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Von der ,Altenhilfe’ zur
,Seniorenwirtschaft’...

Es passt zum Titel, zu den Herausgebenden und zu den Autor*innen dieses
Buches, dass ich als nunmehr Hochbetagter gebeten worden bin, ein Geleitwort
zum Band ,Management und Perspektiven der Seniorenwirtschaft® zu schreiben.

Bereits Begriff und Thema ,Sozialmanagement‘ haben vor ca. 60 Jahren zu
grundlegenden Neuorientierungen in Theorie und Praxis der Entwicklung und
Steuerung sozialer Organisationen gefiihrt. Die Zeit war reif fiir soziale Innova-
tionen und es gab einzelne Personen oder Gruppen, die als Impulsgeber wirksam
wurden, u. a. Albrecht Miiller-Scholl, Manfred Priepke, Dieter Sengling.

Auch Begriff und Thema ,Sozialwirtschaft’ wurden gepréigt von herausragen-
den Personlichkeiten und ihrem institutionellen Hintergrund: z. B. Wolf-Rainer
Wendt, Armin Wohrle, Ulli Arnold. Die gesamte Branche offentlicher und freier
Triager wurde als Anbieter sozialer Dienstleistungen durchdrungen von die-
sem ,neuen Denken‘, innovative fachliche Konzepte wurden realisiert, die Aus-
und Weiterbildung der Fach- und Fiihrungskrifte neuorientiert. Die rechtlichen
und strukturellen Rahmenbedingungen auf Bundes- und Linderebene wurden
grundlegend verindert.

Ein dhnlicher Umbruch und Prozess der Veridnderung steht an fiir Begriff und
Thema der ,Seniorenwirtschaft‘. Seit langem ist die Zeit reif, das iiberholte Kon-
zept der Altenhilfe zu iiberwinden und die Ziele der Wirkungsorientierung und
der Nachhaltigkeit Schritt fiir Schritt anzugehen. Wieder geht es um ethische
Grundlagen, Synergien, Transdisziplinaritét, aber auch um Sozial-Marketing.



Vi Von der Altenhilfe’ zur ,Seniorenwirtschaft'...

Elke Maria Reinhardt und Klaus Grunwald ist fiir diese wegweisenden Grund-
lagen zu danken. Der Titel des Buches und die Kompetenzen der mitwirkenden
Autor*innen zeigen die wichtigen und richtigen Schritte auf dem Weg, das Thema
und die Praxis der Seniorenwirtschaft weiterzuentwickeln.

Hamburg Bernd Maelicke
im Juli 2022
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Seniorenwirtschaft - Management und
Perspektiven

Klaus Grunwald und Elke Maria Reinhardt

Zusammenfassung

Ausgehend von den spezifischen Anforderungen an Fach- und Fithrungskrifte
in Organisationen der Seniorenwirtschaft schldgt der Beitrag einen Bogen von
der Reflexion des Begriffs und des Verstindnis von Seniorenwirtschaft iiber
thematische Schwerpunkte der Seniorenwirtschaft, aktuelle Phinomene und
Trends zum konzeptionellen Ansatz des Sammelbandes. Dieser zeigt dynami-
sche und innovative Entwicklungen durch einen institutionen- und methoden-
orientierten Blick auf und beleuchtet theoretische und praktische Perspektiven
unterschiedlicher Disziplinen und Denkansitze komplementir. In der Folge
wird ein Ausblick auf im Band fokussierte Theorien, Ansitze, Modelle und
Instrumente der Pflege-, Sozial- und Betriebswirtschaft im strategischen und
operativen Management der Seniorenwirtschaft gegeben. Abschlieend wer-
den die Entstehungsgeschichte und Adressat*innen des Bandes in Lehre und
Praxis umrissen.

Schliisselworter

Seniorenwirtschaft « Sozialwirtschaft « Management ¢ Perspektiven ¢
Querschnittsmarkt « Sektoren « Pflege « Paradigmenwechsel ¢« Phidnomene ¢
Anforderungen ¢ Marktchancen ¢ Trends ¢ Theorien ¢ Ansitze

K. Grunwald (X)
Duale Hochschule BW Stuttgart, Stuttgart, Deutschland
E-Mail: Klaus.Grunwald @dhbw-stuttgart.de

E. M. Reinhardt
‘Wedel, Deutschland
E-Mail: email @e-m-reinhardt.de
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2 K. Grunwald und E. M. Reinhardt

1 Ausgangspunkt: Vielfdltige Anforderungen an Fach-
und Fithrungskréafte in Organisationen der
Seniorenwirtschaft

Dynamische Entwicklungen der letzten Jahrzehnte im Markt der deutschen Senio-
renwirtschaft stellen fiir die Verantwortlichen in der Praxis stetig wachsende
Herausforderungen dar. Nach Loffing und Geise (2010, S. 467-478) haben sich
die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen im Gesundheitsmarkt in den letz-
ten Jahren grundlegend gewandelt. Dies gilt auch fiir die Seniorenwirtschaft
im Allgemeinen und fiir Pflegeleistungenim Konkreten. Der Wandel vom Ver-
kdufermarkt zu einem Kiufermarkt zeigt sich sehr deutlich an verdnderten
Verhandlungspositionen von Anbietern und Leistungsempfinger*innen. Pflege
wird zunehmend als Dienstleistung verstanden, die wie jede Dienstleistung kal-
kuliert, beworben und auf dem freien Markt gehandelt wird (Loffing und Geise
2010, S. 467-478).

Zudem wurde die Suche nach und die Anwendung von innovativen und
ergebnisorientierten Konzepten, geeigneten Methoden und Instrumenten im
Management von Organisationen der Seniorenwirtschaft immer bedeutsamer. Ins-
besondere riicken 6konomische, 6kologische und ethische Fragestellungen immer
stirker in den Vordergrund. Primir sind ethische Fragestellungen in der Senioren-
wirtschaft im Kontext der menschenrechtlichen Perspektive zu betrachten. Bereits
in frilheren Jahren haben mehrere UN-Ausschiisse darauf hingewiesen, dass bei
der Umsetzung der Menschenrechte Alterer in Deutschland Verbesserungsbedarf
besteht (Mahler 2018, S. 13-17).

