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Erlaubnis

Im Riickblick auf nun mehr fast zwei Jahre
Pandemie lasst sich feststellen: Manche damit
zusammenhangenden Themen und Anforderungen
waren im begrenzten zeitlichen Kontext zu l6sen,
andere Herausforderungen sind geblieben und
werden uns auch »nach Corona« beschaftigen.

Gleich geblieben ist eine Erkenntnis, die
schon im letzten Jahr als These im Raum
stand: Vielleicht ist die Frage, ob wir nun
weitere » Corona-Wellen« zu befiirchten
haben, gar nicht von zentraler Bedeu-
tung — und wir mussen uns eher damit
befassen, wie wir auf weitere »Wellen«
oder generell auf andere Pandemien (oder
ganz allgemein: Krisen) vorbereitet sind.

Welche Lerneffekte, welche Erfahrun-
gen, welches Wissen ziehen wir aus den
zurtckliegenden Wochen und Monaten
und wie konnen wir dieses Wissen nutzen
und festigen, in Organisationsstrukturen
und Prozesse implementieren sowie in
politische Forderungen ubersetzen?

Unabhingig ob wir eine fiinfte oder
sechste Welle bekommen: Die Corona-
Pandemie verliert sukzessive ihren Kri-
sencharakter, Ausnahmezustinde sind
seltener oder Teil einer neuen Normalitat
geworden. Daher ist (spdtestens) jetzt ist
der Zeitpunkt gekommen, um

a. Lehren aus der Krise zu ziehen;

b. Organisationen, Prozesse und Fiihrung,
wo es sinnvoll ist, neu auszurichten und

c. mit Nachdruck daran zu erinnern,
dass der viel proklamierten System-
relevanz von Sozial- und Gesundheits-
einrichtungen nun auch Taten folgen
missen.

Um Lehren aus der Pandemie ziehen
zu konnen, ist es obligatorisch, sich die
damit einhergehenden Herausforderun-
gen, idealerweise auch funktionierende
Losungsansitze, zu vergegenwartigen.

Der Datenbestand und damit der Er-
kenntnisstand zu den Auswirkungen der
Corona-Pandemie nimmt zu und rickt
auch explizit den gemeinniitzigen Sektor
in den Fokus. Zu nennen wiren exem-
plarisch die Erhebungen der Bank fiir
Sozialwirtschaft, das Diskussionspapier
»Folgen der Coronakrise fiir Engagement
und Zivilgesellschaft«, die gemeinsame
Studie der LIGA Hessen und des Instituts
fur Wirtschaft, Arbeit und Kultur zu den
Auswirkungen der Pandemie sowie die
vom Parititischen Wohlfahrtsverband zu-
sammengetragenen 20 vorldufigen Lehren
aus Corona (vgl. Literaturangaben).

Wihrend der Corona-Pandemie gab
es immer wieder Fragestellungen mit
einem rechtlichen Bezug einerseits und
einem ethischen Fokus anderseits. Die
SchliefSung der Pflegeheime fiir Besucher
der dort wohnenden Menschen oder die
Frage nach der Priorisierung bei Impfun-
gen sind Beispiele hierfur.

Es hat sich gezeigt, dass es auf solche
Fragestellungen nicht selten a priori keine
eindeutig richtige oder falsche Antwort
gab: Viele Fragen waren und sind zum
Teil noch neu, vielen Antworten auf diese
Fragen musste man sich iterativ ndhern.
Und gerade das ist eine der zentralen
Lehren aus der Corona-Zeit: namlich,
dass man auf komplexe Fragen nihe-
rungsweise richtige Antworten findet
und dass nunmehr Personen, aber auch
Organisationen, uiber eine gewisse Rou-
tine verfugen, so zu verfahren.

Die Pandemie war zudem gekennzeich-
net als permanenter Aushandlungsprozess
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Thesen zur Orientierung

Acht Lehren aus Corona-Krise

In Krisenzeiten gibt es auf komple-

o xe Problemlagen oft zunichst nur

naherungsweise richtige Reaktionen.

Auf viele Fragen gibt es anfangs nicht

selten a priori keine eindeutig richtige
oder falsche Antwort.

Die Vermittlungstatigkeit der Wohl-

fahrtsverbande wihrend der Coro-
na-Pandemie hat Transaktionskosten
gesenkt, die ansonsten bei Kostentrdgern
und Leistungserbringern angefallen wi-
ren. Die Starkung intermedidrer Struktu-
ren fordert also die Handlungsfahigkeit
in Krisensituationen und zieht positive
okonomische Effekte nach sich.

