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Rahmenbedingungen  
integrierter Sozialplanung – 
Rollenverständnisse und Kompetenz-
profile von Sozialplaner_innen und 
Sozialdezernent_innen

Auf einen Blick
• Das Projekt gewährt Einblicke in das Führungs- wie 

Rollenverständnis von Sozialplaner_innen und Sozial-
dezernent_innen.

• Diese agieren vermehrt im Sinne eines hybriden Orga-
nisations- und Führungsverständnisses. 

• Dieses Führungsverständnis und diese Haltungen 
sind mit bestimmten Persönlichkeitseigenschaften 
und Verhaltensmerkmalen hoch assoziiert.

• Erfolgreiche Sozialplaner_innen handeln nicht selten 
wie wirksame Führungskräfte (auch wenn eine for-
male Führungsverantwortung nicht gegeben ist). 

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

Was sind aktuelle Herausforderungen der Führung in  
Kommunalverwaltungen?

Megatrends wie Digitalisierung, Globalisierung, demographi-
sche Entwicklung und gesellschaftlicher Wertewandel führen 
zu einer zunehmend unsicheren und komplexen Welt und 
bringen große Veränderungen mit sich. Auch im Sozialbe-
reich zeigen sich bereits verschiedenen Auswirkungen dieser 
Trends. So sehen sich Fachkräfte im sozialen Bereich unter 
anderem mit einer Vielzahl von widersprüchlichen Anforde-
rungen und einer Fülle von (neuen) Aufgaben konfrontiert1, die 
weiter zunehmen dürften. Mit steigender Komplexität gewinnt 
eine fach- und sektorübergreifende Steuerung an Bedeutung.  

Die Sozialverwaltung ist dabei gefordert, sich als Partner in 
einer gemeinschaftlichen Gestaltung des Wohlfahrtsmixes2, 
d.h. in der Pluralität der Ressourcen und Instanzen der Gestal-
tung wohlfahrtsschaftlicher Leitungen zwischen Staat, Markt, 
dritten Sektor und primären Netzten von z.B. Familien, einzu-
binden. In der Binnensteuerung wird entsprechend das Neue 
Steuerungsmodell (NSM) durch die ins Netzwerk gerichtete 
Public Governance ergänzt. Somit ist auch der Bereich der 
Sozialplanung, welcher insbesondere Antworten „auf aktuelle, 
gesellschaftliche und demografische Trends“ liefern soll3, von 
diesen Entwicklungen betroffen.  

Welche Rolle spielt die Sozialplanung bei der  
Bewältigung dieser Aufgaben?

Sozialplanung soll in Anlehnung an den VSOP4 „als sozialpoli-
tisches Steuerungsinstrument zur Verbesserung sozialer Da-
seinsvorsorge und zur Schaffung gleichwertiger Lebensver-
hältnisse in der Stadt- und Gemeindeentwicklung“ verstanden 
werden, das in den zuvor bereits kurz skizzierten unsicheren 
Zeiten grundlegende Managementinformationen für politische 
Entscheidungsträger liefert. Durch profunde Analysen, eine 
gute verwaltungsinterne wie -externe Netzwerkstruktur und mit 
innovativen Ideen kann Sozialplanung Orientierung geben, bei 
der Gestaltung passender Rahmenbedingungen unterstützen, 
Handlungsmöglichkeiten aufzeigen, Dialoge anregen und Inno-
vationen vorantreiben. „Von ihrem professionellen Anspruch 
her vermittelt Sozialplanung dabei zwischen der vielgestalti-
gen Lebenswelt der Bevölkerung und dem komplexen System 
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der Verwaltung, organisiert Beteiligungsprozesse und den 
politischen und sozialen Aushandlungsprozess, bei dem sich 
die beteiligten Akteure dann über soziale Handlungsprogram-
me, Prioritäten und die Finanzierung verständigen…“5. Ein der-
artig umfassendes und mit hohen Ansprüchen an die Ausfüh-
rung versehenes Vorgehen stellt hohe Anforderungen an die 
Kompetenzen von Sozialplaner_innen. Dabei sind es nicht nur 
analytische, kommunikative oder netzwerkorientierte Fähig-
keiten, die eine hohe Relevanz besitzen, sondern auch Hand-
lungen, die als bewusste Einflussnahme auf Menschen und 
als wechselseitiger Prozess in einem bestimmten Kontext zur 
Einhaltung bzw. Erreichung bestimmter Werte und Ziele ver-
standen werden können. Dies kann im allgemeinen Verständ-
nis als „Führung“ (nach Innen und Außen) bezeichnet werden, auch 
wenn möglicherweise keine formale Führungsfunktion vorliegt. 