Der wachsende praktische Bedarf wurde parallel im theoretischen Diskurs
der Wissenschaft umfassender aufgegriffen und fiihrte zu neuen, wissenschaftlich
evaluierten und effektiven Losungsansitzen und einem beschleunigten Transfer
aus der Wissenschaft zuriick in die Praxis.

2 Rahmung: Zum Begriff der Seniorenwirtschaft

Die Konjunktur des Begriffs ,Seniorenwirtschaft’ oder der ,Silver Economy*
(Eatock 2015) lasst sich auf der Basis der demografischen Entwicklung und ,,des
kollektiven Alterns“ der Bevolkerung sowie der sehr gewachsenen Kaufkraft und
hohen Marktmacht dlterer Verbraucher*innen (Heinze und Schneiders 2018, S. 2)
erkldren. Damit werden auf regionaler, landesspezifischer, nationaler und euro-
pdischer Ebene Potenziale fokussiert — seien es Ressourcen in Bezug auf den
Arbeitsmarkt, formale Voraussetzungen fiir Bildung und berufliche Kenntnisse,
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Gesundheit, biirgerschaftliches Engagement sowie Vermdgen und Einkommen
(Kl6s und Naegele 2013, S. 124 ff.; Heinze et al. 2011, S. 11 ff.).

Wichtige Dokumente und Verdffentlichungen sind hier der 2006 erschienene
Fiinfte Altenbericht der Bundesregierung, der unter der Uberschrift ,,Potenziale
des Alters in Wirtschaft und Gesellschaft” die Seniorenwirtschaft als wichtigen
Motor fiir Wachstum und Beschiftigung versteht (BMFSJ 2006, S. 227 ff.) und
das 1999 veroffentlichte Memorandum ,,Wirtschaftskraft Alter® mit der zentra-
len Aussage, dass ,,die allgemein fiir grau gehaltene wirtschaftliche Zukunft der
alternden Gesellschaft silberne Zukunftsstreifen bekommt“ (Enste und Hilbert
2013, S. 109). Vertieft wurde das Thema durch die ,,Jahrbiicher Seniorenwirt-
schaft (Fretschner et al. 2011; 2012). ,,Seniorenwirtschaftliche Initiativen* in der
Praxis verortete bereits der Fiinfte Altenbericht auf der Ebenen von Bund, Lin-
dern und Gemeinden (BMFSJ 2006, S. 256 ff.). Auch der Neunte Altenbericht
der Bundesregierung wird sich unter der Uberschrift ,,Alt werden in Deutsch-
land — Potenziale und Teilhabechancen* u. a. mit den Potenzialen des Alters
befassen.

Die Zielsetzung der politischen Diskussion zum Thema ,Seniorenwirtschaft’
war dabei von Anfang an eine doppelte: ,,An erster Stelle stand das sozialpoli-
tische Ziel, dass alle Malnahmen dazu beitragen sollen, die Lebensqualitéit der
dlteren Menschen zu verbessern. Das zweite Ziel definiert auch wichtige Impulse
fiir die Wirtschaft in Sachen Wettbewerbsfahigkeit und Sicherung und Schaf-
fung von Arbeitsplitzen, da die Gruppe der dlteren Menschen [...] als eine der
wichtigsten Kundengruppen der Zukunft angesehen wurde“ (Enste und Hilbert
2013, S. 110; BMFSJ 2006, S. 236, 279). Die unterschiedlichen Bereiche der
Seniorenwirtschaft oder ,Silver Economy‘ konnen zusammen — wie Eatcock im
Kontext eines Briefings des Wissenschaftlichen Dienstes des Européischen Par-
laments betont — ,,mittels innovativer und auf die Bediirfnisse dlterer Menschen
abgestimmter Mainahmen, Produkte und Dienstleistungen die Lebensqualitit und
die gesellschaftliche und wirtschaftliche Teilhabe der alternden Bevolkerung ver-
bessern, was mehr Wachstum und Arbeitsplitze schafft” (2015, S. 1) — so die
Idee.

Die Seniorenwirtschaft beinhaltet vor allem ,.solche Branchen, deren Leis-
tungen verstirkt von dlteren Menschen bzw. von Menschen, die sich auf das
Alter vorbereiten, in Anspruch genommen werden* (Heinze und Schneiders 2018,
S. 3). Im Zentrum stehen Bediirfnisse und Konsumwiinsche von ilteren Men-
schen, denen neu entwickelte oder an ihren Bedarf angepasste Produkte und
Dienstleistungen angeboten werden. Dabei geht es nicht um einen eigenstindigen,
klar eingegrenzten Wirtschaftsbereich, sondern um einen ,,Querschnittsmarkt, der
zahlreiche Wirtschaftsbereiche betrifft (Heinze und Schneiders 2018, S. 3).



4 K. Grunwald und E. M. Reinhardt

Wichtige thematische Schwerpunkte der Seniorenwirtschaft sind ,,Selbststéin-
digkeit und Selbstwirksamkeit (also alle Produkte und Dienstleistungen, die
diese fordern), ,,Gesundheit und Krankheitsmanagement®, ,,Wohnungs- und Stid-
tebau®, ,,Kultur, Freizeit und Tourismus* sowie ,,Sport und Wellness* (Kruse
und Wahl 2010, S. 432 ff.). Als ,,Sektoren der Seniorenwirtschaft lassen
sich Einzelhandel, Technik und neue Medien, Tourismus, Finanzdienstleistun-
gen, Wohnen, Handwerk, Soziale Dienstleistungen, Gesundheitswirtschaft und
Pflege fokussieren (Heinze et al. 2011, S. 119 ff.; s. auch Heinze und Schnei-
ders 2018, S. 3; Enste und Hilbert 2013, S. 110 ff.; Cirkel und Enste 2011;
BMFSJ 2006, S. 235 ff.).! Als bereichsiibergreifende Herausforderungen fiir die
Seniorenwirtschaft benennen Heinze et al. ,,Seniorenmarketing*, ,,Qualifikation
und Weiterbildung“ sowie ,,Qualitéitssicherung und Verbraucherschutz*“ (2011,
S. 234 ff.).

