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Bienen und Schmetterlinge

Erkenntnisse aus dem Projekt «Losungsansitze zum Fachkriaftemangel im Sozialbe-
reich» Teil 3

Martial Jossi, Francisco Martin Ruiz, Daniela Stefano, Peter Streckeisen & Daniela Wirz

Das vorliegende Dokument widerspiegelt ausgewahlte Erkenntnisse, welche aus den erhobenen und
ausgewerteten Daten abgeleitet wurden mit dem Ziel, praxisrelevantes Wissen in zuganglicher und
Ubersichtlicher Form «happchenweise» zu verdffentlichen. Die einzelnen Kapitel kénnen in dieser Les-
art als Veroffentlichungstranchen betrachtet werden.

Die ersten beiden Beitrage setzten sich mit der Komplexitat des Handlungs- und Praxisfeldes («Wie kalt
ist das Wasser?») sowie mit der Dynamik des Praxisalltags («Wie reissend ist der Strom?») auseinan-
der. Das vorliegende «Praxishappchen» richtet das Augenmerk nun auf die Frage, wie soziale Organi-
sationen die Zusammensetzung ihres Fachpersonals gestalten und mit Vielfalt in Bezug auf die Quali-
fikationen und Fahigkeiten ihrer Angestellten umgehen. Eine bewusste Gestaltung dieses Grades &
Skills Mix (Bensch 2018) hilft sozialen Organisationen, Antworten auf den Fachkraftemangel zu finden
und ihre organisatorische Resilienz im Hinblick auf zukiinftige Veranderungen der Arbeitsmarktsituation,
welche sich per definitionem nur begrenzt voraussehen lassen, zu starken.

Die «Bienen» und «Schmetterlinge» stehen vor diesem Hintergrund als Metapher fiir zwei Personas,
die in der Praxis der Sozialen Arbeit je nach Handlungsfeld und Organisation unterschiedlich oft anzu-
treffen sind. Selbstverstandlich lasst sich die Vielfalt der Fachpersonen nicht auf diese Metapher redu-
zieren. Sie kann auch mit Bezug auf soziale Herkunft, Gender oder Migrationserfahrung genauer in den
Blick genommen werden. Es zeigt sich denn auch, dass die angesprochenen Dimensionen sozialer
Ungleichheit und gesellschaftlicher Vielfalt an den Personas der «Bienen» und «Schmetterlinge» nicht
spurlos vorbeigehen. Insofern ist dieser Text auch als Ermunterung an soziale Organisationen zu ver-
stehen, sich mit einem Thema auseinandersetzen, das bis heute mitunter ein «blinder Fleck» der Pro-
fessionalisierung des Sozialbereichs ist (Bereswill & Ehlert 2024: S. 41): die Diversitat der Fachperso-
nen.

Vielfalt als Bedrohung oder als Chance?

«Zwei [Fachpersonen] mit 50 Jahren und eine mit 60 Jahren, da wechselt man eigentlich nichts
mehr, das ist safe, das ist fix.»

«Wir sind sehr froh, wenn wir solche Leute haben. Solche, die unterschiedliche Richtungen
und unterschiedliche Backgrounds mitbringen. »

Diese Zitate aus Interviews lassen sich stellvertretend flir zwei Haltungen lesen, die im Projekt immer
wieder angesprochen wurden. Auf der einen Seite wiinschen sich soziale Einrichtungen stabile und
homogene Teams, bestehend aus Fachpersonen mit derselben oder zumindest ahnlichen Ausbil-
dung(en). Stabilitdt und Homogenitat werden als wichtige Voraussetzungen gesehen, um die Qualitat
der Unterstitzungsleistungen zu gewahrleisten. Zum Beispiel wird in dieser Hinsicht betont, wie wichtig
die Kontinuitat in der Beziehungsarbeit fir die Adressat:innen der Sozialen Arbeit ist. Wenn es in den
Teams oft zu Wechseln kommt, ist das nicht nur organisatorisch schwierig zu bewaltigen, sondern kann
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auch zu Interferenzen in der Arbeit mit den Adressat:innen flhren. Beispielhaft dafur steht das folgende
Zitat:

«Unser Kernauftrag ist ja Beziehungsgestaltung, Aufbau und Pflege [der Beziehungen] mit den
Kindern und Jugendlichen, die uns anvertraut werden. [Wenn wir] viel Fluktuation und immer
gréssere Teams [haben], dann wird die Idee verschoben.»

