5. DIAKONISCHE PROFILDIALOGE ALS TEIL
DER ORGANISATIONSENTWICKLUNG

(Ulf Liedke)

In der Perspektive der Systemtheorie stellen Organisationen Kommunika-
tionssysteme dar, deren Leistung darin besteht, »Ereignisse zum gleichzeitigen
Gebrauch in unterschiedlichen Funktionssystemen zu ermjglichen« (Nassehi
2011, 210). Organisationen erlauben es, dass dkonomische, rechtliche, wissen-
schaftliche, religitse und weitere Kommunikationen aufeinander bezogen und
strukturell verkoppelt werden kénnen. Organisationen sind somit »Zonen dichter
Kommunikation und stdrkerer Kopplung der Elemente« (Nassehi 2011, 211). Die
Diakonie erscheint in dieser Perspektive als eine Organisation, in der »religiose
Kommunikation offensichtlich eine bedeutende Rolle spielt, in der freilich das
Okonomische der 6konomischen Logik, das Rechtliche einer rechtlichen Logik,
das Erzieherische einer erzieherischen Logik und das Politische einer politischen
Logik zu folgen hat« (Nassehi 2004, 178).

Vor diesem Hintergrund erscheint es wenig plausibel, dass die Diakonie aus-
schlieBlich iiber ein theologisches Profilprogramm gesteuert werden kénnte.
Vielmehr stehen diakonische Einrichtungen im Schnittpunkt unterschiedlicher
Rationalitdten und Logiken. Aussagen zum Profil eines diakonischen Tragers sind
deshalb nicht losgeldst von diesen unterschiedlichen Systemlogiken zu verstehen,
sondern »als Teil des Vollzugs der Organisation zu sehen« (Nassehi 2004, 178).
So wenig allerdings das diakonische Profil in seiner Pragekraft verabsolutiert
werden darf, so wenig darf {ibersehen werden: religiose Kommunikation ist
neben der okonomischen, rechtlichen, padagogischen oder politischen eine
wesentliche Kommunikationsform, die den Vollzug einer diakonischen Organi-
sation mitbestimmt.

Das Medium, das Organisationen fiir den Aufbau ihrer internen Ordnung nutzen,
sind Entscheidungen. »Alles, was in Organisationen geschieht, ereignet sich in
Form von Entscheidungen« (Nassehi 2011, 215). Es kommt mithin darauf an,
die diakonische Profilperspektive neben den anderen Rationalitatsformen in die
Entscheidungsfindung innerhalb der Organisation einzubeziehen. Nur dadurch
ist es moglich, dass diakonische Profilbildung zu einem mitbhestimmenden Ge-
sichtspunkt der Organisation wird. Die These, die wir diesem Arbeitsbuch zu-
grunde legen und erlautern, besteht deshalb darin, dass die diakonische Profilbil-
dung ein Teil der Organisationsentwicklung ist und deshalb auf allen Ebenen einer
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Organisation und in allen kommunikativen Beziehungen zu Stakeholdergruppen
ihren Ausdruck finden sollte. Profilkommunikation ist ein Gesichtspunkt organi-
sationaler Kommunikation auf allen ihren Ebenen. Der folgende Teil des Arbeits-
buches geht von dieser These aus und erlautert sie. Dazu werden zunéchst die
zentralen Ebenen jeder Organisation: Strategie, Strukturen, Prozesse und Kultur
betrachtet. AnschlieBend werden Beziehungen zu zentralen Anspruchsgruppen
in der Profilperspektive erortert: die Beziehung zu Adressat_innen, Mitarbeiter
innen, Kirchgemeinden sowie der Gesellschaft. AbschlieBend wird die Unterneh-
menskommunikation als eigenstindige Kommunikationsform zwischen diakoni-
schen Unternehmen und ihren Anspruchsgruppen in den Blick genommen.

Die Abschnitte sind als Module aufgebaut. Dadurch soll deutlich werden, dass
es sich um Einheiten innerhalb eines Gesamtzusammenhangs handelt, die kom-
munikativ gestaltet werden konnen. In jedem Modul wird zunéchst in die theo-
retischen Grundlagen eingefiihrt. AnschlieBend werden spezifische Instrumente
vorgestellt und mit Blick auf ihre Profilrelevanz erldutert. Beispiele gelungener
Praxis und Interviewzitate aus dem Forschungsprojekt stellen durchgéngig einen
Praxisbezug her. Dariiber hinaus werden regelmifig Anregungen gegeben, wie
diakonische Einrichtungen einen eigenen Weg der Profilentwicklung gehen kon-
nen, Literaturhinweise erméglichen schlieBlich eine gezielte Weiterarbeit an den
behandelten Themen.
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Modul 1

Ziele dialogisch bestimmen: Strategieentwicklung in
diakonischer Perspektive

1 Strategieentwicklung als Kommunikationsprozess

In traditionellen Modellen wurde die Fithrung eines Unternehmens oft am Bild
einer Maschine veranschaulicht. Die Fihrungskrifte hatten dabei die Aufgabe,
diese Maschine zu steuern und ihre Tasten und Hebel so zu betitigen, dass der
gewiinschte Produktionsprozess planméaBig ablduft. Die verschiedenen Unterneh-
menseinheiten wurden wie Zahnréder betrachtet, die ineinandergreifen und ihren
klar bestimmten Teil zum Gesamtprodukt beitragen. Strategieentwicklung hie8 in
diesem technisch-instrumentellen Verstandnis, dass an der Spitze der Unterneh-
menshierarchie Ziele und MaBnahmen festgelegt und dann in die Steuerung der
»Unternehmensmaschine« eingespeist werden (vgl. Kap. 2 sowie Morgan 1997).
Aktuelle Organisations-, Unternehmens- und Managementmodelle haben sich
von der Vorstellung einer soichen »trivialen Maschine« (von Foerster) weit ent-
fernt und damit auch von der Hoffnung, »dass durch strategische Festlegungen
ein in sich geschlossener technisch verzahnter Steuerungskreislauf fiir ein Unter-
nehmen maglich wird« (Nagel/Wimmer 2014, 93f). In einer system-theoreti-
schen Perspektive werden Organisationen vielmehr als Systeme organisierten
Verhaltens von Menschen verstanden, die durch Kommunikations- und Entschei-
dungsprozesse gebildet und aufrecht erhalten werden. Ihre Identitdt gewinnen
Organisationen durch die Art und Weise, wie es ihnen gelingt, Ereignisse und
Interaktionen zu zusammenhdngenden Kommunikations-, Entscheidungs- und
Handlungsmustern zu vernetzen (vgl. Riiegg-Stiirm/Grand 2017, 131)

Innerhalb eines solchen Organisationsmodells verandert sich auch das Verstdand-
nis von Strategieentwicklung. Diese kann sich nicht am Modell einer »Unterneh-
mensmaschine« orientieren. yKommunikation mit lebenden Systemen folgt einer
anderen Logik als die einer technischen Anweisung. Manager konnen letztlich so
viel befehlen, was und wie sie wollen. Die Empfanger bestimmen [...] autonom, ob sie
den strategischen Steuerungsversuchen Folge leisten oder nicht« (Nagel/Wimmer
2015, 59). Deshalb ist es von entscheidender Bedeutung, die Bestimmung der Ent-
wicklungs- und Verdnderungsziele in die Kommunikations- und Entscheidungs-
prozesse der Organisation einzubinden und mit ihnen zu verkniipfen. Kommu-
nikationsprozesse im Unternehmen miissen auf den unterschiedlichen Organi-
sationsebenen aktiviert, strukturiert und mit Entscheidungen verbunden werden.
Strategieentwicklung ist und bleibt eine Fiihrungsaufgabe. Wenn sie aber nicht
als technisches Steuerungshandeln missverstanden werden soll, muss die Fiih-
rung dafiir sorgen, dass in der Organisation angemessene Kommunikationsrdume
eroffnet werden, um eine Verstandigung tiber strategische Ziele und Wege herbei-
zufiihren. Flihrungskrafte tragen dafiir die entscheidende Prozessverantwortung.
Der Kommunikationsprozess selbst solite aber unter groStmaoglicher Beteiligung
erfolgen. Dies betrifft alle Teilschritte der Strategieentwicklung. Beteiligt sind an
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einem Strategieprozess grundsitzlich die Fiihrungskrifte eines Unternehmens:
von der Geschiftsfiihrung iiber die Bereichs- bzw. Abteilungsleitungen bis zu
den Leiter_innen von Einrichtungen. »Erfahrungsgema8 ist es dariiber hinaus
niitzlich, Schliisselspieler aus anderen Aufgabengebieten vollstindig oder in be-
stimmten Abschnitten einzubeziehen. Es geht um eine subtil ausgewogene Mi-
schung aus Fiihrungsverantwortung und freien Elementen, die sicherstellt, dass
das Unkonventionelle ausreichend Platz findet und bereits verfestigte Argumen-
tationsmuster aufgebrochen werden« (Nagel/Wimmer 2014, 85).

Gerade bei diakonischen Unternehmen wird man iiber die Feststellung von Na-
gel/Wimmer noch hinausgehen kénnen. Nicht nur Schliisselspieler, sondern die
Teams insgesamt sollten in die Strategieentwicklung einbezogen werden. Susanne
Jetter, die Abteilungsleiterin des Referates Kindertagesbetreuung der Diako-
nie-Stadtmission Dresden, erlautert im Interview den Prozess einer partizipativen
Strategieentwicklung folgendermaBen: »Die Strategieplanung erfolgt so, dass jede
Abteilung aufgerufen ist, Ziele zu formulieren. Das geschieht in einem Kreislauf.
Die Teams haben die Aufgabe, von ihrer Einrichtung eine Ist- Analyse anzuferti-
gen. Sie benennen Stakeholder, Starken, Schwichen usw. und erarbeiten daraus
eine SWOT-Analyse. Die verschiedenen Punkte werden in den Teams zusammen-
getragen und es werden daraus resultierende Notwendigkeiten gemeinsam ver-
einbart. Die Leiter_innen der Einrichtungen bringen diese Zielplanung dann in
den Dialog mit der Abteilungsleitung und dem Vorstand ein«. Strategieentwick-
lung ist also ein dialogischer und partizipativer Planungsprozess.

In der Managementliteratur werden die Einzelschritte des Strategieprozesses
regelmiBig in einer vergleichbaren Weise dargestellt. Einen anschaulichen Uber-
blick geben die bereits zitierten Nagel und Wimmer. Es handelt sich dabei um
eine idealtypische Vorgehensweise, die situations-, kontext- und organisations-
bezogen angepasst werden kann (Fig. 16). Von zentraler Bedeutung ist dabei,
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Fig. 16: Strategieentwicklungsprozess nach Wimmer/Nagel 2014, 106
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dass die Fiihrungskrafte und die {ibrigen am Strategieprozess Beteiligten {iber
Zeit und angemessene Kommunikationsrdume verfiigen, um Alternativen und
Innovationen diskutieren zu konnen:

(1) Analyse: Der Prozess der Strategieentwicklung beginnt mit einer differen-
zierten Analyse der Umwelt, mdoglicher Entwicklungen und des Unterneh-
mens selbst. Zuerst steht das gesellschaftliche Umfeld im Mittelpunkt. Es
gilt, relevante Umweltfaktoren wie bspw. rechtliche Rahmenbedingungen,
gesellschaftliche Veranderungen, Markt- und Wettbewerbsbedingungen, Kunden-
bediirfnisse usw. in den Blick zu nehmen. Eine detaillierte Analyse der An-
spruchsgruppen des Unternehmens (Stakeholder-Analyse; ausfiihrliche Darstel-
lung in Modul 9) erlaubt die Herausarbeitung der Interessen und Anspriiche, die
von unterschiedlichen Organisationen, Institutionen oder Akteursgruppen ver-
treten werden. Im Ergebnis dieser Betrachtung werden sowohl Chancen wie auch
Bedrohungen des Unternehmens erkennbar. Ein weiterer Aspekt der Analyse gilt
denkbaren Zukunftsszenarien: wie konnten alternative Entwicklungsmaoglich-
keiten im Umfeld des Unternehmens verlaufen und was wiirde dies fiir das Unter-
nehmen bedeuten? Ein Blick auf das Unternehmen selbst rundet schlieBlich den
Analyseschritt ab. Im Zentrum stehen jetzt die Kernkompetenzen des Unterneh-
mens. Sie stellen die Grundlage und wichtigste Ressource fiir seine kiinftige Ent-
wicklung dar. Im Ergebnis des Analyseschrittes entsteht ein gemeinsames Bild
von den Chancen und Bedrohungen auf der einen Seite sowie den Ressourcen
und Beschrankungen auf der anderen (vgl. Wimmer/Nagel 2014, 109f.).

2) Optionen entwickeln: Wahrend sich die Analysephase ganz auf die Wahrneh-
mung der aktuellen Situation und denkbarer Verdnderungen bezieht, richtet sich
der zweite Schritt auf die Entwicklung strategischer Optionen fiir das Unterneh-
men. Mit diesem Schritt werden unterschiedliche Handlungs- und Entwicklungs-
moglichkeiten aus der Perspektive der Organisation entworfen. Insbesondere
geht es um die Formulierung realistischer Optionen, die zuvor noch nicht im Blick
der Beteiligten waren. Wichtig ist es, dass dabei die erwarteten bzw. als moglich
angesehenen Entwicklungen im Markt- oder Gesellschaftsumfeld in Beziehung
zu den Kernkompetenzen des Unternehmens gesetzt werden. Leitfragen konnen
daher sein: Wie konnen wir mit unseren Kernkompetenzen auf Marktentwicklun-
gen, gesellschaftliche Verdnderungen, rechtliche Regelungen, neu entstehende
Bedarfe usw. reagieren? Welche neuen Kompetenzen miissen wir aufbauen, um
Entwicklungspotenziale nutzen zu kénnen?