Eine zentrale Idee der Rede von der ,Seniorenwirtschaft betrifft den Wandel
im Bild des dlteren Menschen. Hier wird ein ,,Paradigmenwechsel* konstatiert,
der sich ,,von der Rolle des abhingigen und geniigsamen Klienten von sozial-
pflegerischen Dienstleistungen hin zu einem unabhingigen und selbstbewussten
Verbraucher und Angebotsgestalter einer breiten Palette an Konsumgiitern®
bewegt (Kruse und Wahl 2010, S. 436; Cirkel 2011). Die ,,hoch bedeutsame
gesellschaftlich-politische und damit auch wirtschaftliche Rolle des Alters® ist
nicht nur anzuerkennen, sondern ,,Konsumentenverhalten und Wirtschaftskraft
Alter* sind ,,zu fordern und zukunftsfihig zu gestalten” (Kruse und Wahl 2010,
S. 436).

Die mit dem Begriff der Seniorenwirtschaft verbundene Okonomisierung des
Alters ist jedoch auch kritisch zu reflektieren. So gibt es zum einen ,,Zweifel an
der dauerhaften Stabilitit der Marktmacht der Alteren vor allem vor dem Hinter-
grund der kiinftigen Situation in der Alterssicherung®, zum anderen besteht die
Gefahr, dass ,,die zweifellos bestehenden Chancen der 6konomischen Alterspro-
duktivitdt™ sich nicht fiir alle Gruppen ilterer Menschen realisieren lassen und
sich damit die vorhandenen Ungleichheiten im Alter weiter vertiefen (Heinze
und Schneiders 2018, S. 13). Enste und Hilbert resiimieren, dass es ,mittel-
und langfristig [...] nur schwer vorstellbar* ist, dass ,,sich eine bliihende Senio-
renwirtschaft mit einer wachsenden Altersarmut und mit auseinanderdriftenden
Einkommensverhiltnissen vertragt™ (2013, S. 119).

! Zur Entstehungsgeschichte des Konzepts der ,Seniorenwirtschaft* s. insbesondere Naegele
(2016) sowie Enste und Hilbert (2013).
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3 Zum Verstandnis von Seniorenwirtschaft in diesem
Band

Der Begriff ,Seniorenwirtschaft’ wurde und wird hiufig im Kontext der Termini
,Sozialwirtschaft‘ oder ,Sozialokonomie‘ diskutiert, ohne dass die Trennungsli-
nien zwischen den Begriffen, nach den unterschiedlichen sozialversicherungsbe-
zogenen und rechtlichen Beziigen sowie nach den praktischen Bedingungen und
den dahinterliegenden Konzepten einheitlich gezogen wiirden.

Wir skizzieren ,Seniorenwirtschaft® in diesem Sammelband als einen vielfil-
tigen Bereich des Wirtschaftens, der sich im Kern vor allem mit Dienst- und
Versorgungsleistungen befasst, die fiir interessierte und bediirftige dltere Men-
schen und Hochbetagte am Markt angeboten und in Anspruch genommen werden.
Wir konzentrieren uns dabei insbesondere auf die professionellen Leistungen
von Altenpflege und Altenhilfe. Eingeschlossen sind auch die im Kontext der
Seniorenwirtschaft erbrachten Dienstleistungen der Sozialen Arbeit (Grunwald
und Thiersch 2022; Meyer 2019).

Damit spezifizieren wir uns innerhalb der oben genannten Sektoren der
Seniorenwirtschaft auf die Bereiche Wohnen, soziale Dienstleistungen, Betreu-
ung und insbesondere Pflege. Nicht beriicksichtigt werden in diesem Band
alle industriellen Wirtschaftsbereiche der Seniorenwirtschaft, die sich im Kern
mit Produktangeboten zur Verbesserung der Lebensqualitit von hochbetagten
Menschen am Markt positionieren.

Seniorenwirtschaft fokussiert hier den Aspekt des dokonomischen Wirtschaf-
tens, in dem derartige Leistungen und Strukturen bereitgestellt werden, sei es als
Beitrag der offentlichen Daseinsvorsorge mithilfe von staatlichen, steuerfinan-
zierten oder sozialversicherungsfinanzierten Dienstleistungen fiir Biirger*innen,
sei es als privatwirtschaftlich und gewinnorientiert angebotene Dienstleistungen,
welche von den Leistungsempfinger*innen selbst (teil-)finanziert in Anspruch
genommen werden konnen.

Im Zentrum dieses Bandes steht die Perspektive der verantwortlichen Fiih-
rungskrifte in Unternehmen und Organisationen des genannten Ausschnitts der
deutschen Seniorenwirtschaft. Sie spiegelt sich in der Vielfalt von Dienstleis-
tungen, Geschifts- und Kooperationsformen, Strukturen und Angebotsformaten
wider sowie in den diesbeziiglich entwickelten Innovationen.

Im Fokus sind primir Fragen des Managements, insbesondere der Fiihrung,
Steuerung und strategischen Entwicklung sowie Gestaltung von Organisationen.
Insofern wird von einem Begriff der ,Seniorenwirtschaft® und des ,(Alten-)
Pflegemanagements® ausgegangen, der an Fragen und Themen des Sozialma-
nagements (Grunwald 2022) und der Sozialwirtschaft (Grunwald und Langer
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2018) anschliet und sie hinsichtlich der Angebote fiir &dltere Menschen und
Hochbetagte in unserer Gesellschaft ausdifferenziert.

