VOM VERWALTEN DES MANGELS IM
EIGENEN SILO ZUM GESTALTEN VON
ZUKUNFTSFAHIGEN VERBUNDSTRUKTUREN

Regionale Daseinsvorsorge steht heute unter
massivem Druck durch Demografie,
Fachkraftemangel oder Strukturwandel. Dieses
konzeptionelle Fallbeispiel zeigt anhand eines
regionalen Bildungstrigers, warum klassische
Management-Tools wie isolierte Sparkurse oder
reiner Verdrangungswettbewerb versagen.

Die Losung liegt in einem radikalen
Sinneswechsel: Weg von der Einzelrettung, hin
zu zukunftsfdhigen Verbundstrukturen in einem

gemeinsamen Okosystem. Uber vier praxisnahe
Hebel wird gezeigt, wie Organisationen
gemeinsam in einer Region krisenfest aufstellen
und ungenutzte Potenziale heben kénnen.

Regionale Stiirke
in der Krise

Vom Wettbewerb zur kooperativen
regionalen Resilienz



Stellen Sie sich einen kommunalen Bildungstrdger im Gesundheitswesen vor.

Binnen eines Ausbildungsjahres brechen die Schiilerzahlen um die Hdlfte

ein. Gleichzeitig meldet der gréfte Partner aus der Praxis, dass die

Bewerbungen um fast ein Drittel zuriickgegangen sind.

Plotzlich im Krisenmodus

Dabei waren die Weichen unwiederruflich
auf Expansion gestellt und die Unter-
nehmensstrategie sah den weiteren Ausbau
der Ausbildungskapazitdten vor. Erschwer-
end kommt hinzu, dass der Bildungstriger
die historisch gewachsen origindr bei den
Praxiseinrichtungen verortete Aufgabe der
Auszubildendenakquise selbst kaum aktiv
begleitete.

Im ersten Reflex wird hektisch nach neuen,
vermeintlich trendigen Sparten gesucht, um
die Auslastung im eigenen Haus schnell
wieder zu sichern. Doch ein niichterner
Blick auf die Region zeigt schnell, dass der
Standort dafiir gar nicht hergibt, was man
sich erhofft.

Wenn die Rahmenbedingungen
bisherige Losungsmuster blockieren

Klassische FEinzelmafinahmen stofien hier
schnell an die Systemgrenzen. Ein Triger
allein hat keinen Einfluss auf den OPNV
oder den Lehrermangel. Es braucht eine
Abkehr vom isolierten Handeln.

In dieser Situation nur an
den eigenen internen
Rddchen zu drehen,
kuriert lediglich die
Symptome.

Die Vertriebswege fiir ein erweitertes Ein-
zugsgebiet fiihren entweder an den bereits
etablierten Grofizentren vorbei oder weiter
in den strukturschwachen ldndlichen Raum
hinein. Zudem setzen konkurrierende Bil-
dungseinrichtungen im Einzugsgebiet eben-
falls auf Wachstum. Diese regionalen Heraus-
forderungenmzeigen, wie der grofle gesell-
schaftliche Druck von auflen auf historisch
gewachsene Strukturen vor Ort trifft.

Das Netz der offentlichen Verkehrsmittel ist
nicht engmaschig genug. Die eigentliche
Zielgruppe kommt ohne enormen Zeitverlust
tiberhaupt nicht zum neuen Angebot. Mal
davon abgesehen, dass das vorhandene
Lehrpersonal die Voraussetzungen fir vollig
neue Ausbildungen gar nicht umsetzen
konnte. Zudem leiden die Berufsschulen der
gesamten Region eh unter einem akuten
Fachkriafteproblem. Und die bisherigen
Standorte der bestehenden kooperierende
Praxiseinrichtungen sind aufgrund von Struk-
turwandel im Gesundheitswesen gefidhrdet,
ein weiteres Risiko fiir die Ausbildung in der
Region.

