besprochen werden
kénnen und die gemeinsame Entwicklung von Losungen maoglich ist. Sie gehen ebenfalls
davon aus, dass «Organisationen die Ressourcen, die sie fur ihre Wertschépfung bendtigen,
ausschliesslich Uber den Aufbau und die Pflege von spezifischen Stakeholder-Beziehungen
erschliessen» (S. 206). Im Grunde genommen simpel erscheinende Netzwerkarbeit, die aber

einer grundlegenden Strategie entspringt, die normative Orientierung der Organisation zu
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klaren. Dabei geht es darum den «grundlegenden Entscheidungsrahmen fir die Erarbeitung
einer tragfahigen strategische Positionierung im Beziehungsgeflecht aller Stakeholder» zu
bilden (S. 59). Denn die zu einer bestimmten Zeit in der Gesellschaft vorfindlichen und gultigen
Normen und Werte sind der Spielball kontroverser Auseinandersetzungen mit Stakeholdern
(S. 57). Eine Kernaufgabe von Management liegt darin, diese normativen Fragen zu klaren.
Fragen der «langerfristig bindenden Wertvorstellungen, der Definition und Gestaltung der

Wertschdpfung sowie der Beziehungsgestaltung» (S. 194).

Denn gemass Schubert (2005) gehort Netzwerkmanagement «zu den modernen
professionellen Techniken und muss in der Sozialen Arbeit eine Verbreitung finden» (S. 206)
[...] und «in das methodische Standardrepertoire Eingang finden» (S. 207). Netzwerke seien
dynamische Gebilde auf die ein Sozialmanagement mit besonderen Kompetenzen reagieren
muss: Ermittlung der lokalen Schliisselpersonen, Identifikation deren Interessen, Analyse der
Vorgeschichten und Bewertung des Einflusses der Akteure (S. 207). Es bedarf demzufolge

einer besonderen Fahigkeit zur Vernetzung.

Stremlow et al. (2019) weisen dabei auf eine prozessbezogene Handlungskompetenz, welche
«verschiedenste Akteure mit ihren unterschiedlichen Anliegen, Interessen und
Leistungskapazitaten in produktive und verbindliche Formen der Zusammenarbeit» (S. 70)
zusammenbringt. Sie erachten «die Pflege von personlichen Beziehungen zu den
Vertreterinnen und Vertretern der leistungsbestellenden Instanzen» (S. 19) als grundlegend
fur den Aufbau von Akzeptanz und Vertrauen. Sie bezeichnen hierbei «Vertrauen als das

wichtigste Kapital einer sozialen Organisation» (S. 19).

Schreydgg und Geiger (2016) betonen ebenfalls «die Bedeutung informeller Kommunikation
[bzw. informeller Gesprache] neben den offiziellen Kommunikationskanalen [...] und dass viele
Studien (etwa diejenige von Kotter, 1999) gezeigt haben, dass es zu den zentralen Merkmalen

erfolgreicher Flihrungskrafte gehort, sich ein personliches Netzwerk aufzubauen». (S. 296).

Das FMM bezeichnet seinerseits eine aktive Beziehung zur Offentlichkeit als grundlegende
Voraussetzung fur NPOs, ihre Interessen durchsetzen zu kénnen (Lichtsteiner et al., 2020, S.
219). Gerade die Beziehung zur Politik, welche oftmals eine wesentliche Leistungsbestellerin
bei den NPOs ist, erfordert gemass den Autoren ein gut strukturiertes Lobbying. Dieses beruhe
auf drei Elementen (S. 220):

a) Permanente personliche Beziehung zu den zustandigen Personen

b) Hervorhebung des Expertenwissens bzw. der Wissensmacht

c) Fahigkeit zur Beeinflussung der politischen Entscheidungsprozesse
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3.2.2 Ressourcenerschliessung

Jede Organisation ist auf Ressourcen verschiedenster Art angewiesen, um ihre Dienstleistung
oder ihr Produkt anbieten zu kénnen. Schreydgg und Geiger (2016) sprechen hierbei von einer
Ressourcenabhangigkeit der Unternehmen, denn nicht sie, sondern externe Organisationen
oder Personen verfiigen bzw. entscheiden Uber die erforderlichen Ressourcen zur
Bestandssicherung (S. 243). Diese Abhangigkeit kann in eine «Instabilitdt der Leistungszu-
und -abflisse, die aus Machtpositionen heraus resultieren» (S. 244), minden. Um die
Unsicherheiten aus diesem Abhangigkeitsverhaltnis zu Uberwinden, schlagen sie unter
anderem vor, «die unsicherheitsstiffenden Umweltsysteme durch Kooperation [bzw.
Kooptation] berechenbarer zu machen.» (S. 246). Eine Kooptation® kann mit einem gewissen
Autonomieverlust einhergehen, bietet aber die Chance ressourcenkritische externe

Organisationen an den eigenen Entscheidungsprozessen teilhaben zu lassen (S. 248).

Gemass SGMM sind Ressourcen als materielle und immaterielle Voraussetzungen einer
organisationalen Wertschopfung zu erschliessen, zu pflegen und auszuschopfen (Lichtsteiner
et al.,, 2019, S. 58, 70). Insbesondere finanzielle Ressourcen stellen gemass den Autoren
einen entscheidenden Faktor fur die Entwicklungsmaéglichkeiten einer Organisation dar. Zur
Erschliessung genugender Finanzen seien Prozesse der Kapitalbeschaffung,
Liquiditatsbewirtschaftung und externer Rechnungslegung als Managementprozesse zu
betrachten (S. 71). Die Autoren betonen hierbei, dass «finanzielle Planungsprozesse auch
dazu verwendet werden, den Status quo organisationaler Wertschépfung grundlegend zu

hinterfragen und diese allenfalls neu auszurichten» (S. 71).

Das Hinterfragen der Wirkung der eingesetzten Ressourcen ist letztlich auch eine
Legitimierung gegenuber den finanzierenden Stellen Uber die Effektivitdt der erbrachten
Dienstleistungen. Gemass Prinz (2022) werden «Valide und fundierte Instrumente zur
Wirkungsmessung sowie die Wirkungsevaluation [...] immer wichtiger, um den Nutzen der
sozialen Dienstleistungen gegeniiber den Geldgeber*innen und der Offentlichkeit schliissig
argumentieren zu koénnen.» (S. 232). Eine solche Legitimierung ist gerade fir NPOs
kennzeichnend, «deren Ressourcengeber nicht identisch mit den Nutzern der primaren
Organisationsleistungen sind.» (Lichtsteiner et. al., 2020, S. 41).

Damit die Wirksamkeit einer Massnahme bewertet werden kann, braucht es gemass Prinz

(2019) zumindest einen Vergleich bester Beispiele, also einen Benchmark (S. 301), denn die

9 «Kooptation bedeutet die partielle Hereinnahme von Mitgliedern ressourcenkritischer externer Organisationen in
den eigenen Entscheidungsprozess, das heisst in der Regel in das eigene Kontrollorgan» (Schreyogg & Geiger,
2016, S. 248).

10 wirkungen sind Veranderungen, die erreicht werden im bearbeiteten Feld (Kurz & Kubek, 2021, S. 5)
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Politik installiere zunehmend sozialpolitische Steuerungsinstrumente wie das Benchmarking
der Kostentrager (S. 509).

Fir NPOs stellt der Staat als Auftrag- und Finanzgeber eine wichtige, wenn nicht gar die
zentrale Quelle zur Erschliessung von Ressourcen dar. Denn dort, wo der Staat
Dienstleistungen nicht selber erbringen will, aber ein 6ffentliches Interesse dazu besteht, wird
die Produktion der Leistung delegiert. Es kommt dann im Rahmen von Leistungsvertragen zu
zweckgebundenen Subventionen (Lichtsteiner et. al., 2020, S. 257). Die Komplexitat solcher
Finanzierungen von sozialen Leistungen bezeichnet Ruflin (2022) als «Spezifikum des
Sozialmarktes» (S. 40). Denn wie auch Sadowski (2015) feststellt, ist die Soziale Arbeit
besonders gefordert, wenn es darum geht die Finanzierung ihrer Dienste auf dem politisch
administrativen Weg zu legitimieren. Dies in Bezug auf die Berechnung, Legitimation und
Uberpriifbarkeit der erforderlichen finanziellen Ressourcen, ohne die fachlichen

Qualitatsstandards zu vernachlassigen (S. 281).

3.3 Management und Kommunikation

3.3.1 Reflexionspraxis

Die Wirksamkeit von Management zeigt sich gemass Riegg-Stirm und Grand (2019) an der
Fahigkeit, die Gestaltung und Weiterentwicklung der Dienstleistung in einem reflexiven
Prozess  vorzunehmen. Dabei ist entscheidend, dass die eingespielten
Selbstverstandlichkeiten aktueller Wertschopfung immer wieder in den Blick genommen und
kritisch hinterfragt werden (S. 2016 - 217).

Es geht darum, dass Fuhrungspersonen auf Distanz zum Alltag gehen und selbstkritisch die
Organisation, ihre Ablaufe und ihre Strukturen Uberdenken. Solche reflexive Distanznahme
und Anstrengungen ermoglichen es, Veranderungen der existenzrelevanten Umwelt friihzeitig
zu erkennen und Lésungsstrategien zu entwickeln (Ruegg-Stirm, 2019, S. 218): «Aus einer
systemischen Perspektive muss die Management-Praxis einer Organisation als reflexive
Funktion die organisationale Wertschopfung dieser Organisation aus konstruktiver Distanz je
neu kritisch reflektieren, stabilisieren und zukunftsbezogen weiterentwickeln.» (S. 221). Diese
reflexive Distanznahme kann aus zweierlei Grinden bedroht sein: Einerseits durch die
Belastung der Alltagsgeschafte, die kaum Freiraum fir Denkpausen bietet. Andererseits, weil

das Management selber Teil der Organisation ist und somit «blinde Flecken» haben konnte.

Die Reflexionsarbeit kann zudem nicht alleine, im stillen Kdmmerlein erfolgen. Riegg-Stirm
& Grand (2019) sehen «Management als gemeinschaftliche Gestaltungspraxis» (S. 222). Der

Austausch mit einer Community tber ihre Erfahrungen, Lésungsideen und Anregungen stellen
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eine «zentrale Voraussetzung fiir eine zukunftsorientierte Weiterentwicklung organisationaler
Wertschdpfung» dar (S. 222). Kennzeichnend fir solche Manager-Communities ist, dass sie
sich einen formellen Rahmen geben, sich regelmassig treffen und sich gezielt themenorientiert
austauschen.

Herbert Schubert (2005) weist in seiner Einleitung zum Sozialmanagement als
Reflexionspraxis auf eine chinesische Weisheit hin: «Immer nachdenken, immer neue Wege

suchen» (S. 7):

Abb. 6: «Immer nachdenken, immer neue Wege suchen»

#5idung 1: Fernostliche Weisheit ,,Immer nachdenken, immer nene Wege suchen“

Quelle: Schubert, 2005, S. 7

3.3.2 Reflexive Kommunikation
Die spezifische Umwelt der jeweiligen Organisation ist gemass Riegg-Stirm und Grand
(2019) durch eine Heterogenitat der Haltungen und Vorstellungen, wie der Auftrag zu erfiillen
sei, gepragt (S. 26). Deshalb sind die gewahlten Vorgehensweisen, Strategien und die
Kommunikation des Managements entscheidend, wenn es die erwunschten Ziele erreichen
will. Um es mit ihren Worten zu beschreiben:
«Dass Kommunikation gelingt, dass immer wieder zeitgerecht tragfahige
Entscheidungen zustande kommen und im Alltagsgeschehen tatsachlich Wirksamkeit
entfalten, dass sich Organisationen innovativ verdndern und unternehmerisch
weiterentwickeln kdnnen, ist alles andere als selbstverstandlich. Vielmehr bedarf dies
besonderer Reflexions- und Kommunikationsanstrengungen unter Anwendung einer
prazisen Perspektive auf das komplexe, flichtige, unlbersichtliche und vordergriindig
oft auch unverstandliche Geschehen in Organisationen».
(Ruegg-Stirm & Grand, 2019, S. 33)

Fachliche und sachliche Argumente alleine sind demnach nicht immer ausreichend. Es bedarf
einer besonderen reflexiven Kommunikationspraxis des Managements, denn der

Wertschdpfungsprozess ist eingebettet in eine dynamische Umwelt und muss kontextualisiert
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werden (S. 38). Die Dynamik ergibt sich einerseits aus der Tatsache wechselnder
Entscheidungstrager:innen bzw. relevanter Stakeholder und andererseits aus dem historisch
gewachsenen Kontext:
«Was eine Management-Praxis demzufolge bewirken und erreichen kann, hangt in
zentraler Weise vom Gesamtkontext ab, der historisch gewachsen ist, sich in
fortlaufender Entwicklung befindet und damit selbst eine dynamische Grosse ist.»
(Riegg-Stirm & Grand, 2019, S. 38).

Deshalb sind FUihrungspersonen herausgefordert, relevante Kontextbedingungen zu erfassen,
zu verstehen und geeignete Strategien zu entwickeln (S. 38). In diesem Sinne bezeichnen sie
Management als reflexive Gestaltungspraxis, in der die Kommunikationsstrategie immer

wieder zu hinterfragen resp. zu Uberdenken sei.

Das FMM seinerseits erlautert die kommunikative Dimension der Ressourcenbeschaffung als
Beschaffungsmarketing (Lichtsteiner et al., 2020, S. 198, S. 229). Dabei betonen die Autoren,
dass eine koordinierte Interessenvertretung insbesondere in einem politischen Kontext
erforderlich sei (S. 199). Das Umfeld ist demnach mit einer Uberlegten Kommunikation zu
beeinflussen. Diese Kommunikationsbeziehungen bezeichnen die Autoren als Management
der Austauschbeziehungen, denn gerade bei NPOs bestehe eine besondere Abhangigkeit zu
den die Dienstleistung finanzierenden Stellen. Es geht dabei um Vertrauensbildung und «die
Abschatzung des Senders, auf welche Botschaften und Kommunikationsformen der
Empfanger am ehesten reagieren und die vom Sender gewollte Verhaltensweisen vollziehen
wird.» (S. 205). Die Kraft der Uberzeugung hangt demnach stark von den rhetorischen

Fahigkeiten und damit einhergehend von einer reflektierten Kommunikation ab.

Was das FMM als Marketing-Management bezeichnet, wird von Urselmann (2005) als Sozial-
Marketing betitelt (S. 131). Der Marketing-Begriff, wie er klassischerweise im kommerziellen
Bereich verwendet wird, hat sich auf den sozialen Bereich ausgedehnt und wird wie folgt
definiert:
«Unter Sozial-Marketing versteht man die systematische Analyse, Planung,
Durchfihrung und Kontrolle aller Aktivitdten einer nicht-kommerziellen Organisation,
welche darauf abzielen, durch eine konsequente Ausrichtung aller Austauschprozesse
an den Bedurfnissen der wichtigsten Stakeholder die Ziele einer sozialen Organisation

zu erreichen» (Urselmann, 2005, S. 135).

Auch Merchel (2010) geht davon aus, dass Marketing-Strategien in Einrichtungen der Sozialen

Arbeit zur systematischen und zielgerichteten Gestaltung der Beziehungen gehdren (S. 116).
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In kommunikativer Hinsicht bedeute dies, die unterschiedlichen Perspektiven zu verdeutlichen
und diesen reflexiven Austausch zu nutzen. Dies mit dem Ziel, die «Akzeptanz fir die

Erbringung spezifischer sozialen Dienstleistungen aufzubauen» (S. 118).

3.3.3 Prozessorientierte Gestaltungsarbeit

Die Steuerung und Planung organisationaler Prozesse verlauft selten linear bzw. ist oftmals
gepragt von unerwarteten Ereignissen. Zeitverzégerungen, Wiederholungen und Abbrtiche,
die mitgedacht werden missen. Stremlow et al. (2019) haben anstelle des Begriffspaares der
Steuerung und Planung, dasjenige der Gestaltung eingefihrt, weil sie Handeln in
organisationalen Prozessen als interaktive, prozessbezogene und partizipative Kunst (S. 71)
verstehen. Obwohl das FMM die Begriffe der Planung und Steuerung vorzieht, sind im Modell
dieselben interaktiven, prozessbezogenen und partizipativen Ansatze vorzufinden. Dies
insoweit, als die organisationale Planung auf einem Willensbildungs- und
Willenssicherungsprozess aller Akteure beruht (Lichtsteiner et al., 2020, S. 106). Damit sei
Planung eine der zentralen Aufgaben der ehrenamtlichen und hauptamtlichen Fihrungskrafte,
indem diese, kunftige Entwicklungen rechtzeitig erkennen, Problemlésungen friihzeitig an die

Hand nehmen und eine gute Koordination aller Involvierten vornehmen wirden (S. 106).

Das SGMM seinerseits versteht prozessorientierte Gestaltungsarbeit als «wiederholt zu
bearbeitende  Aufgabenkomplexe, die mit der Gestaltung, Stabilisierung und
Weiterentwicklung der organisationalen Wertschopfung als Ganzes oder wesentlicher
Teilsysteme einer Organisation zu tun haben.» (Ruegg-Stirm & Grand, 2019, S. 65). Dabei
unterscheiden die Autoren drei Kategorien von Managementprozessen: Normative,
strategische und operative (s. Abb. 7).

In normativer Hinsicht geht es darum, dass Fuhrungspersonen mit ihren verschiedenen
Stakeholdern die Legitimation ihrer organisationalen Wertschdpfung klaren. Dies im Hinblick
darauf, die grundlegenden Leitlinien und Strategien ihrer Organisation gemeinsam zu
entwickeln und festzulegen (S. 65).

In strategischer Hinsicht geht es darum, dass Fluhrungspersonen «auf Fragen und Aufgaben
einer langfristig ausgerichteten Zukunftssicherung einer Organisation» eingehen (S. 65). Denn
die sich &andernden Erwartungen der Stakeholder sowie neue Mdglichkeiten und
Entwicklungstrends verlangten nach Antworten (S. 65).

Und in operativer Hinsicht geht es darum, dass das Tagesgeschaft auf einer gesicherten
Grundlage erfolgen kann. Denn je nach Komplexitat der zu bewaltigenden Aufgaben und der

vorhandenen personellen Ressourcen missen Prioritaten gesetzt werden (S. 67).

24



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

Abb. 7: Managementprozesse

UngsproZesse

e Voraussetzungsreichtum e Spezifikation der grundlegenden |
sozialer und dkologischer Wertschdpfung zugunsten der Gesellschaft
Ressourcen e Klarung handlungsleitender Werte, Normen,

e Wertepluralismus, konfligierende Sinnfragen und Verhaltensmaximen
Anliegen und Interessen o Definition von Leitlinien eines fairen Umgangs

mit konfligierenden Anliegen und Interessen

| 3 |
|
* Komplexitat der Umwelt * Aufbau von Erfolgsvoraussetzungen zur
o Ungewissheit der Zukunft Erlar_|gung n?chhaltiger VYettbewerbsvorteile
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¢ Ressourcenknappheit Wertschopfung im betrieblichen Alltag
e Bewailtigung von Unerwartetem e Ausschdpfung vorhandener Ressourcen
durch Gewahrleistung effizienter
Ablédufe und Problemlésungsroutinen

Quelle: Riegg-Stirm & Grand, 2019, S. 66

Planen und Steuern bedeutet demnach, tUber das Was, Wozu, Wie und Warum zu
entscheiden. Gemass Ruegg-Sturm & Grand (2019) missen «Organisationen als komplexe
Wertschdpfungssysteme [...] in der Lage sein, unter gezielter Nutzung von Wissen und
Erfahrung zeitgerecht immer wieder zu informierten und tragfdhigen Entscheidungen zu
gelangen.» (S. 164). Es geht darum, eine Entscheidungspraxis zu etablieren, die den

Prozess der Kommunikation Uber die Handlungsmadglichkeiten férdert.

Es handelt sich somit um eine zentrale Managementaufgabe, die auch unter dem Begriff der
Sozialplanung als aktive Gestaltung des Systems des Sozialwesens verstanden wird (Knecht
et al.,, 2022, S. 189). Aufgrund der kleinteilig organisierten Versorgungsstrukturen kénnen
demnach Schlisselpersonen auf kommunaler Ebene die Gestaltung des Sozialsystems stark
beeinflussen (S. 190).

Zusammenfassend stellt Merchel (2010) fest, dass Leitungspersonen Uber drei
prozessbezogene Kompetenzmuster verfugen sollten (S. 22):
e Analyse- und Planungskompetenzen
(Vorgdnge in und ausserhalb der Organisation zu analysieren und daraus
entsprechende Handlungsschritte zu planen)

e Interaktions- und Kommunikationskompetenzen
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(Sowohl organisationsintern wie auch mit relevanten Interessentrdgern und Akteuren)
¢ Reflexions- und Evaluationskompetenzen
(Sowohl bezogen auf die Fuhrung der Mitarbeitenden wie auch in der Fahigkeit, sich

vom Alltagsgeschehen zu distanzieren)

3.4 Zwischenfazit

Die vorliegende Untersuchung knulpft die Theorien und Modelle aus dem (Sozial-)
Managementbereich an die Erkenntnisse der Winterthurer Studie (Eser Davolio et al., 2017)
sowie an die darauffolgende Begleitstudie des Bliro BASS (Hoglinger, Rudin & Guggisberg,
2021, S. V-VIII, S. 35, S. 51, S. 58, S. 61). Die Schlussfolgerungen waren, dass eine Erh6hung
der Personalressourcen nicht nur Kosten spart, sondern auch die Qualitat der Dienstleistungen
verbessert und somit dem Wertschépfungsziel einer nachhaltig erbrachten Sozialhilfe

naherkommt.

Sozialdienst-Leitende Ubernehmen als Fihrungspersonen eine grundlegende Verantwortung
bei der Bereitstellung und Erbringung einer Dienstleistung fur einen Bevdlkerungsteil, der sich
in einer Notlage befindet. Sie sind innerhalb ihrer Organisation in der Verantwortung, den
Wertschdpfungsprozess so zu gestalten, dass das beabsichtigte Wertschopfungsziel erreicht
wird. Dabei sind sie auf eine solide Zusammenarbeit mit ihnren Behdrden angewiesen. Denn
diese mussen als relevante Stakeholder vom Nutzen bzw. dem Mehrwert der Investition
Uberzeugt sein. Dieses Abhangigkeitsverhaltnis bei der Erreichung der beabsichtigten
Beratungsqualitat durch genugendes Personal, stelll demnach eine besondere
Herausforderung dar. Als Adressaten der Wertschdpfung sind grundsatzlich eher die
Sozialhilfebeziehenden, die von der Dienstleistung profitieren, zu verstehen. Im vorliegenden
Kontext der Untersuchung sind die budgetsprechenden Behdrden insofern als zentrale
Adressaten zu verstehen, als sie die Bestellenden der Dienstleistung sind, die den

Wertschdpfungsprozess massgeblich beeinflussen und die Zielsetzung mitdefinieren.

Das Anliegen, die Personalressourcen zu erhdhen, um damit einhergehend die Wirkung der
Dienstleistung zu optimieren, manifestiert sich in der Sozialhilfe in einem spezifischen
organisationalen Kontext. Einerseits geht es darum, Indikatoren wie beispielsweise die
nachhaltige Ablésungsquote, die Fluktuationsrate, die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und
auch die finanziellen Ressourcen zu definieren. Andererseits ist eine Strategie zur langfristigen
Entwicklung festzulegen, namlich den Prozess von der Idee, ihrer Bewertung und Artikulation
hin zur Konkretisierung bewusst zu planen. Im vorliegenden Untersuchungskontext geht es
um den Bestand an Sozialarbeitenden. Die Winterthurer Studie und deren Evaluation durch

das Biiro BASS stellen die Opportunitat einer Uberpriifung der aktuellen Personalressourcen
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und einer allenfalls erforderlichen Erhéhung letzterer dar. Wie Sozialdienst-Leitende als
Management-Verantwortliche die Thematik bearbeiten, prasentieren und kommunizieren, ist
dabei entscheidend. Denn es geht darum, zusammen mit den relevanten Stakeholdern die
Definition und Gestaltung der Wertschépfung festzulegen. Ausgehend von der Frage, wie
Sozialdienst-Leitende vorgehen, um eine Erhdhung des Personalbedarfs zu erwirken, legt eine
reflexive Auseinandersetzung mit den finanzierenden Stellen den Grundstein fur spatere
Entscheidungsgrundlagen. Denn Sozialdienst-Leitende und Entscheidungstrager:innen haben
sich in diesem kontinuierlichen Prozess auf gemeinsame Werte und Ziele zu einigen. Die
zustandigen Behorden sollen die Legitimation eines Antrages um Personalerh6hung
nachvollziehen kénnen, indem sie gemeinsam mit den Sozialdienst-Leitenden die Definition

und Gestaltung der Wertschépfung vornehmen.

Sozialdienst-Leitende sind somit in einem engen Austausch mit der Umweltsphéare Politik.
Diese zu kennen und zu nutzen ist grundlegend flir Sozialdienst-Leitende, wenn sie ihre
Projekte legitimieren und zu Entscheidungen fuhren wollen. Es reicht somit nicht aus, bei einer
politisch zusammengesetzten Behdrde nur das Parteiprogramm und deren Haltung zur
Sozialhilfe zu kennen. Die personlichen (Wert-)Haltungen der einzelnen Mitglieder sowie die
Dynamik innerhalb der Behorde und in der Gemeinde sind ebenso entscheidend, wenn nicht
gar entscheidender. Eine besondere, zusatzliche Herausforderung stellen hierbei auch noch
die periodischen Veranderungen der Behorden-Zusammensetzung dar. Denn in der Regel
finden alle vier Jahre Wahlen statt, die dazu flhren, dass Mitglieder der Exekutive und
Legislative wechseln. Fur Sozialdienst-Leitende bedeutet dies, mit neuen relevanten

Stakeholdern die Beziehungsarbeit von neuem aufzubauen.

Im Falle der Fuhrung eines Sozialdienstes ist die Grauzone zwischen operativer und
strategischer Ebene umso grdsser. Denn anders als NPOs sind Sozialdienste Teil der
Verwaltung und unterstehen den politischen Behdérden. Sofern Letztere in der Lage sind, ihre
strategischen Aufgaben wahrzunehmen, kénnen sich Sozialdienst-Leitende auf die operative
Fahrung konzentrieren. Die Realitat ist oftmals eine andere: Mitglieder politischer Behdrden
sind in der Regel nicht vom Fach und bleiben nur einige Jahre im Amt. Sozialdienst-Leitende
sind in diesem Kontext zwangslaufig aufgefordert, in strategischer Hinsicht die Planung und

Steuerung der Organisation mitzudenken.
Schlussfolgernd wird den Sozialdienst-Leitenden als Sozialmanagerinnen und -managern

eine besondere Rolle zugeschrieben, wenn es darum geht, die Personalressourcen auf

einem kommunalen Sozialdienst zu planen und zu legitimieren.
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Fur die vorliegende Untersuchung sind die relevanten Adressatiinnengruppen einer
Personalaufstockung einerseits die politischen Behdrden, die das Budget bewilligen,
andererseits aber auch das direkt betroffene Personal, dessen Arbeit durch die Reduktion der
Falllast direkt beeinflusst wird. Bei diesem doppelten Umweltbezug kénnen Konflikte zwischen
den divergierenden Interessen entstehen: Die Behorden, die Kosten sparen wollen, und das
Personal, das eine Entlastung begrisst. Sozialdienst-Leitende sind in diesem Kontext
gefordert, die Interessen im Hinblick auf die Zukunftssicherung des Sozialdienstes zu
gewichten. Die Gefahr einer solchen Gewichtung kann darin liegen, die Argumente der
budgetsprechenden Behdrden gegeniber denjenigen des Uberlasteten Personals zu

priorisieren.

Die empirische Untersuchung zeigt auf, inwiefern sich Sozialdienst-Leitende von solchen
machtigen Kontextbedingungen beeinflussen lassen bzw. ob und wie es ihnen gelingt, diese
Abhangigkeit konstruktiv zu nutzen. Dabei wird nach ihren Einflussmdglichkeiten in der
Beziehungsgestaltung und im Vertrauensaufbau gefragt. Fir Sozialdienst-Leitende gilt es
namlich, in kontinuierlichem Austausch mit den Sozialbehdrden ein Vertrauensverhaltnis
aufzubauen, damit Sichtweisen und Anliegen des Sozialdienstes besprochen werden kénnen
und eine gemeinsame Entwicklung von Lésungen moglich ist. Dabei geht es auch darum, dass
der Sozialdienst bei Auftreten unerwarteter Entwicklungen, wie z.B. der COVID-19-Pandemie
oder der Fluchtlingswelle aus der Ukraine, bei der Suche nach unkonventionellen Lésungen
durch seine Behdrde unterstitzt wird. Dieser Beziehungsaufbau kann im kommunalen Kontext
eines Sozialdienstes fur Sozialdienst-Leitende unter anderem bedeuten, an
Gemeindeversammlungen und -anlassen teilzunehmen, regelmassig die Behérden und die
Bevolkerung uber die Arbeit des Sozialdienstes zu informieren oder beispielsweise auch
einmal ein Feierabendbier mit dem Gemeinderat zu nehmen. Im Grunde genommen simpel

erscheinendes Networking, das aber einer grundlegenden Strategie entspringt.