4 Aktuelle Phanomene und Trends

Ein Verstindnis von ,Seniorenwirtschaft‘, welches die aktuelle Situation reflek-
tiert, sollte unterschiedliche aktuelle Phianomene und Trends beriicksichtigen.
So sind in der Pflegewissenschaft auch in Deutschland aktuelle Entwicklungen
einer Ausdifferenzierung und Dynamisierung von Forschung wahrzunehmen, bei-
spielsweise zur evidenzbasierten pflegerischen Diagnostik, zur Implementierung
der International Classification of Nursing Practice (ICNP) in die Kommunika-
tion und Dokumentation von Pflegenden oder auch im Rahmen der Beteiligung
bzw. eigenverantwortlichen Entwicklung von nationalen Versorgungsleitlinien
(AWMF) bspw. durch die Deutsche Gesellschaft fiir Pflegewissenschaft (DGP).

Dariiber hinaus ist eine Emanzipation von Pflegenden® in versicherungsrele-
vanten Vertragsgestaltungen und im Leistungsmarkt der Seniorenwirtschaft sowie
eine wachsende Institutionalisierung der Berufsinteressen von Pflegeexpert*innen
der Advanced Nursing Practice (ANP) zu beobachten. Die Professionalisierung
der Pflege kann dazu beitragen, ,,das Machtgefiige im Gesundheitswesen zu ver-
dndern” (Sambale 2005, S. 19). Evidenzbasierte Pflegeleistungen werden so zu
einem Impulsgeber einer ergebnisorientierten Seniorenwirtschaft.

2 Die Emanzipation der Pflegenden in Deutschland vom irztlich beherrschten Leistungs- und
Berufsrecht in der Seniorenwirtschaft orientiert sich an den europdischen Richtlinien, im
Sinne der im § 4 des Pflegeberufegesetzes verankerten Vorbehaltsaufgaben und der Ubertra-
gung von Heilkunde an Pflegende. Dariiber hinaus wird die Einbeziehung der pflegerischen
Berufs- und Fachkompetenz in politische Entscheidungen schon seit langem gefordert, bei-
spielsweise im Rahmenkonzept ,,Gesundheit fiir alle“ ( HYPERLINK "SPS:refid::bib21"
Weltgesundheitsorganisation Regionalbiiro fiir Europa 1999). Insbesondere die ,,Miinchener
Erkldarung* der zweiten WHO Ministerkonferenz (Weltgesundheitsorganisation Regional-
biiro fiir Europa 2000) hat die Schliisselrolle der Pflegenden bei den zukiinftigen Herausfor-
derungen und Entwicklungen hervorgehoben (Sambale 2005, S. 44-46). ,,Gleichwohl wiirde
die Pflege in Deutschland fiir diese Aufgabe eine der momentan gesellschaftlichen Struktur
entsprechende Organisation, wie z. B. eine Pflegekammer oder eine Form der Selbstver-
waltung benotigen™ (Sambale 2005, S. 19). Zur Emanzipation gehoren perspektivisch auch
die Schaffung aller anderen notwendigen rechtlichen Rahmenbedingungen im deutschen
Versicherungs-, Niederlassungs- und Vertragsrecht, wie bspw. die Schaffung einer Kas-
senpflegerischen Vereinigung und einer versicherungsrechtlichen Regelung des Verschrei-
bungsrechts von (niedergelassenen) Pflegenden z. B. fiir ambulante Pflegeleistungen und
Pflegehilfsmittel u. ., statt bisher von (pflege-)berufsfremden Personen, wie vor allem Medi-
ziner*innen.
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Diese Entwicklungen werden erginzt von der wachsenden Professionali-
sierung des Feldes der Seniorenwirtschaft in der Praxis. Zudem sind sich
durchsetzende Pluralisierung, Okonomisierung und Wettbewerbsorientierung von
senioren- und pflegewirtschaftlichen Organisations- und Geschéftsformen wahr-
zunehmen. Flankierend schreiten massive Verdnderungen der privatwirtschaftli-
chen Finanzierungsmoglichkeiten voran und schwichen das Subsidiaritdtsprinzip
von Leistungen der staatlichen Daseinsvorsorge.

Dartiiber hinaus hat sich eine innovative Stirkung des Marktes fiir senioren-
spezifische Produkte sowie eine Fokussierung auf seniorenspezifisches Marketing
entwickelt. Weiterhin sind Effekte der europdischen Regulationspolitik, von
bedarfsorientierten Innovations- und Trigerdynamiken in der Seniorenwirtschaft
bis hin zu einer starken Flexibilisierung der Angebotslandschaft zu beobachten.

Begleitet werden diese dynamischen Entwicklungen durch den oben beschrie-
benen Wandel im Bild des élteren Menschen, der sich als gravierender ,Paradig-
menwechsel‘ zeigt. In diesem Zusammenhang ist eine wachsende Orientierung
am Wunsch- und Wahlrecht von zahlungskriftigen, freizeitorientierten und
mobilen Senior*innen bzw. Kund*innen in vielen Bereichen der Gesellschaft
festzustellen.

5 Konzeptioneller Ansatz des Sammelbandes

Vor dem beschriebenen Hintergrund ist es unserer Einschitzung nach ange-
zeigt, nicht nur einzelne Themen der Seniorenwirtschaft zu bedenken, sondern
die Diskussion der dynamischen und innovativen Entwicklungen durch einen
institutionen- und methodenorientierten Blick zu erweitern.

