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Differenzierung, Dezentralisierung,
Ambulantisierung

Die wichtigsten Veranderungen in der Sozialwirtschaft
haben massiven Einfluss auf Personalfragen
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Die sozialen Organisationen und Unternehmen stehen
vor grolRen Herausforderungen, vom demografischen
Wandel bis zu neuen Erwartungen von den Nutzern,
dem Gesetzgeber und der Offentlichkeit. Die
Fachkrafte miissen diesen Anforderungen flexibel
begegnen und ihre neuen Rollen annehmen.

Personalfragen — also alle Fragen hin-
ter der Leitfrage, welche Mitarbeiten-
den wo, wie und wie lange eingesetzt
werden - sind seit jeher von zentraler
Bedeutung in der Sozial- und Gesund-
heitswirtschaft. Denn einerseits wird
die erbrachte Dienstleistung stark durch
personliche Leistungen der Mitarbei-
tenden geprigt und andererseits stellen
die Personalkosten die wichtigste Kos-
tenposition dar, die es zu steuern gilt.

Umso erstaunlicher ist die Tatsa-
che, dass trotz aller Bekenntnisse die
Personalarbeit in der Sozialwirtschaft
lange Zeit ein Schattendasein fristete
und bei vielen Tragern bis heute nicht
die eigentlich erforderliche Bedeutung
erlangt hat.

Lange Zeit beschriankten sich die
personalbezogenen Sachverhalte vor al-
lem darauf, wie das zumeist ausreichend
vorhandene Personal bestméglich ein-
gesetzt werden konnte, damit es den be-
treuten Menschen gut dabei ging. Eine
hohe fachliche Qualitit und damit ein
hoher Professionalisierungsgrad wur-
den seitens der Verbinde eingefordert
und zumeist auch erfolgreich gegentiber
den Kostentriagern durchgesetzt.

Von den Mitarbeitenden wurden auf-
grund suboptimaler Planungsprozesse
teilweise hohe Flexibilititen abgefor-
dert. Zugleich mutete man aber auch
den betreuten Menschen immer wieder
Zugestandnisse zu, indem sie sich an die
Institution anzupassen hatten, so dass
insbesondere im stationdren Setting die

Strukturen und Abldufe oft starker mit-
arbeiterorientiert als kundenorientiert
waren.

Seit einigen Jahren vollziehen sich al-
lerdings in mehreren Bereichen grund-
legende Verianderungen in der Branche,
die sowohl in der strategischen Perso-
nalarbeit als auch in der Steuerung des
Personaleinsatzes neue Herausforderun-
gen mit sich bringen:

m die Ausgaben explodieren und miis-
sen begrenzt werden

m den Hilfebedarfen muss individueller
und kundenorientierter entsprochen
werden

m die Wirkung der Arbeit muss zuneh-
mend nachgewiesen werden

m fehlendes Fachpersonal stellt immer
ofter ein zentrales Wachstumshemm-
nis dar

Es braucht daher neue Konzepte, wie
und vor allem von wem die zu betreu-
enden Menschen zukiinftig versorgt
werden. Die Qualitit der Personalarbeit
wird ein zunehmend wichtiger Wettbe-
werbsfaktor.

Die Grenzen des Wachstums

Zwar hort man seit Jahren die Klagen
iiber Kiirzungen im Sozialbereich, fak-
tisch sind die Kosten in vielen Markt-
segmenten in den letzten Jahren jedoch
geradezu explodiert. Besonders hervor-
zuheben sind hier — aufgrund der demo-
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grafischen Entwicklung — die Altenhilfe
sowie — aufgrund des U3-Ausbaus und
der steigenden Zahl an Inobhutnahmen
— die Kinder- und Jugendhilfe.

Zwar stehen dem sowohl signifikan-
te Kiirzungen der Gesamtetats in eini-
gen anderen Bereichen, beispielsweise
der Beschiftigungsforderung, als auch
Kurzungen auf Einzelfallebene gegen-
tiber, dennoch befindet sich insgesamt
mehr Geld »im System«.