(3) Auswahl und Bewertung: Im dritten Schritt stehen die Abwégung und die Be-
wertung der zuvor formulierten Optionen im Mittelpunkt. Es muss eine Entschei-
dung getroffen werden, welche von ihnen vom Unternehmen gewahlt werden.
Dabei sind auch Mischformen aus mehreren Ideen denkbar. Leitfragen konnen
u. a. sein: Welche der entwickelten Optionen greifen am stirksten auf die Kern-
kompetenzen zuriick oder ermoglichen es, Kompetenzen auszubauen? Welche
Optionen beriicksichtigen die erkannten Chancen und Bedrohungen, Ressourcen
und Beschrankungen am besten? Mit welchen der Ideen ist am stirksten die Moti-
vation zu ihrer Umsetzung verbunden? Wimmer und Nagel weisen darauf hin, dass
der Strategieentwurf ein zugkraftiges Bild der kiinftigen Unternehmensidentitat
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formulieren sollte, damit motivationale Krifte freigesetzt werden konnen. Eine
mwirkliche, emotional getragene Motivation entsteht erst dann, wenn ein Unter-
nehmen artikulieren kann, auf was es hinwéchst« (Hamel/Prahalad 1997 zit. n.
Wimmer/Nagel 2014, 113).

(4) Umsetzungskonzept: Im Verlauf der Strategieentwicklung geht es nunmehr
um die Biindelung der gewéhlten Option zu einer verbindlichen strategischen
Positionierung. Ein Umsetzungskonzept, ein »Masterplang, wird erarbeitet, der
madglichst genaue und kontrollierbare Merkmale der angestrebten Ziele enthalt.
(5) Umsetzung: AnschlieBend beginn die Umsetzungsphase des Strategiekonzep-
tes. Es gilt zu priifen, ob die bestehenden Organisationsstrukturen und Prozess-
abldufe mit den strategischen Entwicklungszielen {ibereinstimmen. Mdglicher-
weise bedarf es hier struktureller Anpassungen.

(6) Controlling: Der vorletzte Schritt konzentriert sich darauf, dass die strategi-
schen Entscheidungen mit dem operativen Geschift des Unternehmens verzahnt
werden konnen. Dafiir miissen moglicherweise personelle und strukturelle Ent-
scheidungen getroffen werden. Instrumente wie die Balanced Scorecard konnen
die Steuerungsprozesse erheblich unterstiitzen. Insgesamt wird innerhalb dieses
Schrittes auch geklart, ob die eingeleiteten VeranderungsmaBnahmen tatsachlich
zu den erwiinschten Ergebnissen fiihren.

(7) Prdventives Lernen: Die meisten Strategieentwicklungskonzepte schliefen
mit dem Controlling bzw. der Evaluation ab. Wimmer und Nagel fiigen noch den
Schritt des priventiven Lernens hinzu. In ihm geht es darum, die LernanstoBe
fir das Unternehmen zu dessen Weiterentwicklung zu nutzen. Neue Partner-
schaften und Netzwerke konnen dabei ebenso entwickelt wie Kernkompetenzen aus-
gebaut werden. »Im Grunde geht es darum, eine Organisation durch eine Vielzahl
ineinandergreifender Faktoren so lernfahig zu machen, dass radikale Schnitte orga-
nisationaler Natur unwahrscheinlicher werden« (Wimmer/Nagel 2014, 117).

Mit Blick auf das diakonische Profil eines Tréigers bzw. einer Einrichtung gelten
die gleichen Bedingungen, die fiir die strategische Ausrichtung einer Organisa-
tion insgesamt gelten: das diakonische Profil ist kein Programm, mit dem eine
wtriviale Maschine« gesteuert werden kann. Vielmehr kommt es darauf an, in
allen Schritten des Strategieprozesses auch die spezifische Profilperspektive pra-
sent zu halten und in die Kommunikationsprozesse einzubeziehen. Dabei ist es
wichtig, mit dem diakonischen Profil - hier und iiberall - nicht nur geistliche
Angebote wie Gottesdienste, Andachten und Seelsorge zu verbinden. Vielmehr
konnen alle von uns in Kap. 3 genannten Profildimensionen:

- die individuell-starkende,

- die sozial-inkludierende,

- die spirituell-sensible,

- die anwaltschaftlich-solidarische und

- die ethisch-reflektierende Dimension

in je spezifischer Weise Bezugspunkte dafiir sein, wie diakonische Trager bzw.
Einrichtungen ihre Strategie profilsensibel entwickeln.

In den folgenden Abschnitten wird dieser Gedanke weitergefiihrt. Dazu werden
die Leitbildentwicklung, die strategische Unternehmensentwicklung sowie die
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Balanced Scorecard als konkrete Moglichkeiten fiir strategische Entwicklungs-
prozesse in diakonischer Perspektive vorgestellt und erldutert.

Fiir die Einbeziehung des diakonischen Profils in den Prozess der Strategieentwicklung

stellen die verschiedenen Profildimensionen eine Strukturierungshilfe dar. Sie eréffnen

Felder, in denen ein Trager bzw. eine Einrichtung seine/ihre eigenen Konkretisierungen

und Schwerpunktsetzungen vornehmen kann. Nicht alle Dimensionen sind stets glei-

chermaBen zu beriicksichtigen. Wichtiger ist es, Frageperspektiven zu entwickeln, die
es erlauben, die strategische Ausrichtung der Organisation mit den Profildimensionen
zu verkniipfen. Solche Fragen kdnnen beispielsweise sein:

- Welche Zukunftsszenarien (Gesellschaft, Politik, Recht u. a.) sind méglich bzw. wahr-
scheinlich? Uber welche Kernkompetenzen verfiigen wir? Welche Chancen und Bedro-
hungen, Ressourcen und Beschrankungen ergeben sich fiir unser diakonisches Profil?
Methodisch kann eine SMART-Analyse bei diesem Schritt hilfreich sein.

- Welche Zukunfts- und Entwicklungsperspektive sehen wir fiir unseren Tréger bzw.
unsere Einrichtung und wie kann darin unser diakonisches Profil Gestalt gewinnen?

- Welche realistischen Optionen lassen sich dazu entwickeln?

- Mit welchen Kernkompetenzen und Leistungsangeboten konnen wir das diakonische
Profil unseres Trigers bzw. unserer Einrichtung besonders deutlich starken und zur
Geltung bringen?

- Inwieweit unterscheiden sich die Leistungsangebote unserer Organisation gegeniiber
den Angeboten der néchsten Mitwetthewerber in der Stadt bzw. Region?

- Welche Leistungsangebote sind mit unserem diakonischen Profil nicht vereinbar?

- Welche Aspekte unseres diakonischen Profils sind besondere Ressourcen fiir die Um-
setzung der angestrebten Zukunfts- und Entwicklungsperspektive?

- Welche Kompetenzen miissen wir uns aneignen, damit wir bei der Entwicklung des

Strategiekonzeptes auch das diakonische Profil stirken?

Reinhart Nagel; Rudolf Wimmer (2015): Einfiihrung in die systemische Strategieent-
wicklung, Heidelberg.

Giinter Miiller-Stewens (2009): Strategische Entwicklungsprozesse, in: Rolf Dubs u. a.
(Hrsg.): Einfiilhrung in die Managementlehre, Bern u.a., 2, F I, 39-84.

2 Leitbilder als Entfaltungen einer diakonischen Grundstrategie

Fiir die Entwicklung, Darstellung und Kommunikation der Grundstrategie eines
diakonischen Tréagers haben sich Leitbilder seit vielen Jahren als geeignete Instru-
mente erwiesen. Sie »werden oft als das »Grundgesetz( oder die »Zehn Gebote«
einer Organisation bezeichnet« (Graf/Spengler 2008, 47).

Leitbilder sind Steuerungsinstrumente zur strategischen Ausrichtung einer
Organisation. Sie formulieren die Visionen, Werte und langfristigen Ziele, an
denen sich die Organisation ausrichtet. Leitbilder kommunizieren zugleich nach
innen und auBen. Nach innen bieten sie eine Handlungsorientierung und Identifi-
kationshilfe fiir Mitarbeiter_innen. Dariiber hinaus konnen sie den Koordinations-
und Steuerungsbedarf innerhalb der Organisation reduzieren. Nach auflen knnen
Leitbilder die Angebote und Leistungen einer Organisation fiir ihre (potentiellen)
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Adressat_innen iibersichtlich prasentieren. Sie konnen dartiber hinaus die Beson-
derheiten und die Bedeutung der Organisation fiir ihre Adressat_innen, ihre
Kooperationspartner_innen und die Offentlichkeit zum Ausdruck bringen (vgl.
Graf/Spengler 2008, 47). Nagel und Wimmer nennen das Leitbild einen »Orien-
tierungsradar fiir die Kommunikation mit den Mitarbeitern und nach AuBen zu
den wichtigsten Umweltsystemen wie den Kunden, den Lieferanten oder anderen
Partnern« (Nagel/Wimmer 2014, 278).

Die grundsitzlichen Fragen, auf die Leitbilder eine Antwort kommunizieren sollen,
werden von Graf/Spengler iibersichtlich in einer Tabelle zusammengefasst (Fig. 17).

Wer sind wir? Wo kommen wir her?
Auftrag, Identitét, Geschichte

Was wollen wir?
Anspruch, Werte, Menschen- und Gesellschaftsbild, globale Ziele - kurz »Philosophie«

Was tun wir? Fiir wen bzw. mit wem?
Pauschalaussage zu Leistungen/Angeboten, Adressat_innen, Zielgruppen, Nutzer_innen

Wo arbeiten wir?
Lokales, nationales und globales, politisches und soziales Umfeld

Wie arbeiten wir? Was konnen wir?
Qualitatskriterien, fachliche Kompetenzen

Wie gehen wir miteinander um?
Kommunikation und Kooperation, Fiihrungsverstindnis und Organisationskultur

Mit wem arbeiten wir zusammen und wie?
Kooperationspartner und Forderer

Fig. 17: Leitbildfragen, nach Graf/Spengler 2008, 48

Indem ein Leitbild die Visionen, Ziele und Werte einer Organisation zum Aus-
druck bringt, stellt es ein normatives Orientierungsinstrument dar, das die Ergeb-
nisse eines Strategieprozesses zusammenfasst (vgl. Nagel/Wimmer 2014, 278f.).
Zugleich bietet das Leitbild auch einen Orientierungsrahmen fiir das operative
Management. Insofern verkniipft das Leitbild je spezifische Aspekte des normati-
ven, des strategischen und des operativen Managements.

Leitbilder und Leitbildprozesse 16sen bei Fiihrungskraften und Mitarbeiter_innen
diakonischer Einrichtungen nicht nur positive Reaktionen aus, sondern begegnen
nicht selten in der Praxis einer unverkennbaren Erniichterung. Die Ressourcen,
die der Leitbildprozess erfordert hat und die Wirksamkeit des Ergebnisses werden
in ein Verhéltnis gesetzt und ein negatives Urteil gezogen: Leitbilder werdendann
dann als tendenziell wirkungslose Formulierungen fiir die Hochglanzbroschiiren
des Tragers beschrieben. Diese kritische Bilanzierung weist auf die Risiken von
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Nicht jede Einrichtung verfiigt tiber ein Leitbild. Nicht jede Einrichtung hélt ein Leitbild
fiir anstrebenswert. Dieser Umstand bedeutet keineswegs, dass die Einrichtung deshalb
kein diakonisches Profil hitte. Vielmehr gilt: ein Profil hat jede Einrichtung. Es ist un-
moglich, kein Profil zu haben. Deshalb solite sich jede Einrichtung - egal, ob sie anschlie-
Bend ein Leitbild erarbeitet oder nicht - iiber die Fragen austauschen, die als typische
Leitbildfragen gelten: Wer sind wir? Wo kommen wir her? Was wollen wir? (siehe Fig. 17).
Wenn im Austausch (iber diese Fragen eine gemeinsame Strategie entsteht, die von den
Mitarbeiter_innen auch ohne eine schriftliche Fixierung mitgetragen wird, dann kann
der Verzicht auf ein Leitbild sogar mit einer dynamischen Entwickiung verbunden sein.
Bleiben die genannten Fragen allerdings ungekldrt, entsteht oft ein »heimliches Leitbild«

im Unternehmen, das eine eher ldhmende und demotivierende Funktion hat.

Leitbildprozessen hin (vgl. Nagel/Wimmer 2014, 280). Vielfach werden Ziele un-
scharf oder gar in einem unerfiillbaren Sinn beschrieben. Sie erscheinen in ihren
Formulierungen als nicht kontrollierbar oder unglaubwiirdig. Umstrittene Sach-
verhalte oder bestehende Konflikte in der Zielerreichung werden nicht selten ver-
schwiegen. Leitbilder, die aus der Innen- oder AuBenperspektive eines diakoni-
schen Tragers als unrealistische Seibstinszenierungen beurteilt werden, wirken
eher demotivierend und rufen Spott hervor. Deshalb haben die Anforderungen,
die Thomas Maak und Peter Ulrich fiir die Erstellung von Leitbildern formuliert
haben, erhebliche Bedeutung. Sie lassen sich mit den folgenden Stichworten und

Fragestellungen zusammenfassen:

(1) Inklusivitdt: Kann ein Leitbild gleichermaBen von den Mitarbeiter_innen,
Adressat_innen, Kooperationspartner_innen, weiteren Anspruchsgruppen
mitgetragen werden?

(2) Glaubwiirdigkeit: 1st das Leitbild realistisch und steht es mit den vom Trager
gelebten Werten in Einklang?

(3) Erstrebenswerte Zielformulierung: Kann das Leitbild dazu motivieren, sich
daran zu beteiligen, dass die formulierten Ziele erfiillt werden?

(4) Klarheit: Vermeidet das Leitbild in seinen Formulierungen Floskeln?

(5) Konkretheit: Ermoglicht das Leitbild konkrete Schritte zur Umsetzung der for-
mulierten Ziele sowie deren Kontrollierbarkeit? (vgl. Maak/Ulrich 2007, 243f.).