Sozialdienst-Leitende haben somit ihren Auftrag in einem komplexen politisch-institutionellen
Umfeld zu erflllen. Diese spezifische Umwelt ist durch eine Heterogenitat der Haltungen und
Vorstellungen dartber, wie der Auftrag der Sozialhilfe zu erflllen ist, gepragt. Deshalb sind die
gewahlten Vorgehensweisen, Strategien und die Kommunikation der Sozialdienst-Leitenden
entscheidend, wenn sie die erwiinschten Personalressourcen finanziert erhalten wollen. Denn
allein die Ergebnisse der Winterthurer-Studie bieten zwar aus objektiver Perspektive
ausreichende Argumente fiir eine Uberpriifung der Falllast. Fachliche und sachliche
Argumente alleine sind aber nicht ausreichend. Es bedarf einer besonderen, reflexiven
Vorgehensstrategie um die sich wechselnden Entscheidungstrageriinnen zu Uberzeugen.

Sozialbehérden bestehen meist aus politisch gewahlten Personen, die sich in der Regel alle
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vier Jahre einer Wiederwahl stellen mussen. Sozialdienst-Leitende sind demzufolge in
regelmassigen Abstanden mit neuen relevanten Adressat:innen konfrontiert, denen sie ihre
Anliegen unterbreiten mussen. Bei der spezifischen Frage der Aufstockung personeller

Ressourcen bedeutet dies, den «return on investment» Uberzeugend belegen zu konnen.

Nebst dem politischen Kontext spielt der finanzielle Spielraum bzw. die finanziellen
Rahmenbedingungen fir erhdhte Personalressourcen eine wesentliche Rolle. Ob die
finanzielle Situation der Gemeinde Investitionen in mehr Personal Gberhaupt zulasst und ob
es einen Finanzlastenausgleich zwischen den Gemeinden und dem Kanton gibt, sind dabei
zentrale Bestimmungsfaktoren. Deshalb sind Sozialdienst-Leitende herausgefordert,
relevante Kontextbedingungen zu erfassen, zu verstehen und geeignete Strategien zu

entwickeln.

Die Wirksamkeit des Managements von Sozialdienst-Leitenden zeigt sich unter anderem auch
darin, ob sie sich in einen reflexiven Prozess begeben und ob sie die routinierten Ablaufe und
Dienstleistungen immer wieder kritisch hinterfragen kdnnen. Dabei ist zum Beispiel den
Fragen nachzugehen, wie es um den Gesundheitszustand und die Arbeitsplatz-Zufriedenheit
der Sozialarbeitenden steht, ob Sozialarbeitende genligend Zeit haben fir die Beratung ihrer
Klient:innen oder ob Sozialhilfebeziehende, die langer als ein bis zwei Jahre wirtschaftliche
Hilfe beziehen, optimal begleitet werden. Solche reflexive Distanznahme und Anstrengung
ermaoglichen es beispielsweise, die Belastung der Sozialarbeitenden zur Kenntnis zu nehmen

und die Personalressourcen zu hinterfragen.

Diese Reflexionsarbeit kann durch einen regelmassigen Austausch mit anderen Sozialdienst-
Leitenden, Uber deren Erfahrungen, Lésungsideen und Anregungen, eine elementare
Unterstitzung darstellen. Beispielhaft fur solche Management-Communities in der Sozialhilfe
sind die kantonalen Konferenzen: Berner Konferenz fir Sozialhilfe, Erwachsenen- und
Kindesschutz (BKSE), Koordination Sozialarbeit Baselland (KOSA), St. Gallische Konferenz
der Sozialhilfe (KOS), Sozialkonferenz Kanton Zirich, Thurgauer Konferenz fur 6ffentliche
Sozialhilfe (TK8S), Verband Aargauer Gemeindesozialdienste (VAGS).
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3.5 Fragestellung und grobe Kategorien

Die unterschiedlichen konsultierten Modelle und Theorien erméglichen es, die Fragestellung
im Hinblick auf ihre Operationalisierung in grobe Kategorien einzuteilen. Der empirische
Untersuchungsteil respektive die Fragen fir die Experten-Interviews haben sich an diesem
Grobraster orientiert:

» Wie nehmen Sozialdienst-Leitende in ihrem politisch-institutionellen Umfeld Einfluss, um

die Finanzierung professioneller Ressourcen zu erreichen?

» Wie gehen Sozialdienst-Leitende vor, um eine Erhéhung des Personalbedarfs zu
erwirken? (Prozessorientierung)

» Welche Argumente erweisen sich bei den zustandigen Entscheidungsinstanzen als
uberzeugend und welche (eher) nicht? (Reflexive Kommunikation)

» Welche Kontextbedingungen erweisen sich als férderlich und welche als hinderlich?
(Umweltspharen)

30



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

4 Methodisches Vorgehen

Nachdem das primare Erkenntnisinteresse, die daraus entwickelte Forschungsfrage und die
dazu passenden theoretischen Grundlagen erértert wurden, geht es nun darum, das dazu

passende Untersuchungsdesign zu bestimmen.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage, wie es Sozialdienst-Leitenden gelingt, in ihrem
politisch-institutionellen Umfeld die Finanzierung professioneller Ressourcen zu erreichen,
bietet sich eine empirische und explorative Analyse an (Déring & Bortz, 2016, S. 149, S. 184,
S. 192-193). Denn diese Fragestellung wurde im Kontext der Winterthurer-Studie und der
Evaluation des Biro BASS nicht weiter erortert. Die Master-Thesis soll diese Licke mit einem
qualitativen Forschungsansatz schliessen. Mittels einer kleinen Stichprobe, werden der
Willensbildungsprozess, die Kommunikation und die Umwelt der befragten Sozialdienst-
Leitenden untersucht. Diese erganzenden und detailliert analysierten Daten bieten durch die

neue Fragestellung eine Erganzung zu den bereits vorliegenden Studien.

Der Fokus der Untersuchung liegt darin, die Sichtweise und Erfahrungen der Sozialdienst-
Leitenden zu erforschen. Die Interviews mit 5 Experten'" (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014,
S. 118, S. 121) sollen dartber Aufschluss geben, wie Sozialdienst-Leitende vorgehen, um eine
Erhéhung des Stellenetats an Sozialarbeitenden zu erwirken (Prozessorientierung). Dabei soll
sich ebenfalls zeigen, welche Argumente bei den zustéandigen Entscheidungsinstanzen auf
Zustimmung und welche eher auf Ablehnung gestossen sind (reflexive Kommunikation). Nebst
der Argumentationslinie an sich, werden auch die Kontextbedingungen als wesentliche
Dimensionen erfragt: Zusammensetzung der Entscheidungsinstanzen, finanzieller
Kostenschlissel' fiir die Sozialhilfe, etc. (Umweltsphéren). Dieser eher deskriptive
Forschungsteil ist deshalb wesentlich, weil er dariber Aufschluss geben kann, ob mit
strategischer und reflexiver Kommunikation die Kontextbedingungen beeinflusst werden

konnen.

4.1 Datenerhebung
4.1.1 Feldzugang und Sampling

Die Auswahl der funf Interviewpartner erfolgte nach Sozialdienst-Leitenden (SDL), die einen
Finanzierungs- bzw. Aufstockungsprozess bereits durchlaufen haben. In einer friheren
Forschungsphase bestand die Absicht, auch SDL zu interviewen, die bei einem solchen

Versuch gescheitert sind. Aufgrund mangelnder Zeitressourcen flur eine Ausweitung der

" Das Sampling ergab unbeabsichtigterweise, dass nur Manner interviewt wurden.
2 Auch Lastenausgleich bzw. Finanzlastenausgleich genannt, zwischen Kanton und Gemeinden und Gemeinden unter sich.
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kleinen Stichprobe wurde darauf verzichtet. Zudem war anzunehmen, dass Sozialdienst-
Leitende, die einen Finanzierungs- bzw. Aufstockungsprozess erfolgreich durchlaufen haben,
uber mehr Expertenwissen zur Beantwortung der Fragestellung verfigen. Die Autorin konnte

bei ihren Anfragen fur ein Interview auf ihr berufliches Netzwerk zurlckgreifen.

Beim Sampling war die Absicht, eine Bandbreite zwischen stadtischen und landlichen

Strukturen, unterschiedlicher Finanzlast und Behordenzusammensetzung
zusammenzustellen. Wie die untenstehende Tabelle zeigt, konnte diese Diversitat erreicht
werden. Hingegen wurde, ohne dass dies beabsichtigt war, ein Unterscheidungsmerkmal nicht
erreicht: Alle interviewten Personen sind Manner. Dieses Merkmal war zwar keine Vorgabe,
es konnte aber fir weitere Forschungen von Interesse sein, zu erfahren, ob dies eine Rolle
spielt. Auch beschrankte sich die Stichprobe auf SDL in der Deutschschweiz. Der Autorin mit
franzosischer Muttersprache ware es mdglich gewesen, auch Befragungen in der Romandie
durchzufiihren. Aufgrund mangelnder Zeitressourcen (zuséatzliche Ubersetzungsaufgaben)
und in Absprache mit der Fachbegleitung, wurde auf eine Ausweitung der Befragung in der

Romandie verzichtet.

Tabelle 2: Zusammensetzung der Stichprobe «SDL und ihr politisch-institutionelles Umfeld»

oder polyvalent

SDL 1 SDL 2 SDL 3 SDL 4 SDL 5

Kanton A Kanton B Kanton C Kanton A Kanton D
Einwohnerzahlt ca. 18’000 180°000 32’000 56’000 25’000
Sozialhilfe- 1’300 9’500 1’100 6’000 600
beziehende ca.
Sozialhilfequote 72% 5.3% 3.4% 10.7% 2.4%
gerundet
Charakter suburban stadtisch urban stadtisch stadtisch
(stadtisch-urban,
landlich, suburban)
Auftrag (nur WSH spezialisiert spezialisiert spezialisiert spezialisiert polyvalent

Kanton-Gemeinde

Behdordenstruktur StAuf: Legislative | StAuf: FB (RR) | StAuf: Legislative | StAuf: FB (GR) | StAuf: FB (GR, GPK)
SB: Politisch SB: RR-M SB: GR-M SB: GR-M SB: Politisch
Préasidium: GR-M Préasidium: GR-M

Leitung seit 2016 2017 2019 2015 2019

FLA WSH Ja eingeschrankt nein Ja eingeschrankt

Quelle: Angaben der Interviewpartner, aufgerundet. Eigene Darstellung

Legende':

3 StAuf = Zustandige Behdrde fir Stellenaufstockungsantrage

FB RR = Finanzbehdrde Regierungsrat
FB GR = Finanzbehérde Gemeinderat
GPK = Geschaftsprifungskommission
SB = Sozialbehorde, zustandig fur sozialpolitische strategische Fragen
GR-M = Gemeinderatsmitglied
FLA WSH = Finanzlastenausgleich Wirtschaftliche Sozialhilfe. Eingeschrankt bedeutet, dass kein genereller FLA flr die SH

besteht.
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4.1.2 Gutekriterien

Die Frage nach verbindlichen Qualitatskriterien der qualitativen Sozialforschung hat
weitreichende Debatten ausgeldst (Doring & Bortz, 2016, S. 106) und es soll mit der Zeit mehr
als 100 Kriterienkataloge geben (Kuckarzt & Radiker, 2022, S. 235). Gemass Doéring und Bortz
(2016) besteht aber immerhin Ubereinstimmung dariiber, dass Forschungsprozesse und -
ergebnisse auf ihre wissenschaftliche Qualitat hin Uberprift werden missen bzw. kénnen
mussen (S. 107).

Far die vorliegende Masterarbeit wurden die Gutekriterien gemass Mayring (2016, S. 140-
148)' beachtet:

e Verfahrensdokumentation

o Argumentative Interpretationssicherung

o Regelgeleitetheit

e Nahe zum Gegenstand

o Kommunikative Validierung

e Triangulation

4.1.3 Leitfaden der Experteninterviews

Zur Beantwortung der Forschungsfrage, wie es denn Sozialdienst-Leitende in ihrem politisch-
institutionellen Umfeld gelingt, auf die Finanzierung personeller Ressourcen Einfluss zu
nehmen, bedarf es deren Expertenwissen. Sie verfligen Uber das spezifisch erforderliche
Wissen und Uber die besonderen Kompetenzen (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014, S. 118-
119, S. 121; Stribing, 2013, S. 95-97). Die Interviews wurden in Absprache mit der
Fachbegleitung als halbstrukturierte Interviews geplant, dies basierend auf einem Interview-
Leitfaden (Déring & Bortz, 2016, S. 358). Die offenen Fragen sollten den befragten Personen
die Moglichkeit geben, frei auf ihr Erfahrungs- bzw. Expertenwissen zurtick zu greifen und zu
erzahlen. Gleichzeitig gab der Leitfaden die ndétige Struktur, um die Forschungsfrage
beantwortet zu erhalten. Also Offenheit und Struktur zugleich. Dies vor dem Hintergrund der
bereits bestehenden groben Kategorisierung (Prozessorientierung, reflexive Kommunikation
und Umweltspharen). Diese ist aufgrund der Forschungsfragen und der konsultierten Theorien

entstanden.

Der Interviewleitfaden (s. Anhang) sah vor den eigentlichen Fragen eine Einstiegsphase vor.
In dieser sogenannten Aufwarmphase wurde Uber den Ablauf des Interviews (Zeitdauer,

Aufzeichnung, Sprache), die Vertraulichkeit, das Thema und den Fokus der Masterarbeit und

4 Auf die Erlauterung und Reflexion der Giitekriterien wird um die Arbeit nicht unnétig zu verlangern, verzichtet.
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das Ziel des Interviews informiert. Die Befragten wurden bereits im Vorfeld per E-Mail Uber
das Thema und die Fragestellung informiert. Nach dieser Einstiegsphase wurde die
einleitende Frage gestellt, ndmlich wie sich der Kontakt zu den finanzierungsentscheidenden
Behodrden gestalte. Dies mit der Absicht, den Erzahlfluss in Gang zu bringen. Die weiteren
Fragen orientierten sich an den oben erwahnten groben Kategorien. Zum Abschluss wurde
nochmals eine offene Einschatzungsfrage gestellt, dies um noch auf weitere, eventuell nicht

genannte Themen zu kommen.

4.1.4 Durchfuhrung der Interviews

Die Befragung der 5 ausgewabhlten Interviewpartner erfolgte entweder vor Ort (2 Interviews)
oder per Video-Konferenz (MS-Teams (1) und Zoom (2). Die Interviewtechnik der direkten
Befragung hat den Vorteil, dass das subjektive Erleben der Befragten zuganglich gemacht wird
(Déring & Bortz, 2016, S. 356-357). Bei einer Befragung per Video-Konferenz kénnte sich die
fehlende personliche Atmosphare nachteilig auswirken (S. 359). Dies war bei den
vorliegenden Interviews nicht der Fall, handelte es sich doch um Personen, die sich diese
Kommunikationsform gewdhnt waren. Die Qualitat der gelieferten Informationen entsprach
derjenigen im personlichen Gesprach. Auch auf die Dauer der Interviews hatte dies kaum

einen Einfluss.

Die befragten Personen wurden Uber die Ziele, den Zweck, die Dauer und den Umgang mit
den erhobenen Daten und Uber das Ergebnis informiert. Es wurde ein besonderes Augenmerk
daraufgelegt, allfallige wahrend des Interviews mitgeteilte, interne und eventuell heikle
Informationen, die einen Rickschluss auf die Gemeinde ermoglicht hatten, zu anonymisieren.
Im vorliegenden politisch-institutionellen  Untersuchungsfeld spielt die Frage der

Anonymisierung eine zentrale Rolle (Miethe & Gahleitner, 2010, S. 575).

Die befragten Personen erhielten eine von der Autorin unterschriebene
Vertraulichkeitserklarung, die sie als zur Kenntnis genommen gegenzeichneten. Sie wurden
zudem Uber die anonymisierte Ubersichtstabelle 2 insoweit informiert, als ihnen die Angaben
zur Kontrolle unterbreitet wurden und sie in einer separaten Tabelle Einsicht tber die anderen
befragten Personen und Sozialdienste erhielten. Somit wurde dem Prinzip der informierten

Einwilligung entsprochen (Glaser & Laudel, 2010, S. 159).

Bei der Durchflihrung der Interviews wurden die spezifischen Verhaltensregeln gemass Glaser
& Laudel (2010, S. 173-177) befolgt:
o Aktives Zuhoren

e Flexibles Fragen
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e Bei Bedarf Klarungsfragen
e Naheres Eingehen auf Details

e Moglichst keine Bewertungen

Letzter Punkt erwies sich dahingehend als Herausforderung, als der Standpunkt wichtiger
Stakeholder im politischen Umfeld zu wertenden Antworten bzw. wertenden Ruckfragen hatte
fuhren kénnen. Wie die Auswertung noch zeigen wird, bewiesen die befragten Sozialdienst-
Leitenden eine hohe Professionalitat bei ihrer Einschatzung der ablehnenden Motive zu einer

Personalaufstockung.

Die Interviews konnten alle auf Hochdeutsch durchgeflihrt werden, was die anschliessende

Transkription vereinfachte.

4.2 Datenaufbereitung

Die Interviews wurden mit dem Handy und dem Notebook aufgenommen. Im Anschluss an
das Gesprach wurde ein Memo erstellt, dass die im Vorfeld recherchierten Informationen zum
Umfeld und die Eindriicke des Interviews stichwortartig zusammenfasste. In der Folge wurden
die Interviews zeitnah transkribiert. Zwei Interviews wurden vom Sohn der Autorin transkribiert.
Die Transkription erfolgte grundséatzlich nach den pragmatischen Regeln von Kuckartz und
Radiker (2022, S. 199-200), wobei auf ein zusammenfassendes Formulieren der Antworten
der Interviewten verzichtet wurde. Dies um den allfélligen Verlust von Informationen
sicherzustellen und weil es fur den in die Forschungsarbeit kaum involvierten Sohn nicht
moglich gewesen ware, Uber Zusammenfassungen zu entscheiden. Wohl aber wurde die
Einleitung zusammengefasst und auf die Transkription von Merkmalen wie Betonungen,
Lautstarke, gedehntes Sprechen, Sprechpausen, Gestik, Mimik, Lachen, Husteln, etc.
verzichtet (Kuckartz & Radiker, 2022, S. 199). Die folgenden Transkriptionsregeln (S. 200)

wurden beachtet:

e Jeder Sprechbeitrag wird als eigener Absatz transkribiert.

e Die Interviewerin wird mit «I» bezeichnet und die Befragten mit SDL1, SDL2, SDL3,
SDL4 und SDL5. Zur Unterscheidung der jeweiligen Beitrdge der SDL sind diese in
den folgenden Memos laufend nummeriert worden, also z.B. SDL1, Z. 5-10 und bei der
nachsten Antwort SDL1, Z. 24-35, etc. Bei der nachsten befragten Person, steht dann
SDL2 Z. 56-59 und dann SDL2 Z. 76-80, etc.

e Es wird wortwoértlich transkribiert, wobei alle Interviews auf Hochdeutsch durchgefihrt

werden konnten.
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e Die Sprache wird bei Bedarf leicht geglattet und an eine korrekte Interpunktion
angeglichen.

e Nur deutlich langere Denkpausen werden transkribiert, mit einem Hinweis in
Klammern.

e Zustimmende bzw. bestatigende Lautdusserungen und Fullldute werden nicht

transkribiert.

Zudem wurden einige Abkurzungen verwendet wie «SDL» flr Sozialdienst-Leitende oder

«SA» fUr Sozialarbeitende oder « GR» fiir Gemeinderat oder «ER» fiir Einwohnerrat.

4.3 Datenauswertung

Im nachsten Untersuchungsschritt ging es darum, die geeignete Auswertungsmethode fir
das vorliegende Datenmaterial zu wahlen. Fur die Masterarbeit drangte sich die Methode der
qualitativen Inhaltsanalyse bzw. der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
nach Kuckartz & Radiker (2022) auf.

4.3.1 Qualitative Inhaltsanalyse

Die qualitative Inhaltsanalyse hat den erheblichen Vorteil, dass «die direkte Ubersetzung von
Vorwissen in Analysekategorien» erfolgen kann (Kuckartz & Radiker, 2022, S. 51). Diese
Méoglichkeit wurde bei der Operationalisierung der Forschungsfrage, bei der Formulierung des
Interviewleitfadens und bei der anschliessenden Auswertung der Daten genutzt. Denn die
Flexibilitat dieser Analysemethode ermdglicht es, sowohl das Vorwissen aus Erfahrung und
Theorierecherchen wie auch neue Erkenntnisse aus den Interviews in die Kategorienbildung

einzubeziehen.

Somit werden die codierten Antworten sowohl vorab definierten Kategorien (deduktiv) als auch
solchen, die direkt am Material gebildet werden (induktiv), zugeordnet (Kuckartz & Radiker,
2022, S. 49, S. 71-7). Diese Mischform der Entwicklung des Kategoriensystems ist haufig
anzutreffen und fur die vorliegende Untersuchung geradezu ideal (S. 102). Dies weil einerseits
die Theorie eine gewisse Grundlage bietet und andererseits das Vorwissen der Forscherin

aufgrund ihrer mehrjahrigen beruflichen Praxis reichhaltig ist.
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Die Datenauswertung erfolgt in diesem Modell in 7 Phasen:

Abb. 8: Ablaufschema einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
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verschriftlichen, Vorgehen
dokumentieren

6) Einfache und
komplexe Analysen

\
\
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N \ /
N \

/1/ ;

¢

1) Initiierende Textarbeit,
Memos,
Fallzusammenfassungen
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4 2 g
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3) Daten mit
Hauptkategorien codieren
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/
: (1. Codierprozess)
4) Induktiv
Subkategorien bilden

Quelle: Kuckartz & Réadiker (2022, S. 132)

Phase 1: Nach der Transkription erfolgte eine konzentrierte Lekture der Antworten und das
Markieren besonders wichtiger Passagen. Diese pragten sich denn auch ein flir das Memo
und das nachtragliche Codieren.

Phase 2: Die Hauptkategorien konnten bereits aus den Forschungsfragen und der Theorie
abgeleitet werden. Sie haben die Erhebung der Daten geleitet.

Phase 3: In diesem ersten Codierprozess wurden alle Antworten je nach Zusammenhang Zeile
fur Zeile bzw. abschnittsweise codiert. Dabei wurden Textstellen, die fir die Forschungsfrage
nicht direkt relevant sind, nicht codiert. Uberlappungen von codierten Stellen wurden auch
mehreren Kategorien zugeordnet.

Phase 4: Die in der Phase 3 codierten und den Hauptkategorien zugeteilten Textstellen wurden
ausdifferenziert bzw. in Subkategorien eingeteilt. Die Bildung dieser Subkategorien erfolgte
somit induktiv am Material.

Phase 5. In diesem zweiten Codierprozess wurden die codierten Textstellen nochmals
durchlaufen und bei Bedarf mit Blick auf ihren Sinngehalt den jeweiligen Hauptkategorien bzw.
den Subkategorien neu zugeteilt.

Phase 6: Die Analyse der nun erstellten Subkategorien fiihrte zur tabellarisch visualisierten
Definition der Haupt- und Subkategorien. Dabei wurden die Memos mit neu festgestellten
Informationen erganzt.'

Phase 7: Zum Abschluss der Analyse wurden die Ergebnisse auf der Basis der Memos und

Definitionen der Subkategorien verschriftlicht.

5 Die 5 anonymisierten Memos sind der Fachbegleitung abgegeben worden. Sie dienen der Transparenz des

Kategorisierungsvorganges, da die Datenaufbereitung manuell vorgenommen wurde.
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4.3.2 Das Kategoriensystem

Gemass Kuckartz & Radiker (2022) hangt die «Art und Weise der Kategorienbildung [...] in
starkem Masse von der Forschungsfrage, der Zielsetzung der Forschung und dem Vorwissen
ab, das bei den Forschenden Uber den Gegenstandsbereich der Forschung vorhanden ist»
(S. 70). Auch Doring & Bortz (2016) sehen den Vorteil der qualitativen Inhaltsanalyse darin,
eine datengesteuerte schrittweise Kodierung (induktives Vorgehen) mit der Berlicksichtigung
theoriebasierter Codes (deduktives Vorgehen) zu verknlpfen (S. 541). Bei der vorliegenden
Masterthesis waren diese Vorbedingungen und Mdglichkeiten pragend, denn einzelne aus der
Theorie abgeleitete Begriffe konnten zur Benennung der Hauptkategorien der
Forschungsunterfragen verwendet werden (Kuckartz & Radiker, 2022, S. 62).

Bereits vor der Auswertung der erhobenen Daten wurde ein grobes Kategoriensystem erstellit.
Dies um die Fragen des Interviewleitfadens auch im Sinne der Forschungsfrage vorbereiten
zu koénnen. Kuckartz und Radiker (2022) nennen einen solchen ersten Schritt der
Kategorienbildung als deduktiv auf Basis des Forschungsstandes und unabhangig vom
empirischen Material (S. 77). Diese Kategorien wurden dann aufgrund der Antworten bzw. der

Datenanalyse erganzt und prazisiert, also induktiv erganzt.

Die Definition der Kategorien erfolgte gemass folgendem Schema:

o Name der Kategorie

¢ Inhaltliche Beschreibung

e Anwendung der Kategorie

o Beispiele fir Anwendungen

e Weitere Anwendungen (optional)

e Abgrenzungen zu den anderen Kategorien (optional)
(Kuckartz & Radiker, 2022, S. 66)

Tabelle 3: Allgemeines Schema fiir Kategoriendefinitionen

Name der Kategorie: Méglichst pragnante Bezeichnung

Inhaltliche Beschreibung der Kategorie, ggf. mit theoretischer Anbindung
Beschreibung:

Anwendung der Kategorie xy“ wird codiert, wenn folgende Aspekte genannt
Kategorie: werden ...

Beispiele flr Zitate mit Quellenangabe (Dokument; Absatz bzw. Seite)
Anwendungen:

Weitere Anwendungen Die Kategorie wird auch codiert, wenn ...

(optional): Zitate mit Quellenangabe (Dokument; Absatz bzw. Seite)

Abgrenzung zu anderen Die Kategorie wird nicht codiert, wenn ...:
Kategorien (optional): ... sondern in diesem Fall wird Kategorie z verwendet
Zitate mit Quellenangabe (Dokument; Absatz bzw. Seite)

Quelle: Kuckartz & Déring (2022, S. 66)
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Auf die optionalen Kategorien wurde bei der Formulierung der Definitionen in der vorliegenden

Arbeit verzichtet.

Die so entwickelten 6 Haupt- und 17 Subkategorien sind in drei Bereiche aufgeteilt:
e Einen deskriptiven (Hauptkategorie 1)
e Einen strategischen (Hauptkategorien 2 & 3)

e Einen umweltbezogenen (Hauptkategorien 4 & 5)

Der Hauptkategorie 1 «politisch-institutioneller Kontext» sind rein deskriptive Antworten der
interviewten Personen zugeordnet. Antworten, wie ihre Behérden aufgestellt sind, wie sie in
ihrem Sozialdienst ihre Fuhrungsaufgaben wahrnehmen und wie die Finanzlage ihrer
Gemeinde oder Stadt aussieht. Damit haben sie die Ausgangslage beschrieben, die sie zu
bearbeiten haben. Thematische Uberschneidungen haben zur Zuordnung einzelner Antworten
auf mehrere Kategorien gefiihrt. Gemass Kuckart & Radiker (2022) ist dies im Sinne der

inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse (S. 134).

Die Hauptkategorien 2 & 3 «Prozessorientierte Einflussnahme» und «Kommunikations-
strategien» geben die Antworten bezlglich der Frage, welche Vorgehens- und
Kommunikationsstrategien die SDL fir sich entwickelt haben, wieder: Wie sie ihren Einfluss
Uber eine intensive Zusammenarbeit entwickelt haben, welches Netzwerk sie aufgebaut
haben, wie sie Experten- und Erfahrungswissen einbeziehen, welche
Argumentationsstrategien sie entwickelt haben und wie sie fur das Sozialhilfegeschaft
lobbyieren. Einzelne Antworten, die mehreren Subkategorien entsprechen, wurden in der
weiteren Analysearbeit einer einzelnen zugeordnet. So wurden beispielsweise die Antworten
zur Argumentationshilfe des Benchmarkings nicht der Subkategorie «Einbezug von Experten-
und Erfahrungswissen», sondern der Subkategorie «Argumentieren mit Fakten und
Vorbildern» zugeordnet. Dies weil von den Sozialdienst-Leitenden bei dieser Antwort der

argumentative Aspekt betont wurde.