Auf der anderen Seite stellen einige der befragten Praxisorganisationen fest, dass es ihnen immer we-
niger gelingt, diese Stabilitdt und Homogenitat der Teams zu gewahrleisten: sei es, weil bei der Rekru-
tierung nicht mehr ausreichend Personen mit einschlagiger Fachqualifikation gefunden werden; oder
weil jlingere Fachpersonen immer Ofter bereits nach wenigen Jahren die Organisation wieder verlassen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob die Organisationen des Sozialbereichs sich weiterhin
an dieser Idealvorstellung von Stabilitat und fachlicher Homogenitat orientieren oder sich darauf einlas-
sen, die Chancen und Potenziale von Vielfalt bewusst in den Blick zu nehmen. Die Metapher der «Bie-
nen und Schmetterlinge» deutet an, dass soziale Organisationen nicht auf Stabilitdt und Kontinuitat
verzichten missen, wenn sie Vielfalt fordern und Fluktuation proaktiv gestalten wollen. Vielmehr geht
es um die Frage, wie sie Beides miteinander verbinden.

Berufseinstieg und Quereinstieg

In den Gruppeninterviews mit Leitungspersonen von 8 Praxisorganisationen des Sozialbereichs im Kan-
ton Zirich haben wir nach Chancen und Risiken bei Berufseinstiegen und Quereinstiegen gefragt. Un-
sere Metapher der «Bienen und Schmetterlinge» hat durchaus etwas zu tun mit diesen zwei unter-
schiedlichen Zugangen in die Praxis. Die «Bienen» zeigen lineare Berufsverldufe. Sie steigen nach der
Ausbildung ins entsprechende Praxisfeld ein und bleiben Uber Idngere Zeit dort. Bei den «Schmetterlin-
gen» kommen hingegen Quereinstiege 6fter vor. Sie fliegen von einer Blite zur anderen und befruchten
den aktuellen Arbeitsort durch Erfahrungen und Kenntnisse aus anderen Organisationen oder Berufs-
feldern.

In dem Projekt wurde deutlich, dass die Praxisorganisationen noch kaum bewusste Strategien zur For-
derung von Quereinstiegen entwickelt haben, aber zunehmend damit beginnen, Erfahrungen mit Quer-
einstiegen zu sammeln. Dabei kann der Begriff Quereinstieg sehr unterschiedlich verstanden werden.
Fir manchen Organisationen sind Fachpersonen aus einem anderen Praxisfeld des Sozialbereichs mit
einer einschlagigen Berufsqualifikation Quereinsteigende. Andere soziale Organisationen denken bei
diesem Begriff an Personen, die noch keine Ausbildung im Sozialbereich aufweisen, aber berufliche
Erfahrung aus einer anderen Branche mitbringen, die als relevant betrachtet wird (bspw. IT-Kenntnisse
oder Eventmanagement). Wiederum andere Organisationen denken dartiber nach, wie das Verhaltnis
zwischen weiblichen und mannlichen Fachpersonen gestaltet wird, ob Adressat:innen als zukiinftige
Fachpersonen gewonnen werden kénnen oder wie Fachpersonen mit auslandischen Qualifikationen
rekrutiert werden kénnen.

Quereinstieg kann demnach unterschiedliche Formen annehmen und mehr oder weniger bewusst da-
rauf zielen, die Vielfalt des Fachpersonals (bspw. betreffend Alter, Geschlecht und Nationalitat, aber
auch unterschiedliche Qualifikationen und weitere personliche Fahigkeiten) zu férdern. Genau dies ist
mit dem Begriff des Grades & Skills Mix gemeint. Dass dabei bspw. neue Impulse durch jingere Gene-
rationen unabhangig von der einschlagigen Qualifikation als Gewinn wahrgenommen werden kénnen,
sprechen die zwei folgenden Zitate an:

«Die Fittesten im Bereich Digitalitdt sind die, welche jetzt frisch die Ausbildung beginnen. »
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«Damit haben wir in der Arbeit direkt zu tun. Rassismus, Gender, Queer — all die Themen, das
ist auch bei Jugendlichen hochaktuell.»