Beinahe alle Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes besitzen ein eige-

nes Leitbild. Sie haben zu seiner Erstellung in aller Regel einen Weg beschrit-

ten, auf dem auch die Mitarbeiter_innen umfangreich beteiligt worden sind.

Bei mehreren Tragern wurden Leitbildparlamente gebildet, in denen Fiihrungs-

krifte und Mitarbeiter_innen aller Arbeitsfelder vertreten waren. In einem mode-

rierten Prozess wurden dann in mehreren Schritten Leitbildfragen bearbeitet und

Formulierungen entwickelt. Markante Leitsiatze bringen ein zentrales Anliegen

rauf den Punkt«. Dimensionen des diakonischen Profils spielen in allen Leitbildern

eine Rolle und erhalten dabei eine arbeitsfeld- und tragerspezifische Farbung.

Die Herrnhuter Diakonie hat im Jahr 2017 ihr zehn Jahre zuvor erarbeitetes Leit-

bild erneuert. Dieser Neufassung ist ein etwa einjahriger Leitbildprozess vorausge-

gangen, an dem alle Mitarbeiter_innen des Unternehmens beteiligt worden sind. In
einem mehrstufigen Prozess wurden zundchst in Workshops Leitfragen diskutiert.
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»Alle Mitarbeitenden nahmen im Laufe des Leithildprozesses an zwei Workshops teil.
Diese wurden jeweils zu sechs Terminen angeboten, damit auch alle dabei sein konnten.
Wir sagen an dieser Stelle: der Weg ist das Ziel. Uns kam es auf den Prozess an. Uns kam
es auf die Verstandigung der Mitarbeitenden an: Was leitet uns? Was ist uns wichtig?«
(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie)

Eine Steuerungsgruppe wertete aus, clusterte und stellte die Ergebnisse den
Mitarbeiter_innen vor. Daraus entstanden Textentwiirfe, die erneut im Unter-
nehmen zur Diskussion gestellt wurden. Im Zusammenhang des 40-jahrigen
Jubildums der Herrnhuter Diakonie wurde das Leitbild im Friihjahr 2017 ein-
gefiihrt. Der knapp gehaltene Text steht unter der Uberschrift »Gemeinschaft
leben« (www.herrnhuter-diakonie.de/ueber-uns/stiftung/leitbild/). Er betont in
seinem ersten Teil, dass alle Menschen, »die in den Einrichtungen und Diensten
der Herrnhuter Diakonie leben, lernen und arbeiten, [...] wichtig und an der
Entwicklung unseres Unternehmens beteiligt« sind. »Wir leben Gemeinschaft
auf Augenhdhe.« Dieser Gemeinschaftsaspekt wird im Folgenden unter Beriick-
sichtigung der unterschiedlichen konfessionellen und weltanschaulichen Pra-
gungen der Mitarbeiter_innen Konkretisiert: »Unabhéngig von der Glaubenszu-
gehorigkeit ist unser Miteinander geprigt von Respekt, Toleranz, Ehrlichkeit,
Ricksichtnahme, Wertschiatzung, gegenseitiger Unterstiitzung und Verge-
bung.« Zugleich betont das Leitbild die Wichtigkeit des christlichen Glaubens
und seiner Werte, insbesondere der Nachstenliebe. Die Herrnhuter Diakonie
versteht sich dariiber hinaus ausdriicklich »als Teil des Gemeinwesens« und
kooperiert dabei »mit geeigneten Partnern«.

»,Yon Gott geliebt,
von Menschen nicht vergessen.”

WURDE

L E I DENSTU CHATFT

B AUTZTEN

K I R CHE

K OMPETENT
HOFTFNUNG
G EMETINSTCHATFT

D I ENEN

Fig. 18: Leitbild der Diakonie Bautzen {Ausschnitt)


http://www.herrnhuter-diakonie.de/ueber-uns/stiftung/leitbild/
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Ein Leitbild, das seine diakonische Pragung sehr ausfiihrlich zum Ausdruck bringt,
ist das der Diakonie Bautzen (www.diakonie-bautzen.de/wir-ueber-uns/diakonie-
bautzen). Es steht unter dem Leitmotto: »Won Gott geliebt und von den Men-
schen nicht vergessen«. In acht Leitséitzen werden zentrale Aussagen zum diako-
nischen Selbstverstandnis gemacht. Dabei bilden theologisch-diakonische Erlaute-
rungen einen durchgédngigen roten Faden. So wird mit der Gottebenbildlichkeit die
zu achtende Wiirde eines jeden Menschen von der Zeugung an begriindet. Aus der
Berufung durch die Liebe Gottes erwachse das diakonische Engagement, das sich
mit Leidenschaft fiir andere einsetze. Diakonie wird als gelebter Glaube charakte-
risiert, der vom Gottesdienst der Kirche ausgeht. Er setze sich in der Nichstenliebe
fort, die in menschlicher und fachlicher Kompetenz geiibt werde. In der Weitergabe
der Liebe Gottes »gibt es fiir die Diakonie keine hoffnungslosen Falle«. Diakonie wird
dariiber hinaus als eine Gemeinschaft beschrieben, »die vom Tragen und Getra-
genwerden lebt«. Ihre Praxis wird als Dienst an den Hilfe suchenden Menschen
charakterisiert. Fig. 18 fasst die Hauptbegriffe anschaulich zusammen. Es fallt auf,
dass in diesem Leitbild die theologisch-diakonischen Aussagen dominieren und
andere Leitbildfragen erkennbar weniger behandelt werden.

Das Leitbild der Kinderarche Sachsen (www.kinderarche-sachsen.de/ueber-uns.html)
kommuniziert demgegeniiber sehr viel sparsamer seine christlich-diakonischen
Beziige. Im Mittelpunkt steht hier die Formulierung: »Hoffnung, Glaube, Ermuti-
gung und Liebe im Sinne christlicher Werte sind die wesentlichen Antriebe un-
seres tiglichen Handelns«. Die zuriickhaltenderen Formulierungen spiegeln einer-
seits die spezifischen Bedingungen der diakonischen Jugendhilfe, unter deren
Adressat_innen nur wenige Berlihrungspunkte mit der christlichen Tradition haben.

wir sind ein ric htiger Betrieb.
Wir arbeiten in der Gruppe und mit Anderen.

Wir wollen fir jeden die besten Arbeitsbedingungen
schaffen.

Wir sehen jeden Einzelnen,

Fig. 19: Leitbild der Diakonie am Thonberg (Ausschnitt)


http://www.diakonie-bautzen.de/wir-ueber-uns/diakonie-bautzen
http://www.kinderarche-sachsen.de/ueber-uns.html
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Andererseits widerspiegeln sie die Situation einer Mitarbeiterschaft, in der konfessi-
onelle Mitarbeiter_innen eine Minderheit darstellen. Genau auf diesen Umstand geht
das Leitbild auch ein: »In unseren Einrichtungen wirken Christen und Nichtchristen
eng zusammen. Werte wie Nachstenliebe, Vertrauen und Toleranz leiten ihr Handeln.«

(1)

(4)

(6)

Eine Leitbildentwicklung ist nur dann wirkungsvoll, wenn sie partizipativ und pro-
zessorientiert angelegt ist. Bei kleineren und mittelgroBen Tragern kann es mog-
lich sein, alle Mitarbeiter_innen in verschiedenen Arbeitsgruppen einzubeziehen.
Fiir groBere Trager wird es darauf ankommen, eine Steuerungsgruppe einzusetzen,
in der alle Handlungsfelder und Arbeitsebenen reprédsentativ vertreten sind. Ange-
sichts der Pluralitét in der Mitarbeiterschaft ist es wichtig, dass auch die Perspek-
tive nichtchristlicher Mitarbeiter_innen einbezogen wird. In der Regel erweist es
sich als glinstig, wenn ein_e Moderator_in die Prozesse steuert. Die Geschifts-
flihrung sollte ihre eigene Rolle in einem moderierten Leitbildprozess kldren und
transparent machen.
Als sinnvoll erweist es sich auBerdem, wenn bereits zu Beginn des Leitbildprozesses
feststeht und kommuniziert wird, ob das entstehende Leitbild im Wesentlichen als
Wertekompass fiir die Stdrkung der Unternehmenskultur oder dariiber hinaus auch
als Grundlage fiir eine strategische Unternehmensentwicklung genutzt werden soll.
Folgende Methoden konnen flir den Prozess der Leitbildentwicklung sinnvoll sein:
- als Einstieg eine Zukunfts- oder Leitbildwerkstatt,
- eine SWOT-Analyse zur Analyse der Starken und Schwichen, Chancen und
Bedrohungen,
- regelméBiger Austausch in Arbeitsgruppen oder Diskussionsforen,
- Befragungen von Stakeholdern des Unternehmens (siehe typische Anspruchs-
gruppen Stakeholder in Kap. 5, Modul 9) (vgl. Graf/Spengler 2008, 93)
Mit der Fertigstellung des Leitbildes kommt der profilbildende Kommunikations-
prozess nicht zum Abschluss. Vielmehr sollte der Austausch zur Identitit, den
Zielen und Werten eines Unternehmens regelméBig weitergeflihrt werden. In be-
stimmten Intervallen ist es sinnvoll, das Leitbild auf seine Aktualitit zu {iberpriifen,
bspw. wenn eine griBere Zahl neuer Mitarbeiter_innen im Unternehmen titig ist,
die am Entstehungsprozess des Leitbildes nicht beteiligt waren. Genauso kénnten
wichtige Verdnderungen in den Leistungsangeboten und Tatigkeitsfeldern ein An-
lass sein. Die Uberpriifung des Leitbildes sollte nicht allein auf der Fiihrungsebene
stattfinden. Vielmehr ist es ebenso sinnvoll, Mitarbeiter_innen oder Personen der
Anspruchsgruppen aus der Umwelt des Unternehmens um (mglw. anonymisierte)
Riickmeldungen zu bitten.
Damit sich das Leitbild auf die Unternehmensentwicklung auswirkt, sollten gezielte
MaBnahmen zu seiner Umsetzung ergriffen werden. In folgenden beiden Abschnit-
ten werden Instrumente erldutert, die diesem Ziel dienen.
Fiir das Fiihrungshandeln ist es wesentlich, das Leitbild durchgingig in die Ent-
scheidungsprozesse und die Bearbeitung von Konflikten einzubeziehen. Dariiber
hinaus bietet es sich an, das Leitbild in Einfiihrungsseminaren fiir neue Mitar-
beiter_innen zu thematisieren und in Mitarbeitergesprachen als inhaltlichen
Bezugspunkt zu nutzen. Workshops und FortbildungsmaBnahmen konnen das
Leitbild konkret mit professionellen Arbeitszusammenhangen verkniipfen und seine
Relevanz erarbeiten
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Die Diakonie am Thonberg, die zur BBW-Leipzig-Gruppe gehdrt und Arbeits-, Bil-
dungs- und Wohnangebote fiir Menschen mit Behinderung bereithélt, entfaltet ihr
Leitbild als Erldauterung des Leitsatzes: »Als Diakonie am Thonberg [...] unterstiit-
zen wir Menschen mit Behinderung |...] in einer Dienstgemeinschaft, [...] in der
alle selbstindig, eigenverantwortlich und konsequent arbeiten. [...] Wir nehmen die
gesellschaftlichen Veranderungen wahr und gestalten diese aktiv mit« (vgl. http://
www.dat-leipzig.de/ueber-uns/leitbild/). Die Erlauterungen, die Satzteil fiir Satzteil
gegeben werden, erfolgen in leichter Sprache. Das Leitbild schlieft dadurch Men-
schen mit geistiger Behinderung in die Kommunikation ihres Selbstverstandnisses
ein. Im Beispiel von Fig. 19 wird im Leitbild der Aspekt der Dienstgemeinschaft er-
lautert. In schwerer Sprache wird auf derselben Seite betont, dass in einer solchen
Dienstgemeinschaft Menschen mit und ohne Behinderung im Haupt- und Ehren-
amt zusammenarbeiten: »Wir ermoglichen, erkennen und fordern individuelle Ent-
wicklungen. Wir arbeiten professionell und wirtschaftlich und nehmen gemeinsam
soziale Verantwortung wahr.« In leichter Sprache wird die Dienstgemeinschaft so
erldutert, dass neben dem Gruppenbezug auch die Aspekte guter Arbeitsbedingun-
gen und der Wahrnehmung der individuellen Person betont werden.

Pedro Graf; Maria Spengler (2008): Leitbild- und Konzeptentwicklung, 5. Aufl., Augsburg.
Thomas Maak; Peter Ulrich (2007): Integre Unternehmensfiihrung. Ethisches Orientie-
rungswissen fiir die Wirtschaftspraxis, Stuttgart.

3 Strategische Unternehmensentwicklung in diakonischer Perspektive

In Leitbildern formulieren Organisationen ihre Grundstrategie. Sie bedarf allerdings
einer weitergehenden Verkniipfung mit konkreten, kurz- und mittelfristigen Ziel-
bestimmungen, entsprechenden MaBnahmen, Verantwortlichkeiten und Terminie-
rungen. Dies sind Gesichtspunkte der strategischen Unternehmensentwicklung,
die an die bereits dargestellte Leitbildentwicklung ankniipfen und sie weiterfiihren.
Die Chancen von Leitbildern bestehen darin, mit ihnen auch das strategische und
operative Management orientieren zu konnen. In diesem Sinn dienen sie als »Grund-
lage zur Ableitung von konkretisierten Unternehmenskonzepten, Strategien bzw.
der strategischen und operativen Planung« (Giesel 2007, 87). Das Schema (Fig. 20)
macht die Verkniipfung normativer, strategischer und operativer Management-
aspekte deutlich (Giesel 2007, 86). Diese Verkniipfung eignet sich auch, um bei
der Gestaltung des diakonischen Profils die Leitbildaussagen mit der strategischen
Unternehmensentwicklung eines Tragers zu verschranken. Diesen Weg beschreitet
beispielsweise die Diakonie-Stadtmission Dresden. Sie hat 2013 ihr zehn Jahre zuvor
erarbeitetes Leitbild in einem dialogischen Prozess so weiterentwickelt, dass dessen
Formulierungen ausgelegt, konkretisiert und mit strategischen Schwerpunktsetzun-
gen verkniipft werden (www.diakonie-dresden.de/ueber-uns/leitbild.html).