Die Problematik der Fachkraftege-
» winnung war auch schon vor der
Corona-Pandemie gegeben; die Krise hat
aber auf diese Herausforderung noch-
mals besonders aufmerksam gemacht. Es
hat sich wahrend der Krise gezeigt, dass
in vielen Fallen die Hauptbelastung darin
bestand, dass Mitarbeiter*innen zeit-
weise oder auch linger ausgefallen sind
und der Einsatz von Ehrenamtlichen gar
nicht mehr oder nur noch eingeschrankt
moglich war.

Schon zu Normalzeiten knappe
o Ressourcen konnen in Krisensi-
tuationen die Handlungsfahigkeit von

Organisationen im Extremfall komplett
zum Erliegen bringen.

Die Pandemie hat die Digitalisierung

in gemeinniitzigen Organisationen
massiv vorangetrieben — gleichzeitig
besteht hier nach wie vor ein deutlicher
Handlungsbedarf, sei es in der Ausstat-
tung mit Hard- und Software, in der Qua-
lifizierung von Mitarbeiter*innen sowie
in der Finanzierung. Zudem gibt es die
Gefahr der »digitalen Exklusion«, sowohl
bei Personen wie bei Organisationen.

Klassische Fihrungsansitze, die teils

o Uber Jahrzehnte getragen haben, ge-

raten an ihre Grenzen, wenn Entscheidun-

gen dezentral getroffen werden miissen
und Mitarbeiter*innen mobil arbeiten.

Kooperationen zwischen Organisa-

o tionen der Sozialwirtschaft haben

erfreulich gut funktioniert. An dieser

Solidaritit sollte auch kunftig festge-
halten werden.

Die Abmilderung der Folgen der

Pandemie hat die o6ffentlichen
Haushalte belastet und bildet eine
schwere Hypothek fiir die kiinftige Fi-
nanzierung sozialer Leistungen. Daher
bedarf es einer starken Interessenvertre-
tung gemeinniitziger Organisationen in
den kommenden Jahren.

zwischen unterschiedlichen Akteuren zu
unterschiedlichen Verteilungs- und Prio-
risierungsfragen: sei es, was finanzielle
Unterstiitzungsmafnahmen angeht, sei
es was den Schutz fir bestimmte vulne-
rable Gruppen angeht oder sei es in Bezug
auf die Verteilung von Ressourcen wie
Schutzausriistung oder Impfstoff. Parallel
dazu ergab sich die Notwendigkeit, eine
Vielzahl von Informationen zu aggregie-
ren und sehr zeitnah an die jeweiligen
Empfianger zu tbermitteln — und deren
Bedirfnisse wiederum zu aggregieren
und an Entscheidungstrager in Politik
und Verwaltung zu transportieren.
Dieser permanente Aushandlungs-
und Informationsverarbeitungsprozess
hat selbst zahlreiche Ressourcen be-
ansprucht. Hier hat sich gezeigt, dass
beispielsweise die intermedidre Rolle
der Verbinde als Vermittler zwischen