Da es zukiinftig immer weniger Ein-
zahler ins Steuer- und Sozialversiche-
rungssystem gibt, ist davon auszugehen,
dass es in den nichsten Jahren und
Jahrzehnten zu Ausgabenkiirzungen
kommen wird. Auch wenn dies mog-
licherweise nicht fir die Gesamtaus-
gaben gelten wird, so ist jedoch davon
auszugehen, dass zumindest die Durch-
schnittskosten je Fall reduziert werden.
Es stellt sich hierbei die Frage, welche
Effizienzreserven im System gehoben
werden konnen, um Qualititsein-
schrinkungen fiir die zu versorgenden
Menschen moglichst zu vermeiden oder
in welchen Bereichen welche Qualitats-
einbuflen der Versorgung am ehesten zu
verschmerzen sind.

Oft gibt es bei den Sachkosten noch
Reserven, die beispielsweise durch eine
Professionalisierung des Einkaufs oder
eine Reduktion von Standards zum Bei-
spiel in der hauswirtschaftlichen Ver-
sorgung erschlossen werden konnten.
Aufgrund des hohen Anteils an den
Gesamtkosten spielt eine Optimierung
der Personalkosten eine zentrale Rolle.
Hier sind folgende Ansitze besonders
relevant:

m deutliche Verbesserung der Personal-
Feinsteuerung, insbesondere durch
eine genauere Anpassung des Perso-
naleinsatzes an die Nachfragesitua-
tion

m Reduktion des Professionalisierungs-
grades, wo dies moglich ist

m gegebenenfalls die Entwicklung al-
ternativer Versorgungskonzepte mit
einer geringeren Personalintensitit

Wihrend bei den ersten beiden Punkten
bereits bei den bestehenden Geschifts-
und Refinanzierungsmodellen einige
Spielrdume bestehen, geht es bei dem
dritten Punkt auch um die Entwicklung
neuer Versorgungsformen, die sowohl
technische als auch organisatorische
Innovationen erfordern.
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Insgesamt ist in der Perspektive da-
von auszugehen, dass sich die Art der
Betreuung der Menschen verindern
wird. Der Anteil an Fachkriften wird
deutlich sinken (mussen), und auch
Umfang und Haufigkeit der personli-
chen Versorgung durch Profis werden
sich tendenziell reduzieren. Eine Kom-
pensation kann einerseits durch eine
Erhohung von Selbstzahlerleistungen
erfolgen, soweit die zu versorgenden
Menschen oder ihre Angehorigen hier-
zu finanziell in der Lage sind. Ande-
rerseits werden Laienhelfer, Netzwer-
ke oder der Einsatz technischer Hilfs-
mittel eine zunehmende Rolle spielen.
Hierbei verdandert sich die Aufgabe der
Fachkrifte von der unmittelbaren Leis-
tungsausfithrung hin zur Organisation
und Koordination der Leistungen. Eine
Aufgabe wird hierbei moglicherweise in
der Priorisierung und Rationierung von
Leistungen bestehen.

Individualisierung der Angebote

Die beschriebene Kostenentwicklung
resultiert im Wesentlichen aus einem
steigenden Hilfebedarf. Zum einen
ist in vielen Teilbranchen ein quanti-
tatives Wachstum zu beobachten, wie
beispielsweise in der Altenhilfe. Zum
anderen gibt es aber auch ein qualita-
tives Wachstum. Dies gilt zum Beispiel
fir die Kinder- und Jugendhilfe, denn
hier findet neben dem quantitativen
Wachstum aus dem U3-Ausbau auch
zunehmend ein qualitatives statt: Der
Hilfebedarf im Einzelfalle und die
Anzahl der extremen »Problemfille«
steigen. AufSerdem spielt ein verander-
tes Verstandnis von Krankheiten (z. B.
Autismus, ADHS) eine treibende Rolle.

Gleichzeitig steigen die Anforde-
rungen seitens der Kostentrager. Mit
Leitkonzepten, wie Sozialraumorien-
tierung, Inklusion und der Personen-
zentrierung verbindet sich ein Para-
digmenwechsel: Nicht ldnger steht die
Vorhaltung bestimmter Hilfestrukturen
im Mittelpunkt, sondern die individua-
lisierte Hilfe.