Bienen

«Wir finanzieren gerade zwei [Fachpersonen], eine sehr Langjéhrige, bei ihr finanzieren wir
den CAS mit. Damit wir noch 2—-3 Jahre ldnger auf ihre Dienste zuriickgreifen kénnen.»

«Bienen» sind flr soziale Organisationen unverzichtbar. Sie arbeiten fleissig und konstant, sie kennen
die Ablaufe und die organisatorischen Rahmenbedingungen in- und auswendig. Als langjahrige Mitar-
beiter:innen bieten sie Verlasslichkeit, Qualitat und Kontinuitat. Sie haben die DNA einer Organisation
verinnerlicht, sie geben Werte, Haltungen und Wissen an neue Kolleg:innen weiter. Sie tragen viel zur
Identifikation mit dem Betrieb bei. Sie bilden eingespielte Teams, die neue Kolleg:innen bei der Bewal-
tigung des Praxis-Schocks beim Berufseinstieg (siche den Beitrag: «Wie kalt ist das Wasser?») unter-
stitzen kénnen. Die «Bienen» sind ausserdem wertvolle Bezugspersonen fur Adressat:innen, zu denen
sie Uber langere Zeitraume eine sorgende und tragende Beziehung aufbauen kdnnen.

Viele langjahrige Mitarbeitende entwickeln eine starke Bindung und Loyalitat, was dazu fihrt, dass sie
in der Organisation bleiben, auch wenn sie mit verschiedenen Aspekten nicht zufrieden sind oder eine
neue Herausforderung suchen. Es ist deshalb entscheidend, dass die «Bienen» gehegt und gepflegt
werden und ihnen immer wieder gezeigt wird, dass ihre Treue nicht als Selbstverstandlichkeit betrachtet
wird. Um langjahrige Mitarbeiter:innen bei der Stange zu halten, mussen ihnen Mdéglichkeiten zur Wei-
terbildung oder zur horizontalen Spezialisierung («job enrichment») geboten werden. Ebenso kénnen
sie auf Grund ihres Wissens und ihrer Erfahrung einbezogen werden in die Entwicklung einer betriebli-
chen Personalstrategie. Eine bewusste Politik der Vielfalt achtet ausserdem darauf, dass die langjahri-
gen Mitarbeiter:innen nicht nur Wissen an neue Kolleg:innen weitergeben, sondern auch durch Innova-
tionen von Seiten der jlingeren Generation lernen und am Puls der Zeit bleiben.

Schmetterlinge

«Es sind wenig Leute, die in der Sozialen Arbeit nur in einem Bereich bleiben. Soziale Arbeit
ist so breit, so spannend, dass man halt nicht Lust hat, sich festzulegen.»

«Schmetterlinge» bleiben nicht lange am selben Ort, sondern ziehen immer wieder weiter — von Blume
zu Blume, von Organisation zu Organisation. Sie bringen neue Impulse, neue Ideen und neue Kontakte
mit; sie sorgen flr Abwechslung und Inspiration. Genau wie die langjahrigen Mitarbeitenden tragen sie
Wissen und Erfahrung weiter, aber nicht innerhalb einer einzelnen Organisation, sondern zwischen ver-
schiedenen Betrieben, Praxisfeldern, Branchen, Regionen oder Landern. Sie sind pradestiniert dafir,
blinde Flecken einer Organisation zu erkennen und Routinen zu hinterfragen. Sie kdnnen den sozialen
Organisationen helfen, flexibel zu bleiben und den Kontakt zu gesellschaftlichen Veranderungen nicht
zu verlieren. lhre (voriibergehende) Mitarbeit kann zur besseren Vernetzung einer sozialen Organisation
beitragen sowie deren Bereitschaft und Fahigkeit steigern, reflektiert und zielgruppengerecht mit einer
zunehmend vielfaltigen Adressat:innenschaft umzugehen.