In den Hauptkategorien 4 & 5 «Forderliche Kontextbedingungen» und «Hinderliche Kontext-
bedingungen» finden sich die Antworten zur Frage, wie sich umweltbezogene Faktoren auf
den Willensbildungs- und Entscheidungsprozess zur Aufstockung der personellen Ressourcen
ausgewirkt haben. In diesen beiden Kategorien widerspiegelt sich auch der Einfluss der

Vorgehensstrategien der Sozialdienst-Leitenden.

Die Hauptkategorie 6 «Erganzende Hauptkategorie» enthadlt Aussagen, die nur einen
indirekten Bezug zur Forschungsfrage haben, deren Erwahnung den Interviewpartnern jedoch

wichtig erschien.
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Tabelle 4: Das Kategoriensystem «Einflussnahme Sozialdienst-Leitende im politisch-

institutionellen Umfeld»

Hauptkategorien

Subkategorien

1 | Politisch-institutioneller Kontext

Behordenstruktur
Sozialdienst-Fuhrungsaufgaben

Finanzlage und -system

2 | Prozessorientierte Einflussnahme

Intensive Zusammenarbeit und Einflussnahme
Netzwerkmanagement

Einbezug von Experten- und Erfahrungswissen

3 | Kommunikationsstrategien

Das Sozialhilfegeschaft erklaren und verkaufen
Argumentieren mit Fakten und Vorbildern

Argumentieren mit Geschichten und Befindlichkeit

4 | Forderliche Kontextbedingungen

Finanzlage und -system
Politischer Wille

Fachwissen der Behorden

5 | Hinderliche Kontextbedingungen

Schlechte Finanzlage und hinderliches
Finanzierungssystem
Widerstande in der politischen

Auseinandersetzung

6 | Ergédnzende Kategorie

Kannibalisierung der Sozialen Arbeit
Einfluss der Genderfrage

Mobilitat und Sogwirkung

Quelle: Eigene Darstellung
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5 Analyse der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Haupt- und Subkategorien vorgestellt und mittels exemplarischer
Auszige aus den Interviews illustriert. Im Anhang befinden sich die detaillierten
Kategoriendefinitionen mit den inhaltlichen Beschreibungen und den Anwendungsbeispielen
(Anhang 2). Diese Forschungsergebnisse widerspiegeln die Perspektive der interviewten
Personen, namlich wie diese ihren politisch-institutionellen Kontext erleben und welchen
Einfluss dieser auf sie hat bzw. welchen Einfluss sie selbst auf den Kontext auszuliben
vermdgen, um ihre personellen Ressourcen aufstocken zu kénnen.

Im Anschluss an jede Hauptkategorie wird ein Zwischenfazit vorgenommen.

5.1 Politisch-institutioneller Kontext

Diesem Kapitel sind deskriptive Antworten der interviewten Personen zugeordnet. Antworten
zur Frage, wie ihre Behorden aufgestellt sind, wie sie sich in ihrem Sozialdienst organisieren
und austauschen, wie die SDL ihre Fihrungsaufgabe wahrnehmen und wie die Finanzlage
ihrer Gemeinde oder Stadt aussieht. Damit haben sie die Ausgangslage ihres Arbeitsumfeldes

beschrieben.

5.1.1 Behordenstruktur

Die Finanzierung der Personalressourcen eines Sozialdienstes ist eine budgetrelevante
Frage, die je nach Regelung der Behdrdenkompetenzen der Gemeinde entweder in den
Handen der Legislative oder der Exekutive liegt. Die Tabelle 1 zeigt die unterschiedlichen
Behdrdenstrukturen der untersuchten Sozialdienste. Bei zweien ist die Budgetkompetenz bei
der Legislative (Gemeindeparlament), bei dreien ist sie bei der Exekutive (Gemeinderat oder
Regierungsrat). Fur jeden der funf interviewten SDL ist somit jeweils ein spezifischer

Antragsweg feststellbar.

«Daneben hat die Gemeinde ein Parlament und jede Stellenaufstockung muss bei uns (ber
das Parlament. Das ist ein Unikum, ein Sonderfall, das entspricht nicht der Lehre, aber es ist
so und das macht es noch anspruchsvoller, dass wir Stellen aufstocken kbnnen»

(SDL3, Z. 27-29).

«Andererseits habe ich direkt vorgesetzt eine Stadltrétin und einen Gesamtstadtrat mit flinf
Stadtréten und ergdnzend dazu gibt es dann noch die Geschéftspriifungskommission. Und
diese Schiene ist eigentlich die Relevante was Stellenprozente, Stellenplanung anbelangt. Die
Schiene des Budgetierens, zusammen mit der Geschéftspriifungskommission, mit meiner

Stadtratin, mit dem Gesamtstadtrat. »
(SDL5, Z. 14-19).
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«..., sondern es gibt Gemeindeentscheide, die in den Gemeinderat miissen. Also wenn ich ein
neues Geb&ude brauche, dann muss ich in den Gemeinderat, und wenn ich Budget brauche,
muss ich in den Gemeinderat, das ist nicht die Sozialbehérde. Die Sozialbehérde regelt die
Entscheide sonst. Das heisst in dem Sinne, gibt es, ist es wie in andere Gemeinde auch, alle
Sachen, die etwas kosten, in Bezug auf das Personal und die Infrastruktur, muss ich lber den
Gemeinderat gehen.»

(SDL4, Z. 22-27).

Nebst den Unterschieden in der Finanzkompetenz bestehen auch solche hinsichtlich einer
eigentlichen Sozial- oder Flrsorgekommission, die sozialpolitisch-strategische und fachliche
Fragen der Sozialhilfe zusammen mit dem Sozialdienst-Leitenden berat. Drei der finf
interviewten SDL arbeiten in Gemeinden, die keine solche parteipolitisch zusammengesetzte
Behorde kennen. Sie sind dem fir das Soziale zustéandigen Exekutivmitglied direkt unterstellt
und beraten ausschliesslich mit dieser Person nicht nur samtliche Steuerungs- und
Planungsfragen, sondern auch die strategischen und operativen Fragen der Ausrichtung der

Sozialhilfe.

«Das heisst, da ist mein von der Linie her zusténdiger Direktor, politischer Chef, der in dem
Sinne auch mein Vorgesetzter ist, ist auch meine Sozialbehérde, das ist etwas Spezielles. (...)
Im Rahmen der Sozialbehérde gibt es kein Gremium, sondern es gibt nur eine Person und es

gibt keine Entscheide im Rahmen der Sozialbehérde, die in den Gemeinderat muissen, (...)»
(SDL4, Z. 15-22).

«Also, meine Behdrde ist in erster Linie, mein Vorgesetzter, (...), Wirtschaft, Soziales und
Umwelt und dber ihn lauft dann bzw. (ber das dortige Generalsekretariat dann auch die
Kontakte zu den verantwortlichen Kommissionen, (...), wo inhaltlich die wichtigsten Fragen
gekléart sind. Aber ich pflege keinen speziellen Kontakten zu einzelnen Parlamentarierinnen

und Parlamentariern deswegen.»
(SDL2, Z. 11-16).

Aber auch bei den politisch zusammengesetzten Sozialbehdrden gibt es Unterschiede in
deren Organisationsstruktur und Ablaufen. Die Mitglieder der Sozialbehérden werden zudem
auf unterschiedlichem Weg gewahlt: Es gibt die Varianten 1) Behdrde, die von der Exekutive
eingesetzt wird, 2) Behorde, die von der Legislative eingesetzt wird, 3) Behoérde, deren
Prasidium von der Exekutive bekleidet wird, und 4) Behoérde, deren Prasidium von einem
Mitglied der Behorde bekleidet wird.

«Und das ist dann die Flirsorgebehérde. Da geht es wirklich um die inhaltliche Einzelfallhilfe,

die Einzelfallentscheide. Hat mit dem Stellenplan aber gar nichts zu tun. Die Fiirsorgebehérde
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hat da nichts zu sagen. Es gibt einzelne Mitglieder, die im Gesamtgemeinderat sind,
gleichzeitig, das gibt es, drei vier. Die haben dann natlrlich U(ber diesen Kanal

mitzuentscheiden lber das Budget.»
(SDL5, Z. 68-72).

«Das ist die Flrsorgebehérde, das ist eine Behérde. Die ist nach Parteienstérke
zusammengesetzt, wie das an den meisten Orten der Fall ist. Und meine Stadtrétin ist die

Préasidentin dieser Behérde. »
(SDL5, Z. 53-55).

«Wir haben ja wie bei den meisten Sozialdiensten, eine Sozialkommission, wenn man in dem
Sinne eine, ein Gemeindesozialdienst ist, die Aufgabe wird delegiert vom Gemeinderat zur

Sozialkommission, die Sozialkommission ist politisch zusammengesetzt.»
(SDL1, Z. 20-22).

Weitere Unterschiede zeigen sich auch bei den Aufgaben und Kompetenzen, die einer
Sozialbehérde zugeordnet werden. Nur bei den beiden Sozialdiensten, die eine politisch
zusammengesetzte Sozialbehdrde im eigentlichen Sinne haben, findet ein fachlich-operativer
Austausch im grosseren Rahmen statt. Bei den drei anderen haben die Sozialdienst-Leitenden

nur eine Einzelperson, ihre Vorgesetzte, fir diesen Austausch.

«...die Elemente der Kontrolle und der strategischen Planung enthalten, bei der Kontrolle,
Dossierkontrolle, wir flihren zwei Dossierkontrollen durch pro Jahr, ein Halbtag, wo ich immer
eine Einflihrung mache in die Thematik, und nachher wird, findet die Kontrolle nach einer
Checkliste, standardisiert, nach einem Protokoll statt. Wir haben zwischen 4 und 6
Sozialkommissionssitzungen im Jahr zu laufenden Geschéften, politischen Geschéften,
Vernehmlassungen, strategische Planungen. Also das heisst 4-6 ordentliche Sitzungen,

dazu kommen zwei Dossierkontrollen. »
(SDL1, Z. 39-45).

«..., wir haben so eine Kompetenzordnung mit der Behérde, wo wir unterscheiden zwischen
Normféllen und nicht-Normféllen. Normfélle werden von der Stadtrétin und mir unterzeichnet.
Und die kriegt die Behdrde nur noch als Liste zur Ansicht. Nicht-Normfélle, das sind dann
Einzelfallentscheide, die in die Flirsorgebehdrde-Sitzungen gehen und dort diskutiert
werden. Auch dort gibt es h6chst selten den Fall, dass ein Fall abgelehnt wird. Allenfalls mal
zurtickgegeben zur Korrektur oder mit Nachfragen und dann wird in der Folgesitzung

entschieden.»
(SDL5, Z. 185 — 191).
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5.1.2 Sozialdienst-Fuhrungsaufgaben

Die SDL sind bestrebt, die Aufgaben des Sozialdienstes als Organisationseinheit innerhalb
der Verwaltung gut zu planen und zu steuern. Dabei pflegen sie routinierte Gefasse, die sowohl
die Planung der Alltagsgeschéfte als auch eine Reflexion Uber die allgemeine Dienstleistung
beinhalten. Insbesondere fir den Austausch Uber langerfristige strategische Fragen seien
gezielte Zeitfenster vorzusehen. Alle finf SDL bestatigen aber, dass das sich Zeit-Nehmen fur
die Distanznahme zum operationellen Alltag eine Herausforderung darstelle und abhangig sei
von der Grosse und Struktur des Sozialdienstes. Es sei ein stetes Jonglieren mit der
verfugbaren Zeit fur strategische Fuhrungsaufgaben. Die Grosse des Sozialdienstes spielt
dabei eine wesentliche Rolle: Je grésser die Organisation und die Anzahl Mitarbeitende, desto
mehr Moglichkeiten bestehen, innerhalb des bestehenden Personalbudgets Retraiten und

Coachings zu finanzieren.

«Das heisst, ich bin per se strategisch unterwegs und coache meine und unterstlitze meine
Bereichsleitenden und bin nattirlich fiir diese politische Arbeit zusténdig lber die wir jetzt
reden. Das heisst ich habe per se, kann ich mir dafiir Zeit nehmen, eher Zeit nehmen, an
sich hétte ich auch keine Zeit aber es ist schon einfacher gegentiber wiirde ich mal sagen zu
Beispiel [friherer kleinerer Sozialdienst], wo nicht so gross ist und ich mit einem Bein immer

wieder mal operativ unterwegs war.»
(SDL1, Z. 334-339).

«Und auch diese Zeit zu nehmen, egal wie gross der Druck ist. Also nicht zu sagen, ok
dieses Jahr kbnnen wir unsere 4 Leitungsworkshops, die vier eintdgigen Workshops nicht
durchfiihren oder wollen wir nicht, weil wir alle so belastet sind. Im Gegenteil, genau dann,
muss man die Zeit investieren. Im Vorfeld sind immer alle unter Druck und stéhnen und
Jammern. Und danach kommt immer dieselbe Aussage: Super haben wir uns diese Zeit

genommen. »
(SDL5, Z. 419-424).

Bezogen auf die Fragestellung, ob und wie der Bestand der personellen Ressourcen erhoht
werden konnte, gaben die interviewten Experten Antworten, die auf unterschiedliche
Ausgangslagen hinweisen. Den SDL der Gemeinden 1, 3 und 5 hat die Winterthurer-Studie
eine Begrindung geliefert, die Uberzeugt hatte. Bei der Gemeinde 3 war noch der Aspekt
hoher Personalfluktuationen und einer chronischen Uberlastung des Personals verstarkend.
Im Untersuchungsgebiet 2 und 4 liegen besondere Regelungen zum Personalschlissel vor:
Eine automatische Anpassung der Stellenprozente an steigende oder rlcklaufige Fallzahlen
und eine Budgetreserve aus nicht ausgeschopften Pauschalen des Kantons. Vier Sozialdienst-
Leitende hatten bis zur Winterthurer-Studie keine Bezugsgrdsse fur die erforderlichen

Personalressourcen, weil sie ausschliesslich wirtschaftliche Hilfe leisten. Ein Sozialdienst
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hingegen, der polyvalent arbeitet, also auch fiur den Bereich des Kindes- und
Erwachsenenschutzes Verantwortung tragt, konnte sich an den Empfehlungen der Konferenz

der Kindes- und Erwachsenenschutzbehorden orientieren.

«Weil, meine Position wurde in den letzten 10 Jahren von etwa fiinf Personen besetzt. Das
heisst es gab eine Kiindigung alle zwei Jahre und einen Personalwechsel.»

(SDL3, Z. 112-114).

«Und man hat gemerkt, dass man mit den damaligen Ansétzen und mit reduzierten
Massnahmen, dass man damit keinen Erfolg hat, sondern das Personal wurde immer
ausgebrannt, es war unzufrieden und die guten Leute die gingen und das haben sie damals
realisiert, dass das nicht ausreicht, dass sie es grundsétzlich herangehen miissen und dass
sie Arbeitsbelastungen und Arbeitsvorgaben so vorgeben miissen, dass sie machbar und

lebbar sind.»
(SDL3, Z. 235-240).

«Es ist auch so, dass wir keine offenen Stellen haben, wir haben die letzten Stellen so
ausgeschrieben, dass wir Falllast-Projekte haben und die Leute sind wegen dem gekommen,
es ist interessant. Wir haben immer wieder gefragt, was gibt den Ausschlag, dass ihr euch
bei uns meldet, der Fachkréftemangel ist ja landesweit bekannt, kantonsweit. Ja, mir scheint
da ist eine Organisation die aktiv diese Probleme angehen will am Beispiel Falllast. Das

scheint anzukommen bei unseren Berufskollegen.»
(SDL1, Z. 310-316).

5.1.3 Finanzlage und -system

Zwei der funf Gemeinden kennen ein Finanzlastenausgleichssystem zwischen dem Kanton
und der Gemeinde. Diese Abfederung der Kosten war aber nicht das ausschlaggebende
Argument bei der Finanzierung der Stellenaufstockungen. Vielmehr sind gemass ihren
Aussagen die Finanzlage der Gemeinden selber sowie die gesamte Belastungssituation in

Bezug auf die Sozialhilfequote und die Personalfluktuationen entscheidend gewesen.

«Das ist gegeniiber Winterthur natiirlich ein etwas anderes Spiel hier, das weisst du ja, mit
unserem Lastenausgleich. Wenn Gde1 einspart, dann kommt es nicht [ihr] einfach so
zugute, aber, es kommt zugute im Sinne, dass der Kreis nicht geschlossen bei der Teilung
[...] kommt es ja dann schon wieder zugute. Das muss man, dieses Mecano, das muss man
erkléren, das ist sehr komplex. Bei den Finanzen, ist es so dass sich Gde1 erholt hat, oder,

das hat uns in die Hadnde gespielt, muss ich schon sagen.»
(SDL1, Z. 251-256).

45



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

Gde3 ist eine arme Gemeinde im Vergleich zum Kanton, ja. Mit einem tiefen Steuerertrag.
Und wir bekommen vom Finanzausgleich, aber in der Sozialhilfe, das bezahlt Gde3 zu 100%

alleine.»
(SDL3, Z. 270-272).

«Und der Grund [fUr die bewilligte Stellenaufstockung] ist, weil eben das Ganze friiher viel
mehr kostete. Wir haben etwa 30% weniger Ausgaben im Vergleich zu 2017. Das ist enorm.

Und das konnten wir schrittweise, konnten wir dieses Ziel erreichen».
(SDL 3, Z. 275-277).

Wenn Sparmassnahmen angeordnet werden, dann besteht die Befiirchtung, dass Antrage um
Personalaufstockungen gar nicht erst in Betracht gezogen werden. Demgegenuber antwortete
SDL5, dass es ihm und seinem Team an einer friheren Stelle gelungen sei, trotz der
Verwaltung verordnetem Sparauftrag, die Idee des «Sparens durch Investitionen»
durchzubringen. Sparpakete bleiben nichtsdestotrotz ein Damoklesschwert beim Anliegen

einer Erhdhung der Personalressourcen.

«..., sondern ich erwarte, dass das schwierig wird, weil Gde4 einfach kein Geld hat. Da ist
eine ganz andere Dynamik am Laufen, mit dem, im Moment haben wir ja nicht mal ein
Budget, also diese ganzen Sparmassnahmen, da miissen viele Millionen gespart werden, in

den néchsten Jahren, das wird uns schon beschéftigen.»
(SDL4, Z. 170-173).

Zwischenfazit

Die Sozialdienst-Leitenden arbeiten insofern in einem ahnlichen Kontext, als es sich beim
Sozialdienst jeweils um eine Offentlich-rechtliche Institution handelt. Sie sind eingebettet in
eine kommunale oder kantonale Verwaltung mit einer Exekutive als vorgesetzter Stelle und
einer Legislative als letztinstanzlich budgetsprechender Instanz. Der Willensbildungsprozess
fur die Erreichung einer Stellenaufstockung findet in diesem Umfeld statt. Die Unterschiede in
den Ablaufen zur Erreichung einer Finanzierung sind hingegen erheblich und stellen fur die
SDL unterschiedliche Herausforderungen dar. Zum Beispiel kann das Fehlen einer politisch
zusammengesetzten Sozialbehdrde die Antragstellung vereinfachen, weil nur das fir Soziales
zustandige Exekutivmitglied und anschliessend die gesamte Exekutive Uberzeugt werden
mussen. Wenn sich aber das Exekutivmitglied von fachlichen Argumenten nicht oder nur
schwer Uberzeugen lasst, dann haben SDL kaum Md&glichkeiten, eine breitere Abstitzung zu
finden. Eine politisch zusammengesetzte Sozialbehdrde bietet gemass Aussage eines

Sozialdienst-Leitenden mehr Chancen, Unterstitzung zu erhalten.
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Die finanzielle Situation und das Finanzierungssystem der Gemeinden der interviewten
Experten ist sehr unterschiedlich. Einer der Sozialdienste ist ein Sonderfall bei der
Finanzierung des Stellenetats, indem Letzterer automatisch der steigenden oder sinkenden
Falllast angepasst wird. Alle funf SDL bestatigen aber, dass die finanzielle Situation der
Gemeinde einen wichtigen und zu beobachtenden Faktor darstellt. Ein
Finanzlastenausgleichssystem mit dem Kanton wird dort, wo es vorhanden ist, als
erleichternd, aber nicht als entscheidender Faktor bezeichnet. Denn je nach System stellt das
Finanzierungs-Mecano eine zusatzliche Herausforderung dar. Entscheidender waren in einem
Fall die hohen Personalfluktuationen und die Erkenntnisse der Winterthurer-Studie, in einem
anderen ein gesetzlich festgelegter Automatismus und in einem weiteren die Anlehnung an
die Empfehlungen der KOKES."®

Die Fuhrungsaufgaben in einem Sozialdienst bezeichnen alle funf Interviewten als eine
komplexe Herausforderung zwischen strategischen und operativen Fragen. Sie legen grossen
Wert auf eine systematisierte Planung und Steuerung der Aufgaben und betonen den Nutzen
regelmassiger Austauschgefasse. Sie nehmen bei der Personalplanung eine zentrale Rolle

ein.

5.2 Prozessorientierte Einflussnahme

In diesem Kapitel werden die Vorgehensweisen von Sozialdienst-Leitenden eruiert, wenn es
darum geht, ihren Anliegen zum Durchbruch zu verhelfen. Es wird den Fragen nachgegangen,
wie sie ihren Einfluss Uber eine intensive Zusammenarbeit entwickelt haben, welches
Netzwerk sie aufgebaut haben und warum sie den Einbezug von Experten- und

Erfahrungswissen als wichtig erachten.

5.2.1 Intensive Zusammenarbeit und Einflussnahme

Der Rickhalt, den Sozialdienst-Leitende von ihren Behérden erhalten, ist davon abhangig, ob
es ihnen gelingt, eine gute Zusammenarbeit aufzubauen. Die interviewten Experten
bestatigen, dass die Sozialbehtérden und die Exekutive in einen kontinuierlichen Austausch
eingebunden werden mussen, damit sie die Komplexitat der Aufgaben in der Sozialhilfe und
somit auch die Anliegen verstehen. Eine enge Zusammenarbeit entwickelt sich einerseits unter
anderem durch regelmassige Austausch-Sitzungen und Retraiten, bei welchen die
strategischen und operativen Entwicklungen reflektiert werden, und andererseits auch durch

eine Einbindung der Behodrden in die Arbeit des Sozialdienstes und informelle Gespréache.

"6 Die Konferenz fiir Kindes- und Erwachsenenschutz erlésst Empfehlungen zur Falllast bzw. zum erforderlichen
Personalbestand fir eine professionelle Mandatsfihrung https://www.kokes.ch/application/files/8216/2814/1065/Faktenblatt.pdf
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«Ich habe einen extrem guten Zugang und einen extrem dichten Zugang zur Sozialbehérde,
wenn man so will, ich kann ihn dreimal hintereinander, im Wochenrhythmus mit etwas

bearbeiten, wenn mir etwas wichtig ist, und er mich, umgekehrt auch.»
(SDL4, Z.46-49).

«Er ist mein direkter politischer Vorgesetzter, mit ihm pflege ich einen sehr guten Umgang
und das ist auch sehr wichtig, damit die Arbeit befriedigend fiir uns, fiir die Verwaltung und
ftir mich als Fiihrungsperson gefiihrt werden kann, aber auch fiir ihn, dass er unsere

Anliegen politisch auch vertreten und erkléren kann»
(SDL3, Z. 23-26).

«..., dass die Sozialkommissionsmitglieder:innen zusténdig sind fiir Ressorts, das ist mir
sehr wichtig, das habe ich in [Name der friiheren Gemeinde] entwickelt, das System, das ist
mir sehr wichtig, dass die politischen Vertretungen Einsicht in spezifische Gebiete erhalten.
Wie muss man sich dies vorstellen, ich habe das Ressort zum Beispiel «Friihe Férderung»,
das Ressort «Offene Kinder und Jugendarbeit», das Ressort «Sozialhilfe» und das Ressort
«Strategische Planung». Und dann gibt es sage ich mal 7 oder 8 Personen, und die ziehen
dann immer zu zweit unterwegs und am Beispiel Friihférderung oder offene Kinder- und
Jugendarbeit sind die Ansprechpartner, sind die Bereichsleitenden des Bereiches Jugend
und Familie zum Beispiel oder des Bereiches Sozialhilfe, ich koordiniere das mit meinen

Bereichsleitenden und organisiere das und bin dann oft auch dabei.»
(SDL1, Z. 23-33).

Betont wird hierbei von den interviewten SDL, dass der Aufbau einer guten Zusammenarbeit
auch davon abhangt, die Rollenteilung zwischen Verwaltung und Politik zu verstehen, zu

akzeptieren und zu lernen, damit umzugehen.

«Und halt das Bewusstsein mitbringen, dass man an einer Schnittstelle zwischen Verwaltung
und Politik arbeitet. Es gibt sehr viele gute Fachleute, die absolut, wirklich super gut sind
fachlich, gute Fiihrungsskills mitbringen aber so das politische Versténdnis zu wenig
ausgereift ist, aus meiner Sicht. Und dann wird es schwierig, je grésser die Gemeinde, je
grésser die Stadt ist, desto schwieriger wird das. Denn, das ist ein ganz, ganz wesentlicher
Faktor. Und auch andere Haltungen akzeptieren kbnnen und nicht in «das-ist-richtig und

das-ist-falsch» geraten»
(SDLS5, Z. 285-291).

«Wenn man das, diese Rollenteilung von Verwaltung und Politik akzeptieren kann und damit

umgehen kann und darunter nicht leidet, dann kann das natirlich helfen.»
(SDL4, Z. 258-260).
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Eine klare Rollenteilung und die Entwicklung einer gemeinsamen Strategie bilden dann die

Grundlage fir eine solide Zusammenarbeit.

«Wir haben sicherlich politisch und vom Vorgehen her unterschiedliche Vorstellungen, mein
Chef und ich, kann ich mir nicht vorstellen, dass das anders ist. Aber, wir haben ein
gemeinsames Ziel: «Wir wollen die Sozialhilfequote tatséchlich senken. Und ich glaube, [...]
dass man wirklich ein gemeinsames Ziel hat, das auch sieht und immer wieder die
Unterschiedlichkeiten versucht auf diesen gemeinsamen Nenner zuriick zu buchstabieren.

Das hilft...»
(SDL4-3, Z. 220-226).

«Ich glaube es ist uns gelungen, dass unsere Parteien und unsere Entscheidungstréger,
dass die im gréssten Teil auf der gleichen Linie liegen wie wir selber in unserem
Departement, wie unser Sozialvorsteher, unser Gemeinderat, wie er die Aufgaben und die

Funktion sieht. Ja, soweit ist es uns gelungen.»
(SDL3-18, Z. 222-225).

5.2.2 Netzwerkmanagement

Netzwerkarbeit erachten alle funf interviewten SDL als eine ihrer zentralen Aufgaben. Diese
ergibt sich auf drei Ebenen: Verwaltungsintern, mit den budgetsprechenden Behdrden und mit
verwaltungsexternen Anspruchsgruppen (bspw. Fachorganisationen). Von der Netzwerkarbeit
profitieren sie insofern, als sie gute Beziehungen aufgebaut haben, die ihnen zu einem
spateren Zeitpunkt, wenn sie ein konkretes Anliegen haben, den nétigen Support geben. Ein
SDL betont in diesem Zusammenhang, wie entscheidend dies sein kénne, wenn es darum
gehe, verwaltungsintern eigene Geschafte bewilligt zu erhalten. SDL2 erwahnte hierbei die

Tradition des Apéros nach der monatlichen Abteilungssitzung:

«Meine Ausgangslage ist da, wie bei allen anderen auch, ich gehe vernetzt an die Sache
ran, ich versuche mir Boden zu schaffen, ich pflege den Kontakt auch zu anderen
Verwaltungseinheiten, ich versuche auch da Verstdndnis zu schaffen und versuche natiirlich

auch Hirden aus dem Weg zu rdumen im Vorfeld von solchen Geschéften.»
(SDL4, Z. 185-188).

Es geht den SDL darum, einerseits bewusst und gezielt auf fir sie wichtige Personen
zuzugehen und formelle wie informelle Rahmenbedingungen zu nutzen. Bei solchen
informellen oder institutionalisierten Treffen koénnen Anliegen mit wichtigen Players
besprochen werden. Sie sind in der Erflllung dieser Aufgabe sehr engagiert und bestrebt, alle
Organisationen und Fachkreise einzubeziehen. Dies ermdglicht es ihnen, frihzeitig Anliegen

zu erkennen, die die sozialpolitische Debatte beeinflussen werden. Auch ermdglicht es den
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SDL, ihre Strategien einem breiten Fachpublikum zu prasentieren und die Resonanz dazu

rechtzeitig zu erfassen. SDL4 prasentierte dabei seine laufende Netzwerkplanung.

«..., dass man dann konkret auf die verschiedenen Stakeholder oder Ansprechpartner oder
so zugeht. Und das ist etwas Anspruchsvolles und es verlangt, das ist meine Erfahrung und
Uberzeugung, es verlangt doch eine léngere Berufserfahrung im Sozialbereich, dass man
das wirklich auch versteht, die Zusammenhénge und die Prozesse, wer ist flir was zustédndig

und weshalb sprechen die auch noch mit.»
(SDL3, Z. 383-387).

