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Lehren der Krise erkennen

und nutzen
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Fiir viele soziale Dienste und Einrichtungen

ist der Umgang mit den Corona-Risiken
inzwischen Alltag. Jetzt sollten fir die Trager die
Uberlegungen in den Vordergrund treten, was
aus der Krise fiir die Zukunft zu lernen ist.

Jede Krise vom Ausmaf der Corona-Krise
bringt Verwerfungen mit sich, die viel Ne-
gatives nach sich ziehen, teilweise aber
auch Neues und manchmal sogar Gutes
hervorbringen. So fithrte die Corona-Krise
nicht nur zu Leid, Tod und Existenzbedro-
hung fiir viele Menschen, sondern auch zu
einer kaum noch fiir moglich gehaltenen
Welle der Solidaritit in der Gesellschaft.

Die Sozialwirtschaft war von der
Krise stirker, aber vor allem anders
betroffen als fast alle anderen Bran-
chen. Standen und stehen bei vielen
Unternehmen wirtschaftliche Note im
Vordergrund, betrifft dies aufgrund der
breit aufgespannten und durchaus iippig
ausgestatteten Schutzschirme des Staats
die Branche nur am Rande.

Dafiir brachte der Schutz der betreu-
ten und versorgten Menschen vor dem
Virus viele Organisationen und die dort
tatigen Menschen an den Rand der Leis-
tungsfihigkeit — und manchmal dariiber
hinaus. Natiirlich war der Aufwand fiir
den Infektionsschutz nicht in allen Ge-
schiftsfeldern der Sozialwirtschaft gleich
hoch. Aber auch der Aufwand durch die
Verschiebung von Personal beispielsweise
von ambulanten zu stationdren Angebo-
ten, durch das Schliefen von Werk- und
Tagesstitten und durch die Beorderung
vieler Beschiftigter in Kurzarbeit darf
nicht unterschitzt werden.

Und doch lohnt auch zu schauen, was
sich sonst noch verandert hat und was da-
von nach Corona bleiben soll. Insgesamt
lassen sich mindestens vier Themenfel-
der identifizieren, in derien nachhaltige
Veridnderungen zu beobachten oder zu
erwarten sind.
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Erstes Aufgabenfeld: Strategie

Die Unternehmensstrategie muss zu-
mindest in Teilen neu austariert werden.
Bereits wihrend der Krise haben viele
sozialwirtschaftliche Unternehmen ihre
kurz- und mittelfristige Strategie ange-
passt. Investitionen mussten ebenso wie
geplante Personaleinstellungen vielfach
verschoben oder im umgekehrten Fall bei
Bedarf sogar vorgezogen werden. Eben-
falls war und ist es von grofler Bedeu-
tung, den »Re-Start«, den Weg aus dem
Krisenmodus, moglichst systematisch zu
planen und zu vollziehen.

Dieser Weg aus der Krise fiihrt je-
doch in eine in vielen Bereichen verin-
derte Welt, die es notwendig macht, die
grundsitzliche Unternehmensstrategie zu
hinterfragen und bei Bedarf neu auszu-
tarieren. Dies betrifft insbesondere die
Altenhilfe, die noch stirker als andere
Geschiftsfelder von der Krise und ih-
ren Folgen getroffen wurde. Und trotz
all dem Leid und aller Dramatik, die
die Krise in die Einrichtungen getragen
hat, gilt es die Implikationen moglichst
sachlich zu bewerten und sich u. a. mit
folgenden Fragen auseinanderzusetzen:

m Muss nach Jahren des Wachstums ge-
gebenenfalls mit einem signifikanten
Nachfrageriickgang aufgrund erhoh-
ter Mortalitit in der Zielgruppe der
ilteren pflegebediirftigen Menschen
gerechnet werden?

m Muss iiberdies mit Belegungsproble-
men in folgenden Pandemie-Phasen
gerechner werden?
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m Verstirkt sich in Folge der Corona-
Krise der Trend der Verschiebung von
stationdren zu ambulanten Angeboten
noch weiter?

m Was bleibt von der neuen Wertschit-
zung fiir Pflege- und Sozialberufe?
Welche Auswirkungen hat dies auf
den Fachkriftemangel? Welche wirt-
schaftlichen Folgen sind zu erwarten,
beispielsweise bei den Personalkosten?

m Mit welchem organisatorischen und
wirtschaftlichen Aufwand fur den
Infektionsschutz muss dauerhaft ge-
rechnet werden?

m Welche Lockerungen der formalen
Vorgaben, beispielsweise bei Perso-
nalschliissel und Dokumentations-
pflichten, konnen auf der anderen
Seite erwartet werden?