Das Versagen klassischer
Managementwerkzeuge

Was nun? In dieser Situation nur an den
eigenen internen Riadchen zu drehen, kuriert
lediglich die Symptome. Man verbaut sich
den Blick auf das, was eigentlich moglich
wiére. Die strukturellen Probleme bleiben
bestehen und schwéchen die gesamte Region
weiter.
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Die Sackgasse der
Einzelkimpfer

Dieses Szenario kann stellvertretend fiir
Alltag in unterschiedlichen Szenarien der
Daseinsvorsorge etlicher Regionen stehen.
Die Probleme bedingen sich gegenseitig:
alternde Gesellschaft, der spiirbare Mangel
an Fachkriften oder eine lochrige Infra-
struktur greifen ineinander. Wenn in einem
solchen Geflecht die Auslastungszahlen
einbrechen, versagen die klassischen Man-
agementwerkzeuge. Ein harter Sparkurs oder
schneller Aktionismus verpuffen oder lassen
die Abwartsspirale durch unerfillte Er-
wartungen, Zukunftsdngste und verpassten
Chancen nach unten drehen.

Am Ende niitzt auch die beste Institution
nichts, wenn die Rahmenbedingungen — wie
Infrastruktur, die regionale Wohnraum-
situation, Verkehrsanbindung, rechtliche
Voraussetzungen oder das Konkurrenzfeld —
sie physisch von der Zielgruppe abschnei-
den. Auch neue Angebote laufen ins Leere,
wenn das Fachpersonal fehlt, um sie zu
bedienen. Die klassische Rettung im
Alleingang ist in einer vernetzten Welt
schlicht unmdoglich geworden.

Die Organisation als Teil
des regionalen Gefiiges

Hier hilft ein Blick auf die Psychologie von
Organisationen in der Krise. Unter Druck
ziehen sich Unternehmen in ihr eigenes Silo
zuriick. Man nimmt nur noch die eigenen
Schmerzen wahr und beginnt im Extremfall
einen erbitterten Verdridngungswettbewerb
um die letzten regionalen Ressourcen — etwa
um Fachkrifte oder Auszubildende. Am
Ende verliert die gesamte Region.

Die regionale Transformations-Matrix
Das Fallbeispiel im Mehrebenenansatz nach Geels/UBA

Landschaft
Demografischer Wandel,
Akuter Fachkraftemangel,
Infrastrukturdefizite,
Strukturwandel

Makro-Ebene

Regime

etablierte
Verantwortungsdiffusion,
Silodenken,
Pfadabhangigkeit

Nischen %
sektoreniibergreifende
Allianzen, 3
Modellprojekte,
Reallabore,
Verbundsarbeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Mehrebenenmodell (MLP) nach Geels, angewendet auf die
regionale Daseinsvorsorge nach Gébel (2020) und UBA (2015).

Erfolgreiches Krisenmanagement im oOffent-
lichen Sektor darf Organisationen und
Unternehmen daher nicht nur als isolierte
Wirtschaftsbetriebe betrachten. Statt die
Ellbogen auszufahren, braucht es einen
radikalen Sinneswechsel. Die Frage darf
nicht lauten: ,Wie rette ich meinen eigenen
Betrieb?*, sondern: ,Welche Funktion
miissen wir erfillen, damit die Region als
Ganzes gestarkt wird?“ Kooperation ist in
der Krise eine harte strategische Not-
wendigkeit statt nur eine nette Geste.
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Vom Silo zur Verbundsstruktur

Mogliche Hebel in der
Praxis

Wie lasst sich dieser Sinneswechsel konzep-
tionell umsetzen? Die Grundlage fir einen
erfolgreichen  Turnaround bildet eine
schonungslose Umfeld- und Strukturanalyse.
Sie deckt in der Regel schnell auf, dass blind
geforderte neue Angebote ohne Verankerung
in der Region eine massive Fehlinvestition
waéren.