Welche Befunde der Führungsforschung sind  
hier einzubeziehen?

Gute Führung wirkt positiv auf Motivation, Leistung und Ar-
beitszufriedenheit und ist daher für die Ergebnissicherung 
von Unternehmen, Sozialen Organisationen oder der öffent-
lichen Verwaltung von enormer Bedeutung. Doch was ist 
gute Führung und welche Faktoren wirken in welchem Maße?  
Die Führungsforschung bietet hier ein umfangreiches Reper-
toire an Studien, die verdeutlichen, dass der eine wirkungs-
volle Führungsansatz nicht existiert. Zunächst ist zu sagen, 
dass verschiedene Merkmale des direkten Kontextes (u.a. si-
tuative Faktoren, Person und Verhalten der Mitarbeitenden), 
der Umwelt (Organisation, Kultur, Markbedingungen etc.) 
sowie der Führungskraft (Persönlichkeit, Verhalten/Bezie-
hungsgestaltung, Führungsstil etc.) auf die „Produktivität von 
Führung“ wirken. Fokussiert man sich jedoch auf einige Teile 
der zuvor skizzierten Einflussfaktoren, so wird deutlich, dass 
ein mitarbeiterorientiert-wertschätzender, ermächtigender 
Ansatz, der u.a. Autonomie, Kompetenzerleben wie soziale 
Zugehörigkeit und partizipative Ansätze fördert und mit Wi-
dersprüchen und Unsicherheit umgehen kann, mit positiven 
Wirkungen verbunden ist6. Zugleich ist – neben einer verläss-
lichen Grundhaltung im zuvor dargestellten Sinne – eine ge-
wisse Flexibilität von Nutzen – weshalb in Anlehnung an die 
Anforderung an Organisationen, ein hybrides Verständnis7 zu 
entwickeln ist. Hier wird auch von einem hybriden Führungs-
ansatz gesprochen. Möchte man nun – bezogen auf Sozi-
alplaner_innen – Wirkungsfaktoren in dem hier erläuterten 
Einfluss-/ Führungsverständnis analysieren, so erscheint ein 
Ansatz geeignet, der Person, Situation und Umweltvariablen 

berücksichtigt. Wie bei der Umsetzung des skizzierten Füh-
rungsstils spielen auch im Aufgabenfeld der Sozialplanung 
ähnliche, z.B. analytische, kommunikative oder netzwerko-
rientierte Fähigkeiten eine Rolle. Dies verwundert nicht, da 
die Aufgabengebiete (Vernetzung, Ermächtigung etc.) starke 
Überschneidungen zeigen.

Wie ist die Studie aufgebaut?

In der explorativen Studie wurden zehn Sozialplaner_innen 
und neun Sozialdezernent_innen – aus Deutschland und 
fünf entsprechende Führungskräfte im schweizerischen 
Teil – aus Best-Practice-Kommunen zu den Rahmenbedin-
gungen integrierter Sozialplanung, ihrem Rollenverständnis 
und ihrem Kompetenzprofil befragt. Der Forschungsansatz 
entspricht einem Mixed-Methods-Design8. Obgleich es sich 
im vorliegenden Forschungsdesign um einen explorativen 
Ansatz handelt, ist aufgrund der Stichprobenauswahl von 
Interviewpartner_innen aus Best-Practice-Kommunen von 
einer relevanten Aussagekraft der Einschätzungen im Sinne 
eines ‚State of the Art‘ auszugehen.