«Ich, wir arbeiten sehr stark netzwerkorientiert. Ich habe hier ein Netzwerk [...] aufgezogen
wo alle sozialen Dienstleistungen und Organisationen, alle, von der Kapo, (ber Arzte bis zur
Spitex und bis zum Geburtshaus dabei sind, also etwa 30 bis 40 Organisationen und auch,
auch Kulturvereine [...] unterschiedliche Sprachgebiete, -regionen, die sind, da haben wir
einen regelméssigen Austausch, ja. Da sind zum Teil dann auch politische Wiirdentrdger

dabei.»
(SDL1, Z. 56-61).

«Das eine ist wirklich nicht alleine: « Geh nicht allein, sondern tu dich mit anderen

zusammen!»
(SDL4, Z. 639-640).

5.2.3 Einbezug von Experten- und Erfahrungswissen

Das Einholen von Fachexpertisen erachten die interviewten SDL als eine wichtige
Unterstiitzung zur Untermauerung ihrer Anliegen und deren Uberpriifung. Diese fachliche
Aussensicht objektiviert die Problemlésungsideen und liefert den Behorden die ndtigen
Informationsgrundlagen flr ihre Entscheide. Auch wenn die SDL uber ein hohes Ansehen und
eine breite Unterstitzung verfugen, starkt der Einbezug einer externen Beurteilung auch die
Position der SDL selber.

«...auf meinen Antrag hin, haben wir eine Betriebsorganisationsanalyse durchgefiihrt mit
einer externen Fachstelle, weil ich merkte, die Aufgabenvielfalt und die Strukturen, die wir
hatten, die sind nicht lebbar (ber ldngere Zeit. Und der Gemeinderat sah das auch und er
unterstlitzte das Anliegen und wir flihrten die Analyse durch und es bestétigte sich, was ich
persénlich selber erfahren habe oder wie ich es selber beurteilt habe. Wir bekamen die
Finanzressourcen, das Geld, dass wir die Analyse durchfiihren konnten und diese
unabhéngige Fachstelle zeigte auf, dass wir strukturell uns breiter aufstellen miissen, dass
wir von der Fiihrungsspanne, meine Position entlasten miissen und dass wir eine
Zwischenhierarchie einfiihren miissen mit Entscheidungskompetenzen, aber auch mit

Ausgabenkompetenzen. »
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(SDL 3, Z. 62-71).

«lch empfehle dort eben friihzeitig die Evaluatorinnen an Bord zu nehmen und die
mitzunehmen. Weil ihre Argumente einerseits zur betriebswirtschaftlichen Analyse und das

ganze Datengertist gehéren, also die Untersuchungsanlage zu verkaufen.»
(SDL1-10, Z. 220-223).

Eine weitere Unterstiitzung sehen die SDL in ihrer Teilnahme und Mitwirkung in Fachgremien.
Dort kénnen sie ldeen und Lésungen austauschen, von den Erfahrung anderer profitieren und
diese dann auch zur Begrindung ihrer eigenen Anliegen verwenden. Drei SDL haben
beispielsweise ihre aktive Mitarbeit in der Stadteinitiative erwahnt. Ein SDL mit langjahriger
Erfahrung stellte zudem fest, dass ihm der Einbezug des Erfahrungswissens grosserer
Sozialdienste immer wichtig erschien, weil sich Entwicklungen, die diese durchlaufen, friher
oder spater auch bei kleineren Diensten aufdrangen wirden (Bsp. Professionalisierung,

Digitalisierung, Integrationsmassnahmen, etc.).

«Also zum Beispiel die Mitwirkung im Kennzahlenbericht der Stadteinitiative, gibt uns jedes
Jahr zu einem sehr glinstigen Preis eine ausgezeichnete, vernetzte Analyse, die wir dann
wieder nutzen kénnen, um die Offentlichkeit und Politik auch darauf aufmerksam zu machen,
dass wir unterwegs sind und das ist vertrauensbildend und diese Kommunikation dann in die
verschiedenen Gefésse in der Stadt aber auch der Politik und der Offentlichkeit, das ist
denke ich, da hast du dann, da baust du den Boden, ob du nachher Erfolg hast wenn du ein
Anliegen hast oder nicht. Und es ist keine Erfolgsgarantie aber es ist eine
Erfolgsbedingung!»

(SDL4, Z. 627-634).

«...mehr Ideengebung, ist zum Beispiel der Austausch im Rahmen der Stédteinitiative mit
den leitenden Angestellten. Also aus diesem Austausch entstehen dann manchmal auch
Ideen, wie es andere machen oder wo, welche Projekte, die anfangen, also das ist mehr
auch so oft als Initialziindung kann das sein ein Thema mal auch bei uns anzuschauen. Also,
man kann das weniger als strategische Entwicklung nutzen aber mehr als Ideengebung, das

finde ich noch ein sinnvolles Gefass.»
(SDL2, Z. 293-298).

Zwischenfazit

Die interviewten Sozialdienst-Leitenden betonen alle, dass die Durchsetzung ihrer Anliegen in
einem Prozess stattfinde, der lange vor der eigentlichen Antragstellung begonnen habe. Sie
haben es in der Hand, ihren Einfluss durch eine intensive Zusammenarbeit mit ihren Behérden
auszubauen. Alle funf legen grossen Wert darauf. Der regelmassige Austausch und die

Einbindung der Behodrden basieren gemass den Aussagen auf einem grundsatzlichen
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Verstandnis der politischen Rahmenbedingungen. Diese beeinflussen in hohem Masse die
Arbeit der Sozialdienst-Leitenden. Sie sind deshalb gefordert, ihre Rolle als Leitungspersonen
in einer Verwaltung mit den politischen Entscheidungswegen vereinbaren zu kdnnen. Zwei
Sozialdienst-Leitende haben von Leitungskolleginnen und -kollegen berichtet, die trotz einer
hohen Fachlichkeit und sehr guten FUhrungskompetenzen an den politischen

Rahmenbedingungen gescheitert sind.

Die Sozialdienst-Leitenden haben in ihren Antworten zur Bearbeitung eines Netzwerkes
dieselbe Grundhaltung vertreten: Netzwerkmanagement ist grundlegend. Dabei ging es ihnen
um Netzwerkarbeit auf verschiedenen Ebenen: Innerhalb der Verwaltung, zur Behérde und
auch organisationsextern. Auf allen Ebenen geht es ihnen darum, einen Beziehungsaufbau
herzustellen, der in der Folge in Verstandnis fur die Anliegen der Sozialhilfe mindet. In der
organisationsexternen Vernetzungsarbeit geht es ihnen auch darum, rechtzeitig Stimmungen

zu spuren und eigene Anliegen zur Diskussion zu stellen.

In Ergdnzung zur Netzwerkarbeit im Allgemeinen betonten die Sozialdienst-Leitenden, dass
auch gezielt Experten- und Erfahrungswissen eingeholt werden muss, um Vorschlage mit
einer fachlichen bzw. wissenschaftlichen Basis zu untermauern. Vier Sozialdienst-Leitende
konnten ihre Gesuche auf Stellenerhdhungen mit der Winterthurer-Studie begrinden und
lassen bzw. liessen die Folgen der Aufstockung von einem Expertenbiro evaluieren. Auch der
Einbezug der Erfahrungen anderer Sozialdienst-Leitenden bietet wichtige Informationen, die

genutzt werden sollten.

5.3 Kommunikationsstrategien

In diesem Kapitel werden die Argumentationsstrategien, die die Sozialdienst-Leitenden
entwickelt haben, um fir ihre Anliegen zu lobbyieren, mithin die Argumentationsgrundlagen
die sie in ihrem jeweiligen Kontext als nitzlich erachtet haben, dargestellt. Ob diese letztlich
forderlich oder hinderlich waren, wird im nachsten Kapitel ausgeflhrt. Zuordnungen von
Antworten in diesem Kapitel kénnen sich mit dem nachsten und Ubernachsten Kapitel

Uberschneiden.

5.3.1 Das Sozialhilfegeschaft erklaren und verkaufen (Marketing)

Die Aufgaben, die die Sozialhilfe zu erflllen hat, sind héchst komplex. Die interviewten
Sozialdienst-Leitenden sind sich einig, dass sie in der Verantwortung stehen, den Behorden
wiederholt und aktiv Informationen Uber die Funktionsweise und Wirkungsmaoglichkeiten des
Sozialdienstes zu liefern. Es ist eine zeitaufwandige Aufgabe, die auch als «Repeat-Taste»

bezeichnet wurde.
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«Ja und an diesem Beispiel, jetzt, wo ich vorher, gesagt habe «Tu Gutes und sprich
dartiber» es ist mir nattirlich an jeder Stelle gelungen, ich habe es immer wieder gesagt, mit
was ftir, wie wir ressourciert sind und was da an Wirkung noch geschehen kann und was
nicht und was méglich wére, wenn, und es wird dann irgendwann schon dann
aufgenommen. [...] oder, wie unsere Rahmenbedingungen sind, was nicht méglich ist und

was beziehungsweise noch méglich ist und dann gibt das ein Ganzes.»
(SDL1, Z. 147-155).

«konnte ich immer wieder kommen, konnte die Sachen immer noch und noch einmal
durchkauen. Die ersten Jahre waren grosse Uberzeugungs.., ganz viel diskutiert, diskutiert,

diskutiert.»
(SDL4, Z. 237-239).

«Eigentlich ist das fiir mich, mit der wichtigste Teil, dort Verstédndnis zu schaffen. Auch der
Kontakt mit den Parteien, erkldren, was ist unsere Arbeit, was ist unser Auftrag, was dlirfen,
kdnnen wir (berhaupt selber entscheiden und was nicht, was ist vorgegeben, wo wir uns

daranhalten miissen, ob wir wollen oder nicht, das ist niemals derselbe Druck.»
(SDLS5, Z. 162-166).

Die Uberzeugungsarbeit der Sozialdienst-Leitenden ist dann erfolgreich, wenn sie sich auch
mit Gegenargumenten und Kritik auseinandersetzen, davon sind die Interviewpartner
Uberzeugt. Das Eingehen auf kritische Einwande fihrt zum Aufbau eines
Vertrauensverhaltnisses und nutzt geméss ihren Erfahrungen der Sozialen Arbeit, um sich

Gehor zu verschaffen.

«...Iin die Fraktionen gegangen sind, wir haben es den Leuten erklért oder, das Geschéft
erklért, wir haben die Fragen, es gibt keine dummen Fragen aber, wir haben alle Fragen
beantwortet, alle, der SVP und FDP. Sie sind sich ernst genommen vorgekommen, haben
sich ernst genommen gefiihlt. Das ist eher, das ist ein Credo, das ich ganz zu Beginn

eingefiihrt habe.»
(SDL1, Z. 188-192).

«ich diskutiere vor allem gerne mit SVP-Politikern, das finde ich unglaublich wertvoll fiir
unseren Beruf. Und es ist mir friiher und hier gelungen, denen ein Bild von Sozialarbeit zu

vermitteln, das kontrastiert zu dem klassischen Bild, sage ich mal, von SVP-Exponenten.»
(SDL1, Z. 99-102).

«Sehr wichtig ist, dass man die Gegenargumente ernst nimmt, dass man auf sie eingeht und
nicht die eigene Uberzeugung in den Vordergrund stellt, sondern die Anliegen und die Kritik

ernst nimmt und aufgrund dieser Kritik und Anliegen die eigenen Antworten aufbaut»
(SDL 3, Z. 82-85).
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5.3.2 Argumentieren mit Fakten und Vorbildern (Benchmarking)

Behorden orientieren sich in ihrem Willensbildungs- und Entscheidungsprozess in der Regel
an fundierten Fakten. So die Erfahrung der interviewten Sozialdienst-Leitenden. Fakten, die
auf betriebswirtschaftlichen und fachlichen Argumenten basieren, die sich an anderen Orten
schon als richtig erwiesen haben oder die ganz einfach schliissig erscheinen. Gerade beim
Antrag um Personalaufstockung waren nebst fachlichen auch betriebswirtschaftliche

Argumente entscheidend.

«sich dort schon sehr friih in diesen drei Monaten klar zu positionieren, inhaltlich, finanziell,
strategisch. Und das ist uns sehr gut gelungen. Das heisst mit anderen Worten, bereits bei
der Erheblichkeitserkldrung, habe ich ein Preisschild angebracht, bin im Vorfeld schon mit
Bliro BASS zusammengesessen, habe die ganze Struktur, Projektstruktur bereits entwickelt,
einfach auf zusehen hin und habe das présentiert. Also mit anderen Worten nachher oder,
wenn es darum geht, dass diese Motion zur Umsetzung der Verwaltung libergeben wird,

dass dort Material vorhanden ist, ...»
(SDL1, Z. 172-178).

«..., den Politikern wirklich mitzugeben, dass wir in der Sozialen Arbeit eben auch
betriebswirtschaftlich denken kénnen, dass wir da messerscharf sind, oder, dass uns das
ernst ist, da gibt es schon Fragen, die diesen Kontext abgreifen, oder, da muss man schon

etwas dazu sagen, kénnen.»
(SDL1, Z. 210-213).

«Das Zweite ist ein bisschen die Frage, was fiir ein Leiter ist man, was fiir eine
Fiihrungsperson ist man. Und ich wiirde jetzt sagen, ich gehére schon in die Kategorie, die
mit Argumenten fiihrt. Man kann das anders machen aber ich versuche Uberzeuger zu sein.

Und das habe ich meinem Chef gegenliber sehr, sehr, sehr exzessiv gemacht.»
(SDL4, Z. 230-234).

Beispiele aus anderen Sozialdiensten sind fur die Argumentationsgrundlage eine wichtige
Stltze. Die erfolgreichen Erfahrungen des «return on investment» anderer Gemeinden haben
die politischen Parteien grossmehrheitlich tberzeugt. Den finf SDL gelang es, bei ihrer
Antragstellung an solche Beispiele anzuknipfen. In einem Sozialdienst wurde der Antrag um

Stellenaufstockung im Gemeindeparlament sogar ohne Gegenstimme beuwiilligt.

«... und dann war es ein Vorteil, wenn man sich schon vororientieren konnte von grésseren
Organisationen, wie sie das gemacht hatten, damit man im Bereich Benchmarking schauen
konnte was finde ich persénlich gut, was hat sich wirklich bestétigt oder bewéhrt und was ist

eher eine methodische oder theoretische Angelegenheit.»
(SDL 3, Z. 161-166).
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«..., es geht ja auch darum wie schafft man sich politisch Gehér, man schafft es nur mit guten
Argumenten und die guten Argumente sind nichts wert, wenn sie nicht im Vergleich bestehen
kdnnen. Das heisst so etwas wie ein Benchmark oder so etwas wie Vergleiche, ich sage jetzt
mal, man muss schon zeigen kénnen und nicht nur erkléren, sondern zeigen kénnen, was bei

den anderen denn Sache ist.
(SDL4, Z. 640-645).

5.3.3 Argumentieren mit Geschichten und Befindlichkeit
Nebst den rein fachlichen Argumenten haben zwei Sozialdienst-Leitende betont, wie wichtig
es auch ist, mit Geschichten an das soziale Herz zu appellieren. Also die Betroffenheit zu

nutzen und auf den sozialen Zusammenhalt und Frieden zu setzen.

«... und Solidaritat, soziale Solidaritat, Teilhabe, und das andere sind die Geschichten, oder,
alle haben hier Geschichten von Bekannten, denen es finanziell nicht gut geht, oder, und die
muss man spielen, die Geschichten muss man erzéhlen, oder, die muss man erzédhlen und
da holt man sie. Also es darf nicht nur eine klassisch technische Argumentation sein,

sondern es muss auch emotional sein, muss ganz klar, kommen.»
(SDL1, Z. 280-284).

«...und deswegen ist natiirlich auch, es hat eine extreme Beruhigung der Medienlandschaft
stattgefunden in Bezug auf den Sozialdienst. Es hat, also ich habe jedes Jahr versucht mit

aktiver Medienbewirtschaftung, drei-vier Geschichten zu bringen, ...»
(SDL4, Z. 251-253).

Bei der Frage, inwiefern das Aufzeigen von Befindlichkeiten, namentlich derjenigen der
Mitarbeitenden, die unter der hohen Falllast leiden, zu tUberzeugen vermag, haben zwei SDL
unterschiedliche Auffassungen vertreten. Der eine hat die Erfahrung gemacht, dass der Antrag
um Stellenaufstockungen erfolgreich war, als die Belastungssituation zu starker
Personalfluktuation und hohem Personalausfall gefiihrt hatte. Der andere hingegen rat von

Befindlichkeitsargumenten ab.

«Ja, den Leidensdruck braucht es vielfach und das war in Gde 3 effektiv auch der Fall.»
(SDL3, Z. 117).

«Und man hat gemerkt, dass man mit den damaligen Ansétzen und mit reduzierten
Massnahmen, dass man damit keinen Erfolg hat, sondern das Personal wurde immer
ausgebrannt, es war unzufrieden und die guten Leute die gingen und das haben sie damals
realisiert, dass das nicht ausreicht, dass sie es grundsétzlich herangehen miissen und dass
sie Arbeitsbelastungen und Arbeitsvorgaben so vorgeben miissen, dass sie machbar und

lebbar sind.»
(SDL3, Z. 235-240).
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«Das Argument von «wir haben zu viel Arbeit» das ist das schlechteste Argument fiir
Politiker. Das wiirde ich echt nie verwenden. Und das ist das Schwierige gegenliber dem
Personal, weil, das Personal ist unter Druck und hat viel Arbeit, aber das ist nicht das
Argument, das zielfiihrend ist. Das heisst, die Kommunikation gegen innen sowie gegen

aussen muss sehr gut abgestimmt und wohl (iberlegt sein.»
(SDL5, Z. 253-257).

Zwischenfazit

Die Sozialdienst-Leitenden erachten eine systematische und Uberlegte Kommunikation in
ihrem politischen Kontext als entscheidend. Das Sozialhilfegeschaft'” ist derart komplex, dass
seine Funktionsweise und Wirkungsmadglichkeiten immer wieder erklart werden missen. SDL
betatigen sich als Lobbyisten fur ihren Dienst und letztlich fur die Erbringung einer sozialen
Dienstleistung zu Gunsten des sozialen Friedens in der Gemeinde. Ein Interviewpartner
betonte mehrmals das Prinzip «Tu Gutes und sprich dariiber» und wies darauf hin, dass
Politiker:innen mit Schlisselargumenten abzuholen seien. Schlisselargumente der
Investition, des «return on investment» und des sozialen Friedens. Diese Wichtigkeit dieser
Verbindung von sachlichen und emotionalen Argumenten haben zwei andere SDL bestatigt.
Bei der faktenbasierten Argumentation waren sich alle Interviewpartner einig, dass es nebst
Fachkenntnissen auch guter betriebswirtschaftlicher Kenntnisse bedarf. Die Politik lasst sich
eher von Letzteren Uberzeugen, weshalb die Soziale Arbeit gut daran tut, auch auf diesem
Feld ihre Expertise zu beweisen. Gute Fachkenntnisse und -argumente alleine reichen aber
nicht aus, um zu Uberzeugen, darin waren sich ebenfalls alle einig. Das Herz muss berihrt
werden mit der Geschichte von Schicksalen, die verbinden und zum Eingreifen aufritteln.
Nicht zuletzt die Solidaritat, die jingst gegenuber den Flichtlingen aus der Ukraine bewiesen

wurde, zeigt wie Emotionen zu bewegen vermogen.

Sozialdienst-Leitende informieren und argumentieren in einem politischen Kontext. Alle funf
Interviewpartner haben betont, wie grundlegend es ist, die Rollenteilung zwischen Verwaltung
und Politik zu verstehen und zu nutzen. Als Fachpersonen haben sie den Anspruch, die
Dienstleistung des Sozialdienstes auf einem professionellen Niveau zu halten. Die
Rahmenbedingungen dazu werden aber von der Politik bestimmt. Dies bedeutet fir
Sozialdienst-Leitende, sich auf besondere Weise politisch Gehor verschaffen zu missen.
Gleichzeitig haben sie auch ein gewisses Mass an Frustrationstoleranz zu entwickeln, wenn
die politischen Entscheide den fachlichen Anspriichen nicht entsprechen. Sich politisch Gehor

zu verschaffen bedeutet deshalb insbesondere, sich mit ablehnenden Meinungen und Kritik

7 Der von einem SDL verwendete Begriff vereint auf prdgnante Weise die Begriffe der Planung, Steuerung, Aufgabenerfiillung
und -umsetzung, der Finanzierung und der Kooperationen in der Sozialhilfe, weshalb er in der Folge weiterverwendet wird.
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auseinanderzusetzen. Den Diskurs mit den scharfsten Kritiker:innen der Sozialen Arbeit aktiv
einzugehen, mithin einerseits alle Fragen sachlich und fundiert zu beantworten und
andererseits an die Sensibilitat zu appellieren. Es geht dabei um das Ernstnehmen, Vertrauen

und Verstandnis schaffen und so die Entwicklung gemeinsamer Ziele zu ermdglichen.

5.4 Forderliche Kontextbedingungen

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, welche Faktoren sich als unterstitzend erwiesen haben bei
der Antragstellung um Stellenaufstockung. Dazu gehdren die Resultate aus der

Marketingarbeit, die die Sozialdienstleitenden im Vorfeld geleistet haben.

5.4.1 Finanzlage und -system

Die Erholung der Finanzlage der Gemeinde, ein Finanzlastenausgleich mit dem Kanton und
unter den Gemeinden, ein System im Sinne eines Globalbudgets und die Bestatigung einer
Kosteneinsparung waren zentrale Faktoren, die einem Antrag um Stellenaufstockung

forderlich waren.

«Bei den Finanzen, ist es so dass sich [Gemeinde 1] erholt hat, oder, das hat uns in die

Hénde gespielt, muss ich schon sagen.»
(SDL1, Z. 255-256).

«Wir hatten die Vorgabe, dass wir mit der damaligen Aufstockung von etwa 360
Stellenprozent, dass wir eine Einsparung von einer Million erzielen sollten bei der

erwirtschaftenden Sozialhilfe. Das konnten wir erreichen, (ber drei Jahre hinweg.»
(SDL 3, Z. 56-59).

«Andererseits hatte ich [im friiheren SD] Globalbudget, habe ich jetzt nicht. Das war wirklich
ein riesiger Vorteil beziiglich Stellenplanung. Aber in der Praxis heute in Gde 5 ist es so,
dass der Umgang mit dem Budget im laufenden Jahr schon fast ein Umgang ist wie bei
einem Globalbudget. Ich kann Uberschreitungen immer begriinden und das wird akzeptiert.
Wenn ich sagen kann da habe ich gespart, dort habe ich dafiir mehr ausgegeben, dann ist
das eigentlich kein Problem. Und der praktische Umgang ist schon fast vergleichbar. Aber
natdrlich nicht dasselbe. Globalbudget heisst wirklich ich hatte den Betrag, und wie ich den

eingesetzt habe, das war dann ein grosser Spielraum. »
(SDL5, Z. 88-95).

Die besondere Situation im Untersuchungsfall 2 (automatische Anpassung der
Stellenprozente an die Falllast) wirkt sich sowohl férderlich wie auch hinderlich aus. Dies, weil
die Berechnung der Stellenprozente nicht nur das Personal in der direkten Sozialberatung

betrifft, sondern das gesamte Personal der Sozialen Dienste (Administration, Leitung,
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Fachbereiche). Bei steigenden Fallzahlen hat das System den Vorteil eines Globalbudgets mit

Investitionsmaoglichkeiten.

«Das heisst, wenn wir mehr Félle haben, haben wir automatisch auch mehr Geld zur
Verfligung fiir eben nicht nur die Personalkosten, sondern auch fiir Projekte. Also, also wir
budgetieren zwar fix, mit einer bestimmten Anzahl Féllen aber eben diese Kosten sind
dynamisch: Wenn die Félle steigen, dann stehen uns, steht uns mehr Geld fiir Projekte und
wenn die Félle sinken, dann steht dort auch weniger Geld zur Verfligung. Das betrifft dann
nicht nur die Personalkosten, sondern auch die Sachkosten, oder. Also ein Beispiel bei
steigenden Fallzahlen haben wir kein Problem Auftrdge zu vergeben fiir Studien, etc. da

kénnen wir aus dem Vollen schépfen.»
(SDL2, Z. 182-189).

Auch in der Gemeinde 4 lag insofern eine besondere Situation vor, als die Gemeinde die ihr
vom Kanton fur die Personalressourcen des Sozialdienstes zur Verfigung gestellten
finanziellen Mittel nicht ausgeschopft hatte bzw. die Mittel in das allgemeine Budget der
Gemeinde einfliessen liess. Der Sozialdienst-Leitende sieht seine Leistung zur

Stellenaufstockung darin, dass er nur das Recht durchgesetzt hat.

5.4.2 Politischer Wille

Die Haltung der Sozial- und Finanzbehdérden hat einen entscheidenden Einfluss auf den
Willensbildungs- und Entscheidungsprozess zur Finanzierung einer Stellenaufstockung. Darin
sind sich alle fUnf Interviewpartner einig. Auch darin, dass der verwaltungsinterne Support

zentral ist.

«Und auch unser Gemeindeschreiber, er ist ja verantwortlich fiir den Vollzug und er ist auch
sehr wichtig, er stand auch hinter dem Antrag und hinter der Entwicklung, weil er selber schon
langer das Anliegen hatte, dass das Departement Soziales noch nicht professionell

ausgertstet ist und dass es eine Entlastung braucht in der Departementsleitung.»
(SDL 3, Z. 109-112).

«Es wére aus meiner Sicht, meiner Einschétzung praktisch unméglich bei unseren Finanzen,
dass aus der Verwaltung dieses Projekt, aus der Verwaltung heraus zu initialisieren. Das ist
Uber eine politische Motion, eine (berfraktionelle Motion gestartet worden.»

(SDL1, Z. 125-128).

5.4.3 Fachwissen der Behorden
Das Sozialhilfegeschaft ist komplex, deshalb sehen es die Sozialdienst-Leitenden als Vorteil,

wenn die Mitglieder ihrer Behérden von der Materie bereits Kenntnisse haben oder beruflich
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in ahnlichen Bereichen tatig sind. Insbesondere von SDL1 und 5, die mit politisch
zusammengesetzten Behorden arbeiten, wurden solche Voraussetzungen als sehr vorteilhaft
erwahnt. Denn wenn Mitglieder der Sozialbehdrde selber Fachleute in sozialen Fragen sind,

erleichtert dies die Diskussion. Vieles muss nicht mehr explizit erklart werden.

«das Gute daran ist, sie ist Juristin und sie arbeitet im Kanton [Y] in der Arbeitsintegration

tétig. Sie ist also in der Materie sehr gut verortet.»
(SDL1, Z. 104-105).

«..., €s geht mir darum die Sozialkommissionsmitglieder zu kompetenten Gespréchspartnern
heranzufiihren, weil sie von der Komplexitdt der Materie erschlagen werden an sich, und

gleichzeitig doch ein geriittelt Mass an Auftrdgen erhalten vom Kanton, ...»
(SDL1, Z. 34-37).

«Und die Behérde soll vor allem strategisch denken und Haltungen mitbeeinflussen. Und da
spielt natirlich jetzt wieder das Thema rein, durch dass das von sieben Leuten vier
Fachleute sind, werden unsere Haltungen, die wir fachlich haben, eigentlich fast immer

gesttitzt.»
(SDL5, Z. 191-194).

Zwischenfazit

Die Erholung der Finanzlage der Gemeinde bezeichnet SDL1 als unterstiitzenden Faktor beim
Antrag um Stellenaufstockung. Entscheidender seien aber vielmehr der politische Wille zur
Professionalisierung des Sozialdienstes und der Umstand, dass die Sozialbehérde Uber ein
breites Fachwissen verflgte, gewesen. Diese Einschatzung wird auch von drei anderen SDL
geteilt. Diese beiden Faktoren wirken wechselseitig aufeinander: Je mehr Wissen Uber die
Funktionsweise der Sozialhilfe vorhanden ist, desto eher entsteht Verstandnis fir die Anliegen,
die dann wiederum in einen Entscheidungswillen minden. In einem solchen Prozess konnen
sich die Finanzlage oder ein komplexes Finanzierungssystem mit dem Kanton hinderlich
auswirken, was jedoch nicht das prioritare Argument zu sein scheint. SDL1 betonte, dass der
Antrag um Stellenaufstockung vermutlich auch bei einer schlechten Finanzlage gutgeheissen

worden ware.