Auf der Grundlage des Leithildes wird zunéchst eine Vision erarbeitet und bib-
lisch begriindet. AnschlieBend werden sieben strategische Ziele formuliert:

(1) Menschen individuell unterstiitzen,

(2) Leben in Gemeinschaft fordern,


http://www.dat-leipzig.de/ueber-uns/leitbiid/
http://www.diakonie-dresden.de/ueber-uns/leitbild.html
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(3) Das Evangelium weitergeben,

(4) Gesellschaftlich mitwirken,

(5) Wirtschaftlich verantwortungsvoll handeln,

(6) Mitarbeiter fiihren,

(7) Qualitat entwickeln.

Diese Hauptziele bediirfen selbstverstiandlich der Erlduterung. Dies geschieht, in-
dem unter Riickbezug auf das Leitbild bzw. den biblischen Leittext nunmehr konkre-
tere Zielformulierungen vorgenommen werden. Zur Erlduterung dafiir werden im
Folgenden die Zielformulierungen fiir den Bereich »Leben in Gemeinschaft férdern«
wiedergegeben. Die strategischen Ziele auf dieser dritten Ebene bilden die Grundla-
ge fiir die jahrliche Zielplanung in den einzelnen Leistungsfeldern. Diese wiederum
werden als Grundlage fiir die abteilungsbezogenen Fachplanungen sowie die Wirt-
schaftsplanung genutzt. Auf diese Weise erfahren die Leitbildaussagen eine Konkreti-
sierung, die bis in konkrete und iiberpriifbare Umsetzungsschritte reicht (vgl. Fig. 21).

Unter- normatives
nehmens- Management
philosophie
Unternehmenspolitik
~
-l
Ll .
m strategisches
Programme, =~ Organisation, Management
Strategien, [ Auftrige,

-

strategische Planung

operative Planung

operatives
Management

Fig. 20: Leitbildentwicklung als Teil der strategischen Unternehmensentwicklung nach
Giebel 2007, 86

Unsere Vision vom Leben der Menschen in unserer Gesellschaft:

- Inder Liebe Gottes gestalten wir Menschen unser Leben selbstbestimmt, eigenverant-
wortlich und hoffnungsvoll.

- Wir verstehen dabei die Verschiedenheit der Menschen als Bereicherung.

- Wir erstreben eine Gesellschaft, die jeder Mensch mit gleichen Chancen, Rechten und
Pflichten mitgestaltet.

(Diakonie-Stadtmission Dresden, erweitertes Leitbild)
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Leben in Gemeinschaft fordern

Wir setzen uns ein fir gemeinschaftliches Leben, das jeder Mensch mitgestaltet und

dabei in seiner Individualitat akzeptiert wird.

Dieses bedeutet fiir uns:

- Wir fordern Menschen, sich zu einer eigenverantwortlichen und gemeinschaftsbezo-
genen Persdnlichkeit zu entwickeln.

- Wir unterstiitzen Menschen, Ausgrenzung zu iiberwinden und neue Kontakte auf-
zubauen.

- Wir setzen uns ein fiir eine Gesellschaft, an der alle Menschen mit ihrer jeweiligen
Individualitdt teilhaben, gleichberechtigt angenommen und gefordert werden.

- Wirerstreben eine Gesellschaft, die jeder Mensch mit gleichen Chancen, Rechten und
Pflichten mitgestaltet.

- Wir leben in unseren Einrichtungen und Diensten eine Kultur, die geprégt ist von
gegenseitiger Achtung und Wertschétzung.

(Diakonie-Stadtmission Dresden, erweitertes Leitbild)

Leitbild
Vision

Strategische
Grundausrichtung
der Diakonie-Stadtmission

Fig. 21: Modell der strategischen Unternehmensentwicklung der Diakonie-Stadtmission
Dresden (erweitertes Leitbild)

4 Die Umsetzung des diakonischen Auftrages mit einer Balanced Scorecard
Ein weiteres Instrument, das es Organisationen erlaubt, die Strategiebildung
mit Konkreten Schritten der Planung, Implementierung, Umsetzung und
Uberpriifung zu verbinden, ist die Balanced Scorecard. Im Unterschied zu vielen
anderen Verfahren stellt sie ein wertbezogenes Controllinginstrument dar und
ist deshalb auch dafiir geeignet, die diakonischen Profildimensionen der Stra-
tegie einzubeziehen. Ihr Grundgedanke besteht darin, dass allein finanzielle
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Prozesse Finanzen

Kunden

Fig. 22: Balanced Scorecard, nach Michell-Auli/Schwemmle 2008, 81

Aspekte nicht ausreichend sind, um den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens
zu gewihrleisten. Vielmehr bedarf es einer ausgeglichenen (»balanced«) Beriick-
sichtigung unterschiedlicher Ergebnisdimensionen (»scores«), namlich der
Potentialperspektive einer Organisation, der Prozess-, Kunden- sowie Finanz-
perspektive (Fig. 22).

Alle vier Perspektiven sind eng aufeinander bezogen. Mit der Potential-
perspektive verbindet sich die Frage, wie die Verdnderungs- und Entwick-
lungspotentiale einer Organisation fiir die Umsetzung der Strategie gefoérdert
werden konnen. Dies trdgt zu einer Verbesserung der internen Prozesse bei.
Hier geht es besonders um die Verbesserung von Kernprozessen und die Ver-
ankerung von Innovationen. Entsprechende MaBnahmen tragen wiederum
dazu bei, dass Kunden- bzw. Adressat_innenbediirfnisse besser befriedigt wer-
den konnen. Erst im Zusammenspiel mit den genannten drei anderen Perspek-
tiven lasst sich auch der wirtschaftliche Erfolg einer Organisation erreichen
und damit in der Finanzperspektive eine Soliditat sicherstellen.

»Wir versuchen, das Leitbild strukturell immer wieder in die Entscheidungsvorginge
einzubeziehen. Fir die Strategieentwicklung arbeiten wir deshalb mit dem mehrdimen-
sionalen Zielsystem und fragen stets nach der diakonisch-theologischen Dimension von
strategischen Entscheidungen.«

(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie)
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Die Balanced Scorecard bietet ein Modell, in dem die Zielvorgaben, Kennzahlen,
Vorgaben und MaBnahmen jeder einzelnen Perspektive miteinander verkniipft
und in ihren Beziehungen zueinander dargestellt werden. Die Dokumentation
der entsprechenden Relationen erfolgt im Rahmen einer Strategiekarte (»stra-
tegy-map«). AnschlieBend miissen die einzelnen Ziele durch Kennzahlen und
MaBnahmen konkretisiert werden. Diese sind mit der jdhrlichen Finanz- und
Ressourcenplanung zu verbinden. Die Zielerreichung ist dann entsprechend der
vorgesehenen Termine zu iberpriifen.

Die Balanced Scorecard hat auch in der Diakonie breite Resonanz gefunden. Wer-
ner Nauerth hat in seinem Buch »Werteorientiertes Management mit Kennzah-
len« (2014) unterschiedliche vorliegende Modelle vorgestellt und diskutiert. Im
Wesentlichen geht es dabei um die Frage, ob der diakonische Auftrag in einer
besonderen fiinften Perspektive abgebildet oder innerhalb der existierenden
vier Perspektiven beriicksichtigt werden soll. Die Einfiigung einer neuen, diako-
nischen Perspektive hat Vorteile und Risiken. Eine Gefahr kann darin gesehen
werden, dass durch die Einfligung eines separaten Feldes »Diakonie« die sachlich
begriindete Verbindung mit den anderen Perspektiven der Balanced Scorecard
gelockert werden und gegebenenfalls verloren gehen konnte. Die Frage des diako-
nischen Profils wiirde damit eher isoliert beantwortet, anstatt sie mit der gesam-
ten Organisationsentwicklung zu verkniipfen. Auf der anderen Seite sind aber
auch die Vorteile nicht zu iibersehen: Ein eigenes Feld kann dazu beitragen, dass
die diakonische Perspektive nicht iibersehen, sondern durchgingig mitgedacht
wird. In diesem Sinn nutzt beispielsweise die Herrnhuter Diakonie - angeregt
durch die Bodelschwinghschen Stiftungen Bethel - eine erweiterte Form der Balan-
ced Scorecard im Sinne eines mehrdimensionalen Zielsystems. In ihm befindet
sich ein eigenes Feld fiir »diakonische Identitdt und Werte«. Volker Krolzik, der
Theologische Vorstand der Herrnhuter Diakonie, betont, dass auf diese Weise das
Leitbild und die diakonische Perspektive stets einbezogen werden, ohne sie von
den Uibrigen Perspektiven abzutrennen.

Peter Michell-Auli und Martin Schwemmle schlagen ihrerseits vor, den diakoni-
schen Auftrag eher als das »Dach« liber der gesamten Balanced Scorecard auf-
zufassen. »Wir empfehlen, ein )Dach¢ iiber die BSC zu setzen, in dem verbal der
zugrundeliegende Auftrag der Organisation erldutert wird. In der Strategy Map
kénnte dann beispielsweise deutlich gemacht werden, dass alle Perspektiven glei-
chermaBen zur Erfiillung dieses Auftrages beitragen« (Michell-Auli/Schwemmle
2008, 90). Wie aus der folgenden Abbildung (Fig. 23) deutlich wird, lassen sich
tatsdchlich in allen Perspektiven der Balanced Scorecard auch diakonische Ziel-
bestimmungen beriicksichtigen und so in die Strategieumsetzung einbeziehen.

Peter Michell-Auli; Martin Schwemmle (2008): Integriertes Management mit der Balan-
ced Scorecard. Ein Praxis-Leitfaden fiir Sozialunternehmen, Stuttgart.

Werner Nauerth (2014): Werteorientiertes Management mit Kennzahlen. Unterneh-
mensethische Grundlagen, werteorientierte Konzepte, diakoniespezifische Konkreti-
onen, Baden-Baden.
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[F1]
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Mehrwert
erlebbar
machen
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[Po1]
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Denken

und Handeln
fordern

[Po2]
Mitarbeiter
motivieren
und
wertschitzen

[F2]
Liquiditat
erhohen und
Verschuldung
begrenzen

[K2]

Angebote
fiir sozial
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ausbauen

[Pr2]
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[F3]

Markt- und
wetthewerbs-
fahige
Personal-
kostenstruk-
turen errei-
chen

[K3]
Lobbyarbeit
bei Kosten-
und Leistungs-
trigern
ausbauen

[Pr3]
Synergie-
potenziale
starker nutzen

[Po4]
Identifikation
der
Mitarbeiter
mit der
ZA-Kultur
starken

[F4]
Angemessene
Leistungs-
entgelte

erreichen und

sichern

[K4]
Passgenauig-
keit unserer
Angebote
erhéhen

{K5]
Angebote
starker
regional
ausrichten

[Pr4]
Innovationen
generien

[Po5]
Personal-
entwicklung

ausbauen (u.a.

Gewinnung
von High-
Potentials)

[Ké]
Profilierung
der iiber-
regionalen
Angebote

[Pr5]

Markt-
orientierung
ausbauen

[Po6}
Gewinnung
von Kurzzeit-
mitarbeiten-
den sicher-
stellen

Fig. 23: Balanced Scorecard der Zieglerschen Anstalten (Holding) (F: Finanzen; K: Kunden;
Pr: Prozesse; Po: Potentiale), nach Michell-Auli/Schwemmle 2008, 80
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Modul 2

Profil im Dialog aufbauen: Strukturentwicklung in
diakonischer Perspektive

1 Strukturen organisieren

Diakonische Unternehmen sind komplexe Organisationen, die sowohl ihre internen
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse wie auch ihre professioneile Praxis
mit Adressat_innen berechenbar, verldsslich und wiedererkennbar gestalten miis-
sen. Diese Notwendigkeit, Formen stabiler Kommunikations- und Handlungsmuster
zu schaffen, die iiber den Augenblick hinaus Geltung besitzen, nétigt Organisatio-
nen dazu, Strukturen auszubilden. Strukturen sind in dieser Perspektive kohdrente
Kommunikations-, Entscheidungs- und Handlungsmuster, die tber die Situation
hinauswirken und »Berechenbarkeit, Erwartbarkeit, Verldsslichkeit und damit Stabili-
tdt organisationalen Handelns vermitteln« (Riiegg-Stiirm/Grand 2017, 131).

In komplexen Organisationen werden Strukturbildungen in mindestens zwei un-
terschiedlichen Perspektiven vorgenommen. In der einen Blickrichtung stehen
die Ablidufe und Prozesse im Mittelpunkt, die dazu fiihren, dass ein bestimmtes
Produkt hergestellt bzw. eine Dienstleistung angeboten werden kann. Es handelt
sich hierbei um die Ablauforganisation und die Prozessperspektive. Sie ist das
Thema im anschlieBenden Modul 3 und wird dort ausfiihrlich erlautert. In diesem
Kapitel wird demgegeniiber die andere Blickrichtung eingenommen, die sich an
den Aufgaben, Kompetenzen und Funktionen orientiert, die in einer Organisa-
tion unterschieden und aufeinander bezogen werden. In dieser Perspektive ist
von der Aufbauorganisation und einer funktionsorientierten Strukturperspektive
Zu sprechen.