Dariiber hinaus bieten sich in allen
Marktsegmenten Chancen aus der Krise,
die aber nicht iiberall in gleichem Mafe
vorkommen und im Einzelfall zu priifen
sein werden. So kann es als indirekte
Folge der Krise beispielsweise sein, dass
wirtschaftlich angeschlagene Trager inte-
ressante Ubernahmekandidaten fiir sol-
ventere Triger sind. Dadurch wiirde die
seit Jahren laufende Marktbereinigung
einen weiteren Schub bekommen, und
einzelne Triger wiirden (weiter) wachsen.

Aber auch unmittelbar aus der Kri-
se heraus konnen sich Chancen bieten.
Dazu zihlen beispielsweise:

m die Erschliefung neuer Kundengrup-
pen, zu denken ist hier beispielsweise
an den erstmaligen Zugang zu pfle-
gebediirftigen Eltern von Werkstatt-
beschiftigten

m das Schliefen neuer strategischer
Allianzen, die beispielsweise durch
Kooperationen von stationdr mit am-
bulant geprigten Tragern im Perso-
nalbereich entstanden sind

m die Etablierung neuer, in der Krise neu-
oder weiterentwickelter Angebote.

Die Etablierung neuer Angebote stellt
ein eigenes Themenfeld dar.

Zweites Aufgabenfeld:
Angebotspalette

Neue Angebote sind entstanden und wer-
den auch nach der Krise noch relevant
sein. Sicherlich wird nicht alles, was in
der Corona-Krise geschaffen wurde,
auch nach der Krise noch Relevanz und

Bestand haben. Zu denken ist hier bei-
spielsweise an die Nutzung von Tages-
pflegen als Quarantinestation.

Auf andere Errungenschaften kann
man gegebenenfalls aufbauen. Dazu zih-
len die vielen neuen Nachbarschaftshil-
fen und privaten Initiativen, die — sofern
sie nicht sowieso schon von den sozialen
Akteuren initiiert oder getragen wur-
den. Hier wird zu priifen sein, ob diese
Initiativen nach der Krise von sozialen
Unternehmen weiter institutionell unter-
stiitzt oder sogar tibernommen werden
konnen, um die eigene sozialrdumliche
Arbeit zu unterstiitzen oder auszubauen.

manche Beobachter sogar als »Zwangs-
Digitalisierung« bezeichnen.

Faktisch haben sich Kommunikation
und Zusammenarbeit der Beschaftigten
untereinander, aber auch die Kommuni-
kation mit den Kunden deutlich hin zu
digitalen Medien und Kanilen verscho-
ben. Dies bringt neue Herausforderungen
im sozialen Miteinander mit sich.

In der Zeit nach Corona wird zu
priifen sein, inwieweit digitale Kom-
munikationsformen den direkten per-
sonlichen Kontakt zumindest teilweise
ersetzen kann. Schon jetzt ist absehbar,
dass beispielsweise Videokonferenzen bei

»Spdtestens jetzt braucht
jede Organisation eine klare
Digitalisierungsstrategie«

Bei anderen neu entstandenen oder
weiterentwickelten Angeboten hangt die
Zukunftsfihigkeit nach Corona insbe-
sondere davon ab, ob mit den Kosten- und
Leistungstriagern eine dauerhafte Regel-
finanzierung abgestimmt werden kann:

m regelmifige Durchfithrung ambulan-
ter Betreuungsangebote per Telefon
oder Video

m Etablierung digitaler Beratungsan-
gebote

m Nutzung von Chatbots tiber verbrei-
tete Kommunikationsapps auch zu
anderen Themen

m Einsatz mobiler Testfahrzeuge auch
bei anderen Krankheiten etc.

Und schliefRlich gibt es Angebote, die
einen regelrechten »Push« bekommen
haben. Dazu zihlen insbesondere We-
binare, aber auch andere E-Learning-
Angebote. Dies hingt auch mit dem
folgenden Themenfeld zusammen.

Drittes Aufgabenfeld:
Kommunikation

Das Kommunikationsverhalten und
die Kultur der Zusammenarbeit haben
sich nachhaltig verindert. Man darf
festhalten, dass die Arbeitswelt nach
der Corona-Krise eine andere sein wird
als vor der Krise. Dies hingt vor allem
mit der sprunghaften Digitalisierung
vieler Arbeitsbereiche zusammen, die