Zwei SDL erwahnen den Vorteil eines Globalbudgets. Leitungspersonen wird mit einem

solchen Instrument erméglicht, den Einsatz der Mittel flexibler zu bestimmen.
Bezlglich Kostensenkungseffekten dank einer Falllast-Reduktion betont ein SDL, dass auch
andere Faktoren, wie die wirtschaftlichen Entwicklungen und die Entlastungsmassnahmen

wahrend der Pandemie, zu berlcksichtigen sind. Denn Letztere haben die Sozialhilfe vor einer
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Lawine an Unterstutzungsgesuchen verschont. Die sich erholende Wirtschaftslage sowie der
Fachkraftemangel haben es zudem mehr Sozialhilfebeziehenden ermdglicht, eine Stelle auf
dem ersten Arbeitsmarkt zu finden. Diese Faktoren haben, zusammen mit der Falllast-

Reduktion, zur Kostensenkung in inrem Dienst gefuhrt.

5.5 Hinderliche Kontextbedingungen

In diesem Kapitel wird im Gegensatz zum vorherigen dargestellt, welche Faktoren die
Sozialdienst-Leitenden als Hirden bei der Finanzierung ihrer personellen Ressourcen und

ihrem Antrag auf Stellenerh6hung erlebt haben.

5.5.1 Schlechte Finanzlage und hinderliches Finanzierungssystem

Ganz grundsatzlich sind sich alle funf interviewten Experten einig, dass eine kritische
Finanzlage ihrer Gemeinde den Entscheidungsprozess einer Stellenaufstockung erschwert.
Den grdsseren Einfluss haben aber die Ursachen flr die unglnstige Finanzlage an sich: Bei
drei Gemeinden liegen diese in der sozio-demografischen Verteilung der Bevolkerung und bei

verfehlten sozialpolitischen Massnahmen:

«..., sondern halt eben auch Faktoren wie die Zusammensetzung der Bevélkerung, ich
wirde sogar so weit gehen zu sagen, es spielt sogar eine Rolle wie die Wohnbaupolitik einer
Stadt ist. [...] als der Stadtrat Baubewilligungen erteilte fiir eine Siedlung die absolute
Billigwohnungen beinhaltet hat schlussendlich durch den Investor, der dies gemacht hat und
spéter haben wir gemerkt mit einer Strassenauswertung, dass die Sozialhilfequote dort
wirklich signifikant héher war als in anderen Quartieren und Strassen. Also sogar solche
Themen spielen eine Rolle, wenn du den Kontext anschaust. Auch wie die
Arbeitsmarktsituation zum Beispiel ist: [...] deutlich mehr Aussteuerungen hatte als andere
RAV’s im Kanton [...]. Also Leute, die aus der Arbeitswelt wirklich rausgefallen sind und dann
zur Sozialhilfe mussten, das war ein Faktor, der erklérbar war. Und ein zweiter, den wir gar
nicht so im Auge hatten, war, dass im Vergleich mit anderen [...] Stadten, dass [...] einen
deutlich héheren Anteil an Familien mit mehreren Kindern hatte. Was ein Armutsrisiko

darstellt. Das wiirde ich alles zum Kontext zdhlen.»
(SDL5, Z. 220 — 238 mit Unterbriichen).

Nebst einer angespannten Finanzlage sind auch Faktoren des spezifischen
Finanzierungssystems entscheidend: Die automatische Anpassung des Stellenetats an die
Falllast kann namlich auch zu einer erzwungenen Reduktion fihren. Weil im
Finanzierungssystem der betreffenden Gemeinde auch fallunabhangige Stellen dem
Automatismus unterstellt sind, sind diesfalls systemrelevante Dienstleistungen des

Sozialdienstes gefahrdet.
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«aber wir selber intern, sind jetzt zum Schluss gekommen, mit diesem massiven Riickgang
der Fallzahlen, dass das eigentlich nicht mehr funktioniert, weil daran sind auch Stellen
gekoppelt, die fallunabhéngig sind, also beispielsweise bei uns die ganze Notschlafstelle, die
unabhéngig von den Fallzahlen einfach 365 Tage offen hat. Und dieses Personal miissen wir

stellen, egal ob wir im Jahr 5'000 oder 4'000 Félle haben.»
(SDL2, Z. 88-93).

Und auch die Antwort von SDL4 weist auf Schwierigkeiten hin bei der Finanzierung des
Personaletats aufgrund unterschiedlicher kommunaler Regelungen: Der Kanton beteiligt sich
an den Personalkosten mit einer Fallpauschale, die Gemeinden setzen dieses Geld
unterschiedlich ein. Die einen finanzieren mit der Pauschale samtliche Personalkosten des
Sozialdienstes (inkl. Leitungsfunktionen, Buchhaltung, Administration), wahrenddem andere
Gemeinden beratungsunabhangige Stellen wie die Leitungsfunktionen etc. zusatzlich mit
Gemeindemitteln finanzieren. Solche Unterschiede stellen fur SDL4 eine Herausforderung dar,

wenn er eine Forderung nach Erhdhung der personellen Ressourcen stellen wirde.

5.5.2 Widerstande in der politischen Auseinandersetzung
Die politisch motivierten Debatten stellen eine besondere Herausforderung dar, insbesondere
wenn der Diskurs prinzipiell verweigert wird und keine Bereitschaft besteht, die fachlichen

Argumente anzuhoren. Alle Sozialdienst-Leitenden weisen darauf hin.

«Und da habe ich auch gemerkt wie ich dort schon auf Systemblocker stosse oder die ich

nur mit grossem Widerstand aus dem Weg bringe.»
(SDL1, Z. 95-96).

«Ja, es hat sich soweit bemerkbar gemacht, dass die SVP gar keine persénlichen
Argumente und gar keine Diskussion losgelést oder mit uns gefiihrt haben. Sie haben
einfach gesagt, sie sind generell gegen eine Aufstockung und ihre Anliegen wiirden sowieso
politisch lberstimmt. Das ist jetzt etwas vereinfacht ausgedriickt, aber mir ist es so

ritbergekommen. »
(SDL3, Z. 201-205).

Widerstande erleben Sozialdienst-Leitende auch verwaltungsintern, namlich etwa dann,
wenn es darum geht, Querschnittsaufgaben einer Direktion zuzuordnen (Stipendien,
Mietzinsbeitrage, etc.) und ein Ringen um die Verteilung unbeliebter Aufgaben und

Kostenfolgen in der eigenen Verwaltungseinheit stattfindet.

«Also ein Thema, das jetzt ldnger auch jetzt bearbeitet wurde, ist so die Abgrenzung bei

Leistungen, [...]. Wir haben die Stipendien neu so ausgestaltet, dass sich auch die
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Lebenshaltungskosten der Personen tragen, die in Ausbildung sind und das fiihrt dazu, dass
diese Personen abgelést sind von der Sozialhilfe. [...] Aber das war ein jahrelanges Ringen,

wo geh6rt das hin, das sind so Haltungsfragen in der Politik, ...»
(SDL2, Z. 225-226; Z. 240-242; Z. 244-245; Z. 247-248).

Und schliesslich kénnen Konflikte auch aus der Profession entstehen, dann wenn
Sozialdienst-Leitende sich auf einen Kompromiss mit der Politik geeinigt haben, dieser aber

fur die Praxis schwer zu akzeptieren ist.

«Ich habe die Zeit erlebt, als ein grosser Druck auf die SKOS-Richtlinien, auf die Sozialhilfe
als System, als man den unpopulédren Entscheid getroffen hat, die Aquivalenz-Skala etwas
zu verédndern fiir die ganz grossen Familien. Das war ein Opfer, um den politischen Riickhalt
langfristig zu gewéhrleisten. Und erst spéter kam ja dann die enge Zusammenarbeit mit der
SODK. Diese Verlinkung, das war erst danach. Und das war unpopulér und fiir viele
Mitarbeitende schwer zu akzeptieren und nachzuvollziehen und trotzdem musst du dann in
der Lage sein in so einer Funktion so einen Entscheid zu féllen und mit zu tragen im Sinne

des ganzen Systems.»
(SDL5, Z. 292 — 299).

Zwischenfazit

Dass die Finanzlage eines Gemeinwesens entscheidend ist fir die Bestimmung der Ausgaben
erstaunt kaum. Die interviewten Experten bestatigten zwar den Einfluss der Finanzlage, sehen
darin aber in erster Linie die Konsequenz eines Systems oder einer sozio-demografischen
Entwicklung. Eine fehlgeleitete Wohnbaupolitik, fehlende praventive
Arbeitsintegrationsstrategien und fehlende Kinderbetreuungsstrukturen fihrten zu erhéhten
Armutsrisiken, die in der Folge die Sozialhilfe belasten. Bemangelt wird, dass der praventive
Aspekt einer fundierten Sozialberatung nicht verstanden wird, dass die Politik erst reagiert,

wenn die Sozialdienste in der Krise stecken (hohe Personalfluktuation, Burn-outs, etc.).

Auch Finanzierungssysteme erweisen sich in zwei Untersuchungsgebieten als dusserst
ungunstig. Im Fall der Gemeinde 2 hat der Automatismus zur Folge, dass bei sinkenden
Fallzahlen beratungsunabhangige Stellen mitbetroffen sind. Das urspriinglich gut gemeinte
System war nicht durchdacht und die Folgen machen sich nun bemerkbar. Im Fall der
Gemeinde 4 sind diejenigen Sozialdienste benachteiligt, deren Gemeinden keine zusatzliche
Finanzierung fir beratungsunabhangige Stellen beschliessen. Die Ausgangslage der

jeweiligen Sozialdienste im selben Kanton ist somit nicht vergleichbar.
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Die Ursachen einer unglnstigen Finanzlage liegen also auch in fehlenden oder misslungenen
sozialpolitischen Entscheidungen. Die interviewten Experten berichten von einer
grundsatzlichen Bereitschaft der Politik, an der Verbesserung der Finanzierungssysteme zu
arbeiten. Sie erleben aber auch ein grundsatzliches Misstrauen einzelner politischer Kreise.
Auch wenn es ihnen gelingt, durch intensive Kommunikations- und Beziehungsarbeit
Vertrauen aufzubauen, bleibt die gebetsmihlenartig wiederholte, klassische Kritik am

burokratischen Aufwand der Sozialhilfe.

Widerstand oder Kritik haben die SDL aber auch aus verwaltungsinternen Kreisen erlebt. Sei
es, dass Querschnittsaufgaben eher dem Budget der Sozialhilfe zugeordnet wurden oder dass
Kompromissentscheide nicht akzeptiert wurden. Sozialdienst-Leitende sind in solchen
Situationen aufgefordert, ihre Kommunikations- und Verhandlungskompetenzen strategisch

einzusetzen.

5.6 Erganzende Kategorien

In diesem Kapitel werden erganzende Themen beschrieben, deren Erwdhnung den
interviewten Experten wichtig erschien. Sie haben einen indirekten Zusammenhang mit der

Fragestellung.

5.6.1 Kannibalisierung der Sozialen Arbeit

Durch betriebswirtschaftliche Instrumente, wie demjenigen der Falllastreduktion, werden zwar
die Dienstleistungen der Sozialhilfe verbessert, das Personal entlastet und die unterstitzten
Personen besser beraten. Die grundsatzlichen sozialen Probleme werden damit aber nicht
geldést. SDL1 befiirchtet, dass die Soziale Arbeit bei unreflektierter Ubernahme solcher
betriebswirtschaftlichen Dimensionen der Verwaltungen nicht mehr Uber grundsatzliche

Fragen nachdenkt.

«..., dass diese ganze Anlage mit der Falllast fiir mich wohl im momentanen Konstrukt das
wir haben an den richtigen Ort geht, ans richtige Ziel geht. Es wére aber aus meiner Sicht,
aus sozialarbeiterischer Sicht auch ein anderes Konstrukt durchaus nétig nachzudenken,
dariiber nachzudenken (iber das Grundeinkommen. [...]. Und ich denke, dass da die Soziale
Arbeit sich Uber kurz oder lang neu erfinden muss, sonst werden wir Teil der
betriebswirtschaftlichen Dimension der Verwaltungen, sprich NPM, Wirkungsorientierte
Verwaltungsfilihrung, werden diese Prinzipien uns kannibalisieren, oder irgendwie so. Und

da, vor dem habe ich Respekt und ich méchte nicht zum Steigbligelhalter werden.»
(SDL1, Z. 357-371 mit Unterbruch).
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Mit dem Begriff der Kannibalisierung wird betont, dass die Soziale Arbeit ganz allgemein und
die Sozialhilfe im Spezifischen Gefahr lauft, ihren berufsethischen Auftrag zu verraten. Indem
unreflektiert Instrumente und Methoden Ubernommen werden, die dem Kernauftrag
widersprechen, beginnt ein Prozess der Selbstzerfleischung. Im Zentrum des
sozialarbeiterischen Handelns steht dann namlich nicht mehr das Helfen, sondern das korrekte
Verwalten. Diese Gefahr besteht in ganz besonderer Weise, weil die Sozialhilfe Teil eines

rechtlich genormten Verwaltungsapparates ist.

5.6.2 Einfluss der Genderfrage

Die Personlichkeit eines oder einer SDL hat ebenfalls Einfluss auf den Durchsetzungserfolg
eines Anliegens. Da alle finf interviewten Experten Manner sind, stellte sich die Frage, ob die
Genderfrage die Kommunikation und den Willensbildungsprozesses beeinflussen kénnte, ob
es Mannern allenfalls gelingt, Uberzeugender aufzutreten und ob burgerlich gepragte politische

Kreise, sich eher von einer Mannerstimme Uberzeugen lassen:

«Aber die Frage der Wirkung, ist eine gesellschaftliche Frage letztlich, des Auftretens, was
das schlussendilich fiir einen Einfluss haben mag, die wiirde mich schon sehr interessieren,
weil, sie hat mit Sicherheit einen Einfluss. Wir nehmen uns immer so, als langsam sind wir
an dem Punkt wo wir sein méchten mit der Genderfrage. Stimmt (berhaupt nicht. Absolut
nicht. Wenn du dir die Leitungsfunktionen anschaust, behaupte ich jetzt mal, auch gerade in
der Sozialhilfe, auch gerade in Beistandschaften in Sozialen Diensten, in welchen zu 90%
Frauen arbeiten, die Leitungsfunktionen je héher, dass du gehst, desto mehr Ménner,

weniger Frauen.»
(SDL5, Z. 435-442).

5.6.3 Mobilitat und Sogwirkung

Ein weiterer bestimmender Faktor, ob die Falllast steigt oder sinkt, liegt darin, wie mobil
Armutsbetroffene sind, wo sie sich niederlassen. Der SDL3 stellt fest, dass Menschen, sobald
sie ihren Aufenthaltsort frei wahlen kdnnen, dort hinziehen, wo sie ihr soziales Umfeld haben.
Insbesondere bei Personen aus dem Migrationsbereich ist dies ein wichtiger Faktor. Dies fuhrt

in der Gde3 zu einer freiwilligen Abwanderung:

«Leute aus dem Migrationsbereich. Da ist die Stadt [XY] wie ein Anziehungsmagnet. Da
erleben wir viele, die wéhrend der Bundesunterstiitzung und wéhrend der Unterstiitzung des
Kantons miissen sie in zugewiesenen Wohnungen leben und wir haben auch bei uns, solche
die gehen nach 10 Jahren in die Zusténdigkeit der Gemeinde lber und wir haben viele

Personen, die bei uns lebten, jetzt wo sie selbststéndig die Wohnung bestimmen kénnen,
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gehen sie in die Stadt [XY]. Und das ist eine schwierige Tendenz fiir die Stadt. Weil, es gibt

Quartiere, die sind wirklich Richtung Ghetto, Richtung Auslénderviertel.»
(SDL3, Z. 301-308).

«... diese Leute die schon dort leben, die wirken eben sehr anziehend und es gibt dort die
Ghettoisierung, die Nationalitdten wollen selber dort leben und sich gegenseitig aushelfen.

Und so entstehen Subkulturen.»
(SDL3, Z. 313-315).

Zwischenfazit

Der kausale Zusammenhang zwischen den Kosteneinsparungen und einer Reduktion der
Falllast wird grundsatzlich nicht angezweifelt. Die Erfahrungen aus Winterthur und der
interviewten SDL weisen darauf hin, dass sich bei einer hohen Falllast eine Erhéhung der
Personalressourcen lohnt'®. Wohl aber werden weitere Faktoren genannt, die es zu beachten
gelte, beispielsweise betreffend der Mobilitatsfreiheit von unterstitzten Personen. Ziehen
diese weg bzw. werden sie von anderen Orten angezogen, dann sinkt die Falllast, ohne dass
dies einen Zusammenhang mit der Erhdhung des Stellenetats hat. Oder umgekehrt, wenn
strategische Entscheide der kommunalen (Sozial-)Politik Armutssituationen oder -gebiete
fordern, mussen mehr Menschen von der Sozialhilfe unterstitzt werden. Strukturelle
Rahmenbedingungen kénnen demzufolge sowohl zu einer Reduktion als auch zu einem

Anstieg der Unterstitzungsfalle fuhren.

Die Reduktion der Falllast durch eine Erhohung des Personaletats wird in erster Linie als eine
betriebswirtschaftliche Massnahme wahrgenommen. Kostenreduktion ist das Ziel. Die
Verbesserung der Beratungssituation und der Arbeitsbedingungen der Sozialarbeitenden ist
ein Nebeneffekt. Eine ursachengerechte Losung der sozialen Probleme stellt die Reduktion
der Falllast aber nicht dar. Deshalb besteht die Beflirchtung, dass sich die Soziale Arbeit bzw.
deren Leitungspersonen mit dem Anwenden rein betriebswirtschaftlicher Instrumente
zufriedengibt und ihren sozialen und sozialpolitischen Auftrag aus den Augen verliert.
Sozialdienst-Leitende hatten auf den Willensbildungs- und Entscheidungsprozess eigentlich
einen nicht unbeachtlichen Einfluss. Zum Thema der Einflussmdglichkeiten von SDL stellte
sich im Verlauf der Interviews die Frage, ob es denn eine Rolle spiele, ob die Leitungsfunktion
von einer Frau oder einem Mann wahrgenommen werde. Ob also die politischen Behorden
anders reagieren wirden auf eine Frau, ob die Argumentationsstrategien und die
Netzwerkarbeit von Frauen sich von denjenigen der Manner unterscheiden wuirden. Eine

Frage, der im Rahmen einer nachsten Forschungsarbeit nachgegangen werden konnte.

'8 Gemass Winterthurer-Studie hat sich eine Falllast von 75 Unterstiitzungsdossiers bei 100-Stellenprozenten als
effizient erwiesen.
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6 Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus dem empirischen Forschungsteil mit den zuvor
bearbeiteten theoretischen Bezlgen in den Kapiteln 2 und 3 verglichen. In Kapitel 2 wurden
Theorien zur Sozialhilfe in ihrem politisch-institutionellen Kontext erlautert. In Kapitel 3 wurden
Theorien und Modelle aus dem (Sozial-)Managementbereich vorgestellt. Die
Gegenuberstellung zeigt, wo Gemeinsamkeiten und wo Erganzungen zwischen Theorien und
Empirie bestehen. Die Interpretation erfolgt entlang der entwickelten Haupt- und
Subkategorien. Diese Synthese bildet dann die Grundlage fir die Beantwortung der

Fragestellungen und die Schlussfolgerung des nachsten Kapitels.

6.1 Politisch-institutioneller Kontext
Gemass Riegg-Stirm und Grand (2019) manifestiert sich die Erbringung und Optimierung

einer bestimmten Dienstleistung stets in einem spezifischen organisationalen Kontext. Sie
bezeichnen diesen Kontext als Orientierungsrahmen (vgl. Kap. 3.1.2 dieser Arbeit). Im
spezifischen Kontext der Sozialdienste und fur diese Masterarbeit wird der Begriff eines

politisch-institutionellen Kontextes verwendet.

6.1.1 Behordenstruktur

Die Sozialdienst-Leitenden erleben unterschiedliche behérdliche Kontextbedingungen. Die
einen haben eine Sozialbehoérde, die anderen nicht, wobei in letzterem Fall die Aufgaben einer
Sozialbehérde in Personalunion durch das zustandige Exekutivmitglied erfullt werden. Der
Antrag um Erhéhung der Personalressourcen ist nicht der Sozialbehtrde zu unterbreiten,
sondern der Finanzbehorde. Dies ist in der Regel die Exekutive. Diese muss einen
entsprechenden Aufstockungsentscheid nach Erstellung des Gesamtbudgets der Legislative
unterbreiten.

Dort wo keine Sozialbehdrde im eigentlichen Sinne besteht, werden die strategischen
Aufgaben im Bereich der Sozialhilfe mit den Flihrungsaufgaben der Exekutive in einer Person
vereint. Sozialdienst-Leitenden fehlt in solchen Fallen eine breitere Basis fiir einen fachlichen
Austausch. Das Risiko fur die SDL besteht darin, dass sie aufgrund unterschiedlicher
Auffassungen uber die Art und den Umfang der Dienstleistung der Sozialhilfe, die beantragten
Stellen von ihrer vorgesetzten Stelle nicht bewilligt erhalten. Alle drei SDL, die dies betrifft,
haben gemass den Interviews keinen solchen Nachteil erlebt. Den Sozialdienst-Leitenden und
ihrer Exekutive ist es jeweils gelungen, die strategischen und die personalpolitischen Aufgaben
zu trennen.

Dort wo eine Sozialbehtrde geschaffen wurde, besteht die Herausforderung darin, die

Mitglieder in ihr strategisches Aufgabenportfolio einzufiihren. Dabei ist festzustellen, dass die
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Sozialbehorde sich gemass Theorie und mit Blick auf ihre Funktion den strategischen
Aufgaben widmen sollte, wahrenddem die Sozialdienst-Leitung operativ tatig ist. Die
Sozialdienst-Leitenden bestatigen aber, dass sie sehr wohl auch strategische Aufgaben zu

Ubernehmen hatten, weil den Mitgliedern der Behérde die fachlichen Kenntnisse fehlten.

Bereits diese kleine Stichprobe (5 Interviews) zeigt auf, wie die idealtypische Trennung
zwischen strategischer und operativer Ebene in der Praxis unterschiedlich gehandhabt wird
(vgl. Kap. 2.2 dieser Arbeit). Rimmele & Napfli haben bereits 2011 in ihrem Bericht Uber die
Organisation kleiner und mittelgrosser Sozialdienste den Einfluss der politischen Systeme auf
die Behordenstrukturen der Sozialhilfe aufgezeigt (S. 10). Und auch Haller et al. (2011)
betonen, dass eine Klarung der Rollen und Auftrage fiur eine funktionierende Sozialbehdrde

grundlegend sei (vgl. Kap. 2.2).

6.1.2 Sozialdienst-Fuhrungsaufgaben

Die Sozialdienst-Leitenden befanden sich bei ihrem Antrag um Erhdéhung des Stellenetats
jeweils in unterschiedlichen Ausgangslagen (hohe Personalfluktuation, Sparprojekt am Vorbild
der Winterthurer-Studie, hohe Sozialhilfequote). Ihnen allen gemeinsam war indessen, dass
sie ihre Planungs- und Steuerungsverantwortung wahrgenommen haben. Sie haben die
organisatorischen Probleme reflektiert und analysiert und mit relevanten Akteuren nach
Lésungen gesucht. Sie haben durchwegs betont, flir wie wichtig sie die Moglichkeit von
Reflexionszeiten erachten, die Mdglichkeit Zeit zu haben und sich zu nehmen, sich vom
Alltagsgeschéft zu distanzieren und grundsatzliche Fragen mit dem eigenen Fuhrungsteam zu
besprechen. Eine derart zentrale Flhrungsaufgabe kénne aber nur ab einer bestimmten
Grosse des Sozialdienstes wahrgenommen werden. In kleineren Sozialdiensten sei diese
zentrale Fihrungsaufgabe kaum mdglich. Haller et. al (2011) stellen denn auch in ihrer Studie

fest, dass vielerorts die Pensen flr die Sozialdienstleitung zu knapp bemessen seien (S. 19).

Gemass Riegg-Stirm und Grand (2019) zeigt sich die Wirksamkeit von Management an der
Fahigkeit, die Gestaltung und Weiterentwicklung der Dienstleistung in einem reflexiven
Prozess vorzunehmen (vgl. Kap. 3.3.1). Die empirische Untersuchung zeigt auf, dass es
jeweils nicht am Willen, sondern hochstens an den Moglichkeiten mangelt, namlich
insbesondere an genugenden Stellenprozenten fur die Leitungsfunktionen. SDL3 bestatigte
im Interview, dass es mehr als 10 Jahre dauerte, bis die zustandigen Behérden der Gemeinde
auf die vielen Leitungswechsel reagierten.

Sobald es den Sozialdienst-Leitenden gelingt, ihre Organisation in ihrem politischen Umfeld
zu positionieren, bestehen gemass Merchel (2010) gute Chancen, die erforderlichen

personellen Ressourcen zu erhalten (S. 10). Wie SDL1 im Interview bestatigte, fuhrte der
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Entscheid zur Stellenerhdhung zu einem positiven Image unter der Berufsgruppe der

Sozialarbeitenden. Trotz Fachkraftemangel hatten sie keine offenen Stellen mehr zu besetzen.

6.1.3 Finanzlage und -system

Die Heterogenitat der Finanzlage und der Finanzlastenausgleichssysteme sind bei den funf
Interviews gut sichtbar geworden. Zwei der finf Gemeinden kennen ein
Finanzlastenausgleichssystem zwischen dem Kanton und der Gemeinde, das aber bei beiden
unterschiedlich ausgestaltet ist'®. Diese Abfederung der Kosten war dabei jeweils hilfreich,
aber nicht das ausschlaggebende Argument bei der Finanzierung der Stellenaufstockungen.
Vielmehr sind gemass den Aussagen der Sozialdienst-Leitenden die Finanzlage der
Gemeinde selber, die gesamte Belastungssituation in Bezug auf die Sozialhilfequote und die
Personalfluktuationen  entscheidend gewesen. In Gde3 wurde die dritte
Stellenerhdhungsrunde denn auch deshalb bewilligt, weil dank der ersten und zweiten

Aufstockungsrunde die Kosteneinsparungen bestétigt werden konnten.

Die Ressourcenerschliessung bleibt demnach stark abhangig von den drtlichen Verhaltnissen.
Wie Schreydgg und Geiger (2016) betonen, stellt diese Abhangigkeit eine Machtposition der
finanzierenden Stellen dar und miindet in eine Instabilitat der Leistungszuflisse und -abfllisse
(vgl. Kap. 3.2.2.). Denn letztlich geht es darum, dass trotz angespannter finanzieller Lage oder
ungunstigem Finanzierungssystem erkannt wird, dass eine individualisierte, inklusive und
zeitaufwandigere Fachberatung langerfristig der (Re-)Integration dient (Pantucek-
Eisenbacher, 2015, vgl. Kap. 2.3.).

6.2 Prozessorientierte Einflussnahme

6.2.1 Intensive Zusammenarbeit und Einflussnahme

Unabhangig von der Konstellation mit oder ohne parteipolitisch zusammengesetzter
Sozialbehoérde, haben alle funf Sozialdienst-Leitenden betont, wie wichtig ihnen die Intensitat
der Zusammenarbeit mit ihren Behoérden und vorgesetzten Stellen sei. Der kontinuierliche
Austausch ermdglicht es, die Haltungen und Erwartungen auszuloten, die Aufgaben des
Sozialdienstes in einem konsensualen Rahmen zu erfiillen und das Fachwissen der Laien zu
optimieren. Dabei geht es auch darum, dass die Anliegen des Sozialdienstes gut erklart
werden kénnen und im Anschluss von den politischen Behdrden vertreten werden. Die
Sozialdienst-Leitenden sind sich aber bewusst, dass ihre Einflussnahme durch die politischen
Rahmenbedingungen begrenzt ist. Die Verwaltung hat ihre Rolle einzuhalten und die Politik

die ihrige. FUr Leitungspersonen bedeutet dies, nebst guten fachlichen Kenntnissen und

19 Zur Wahrung der Anonymitat der Interviewpartner wird der genaue Lastenausgleichsschliissel nicht naher
ausgefihrt.
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Flhrungsskills, auch eine gute Portion Verstandnis fir die politischen Debatten zu haben.
Riegg-Stirm und Grand (2019) gehen sogar von einem profund erforderlichen
Verstandnisstand Uber die Besonderheiten der relevanten Umweltsphdre aus, wenn es

Leitungspersonen darum geht, ihre Anliegen durchzusetzen (vgl. Kap. 3.2.).

Die gemeinsame Entwicklung von Strategien und Zielen fir die Sozialhilfe durch SDL und
Behorden bildet die Basis fir eine gelingende Zusammenarbeit. Sozialdienst-Leitende tragen
die Verantwortung daflir, dass das beabsichtigte Wertschépfungsziel einer optimalen
Dienstleistung fur bedurftige Menschen erreicht wird. Dabei sind sie auf eine solide
Zusammenarbeit mit ihrem relevanten Umfeld angewiesen (vgl. Kap. 3.1.1). Rliegg-Stirm und
Grand (2019) betonen dabei die Herausforderung fir das Management, wenn ein
Abhangigkeitsverhaltnis zur Erreichung der beabsichtigten Dienstleistungsqualitat besteht.
Und weshalb sie die Gestaltung von tragfahigen Beziehungen als zentrale
Managementaufgabe betrachten (vgl. Kap. 3.2.1). Dazu betonen auch Stremlow et al. (2019),
dass Uber den Aufbau einer intensiven Zusammenarbeit Vertrauen geschaffen wird, dass sie
als wichtigstes Kapital einer sozialen Organisation bezeichnen (vgl. Kap. 3.2.1). Genauso auch
Lichtsteiner et al. (2020), welche die Beziehungsgestaltung zur Politik als Leistungsbestellerin
als zentral erachten (vgl. Kap. 3.2.1). Dies um letztlich auch die Fahigkeit zur Beeinflussung

der politischen Entscheidungsprozesse zu verbessern.