Der konzeptionelle Ansatz des Sammelbandes ist maf3geblich davon geprigt,
theoretische und praktische Perspektiven unterschiedlicher Disziplinen und Denk-
ansidtze komplementdr zu beleuchten. Wir wollen einen multiperspektivischen
Blick einnehmen und so geeignete Losungsansitze fiir die vielfiltigen Anfor-
derungen an Organisationen der Seniorenwirtschaft und die in ihnen verantwort-
lichen Fiihrungskrifte erdffnen. Dazu werden Theorien, Ansédtze, Modelle und
Instrumente der Sozial- und Betriebswirtschaft im strategischen und operativen
Management miteinander verkniipft und hinsichtlich der Herausforderungen und
Chancen im aktuellen Markt der von uns fokussierten Bereiche der Seniorenwirt-
schaft betrachtet.
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6 Inhaltlicher Uberblick

Der Band thematisiert die wachsenden Herausforderungen im Management von
Unternehmen des genannten Ausschnitts der Seniorenwirtschaft und gibt einen
Einblick in relevante wissenschaftliche Themen, Konzepte und Methoden. Die
Seniorenwirtschaft unterliegt angesichts des dynamischen Verdnderungsdrucks
groBBen Herausforderungen an ihre innovative und ergebnisorientierte Entwick-
lungsfahigkeit, denen sich die verantwortlichen Entscheidungstriger*innen zu
stellen haben.

Anforderungen, wie insbesondere wirtschaftlicher Erfolg, gesellschaftliche
Verantwortung, kontinuierliches Wachstum, evidenzbasierte pflegerische Dienst-
leistungen und Handeln im ethischen Interesse der betreuten Senior*innen,
ihrer Angehorigen und aller Mitarbeitenden, erfordern zielorientierte, effek-
tive sowie effiziente Konzepte, Methoden und Strategien im Management der
Organisationen der Seniorenwirtschaft.

Der Band bietet:

e cinen praxisorientierten Einblick in relevante, aktuelle Anforderungen und
Themen insbesondere der deutschen Seniorenwirtschaft, konkret der Bereiche
Wohnen, soziale Dienstleistungen und vor allem Pflege,

e cine Reflexion von Schnittstellen, Entwicklungen und innovativen Konzepten
im Management von Unternehmen der Seniorenwirtschaft fiir Praktiker*innen,
Lernende und Lehrende sowie

e praxisbezogene Perspektiven fiir Projekte der Versorgungsforschung und ange-
wandten Pflegewissenschaft, der offenen Senioren- und Quartiersarbeit sowie
der seniorenbezogenen Dienstleistungen, welche durch private, gemeinniitzige
oder kommunale Tridger erbracht werden.

Die Beitrige des vorliegenden Sammelbandes greifen ausgewihlte theoretische
wie auch praxisorientierte Fragen und Ansétze aus verschiedenen Blickwinkeln
und Themenbereichen auf. Die Beitrdge des Bandes sind in drei, sich teilweise
aber iiberschneidende Teile aufgegliedert.

Im ersten Teil des Bandes werden einige grundsdtzliche Einordnungen
vorgenommen. Thematisiert werden hier der Fachkriftemangel in der Senio-
renwirtschaft, Innovation in und Konzepte der Seniorenwirtschaft, Ethische
Entscheidungsfindung und Nachhaltigkeit in der Seniorenwirtschaft.

Der zweite Teil widmet sich ausgewihlten Fragen des Managements (in)
der Seniorenwirtschaft. Aufbauend auf den Grundlagen des Managements und
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der Fithrung in Organisationen der Seniorenwirtschaft geht es um Projektma-
nagement, Advanced Leadership, Prozessmanagement, Risikomanagement und
Change Management in diesem spezifischen Feld. Abgeschlossen wird dieser Teil
des Bandes mit einem Blick auf Sozialraumorientierung in der Seniorenwirtschaft
und bei sozialen Dienstleistungen.

Im Zentrum des dritten Teils steht die betriebswirtschaftliche Steuerung von
Unternehmen der Seniorenwirtschaft. Hier geht es um Aspekte der Ausgestaltung
und die rechtlichen Rahmenbedingungen von Wohnformen in der Seniorenwirt-
schaft, um Umsatzgestaltung, Controlling und Kennzahlen, IT-Management und
Marketing.

Alle im Sammelband aufgegriffenen Themen sind im aktuellen und sich
rasant entwickelnden gesellschaftlichen Kontext und konkreten Umfeld der
Organisationen der Seniorenwirtschaft zu betrachten. Als bereichsiibergreifende
Anforderungen wurden oben mit Heinze et al. ,,Seniorenmarketing®, ,,Qualifi-
kation und Weiterbildung* sowie ,,Qualitdtssicherung und Verbraucherschutz*
genannt (2011, S. 234 ff.). Fiir die von uns thematisierten Bereiche sehen wir
dringende Herausforderungen dariiber hinaus in einem nachhaltigen Manage-
ment in Verbindung der drei Sdulen von Okologie, Okonomie und Soziales sowie
einer geeigneten Antwort auf die herausfordernden ethischen Fragen in der Senio-
renwirtschaft. Eine weitere, unseres Erachtens zentrale Herausforderung besteht
fiir uns in einer bewussten und umfinglichen Schaffung von Chancengleich-
heit und Gleichberechtigung in allen Organisationen und ihren unterschiedlichen
Fiihrungsebenen sowie in Interessenvertretungen und Entscheidungsgremien auf
allen Ebenen unserer Gesellschaft. Diese Anforderung stellt sich auch in der
Seniorenwirtschaft.

So war es uns ein personliches (Herzens-)Anliegen, eine geschlechtergerechte
Ausdrucks- und Schreibweise umzusetzen, um die Diversitit personlicher Iden-
titdten angemessen zu beriicksichtigen. Wir haben uns zu diesem Zweck zur
weitgehenden Verwendung des sogenannten ,Gender-Sternchens® (Asterisk) ent-
schlossen, um als Platzhalter in Personenbezeichnungen neben ménnlichen und
weiblichen auch nichtbinére, divers geschlechtliche Personen unserer Gesellschaft
typografisch sichtbar zu machen und sie gedanklich einzubeziehen. Wir danken
allen Autor*innen des Sammelbandes dafiir, dass sie sich in ihren Beitrdgen unse-
rer Entscheidung konsequent angeschlossen haben. Da die Texte gleichzeitig gut
lesbar bleiben sollten, waren jedoch auch einige Kompromisse nétig.
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7 Zielgruppen und Adressat*innen des Bandes

Der Band richtet sich primér an Fach- und Fiihrungskrifte, Interessierte innovati-
ver Projekte sowie Entscheidungstriger*innen im Management von Organisatio-
nen der Seniorenwirtschaft, konkret der Bereiche Wohnen, soziale Dienstleistun-
gen sowie Pflege und Betreuung. Ebenso sind die Beitrige an Forschende und
Studierende, Lernende und Lehrende in Studiengéngen an Hochschulen gerich-
tet, die sich mit Fragen und Themen der Seniorenwirtschaft befassen, wie bspw.
Studiengénge der Sozialwirtschaft, des Pflege- und Sozialmanagements oder der
Betriebswirtschaft.