Ein zentraler Erfolgsfaktor im Fallbeispiel
war daher die breite Teilhabe und system-
atische Einbindung unterschiedlicher Stake-
holder. Statt im stillen Kdmmerlein zu pla-
nen, baut dieser Ansatz auf einer um-
fassenden Beobachtung des Marktes und
dem gebilindelten Erfahrungsschatz aller
Betroffenen auf. Trager, Lehrkrifte, Kooper-
ationspartner und Auszubildende legen am
runden Tisch in Workshops oder tber
Befragungen die komplex verschachtelten
Probleme offen: mangelhafte Verkehrsan-
bindung, {iiberlastete Praxisbetriebe, differ-
enzierte Bedarfe der Auszubildenden an das
Umfeld und an moderne Lernformate,
rechtliche Hiirden bei den Ausbildungs-
befugnissen, fehlende Lernumgebungen
inklusive suboptimaler Gebdudestrukturen
sowie der akute Lehrermangel.

Gemeinsam wird die Losung darin
gefunden, diese Schwiichen
partnerschaftlich auszuformen und
kreative Freirdume in der Region zu
nutzen, um neue Praxishebel
anxusetzen, die den Wandel von der
Basis aus antreiben.

Sektoreniibergreifende Allianzen

Realisierung einer integrierten Campusidee,
um die Infrastrukturprobleme auszugleichen,
integrierte Lern- und Lebensorte zu schaffen
und auch fir tuberregionale Ausbildungs-
betriebe interessant zu sein. Fiur die
Schaffung von mobliertem Wohnraum sucht
die Institution gezielt den Schulterschluss
mit teils branchenfremden Unternehmen, die
vor exakt derselben Herausforderung stehen.
Gemeinsam ldsst sich grofier denken und
bezahlbarer Wohnraum realisieren.

Modellprojekte iiber den Tellerrand

Kooperationen mit anderen Bildungsein-
richtungen werden erarbeitet, um dem
Lehrermangel gemeinschaftlich zu begegnen,
etwa durch gemeinsame hybride Unterrichts-
modelle. Ziel ist hier nicht mehr, nur den
eigenen Unterrichtsausfall zu verhindern,
sondern die regionale Versorgungskette des
betroffenen Landkreises zu stdrken. Zudem
dienen Modellprojekte einem Lupeneffekt fiir
mehr Sichtbarkeit. Dies bedeutet mehr polit-
isches Interesse und somit auch mehr
Unterstiitzung bei der Standortsicherung.
Zudem beteiligt sich die Institution an
Projekten, die zur Verbesserung der regio-
nalen Patientenversorgung beitragen sollen.
Denn letztlich steht hinter dem Ziel, eine
gute Ausbildung anzubieten, der gemein-
same Wunsch, auch in Zukunft die medizin-
ische Versorgung einer Region sichern zu
konnen. Uber gemeinsame Visionen entsteht
Loyalitdt und Zusammenbhalt.
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Gemeinsame Infrastruktur & Mobilitiit

Ein hochmodernes Simulationszentrum wird
mangels ausreichender Eigenmittel sowie
Raum- und Personalressourcen nicht mehr
von der Schule allein geplant, sondern als
eigenstdndige Gesellschaft und geforderter,
uberregionaler Netzwerkleuchtturm gemein-
sam mit der hiesigen Hochschule gedacht
und weiterentwickelt. Damit werden einer
gesamten Region vollig neue Perspektiven
eroffnet. Es entsteht eine {iberregionale
Strahlkraft, die nicht nur die Ausbildungs-
qualitat einer ganzen Region auf ein neues
Level bringt, sondern auch den Wirtschafts-
standort starkt.

Aus dieser kooperativen
Zusammenarbeit entstehen
dynamisch neue Projektideen, die
den Zugang zu Fordermitteln von
Bund und Land eréffnen, die fiir
Einzelkdmpfer unerreichbar wiren.
Indem Mitarbeiter und Partner aktiv
an dieser Losungsfindung teilhaben,
entsteht eine tiefe Verwurzelung mit
der eigenen Region und eine
nachhaltige Bindung der Fachkrdifte.
Die gemeinschaftliche Kraft, die
daraus erwidchst, ist

unbezahlbar.