Leistungserbringern einerseits und po-
litischen und administrativen Akteuren
anderseits ein zentraler Erfolgsfaktor
dafiir war, dass diese Prozesse effektiv
und effizient vonstattengehen konnten.
Organisationssoziologisch ausge-
drickt bedeutet dies: Die Vermittlungs-
tatigkeit der Verbande hat Transaktions-
kosten gesenkt, die ansonsten bei den
ubrigen Akteuren — also bei Kostentra-
gern und Leistungserbringern — ange-
fallen wiren. Insofern ist eine weitere
Lehre aus der Corona-Krise die, dass die
Starkung intermediarer Strukturen die
Handlungsfahigkeit in Krisensituationen
starkt und daruiber hinaus auch positive
okonomische Effekte nach sich zieht.
Es hat sich wihrend der Krise zu-
dem gezeigt, dass in vielen Fillen die
(Haupt-) Belastung darin bestand, dass
Mitarbeiter*innen zeitweise — teils auch
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fur langere Zeitraume — ausgefallen sind
und der Einsatz von Ehrenamtlichen gar
nicht mehr oder nur noch eingeschrankt
moglich war (vgl. Schafer et al. 2021:27).
Hier ist exemplarisch erkennbar, dass
knappe Ressourcen —in diesem Falle die
Verfugbarkeit von Mitarbeiter*innen,
Stichwort Fachkraftemangel, in Krisen-
situationen die Handlungsfihigkeit von
Organisationen im Extremfall komplett
zum Erliegen bringen kann.
Umgekehrt bedeutet dies aber auch,
dass diejenigen Organisationen, die
schon vor der Krise kaum Vakanzen
und Ausfallzeiten hatten, hierdurch bes-
ser durch die Krise gekommen sind als
andere. Die Problematik der Fachkrif-
tegewinnung war auch schon vor der
Corona-Pandemie gegeben; die Krise hat
aber auf diese Herausforderung noch-
mals besonders aufmerksam gemacht.
Zudem hat sich die Bedeutung der
Mitarbeiterschaft als Voraussetzung fuir
eine (gute) Bewiltigung der Krisensitua-
tion klar herauskristallisiert: »Es braucht
die kollektive Intelligenz einer Beleg-
schaft, um die Krise gut zu meistern.
Dazu gehoren Zusammenhalt, Miteinan-
der, Kommunikation und Kooperation,
Partizipation, Zusammenbringen von
unterschiedlichen Perspektiven und Po-
tenzialen.« (Borggrafe/Rump 2020:37).
Die Corona-Pandemie hat die Arbeits-
welt nachhaltig verandert. Vieles von
dem, was in den letzten Monaten ent-
standen ist oder vorangetrieben wurde,
wird erhalten bleiben. Daraus resultieren
teils umfangreiche Veranderungen in Ar-
beitsorganisation und Fithrungshandeln.
So ist der Burokratieaufwand signifi-
kant gestiegen (vgl. BfS 2021:8,30), gleich-
zeitig hat die Bedeutung der Digitalisierung
im Verlauf der Krise stetig zugenommen
(vgl. BfS 2021:12) — auch und insbesondere,
um Leistungen aufrechtzuerhalten und um
den biirokratischen Erfordernissen Gentige
zu tun. Folgende Prognose kann in diesem
Zusammengang durchaus gewagt werden:
Auch wenn die Einschrankungen und bii-
rokratischen Erfordernisse der Pandemie
irgendwann obsolet sein werden, die »digi-
talen Erfahrungen« werden bleiben und der
Fortschritt im Kontext der Digitalisierung
ebenso. Gleiches gilt fiir die Akzeptanz di-
gitaler Arbeits- und Dienstleistungsformate
bei Mitarbeiter*innen und Kund*innen
— gleichzeitig wird aber auch konstatiert,
dass vielerorts Hard- und Software nicht
im addquaten Umfang zur Verfugung steht
(vgl. Schifer et al. 2021:26).
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Zudem bedingt die Digitalisierung
den Auf- und Ausbau von entsprechenden
Kenntnissen in der eigenen Organisation,
ebenso wie eine Finanzierungsbasis, um
die erforderlichen Investitionen titigen
zu koénnen. Kurzum: Die Pandemie hat
die Digitalisierung in gemeinniitzigen
Organisationen massiv vorangetrieben
— gleichzeitig besteht hier nach wie vor
ein deutlicher Handlungsbedarf, sei es
in der Ausstattung mit Hard- und Soft-
ware oder in der Qualifizierung von
Mitarbeiter*innen.

Mehr noch: Die voranschreitende
Digitalisierung insgesamt bietet nicht
nur grofSe Chancen, sondern auch nicht
unbetrichtliche Risiken. Das wohl be-
deutendste Risiko liegt darin, mit fort-
schreitender Digitalisierung gleichzeitig
eine »digitale Exklusion« zu schaffen,
sei es bedingt dadurch, dass nicht genii-
gend finanzielle Ressourcen fiir entspre-
chendes Equipment bereitstehen und/
oder dass (noch) nicht die erforderlichen
Kompetenzen vorhanden sind.

Im Ubrigen trifft dieses Risiko einzel-
ne Organisationen genauso wie einzelne
Personen. Insofern besteht die Gefahr,
dass mit weiter zunehmender Digitalisie-
rung neben der bekannten und verhir-
teten Schere zwischen Arm und Reich
nun auch eine Diskrepanz zwischen
digitaler Teilhabe und digitaler Exklu-
sion entsteht. Daher sind alle Akteure
gut beraten, Hemmnisse im Kontext der
Digitalisierung abzubauen und damit zu
einer »digitalen Inklusion« beizutragen.

»Im Moment wird vielfach kommuni-
ziert, dass die Corona-Krise die digitale
Transformation [...] treibt« (Borggrife/
Rump 2020:38). Dies hat zwangslaufig
auch Auswirkungen auf die Fithrung
von Mitarbeitenden. Klassische Fiih-
rungsansitze, die teils tiber Jahrzehnte
getragen haben, geraten an ihre Grenzen,
wenn Entscheidungen dezentral getroffen
werden miissen oder Mitarbeiter*innen
plotzlich mobil arbeiten und nicht mehr
physisch in den Rdumen des Arbeitgebers
prasent sind. Dies haben wihrend der
Pandemie auch viele Fiihrungskrifte in
der Sozialwirtschaft erfahren (miissen).