6.2.2 Netzwerkmanagement

Netzwerkarbeit erachten alle funf interviewten SDL als eine ihrer zentralen Aufgaben. Diese
bezieht sich auf drei Ebenen: Verwaltungsintern, mit ihren Finanz- und Sozial-Behérden und
mit verwaltungsexternen Anspruchsgruppen (bspw. Fachorganisationen). Von der
Netzwerkarbeit profitieren sie insofern, als sie gute Beziehungen aufgebaut haben, die ihnen
zu einem spateren Zeitpunkt, wenn sie ein konkretes Anliegen haben, den nétigen Support
geben. Ein SDL betont in diesem Zusammenhang, wie entscheidend dies sein kdnne, wenn
es darum gehe, verwaltungsintern eigene Geschéafte bewilligt zu erhalten. Es geht also darum,
ganz gezielt und bewusst auf relevante Personen und Gruppen zuzugehen, den Diskurs und

Austausch zu fiihren, um so eine Vertrauensbasis herzustellen.

Bei der Netzwerkarbeit mit Organisationen ausserhalb der Verwaltung geht es den SDL
darum, einen fachlichen Austausch zu fuhren, der einerseits als Seismograph fir sich
anbahnende sozialpolitische Themen und andererseits als Reflexionsflache flr eigene Ideen
dient. Die Sozialdienst-Leitenden haben in unterschiedlichem Masse viel Zeit und Aufwand in
diese Netzwerkarbeit investiert. Dies unter dem Motto: «Geh nicht allein, sondern tu dich mit
anderen zusammen» (SDL4, Z. 639-640, Kap. 5.2.2).
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Die aktive Beziehungspflege zur Offentlichkeit ist gemass Lichtsteiner et al. (2020) eine
grundlegende Voraussetzung, um die eigenen Anliegen und Interessen durchsetzen zu
kénnen (vgl. Kap. 3.2.1). Auch Schubert (2005) sieht im Netzwerkmanagement die moderne
professionelle Technik, die in das methodische Repertoire der Sozialen Arbeit Eingang finden
sollte. Erfolgreiche Vernetzungsarbeit bedarf spezifischer Handlungskompetenzen, wie
beispielsweise der Fahigkeit, verschiedenste Akteure mit unterschiedlichen Anliegen,

Interessen und Leistungskapazitdten zusammenarbeiten zu lassen (vgl. Kap. 3.2.2).

6.2.3 Einbezug von Experten- und Erfahrungswissen

Die Sozialdienst-Leitenden sind sich bewusst, dass sie die Unterstlitzung von Expert:innen
bendtigen, um ihre Anliegen fachlich und wissenschaftsbasiert zu begrinden. lhre
Fachmeinung alleine vermag zwar auch zu Gberzeugen, aber ein derart weitreichender Antrag,
wie derjenige einer Personalaufstockung, bendtigt eine breitere Abstiitzung. Das Einholen von
Fachexpertisen ist eine wichtige Unterstitzung zur Untermauerung der Anliegen. Alle funf
Sozialdienst-Leitenden haben Erfahrungen mit dem Einbezug von Fachblros gesammelt.
Letztere konnten auch samtliche Fragen der politischen Behdrden aufnehmen, reflektieren und
beantworten. Letztlich geht es gemass den Feststellungen der SDL auch darum, selbstkritisch

zu sein und nicht zu meinen, alles alleine machen zu mussen.

Neben dem Einbezug externer Expertisen gelte es auch, von Erfahrungswissen zu profitieren.
Die SDL profitierten von der aktiven Mitarbeit in Fachgremien, die ihnen wertvolle
Informationen und Ideen lieferten. Gerade fir neue Leitungspersonen mit wenig Erfahrung
oder in kleineren Sozialdiensten sei dies besonders wichtig. Denn Entwicklungen, die gréssere
Dienste durchmachten, wirden oftmals zu einem spateren Zeitpunkt auch bei kleineren

Diensten anstehen.

Der Einbezug von Experten- und Erfahrungswissen hat zum Ziel, die Wirkung, die mit einem
Antrag erzielt werden soll, fachlich und wissenschaftsbasiert zu begriinden. Prinz (2002) sieht
in den Instrumenten der Wirkungsmessung und Wirkungsevaluation die Mdoglichkeit, die
eingesetzten Ressourcen gegenuber den finanzierenden Stellen zu legitimieren (vgl. Kap.
3.2.2.). Ruegg-Stirm und Grand (2019) gehen davon aus, dass die Qualitat einer in einem
arbeitsteiligen Prozess erbrachten Dienstleistung auch vom Einholen elaborierter
Fachexpertisen abhangig ist (vgl. Kap. 3.1.1) und dass die Gestaltung und Weiterentwicklung
der Wertschopfung [hier der Sozialberatung] auch von einer institutionalisierten und
verlasslichen Kooperation abhangig sei (vgl. Kap. 3.2.1). Dabei betonen sie, dass der
Austausch mit einer Community eine zentrale Voraussetzung fur eine zukunftsorientierte

Weiterentwicklung ihrer organisationalen Wertschépfung sei (vgl. Kap. 3.3.1).
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6.3 Kommunikationsstrategien

6.3.1 Das Sozialhilfegeschaft erklaren und verkaufen (Marketing)

Die Aufgaben, die die Sozialhilfe zu erflllen hat, sind héchst komplex. Die interviewten
Sozialdienst-Leitenden sind sich einig, dass sie in der Verantwortung stehen, den Behoérden
wiederholt und aktiv Informationen Uber die Funktionsweise und Wirkungsmaoglichkeiten des
Sozialdienstes zu liefern. Es ist eine zeitaufwandige Lobbyarbeit, die sie zu erfullen haben,
welche sich jedoch lohnt, wie die Interviews aufzeigten. Dies ganz nach dem Motto: «Tu Gutes
und sprich dartber» (SDL1, Z. 147-155).

Die SDL betonten auch, dass es ihnen wichtig sei, die Arbeit ihres Dienstes zu erklaren, dies
trotz oder gerade bei Kritik oder Misstrauen. Es sei zentral, in den politischen
Auseinandersetzungen mit fachlichen Argumenten auf alle Fragen einzugehen und das

Gegeniiber ernst zu nehmen. Dies sei Uberzeugungsarbeit, die eine Vertrauensbasis schaffe.

Gerade Ruegg-Stirm und Grand (2019) bestatigen, dass es nicht selbstverstandlich sei, dass
neue Ideen als relevant erkannt wirden (vgl. Kap. 3.1.2), und es deshalb entscheidend sei,
wie Leitungspersonen ihre Anliegen prasentierten und kommunizierten. Lichtsteiner et al.
(2020) verwenden in ihrem Modell des Marketing-Managements den Begriff des
Beschaffungsmarketings, wenn es darum geht, Ressourcen von den finanzierenden Stellen
bewilligt zu erhalten (vgl. Kap. 3.3.2). Urselmann (2005) verwendet daftr den Begriff des
Sozial-Marketings (vgl. Kap. 3.3.2). Allen gemeinsam ist, dass sie den Austauschprozess

beschreiben, den Leitungspersonen zur Erreichung ihres Anliegens durchlaufen.

Marketing-Strategien erganzen Steuerungs- und Planungsprozesse. Lichtsteiner et al. (2020)
bezeichnen den Willensbildungs- und Willenssicherungsprozess als interaktiv und partizipativ
(vgl. Kap. 3.3.3). Dies ausgehend von der Pramisse, dass NPOs sich in unterschiedlichen
Austauschbeziehungen befinden. Bezogen auf die Situation der Sozialdienste und ihrer
Leitung finden die Austauschbeziehungen mit den Behoérden statt, indem kontinuierlich
Informationen geliefert werden und so implizit auch Lobbyarbeit erfolgt.

Riegg-Stirm und Grand (2019) ihrerseits bezeichnen mit dem Begriff der prozessorientierten
Gestaltungsarbeit, dass Aufgabenkomplexe wiederholt zu bearbeiten seien, damit die
organisationale Wertschopfung sich weiterentwickeln kénne. Dabei misse das Management
auf die sich andernden Erwartungen der Stakeholder antworten kénnen (vgl. Kap. 3.3.3).
Auch Merchel (2010) geht davon aus, dass zu einer erfolgreichen Gestaltung von
Umweltbeziehungen Marketing-Strategien zu bericksichtigen sind (vgl. Kap. 3.3.2).

Leitungspersonen sollten ihre Interaktions- und Kommunikationskompetenzen nutzen, um fur
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ihre Organisation gezielt zu werben. Ganz nach dem Motto von SDL1: «Tu Gutes und sprich

darubery.

6.3.2 Argumentieren mit Fakten und Vorbildern (Benchmarking)

Die interviewten Sozialdienst-Leitenden haben die Erfahrung gemacht, dass es ihnen gelingt,
die Behorden zu Uberzeugen, wenn sie mit fundierten Fakten argumentieren. Fakten, die auf
betriebswirtschaftlichen und fachlichen Argumenten basieren, die sich an anderen Orten
schon als richtig erwiesen haben oder die ganz einfach schlissig erscheinen. Es geht ihnen
darum, den politischen Behérden zu beweisen, dass in der Sozialen Arbeit auch
betriebswirtschaftlich gedacht wird und sie sich insoweit darauf verlassen kénnen, den
Sozialdienst in guten Handen zu wissen. Dabei ist die Thematik des Benchmarkings, also des
Vergleichs mit dem Funktionieren anderer Sozialdienste, ein wichtiger Aspekt, den SDL auch
in ihrer Argumentation verwenden. Mit erfolgreichen Beispielen aus anderen Gemeinden
kénnen sie fur ihre Anliegen die nétigen Fakten liefern. Gerade beim Anliegen der Reduktion
der Falllast waren sowohl die Winterthurer-Studie als auch darauffolgende Beispiele von
Gemeinden, die ihr Personal aufgestockt und Kosten gespart haben, sehr hilfreich. Es geht
also argumentativ nicht nur darum zu erklaren, sondern auch aufzeigen zu kénnen, was an

anderen Orten funktioniert hat.

Stremlow et al. (2019) diskutieren darliber, ob und wie der Kennzahlenvergleich bzw. eine
evidenzbasierte Analyse im Zuge der Okonomisierung der Sozialen Arbeit deren innere
Identitét beeinflusst (S. 97): «Durch die Einfihrung wettbewerblicher Elemente zwischen den
Leistungserbringenden, durch einen deutlich erhéhten Legitimationsnachweis gegeniber den
Leistungsbestellenden und -finanzierenden, [...] sind neue Pramissen gesetzt wordeny. (S.39-
40). Lichtsteiner et al (2020) sehen hingegen im Benchmarking die Moglichkeit «von den
Besten zu lernen». (S. 122). Gerade im Bereich sozialer Dienstleistungen ermégliche der
Vergleich den Finanzgebern Verbesserungsmassnahmen ins Auge zu fassen. Letztlich geht
es aber auch darum, gegenuber den finanzierenden Stellen die eingesetzten Ressourcen zu
legitimieren. Prinz (2022) sieht im Benchmarking ein fundiertes Instrument fur die Soziale
Arbeit, dass die Politik ohnehin zunehmend als sozialpolitisches Steuerungsinstrument

verwendet (vgl. Kap. 3.2.2).

6.3.3 Argumentieren mit Geschichten und Befindlichkeit

Der Appell an die Solidaritat, die soziale Teilhabe und den sozialen Frieden bietet gemass den
Sozialdienst-Leitenden ebenfalls eine wichtige Argumentationsbasis. Also den Diskurs nicht
nur mit Fakten zu flihren, sondern auch die Emotionen anzusprechen. Zudem sei es gerade

in Gemeinden mit einer hohen Sozialhilfequote und einer belasteten sozio-demografischen
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Struktur oftmals so, dass Behdrdenmitglieder auch in ihrem naheren familiaren Umfeld
Armutssituationen begegnen. Diese Betroffenheit und dieses Verstandnis flr
Lebenssituationen, die eine Unterstitzung bendtigen, seien zu nutzen.

Die emotionale Argumentationsstrategie sei denn auch in der Offentlichkeitsarbeit und im
Kontakt mit den Medien zu verwenden. Durch Geschichten wirde die Arbeit des
Sozialdienstes fassbarer als durch einen abstrakten Jahresbericht.

Zum Thema der Befindlichkeit haben die Sozialdienst-Leitenden unterschiedliche
Auffassungen darlber, ob die Belastung und Frustration des Personals als Argument
verwendet werden solle. Ein SDL machte die Erfahrung, dass die schlechte Befindlichkeit des
Personals mit der Folge einer hohen Fluktuation ein starkes Argument war fir die
Falllastreduktion. Demgegentber meinte ein anderer SDL, dass das Klagen Uber zu viel
Arbeit, Uber eine Uberlastungssituation, das schlechteste Argument sei, das er nie verwenden
wirde. Wenn mit Befindlichkeit argumentiert werde, dann musse diese Kommunikation dem

jeweiligen Kontext (innen oder aussen) angepasst werden.

Die Wahl der erfolgversprechenden Argumentation hangt gemass Riegg-Stirm und Grand
(2019) stark von der spezifischen Umwelt der jeweiligen Organisation ab. Deshalb sei die
Kommunikationsstrategie immer wieder zu hinterfragen und zu tberdenken (vgl. Kap. 3.3.2).
Auch Lichtsteiner et al. (2020) gehen davon aus, dass eine sorgfaltige Abschatzung zu
vollziehen sei, welche Botschaften und Kommunikationsformen am ehesten erfolgreich seien
(vgl. Kap. 3.3.2). Zum Thema der Emotionen in der politischen Debatte, muss hier Martha C.
Nussbaum erwahnt werden, die davon ausgeht, dass «Im O&ffentlichen Raum erzeugte
Emotionen stabilisieren gute politische Prinzipien und starken die Motivation, sie effektiv
umzusetzen.» (Nussbaum, 2021, S. 207). Das Ziel solcher geweckten Emotionen sei

demnach, die festgestellten Notlagen durch Gesetze und Institutionen zu beheben (S. 207).

6.4 Forderliche Kontextbedingungen

6.4.1 Finanzlage und -system

Die empirische Untersuchung hat finf unterschiedliche Ausgangslagen bezlglich der

Finanzlage oder des Finanzierungssystems der Gemeinden aufgezeigt. Diese waren jeweils

entscheidend fur den Antrag um Stellenerhéhung bzw. firr eine Anpassung des Stellenetats:
1. Erholung der Finanzlage der Gemeinde

Bestatigung der Kosteneinsparungen durch das erste Projekt

Globalbudgetahnliche Situation

Automatismus der Stellenanpassung an die Falllast

@ kB 0D

Ausschopfung der kantonalen Fallpauschale
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Im ersten Fall meinte der SDL1, dass der Antrag hochstwahrscheinlich auch bei schlecht
bleibender Finanzlage der Gemeinde durchgekommen ware. Vermutlich aber mit mehr
Widerstand und Skepsis. Das Anliegen sei grundsatzlich nicht umstritten und die Erfahrungen
aus der Winterthurer-Studie bekannt gewesen.

Im zweiten Fall meinte der SDL2, dass das zweite Projekt aufgrund der Kosteneinsparungen
beim ersten Projekt unbestritten gewesen sei.

Im dritten Fall meinte der SDL3, dass die Behdrden ihm im Umgang mit seinem Budget
vertrauten, so dass er gewisse Freiheiten in der Einteilung der Budget-Gelder geniesse. Die
Situation sei ahnlich wie bei einem Globalbudget, was mehr Steuerungsmdglichkeiten erlaube.
Im vierten Fall meinte der SDL4, dass die gesetzlichen Grundlagen zur Finanzierung des
Stellenetats in seinem Dienst einen Sonderfall darstellten und er deshalb aufgrund der bis vor
zwei Jahren steigenden Fallzahlen eine beglinstigende Situation in Bezug auf die Erhéhung
des Stellenetats erlebt habe.

Im flnften Fall meinte der SDL5, dass er die Erhéhung des Stellenetats erreicht habe, indem

ihm die Durchsetzung der gesetzlichen Grundlagen gelungen sei.

Diese Heterogenitat der finanziellen Voraussetzungen widerspiegelt im Kern das
foderalistische System der Schweiz. Wolffers stellte bereits 1993 fest, dass die
unterschiedlichen Finanzierungssysteme der Sozialhilfe ungeahnte Auswirkungen auf die
Praxis der Sozialhilfe hatten (vgl. Kap. 2.1.). Insbesondere die von Schreydgg und Geiger
(2016) erwahnte Problematik der Ressourcenabhangigkeit wird sichtbar (vgl. Kap. 3.2.2).
Namlich dahingehend, dass Sozialdienst-Leitende, die als Manager des Sozialdienstes
bezeichnet werden durfen, nicht die fur ihre Position erforderliche Budget-Steuerungsfreiheit
besitzen. Dieser, flur 6ffentlich-rechtliche Institutionen oftmals typische Autonomieverlust wird
teilweise aufgefangen durch die intensive Zusammenarbeit und die Netzwerkarbeit, die die
Sozialdienst-Leitenden leisten. Dies im Sinne der Kooptation, wie sie Schreyégg und Geiger
(2016) erwahnen (vgl. Kap. 3.2.2). Die besondere Herausforderung, dass nur noch die
nachgewiesenen Dienstleistungen finanziert werden, bleibt fir die Sozialdienst-Leitenden
bestehen (Sadowski, 2005, vgl. Kap. 3.2.2)).

6.4.2 Politischer Wille

Die funf Sozialdienst-Leitenden sind sich darin einig, dass es sich beim Support durch die
politischen Behdérden um einen entscheidenden Faktor handelt. Die Haltung der Behdrden
hinsichtlich sozialpolitischer Fragen ist matchentscheidend beim Willensbildungs- und
Entscheidungsprozess fur die Senkung der Falllast bzw. zur Erhéhung der Personaletats.

Dabei spielen auch die verwaltungsinternen Vorgesprache eine Rolle. Denn, wie
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beispielsweise SDL3 erwahnte, die Behdrden kénnen eher Uberzeugt werden, wenn ein

Gemeindeschreiber das Anliegen des Sozialdienstes unterstutzt.

Offensichtlich ist es den SDL gelungen, in ihren Gemeinden «im Rahmen von normativen
Orientierungsprozessen [...] die Behérden auf eine gemeinsame Arbeitsbasis zu vereinen und
die Legitimierung fur eine Erhdhung der personellen Ressourcen zu erhalten.» (Riegg-Stirm
& Grand, 2019, S. 65, vgl. Kap. 3.3.3). Gemass Lichtsteiner (2020) stellt die Fahigkeit zur
Beeinflussung der politischen Entscheidungsprozesse eine besondere Kompetenz zur

Durchsetzung von Anliegen dar (S. 220).

6.4.3 Fachwissen der Behorden

Die Sozialdienst-Leitenden arbeiten mit Sozialbehérden (unabhangig davon, ob in
Personalunion mit dem Exekutivmitglied oder mit einer Kommission), deren Mitglieder in der
Regel keine Fachkenntnisse in Sozialhilfe-Themen haben. Dort, wo vereinzelt Mitglieder
selber Fachleute in sozialen Fragen sind, empfinden die SDL dies als grosse Erleichterung.
Es entlastet sie davon, das komplexe Sozialhilfegeschaft von Grund auf erklaren zu missen.
Deshalb ist es ihnen auch wichtig, Sozialkommissionsmitglieder als kompetente
Gesprachspartner zu etablieren (SDL1, Z. 34-37). Je besser diese das Fachgebiet

Uberblicken, desto eher kdnnen sie ihre strategische Aufgabe wahrnehmen.

Lichtsteiner et al. (2020) betonen im Falle der Ehrenamtlichen in einer NPO, dass «je grosser
die Ubereinstimmung zwischen dem beruflichen Know-how der Ehrenamtlichen mit den in der
NPO zu I6senden Problemen ist, umso geringer fallt auch ihr Status als Amateur ins Gewicht.»

(S. 237). Diese Aussage lasst sich analog auf die Sozialbehdrden-Mitglieder anwenden.

6.5 Hinderliche Kontextbedingungen

6.5.1 Schlechte Finanzlage und hinderliches Finanzierungssystem

Ganz grundsatzlich sind sich alle funf interviewten Experten einig, dass die Finanzlage ihrer
Gemeinde den Entscheidungsprozess bei einer Stellenaufstockung beeinflusst hat. Auch
wenn ihre Antrdge um Stellenaufstockung letztlich bewilligt wurden, stellten die allgemeine
Finanzlage und gewisse sozio-demografische Entwicklungen eine hohe Belastung dar.
Erwahnt wurden eine fehlgeleitete Wohnbaupolitik, fehlende praventive
Arbeitsintegrationsstrategien und fehlende Kinderbetreuungsstrukturen.

Auch besondere Finanzierungssysteme erweisen sich als behindernd: Dort, wo eine
automatische Anpassung des Stellenetats aufgrund der Falllasten erfolgt, missen personelle
Ressourcen bei senkenden Falllasten reduziert werden, und dies auch bei

beratungsunabhangigen Stellen. Die Steuerungs- und Planungsmdglichkeiten werden damit
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massiv beeintrachtigt. Der zweite Spezialfall betrifft die unterschiedliche Zusatzfinanzierung
der Gemeinden zur kantonalen Fallpauschale. Der SDL4 muss mit der Pauschale alle Stellen
des Sozialdienstes finanzieren, = wahrenddem andere  Sozialdienste diverse

beratungsunabhéangige Stellen von der Gemeinde separat finanziert erhalten.

Die aufgedeckten Mangel in den Finanzierungssystemen kénnen gemass Riegg-Stirm und
Grand (2019) dazu dienen, «den Status quo organisationaler Wertschépfung grundlegend zu

hinterfragen und diese allenfalls neu auszurichten.» (S. 71).

6.5.2 Widerstande in der politischen Auseinandersetzung

Die Sozialhilfe stdsst bei der Legitimierung ihrer Aufgaben an politisch motivierte Grenzen.
Solche grundsatzlich ablehnenden Haltungen verunmoglichen den Sozialdienst-Leitenden
einen sachlichen Diskurs. Auch wenn es ihnen gelingt, durch intensive Kommunikations- und
Beziehungsarbeit Vertrauen aufzubauen, beharren einzelne politische Akteure stur auf ihrer
Position.

Einzelne SDL haben aus anderen sozialpolitischen Grinden Widerstande erlebt. Dabei ging
es in erster Linie um die Zuweisung einzelner Aufgaben im Budget. Dabei handelt es sich um
einen klassischen Konflikt bei Querschnittsaufgaben, deren Verbuchung ins eigene Budget

jede Verwaltungsabteilung vermeiden will.

Sozialdienst-Leitende werden demnach bei der Erflillung ihrer Aufgaben in erheblichem Masse
durch die in ihrer Gemeinde bestehenden politischen Verhaltnisse beeinflusst. Diese
Einflussfaktoren werden von Schreydgg und Geiger (2016) als implizite Steuerungskrafte
bezeichnet, denen «sogar eine héhere Bedeutung fiir den Erfolg einer Organisation zuerkannt
[wird] als den geplanten Strukturen und Instrumenten, und zwar sowohl in leistungsférdernder

als auch leistungsmindernder Hinsicht.» (S. 289, vgl. Kap. 2.2 dieser Arbeit).

6.6 Erganzende Kategorien

Im Verlaufe der Interviews haben einzelne Befragte auf Themen hingewiesen, die flr sie
durchaus einen indirekten Zusammenhang haben mit der gestellten Frage. Ob es gelingt, eine
Personalaufstockung zu erwirken, hangt namlich auch damit zusammen, welche
Auftrittswirkung die sozialdienstleitende Person hat, wie die Soziodemografie der Gemeinde

ist und welche Funktion und Auftrag der Sozialdienst zu erfillen gedenkt.

6.6.1 Kannibalisierung der Sozialen Arbeit
Die Beflrchtung von SDL1 liegt darin, dass die Soziale Arbeit unreflektiert die

betriebswirtschaftlichen Prinzipien ibernehme. Trotz seiner Uberzeugung, dass es diese
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Instrumente  auch  brauche, beflrchtet er, dass die sozialarbeiterischen
Methodenkompetenzen zweitrangig werden konnten. Die Reduktion der Falllast ermogliche
eine Sozialberatung unter besseren Umstanden, I6se aber nicht die ursachlichen sozialen

Probleme. Dies gibt der SDL zu bedenken.

Betriebswirtschaftliche Erkenntnisse und Instrumente sind aus der Fihrung einer Organisation
wie derjenigen eines Sozialdienstes nicht mehr wegzudenken. Sie bieten wichtige
Argumentationsgrundlagen zur Legitimierung der erforderlichen Ressourcen. Dies ist umso
wichtiger, als die Ressourcengeber nicht identisch sind mit den Nutzern der Dienstleistung
(Lichtsteiner, 2020, vgl. Kap. 3.2.2). Dabei verweist aber Sadowski (2015) auf den Spagat
zwischen Wirtschaftlichkeit und fachlichen Zielen (vgl. Kap. 3.2.2), dort wo die Soziale Arbeit
vermehrt nach marktwirtschaftlichen Kriterien beurteilt wird, gleichzeitig aber ihre fachlichen

Qualitatsstandards einzuhalten hat.

6.6.2 Einfluss der Genderfrage

Da alle funf interviewten SDL Manner waren, stellte sich die Frage, ob die Zusammenarbeit
mit den Behoérden sich unterscheiden und der Willensbildungs- und Entscheidungsprozess
anders verlaufen wirde, wenn eine Frau die Leitungsfunktion innehatte. Ob also die
Persodnlichkeit eines oder einer SDL auch einen Einfluss auf den Durchsetzungserfolg hat.
Dabei bleibt der mdgliche Einfluss anderer Identitdten (non-bindr, queer, etc.) noch
unbericksichtigt. Der SDL5 ist iberzeugt, dass die Genderfrage mit Sicherheit einen Einfluss
habe, was sich letztlich auch darin zeige, dass der Anteil von Frauen in Leitungspositionen in

der Sozialen Arbeit nach wie vor tief sei.

Wie die Forschende im Rahmen ihres Lernnachweises zur Wahlthemenwoche «Gestalten und
Entwickeln in Organisationen der Sozialen Arbeit» und insbesondere zur Frage beziglich
Frauen in Fuhrungspositionen feststellte, gibt es fir die Schweiz kaum Theorien im
eigentlichen Sinne zum Thema. Wohl aber gibt es aufgrund diverser Studien Hinweise, «dass
es kaum geschlechtsspezifische Unterschiede in den Fuhrungsstilen, der Fuhrungseffizienz
und der Reaktion der Mitarbeitenden (gleiche Zufriedenheit) gibt. Neuere Studien deuten
zudem auf leichte Vorteile von Frauen in Flhrungspositionen hin. Eine neue Studie der ILO
(Internationale Arbeitsorganisation) zeigt, dass ein hoherer Anteil von Frauen in
Flhrungsposition die Unternehmensperformance sowie die Attraktivitat als Arbeitgebende
steigert.?» (Hutmacher-Perret, 2022, S. 8).

20 https://www.ilo.org/berlin/presseinformationen/WCMS 703609/lang--de/index.htm
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6.6.3 Mobilitat und Sogwirkung

Es gibt auch andere Faktoren, die einen Einfluss auf die Kosten der Sozialhilfe haben kénnen.
Ein SDL hat festgestellt, dass der Faktor der Mobilitdt der unterstitzten Personen einen
erheblichen Einfluss hat. Insbesondere Personen aus dem Migrationsbereich, liessen sich,
sobald sie ihren Aufenthaltsort selbstandig bestimmen duirfen, an Orten nieder, wo sich ihre
Kulturgemeinde befinde. Diese Mobilitdt und Sogwirkung von vorwiegend stadtischen
Gebieten erachtet der SDL als eine beachtliche Herausforderung, zumal sich solche
Entwicklungen nicht steuern lassen. In der Wegzugsgemeinde werden Sozialhilfekosten ohne

ihr Zutun gesenkt, wahrenddem sie in der Zuzugsgemeinde steigen.