Im Weiteren stellen die Beitrége des Bandes fiir Teilnehmende in den verschie-
densten Fort- und Weiterbildungen der Senioren- und Sozialwirtschaft, wie bspw.
zur staatlich anerkannten Pflegedienst- oder Einrichtungsleitung, einen hilfreichen
Methoden- und Werkzeugkoffer fiir den praxisorientierten und theoriebasierten
(Weiter-)Bildungsweg bereit.

Dariiber hinaus adressieren innovative und reflektierende Ansitze mit Blick
auf die praktischen Herausforderungen in den verschiedenen Themenbereichen
insbesondere den Diskurs von Interessenvertretungen, von biirgerlich Engagierten
sowie von Expert*innen und ihren Gremien in Politik, Gesellschaft, Behorden
und Verwaltungen.

Angesichts der Breite der Themen und der unterschiedlichen sprachlichen
Stile, sind manche Beitrige des Bandes eher fiir den wissenschaftlichen Dis-
kurs von Theorieentwicklung und Modellinterpretation und andere stirker fiir den
Bedarf der Praxis der Seniorenwirtschaft an Wissen, Instrumenten und effektiven
Methoden formuliert.

8 Zur Entstehungsgeschichte dieses Sammelbandes

Die ideellen Wurzeln und die urspriingliche Motivation zu diesem Band liegen
in einem Ansto von Bernd Maelicke, u. a. Honorarprofessor an der Leuphana
Universitidt Liineburg und Griindungsdirektor des Deutschen Instituts fiir Sozi-
alwirtschaft (DISW, Kiel/Hamburg) zu einem begleitenden Lehrbuch fiir die
Teilnehmenden der Weiterbildung zur*zum Betriebswirt*in der Seniorenwirt-
schaft des DISW. Diese Weiterbildung fand zu Beginn in Kooperation mit der
Wirtschaftsakademie Schleswig—Holstein (WAK) in Kiel und spéter in Koopera-
tion mit Lembke Seminare und Beratungen in Hamburg statt. Die Verdienste von
Bernd Maelicke nicht nur fiir diesen Band, sondern vor allem fiir die Sozial- und
die Seniorenwirtschaft sind herausragend.
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Dabei war das urspriingliche Konzept fiir den Band, ein Lehrbuch mit Bei-
trigen der fachlichen Leitungen des Bildungsangebotes sowie der zahlreichen
engagierten Lehrenden und Expert*innen bereitzustellen, dass die konzeptionelle
Struktur der zehn Module der zweijdhrigen Weiterbildung abbildet. Der Bedarf
und das Interesse an einem derartigen Lehrbuch wurde von den teilnehmenden
Fiihrungs- und Fachpersonen aus Organisationen und Unternehmen der Senio-
renwirtschaft des gesamten Bundesgebiets iiber viele Jahre kontinuierlich und
nachdriicklich an die fachliche Leitungen herangetragen.

Nachdem das Buch-Projekt ,im Sande‘ zu verlaufen drohte, haben sich
die Herausgeberin und der neu hinzu gekommene Herausgeber entschieden,
einen neuen Anlauf zu nehmen, um das urspriingliche Konzept in Richtung
eines wissenschaftlichen, dennoch aber praxisorientierten Sammelbandes in der
Reihe ,Perspektiven Sozialwirtschaft und Sozialmanagement weiterzuentwi-
ckeln. Soweit erste Entwiirfe fiir Beitrige vorlagen, wurden diese von den
Autor*innen vollstindig liberarbeitet, um dem aktuellen Wissensstand und den
heutigen Herausforderungen der Seniorenwirtschaft gerecht zu werden. Viele
Beitrdge wurden neu verfasst.

Wir hoffen mit diesem Band fiir die oben genannten Interessengruppen der
Seniorenwirtschaft ein tragfihiges Angebot fiir Wissensdiskurs und Praxis zur
Verfiigung zu stellen.

Dank An der Erstellung des Sammelbands waren zahlreiche Personen beteiligt, denen wir
an dieser Stelle danken mochten. Zunéchst gilt unser besondere Dank allen Autor*innen, die
diesen Sammelband mit ihren Beitrdgen bereichert haben und bereit waren, an ihren Texten
immer wieder inhaltlich und redaktionell zu feilen. Sie haben viel Geduld fiir den langen
Entstehungsprozess des Bandes aufgebracht und sind ,an Bord geblieben® — herzlichen Dank
dafiir!