Indem in einer Organisation die Aufgaben der unterschiedlichen Funktionstrager
und Abteilungen klar beschrieben werden, ist es ihnen moglich, verldssliche und
situationsiibergreifende Handlungs- und Entscheidungsmuster zu implementie-
ren. Durch sie werden einerseits Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlich-
keiten differenziert. Andererseits werden einzelne Prozesse miteinander »koordi-
niert und auf effektive Weise [...] zu einem Ganzen integriert« (Rliegg-Stiirm 2004,
92). Die im Organigramm zusammengefassten funktionalen Zuordnungen geben
einen konzentrierten Uberblick iiber die Aufbauorganisation eines Trigers.
Diakonische Trager haben sehr haufig eine Aufbaustruktur in Form einer Stab-
linienorganisation (Fig. 24). Sie differenziert nach den unterschiedlichen diako-
nischen Handlungsfeldern. An der Spitze der Organisation steht ein - in der
Regel aus mehreren Personen bestehender - Vorstand, dem die Geschéftsfiih-
rung obliegt. In drei Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes ist der Vor-
stand so zusammengesetzt, dass theologische und kaufménnische Kompetenzen
gleichermaflen vertreten sind. Dem Vorstand sind je nach GriBe verschiedene
Abteilungen, Stabsstellen bzw. Beauftragte zugeordnet, die Aufgaben fiir die ge-
samte Organisation {ibernehmen: Personal, Finanzwesen, Controlling, Qualitéts-
management, Unternehmenskommunikation u. 4.. Der weitere Aufbau orientiert
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Fig. 24: Typische Stablinienorganisation (Organigramm eines diakonischen Tragers)

sich meist an den Handlungsfeldern, in denen sich der jeweilige Triger enga-
giert. GroBere Tréger wie die diakonischen Werke der Kirchenbezirke oder die
Stadtmissionen haben in der Regel eigenstdndige Abteilungen fiir Alten-, Behin-
derten- sowie Kinder- und Jugendhilfe. Haufig werden die Kindertagesstatten
in einer eigenen Abteilung geleitet. Weitere Abteilungen kommen je nach den
eigenen Schwerpunkten hinzu. Thnen steht in der Regel eine Abteilungs- bzw.
Bereichsleitung vor. Einrichtungsleitungen, Fachdienste und weitere Verantwor-
tungsbereiche sind Teil der jeweiligen Abteilungen.

Neben den organisatorischen Festlegungen, die sich im Organigramm nieder-
schlagen, sind als weitere Gesichtspunkte an dieser Stelle auch die strukturel-
len Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen, unter denen diakonische Arbeit
geleistet wird. Sie werden in der Regel mit dem Begriff der Strukturqualitdt be-
zeichnet und umfassen iber die genannten Organisationsmerkmale hinaus die
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- materiellen (wie z. B. die rdumliche und technische Ausstattung),

- finanziellen (wie z. B. Refinanzierungsumfang durch Kostentréager, Anteile der

Eigenfinanzierung),

rechtlichen (wie z. B. Gesetze, Verordnungen),

- personellen (wie z. B. Professionalitdt und Qualifikationsniveau des Personals,
Personalschliissel, Fachkraftanteil) sowie

- fachlichen Rahmenbedingungen (wie z. B. Supervisionsangebote, Fort- und Wei-
terbildungen) (vgl. Gissel-Palkovich 2002, 187)

Es liegt auf der Hand, dass die organisatorischen Festlegungen und strukturellen

Rahmenbedingungen in ihrer Gesamtheit wichtige Bedingungen fiir die Gestaltung

des diakonischen Profils eines Trégers darstellen. Im Folgenden sollen aus ihrer

komplexen Fiille besonders relevante Gesichtspunkte herausgegriffen werden.

Johannes Riiegg-Stiirm (2005): Das neue St. Galler Management-Modell, 2. Aufl., Bern
u. a., 47-54.

2 Verantwortungsstrukturen fiir das diakonische Profil

Damit die Gestaltung diakonischer Charakteristika auf den unterschiedlichen
Ebenen einer Organisation wirkungsvoll geschehen kann, bedarf es klarer Ver-
antwortlichkeiten. Ungeachtet des Umstandes, dass das diakonische Profil eines
Trédgers regelmaBig nur in einem Verstandigungsprozess innerhalb des Unter-
nehmens entwickelt und umgesetzt werden kann, bedarf es bestimmter Perso-
nen, die Verantwortung fiir die Durchfiithrung entsprechender Dialogprozesse
iibernehmen. Dabei kommt den Fiihrungskriften eine unverzichtbare Bedeutung
zu. Wenn die Geschiftsfiihrung eines Trédgers kein nachhaltiges und authenti-
sches Interesse daran hat, eine eigene diakonische Identitat zu gestalten, werden
die allermeisten Bemiihungen auf den unterschiedlichen Organisationsebenen
nur maBigen Erfolg haben. Darliber hinaus bedarf jeder Profildialog auch der
Unterstiitzung aller weiteren Leitungsebenen. Nur als gemeinsames Projekt der
gesamten Organisation konnen diakonische Profilbildungsprozesse pragend
werden. Da alle Kern- und Unterstiitzungsprozesse diakonischer Tréger in ein
iibergreifendes Qualititsmanagement eingebunden sind, scheint es weiterhin un-
verzichtbar, die fiir das Qualititsmanagement beauftragte(n) Persone(n) in die
Gestaltung an zentraler Stelle einzubeziehen.

Die Verantwortung fiir diakonische Profilfragen ist bei den von uns untersuchten
diakonischen Tragern untrennbar mit den unterschiedlichen Leitungsstrukturen
verbunden. Sie ist dariiber hinaus von den Arbeitsfeldern sowie von der Grofle
der jeweiligen Organisation abhdngig. Es begegnen dabei im Wesentlichen drei
Strukturmodelle mit Blick auf die Verantwortung fiir das diakonische Profil.

In einem ersten Modell liegt die Verantwortung fiir die Profilbildung konzen-
triert auf der Geschaftsfiihrungsebene. Da die Vorstiande in der Regel aus meh-
reren Personen bestehen, geben die Organisationsordnungen meist einer von
ihnen eine besondere Verantwortung fiir das diakonische Profil. In der
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Herrnhuter Diakonie ist dies der Theologische Vorstand, in der Diakonie Bautzen
der geschiftsfithrende Vorstand. Bei diesem Modell wird die diakonische Profil-
bildung eng mit dem Fiihrungshandeln auf der Vorstandsebene verkniipft.
In die Entscheidungsprozesse zur strategischen Ausrichtung und operativen
Steuerung des Unternehmens konnen Fragen des Profils so durchgangig einbe-
zogen werden. In der Regel liegt es in diesem Modell nahe, die Profilbildung eng
mit dem Qualititsmanagement zu verbinden.

Ein zweites Modell teilt die eben dargestellte Struktur und erweitert sie zugleich.
Unter den Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes wird es durch die Diako-
nie-Stadtmission Dresden reprasentiert. Der Vorstand wird durch einen Direktor
und einen kaufmannischen Direktor gebildet. Laut Satzung muss der_die Direk-
tor_in als Vorstandsvorsitzende_r Inhaber_in einer landeskirchlichen Pfarrstelle
der Ev.-Luth. Landeskirche Sachsens sein. Bei ihr/ihm liegt die zentrale Verant-
wortung fiir die Profilbildung. Dariiber hinaus beschaftigt die Stadtmission einen
hauptamtlichen Theologen bzw. eine hauptamtliche Theologin. Diese stehen auBer-
halb der Unternehmenshierarchie und ist dem Direktor zugeordnet. In diesem Mo-
dell ergibt sich eine Aufgabendifferenzierung. Wihrend beim Direktor die strate-
gische Profilverantwortung liegt, steht ein_e Theclog_in fiir Mitarbeitenden- und
Bewohner_innenseelsorge zur Verfiigung und ist dariiber hinaus fiir Bildungskur-
se zum diakonischen Profil zustédndig. Durch die strukturelle Unabhingigkeit wer-
den Rollenkonflikte zwischen Seelsorge und Dienstgeber vermieden.

Ein drittes Modell wird im Forschungsprojekt durch die BBW-Leipzig-Gruppe
vertreten. Hier liegt die besondere Verantwortung fiir die diakonische Profilbil-
dung bei einem dreikopfigen Theologischen Dienst. Er steht - dhnlich wie die_der
Theolog_in bei der Stadtmission - auBerhalb der Organisationshierarchie und ist
dem Hauptgeschiftsfithrer zugeordnet. Die drei hauptamtlichen Theolog_innen
haben unterschiedliche Arbeitsschwerpunkte innerhalb des Unternehmens.

»Wir sagen ganz klar: die drei Theologen sind nicht allein fiir die diakonische Profilie-
rung zusténdig, sondern das sind wir alle. Sie helfen nur. Sie begleiten. Und sie machen
Weiterbildungen.«

(Tobias Schmidt, Hauptgeschdftsfiihrer der BBW-Leipzig-Gruppe)

Gemeinsam bieten sie »Fortbildungen und Seminare an, gestalten und unter-
stiitzen verschiedenste Formen von Gottesdiensten und Andachten und stehen
fiir personliche Gesprache und geistliche Begleitung [...] zur Verfliigung« (www.
bbw-leipzig.de/unternehmensverbund/diakonie/theologischer-dienst/).

Der Theologische Dienst versteht sich als Multiplikator in Bezug auf das diako-
nische Profil. Er gibt Anregungen, unterstiitzt und vernetzt, damit Mitarbeitende
in den einzelnen Arbeitsbereichen Verantwortung fiir die Gestaltung ihres eige-
nen Profils ibernehmen. Ausdriicklich wird betont, dass die Verantwortung fiir die
diakonische Identitdt bei allen Mitarbeiter_innen und nicht nur beim Theologi-
schen Dienst liegt. Die Potentiale dieses Modells liegen darin, dass die Theolog_in-
nen ohne Rollenkonflikte als Ideengeber, Unterstiitzer und Beziehungsnetzwerker
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titig sein konnen. Eine Verkniipfung mit Entscheidungsprozessen auf der Fiih-
rungsebene muss durch enge Abstimmung mit dem Vorstand hergestellt werden.
Dies gilt ebenso fiir die Verbindung mit dem Qualititsmanagement.

Unabhédngig von den unternehmensinternen Strukturen haben regelmédBig auch
die Aufsichtsgremien eine Mitverantwortung fiir das Profil der Organisation. So
wird bspw. in der Satzung der Diakonie Bautzen ausdriicklich festgehalten, dass
das Kuratorium »iiber die diakonische Legitimitét aller Dienste zu wachen« (§ 12
Abs. 3) hat. Die Formulierungen in anderen Satzungen sind vergleichbar.

3 Strukturen fiir Seelsorge und diakonische Bildung
Innerhalb der umfassenden Diskussion um diakonische Profilierung spie-
len die Aspekte der Seelsorge und diakonischen Bildung eine wichtige Rolle.
Zahlreiche - insbesondere grofere - Unternehmen von Diakonie und Caritas
haben Personalstellen fiir Theolog_innen geschaffen, die Seelsorgeangebote
machen, die spirituelle Unternehmenskultur stirken und Fortbildungen zu diako-
nischen Themen anbieten. Das Bildungsthema wird ausfiihrlicher in Modul 6 auf-
gegriffen. Hier soll zundchst besonders der Aspekt der Mitarbeitendenseelsorge
aufgegriffen werden.
Joachim Reber beschreibt das Ziel von Mitarbeitendenseelsorge als Unterstiitzung
von Mitarbeitenden, mehr Mensch werden zu kénnen. Er schreibt: »Es braucht
Momente der Unterbrechung, Zeiten und Rdume des bewussten Heraus- und Zu-
riicktretens, um sich selbst in den Blick zu bekommen.« Die spirituelle Kultur
einer Einrichtung zeichne sich dadurch aus, »dass sie »heilsame Unterbrechun-
gen«w zuldsst und fordert, »in denen das Menschsein der Mitarbeitenden zum
Thema werden kann« (Reber 2009, 37). Insbesondere drei Instrumente sind dabei
wesentlich. Zum einen gehe es um Unterbrechungen, durch die Freiriume her-
gestellt werden. Indem Menschen dabei aus ihren alltaglichen Arbeitszusam-
menhdngen heraustreten konnten, werde es moglich, neue Zusammenhéinge
wahrzunehmen und neue Handlungsfihigkeit herzustellen. Dariiber hinaus er-
maoglichten Gesprdch und Gebet, dass existentielle Themen zur Sprache gebracht
und dadurch leichter bearbeitbar werden. Reber beschreibt sie als Moglichkeiten,
»mich und meine Welt »mit den Augen Gottes( zu betrachten« (38). Symbole und
Liturgie boten dariiber hinaus Gelegenheiten, eine Situation besser darzustellen,
symbolisch zu verdichten und dadurch vor Gott zu bringen. Reber nennt als typi-
sche Arbeitsfelder der Mitarbeitendenseelsorge
- das seelsorgerliche Einzelgesprach,
- Teamgesprache und Gesprachsrunden sowie
- Veranstaltungen zum Kraftschopfen (wie Besinnungstage, spirituelle Semi-
nare oder Exerzitien) (vgl. Reber 2009, 39-47).
Fiir alle drei Begegnungs- und Kommunikationssituationen ist es von unverzicht-
barer Bedeutung, dass sie wirkliche Unterbrechungen moglich machen. Deshalb
sollten sie frei von Auftragen sein und vor allem Gelegenheit bieten, bestimmte
Lebensvollziige bewusst zu machen und zu ihnen Stellung zu beziehen: Kraftquel-
len und Kraftrauber, Spannungsfelder zwischen Familie und Beruf oder zwischen
Néhe und Distanz, Umgang mit Erwartungen, Anspriichen und Versprechungen.
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Stets gehe es dabei um einen »Raum, in dem sich der Mitarbeiter sortieren kann,
in dem er etwas, das ihn beschéftigt, bewusst in den Blick, ins Wort und ggfs. ins
Zeichen bringen kann« (Reber 2009, 39).

Es liegt auf der Hand, dass die hauptamtliche Beschiftigung einer mit Seelsorge-
und diakonischen Bildungsaufgaben betrauten Person nur fiir groBere diakoni-
sche Trager finanzierbar ist. Da die Kosten fiir eine solche Stelle allein vom Trager
aufzubringen sind, bleiben die Spielrdume fiir die meisten Unternehmen so eng,
dass sie finanzierbare Kompromisse finden miissen. Die Modelleinrichtungen des
Forschungsprojektes spiegeln die unterschiedlichen Wege wider.