Eine im Januar 2023 erschienene Studie eines internationalen Forschungsteams in
Zusammenarbeit mit der ETH Zirich hat unter dem Titel «Do Immigrants Move to Welfare?
Subnational Evidence from Switzerland» untersuchen lassen, ob es einen Zusammenhang
gibt zwischen der Mobilitat unterstutzter Personen aus dem Migrationsbereich und der
Grosszugigkeit der sozialen Systeme. Die Vollerhebung bei den mit Sozialhilfe unterstiitzten
Personen zwischen 2005 und 2015 ergab, dass der Zusammenhang sehr gering ausfallt.
Demgegeniber haben sich beim Entscheid zum Verbleib in einer Gemeinde oder zum
Wegzug andere Faktoren als ausschlaggebend erwiesen, namlich glinstige Angebote auf dem
Wohnungsmarkt und insbesondere das kulturelle Netzwerk. Auch wurde festgestellt, dass die
Entscheidungsfindung nicht zuféllig erfolgte, sondern wohl tberlegt war (Ferwerda, Marbach,
Hangartner, 2023, S. 27). Zudem hat die Studie festgestellt, dass Gemeinden, die ihre soziale
Unterstitzungsrichtlinien verbesserten, keinen Zuwachs an Sozialhilfebeziehenden erlebten.
Die politisch motivierte Rhetorik eines Sozialtourismus sei unbegriindet:
“Our data do not permit us to assess all determinants of welfare recipients’ destination
choices. Yet the data suggest that the movement of immigrant welfare recipients is not
haphazard. In particular, immigrants appear to optimize on population size, housing costs,
and co-ethnic networks when selecting their residence. These findings are consistent with
a process in which immigrants engage in strategic behavior, but select destinations on the
basis of factors beyond marginal changes in expected welfare benefits.”
(S. 26).
Die Unterstitzungsrichtlinien des Kantons Bern bestatigen insofern die Ergebnisse dieser
Studie, als kein Exodus von Sozialhilfebeziehenden stattfindet, obwohl der Kanton Bern
schweizweit den tiefsten Ansatz des Grundbedarfes in der Sozialhilfe aufweist. Wie die BKSE
in einem offenen Brief (inkl. Berechnungsanhang) vom 17. Februar 2023 an den Regierungsrat
ausfuhrt, hat der Kanton Bern in der Sozialhilfe die hdchste Quote bei Einelternfamilien und

die vierthéchste Quote an Minderjahrigen.
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7 Beantwortung der Fragestellungen und

Schlussfolgerungen

In diesem Kapitel werden die Forschungsfragen aufgrund der bearbeiteten Theorien und der
analysierten und interpretierten Ergebnisse der empirischen Untersuchung beantwortet.

Daraus ergeben sich im abschliessenden Unterkapitel die Schlussfolgerungen.

Die Hauptfrage lautet: Wie nehmen Sozialdienst-Leitende in ihrem politisch-institutionellen
Umfeld Einfluss, um die Finanzierung professioneller Ressourcen?' zu erreichen? Diese
Hauptfrage wird im Anschluss an die Beantwortung der drei einzelnen Unterfragen
beantwortet; sie stellt die Quintessenz der Unterfragen dar und fuhrt somit zu den

Schlussfolgerungen.

7.1 Wie gehen Sozialdienst-Leitende vor, um eine Erhohung des

Personalbedarfs zu erwirken?
Das Forschungsinteresse lag darin, den Prozess, den Leitungspersonen zur Durchsetzung
ihrer Anliegen steuern, zu analysieren. Namlich, ob und wie bewusst und systematisch sie
diesen Weg beschreiten. Die implizite Ausgangsannahme war ja, dass das (gewahlte)
Vorgehen der Sozialdienst-Leitenden einen Einfluss auf den Erfolg der Antragstellung haben

kann.

Diese Steuerung und Planung organisationaler Prozesse werden je nach Theorie und Modell
unterschiedlich bezeichnet, gemeint ist wohl aber dasselbe:
e Willensbildungsprozess (FMM)
e Strategischer Entwicklungsprozess zur Weiterentwicklung der organisationalen
Wertschépfung (SGMM)
e Prozessorientierte Gestaltungsarbeit als Kunst (Stremlow et al., 2019, S. 71)

e Sozialplanung als aktive Gestaltung des Systems (Knecht et. al, 2022, S. 190)

Damit diese zentralen Steuerungs- und Planungsaufgaben gelingen, gehen die Theorien und
Modelle davon aus, dass Fuhrungspersonen mit relevanten Stakeholdern eine solide
Zusammenarbeit aufbauen wund kontinuierlich pflegen mussen. Im vorliegenden

Untersuchungskontext sind dies die politischen Behorden. Einerseits diejenigen, welche die

2" Hier sei nochmals betont, dass fiir die vorliegende Arbeit der Begriff «professionelle» Ressourcen verwendet
wird um zu betonen, dass wenn von personellen Ressourcen die Rede ist, Sozialarbeitende mit einem
entsprechenden Abschluss gemeint sind.
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strategische Planung der Sozialhilfe beeinflussen und andererseits diejenigen, die Uber die
finanziellen Ressourcen entscheiden. Die kleine Stichprobe hat aufgezeigt, dass die
prozessorientierte Einflussnahme der SDL, trotz sehr unterschiedlicher
Organisationsstrukturen der kommunalen Behdrden, wohl jeweils nach ahnlichen Strategien
verlauft:

e Eine intensive Zusammenarbeit

e Ein Netzwerkmanagement

e Der Einbezug von Experten- und Erfahrungswissen

Die funf interviewten Sozialdienst-Leitenden haben auf eindriickliche Weise aufgezeigt, wie
bewusst und systematisch sie die Zusammenarbeit mit ihnren Behérden aufbauen und pflegen,
wie sie verwaltungsintern und -extern ein Netzwerk aufbauen und wie sie Expertenwissen zur
Objektivierung ihrer Anliegen beiziehen. Dazu gehoért auch ein reflexiver Austausch mit
Fachorganisationen und -kolleginnen und -kollegen. Die Wirksamkeit eines Managements
zeigt sich gemass Theorien und Modellen deshalb auch darin, ob Flihrungspersonen sich in
einen reflexiven Prozess begeben und ob sie die routinierten Ablaufe und Dienstleistungen

immer wieder kritisch hinterfragen kdnnen.

Sowohl Theorie wie auch Praxis sind sich darin einig, dass zur Durchsetzung eines Anliegens
eine langerfristig geplante Zusammenarbeit und Netzwerkarbeit erforderlich ist. Dies erfordert
einen Prozess, der lange vor der eigentlichen Antragstellung beginnt. Der vorliegende,
politisch gepragte Untersuchungskontext weist Merkmale auf, die einen erheblichen Einfluss

auf die Vorgehensstrategien der SDL haben:

e Alle vier Jahre verandert sich die Zusammensetzung der wichtigsten Stakeholder.

e Die betrieblichen Bedurfnisse muissen gegenliber Gremien mit mangelnden
Fachkenntnissen legitimiert und/oder zuweilen in einem politischen Klima des
Misstrauens verteidigt werden.

e Eine konsequente Aufgabenteilung zwischen strategischer und operativer Ebene kann
je nach Gremienkonstellation nicht durchgesetzt werden bzw. erfordert von den SDL,

dass sie sich auch um strategische Fragen kimmern mussen.

Die befragten Sozialdienst-Leitenden gehen systematisch und gezielt vor, um eine Erhéhung
des Personalbedarfs zu erwirken. Sie sind sich bewusst, dass die Durchsetzung ihres
Anliegens einen langerfristigen Prozess darstellt und haben dazu Strategien entwickelt.

Die Forschungsfrage «Wie gehen Sozialdienst-Leitende vor, um eine Erhéhung des

Personalbedarfs zu erwirken» ist beantwortet.
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7.2 Welche Argumente erweisen sich bei den zustandigen
Entscheidungsinstanzen als liberzeugend und welche (eher)
nicht?

Das Forschungsinteresse lag darin, die Kommunikationsstrategien der Leitungspersonen zur

Durchsetzung ihrer Anliegen zu analysieren. Namlich, ob und wie bewusst sie eine

Argumentationsgrundlage wahlen, aufbauen und nutzen. Die implizite Ausgangsannahme war

ja, dass nebst wissenschaftlichen und fachlichen Argumenten, die kommunikativen

Fahigkeiten und Strategien der SDL einen Einfluss haben.

Die kommunikativen Strategien einer Organisation werden von den untersuchten Theorien und
Modellen durchwegs als zentral erachtet zur Erschliessung beabsichtigter Ressourcen. Wie
eine Thematik bearbeitet, prasentiert und kommuniziert wird, hat einen wesentlichen Einfluss
auf deren Unterstltzung. Dabei haben Leitungspersonen stets die Dynamik ihrer Umwelt zu
beachten, denn das was heute gilt, kann morgen schon uberholt sein. Dies gilt im
Untersuchungsfeld in besonderer Weise, sind doch die zustadndigen Behdrdenmitglieder in der
Regel fir eine Wahlperiode von vier Jahren gewahlt. Veranderungen in der Konstellation der
Sozial- und Finanzbehdrden kdnnen fur Sozialdienst-Leitende weitreichende Folgen haben.
Deshalb geht das SGMM davon aus, dass Fuhrungspersonen gefordert sind, relevante
Kontextbedingungen zu erfassen und auch das FMM spricht von einem
Beschaffungsmarketing, wenn es darum geht, Ressourcen bewilligt zu erhalten. Es geht also
darum, eine Uberlegte Kommunikationsstrategie und Lobbyarbeit aufzubauen und zu pflegen,

um ans Ziel zu gelangen.

Die funf interviewten Sozialdienst-Leitenden sind sich des Einflusses einer gelungenen
Kommunikation bewusst. Sie haben es sich zum erklarten Ziel gesetzt, die Komplexitat der
Aufgaben in der Sozialhilfe gut zu erklaren. Diese kontinuierliche Informationspolitik ist
Bestandteil einer durchdachten Marketingstrategie, namlich die Funktionsweise und
Wirkungsmdglichkeiten eines Sozialdienstes bewusst zu machen. Dabei argumentieren sie
auf zwei Arten:

e Mit Fakten und Vorbildern (Benchmarking)

¢ Mit Geschichten und Befindlichkeiten

Faktenbasiert zu argumentieren ist grundlegend und strahlt Seriositat aus. Das Anliegen mit
erfolgreichen Beispielen zu untermauern, hat Uberzeugungskraft, wollen doch die politischen
Behorden sich mit anderen messen konnen und in der Regel innovative Entwicklungen nicht

verpassen. Die Argumentationsstrategie ist dann optimal erganzt, wenn sie an personliche
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Erfahrungen und die Sensibilitat der Stakeholder anknipfen kann. Der Appell auf dieser

emotionalen Ebene ist nicht zu unterschatzen und durchaus auch Teil des politischen Spiels.

Die befragten Sozialdienst-Leitenden haben den Einfluss der Kommunikation bei der
Uberzeugung ihrer Entscheidungsinstanzen erkannt. Sie sind sich bewusst, dass einerseits
fachliche, wissenschaftsbasierte und vergleichende Argumente erfolgversprechend sind, es
andererseits jedoch auch die emotionale Seite zu bespielen gilt, ohne dabei in ein Leidklagen
zu verfallen.

Die Forschungsfrage «Welche Argumente erweisen sich bei den zustandigen

Entscheidungsinstanzen als Giberzeugend und welche (eher) nicht?» ist beantwortet.

7.3 Welche Kontextbedingungen erweisen sich als forderlich und

welche als hinderlich?

Das Forschungsinteresse lag darin, die spezifischen Kontextbedingungen eines
Sozialdienstes zu untersuchen respektive diejenigen, die fiir Sozialdienst-Leitende auf ihrem
Weg der Antragstellung entscheidend sind. Namlich, ob bestimmte Umfeldbedingungen eher
forderlich oder eher hinderlich sind, um die Finanzierung professioneller Ressourcen zu
erreichen. Die implizite Ausgangsannahme war ja, dass nebst den Vorgehens- und
Kommunikationsstrategien der SDL auch die Zusammensetzung der Entscheidungsinstanzen

und das Finanzierungssystem einen Einfluss haben kénnen.

Die Organisation der Sozialhilfe bzw. die Fuhrung eines Sozialdienstes innerhalb des
foderalistischen Systems der sozialen Sicherheit der Schweiz stellt besondere
Herausforderungen dar. Denn Sozialdienst-Leitende stehen einer kommunalen, regionalen
oder kantonalen Verwaltungseinheit vor und tragen somit die Verantwortung flr eine
kompetente Fihrung des Betriebes. Dabei sind sie mit Kontextbedingungen konfrontiert, die
ihre Arbeit massgeblich beeinflussen. Wie die Tabelle 2 der Zusammensetzung der Stichprobe
aufzeigt (S. 33), sind die Unterschiede beziglich der Gréosse des Einzugsgebietes, der

Zusammensetzung der zustandigen Behorden und ihrer Aufgabenkompetenzen erheblich.
Die Untersuchung hat deshalb aufgezeigt, dass dieselbe Kontextbedingung je nach Umfeld

forderlich oder hinderlich sein kann, wenn es darum geht, die Notwendigkeit einer

Personalaufstockung zu begriinden.
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Tabelle 5: Forderliche und hinderliche Kontextbedingungen im Vergleich

Kontextbedingung Forderlich, bei. .. Hinderlich, bei...
Finanzen e Stabiler Gemeindekasse | ¢ Defizitarer/instabiler
e Finanzlastenausgleich Gemeindekasse
e Bestatigtem «return on mitverursacht durch:
investment» » Belastende sozio-
e Spielraum Globalbudget demografische
e Automatismus Entwicklungen und

Mobilitat der Menschen
» Fehlgeleitete
Wohnbau-,
Integrations- und
Kinderbetreuungspolitik
o fehlendem FLA
e Automatismus auch bei
beratungsunabhangigen

Stellen
Behorden/Verwaltung o Politischem Willen e Prinzipieller Ablehnung
Vorhandenem e Unverstandnis fur die
Fachwissen komplexen Lebenslagen
e Verwaltungsinternem der Betroffenen und das
Support Mecano des Systems
Persdnlichkeit SDL e Offenheit gegenuber | « Leidklagendem Verhalten
allen Meinungen e Unverstandnis flir das
Argumentativem Typ politische Mecano

e Aufgebautem Vertrauen | ¢ Einfluss des Genders?

Wie eng verzahnt die Kontextbedingungen der Finanzen und der Behdrden sind, wird im
bundesratlichen Bericht zur Kostenentwicklung in der Sozialhilfe (2017) wiedergegeben. Dabei
sticht insbesondere die Feststellung hervor, dass die unterschiedlichen Mechanismen bei der
Ausgestaltung der Finanzierung und der Lastenverteilung einen grossen Einfluss haben auf
die Art und Weise wie die Sozialhilfe in den Kantonen und Gemeinden wahrgenommen und
problematisiert wird (S. 60).

Die befragten Sozialdienst-Leitenden sind sich der unterschiedlichen Einflisse in ihrem
institutionellen und politischen Umfeld bewusst. Je nach Konstellation des kommunalen
Kontextes ist es mdglich, dass SDL dieselbe Bedingung als forderlich oder als hinderlich
erleben.

Die Forschungsfrage «Welche Kontextbedingungen erweisen sich als férderlich und welche

als hinderlich?» ist beantwortet.
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7.4 Wie nehmen Sozialdienst-Leitende in ihrem politisch-
institutionellen Umfeld Einfluss, um die Finanzierung

professioneller Ressourcen zu erreichen?

Sozialdienst-Leitenden gelingt es, Einfluss zu nehmen auf den Willensbildungsprozess zur
Finanzierung professioneller Ressourcen, indem sie drei Dimensionen besonders beachten:

e Die strategische Prozessentwicklungsebene

o Eine reflektierte Kommunikationsarbeit

¢ Die Gepflogenheiten politischer Rahmenbedingungen
Grundsatzlich sind diese Dimensionen unabhangig von einem spezifischen Antrag, wie
demjenigen der vorliegenden Untersuchung, zu beachten. Sie bilden sozusagen den
Grundstein zu einer erfolgreichen Planung und Steuerung der Management-Aufgaben. Um es
mit den Worten des SDL4 wiederzugeben: «Und es ist keine Erfolgsgarantie aber es ist eine
Erfolgsbedingung!» (SDL4, Z. 627-634). So auch das SGMM, das von prozessorientierter
Gestaltungsarbeit und reflexiver Kommunikation spricht oder das FMM, das von

Beschaffungsmarketing und koordinierter Interessenvertretung ausgeht.

Kennzeichnend ist, dass es sich nicht um versdulte und unabhangig voneinander zu
behandelnde Dimensionen handelt, sondern, dass sie alle miteinander verzahnt sind, wie ein
Uhrwerk, das darauf angewiesen ist, dass jedes Rad seinen Teil zum Funktionieren beitragt.
Die Aufgabe der Sozialdienst-Leitenden als Flihrungspersonen besteht darin, die Rader gut

zu unterhalten und das gesamte Regelwerk gut zu dlen.

Abb. 9: Rdaderwerk Managementdimensionen Sozialdienst-Leitende

Kommunikation

¥

Quelle: Ergebnisse der empirischen Interpretation: Eigene Darstellung

84



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

Die befragten Sozialdienst-Leitenden sind sich ihrer komplexen Management-Aufgabe, die ein
Uberlegtes Handeln auf verschiedenen Ebenen und mit verschiedenen Anspruchsgruppen

verlangt, bewusst. Sie gehen dabei systematisch und strategisch vor.

Die Forschungsfrage «Wie nehmen Sozialdienst-Leitende in ihrem politisch-institutionellen
Umfeld Einfluss, um die Finanzierung professioneller Ressourcen zu erreichen?» ist

beantwortet.
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7.5 Schlussfolgerungen

Sozialdienst-Leitende sind Briickenbauer:innen zwischen den verschiedenen Welten der
politischen Behoérden, der kollegialen Fachwelt, der Sozialdienstmitarbeitenden und der
Sozialhilfebeziehenden. Sie haben die unterschiedlichen Erwartungen ernst zu nehmen, in
ihrer Planung zu bedenken und adressatengerecht zu kommunizieren. Dabei missen sie stets
den Dienstleistungsauftrag vor Augen haben. Diese anspruchsvollen Steuerungs- und

Planungsaufgaben verlangen nach weitreichenden Kompetenzen:

» Fachliche, indem sie das Sozialhilfegeschéft von der Picke auf kennen (was bei den
funf interviewten Experten auch der Fall war)

» FuUhrungsmassige, indem sie eine Organisation in operativer Hinsicht leiten kdnnen

» Strategisch-politische, indem sie mit den Besonderheiten der politischen

Gepflogenheiten und ihrer vorgesetzten Stelle umgehen kénnen.

Die Stichprobe hat die grossen Unterschiede der Organisationsgrossen aufgezeigt. Dies hat
einen Einfluss auf die zeitlichen Ressourcen flr Fulhrungs-, Steuerungs- und
Planungsaufgaben. Im Kern bleiben aber die SDL verantwortlich fir eine effiziente und
effektive Betriebsfiihrung und dies unabhangig von der Organisationsgrésse. Das Fachwissen
Sozialer Arbeit verknipft sich mit Wissen aus dem betriebswirtschaftlichen und dem
Flahrungsmanagement. Eine Notwendigkeit der heutigen Zeit, die es in guter Balance zum
berufsethischen Verstandnis zu behalten gilt.

Wie der SDL1 festgestellt hat, ist die Gefahr einer Instrumentalisierung der Sozialen Arbeit
durch eine Uberhandnehmende Management-Kultur zu beachten. Von den hohen
Anforderungen an die Aufgabenerfillung zeugt zudem auch das Erfordernis eines

professionellen Stellenprofils.

Merchel (2010) stellt dazu fest, dass Leitungspersonen Uber drei prozessbezogene
Kompetenzmuster verfligen sollten (S. 22):
e Analyse- und Planungskompetenzen
(Vorgdnge in und ausserhalb der Organisation zu analysieren und daraus
entsprechende Handlungsschritte zu planen)
¢ Interaktions- und Kommunikationskompetenzen
(Sowohl organisationsintern wie auch mit relevanten Interessentrdgern und Akteuren)
¢ Reflexions- und Evaluationskompetenzen
(Sowohl bezogen auf die Fuhrung der Mitarbeitenden wie auch in der Fahigkeit, sich

vom Alltagsgeschehen zu distanzieren)
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Die empirische Untersuchung hat Merkmale zu Tage gebracht, die auf diese Kompetenzen
hinweisen. Denn damit es Sozialdienst-Leitenden gelingt, die Finanzierung erhdhter

professioneller Ressourcen zu erreichen, missen sie:

1. Die finanzielle Situation der Gemeinde und das Finanzierungsmecano der Sozialhilfe,
die Organisationsstruktur und die Kultur der politischen Behorden sowie das
soziodemografische Umfeld analysieren, um ihre Planung darauf aufzubauen
(Analyse und Planungskompetenzen)

2. Fur die Anliegen des Sozialdienstes, im Sinne einer effizient und effektiv erbrachten
Dienstleistung, die in Einklang mit den berufsethischen Grundsatzen steht, lobbyieren
und Verstandnis schaffen (Interaktions- und Kommunikationskompetenzen)

3. Einen interdisziplindren Austausch und Wissensmanagement pflegen, um dem
Alltagstrott zu entkommen und neue Ideen zu entwickeln

(Reflexions- und Evaluationskompetenzen)

Die folgende Abbildung 10 verbindet die von Merchel bezeichneten Kompetenzen mit den

Ergebnissen der Masterarbeit.

Abb. 10: Prozessbezogene Kompetenzmuster

T~ T~

Interaktions- und
Kommunikations-
kompetenzen

Analyse- und

Reflexions- und
Planungskompetenzen

Evaluationskompetenzen

/ / \ \
bedi Ivsi d Organisationsintern und -extern mit Addaquate Fuhrungsskills entwickeln und die
Kontextbedingungen analysieren un relevanten Interessentrigern und Fahigkeiten, sich vom Alltagsgeschift zu
entsprechende Handlungsschritte planen Akteuren im Austausch stehen. distanzieren

/ / \ \

> Finanzen: Wie sind die Ressourcen

) ' . > Lobbying und Marketing: Wie und > Experten- und Erfahrungswissen:
der Gemeinde? Gibt es einen

. . wo die Anliegen prasentieren und Welche sind beizuziehen? Mit welchen
Lastenausgleich .Kanton-Gemgmden ERTEETD Sichlaustatschen?
und/oder Gemeinden unter sich?

. o > Fakten liefern: Wo und wie > Netzwerk: Welche externen und
>Behdrden: Welche sind fir die wissenschaftliche und fachliche internen Player bei den Uberlegungen
Finanzen und welche fir die Informationsgrundlagen einholen? beiziehen und ihre Meinung einholen?
strategische Sozialpolitik zustandig? ) ) -

Wie sind sie zusammengesetzt? > Benchmarken: Welche Vergleiche >Zusammenarbeit: Wie die
N Einfli - taltet sich sind sinnvoll und welche nicht? Zusammenarbeit mit relevanten
> Andere Einflisse: Wie gestaltet sic
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Quelle: Merchel (2010), S. 22. Eigene Darstellung und Anpassung an den Untersuchungskontext
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Die gemass der erwahnten Theorie und Empirie unbestritten erforderlichen Kompetenzen fir
Flhrungspersonen eines Sozialdienstes stehen in einem bedenklichen Widerspruch zur
Realitat auf vielen Sozialdiensten und -stellen in Gemeinden der Schweiz (vgl. Kap. 2.3). Die
in nicht wenigen Kantonen fehlende gesetzliche Vorgabe einer Regionalisierung und
Professionalisierung der Sozialhilfe kann zu ungleicher Dienstleistungsqualitat der
wirtschaftlichen und persoénlichen Hilfe fihren. Diejenigen Gemeinden, die die Aufgabe alleine
zu bewaltigen haben, geraten in Versuchung, die paar wenigen zu unterstitzenden Personen
der Gemeindeadministration und deren Personal zur Beratung zu Uiberlassen. Und auch in den
Gemeinden mit grésserem Aufgabenvolumen, die durchaus Sozialarbeitende anstellen,
werden die Falllast und die Managementaufgaben unterschatzt.

Damit beginnt ein Teufelskreislauf, den einige Sozialdienste in den letzten Jahren erlebt
haben: Mangelnde strategische und operative Fuhrung, Uberlastetes und alleingelassenes
Personal, hohe Personalfluktuation, ineffiziente und ineffektive Beratung mit erhéhtem

Langzeitbezug. Und damit einhergehend, steigende Sozialhilfekosten.

Die Sozialdienst-Leitenden, die mit Unterstutzung ihrer Behdérden den Weg der Investition
gewahlt haben, konnten alle den «return on investment» beweisen. Letztlich geht es aber bei
der Frage ausreichender personeller Ressourcen auch um die «Gewahrleistungen der
Chancengleichheit beim Zugang zu den Sozialdiensten und [deren] Leistungen und zur

Sicherung von Transparenz, Qualitat und Effizienz [...]. » (Bundesrat, 2015, S. 49).

Denn bei der Frage professioneller Ressourcen geht es im Kern darum, dass den Menschen,
die sich in einer Notlage befinden, die kompetenteste und effektivste Beratung und Begleitung
garantiert wird. Diese verfassungsmassige Garantie darf nicht abhangig sein von sich

unterscheidenden Organisationsstrukturen.
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7.6 Relevanz fiir Praxis, Lehre und Forschung
7.6.1 Fur die Praxis

Die Untersuchung hat, auch wenn es sich um eine ausserst kleine Stichprobe handelt,
aufgezeigt, dass die Fuhrungsaufgaben von Sozialdienstleitenden dusserst komplex sind.
Einer Antragstellung zur Aufstockung personeller Ressourcen gehen systematische und
reflektierte prozessbezogene und kommunikative Tatigkeiten voraus. Diese Vorarbeiten
stellen zwar Bedingungen dar fir den beabsichtigten Erfolg, gemass den Feststellungen des
SDL4 wohl aber keine Garantie. Zudem gehdren die erwahnten Kompetenzen ganz generell

zum Profil von Leitungspersonen eines Sozialdienstes.

Fir die Praxis bedeutet dies, dass fir solche Funktionen auch die entsprechenden
Qualifikationen gefordert und geférdert werden missen. Die Investition in ein strategisches
Management garantiert einen «return on investment», indem ein Sozialdienst seine Aufgaben
professionell, effektiv und effizient erledigen kann. Exemplarisch sei hier auch auf die Beispiele
der Sozialdienste Riggisberg (Heiniger, 2023) und Rorschach (Schénenberger, 2023, S. 23)
hingewiesen. Wie die Interviews®® aufzeigen, wurden erst nach Jahren ungeniigender
strategischer Steuerung und deren personellen Folgen entsprechende Massnahmen ergriffen.
Investitionsmassnahmen, die notabene in der Folge zur Senkung der Kosten und

Sozialhilfequoten gefuhrt haben.

Der Appell zum Einbezug von Management-Skills von Sozialdienst-Leitenden zielt auf zwei
Personengruppen ab: Auf Sozialarbeitende, die Flihrungsaufgaben tibernehmen wollen und
auf Behdrden, die Sozialdienst-Leitende einstellen. Bewusst werden Sozialarbeitende
erwahnt, die Fihrungsaufgaben ibernehmen, denn das Erklaren der und Lobbyieren fir die
Sozialhilfe erfordert entsprechendes Fachwissen, das wahrend der Ausbildung erlangt wurde.
Das erforderliche Management-Wissen ist dann im Rahmen einer erganzenden Weiterbildung

zu erwerben resp. zu vervollstandigen.

7.6.2 Fur die Lehre

Die Fachhochschulen haben die Notwendigkeit eines Weiterbildungsangebotes in
Management und Flihrung im Sozialwesen erkannt und bieten dieses auch an. Es handelt sich
letztlich auch um eine wichtige Einnahmequelle fir diese Ausbildungsstatten. Im Rahmen der
konsekutiven Masterausbildung stellt sich die Frage der Bildungsschwerpunkte bzw. inwiefern
anspruchsvolle Fuhrungsaufgaben mit diesem Abschluss gemeistert werden kdnnen.

Aufgrund der eigenen Erfahrung in der Masterausbildung gehe ich davon aus, dass eine

22 Dies sind Zeitungsinterviews, die die empirischen Ergebnisse bestatigen. Zur Klarung sei erwahnt,
dass die beiden SD nicht zu den Interviewpartnern vorliegender Masterarbeit gehdrten.
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spezifische Weiterbildung erforderlich ist, um die betriebswirtschaftlichen und

fuhrungsspezifischen Kompetenzen zu erlangen.

Dass Politik und Soziale Arbeit in einem ebenso engen wie spannungsreichen Verhaltnis
stehen, hat die Lehre zwar erkannt und im Ausbildungscurriculum teilweise aufgenommen.
Benz und Rieger (2015) stellen aber fest, dass die theoretische Aufarbeitung noch
entwicklungsfahig ist: «Jedoch wird Politikwissenschaft hier zumeist als Einfihrung in die
sozialstaatlichen Grundlagen der Sozialen Arbeit konzipiert» (S. 11). Sie beziehen sich zwar
auf den deutschen Lehrkontext der Bachelor-Studiengange in Sozialer Arbeit. Ihre Kritik dirfte
trotz allem Anregung sein, die Modulinhalte im Masterstudiengang zu reflektieren. Denn wie
Benz und Rieger (2015) ebenfalls fordern: «Politik darf nicht langer mehr oder weniger
unverbunden im Kanon sogenannter «Bezugswissenschaften» verbleiben.