Um «Schmetterlinge» zu gewinnen und von ihren Fahigkeiten zu profitieren, missen Organisationen
sich auf Neues einlassen und bereit sein, betriebliche Routinen und/oder Hierarchien kritisch zu reflek-
tieren. Sie mussen ihnen rasch Mdglichkeiten zur Weiterbildung oder Mitbestimmung anbieten, statt zu
erwarten, dass sich die neuen Mitarbeiter:innen zuerst einige Jahre lang bewahren. «Schmetterlinge»
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mogen Quereinstiege und modulare Laufbahnen, sie fuhlen sich wohl in dynamischen Teams und sind
offen flr neue Technologien oder Organisationsformen. Soziale Organisationen kénnen gerade auch
dann noch von ihnen profitieren, wenn sie bereits auf der nachsten Blume gelandet sind: Indem sie den
Kontakt zu ehemaligen Mitarbeitenden pflegen, starken sie ihre Vernetzung und sind Uber Trends in
anderen Praxisfeldern informiert, welche fir sie selbst relevant sind oder relevant werden kdnnen.

Vielfalt anerkennen und Fluktuation gestalten

Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels und angesichts gesellschaftlicher Veranderungsprozesse
stossen soziale Organisationen, die sich einseitig an einem Modell von Stabilitdt und (fachlicher) Ho-
mogenitat orientieren, an Grenzen. Dies bedeutet nicht, dass es in Zukunft keine «Bienen» mehr geben
oder brauchen wird — im Gegenteill Zu empfehlen ist eine Strategie, die darauf zielt, sowohl Bienen zu
halten und starken als auch Schmetterlinge willkommen zu heissen und wieder ziehen zu lassen. Wer
beide Typen von Fachpersonen wertschatzt und gezielt integriert, baut nicht nur Personal nachhaltig
auf, sondern fordert zugleich organisationale Resilienz, Innovationsbereitschaft und Zukunftsfahigkeit.

Wie die jingste Fachkraftestudie zeigt (Amberg et al. 2024), bereitet die Personalfluktuation zahlreichen
Organisationen des Sozialbereichs heute Sorgen. Das ist verstandlich — aber zugleich gibt es keinen
Hebel, mit dem dieses Phanomen einfach zum Verschwinden gebracht werden kénnte. Es ist deshalb
entscheiden, dass die Betriebe lernen, Fluktuation nicht nur als Problem zu sehen, sondern auch als
Ressource zu anerkennen. Organisationen brauchen sowohl Stabilitdt als auch Erneuerung. Wenn es
gelingt, «Bienen» und «Schmetterlinge» zusammenzubringen, bleibt eine soziale Organisation sowohl
widerstandsfahig als auch lebendig.

Jede Organisation findet selbst heraus, was flr sie die «ideale Fluktuation» ist. Zu viele Wechsel belas-
ten die Arbeitsbeziehungen und das betriebliche Budget ebenso wie die Beziehungsarbeit mit den Ad-
ressat:innen. Zu wenige Wechsel bergen dagegen Risiken von Betriebsblindheit, Stagnation oder Uber-
lastung langjahriger Mitarbeitender. Sowohl fiir die Organisation aus auch fur die Teams und die Adres-
sat:innen kommt es also darauf an, dass Fluktuation bewusst gestaltet wird. Dies setzt eine Bereitschaft
zur Anerkennung einer Vielfalt an Qualifikationen, Fahigkeiten und Persdnlichkeitsmerkmalen voraus:
Nur so kénnen die Einen geférdert werden, ohne die Anderen abzuwerten.

Im Idealfall ist die Personalfluktuation eine bewusst gestaltete Dimension in einem Okosystem, in dem
die «Bienen» das Uberleben sichern und die «Schmetterlinge» fiir Vielfalt sorgen. Eine lebendige und
zukunftsfahige Organisation erkennt den Wert beider Fachpersonentypen. Sie schafft Schutzraume fur
Bestandigkeit und erdffnet gleichzeitig Freirdume fir Bewegung und Veranderung. Eine lernende Orga-
nisation erkennt, dass nicht alle Mitarbeitenden alles erfiillen kbnnen und missen: Komplementaritat
statt Idealprofil ware hier das Stichwort. Die unterschiedlichen Fachpersonen sind alle auf ihre Art gleich
wichtig fur die Organisation. Treue ist keine Garantie fur Qualitat, und Wandel ist nicht nur ein Risiko,
sondern auch ein Potenzial.
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