Der bereits genannte Theologische Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe reprasentiert
ein Modell, bei dem die Verantwortung fiir die diakonische Profilierung sowie seel-
sorgerliche, padagogische und homiletisch-liturgische Aufgaben verkniipft wer-
den. Neben der Zusténdigkeit fiir das Profil ihres jeweiligen Arbeitsfeldes bieten
die Theolog_innen des BBW Seelsorge fiir Mitarbeiter_innen und Teilnehmer in-
nen an. Sie sind ebenso fiir diakonische Fort- und Weiterbildungsveranstaltun-
gen zustandig und halten Gottesdienste sowie Andachten. Mit drei Personalstellen
stellt das Unternehmen dabei eine erhebliche Ressource zur Verfiigung.

Auf Seiten der Mitarbeiter_innen, Fiihrungskrafte und zahlreicher Adressat_innen be-

steht ein Bedarf an Seelsorge. Da Seelsorgeangehote durch die Leistungstriger nicht

refinanziert werden, stellen die dafiir erforderlichen Personalressourcen die Triiger vor
eine Herausforderung. Beraten Sie auf der Leitungsebene, wie eine Losung fiir Thren

Tréger gefunden werden kann.

- Lésst sich ein Stellenanteil finanzieren, der Seelsorge fiir die genannten Personen-
gruppen ermoglicht?

- Ist es mdglich, dass sich Pfarrer_innen aus der bzw. den Kirchgemeinde/n des Um-
feldes als Seelsorger_innen zur Verfligung stellen? In diesem Fall kdnnte eine feste
und regelmaBige Sprechzeit in einer diakonischen Einrichtung oder im Pfarramt ein-
gerichtet werden.

- Ist es moglich, dass ein_e Diakon_in oder ein_e Pradikant_in aus der Region dafiir
gewonnen werden kann, regelméBig Seelsorgeaufgaben zu iibernehmen?

- Sehr wichtig ist es, dass in Krisensituationen schnell eine Moglichkeit zur Seelsorge
besteht. Dies kann ein_e Pfarrer_in aus einer Kirchgemeinde im Umfeld der diakoni-
schen Einrichtung sein. Ggf. kann eine solche Bereitschaft von Krankenhaus- oder
Notfallseelsorger_innen aus dem Umbkreis erbeten werden. Die Kontaktdaten der Person
sollten in jedem Arbeitsbereich bekannt gemacht werden und 6ffentlich aushéngen.

»Die Menschen, mit denen ich spreche, wiirden selten sagen: ich bin jetzt in einem seel-
sorgerlichen Gespridch. Aber wenn mir ein Mitarbeiter erzihlt, dass er in einer schwie-
rigen Situation eine Entscheidung treffen muss, merke ich schon, dass dieses Gesprich
Seelsorge ist. Die meisten Gespréiche haben fiir mich eine seelsorgerische Dimension.
Auch Gesprache, von denen man es selbst beim zweiten Hinsehen gar nicht vermuten
wiirde. Ich denke, auch ein Gespréch, in dem es darum geht, einfach nur eine auflo-
ckernde Stimmung zu verbreiten, hat eine seelsorgerliche Dimension.«

(Ronny Valdorf, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe)
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Darin driickt sich sowohl die UnternehmensgriBe wie auch der Umstand aus,
dass die BBW -Leipzig-Gruppe ein starker Akteur des Bildungsbereiches ist. Der
padagogische Auftrag des Unternehmens legt es nahe, dabei auch einen theolo-
gisch-diakonischen Schwerpunkt zu setzen.

In der Diakonie-Stadtmission Dresden nimmt ein_e Theolog_in spirituelle, seelsor-
gerliche und padagogische Aufgaben wahr. Seine Tatigkeit soll insbesondere der
Erfillung der strategischen Grundausrichtung »Das Evangelium weitergeben« die-
nen. Ihm obliegen Einfiihrungskurse, Basis- und Aufbauseminare sowie spezielle
Fortbildungen im Bereich diakonischer Bildung. Weiterhin gehéren Gottesdienste,
Andachten und Gespréchskreise in den stationdren Einrichtungen der Alten- und
Behindertenhilfe zu seinem Aufgabenspektrum. Selbstverstiandlich steht er auch
fiir Seelsorge und Beratung zur Verfiigung. Seine Angebote »richten sich [...] an
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Diakonie-Stadtmission Dresden, an alle
Klienten sowie Bewohner in den Heimen und Wohnstatten.« Gesprachsmoglichkei-
ten »fiir AuBenstehende mit und ohne Kirchenzugehdrigkeit« runden das Aufgaben-
profil ab (www.diakonie-dresden.de/angebote/beraten-werden/beratungsstellen/
seelsorge). Auch fiir die Diakonie Dresden gilt, dass ihre Unternehmensgrofe
sowie der betrdchtliche Anteil stationdrer Altenhilfeeinrichtungen eine personelle
Ressource im Bereich von Seelsorge und Bildung nahelegt.

Diakonische Werke, die nicht {iber die finanziellen Ressourcen fiir eine hauptamt-
liche Seelsorgestelle verfiigen, bemiihen sich hdufig darum, diese Aufgabe in enger
Zusammenarbeit mit den Kirchgemeinden der Umgebung oder auf der Grundlage
ehrenamtlicher Mitarbeit zu erfiillen.

Die Beobachtungen zur strukturellen Verankerung von Mitarbeiterseelsorge gel-
ten analog auch fiir die diakonische Bildung: bei groBeren Trigern, die eigene
Personalstellen fiir Theolog_innen vorhalten, iibernehmen diese auch die Haupt-
verantwortung fiir diakonische Bildung. Andere Tréger, die nicht {iber entspre-
chende personelle Ressourcen verfiigen, arbeiten hdufig mit Pfarrer_innen in
ihrer Region zusammen. Daneben werden auch Bildungskurse der Diakonischen
Akademie fiir Fort- und Weiterbildung wahrgenommen.

»Bei uns ist ein Pfarrer als Seelsorger und Supervisor angestellt. Er steht auBerhalb
der Hierarchie und steht intensiv fiir die Mitarbeiterbegleitung zur Verfligung. Immer
wieder befinden sich Mitarbeiter_innen in schwierigen Lebenssituationen. Sie sind
schwer erkrankt. Oder nahe Angehorige sind verstorben. Der Pfarrer bietet ihnen eine
Gesprachsmoglichkeit an. Dabei entstehen oft intensive Begleitungen. Manchmal gibt es
auch Situationen, in denen jemand sofort Hilfe braucht. Eine unserer Auszubildenden
wurde mit dem plotzlichen Tod eines Patienten konfrontiert und geriet in eine akute
Krise. Der Seelsorger war dann fiir sie da und hat sie begleitet.«

Christoph Stolte, Direktor der Diakonie-Stadtmission Dresden

Joachim Reber (2009): Spiritualitdt in sozialen Unternehmen. Mitarbeiterseelsorge -
spirituelle Bildung - spirituelle Unternehmenskultur, Stuttgart.
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4  Strukturen fiir ethische Sensibilisierung und Reflexion

Das Markenzeichen diakonischer Praxis ist die »Zuwendung zum Menscheng
(Wolfgang Huber). Die Menschen, die diakonische Beratungs-, Begleitungs-, Bil-
dungsangebote usw. in Anspruch nehmen, sind auBerordentlich verschieden. Sie
gehoren unterschiedlichen Milieus an, verfiigen iiber divergierende Ressourcen,
bevorzugen heterogene lebensstile, haben je eigene Interessen und befinden
sich in individuell spezifischen Lebenssituationen. Fiir die diakonische Arbeit ist
es das zentrale Ziel, diese je besonderen und einzigartigen Menschen darin zu
unterstiitzen, ein selbstbestimmtes und selbstverantwortliches Leben fiihren zu
konnen. Wenn die subjektiven Bediirfnisse und Interessen der Adressat_innen
und die professionelle Perspektive von Mitarbeiter_innen miteinander ins Ge-
spriach kommen, geht es aber auch regelmiBig um die Herstellung verbindender
Perspektiven und die Aushandlung gemeinsamer Strategien. Dabei kann es zu
Konflikten oder ungelosten Differenzen kommen. Dariiber hinaus werden die
Praxissituationen diakonischer Arbeit regelméBig durch - teilweise hochkom-
plexe - rechtliche Regelungen sowie durch ungeniigende Ressourcen mitbe-
stimmt. Diese Bedingungen sowie weitere Faktoren fiihren nicht selten zu heraus-
fordernden Entscheidungssituationen. Professionelle Mitarbeiter_innen sehen
sich mit Dilemmata konfrontiert, die von ihnen kluges Abwigen und verantwor-
tungsvolles Entscheiden fordern. Um nur einige Beispiele zu nennen: Nicht selten
entstehen Konflikte zwischen Selbstbestimmung und freiheitseinschrankenden
MaBnahmen in Kontexten der stationdren Jugend-, Behinderten- oder Altenhilfe.
Widerspriiche zwischen den in einer Patientenverfiigung beschriebenen Situati-
onen und der aktuellen Lebenssituation sind ein anderes Beispiel. Ebenso fiihrt
der Umgang mit herausforderndem Verhalten vielfach in schwierige Entschei-
dungssituationen. Aber auch Konflikte zwischen fachlich angezeigten Interven-
tionen und den dafiir fehlenden personellen, finanziellen oder strukturellen Res-
sourcen stellen fiir Mitarbeiter_innen herausfordernde Dilemmata dar.

Vor dem Hintergrund solcher Herausforderungen sind in den zuriickliegenden
Jahren in vielen Bereichen diakonischer Arbeit Formen ethischer Beratung und
Reflexion entwickelt worden. Vom Gesundheitswesen ausgehend haben sie in
die Alten- und Behindertenhilfe und schlielich in Arbeitskontexte der Kinder-
und Jugendhilfe Eingang gefunden. Ethikkomitees, ethische Fallbesprechungen,
Ethikforen oder Ethikfortbildungen sind unterschiedliche Formate mit je eigenen
Aufgaben und Chancen. Gemeinsam ist ihnen, dass sie fiir die Wahrnehmung
ethisch konflikttrachtiger Situationen sensibilisieren, den multiprofessionellen
Austausch ermdglichen, die ethische Urteilsbildung starken und die kommunika-
tiven Fiahigkeiten fordern.

4.1 Ethikkomitees

In vielen - wenn auch nicht in den meisten - konfessionellen Krankenhéusern
sind Ethikkomitees in den zuriickliegenden Jahren eingerichtet worden. Bereits
1997 hat der Deutsche Evangelische Krankenhausverband und der Katholische
Krankenhausverband Deutschlands eine orientierende Empfehlung mit dem
Titel »Ethikkomitee im Krankenhaus« herausgegeben. Auf ihrer Grundlage sind
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in den Folgejahren zahlreiche Ethikkomitees entstanden. Nach der von Norbert

Steinkamp und Bert Gordijn formulierten Musterordnung haben Ethikkomitees

im Krankenhaus folgende Aufgaben:

- »Die Férderung der Auseinandersetzung mit ethischen Fragen und der ethi-
schen Bewusstseinsbildung in allen Bereichen des Krankenhauses,«

- »die Beratung des Direktoriums - gefragt und ungefragt - in ethischen Fragen
der Behandlung, Pflege und Versorgung der Patienten,«

- »die Beratung des Direktoriums - gefragt und ungefragt - in ethischen Fragen,
welche die Organisation Krankenhaus intern und im Verhaltnis zu seiner Um-
welt betreffen,«

- »die Entwicklung ethischer Empfehlungen, die durch das Direktorium als Leit-
linien implementiert werden konnen,«

- »die Schaffung der Voraussetzung fiir die ethische Fallbesprechung auf den
Abteilungen,«

- »die Fort- und Weiterbildung des Personals in ethischen Fragen,«

- »die Reevaluation und Weiterentwicklung ethischer Leitlinien in Abstimmung
mit dem Direktorium und den jeweils am meisten betroffenen Abteilungen«
(Steinkamp/Gordijn 2010, 182).

Ein Ethikkomitee ist ein selbstindiges Gremium, das nicht in die hierarchische
Struktur der Organisation eingebunden ist. Die ihm angehorigen Mitarbeiter_innen
sind einander gleichgestellt und nicht an Weisungen von auBen gebunden. In der
Regel gehéren mindestens zwei Arzt_innen und Pflegekrifte sowie je eine Person
aus den Bereichen Sozialarbeit, psychologischer Dienst, Seelsorge, Physiothera-
pie, Verwaltung, Recht und Ethik dazu. Bei Bedarf kdnnen externe Mitglieder oder
beratende Sachverstindige kooptiert werden (vgl. Steinkamp/Gordijn 2010, 183).
Abgesehen von den zahlreichen klinischen Gremien sind in den zurlickliegenden
Jahren deutschlandweit auch bei einigen groBeren Diakonischen Trégern Ethik-
komitees entstanden. Aber auch einige Trager der Altenhilfe haben sich fir die-
se Struktur der Ethikberatung entschieden, das macht die Relevanz deutlich. So
existiert beispielsweise seit dem Jahr 2006 das »Frankfurter Netzwerk Ethik in der
Altenpflege« (www.ethiknetzwerk-altenpflege.de/index.php). Es hat das Ziel, Ethik-
komitees in Einrichtungen der stationdren Altenpflege zu etablieren. Das zunéachst
auf die Stadt Frankfurt a. Main bezogene und von ihr finanzierte Programm hat
mittlerweile durch thematische Verdffentlichungen eine groBere Breitenwirkung
entfaltet. Insbesondere das von der Projektleiterin, Gisela Bockenheimer-Lucius,
sowie Renate Dansou und Timo Sauer publizierte Buch »Ethikkomitee im Alten-
pflegeheim. Theoretische Grundlagen und praktische Konzeption« (2012) bietet
einen Einblick und zugleich differenzierte Informationen.