Im qualitativen Teil der Erhebung wurde mit Hilfe von 
Leitfadeninterviews zunächst nach den Aufgabenbereichen 
und zukunftsweisenden Beispielen der Sozialplanung ge-
fragt. Außerdem wurden die für eine gelingende Sozialpla-
nung relevanten Umweltfaktoren und der persönliche Beitrag 
der Befragten exploriert. Ein besonderes Augenmerk lag 
dabei auf Aspekten der Vernetzung in diesem Bereich. Die 
Interviews wurden im Anschluss transkribiert und mit der 
inhaltlich-strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach 
Kuckartz9 ausgewertet. Die Bildung eines Kategoriensystems 
wurde durch ein deduktiv- induktives Vorgehen geleitet und 
zentrierte sich auf die oben genannten Themenbereiche. Als 
Ergebnis wird eine Themenzusammenfassung präsentiert. 
In einem iterativen Auswertungsprozess wurde der Schwer-
punkt auf die Betrachtung von (a) Rollenverständnis und 
(b) Kompetenzen gelegt. Parallel wurden mit zwei standar-
disierten Testverfahren quantitative Daten erhoben. Für die 
Erhebung des Führungsstils wurde der LSA (Leadership Style 
Assessment) nach Peus u.a.10 (2016) verwendet. Für den Teil-
bereich der Persönlichkeitsanalyse wurde der „Big-Five-Per-
sönlichkeitstest“ eingesetzt. Im Rahmen der FSA-Veranstal-
tung (Fachstelle für Sozialräumliche Armutsbekämpfung, 
Gelsenkirchen) „Sozialplanung – ganz praktisch“ werden die 
Ergebnisse Praktiker_innen der Sozialplanung vorgestellt und 
mit ihnen kritisch reflektiert; dies im Sinn einer Validierung 
durch weitere Expert_innen.
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Ergebnisse der Studie I: Rollen- und  
Führungsverständnis

Die von den befragten Sozialplaner_innen und Sozialdezer-
nent_innen geschilderten Aufgabenbereiche liegen vor allem 
in den Bereichen Planung (Stadt- und Sozialplanung), (Netz-
werk)-koordination und Managementaufgaben. Ferner wurden 
die Bedarfsermittlung, die Steuerung, die Berichterstattung 
und die Projektarbeit als Aufgaben genannt.

Bezogen auf ihr Führungsverständnis wird auf die Frage 
nach zukunftsfähiger Führung häufig auf den transformatio-
nalen Führungsstil verwiesen. Dabei wird Führung als Innova-
tionsunterstützung und als Zusammenführung verschiedener 
Stränge beschrieben, um Kooperation und Partizipation zu 
fördern. Die Befragten berichten davon, ihre Mitarbeiter_innen 
zum einen durch Aufmerksamkeit für deren Ideen und zum an-
deren durch einen wertschätzenden Umgang zu motivieren. In 
den Ergebnissen der quantitativen Befragung dominiert eben-
falls ein transformationales Führungsverständnis.

Ihre Persönlichkeit beschreiben die Befragten als offen und 
verträglich. Dabei zeigen sich Unterschiede zwischen Sozialpla-
ner_innen und Sozialdezernent_innen: Sozialdezernent_innen 
etikettieren sich häufiger als extravertiert und stabil. Die Ergeb-
nisse gelten gleichermaßen für die Kommunen aus der Schweiz 
und aus Deutschland. Aus den quantitativen Befragungen geht 
ebenfalls hervor, dass sich die Befragten als überdurchschnitt-
lich extravertiert, offen und verträglich einstufen. Auf der Dimen-
sion ‚Neurotizismus‘ schätzen sich die Befragten durchwegs als 
stabil (d.h. vor allem ruhig und ausgeglichen) ein.

Als eine wesentliche Umsetzungsstrategie des geschil-
derten Führungsverständnisses fördern Sozialplaner_innen 
und Sozialdezernent_innen das externe und interne Netz-
werkmanagement. Um Netzwerke nach innen und außen 
produktiv zu gestalten, wird aus Sicht der Befragten eine 
spezifische Netzwerkkultur benötigt, die durch gegensei-
tiges Vertrauen, Offenheit, Begegnung „auf Augenhöhe“, 
ernsthaftem Zuhören, Flexibilität und dem Finden einer ge-
meinsamen Sprache u.a.m. geprägt ist.  