Weiter danken wir Bernd Maelicke fiir den Anstofl und seine vertrauensvolle und nie
endende, immer neu motivierende Begleitung iiber den langen Weg des Buchprojektes sowie
fiir sein Geleitwort zum Band. Andreas Langer, seit 2013 Institutsdirektor des DISW, sei fiir
seine kontinuierliche und aktive Unterstiitzung des Publikationsprojekts und dariiber hinaus
fiir drei wertvolle Beitrdge im vorliegenden Band gedankt. AbschlieBend gilt unser besonderer
Dank Carolina Mihner fiir die auBerordentlich engagierte, kompetente und umfangreiche
redaktionelle Bearbeitung der Beitrige.
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Zusammenfassung

Der Beitrag bietet Verantwortlichen in der Praxis, wie auch am Thema Inter-
essierten in Studium oder Weiterbildung gleichermaflen einen Einblick in
Entwicklungen und Prognosen des Fachkriftemangels in der Seniorenwirt-
schaft, insbesondere in den Pflegeberufen. Er verdeutlicht Zusammenhénge
mit den demographisch bedingten, kontinuierlich wachsenden Bedarfen an
Versorgungs- und Pflegeleistungen. Ergebnisse zu identifizierten Ursachen
des Fachkriftemangels in den Bereichen von beruflicher und akademischer
Ausbildung, Verbleib im und Riickkehr in den Beruf, Rahmen- und Arbeits-
bedingungen, Karrierechancen, Image und Wertschitzung sowie Autonomie
und Entscheidungskompetenzen in der interprofessionellen Zusammenarbeit
werden aufgezeigt. Der Beitrag stellt ausgewihlte Strategien, Konzepte und
praktische MaBinahmen gegen den Fachkriftemangel vor, wie zur Weiterent-
wicklung der beruflichen und akademischen Ausbildung, Verbesserung der
praktischen Arbeits- und Rahmenbedingungen, Anwerbung von Fachkriften
aus dem Ausland sowie erweiterte Versorgungansitze im Qualifikationsmix.
Ein weiterfiihrender Forschungsbedarf zur Wirksamkeit und Nachhaltigkeit
der Strategien, Konzepte und ergriffenen Mallnahmen gegen den Fachkrif-
temangel, sowie zum Image des Pflegeberufes und den Zusammenhingen mit
anderen Ursachen des Fachkriftemangels, werden aufgezeigt.
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Schliisselworter

Leistungsbedarf « Demographie « Beschéftigung « Fachkriftemangel ¢
Seniorenwirtschaft « Altenquotient « Pflegefachkrifte « Pflegefachpersonen ¢
Generalisierte Berufsausbildung « Abbruchquoten ¢
Arbeitslosen-Stellen-Relation « Makro- « Meso- und Mikroebene ¢
Entlohnung ¢ Image *« Akademisierung « Professionalisierung ¢
Berufsregister « Verhaltenskodex der WHO e« Erweiterte Versorgungspraxis ¢
ANP - Qualifikationsmix ¢ Nachhaltigkeit

1 Einleitung

Die demographische Entwicklung in Deutschland fiihrt auch in der Senioren-
wirtschaft zu einer wachsenden Bedarfslage an Leistungen der Versorgung,
Betreuung und Pflege. Demgegeniiber steht der stetig wachsende Fachkréfteman-
gel, insbesondere in den Betreuungs- und Pflegeberufen. Einzelmaflnahmen von
Unternehmen und Imagekampagnen der Bundesregierung blieben bisher ohne
nachhaltige Wirksamkeit. Erste Forschungsergebnisse und Analysen identifizier-
ten Ursachen des Fachkriftemangels in einer kurzen Verweildauer im Beruf,
schlechten Ausbildungs-, Rahmen- und Arbeitsbedingungen wie niedriger Ent-
lohnung, starker Arbeitsverdichtung, schlechter Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben sowie mangelnde Autonomie, Karrierechancen und Wertschitzung
in der Berufsausiibung, aber auch fehlende Entscheidungskompetenzen der Pfle-
genden in der interprofessionellen Zusammenarbeit mit anderen Berufsgruppen
(Kuhn et al. 2021). Vor diesen Hintergrund erscheint es notwendig, nicht nur
kurzfristige Rekrutierungs- und Ausbildungsaspekte in den Blick zu nehmen,
sondern dariiber hinaus auch nachhaltige Strategien zu entwickeln, um Rah-
menbedingungen der Berufsausiibung und damit den Verbleib in Arbeitsfeldern
der Profession, wie Einrichtungen und Unternehmen der Seniorenwirtschaft, vor
allem in den Pflegeberufen, zu verbessern (Jacobs et al. 2020; BMG 2019; Blum
et al. 2019).
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2 Ausgangslage und Prognosen zur Entwicklung des
Leistungs- und Fachkraftebedarfs

2.1 Demographische Entwicklung und Altenquotient

In Deutschland lebten, nach Angaben des Statistischen Bundesamtes, im Mirz
2022 ca. 83,7 Mio. Menschen (Destatis 2022a). Die Zahl der Rentner*innen bzw.
Menschen im Alter ab 67 Jahre wird demnach zwischen 2020 und 2035 voraus-
sichtlich um 22 % bzw. von 16 Mio. auf 20 Mio. Menschen steigen (Destatis
2021). Der Altenquotient, welcher das Verhiltnis der Anzahl von Menschen im
Rentenalter zur Menge an Menschen im erwerbsfihigen Alter ausdriickt, wird
sich nach den Berechnungen des Statistischen Bundesamtes in diesem Zeitraum
betrdchtlich verschieben (Destatis 2022b). Im Jahr 1950 lag der Altenquotient
noch bei ca. 16 und stieg bis zum Jahr 2020 auf ca. 37. Damit standen bereits 37
Personen im Rentenalter 100 erwerbsfihigen Personen gegeniiber. Der zu erwar-
tende Altenquotient ldge im Jahr 2035 ohne Beriicksichtigung der Effekte der
Pandemie bei ca. 44,5. Je nach Hohe des Migrationssaldos1 und unter Beriick-
sichtigung der, unter anderem durch die Coronapandemie bedingten Effekte, wird
der Wert im Jahr 2035 voraussichtlich niedriger ausfallen und zwischen 41 und
43 liegen (Destatis 2021).