Politikwissenschaftliches Wissen bedarf der Integration in die Soziale Arbeit» (S. 13).

7.6.3 Fur die Forschung
Die Untersuchung hat Fragen aufgeworfen, die weitere Forschungsarbeiten generieren
koénnten:

» Inwiefern ist die Reduktion der Falllast der einzige Grund fir die Senkung der Kosten?
Es koénnen auch andere Grinde vorliegen, wie die demografische Mobilitat, die
Wohnbaupolitik, die fehlenden Kinderbetreuungsstrukturen etc. Faktoren also, fir
welche die SDL mit ihrem Antrag um Personalaufstockung nicht kausal garantieren
konnten, dass es zur beabsichtigten Kostensenkung kommt.

» Welche Auswirkungen hat die Reduktion der Falllast auf die Qualitat der Beratung?
Dazu koénnte eine spezifische Befragung bei Sozialarbeitenden und
Sozialhilfeempfanger:innen durchgefuhrt werden.

» Inwiefern hat das Gender der SDL einen Einfluss auf die Durchsetzung eines
Antrages?

Die Expertenmeinungen waren dazu unterschiedlich. Auch die Literatur ist dazu nicht
eindeutig. Eine Befragung bei ausgewahlten weiblichen und/oder non-bindren

Leitungspersonen kdnnte interessante Erkenntnisse generieren.
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8 Kritische Reflexion der Untersuchung

Im vorliegenden Kapitel wird nochmals kurz auf einzelne Aspekte der Risikoplanung dieser
Masterarbeit eingegangen. Dabei geht es auch um eine kritische Uberpriifung des eigenen

Forschungsvorgehens.

8.1 Rollendiffusion

Die Praxisorientierung der Sozialen Arbeit stellt bei der wissenschaftlichen Aufarbeitung von
Themen eine besondere Herausforderung dar. Gemass Miethe und Gahleitner (2010) bewegt
sich Forschung in der Sozialen Arbeit «in einem standigen Wechselspiel zwischen den
Anforderungen der Praxis, der Politik und der Wissenschaft» (S. 579). Dabei weisen sie auf
die Gefahr der Rollenvermischung hin, wenn die Forschenden zugleich auch die
Professionellen in der Praxis sind (S. 579). Diese Gefahr bestand vorliegend insofern, als mein
Untersuchungsgegenstand eng verknlpft ist mit der SKOS (meine Arbeitgeberin) und den
interviewten Personen, welche Mitglieder der SKOS sind. Das heisst, dass ich mein
Befragungssetting bzw. meine Rollendiffusion dahingehend kritisch reflektieren musste. Die
Gesprache anlasslich der Interviews haben keine ambivalenten Anzeichen hinterlassen. Ganz
im Gegenteil erwiesen sich die Befragten sehr interessiert daran, ihre Erfahrungen und Wissen
einzubringen. Meine Rollenvermischung hat viel eher Vertrauen geschaffen, fand das

Gesprach doch auf professionell gleicher Augenhdhe statt.

8.2 Zeitressourcen der interviewten Personen

Sozialdienstleitende sind erheblich belastet durch die sozialpolitischen Entwicklungen in der
Sozialhilfe. Die Pandemie und zuletzt die Auswirkungen des Krieges in der Ukraine haben die
Organisationen der Sozialhilfe und deren Mitarbeitende noch mehr belastet als ohnehin schon.
Die Befurchtung lag darin, dass die fir ein Interview angefragten Sozialdienstleitenden ihre
Teilnahme aus mangelnden Zeitressourcen ablehnen konnten. Dies war aber in keinster

Weise der Fall. Das Interesse an der Thematik der Masterarbeit war gross.

8.3 Politisches Glatteis

Eine implizite Annahme der Masterarbeit war, dass die Zusammensetzung der politischen
Entscheidungsinstanzen einen erheblichen Einfluss auf das Anliegen einer Stellenaufstockung
hat. Es war also wichtig, auf das politische Klima in der Untersuchungsregion einzugehen. Die
Interviewten kdnnten sich aus Sorge, ihre Aussagen in der Arbeit wiederzufinden, mit
kritischen Bemerkungen zu besagtem Klima zurlckhalten. Um der Gefahr einer solchen
Zurlckhaltung in den Antworten vorzubeugen, wurde die Anonymitatsvereinbarung
ausfuhrlich formuliert und zu Beginn des Interviews nochmals betont. Die anfangliche
Befurchtung bestatigte sich nicht, wie die anonymisierten Meinungen in den Kapiteln 5 und 6

bezeugen.
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Anhang

1 Interviewleitfaden

Interviewleitfaden Sozialdienstleitende

Vorbereitung & Einstieg

Befragte Person begriissen und sich fiir die Teilnahme bedanken

Auf Startaufnahme hinweisen

Rahmenbedingungen des Interviews erlautern:

e Zeitdauer

e Aufzeichnung

e Sprache (Schriftdeutsch am einfachsten fiir die Transkription oder Mundart)

e Einwilligungserklarung SDL unterschreiben lassen

¢ schriftliche Anonymitatserklarung der Forscherin und Transkriptionshilfe
(Unterstitzung durch Sohn)

Thema und Ziel der Masterthesis kurz andeuten:

o Vorgehensstrategien und Einflussméglichkeiten der Sozialdienstleitung zur
Stellenaufstockung von Sozialarbeitende (vor dem Hintergrund der Informationen
aus der Winterthurer-Studie untersuchen).

Ziel des Interviews:

¢ Erfahrungswissen einholen Uber Vorgehensstrategien, Hiirden, Kommunikation mit

den zustaéndigen Behorden, Einfluss der Kontextbedingungen Politik und Finanzen.
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Leitfragen

Wie pflegen Sie den Kontakt zu lhrer Behorde?
Sie

Sozialbehorden?

Wie stehen im Austausch mit lhren

Konnen Sie das beschreiben?

Wie schatzen Sie lhre Einflussmoglichkeiten bzw.

diejenige von  Sozialdienstleitenden ganz

allgemein in diesem politisch-institutionellen
Umfeld, wenn es darum geht, solch weitreichende
Entscheide wie eine Personalaufstockung bewilligt

zu erhalten?

Wie haben Sie die Sozialbehérden Uber den
Bedarf nach einer Erhéhung des Personalbedarfs
informiert bzw. diesen Willensbildungsprozess

geplant und gesteuert?

Konnen Sie das beschreiben?

In diesem Entscheidungsprozess, was denken Sie,

welche Argumente, denken Sie waren

entscheidend?

Detailfragen

Sie

Kommunikationsanlasse

Verfligen tber routinisierte

mit lhren

Sozialbehérden?

Verfolgen Sie eine gezielte Netzwerk-Strategie
zu ihren Sozialbehérden? Wenn ja, worin besteht
diese und wenn nein, was hindert Sie daran?

Sind Faktoren wie die politische Couleur, das
Vertrauensverhaltnis, Mann-Frau entscheidend?

Hat nach Ihrer Erfahrung die politische
Ausrichtung der (Sozial-)behérden einen Einfluss
auf den Entscheid zur Erhéhung des

Personalbedarfs?

Was ist entscheidend aus lhrer Erfahrung?

Was war lhnen wichtig in diesem Prozess?

Welche Schritte erscheinen lhnen riickblickend

als sehr wichtig?

Waren die Ergebnisse der Winterthurer-Studie

relevant als Begriindung?

Und welche haben eher nicht liberzeugt?

Welche Sie
Sozialdienstleitende geben, die sich einen Antrag

Tipps  wirden anderen

Uberlegen?
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Zu den Umfeldbedingungen, die einen solchen

Entscheidungsprozess  beeinflussen, kdnnen
nebst den entscheidenden Behorden auch andere
Ich da

beispielsweise an die Finanzlage der Gemeinde

Faktoren wichtig sein? denke

War/lst dies in Ihrem Fall ein Einflussfaktor?

Gab
Problembelastungen, die das Beantragen von

es noch andere Einflisse und

Personalressourcen erschwert haben?

Wie gewinnen Sie Distanz zum alltaglichen

Geschehen, um Uuber langerfristige Planung

nachzudenken?

Verfligen Sie Uber ein professionelles Netzwerk

zum Austausch? (Expert:innen Community)?

Abschlussfrage

Die Zeit ist schon gleich vorbei. Méchten Sie zum
Abschluss noch einen Gedanken einbringen,
etwas erganzen, das Ihnen wichtig erscheint fir
diese Masterthesis?

Gibt

zwischen den Gemeinden und mit dem Kanton?

es einen Lastenausgleich Sozialhilfe

Wenn ja, welche und wie haben sich diese

ausgewirkt?

Interne Erschwernisse wie beispielsweise eine
geplante Reorganisation?

Andere Verwaltungseinheiten?

Aus der Bevolkerung?

Haben Sie die Madoglichkeit
Weiterbildungen, Coachings?

zu Retraiten,
Wenn ja, welche Erfahrungen haben Sie damit
gemacht?

Wenn nein, warum nicht?

Wenn ja, welchen, wie oft und welche
Erfahrungen haben Sie damit gemacht?
Wenn nein, wieso nicht und wiirden Sie sich

einen solchen wiinschen?

Zum Schluss sich bedanken und offiziell verabschieden. Dann die Aufnahme beenden.

Geschenk Ubergeben und die Zusicherung geben, dass die Masterthesis nach deren Abgabe

bzw. Verdffentlichung oder Freigabe auch abgegeben wird.
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2 Kategoriendefinitionen

Name Hauptkategorie

Politisch-institutioneller Kontext

Inhaltliche Beschreibung

In dieser Hauptkategorie wird beschrieben, in welchem politisch-
institutionellen Kontext sich der Sozialdienst der interviewten
Experten bewegt. Namlich welchen Behdrden er unterstellt ist und
wie diese organisiert sind. Dazu gehort auch die Beschreibung der
Kompetenzen fir die Finanzierung einer Personalaufstockung und
wie der Sozialdienst aufgestellt ist.

Anwendung der Kategorie
(inkl. Subkategorie)

Diese Hauptkategorie wird codiert, wenn folgende Themen im
Interview angesprochen wurden:

e Die Zusammensetzung und Organisation der Sozialbehdrden
(SK: Behordenstruktur)

¢ Die Organisation des Sozialdienstes und die Einbettung
innerhalb der Verwaltung, die Organisation der
Fihrungsaufgaben und des Selbstreflexionsprozesses
(SK: Sozialdienst-Fiihrungsaufgaben)

¢ Die finanzielle Situation der Gemeinde und wie die Ausgaben
des Sozialdienstes finanziert werden
(SK: Finanzlage und -system)

Beispiele fur
Anwendungen

«Andererseits habe ich direkt vorgesetzt eine Stadtrétin und einen
Gesamtstadtrat mit fliinf Stadtrdten und ergédnzend dazu gibt es
dann noch die Geschéftspriifungskommission. Und diese Schiene
ist eigentlich die Relevante was Stellenprozente, Stellenplanung
anbelangt. Die Schiene des Budgetierens, zusammen mit der
Geschéftspriifungskommission, mit meiner Stadtrétin, mit dem
Gesamtstadtrat. »

(SDL5, Z. 14-19)
(SK: Behordenstruktur).

«Das heisst, ich bin per se strategisch unterwegs und coache
meine und unterstiitze meine Bereichsleitenden und bin nattirlich
fiir diese politische Arbeit zustdndig (ber die wir jetzt reden. Das
heisst ich habe per se, kann ich mir dafiir Zeit nehmen, eher Zeit
nehmen, an sich hétte ich auch keine Zeit aber es ist schon
einfacher gegeniiber wiirde ich mal sagen zu Beispiel S., wo nicht
So gross ist und ich mit einem Bein immer wieder mal operativ
unterwegs war.»

(SDLA1, Z. 334-339)
(SK: Sozialdienst-Fiihrungsaufgaben).

«Gde3 ist eine arme Gemeinde im Vergleich zum Kanton, ja. Mit
einem tiefen Steuerertrag. Und wir bekommen vom
Finanzausgleich, aber in der Sozialhilfe, das bezahlt Gde3 zu 100%
alleine.»

(SDL3, Z. 270-272)
(SK: Finanzlage und -system)
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Name Hauptkategorie

Prozessorientierte Einflussnahme

Inhaltliche Beschreibung

In diese Hauptkategorie werden Aussagen aufgenommen, die
beschreiben, wie Sozialdienst-Leitende vorgehen, um eine
Erhéhung des Personalbedarfs zu erwirken und insbesondere
welche Faktoren dabei entscheidend sind. Dazu z&hlen auch ihre
Aktivitaten im Vorfeld eines Antrages, denn eine durchdachte
Netzwerkarbeit legt den Boden flr die Durchsetzung von Anliegen.
Die Einflussmdglichkeiten des SDL kommen hierbei auch zum
Vorschein.

Anwendung der Kategorie
(inkl. Subkategorie)

Diese Hauptkategorie wird codiert, wenn folgende Aspekte genannt
werden:

o Die Zusammenarbeit mit den leistungsbestellenden und
relevanten Stakeholdern wird gezielt aufgebaut und gepflegt.
SDL nehmen so auch Einfluss auf den Willensbildungsprozess
(Entwicklung gemeinsamer Ziele).

(SK: Intensive Zusammenarbeit und Einflussnahme).

e Die Bearbeitung und Pflege des Netzwerkes, sei es
verwaltungsintern wie auch ausserhalb der Organisation und
dass mit den politischen Behdérden diskutiert wird.

(SK: Netzwerkmanagement)

e Der Willensbildungsprozess zur Erhdhung des Personaletats
wird durch den Einbezug von Experten- und Erfahrungswissen
vorbereitet und begleitet.

(SK: Einbezug von Experten- und Erfahrungswissen)

Beispiele fur
Anwendungen

«dass die Sozialkommissionsmitglieder:innen zustandig sind fiir
Ressorts, das ist mir sehr wichtig, das habe ich in meinem friiheren
Sozialdienst entwickelt, das System, das ist mir sehr wichtig, dass
die politischen Vertretungen Einsicht in spezifische Gebiete
erhalten. Wie muss man sich dies vorstellen, ich habe das Ressort
zum Beispiel «Friihe Férderung», das Ressort «Offene Kinder und
Jugendarbeit», das Ressort «Sozialhilfe» und das Ressort
«strategische Planung». Und dann gibt es sage ich mal 7 oder 8
Personen, und die ziehen dann immer zu zweit unterwegs und am
Beispiel Friihférderung oder offene Kinder- und Jugendarbeit sind
die Ansprechpartner, sind die Bereichsleitenden des Bereiches
Jugend und Familie zum Beispiel oder des Bereiches Sozialhilfe,
ich koordiniere das mit meinen Bereichsleitenden und organisiere

das und bin dann oft auch dabei.»
(SDL1, Z. 23-33)

(SK: Intensive Zusammenarbeit und Einflussnahme)

«..., das Umfeld sehr engagiert, also wir haben sehr viele private
Beratungsstellen, etc., die Forderungen stellen, die, in diesen
ganzen Sozialbereich tatig sind und wo auch Vorstésse kommen,
wo man auch diese Organisationen abholen muss und méglichst

friihzeitig ins Boot holen muss.»

101



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

(SDL2, Z. 256-259)

(SK: Netzwerkmanagement)

«Entscheide, die wir anvisieren, Verdnderungen friihzeitig versucht
zu kommunizieren und die Stimmung zu spiiren, wie kommt das an,
also einen Austausch mit diesen Stakeholdern, denke ich ganz

wichtig.»
(SDL2, Z. 261-264)

(SK: Netzwerkmanagement).

«also zum Beispiel die Mitwirkung im Kennzahlenbericht der
Stadteinitiative, gibt uns jedes Jahr zu einem sehr giinstigen Preis
eine ausgezeichnete, vernetzte Analyse, die wir dann wieder
nutzen kénnen, um der Offentlichkeit und Politik auch darauf
aufmerksam zu machen, dass wir unterwegs sind und das ist
vertrauensbildend und diese Kommunikation dann in die
verschiedenen Gefédsse in der Stadt aber auch der Politik und der
Offentlichkeit, das ist denke ich, da hast du dann, da baust du den
Boden, ob du nachher Erfolg hast wenn du ein Anliegen hast oder
nicht. Und es ist keine Erfolgsgarantie aber es ist eine
Erfolgsbedingung!»

(SDL4, Z. 627-634)
(SK: Einbezug von Experten- und Erfahrungswissen)
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Name Hauptkategorie

Kommunikationsstrategien

Inhaltliche Beschreibung

In diese Hauptkategorie werden Aussagen aufgenommen, die
darauf hinweisen, welche Argumente bei den zusténdigen
Entscheidungsinstanzen tberzeugt haben und welche eher nicht.
Dazu gehort auch, die Kommunikationsstrategien der Experten
aufzuzeigen.

Anwendung der Kategorie
(inkl. Subkategorie)

Diese Hauptkategorie wird codiert, wenn folgende Aspekte erortert
werden:

o Einen bewussten, kontinuierlichen und auch kritischen Diskurs
pflegen. Informieren, Erklaren, Aushandeln, schafft Vertrauen
und uberzeugt (Marketing):

(SK: Das Sozialhilfegeschéft erklaren und verkaufen)

e Eine Argumentationsgrundlage basierend auf Fakten und
Vorbildern (Benchmark) liberzeugt:
(SK: Argumentieren mit Fakten und Vorbildern)

o Eine Argumentationsgrundlage, die sich die personliche und
gesellschaftliche Betroffenheit Uber Problemlagen zunutze
macht:

(SK: Argumentieren mit Geschichten)

Beispiele fur
Anwendungen

«Ja und an diesem Beispiel, jetzt, wo ich vorher, gesagt habe «Tue
Gutes und sprich dartiber» es ist mir nattirlich an jeder Stelle
gelungen, ich habe es immer wieder gesagt, mit was fiir, wie wir
ressourciert sind und was da an Wirkung noch geschehen kann und
was nicht und was méglich wére, wenn, und es wird dann
irgendwann schon dann aufgenommen. [...] oder, wie unsere
Rahmenbedingungen sind, was nicht méglich ist und was
beziehungsweise noch méglich ist und dann gibt da ein Ganzes.»
(sbL1, z. 147-155)

(SK: Das Sozialhilfegeschaft erklaren und verkaufen).

«Sehr wichtig ist, dass man die Gegenargumente ernst nimmt, dass
man auf sie eingeht und nicht die eigene Uberzeugung in den
Vordergrund stellt, sondern die Anliegen und die Kritik ernst nimmt
und aufgrund dieser Kritik und Anliegen die eigenen Antworten

aufbaut»
(SDL 3, Z. 82-85)

(SK: Das Sozialhilfegeschaft erklaren und verkaufen)

«..., es geht ja auch darum wie schafft man sich politisch Gehér,
man schafft es nur mit guten Argumenten und die guten Argumente
sind nichts wert, wenn sie nicht im Vergleich bestehen kénnen. Das
heisst so etwas wie ein Benchmark oder so etwas wie Vergleiche,
ich sage jetzt mal, man muss schon zeigen kénnen und nicht nur
erkldren, sondern zeigen kénnen, was bei den anderen denn Sache
ist.»

(SDL 4, Z. 640-645)
(SK: Argumentieren mit Fakten und Vorbildern)
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«Solidaritét, soziale Solidaritdt, Teilhabe, und das andere sind die
Geschichte, oder, alle haben hier Geschichten von Bekannten,
denen es finanziell nicht gut geht, oder, und die muss man spielen,
die Geschichten muss man erzéhlen, oder, die muss man erzéhlen
und da holt man sie. Also es darf nicht nur eine klassisch
technische Argumentation sein, sondern es muss auch emotional

sein, muss ganz klar, kommen.»

(SDL1-13, Z. 273-284)
(SK: Argumentieren mit Geschichten)
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Name Hauptkategorie

Forderliche Kontextbedingungen

Inhaltliche Beschreibung

Diese Hauptkategorie beschreibt die fiir einen Antrag auf
Stellenaufstockung forderlichen Kontextbedingungen. Dazu zahlen
insbesondere der Wille und das Verstandnis der Sozialbehérden zu
einer solchen Entwicklung sowie die finanziellen
Rahmenbedingungen der Gemeinde.

Anwendung der Kategorie
(inkl. Subkategorie)

Diese Hauptkategorie wird codiert, wenn Aussagen gemacht
werden Uber:

e Gunstige finanzielle Voraussetzungen der Gemeinde
(SK: Finanzlage und -system)

e Gunstige politische Voraussetzungen
(SK: Politischer Wille)

e Gunstige Voraussetzungen in den Behoérden
(SK: Fachwissen der Behorden)

Beispiele fur
Anwendungen

«Natiirlich auch stark, weil die finanzielle Situation einer Stadt, einer
Kommune durch eine hohe Sozialhilfequote stark strapaziert wird.
Wenn du einen finanziellen Aufwand hast der im Vergleich zu einer
anderen Stadt halb so gross ist oder noch tiefer, von der Belastung
flir das Gesamtbudget, dann ist das eine sehr, sehr relevante

Kontextbedingung.»
SDL5, Z. 345-348)

(SK: Finanzlage und -system)

«Und intern gab es auch eine starke Unterstiitzung, das war doch
sehr wichtig. Der Gesamtgemeinderat sah die Anliegen von
meinem politischen Chef selber auch so und unterstiitzte das

Anliegen und den Antrag voll und ganz.»

(SDL 3, Z. 106-108)
(SK: Politischer Wille)

«..., es geht mir darum die Sozialkommissionsmitglieder zu
kompetenten Gesprdchspartnern heranzufiihren, weil sie von der
Komplexitat der Materie erschlagen werden an sich, und
gleichzeitig doch ein geriittelt Mass an Auftrdgen erhalten vom

Kanton, ...»
(SDL1, Z. 34-37)

(SK: Fachwissen der Behorden)

«seit ich hier bin, dass mehr als die Hélfte der Fiirsorgebehérde
Fachleute sind. Zum Beispiel zwei Beistédnde, die in der Stadt
Ziirich arbeiten. Da habe ich natiirlich grosses Gllick. Eine weitere
leitet einen kleinen Sozialdienst. Das ist auch wirklich

aussergewdhnlich, »
(SDLS5, Z. 76-79)

(SK: Fachwissen der Behorden)
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Name Hauptkategorie

Hinderliche Kontextbedingungen

Inhaltliche Beschreibung

Diese Hauptkategorie beschreibt die fiir einen Antrag auf
Stellenaufstockung hinderlichen Kontextbedingungen. Dazu zahlen
insbesondere die finanziellen Rahmenbedingungen der Gemeinde
und ein mangelnder politischer Willen, Projekte zu férdern.

Anwendung der Kategorie
(inkl. Subkategorie)

Die Hauptkategorie wird codiert, wenn Aussagen gemacht werden
Uber:

¢ Ungiinstige finanzielle Voraussetzungen der Gemeinde
vorliegen. Sei es, dass die Gemeinde arm ist oder dass ein
Finanzierungssystem der Sozialhilfe vorliegt, das dem Anliegen
hinderlich im Wege steht.
(SK: Schlechte Finanzlage und hinderliches
Finanzierungssystem)

e Ungunstige politische Verhaltnisse
(SK: Widerstande in der politischen Auseinandersetzung)

Beispiele fur
Anwendungen

«(...), sondern ich erwarte, dass das schwierig wird, weil Gde 4
einfach kein Geld hat. Da ist eine ganz andere Dynamik am Laufen,
mit dem, im Moment haben wir ja nicht mal ein Budget, also diese
ganzen Sparmassnahmen, da miissen viele Millionen gespart
werden, in den néchsten Jahren, das wird uns schon

beschéftigen.»

(SDL4, Z. 170-173)
(SK: Schlechte Finanzlage und hinderliches Finanzierungssystem).

«gar keine persénlichen Argumente und gar keine Diskussion
losgel6st oder mit uns gefiihrt haben. Sie haben einfach gesagt, sie
sind generell gegen eine Aufstockung und ihre Anliegen wiirden
sowieso politisch (berstimmt. Das ist jetzt etwas vereinfacht

ausgedriickt, aber mir ist es so riibergekommen.»

(SDL 3, Z. 201-205)
(SK: Widerstédnde in der politischen Auseinandersetzung)

106



Masterarbeit «Wie gelingt eine Aufstockung personeller Ressourcen in der Sozialhilfe?»

Name Hauptkategorie

Erganzende Kategorien

Inhaltliche Beschreibung

In diese Kategorie werden Themen aufgenommen, die zwar keinen
direkten Zusammenhang mit der Forschungsfrage haben, bei
denen es aber den Experten wichtig erschien, sie zu erwahnen.

Anwendung der Kategorie
(inkl. Subkategorie)

Diese Hauptkategorie wird codiert, wenn folgende Aspekte genannt
werden:

o Betriebswirtschaftliche Aspekte den Diskurs in der Sozialen
Arbeit bestimmen
(SK: Kannibalisierung der Sozialen Arbeit)

e Die Personlichkeit der SDL beeinflusst die Zusammenarbeit
und ihre Durchsetzungskraft
(SK: Genderfrage)

¢ Die Sozialhilfequote und damit zusammenhangend die Hohe
der Sozialhilfekosten, ist auch abhangig von der Mobilitat der
unterstltzten Personen. Die Sogwirkung einzelner Gemeinden
und Stadte ist zu berlicksichtigen
(SK: Mobilitat und Sogwirkung)

Beispiele fur
Anwendungen

«..., dass diese ganze Anlage mit der Falllast fiir mich wohl im
momentanen Konstrukt das wir haben an das richtige Ort geht, ans
richtige Ziel geht. Es wére aber aus meiner Sicht, aus
sozialarbeiterischer Sicht auch ein anderes Konstrukt durchaus
nétig nachzudenken, dariiber nachzudenken (liber das
Grundeinkommen. Ich denke, dass wir in der Anlage falsch
aufgestellt sind, grundsétzlich falsch aufgestellt sind. Und dass,
dieser Zug, den ich vollends unterstlitze, ich habe da keine
Probleme, ich habe Ambiguitétstoleranz, ich halte das aus, oder,
dass diesen Zug, den ich wirklich beférdern will, ich weiss,
eigentlich, dass aus meiner Sicht, der 16st die Ursache nicht, aber
er macht es aber vermutlich fiir unsere Klient:innen und unsere
Mitarbeitenden ertréglicher, er ist aber nicht ursachenorientiert,
wirklich nicht und das finde ich jammerschade aber das geht mit der
politischen Grosswetterlage nicht. Das ist nicht méglich. Und ich
denke, dass da die Soziale Arbeit sich liber kurz oder lang neu
erfinden muss, sonst werden wir Teil der betriebswirtschaftlichen
Dimension der Verwaltungen, sprich NPM, Wirkungsorientierte
Verwaltungsfiihrung, werden diese Prinzipien uns kannibalisieren,
oder irgendwie so. Und da, vor dem habe ich Respekt und ich

mdchte nicht zum Steigbligelhalter werden.»

(SDLA1, Z. 357-371)
(SK: Kannibalisierung der Sozialen Arbeit)

«Aber die Frage der Wirkung, ist eine gesellschaftliche Frage
letztlich, des Auftretens, was das schlussendlich fiir einen Einfluss
haben mag, die wiirde mich schon sehr interessieren, weil sie hat

mit Sicherheit einen Einfluss. Wir nehmen uns immer so, als
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langsam sind wir an dem Punkt wo wir sein méchten mit der
Genderfrage. Stimmt (iberhaupt nicht. Absolut nicht. Wenn du dir
die Leitungsfunktionen anschaust, behaupte ich jetzt mal, auch
gerade in der Sozialhilfe, auch gerade in Beistandschaften in
Sozialen Diensten, in welchen zu 90% Frauen arbeiten, die
Leitungsfunktionen je h6her das du gehst, desto mehr Ménner.

Weniger Frauen.»
(SDL5, Z. 435-442)
(SK: Genderfrage)

«Leute aus dem Migrationsbereich. Da ist die Stadt L. wie ein
Anziehungsmagnet. Da erleben wir viele, die wéhrend der
Bundesunterstiitzung und wéhrend der Unterstlitzung des Kantons
muissen sie in zugewiesenen Wohnungen leben und wir haben
auch bei uns, solche die gehen nach 10 Jahren in die Zusténdigkeit
der Gemeinde (iber und wir haben viele Personen, die bei uns
lebten, jetzt wo sie selbststéndig die Wohnung bestimmen kénnen,
gehen sie in die Stadt L. Und das ist eine schwierige Tendenz fiir
die Stadt L. Weil, es gibt Quartiere, die sind wirklich Richtung
Ghetto, Richtung Auslénderviertel.»

(SDL3, Z. 301-308)

«... diese Leute die schon dort leben, die wirken eben sehr
anziehend und es gibt dort die Ghettoisierung, die Nationalitdten
wollen selber dort leben und sich gegenseitig aushelfen. Und so
entstehen Subkulturen.»

(SDL3, Z. 313-315)
(SK: Mobilitat und Sogwirkung)
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Mit meiner untenstehenden Unterschrift bestatige ich, dass ich, Corinne Hutmacher-Perret
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