Parallel ist eine zunehmende Eman-
zipation der Kunden wahrzunehmen.
Zwar bleibt die Sozial- und Gesund-
heitswirtschaft eine eher komplexe und
intransparente Branche, aber in Zeiten
des Internets stehen vielen Hilfebediirf-
tigen und ihren Angehoérigen deutlich
mehr Informationen zur Verfugung als
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friher. Daneben gibt es spezielle Be-
ratungsstellen und Aufklarung durch
die Kostentriger. Insgesamt fiihrt dies
dazu, dass die betroffenen Menschen
heute viel genauer wissen, was ihnen
zusteht, wie sie die Hilfe erhalten kon-
nen und welche Leistungen sie gegebe-
nenfalls als Selbstzahler »hinzubuchen«
koénnen.

All dies fiihrt zu einer Individuali-
sierung der Hilfen, verbunden mit ei-
ner Differenzierung, Dezentralisierung
und Ambulantisierung der Angebote.
Dies bedeutet nicht weniger als einen
Paradigmenwechsel. Wo friher die
Menschen in groflen Leistungseinhei-
ten, wie den klassischen stationiren
Behindertenwohneinrichtungen, mit
Standardleistungen versorgt wurden
(Wohnen, Freizeit, Arbeit), werden
heute stationdre Einrichtungen abge-
baut und Angebote ambulantisiert.
Dies bringt deutliche Verdnderungen
fur den Personaleinsatz mit sich: Die
Mitarbeitenden mussen dort sein, wo
die Menschen sind — und zwar genau zu
den Zeiten, an denen sie da sind. Das
mag sich profan anhéren, entspricht
aber noch nicht iiberall der Realitit.
Ein so verdanderter Personaleinsatz be-
deutet eine andere Dienstplanung, an-
dere Arbeitsorte und in der Regel einen
anderen Qualifikationsmix.

Eine Individualisierung und Ambu-
lantisierung von Leistungen stellt sehr
hohe Anforderungen an die Personal-
steuerung, da die Leistungen kleintei-
liger werden und der Auftragsbestand
deutlicheren Schwankungen unterliegt.
Dies bedeutet eine enge auftragsbezo-
gene Steuerung mit der notwendigen
Flexibilisierung des Personaleinsatzes.
Fiir die in vielen Segmenten stark sta-
tiondr sozialisierten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bedeutet das eine er-
hebliche Umstellung und fiir die Tra-
ger die Notwendigkeit, hierfiir organi-
satorische Grundlagen zu schaffen. Zu
diesen gehoren insbesondere flexible
Arbeitszeitmodelle, Arbeitszeitkonten
sowie Feinsteuerungsinstrumente.

Die Wirkung macht’s

In den skizzierten Kontext passt der
aktuelle Versuch vieler Kostentrager,
die Wirkung der Hilfeerbringung stir-
ker in den Fokus zu nehmen. Bekann-
testes Beispiel diirfte der sogenannte
»Wirkungsdialog« in der Kinder- und
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Jugendhilfe sein. Aber auch viele Triager
entdecken die Wirkungsorientierung
als Mittel der Lobbyarbeit fiir sich und
passen ihr Leistungscontrolling dem an.
Damit stehen neben dem bislang fokus-
sierten »Output« (also die quantitative
Leistungsmenge) inzwischen auch die
Dimensionen »Effect« (objektiver Ef-
fekt), »Impact« (subjektiver Effekt auf
den Leistungsempfianger) und »Out-
come« (gesellschaftlicher Nutzen) im
Mittelpunkt der Betrachtung.

Diese Entwicklung kann in konse-
quenter Anwendung zu einem Innova-
tionsschub in der Sozialwirtschaft fiih-
ren. Neben technischen Innovationen
(z. B. AAL, Telemedizin, Einsatz von
multimedialer Kommunikationsmit-
teln) geht es insbesondere um die Schaf-
fung neuer Versorgungsstrukturen mit
einer verdnderten Arbeitsteilung.