2.2 Entwicklung anerkannter Pflegebediirftiger und
Verteilung nach Pflegesettings

Noch im Jahre 2012 wurden von den insgesamt ca. 2,1 Mio. anerkannten
Leistungsbezieher*innen in Deutschland ca. 22 % (0,47 Mio.) von ambulanten
Pflegediensten betreut, ca. 32 % (0,67 Mio.) lebten in Pflegeheimen und der
grofite Anteil mit ca. 46 % (0,96 Mio.) wurden von Angehorigen und anderen
Privatpersonen betreut und gepflegt (BMG 2016). In den Jahren 2015 und 2019
hat sich der Umfang der Leistungsbezieher*innen jeweils um ca. 2 Mio. erhoht,
die Verteilung auf die Pflegesettings hat sich allerdings zugunsten der ambulan-
ten Pflege und zu Ungunsten der stationdren Pflege erheblich verschoben (BMG
2021a).

In der Prognose des Barmer Pflegereports (Rothgang und Miiller 2021)
wird erwartet, dass sich die Anzahl der anerkannten Leistungsempfinger *innen

! Unter dem Migrationssaldo ist hier die Differenz zwischen den Zuziigen nach Deutschland
und den Fortziigen ins Ausland zu verstehen.
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zwischen 2012 (ca. 2,1 Mill.) und 2030 (ca. 6 Mill.) zwar insgesamt etwa verdrei-
fachen wird, der Bedarf im ambulanten (2012 ca. 0,47 Mill., 2030 ca. 1,2 Mill.)
und im stationdren Pflegebereich (2012 ca. 0,67 Mill., 2030 ca. 0,96 Mill.) sich
hingegen nur etwa verdoppeln wird. Hingegen fillt der erwartete, steigende Trend
besonders im Bereich der Menschen ins Gewicht, die durch Angehorige und
andere Privatpersonen betreut und gepflegt werden. Hier wird erwartet, dass sich
zwischen 2012 (ca. 0,96 Mill.) und 2030 (ca. 3,8 Mill.) die Anzahl der Leistungs-
bezieher*innen in etwa verdreifacht haben wird (Rothgang und Miiller 2021) s.
Abb. 1.

Hingegen gab es 2021 in Deutschland, dem Barmer Pflegereport 2021 zufolge,
bereits ca. 4,5 Mio. Menschen mit anerkanntem Pflegebedarf. In der Prognose (s.
Abb. 1) werden 2030 rund 6 Mio. und damit erneut ca. 1,5 Mio. mehr Men-
schen als 2021, mit anerkanntem Bedarf an pflegerischen Leistungen erwartet
(Rothgang und Miiller 2021).

Die 2030 zu versorgenden ca. 6 Mio. Pflegebediirftigen werden voraussichtlich
auch im Verhiltnis der Anteile in den drei Versorgungssettings im Vergleich zu
2012, 2015 und 2019 anders verteilt sein (s. Abb. 1 und 2).

Leistungsbezieher*innen der Pflegeversicherung nach SGB X
und Verteilung nach Pflegesettings
(2012, 2015, 2019 sowie Prognose 2030)

6,15

B
8 4,18
3
21 2,0
2 1,33
r I. rl

2012 Prognose 2030

in Millionen

W gesamt ambulante Pflege W st

e Pllege B Angehdorige, Privatpersonen

Abb.1 Leistungsbezieher*innen der Pflegeversicherung und Aufteilung nach Pflegeset-
tings 2012, 2015, 2019 sowie Prognose 2030. (Eigene Darstellung auf der Grundlage der
Daten des 6. und 7. Pflegeberichts (BMG 2016; 2021a) und des Barmer Pflegereports (Roth-
gang und Miiller 2021))
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Leistungsbezieher*innen 2012 (ca. 2,1 Millicnen) Leistungsbezieher*innen - Prog 2030 (ca. & Milli 1)
Verteilung nach Pflegesettings Verteilung nach Pflegesettings
mambulante Pflege mambulame Pllege
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Abb.2 Leistungsbezieher*innen 2012 und Prognose 2030 — Verteilung nach Pflegesettings.
(Eigene Darstellung orientiert an Rothgang und Miiller 2021)

So werden 2030, der Prognose zufolge, ca. 20 % (1,2 Mio.) von ambulanten
Pflegediensten, ca. 17 % (1 Million) in stationdren und teilstationdren Einrich-
tungen sowie ca. 63 % (3,8 Mio.) von Angehorigen und nichtprofessionellen
Betreuungskriften gepflegt und betreut. Mit einem Anteil von rund 630.000 an
der 2030 zusitzlichen ca. einer Million Pflegebediirftigen (Rothgang und Miiller
2021), wird ein Anstieg in der Gruppe, welche von Angehorigen und nichtpro-
fessionellen Betreuungskriften, Laien bzw. Privatpersonen betreut werden, damit
deutlich am hochsten erwartet. Der prognostizierte Anteil von 20 % der wih-
renddessen im Jahr 2030 von ambulanten Diensten gepflegten Menschen wird
mit dem prozentualen Anteil im Jahr 2012 von 22 % nahezu vergleichbar sein.
Hingegen wird sich der Anteil der Leistungsempfianger*innen in stationédren Pfle-
geeinrichtungen von 32 % im Jahr 2012 auf prognostizierte 17 % im Jahr 2030
anndhernd halbieren (s. Abb. 2).

2.3 Bedarfsperspektive und Arbeitskrafteangebot

Um die, im Jahr 2030 erwarteten, sechs Millionen Pflege- und Betreuungsbediirf-
tigen in Deutschland (Rothgang und Miiller 2021) zu versorgen, werden nach den
Berechnungen des Bremer Pflegedkonomen Rothgang im Jahr 2030 im Vergleich
zu 2021 rund 180.000 zusitzliche Pflegefachpersonen benétigt (ebd., S. 169-186).

Da es bisher in Deutschland einerseits kein nationales, staatliches Berufsre-
gister fiir alle nachweislich in den Pflegeberufen ausgebildeten und zugelassenen
Personen gibt, sowie die Registrierung beruflich Pflegender des Deutschen Pfle-
gerats und der Berufsverbinde, noch die Bundespflegekammer bisher iiber ein
vollstidndiges Berufsregister verfiigen, andererseits auch nicht alle freien Stellen