Ergebnisse der Studie II: Kompetenzen  
der Sozialplanung

Die befragten Sozialplaner_innen und Sozialdezernent_innen 
heben folgende Kernkompetenzen hervor: (1) personale Kom-
petenzen, wie Offenheit für Neues, Offenheit für Menschen; 
(2) umsetzungsbezogene Kompetenzen wie den Umgang mit 

Unsicherheit, sich den Überblick verschaffen; (3) fachlich-me-
thodische Kompetenzen wie analytische Fähigkeiten sowie  
(4) sozial-kommunikative Kompetenzen wie kommunikative 
und kooperative Fähigkeiten. Diese Ergebnisse gelten gleicher-
maßen für die Kommunen aus der Schweiz und aus Deutschland. 

Der Blick auf weitere Quellen (z.B. Profil-Überlegungen 
von Fachverbänden, Stellenausschreibungen) zeigt beachtens-
werte Unterschiede zu den Kernkompetenzen, die von den be-
fragten Sozial planer_innen aus den Best-Practice-Kommunen 
genannt wurden. Während die Stelleninserate vor allem auf 
fachlich-methodische Kompetenzen ausgelegt sind, stellen die 
befragten Sozialplaner_innen der Best-Practice-Kommunen – 
basierend auf ihrer Berufserfahrung – soziale und personale 
Kompetenzen in den Vordergrund. Bei den personalen Kompe-
tenzen fällt auf, dass diese in den Stellenanzeigen eher unspe-
zifisch beschrieben sind. Die Sozialplaner_innen selbst bezie-
hen hingegen die personalen Kompetenzen sehr spezifisch 
auf ihr Arbeitsfeld. Aufgrund dieser Erkenntnisse stellt sich die 
Frage, ob die Stellenanzeigen die realen Kompetenzanforde-
rungen von Sozialplaner_innen wiederspiegeln.

Welche Schlussfolgerungen ergeben sich für eine  
gelingende Sozialplanung und ein erfolgversprechendes 

Führungshandeln in der Kommunalverwaltung?

Die Ergebnisse der explorativen Studie korrespondieren so-
wohl mit den Erkenntnissen der Governance- und Führungs-
forschung als auch mit theoretisch begründeten Governan-
ce-Modellen und Führungsansätzen. Die Übertragbarkeit 
entsprechender Ansätze zum Führungsverhalten, zur Gover-
nance und zum Veränderungsmanagement auf die Sozialpla-
nung wird im letzten Teil der Studie vertiefter betrachtet. Unter 
anderem wird das Modell einer „hybridisierten Verwaltung“ 
ausgeführt, das von den Befragten der Best-Practice-Kommu-
nen besonders hervorgehoben wird. Aus dem angewandten 
Forschungsansatz, der Persönlichkeit, Verhalten, Beziehungs-
gestaltung und Situation (bzw. Umwelt) untersucht, resultieren 
dabei hilfreiche Hinweise für ein erfolgreiches Netzwerken und 
Führungshandeln in der Sozialplanung.

Des Weiteren wird aus den geschilderten Überlegungen 
der Forschungsbedarf in diesem bislang von der Forschung 
vernachlässigten Bereich abgeleitet und skizziert. Ein Fokus 
gilt dabei der Kompetenz- und Wirkungsperspektive von So-
zialplanung.

Schließlich lassen sich aus den Ergebnissen eine Reihe 
von Ansätzen in Bezug auf die Personalauswahl und auf kon-
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krete Weiterbildungsbedarfe und -konzepte ableiten. Neben den 
hervorstechenden Unterstützungsmöglichkeiten im Bereich 
des Erwerbs kommunikativer und planerischer Kompetenzen 
sowie der Reflektion der eigenen Haltungen und dem eige-
nen Rollenverständnis weisen die Ergebnisse auf eine ausge-
prägte Widerspruchs- und Ambiguitätstoleranz hin. Auch das  
Ermöglichen von Partizipation und Empowerment kann als 
zentraler Weiterbildungsbedarf eines zu fördernden Kompe-
tenzprofils in der Sozialplanung betrachtet werden.
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