iiberregional aufgestellten Trigern die
notwendigen Dienstreisen fir personli-
che Treffen vielfach verdriangen werden.
Inwieweit Homeoffice sich als fester Be-
standteil der Arbeitswelt in der Sozialwirt-
schaft durchsetzen wird, bleibt abzuwar-
ten. Sicherlich wird brancheniibergreifend
das Arbeiten zu Hause massiv an Bedeu-
tung gewinnen, da sich viele Beschiftigte
an diese Arbeitsform gewo6hnt und ihre
personliche Vereinbarkeit von Beruf und
Familie neu austariert haben. Ob dies in
dem Mafe auch fiir die Sozialwirtschaft
zutreffen wird, darf bezweifelt werden, da
es nur wenige Arbeitsbereiche gibt, fiir die
Homeoffice iiberhaupt infrage kommt.
Die skizzierten Verinderungen fithren
schlieSlich auch steigenden Anforderun-
gen an die digitale Fiihrungskompetenz
in den Unternehmen. Insbesondere die
Fithrungskrifte, die sich gegen die Digi-
talisierung bislang eher gewehrt haben,
kommen nicht umhin, sich damit zu be-
schiftigen. Somit braucht jede Organisa-
tion eine klare Digitalisierungsstrategie
und jede Fiihrungskraft, die entsprechen-
de Fithrungskompetenz, um diese Stra-
tegie auch adiquat umzusetzen und die
Beschiiftigen entsprechend mitzunehmen.

Viertes Aufgabenfeld:
Unterstutzungsprozesse

Die Krise hat viele Verinderungsmog-
lichkeiten und Veranderungsnotwendig-
keiten in den Unterstiitzungsprozessen
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aufgezeigt. Bislang wurden einige Verin-
derungen beschrieben, die die Kernpro-
zesse in den Organisationen betreffen,
also die unmittelbare Leistungserbrin-
gung. Nicht vernachlissigt werden diir-
fen aber die Implikationen aus der Krise

GrofSe Verinderungen durch die Di-
gitalisierung von Kommunikation und
Zusammenarbeit, aber auch durch die
Dezentralisierung der Arbeitsorte auf-
grund von Homeoffice haben sich auch
fir die Verwaltungsprozesse ergeben. So

»Die Krise hat die Bedeutung
einer angemessenen
Liquiditatsplanung gezeigt«

fir die Unterstiitzungsprozesse, also in
der Verwaltung und einigen zentralen
Unternehmensfunktionen.

So zeigte sich beispielsweise schon
zu Beginn der Krise, wie wichtig eine
adadquate Liquidititsplanung ist. Wurde
dies vor der Krise in den Unternehmen
teilweise vernachlissigt, sollte nun das
Controlling anders aufgestellt werden,
sodass Instrumente zur kurz- und mit-
telfristigen Liquidititsplanung, aber auch
Daten und Instrumente zur Szenario-
Analyse in sich dynamisch verdndernden
Lagen zur Verfiigung stehen.

Die Zeitschrift SOZIALwirtschaft wendet sich an Flihrungskrafte
sozialer Organisationen und wird herausgegeben von der
Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e. V.
Beleuchtet werden alle sozialpolitischen, fachlichen und

mussten beispielsweise plotzlich recht
ziigig eine flexible IT-Struktur (Hard-
und Software) und papierlose Prozesse
implementiert werden. Hinzu kamen
neue Anforderungen an eine transparente
Belegfithrung (u. a. zum Nachweis von
coronabedingten Mehrkosten) sowie an
eine systematische Einnahmesteuerung
durch zeitnahe Faktura und Mahnwesen.

In der Krise sind schliefSlich das bishe-
rige Qualitdts- und Risikomanagement
vermutlich schnell an ihre Grenzen
gekommen. Im Qualititsmanagement
gilt es nun, auf Basis der im Krisenma-

betriebswirtschaftlichen Aspekte, die fiir die Leitung sozialer

Organisationen und Unternehmen von Belang sind.
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nagement entwickelten Konzepte u. a.
neue Standards fiir Hygiene und Infek-
tionsschutz zu entwickeln und diese im
tdglichen Betrieb durch Schulung und
Wiederholung zu etablieren.

Und spitestens seit der Krise soll-
te jedem Unternehmen klar sein, dass
ein schon seit Jahren gesetzlich vorge-
schriebenes Risikomanagementsystem
zwingend implementiert sein sollte. Im
Rahmen des Risikomanagements miissen
dann spitestens nach der Krise geeig-
nete Krisenpliane und Krisenszenarien
entwickelt, klare Verantwortlichkeiten
festgelegt und wichtige Schutzmateria-
lien bevorratet werden.

Fazit

Auch fiir die Sozialwirtschaft hat die Co-
rona-Krise nicht nur Negatives, sondern
auch Neues und Positives gebracht. Was
davon bleibt, was davon fiir die Zukunft
genutzt werden kann, wird sich noch
zeigen. Man darf aber optimistisch sein,
dass es gelingt, sowohl zahlreiche gute
Errungenschaften aus der Krise als auch
eine »neue Normalitit« nach der Krise
zu etablieren. o
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