Das Transformationsjahr
und Konzepte zur
Absicherung

Ein solcher radikaler Kurswechsel benotigt in
der Konzeption eine klare zeitliche Taktung.
Die Erfahrung zeigt, dass ein Jahr intensiver
Neuausrichtung und des strategischen
Rebrandings ausreicht, um die Weichen fiir
die Zukunft so zu stellen, dass sich
Schiilerzahlen bereits im darauffolgenden
Ausbildungsjahr stabilisieren konnen. Auch
wenn die gemeinsame Strategie nicht in
einem Jahr vollstindig umgesetzt werden
kann, wirkt das widergewonne Vertrauen in
die Institution von Anfang an. Was tun,
damit das Vertrauen nicht wieder verspielt
wird?

Institutionelle Absicherung

Ein kritischster Erfolgsfaktor bei solchen
tiefgreifenden Transformationen im oOffent-
lichen Sektor ist die formelle Institut-
ionalisierung. Nur so gelingt es, die neuen
kooperativen Ansétze dauerhaft im gelebten
Alltag der Region zu verankern, statt sie als
flichtige Projektideen verpuffen zu lassen.

Kooperative Regionalprojekte und Infra-
strukturmafinahmen sind langfristige Auf-
gaben. Sie diirfen niemals vom ,Faktor
Mensch® oder einzelnen Personen abhingen.
Im Fallbeispiel wurde ein umfassendes
Strategiepapier aufgesetzt, um es als verbind-
lichen Leitfaden direkt in den Gremien und
im Aufsichtsrat sowie in der Strategie-
planung und im Risikosystem zu verankern.
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Diese formelle Absicherung unterstiitzt das
systemische Verstdndnis und verpflichtet die
politischen und gesellschafterlichen Entschei-
der dazu, den Weg weg von der ,Insel-
Rettung® langfristig mitzutragen. Sie schiitzt
ebenso vor Fluktuation. Personelle Wechsel —
ob auf Ebene der Geschéftsfihrung, im
Aufsichtsrat oder bei den Gesellschaftern —
dirfen den langfristigen Prozess nicht ins
Stocken bringen. Ist die Strategie erst einmal
gremientibergreifend als Leitplanke beschlos-
sen, bleibt sie auch bei einem Wechsel in der
Fihrung als verbindlicher roter Faden fiir
das Unternehmen und die Nachfolge be-
stehen. Erst dieses Zusammenspiel sorgt
dafiir, dass aus den zielgerichteten Erwart-
ungen der Entscheider, dem regionalen Netz-
werk und den neuen Mafinahmen ein dauer-
haft erfolgreicher Turnaround wird.

Fazit

Was die Praxis-Erfahrung stiitzt

Dieser konzeptionelle Ansatz ldsst sich durch
fundierte Erkenntnisse aus der Organisations-
entwicklung belegen. Partizipative Verander-
ungsprozesse, die die Belegschaft und Part-
ner aktiv einbinden und auf breiter
Marktbeobachtung fufien, weisen eine enorm
hohe Erfolgsquote auf. Demgegentiber schei-
tern rein von oben verordnete Sanierungs-
mafinahmen in den meisten Fillen an
internen Widerstdnden.

Untersuchungen zur Sicherung der Daseins-
vorsorge im ldndlichen Raum bestétigen
zudem: Funktionale Partnerschaften senken
administrative Belastungen drastisch und
sichern das Uberleben kriselnder Tréger
nachhaltig. Geteilte Infrastrukturen und das
Biindeln von Ressourcen erhohen die
Erfolgsquote bei der Gewinnung von
Fordermitteln entscheidend. Eine gemein-
same, gewichtige Stimme erzwingt das Gehor
der Politik.

Komplexe Herausforderungen kénnen zukiinftig nicht allein mit den alten Werkzeugen der
rein internen betriebswirtschaftlichen Optimierung gelést werden. Es gilt, den dffentlichen
Sektor nicht mehr als Ansammlung isolierter Kostenstellen zu begreifen, sondern als
lebendiges, regionales Okosystem. Nachhaltiges Krisenmanagement bedeutet im Kern: Weg
vom Verwalten des Mangels im eigenen Silo, hin zum Gestalten von zukunftsfidhigen
Verbundstrukturen. Das ist der strategische Fahrplan, mit dem Unternehmen gemeinsam die
Daseinsvorsorge in regionalen Rdumen sichern und Potenziale eréffnen, die vorher nicht

sichtbar waren.
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