Trotz des in den zuriickliegenden Jahren gewachsenen Interesses im Arbeitskontext

der stationdren Altenpflege wird man einrdumen miissen, dass Ethikkomitees nur

fiir groBe bzw. fiir miteinander kooperierende Trager umsetzbar sind. Unter dieser

Voraussetzung kann eine solche Struktur allerdings einen wichtigen Beitrag zur ethi-

schen Sensibilisierung im Kontext der Alten-, Behinderten- oder Kinder- und Ju-

gendhilfe leisten. So konnte bspw. ein gemeinsames Ethikkomitee fiir einen Landes-
verband der Diakonie eine Unterstiitzung fiir die zahlreichen einzelnen Trager sein.
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Ethikkomitees stellen eine Top-Down-Struktur dar, durch die Leitlinien, Weiter-
bildungskonzepte und Empfehlungen fiir die gesamte Organisation bzw. alle
beteiligten Trager entwickelt werden. Der Vorteil dieser Struktur besteht darin,
dass die Ergebnisse eine einheitliche Praxis ermoglichen und eine vergleichs-
weise grofle Verbindlichkeit erhalten. Als Nachteil sollte aber nicht unerwdhnt
bleiben, dass die an der Basis tdtigen Praktiker_innen vielfach nur wenig Bezug
zur Arbeit des Ethikkomitees herstellen kénnen und sich deshalb bei Dilemma-
ta ihrer eigenen Praxis nicht selten allein gelassen fiihlen. Deshalb bieten sich
ethische Fallbesprechungen als eine korrespondierende Bottom-Up-Struktur an.
Fir viele Trager und Einrichtungen wird sich dieses Instrument sogar als das
angemessenere erweisen.

4.2 Ethische Fallbesprechungen

Die diakonische Zuwendung zum Menschen angesichts bestehender Dilemmata in
reflektierter Weise umsetzen zu kénnen, erfordert eine ethische Urteilskompetenz.
Sie lasst sich besonders dadurch fordern, dass die im Arbeitsalltag auftretenden
Konfliktsituationen von den betreffenden Mitarbeiter_innen selbst zur Sprache ge-
bracht und bedacht werden konnen. Ethische Fallbesprechungen bieten genau hier-
fiir geeignete Moglichkeiten. Das Stichwort der ethischen Fallbesprechung kiénnte
dabei den Eindruck erwecken, als ob es miteinander konkurrierende Fachgespra-
che aus unterschiedlicher Perspektive geben konnte. Das verhdlt sich aber nicht so:
es geht um Teamgespréche, in denen neben den Professionsperspektiven auch ethi-
sche Kriterien mitbedacht werden. Deshalb lassen sich existierende Teamsitzungen
problemlos als Gelegenheiten fiir ethische Fallbesprechungen nutzen.

Im Kontext von Kliniken und Pflegeeinrichtungen hat die »Nimwegener Me-
thode fiir ethische Fallbesprechungen« eine besonders breite Verbreitung ge-
funden (Fig. 25). Sie geht auf Norbert Steinkamp und Bert Gordijn zuriick. Zu
ihrer Popularitdt tragt sicher die Verbindung einer vergleichsweise einfachen

Problem

' Fakten

Bewertung

Beschlussfassung

Fig. 25: Ethische Fallbesprechung nach der Nimwegener Methode; vgl. Steinkamp/Gordijn
2010, 256ff.
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Struktur mit einem differenzierten Fragenkatalog bei. Am Beginn einer Fall-
besprechung nach der Nimwegener Methode steht zunichst die Einbringung
des konkreten Fallbeispiels durch ein Mitglied des interdisziplindren Teams.
AnschlieBend folgen vier gemeinsame Reflexions- und Diskussionsschritte. Da-
bei ist es empfehlenswert, das Gesprach moderieren zu lassen. In einem ersten
Schritt wird das ethische Problem herausgearbeitet. Diese Verstandigung ist wich-
tig, damit im weiteren Verlauf alle Personen von einer gemeinsamen Problem-
bestimmung ausgehen. Im zweiten Teil werden aus unterschiedlichen Perspek-
tiven Fakten zum Verstindnis und zur Analyse des Falls zusammengetragen.
Neben medizinischen und pflegerischen werden auch soziale, organisatorische und
weltanschauliche Fakten zum Fallverstehen herangezogen. Der dritte Schritt kon-
zentriert sich nunmehr auf die Entwicklung von Argumenten und ihre Bewertung
im Horizont ethischer Prinzipien. Der abschlieBende vierte Schritt besteht schlieB-
lich in der Beschlussfassung zum vorliegenden Fall. Dabei werden auch die wichtig-
sten Argumente, die die Entscheidung begriinden, festgehalten. Dieser leicht nach-
vollziehbare Ablauf wird in der Nimwegener Methode durch einen ausfiihrlichen
Fragekatalog ergdnzt (vgl. www.reinhardt-verlag.de/pdf/material2561 _3.pdf). Er
dient insbesondere dazu, dass die zentralen Gesichtspunkte der verschiedenen
Fach- und Reflexionsperspektiven in den Blick kommen.

Eine zentrale Bedeutung innerhalb des Gesprachsprozesses kommt dem Schritt der
Bewertung zu. In ihm werden die fachlichen Gesichtspunkte durch ethische Krite-
rien ergédnzt. Die Nimwegener Methode orientiert sich dabei an den vier biomedizi-
nischen Prinzipien von Tom Lamar Beauchamp und James F. Childress: der Respekt
vor der Autonomie des Patienten, das Prinzip des Wohltuns, das des Nichtscha-
dens sowie das der Gerechtigkeit. Diese vier Grundprinzipien werden in den aller-
meisten ethischen Fallsituationen beriihrt, genauer: in bestimmter Weise in Frage
gestellt. Der ethische Reflexionsprozess bezieht sich dann darauf, wie die Span-
nung zwischen den Prinzipien bearbeitet werden kann. Die Einbeziehung recht-
licher Bestimmungen erweist sich dabei als uneridsslich.

Das Nimwegener Modell bietet eine Methode, die leicht auch jenseits von Klini-
ken und Pflegeeinrichtungen anwendbar ist. Allerdings scheint es dabei zugleich
sinnvoll zu sein, einige Prézisierungen und Verdnderungen vorzunehmen. Ulrike
Kostka und Anna Maria Riedl (2009) haben in dieser Perspektive einen Leitfaden
fiir ethische Fallbesprechungen in sozialen Einrichtungen entwickelt: »Ethisch
entscheiden im Team«. Er bietet eine gegeniiber dem Nimwegener Modell leicht er-
weiterte Schrittfolge der ethischen Abwégung (Fig. 26). Am Beginn steht auch hier
die Problemstellung mit ihren zentralen Fragen: Was ist Anlass des Gespraches
und wie lautet die zentrale Fragestellung? AnschlieBend werden die Fakten aus
den verschiedenen professionellen Perspektiven zusammengetragen. Zundchst
wird dabei die Ziel- bzw. Adressat_innengruppe bestimmt. Zu kléren ist dabei,
welche Akteure am Konflikt beteiligt sind und welche Arbeitsbereiche der Orga-
nisation von der Entscheidung betroffen sind. Daraufhin werden - zweitens - die
fachlichen Gesichtspunkte, die insbesondere die Adressaten_innensituation zu
verstehen helfen, gesammelt. Daran schlieBt sich - drittens - eine ethische Analy-
se an. In ihr werden die Bestimmung des ethischen Konflikts und eine Abwigung


http://www.reinhardt-verlag.de/pdf/material2561_3.pdf

134 DIAKONISCHE PROFILDIALOGE ALS TEIL DER ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Klérung der Problemstellung
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Fig. 26: Ethische Fallbesprechung nach Kostka/Riedl 2009, 61ff.

der konflikttrachtigen Werte vorgenommen. Als vierten Schritt des Urteils-
prozesses werden unterschiedliche Handlungsoptionen gesucht und gepriift. Die
moglichst wertfrei gesammelten Alternativen sind in einem Abwégungsprozess
daraufhin zu befragen, mit welchen positiven oder negativen Folgen sie verbun-
den sind und wie realistisch sie sich umsetzen lassen. Daran anschlieBend kommt
es - fiinftens - zur Formulierung einer Entscheidung. Neben der Begriindung und
den dafiir maBgeblichen Argumenten geht es in diesem Schritt auch um die Kla-
rung, wer auf welcher Handlungsebene Verantwortung fiir die Umsetzung der Ent-
scheidung Gibernimmt. Als sechsten und letzten Schritt nennen Kostka und Riedl
die Umsetzung und Kommunikation der Entscheidung. Hier steht die Frage im
Mittelpunkt, wer in welcher Form von der Entscheidung informiert werden muss.
Zusammengefasst ergibt sich eine Schrittfolge nach Fig. 26.

Die Nutzung der Methode der ethischen Fallbesprechung auBerhalb des Berei-
ches von Medizin und Pflege macht es dariiber hinaus erforderlich, tiber die
engeren biomedizinischen Prinzipien hinauszugehen. Sinnvoll ist es jetzt, all-
gemeine sozialethische Prinzipien einzubeziehen. Dafiir bietet sich beispiels-
weise das Konzept von Andreas Lob-Hiidepohl an. Er beschreibt fiinf ethische
Prinzipien als Kern einer als Menschenrechtsprofession verstandenen Sozialen
Arbeit (Fig. 27).

Als Schliisselbegriff fiir die berufliche diakonisch-soziale Arbeit fasst Lob-Hii-
depohl den der Autonomie auf. Sie ist Ausdruck der Menschenwiirde und steht
fiir eine eigenstindige und selbstverantwortliche Lebensfiihrung, durch die
Menschen Subjekte ihres Handelns sind bzw. werden kénnen. Diese Fundamen-
talnorm wird durch weitere sozialethische Prinzipien flankiert. Dies ist als ndchs-
tes das Prinzip der Gerechtigkeit. Es richtet sein Augenmerk insbesondere auf die
Befriedigung elementarer Bediirfnisse, die Mindestausstattung an Grundgiitern
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Fig. 27: Fiinf sozialethische Prinzipien nach Lob-Hiidepohl 2007, 126ff.

fiir die eigensténdige Lebensfilhrung sowie die Beteiligung am sozialen und wirt-
schaftlichen Leben. Um soziale Gerechtigkeit herzustellen, bedarf es zugleich
einer Solidaritit, durch die Menschen einander wechselseitig beistehen und
unterstiitzen. Dariiber hinaus zielt das Prinzip der Nachhaltigkeit auf dauerhaft
stabile Strukturen fiir die Sicherung von Menschenrechten und Lebensfiihrungs-
kompetenzen. Mit dem Prinzip der Subsidiaritét schlieBt sich dann der Kreis der

In allen Handlungsfeldern professioneller diakonischer Praxis werden Mitarbeiter in-
nen mit Situationen konfrontiert, in denen sie ethisch bewusst wahrnehmen, urteilen
und entscheiden miissen. Diskutieren Sie mit Fihrungskriften der jeweiligen Arbeits-
felder die folgenden Fragen und entscheiden Sie im Anschluss gemeinsam, welche
MafBnahmen geeignet sind, Mitarbeiter_innen in ihrer ethischen Urteils- und Entschei-
dungskompetenz zu starken.
(1) Mit welchen typischen Dilemmata werden Mitarbeiter innen in den einzelnen Ar-
heitsbereichen konfrontiert?
(2) Welche Dilemmata sind fiir die Mitarbeiter_innen besonders belastend?
(3) Welche in der Organisation selbst liegenden Faktoren sind fiir die Dilemmasituatio-
nen mitverantwortlich und wie lassen sich Verdnderungen bewirken?
(4) Erweist es sich als sinnvoll, fiir bestimmte ethische Herausforderungen Handlungs-
anleitungen, Leitlinien oder Qualitdtsstandards zu erarbeiten?
(5) Welche Formen der Bearbeitung und der Kommunikation sind sinnvoll, um Mitar-
beiter_innen in ihrer ethischen Reflexions- und Entscheidungsfahigkeit zu starken?
- Ethische Fallbesprechungen,
- Ethik-Workshops,
- Ethik-Fortbildungen,
- Supervision,
- Kollegiale Beratung.
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sozialethischen Prinzipien. Es umfasst einerseits die moralische Pflicht sozialer
Gemeinschaften, ihre Mitglieder in der eigenstandigen Lebensfiihrung zu unter-
stiitzen. Andererseits verpflichtet es zur Achtung vor den individuellen Lebens-
fiihrungskompetenzen von Adressat_innen und dient als Schutz vor den Kom-
petenzanmaBungen Dritter wie bspw. wohlfahrtsstaatlichen Institutionen (vgl.
Lob-Hiidepohl 2007, 126-136). Diese fiinf sozialethischen Prinzipien erlauben
es, in Dilemmasituationen die bestehenden Konfliktdimensionen zu analysieren
und auf dieser Grundlage Abwagungen vorzunehmen.

In den Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes sind unterschiedliche Struk-
turen ethischer Sensibilitdt und Reflexion implementiert worden. Die Kinderarche
Sachsen hat Richtlinien zu unterschiedlichen Themenfeldern der Kinder- und Ju-
gendarbeit erarbeitet, so bspw. fiir den »Umgang mit sexuellem Missbrauch« oder
mit »Nahe und Distanz im padagogischen Alltag«. Diese Handlungsanleitungen
werden in Teamgesprichen, in der Supervision und Kollegialen Beratung aufgegrif-
fen und dienen zur Reflexion von Praxissituationen. Fir die betreuten Kinder und
Jugendlichen wiederum existiert ein Nottelefon, das der Priavention und Interventi-
on dient. »Betreute kénnen sich - {iber alle Hierarchiegrenzen hinweg - im Falle er-
lebter Gewalt (physische, psychische oder sexuelle) fachkompetente Beratung und
Hilfe holen« (Kinderarche Sachsen, Beteiligungskonzeption 2015, 8).