Doch gilt dies durchgiangig und auch
in Zeiten nach der Krise? Ja und nein:
Klar ist, dass eine Flexibilisierung der
Arbeitswelt (u. a. in Form von Home-
office) auch nach Corona und weiteren
Krisen Bestand haben wird. Gleichzeitig
ist aber, speziell in der Sozialwirtschaft,
zu konstatieren, dass im Rahmen der

Erbringung von Dienstleistungen »am
Menschen« fir viele Berufsgruppen
eine solche Flexibilitit schlichtweg nicht
umsetzbar sein wird. Insofern wird die
kiinftige Herausforderung fiir Fiihrungs-
krifte in gemeinniitzigen Organisationen
sein, Flexibilitat dort, wo sie moglich ist,
zuzulassen — und die Spannung zu mo-
derieren, die sich daraus ergeben wird,
dass manche Mitarbeitende in derselben
Organisation an eben dieser Flexibilitat
nicht partizipieren konnen.

Kooperationen haben im Verlauf der
Pandemie teils deutlich zugenommen, ins-
besondere was die Zurverfigungstellung
von Personal angeht, aber ebenso, gerade
in den Anfingen der Pandemie, bei der
Beschaffung von Materialien (Schutzaus-
rustung). Hier hat sich gezeigt, dass zwar
rechtliche Hurden gegeben sind — gerade
beim Austausch von Personal — aber dass
diese durchaus bewiltigbar sind.

Einen mangelnden Kooperationswil-
len wird es nur an den wenigsten Stellen
gegeben haben. Dies zeigt deutlich: Die
Sozialwirtschaft ist kooperationsbereit
und kooperationsfiahig. Hieran sollte wei-
ter angekniipft werden, denn die Themen
—zunehmende Personalknappheit (Stich-
wort: Fachkriftemangel) und das wirt-
schaftliche Erfordernis, auch im Sachko-
stenbereich Einsparungen zu vollziehen
oder Kostensteigerungen diampfen zu
miissen — werden bleiben, auch nach der
Pandemie. Die neuesten Anderungen der
Abgabenordnung eroffnen die Moglich-
keit, solche Kooperationen steuerrechtlich
begiinstigt weiter auszubauen. Bleibt zu
hoffen, dass der eher restriktiv gehaltene
Anwendungserlass zur Abgabenordnung
entsprechend angepasst wird.

Auch wenn man in 6ffentlichen Ver-
lautbarungen — und insbesondere im
zuruckliegenden Wahlkampf — kaum
noch etwas von der Systemrelevanz des
Sozial- und Gesundheitssektors und der
dort arbeitenden Menschen vernehmen
konnte, ist das Thema damit mitnich-
ten »vom Tisch« und zwar aus mehreren
Grinden: Zum einen ist die Aussage im
Kern zutreffend und die vorangehend
gemachten Ausfuhrungen zur funkti-
onierenden intermedidren Rolle der
Verbinde unterstreichen dies; der zeit-
weise Wegfall von sozialer Infrastruk-
tur (Stichwort: Kita-SchliefSsungen) hat
einer breiten Offentlichkeit vor Augen
gefuhrt, welche Bedeutung sie fiir die
personliche Lebenssituation, aber auch
fur ein funktionierendes Gesellschafts-

und Wirtschaftssystem haben. Und zum
anderen sind die Mitarbeiter*innen in
diesen Bereichen iiber Wochen und Mo-
nate an und uber ihre Belastungsgrenzen
gegangen und erwarten — zu Recht! —,
dass ihre Leistungen nicht nur kurzzeitig
wertgeschitzt, sondern dort, wo struk-
turelle Verbesserungen erforderlich sind,
diese auch angegangen werden.

Klar ist aber auch: Die Abmilderung
der Folgen der Pandemie hat die 6ffent-
lichen Haushalte belastet und hierdurch
hat die Corona-Krise durchaus das Po-
tenzial, eine schwere Hypothek fir die
kunftige Finanzierung sozialer Leistun-
gen und sozialer Sicherungssysteme zu
werden. Daher bedarf es einer starken
(vor allem politischen) Interessenvertre-
tung gemeinniitziger Organisationen in
den kommenden Jahren.

Der sozialpolitische Auftrag nach der
Corona-Pandemie ist noch weiter gefasst:
Es ist wie unter dem Brennglas klar ge-
worden, dass Armut Teilhabe, Gesund-
heit und Bildungschancen gefahrdet und
die Finanzierung Sozialer Arbeit in all
ihren Facetten krisenfest gemacht werden
muss (vgl. Pieper 2020: 2£./8 f.).

Das sind im Kern nun wahrlich keine
neuen Erkenntnisse und Forderungen —
neu und deshalb in der Tat bemerkens-
wert ist aber, dass die Krise hier wie ein
Katalysator gewirkt hat. Bleibt zu hoffen
und zu fordern, dass die Bewiltigung
dieser Herausforderungen unter dem
noch frischen Eindruck der Krisenzeit
mit Nachdruck angegangen wird. =
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