Neben Fachkriften, die weiterhin
benotigt werden, nicht zuletzt bei stei-
gendem qualitativen Hilfebedarf, wer-
den zunehmend auch Nicht-Fachkrifte
oder Laienhelfer und Netzwerke ge-
braucht. Diese sind bei der deutlich
aufwendigeren, weil individualisier-
ten Hilfeerbringung fiir die Fachkraf-
te eine wertvolle und zudem oftmals
gunstigere Ergidnzung — und zwar
ohne Qualititseinbufien hinsichtlich
der erreichten Wirkung. Insbesondere
Konzepte der Sozialraumorientierung

wird damit die Wirkung der Leistung
deutlich in den Mittelpunkt gestellt.
Man geht, mit guten Griinden, davon
aus, dass eine individualisierte Hilfeer-
bringung in einem familiendhnlichen
Umfeld hohere Erfolgsaussichten hat.
Eine zentrale Aufgabe der profes-
sionellen Helfer wird zukiinftig darin
liegen, mobilisierbare Ressourcen zu
identifizieren und bestméglich zu or-
ganisieren, um mit einem begrenzten
Input eine gute individuelle Problem-
l6sung zu bewirken. Dies beinhaltet
auch eine individuell festzulegende und
auszugestaltende Betreuungsintensi-
tiat. Hierbei miissen kreative Konzepte
entwickelt werden; eine Ubertragung
stationdrer Versorgungskonzepte auf
den ambulanten Bereich wird keinen

Erfolg haben.

Fachkrdftemangel als zentrales
Entwicklungshemmnis

Eine dhnlich starke Rolle der Fachkraf-
te in der unmittelbaren Leistungser-
bringung wie bislang wird zukunftig
aufgrund des vielfach um sich greifen-
den Fachkriftemangels auch gar nicht
mehr moglich sein. Was in der Pflege
begann und dort inzwischen flachen-
deckenden Charakter angenommen
hat, ist auch in anderen Branchen in-
zwischen ein Problem. Vor allem Er-

»Trdger scheuen inzwischen das Risiko,

neue Einrichtungen zu eroffnen,

weil sie beftirchten, kein geeignetes

Personal zu finden«

sowie der Personenzentrierung set-
zen auf die Aktivierung der eigenen
Ressourcen sowie die Potenziale von
Netzwerken, wodurch das Leben in
kunstlichen Parallelwelten zugunsten
einer echten und dauerhaften Teilhabe
zuriickgedriangt wird.

Zudem steigen die fachlichen An-
forderungen der Kostentriger. Neben
der Unterbringung in Pflegefamilien
gewinnt beispielsweise die gemeinsame
Wohngemeinschaft mit einer »Bezugs-
erzieherin« als Modell der Versorgung
von Kindern und Jugendlichen zuneh-
mend an Bedeutung. Ein Stiick weit un-
abhingig von moglichen Kostenfragen

zieher und Heilerziehungspfleger sind
in bestimmten Regionen Deutschlands
inzwischen dringend gesuchte Mitar-
beitende.

Es kommt mittlerweile immer of-
ter vor, dass Einrichtungen spiter
oder nicht vollstindig eroffnet werden
konnen, nicht etwa weil die Kunden,
sondern weil die Mitarbeiter fehlen.
Triger scheuen teilweise das Risiko,
neue Einrichtungen zu eroffnen, weil
sie befiirchten, kein geeignetes Personal
zu finden.

Damit ist das Personal heute einer
der wichtigsten Verdanderungstreiber in
der Branche. Die Krifteverhiltnisse auf
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dem Arbeitsmarkt haben sich deutlich
verschoben. Die Trager miissen einiges
tun, um geeignetes Personal in ausrei-
chendem MafSe zu finden. Hinzu kom-
men die Auswirkungen alternder Beleg-
schaften mit einer hoheren Anfilligkeit
fiir Krankheiten und eingeschrankter
physischer Belastbarkeit. Und die jiin-
geren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kommen mit anderen Vorstellungen ins
Berufsleben und sind eher bereit, den
Arbeitsplatz zu wechseln, wenn sie wo-
anders ihre Vorstellungen besser ver-
wirklichen kénnen.

Dies heifst fiir die Triger, dass sie
bei der Gewinnung und beim Einsatz
von Mitarbeitenden immer 6fter Kom-
promisse schlieffen mussen. Trotzdem
miissen sie zugleich auch im Interesse
der zu betreuenden Menschen weiter-
hin Flexibilitdt und Einsatzbereitschaft
einfordern, was diesen Erwartungen der
Mitarbeiter widerspricht!

Wie man diesen Widerspruch
auflosen kann

Dies wird auf Dauer nur mit komple-
xen Mafinahmen moglich sein, indem
man auch bereit ist, unkonventionelle
Wege zu gehen und die Leistungser-
stellung grundsitzlich neu denkt. Ein
wesentlicher Ansatz besteht darin, sich
bei der Leistungserstellung vom heuti-
gen Professionalisierungsgrad zu ver-
abschieden. Ein Teil der Trager leistet
sich heute den (beneidenswerten) Lu-
xus, die Leistungen mit einem hoheren
Anteil an Fachkriften zu erbringen, als
dies vertraglich oder organisatorisch
erforderlich wire. Hier konnen ohne
Vertragsanpassungen mit den Kosten-
tragern durch eine feinere Steuerung
noch Reserven erschlossen werden, in-
dem der Anteil der Fachkrifte auf das
erforderliche Maf reduziert wird und
der freigewordene Anteil fiirs Wachs-
tum genutzt wird. Die Arbeiten miissen
dann auf die (noch) verfiigbaren Nicht-
fachkrifte delegiert werden.

In vielen Einrichtungen bewegt man
sich jedoch schon am unteren Limit
des vertraglich oder gesetzlich mogli-
chen oder sogar darunter. Hier muss
ernsthaft erwogen werden, wie durch
eine andere Organisation mit einer ge-
ringeren Fachkraftquote die Leistungen
erbracht werden konnen. Dies setzt
auch eine Vertragsanpassung voraus,
was jedoch zum Teil (z. B. stationdre
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Wie man die Herausforderungen bewiltigen kann

Wir sind voriibergehend nicht im
Dienstzimmer anzutreffen.

Zu den vereinbarten Zeiten stehen wir
ihnen gerne wieder zur Verfligung.
Danke fiir ihr Verstandnis.

Ihr Betreuungsteam

Insgesamt zeigt sich, dass die Ressource
»Personal« heute viel differenzierter be-
trachtet werden muss, als dies in der Ver-
gangenheit der Fall war. Einerseits ist der
Einsatz von Fachkraften in vielen Fallen wei-
terhin zwingend erforderlich. Andererseits
ist ein flachendeckender Einsatz von Fach-
kraften aus Kostengriinden, aber auch auf-
grund der Zergliederung der Hilfeleistungen
gar nicht mehr moglich. Blickt man sich um,
gibt es bereits Ideen und Losungsansatze,
die hier die Richtung weisen konnen:

m Starkere Sozialraumorientierung und
Schaffung von sogenannten »Circles
of support«: Wenn 6ffentlich-refinan-
zierte hauptamtliche Strukturen nicht
mehr ausreichen, um eine adaquate
Leistungserbringung zu gewahrleis-

ten, missen andere Akteure gewon-
nen und eingebunden werden. Neben
Ehrenamtlichen sind hier Nachbarn,
Freunde, Familie, aber auch Vereine,
Pfarrgemeinden usw. denkbar.

m Starkerer Technikeinsatz: Eine Entlas-
tung hauptamtlicher Mitarbeitenden
von administrativen Aufgaben kann
beispielsweise durch den Einsatz einer
mobilen Datenerfassung in den ambu-
lanten Angeboten der Kinder- und Ju-
gend- sowie Behindertenhilfe erreicht
werden. Noch weiter geht das Konzept
des »Ambient Assisted Living (AAL)«,
bei dem beispielsweise durch entspre-
chende Kommunikationsmittel der Per-
sonalanteil vor Ort und unproduktive
Fahrzeiten reduziert werden kénnen.

= »Ambulantisierung« der Arbeitswei-
sen in stationdren Einrichtungen: Der
Personaleinsatz in stationaren Einrich-
tungen kann gezielter erfolgen, wenn
er sich an dem im ambulanten Kon-
text orientiert. So gibt es in manchen
Altenhilfeeinrichtungen beispielsweise
»Pflegetouren« auf den Stationen mit
Einsatzplan, fester Tour etc. —im Grun-
de dhnlich der ambulanten Pflege.

= Ambulant betreute Wohngemeinschaf-
ten: Hier werden auch vom (Bundes-)
Gesetzgeber gewollt (aber nicht von al-
len Bundeslandern in den Heimgesetzen
unterstiitzt) bewusst Tiren fur alterna-
tive Versorgungsformen mit einer gerin-
geren Regulationsintensitat ohne starre
Personalvorschriften gedffnet.

Die Fachkrafte miissen den zukiinftigen
Anforderungen flexibel begegnen und die
anstehenden Veranderungen positiv mit-
tragen und die neuen Rollen annehmen.
Dies ist ein hehrer Anspruch, den die Ar-
beitgeber nicht als selbstverstandlich
erwarten dirfen, sondern durch Organi-
sations- und PersonalentwicklungsmafR-
nahmen beférdern mussen. Dies erfordert
erhebliche Innovationsbereitschaft und
eine Neudefinition des Verhaltnisses Be-
treuer und Betreute — oder: Dienstleister
und Klient — und insbesondere der Funk-
tion der sozialen Organisationen als Teil
von Netzwerken.
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Pflege) nur durch Gesetzesinderungen
moglich wire. In anderen Segmenten
wie der Jugend- oder Eingliederungs-
hilfe, aber auch in ambulanten Ange-
boten der Altenhilfe besteht jedoch die
Moglichkeit, neue Angebote zu entwi-
ckeln, die andere Betreuungsquoten und
Versorgungsformen umfassen. Fiir diese
muss aktiv geworben und Lobbyarbeit
betrieben werden — und zwar anders als
bisher nicht mit der Forderung nach ei-
nem hoheren Fachkrifteanteil, sondern
nach einem niedrigeren!

Dem knappen Gut »Fachkrifte«
kommt in diesem Kontext eine neue
Aufgabe zu, indem sie selbst Netzwer-
ke steuern, teilweise aufbauen und ge-
stalten. Hierbei mussen sie zunehmend
ehrenamtliche Krifte, Angehorige oder
andere Dienstleister einbinden. Diese
Aufgabe liegt sicher nicht allen altge-
dienten Mitarbeitenden, kommt aber
moglicherweise gerade den jiingeren
Mitarbeitenden entgegen, die in vieler-
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lei Hinsicht ein partnerschaftliches Ver-
standnis und ein Denken in Netzwerken
aufweisen.

Resiimee

Insgesamt zeigt sich, dass die Ressour-
ce »Personal« heute viel differenzierter
betrachtet werden muss, als dies in der
Vergangenheit der Fall war. Einerseits
ist der Einsatz von Fachkriften in vielen
Fillen weiterhin zwingend erforderlich.
Andererseits ist ein flichendeckender
Einsatz von Fachkriften aus Kosten-
griinden, aber auch aufgrund der Zer-
gliederung der Hilfeleistungen gar nicht
mehr moglich. Blickt man sich um, gibt
es bereits Ideen und Losungsansitze,
die hier die Richtung weisen kénnen
(vgl. Kasten).

Die Fachkrifte mussen den kiinfti-
gen Anforderungen flexibel begegnen
und die anstehenden Verdnderungen
positiv mittragen und die neuen Rol-
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len annehmen. Dies ist ein hehrer An-
spruch, den die Arbeitgeber nicht als
selbstverstindlich erwarten diirfen,
sondern durch Organisations- und Per-
sonalentwicklungsmafsnahmen befor-
dern miussen. Dies erfordert erhebliche
Innovationsbereitschaft und eine Neu-
definition des Verhiltnisses Betreuer
und Betreute — oder: Dienstleister und
Klient — und insbesondere der Funktion
der sozialen Organisationen als Teil von
Netzwerken.

Die erfolgreiche Bewailtigung dieser
Fragen durfte vielleicht die grofste He-
rausforderung fiir die Sozialwirtschaft
der nichsten Jahrzehnte sein. |
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