In der Herrnhuter Diakonie ist damit begonnen worden, ethische Fragestellungen
innerhalb der Teambesprechungen zu thematisieren und Zeit fiir deren Reflexion
zur Verfiigung zu stellen.

»Wir haben ausfiihrlich diskutiert, ob wir ein Ethikkomitee brauchen und haben gesagt:
das erscheint uns jetzt nicht angemessen. Aber alle Leitungskrifte wollen bewusster
ethische Fragestellungen in den Teambesprechungen als solche auch identifizieren und
benennen. Wir wollen die ethische Reflektion in die Teambesprechungen hineintragen.«
(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie)

Die Diakonie Bautzen hat ein Projekt gestartet, mit dem Mitarbeiter_innen in der
Altenpflege in ihrer ethischen Urteils- und professionellen Handlungskompetenz
gestdrkt werden sollen. Vor dem Hintergrund einer konkreten Dilemmasituation
wurde die Idee entwickelt und umgesetzt, Fallgespréche und Teamsupervision als
Reflexionsmoglichkeiten fiir die Mitarbeiter_innen durchzufiihren. Eine selbst-
stdndige Supervisorin bietet 90- bis 120-miniitige Teamgesprache an, bei denen
sie mit Mitarbeiter_innen aller Arbeitsbereiche und -ebenen auf einer systemi-
schen Grundlage arbeitet. Dabei liegt das Augenmerk auf einem Teamprozess,
bei dem Ideen gesammelt und gewichtet sowie die ndchsten Schritte in den Blick
genommen werden. Eine Kontinuitit solcher Gesprache wird angestrebt.

Ulrike Kostka; Anna Maria Riedl (2009): Ethisch entscheiden im Team: ein Leitfaden
fiir soziale Einrichtungen, Freiburg i. Br.

Norbert Steinkamp; Bert Gordijn (2010): Ethik in Klinik und Pflegeeinrichtung: ein
Arbeitsbuch, 3. Aufl., Koln.
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5 Konzeptionen diakonisch profilieren

Alfred Jager hat die Aufgabe der Theologie in diakonischen Unternehmen so be-
stimmt, dass sie »die Sinnmitte der Unternehmenspolitik in langfristigen, strate-
gischen Perspektiven zu kliren, zu bestimmen und festzuhalten« (Jager 1997, 82)
habe. Als besonders wichtigen Bereich, in dem diese Aufgabe zu erfiillen ist,
hat Jager die Erarbeitung integrierter Fachkonzeptionen genannt. Noch Mitte der
1990er Jahre diagnostizierte Jager: »Konzepte der Betreuung in der Handlungs-
diakonie sind, sofern sie {iberhaupt bewuBt ausgearbeitet wurden, zumeist noch
theologisch unbeleckt« (Jiger 1997, 85). Diese Einschétzung diirfte heute nicht
mehr in einer generellen Weise zutreffen. Die Einflihrung anspruchsvoller Quali-
titsmanagementsysteme und die zunehmende Aufmerksamkeit auf eine eigene
Corporate Identity haben dazu beigetragen, dass diakonische Tréager viel Energie
in die Entwicklung profilierter Konzeptionen gesteckt haben. Trotzdem ist Jagers
Anliegen, integrierte Konzeptionen in allen Bereichen der Unternehmenspolitik
auszuarbeiten, weiterhin aktuell. Damit sich in ihnen nicht nur »medizinischer,
pflegerischer, sozialpadagogischer und -psychologischer Sachverstand« (ebd.)
niederschligt, sondern auch eine theologische Pragung erkennbar wird, bedarf
es einer anspruchsvollen interdisziplindren Verstdndigung. Die Erarbeitung sol-
cher integrierten Fachkonzeptionen stellt eine wichtige Moglichkeit dar, um die
professionelle Arbeit in diakonischer Perspektive zu profilieren.

Der dafiir erforderliche Dialog ist umso konstruktiver zu fiihren, je transparenter
die Perspektiven der beteiligten Professionen offen liegen. Die inhaltliche Bestim-
mung der eigenen diakonischen Identitdt hat deshalb auch eine zentrale Bedeutung
fiir die Erarbeitung diakonisch profilierter Fachkonzeptionen. Ein eigenes Konzept
zum diakonischen Profil ist daher eine wichtige Grundlage dafiir, die theologische
Perspektive in den Erarbeitungsprozess fachbezogener Konzeptionen einzubringen.
Fiir viele Trager erfolgt diese Bestimmung im Zusammenhang des Leitbildes.
Hier werden fiir sie die zentralen Fragen nach der eigenen Identitét, dem Auftrag,
den Zielen und den tragenden Werten geklart. Leitbildaussagen sind allerdings
notwendigerweise knapp und konzentriert. Da sie auf eine weitere Konkretisie-
rung angewiesen sind, erscheint es sinnvoll, dass auch das diakonische Profil
eine weitergehende und prézisierende Erlduterung erfihrt. Das kann auf unter-
schiedliche Art und Weise geschehen.

Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat in einem Dialogprozess ihr Leitbild aus dem
Jahr 2003 zu einem erweiterten Leitbild weitergefiihrt. Es beinhaltet zusatzlich
theologische Leitsatze, Fiihrungsleitsétze, Leitsdtze fiir die interne Kommunika-
tion. Der biblische Text, in dem Paulus die christliche Gemeinde als einen Leib mit
vielen, einander solidarisch verbundenen Gliedern beschreibt (1 Kor 12, 12-16)
wird anschlieBend als biblischer Leittext eingefiihrt und erldutert. Auf ihn baut
die Vision der Stadtmission auf. Sie wird schlieBlich zu sieben strategischen
Zielformulierungen weitergefiihrt. Die Verkniipfung dieses diakonischen Selbst-
verstindnisses mit Inhalten der strategischen Unternehmensentwicklung ist in
Modul 1 ausfiihrlich vorgestellt worden.

Der Theologische Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe hat in einem Arbeitspapier das
diakonische Selbstverstandnis des Unternehmens konzeptionell charakterisiert:
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wNiitzliche Seitenansichten (diakonische Profilierungen) fiir die BBW-Leipzig-
Gruppes. Das Papier versteht sich als Diskussionsansto8, auf dessen Grundlage
Gesprache mit den Mitarbeiter_innen entstehen und Ankniipfungspunkte im
Alltag gefunden werden kénnen. Anderungen oder Ergéinzungen gelten als mog-
lich und erwiinscht. Der Text beschreibt drei entscheidende Blickrichtungen fiir
das diakonische Handeln: zum Menschen, zur Welt und zu Gott. Dabei bleibt die
Ausgangssituation des BBW, als diakonischer Trager mit Mitarbeiter_innen und
Adressat_innen zu arbeiten, die nur zum Teil konfessionell gepragt, weit hiaufiger
dagegen konfessionslos sind oder einer anderen Religion angehoren, durchgin-
gig im Blick. Die wertschitzende Anerkennung dieser Vielfalt wird im Konzept
ermoglicht durch ein Verstindnis des Evangeliums als ein Befreiungsgeschehen,
durch das Menschen den bedingungslosen Zuspruch Gottes erfahren. Diese vor-
behaltlose Bejahung soll nicht durch ethische Gebote instrumentalisiert werden.
Ein weiterer Aspekt, der damit eng zusammenhangt, ist die Suche nach religidsen
Dimensionen des Alltags und einer religiésen Sprache, die sich nicht auf Sonder-
raume begrenzt.

Niitzliche Seitenansichten (diakonische Profilierungen) fiir die BBW-Leipzig-
Gruppe

In der BBW-Leipzig-Gruppe verbinden wir Zuwendung zu Menschen, Verantwortung
fir die Welt und Einladung zum Glauben. [...] Dabei sind flir uns drei Blickrichtungen
[...] entscheidend:

(1) Blickrichtung zu Menschen

- Jedem Menschen gelten die bedingungslose Bejahung und der befreiende Zuspruch
Gottes.

- In unserer Gemeinschaft und durch unser Wirken wird etwas von der befreienden
Botschaft des Evangeliums spiirbar.

- In einer Kultur der Forderung und Fehlerfreundlichkeit ermutigen wir Menschen
dazu, sich selber als wertvoll und begabt wahrzunehmen und ihre Begabungen auf
die je eigene Weise zum Dienst an anderen einzusetzen.

- Wir pflegen ein Miteinander auf Augenhdhe in gegenseitiger Achtung und Anerkennung.

Die Gemeinschaft der BBW -Leipzig-Gruppe besteht aus dem Miteinander von Teilneh-
menden und Mitarbeitenden, aus dem Miteinander von Christen, Menschen anderer Reli-
gion und religiés ungebundenen Menschen. Toleranz, gegenseitiges Interesse und Mei-
nungsaustausch sind essentiell fiir die Zusammenarbeit in diesem Miteinander.

In einem Unternehmensverbund mit dem )Etikett Diakonie« kdnnen alle Menschen, ganz
gleich welcher hierarchischen Position, welchen Geschlechts, welcher weltanschaulichen
und religidsen Pragung, usw. etwas von der befreienden Kraft des Evangeliums spiiren:
Christen und Nicht-Christen begegnen sich auf Augenhohe und bereichern sich gegen-
seitig mit ihren jeweils eigenen Ansichten zum Wohle des Ganzen. [...]

(2) Blickrichtung zur Welt

- Wir wissen um die Wechselwirkung unseres Handelns mit der Welt.

- Wir gestalten bewusst unsere Welt.

- Ein verantwortungsvoller Umgang mit der Schipfung ist fiir uns mapgeblich.

- Wir handeln zur Schonung und Bewahrung des Lebens.

- Wir fardern die (aktive) Mitwirkung aller Menschen an Gesellschaft und Politik.
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[...] Diakonisches Handeln hat fiir uns [...] eine globale Dimension. Gottes gute Absicht
fiir die Welt bezieht sich nicht auf den Menschen allein [...} Gottes Wunsch, dass die Welt
von Verletzungen geheilt werde, beinhaltet in gleicher Weise Gerechtigkeit und Frieden
und alle Dimensionen der Bewahrung der Schépfung. Darum setzten wir uns dafiir ein,
dass unsere Welt gerechter und friedlicher wird. Dazu gehort auch die Achtung aller
Mitgeschopfe. [...]
(3) Blickrichtung zu Gott

- Wir vertrauen darauf, dass Gottes Wirken das ganze Leben durchdringt und sich

nicht auf einen Sonderraum beschrdnkt.

- Darum suchen wir immer neu die religiosen Dimensionen des Alltags.
Das Wissen, dass sich religiése Erfahrung im Alltag ereignet, bewahrt uns vor der Ver-
suchung, Gott nur in Sonderzonen zu Sonderzeiten in unserem Leben zu suchen. Es gibt
Riume und Zeiten, in denen Gott nach klassischer Vorstellung begegnet, z. B. in An-
dachten, Gottesdiensten, im Gebet usw. Darliber hinaus weitet sich unser Blick fiir gro-
Bere Zusammenhange und macht uns gespannt auf Uberraschungen. Transzendenz, das
Gottliche, Gott kennt keine Grenzen. Die Alltagsdimension des Religidsen wird bewusst
gehalten durch die Rede von Gott (Andachten, Gottesdienst, Impulse), durch das Reden
iiber Lebensthemen (Fortbildungen u. a.) sowie in gemeinschaftlichem Leben (Feiern,
Feste, Einkehrtage usw.).
Wir wollen geistlich-gemeinschaftliches Leben in vielfdltigen Formen, um moglichst
viele Menschen mit differenzierten Prigungen und Lebensentwiirfen aus unterschied-
lichen Lebenswelten und Milieus auf ihrer spirituellen Reise begleiten zu konnen.
Sofern kirchliche Amtshandlungen gewiinscht werden, fiihren wir diese in Absprache
mit Kirchengemeinden durch. |[...]
Aus religiéser Perspektive richtet sich an mich kein ethischer Anspruch (kein »Du
sollst!«), sondern immer ein bedingungsloser Zuspruch (»Du bist gut!«}. So diirfen wir
uns die Anrede vorstellen, welche der alles umfassende und bergende Gott an uns rich-
tet: Es ist eine bedingungslose Bejahung. Ein solcher Zuspruch darf nicht zu einem neu-

en »und darum sollst du« instrumentalisiert werden. [...]

Das Anliegen Alfred Jéagers, die Fachkonzeptionen der professionellen Arbeit
in einer diakonischen Perspektive zu erarbeiten, erschopft sich nicht darin, die
spirituelle Dimension den {ibrigen fachlichen Aspekten hinzuzufiigen. Vielmehr
geht es darum, die im ersten Teil des Handbuches entwickelten fiinf Grund-
dimensionen eines diakonischen Profils gleichermaBen einflieBen zu lassen. Die
individuell-stiarkende, sozial-inkludierende, spirituell-sensible, anwaltschaft-
lich-solidarische und ethisch-reflektierende Perspektive kann in einer jeweils
sachangemessenen Weise Impulse fiir die Erarbeitung der Konzeptionen geben.

Was diakonisches Profil ist und woran es sich erkennen ldsst, wird von Fithrungskriéften
und Mitarbeiter_innen individuell sehr verschieden artikuliert. Erfahrungsgemaf sind
Mitarbeiter_innen dann sehr viel sicherer und beteiligen sich motivierter an Profilbil-
dungsprozessen, wenn im Unternehmen ein Konzept zum diakonischen Profil erarbeitet
worden ist und sie daran beteiligt gewesen sind. Beraten Sie mit Fiihrungskraften und
Mitarbeiter_innen, ob sich die Erarbeitung und Kommunikation eines solchen Konzeptes
als sinnvoller Schritt in ihrem Profilbildungsprozess erweist. Methodische Hinweise

zum Gesprich Giber das jeweils eigene Profilverstdndnis finden Sie in den Kap. 2 bis 4.
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Fig. 28: Schliisselkompetenzen von Kindern als Entwicklungsziele (Kinderarche Sachsen,
Padagogische Fachstandards, Einleitung, 2)

Die Kinderarche Sachsen hat beispielsweise fiir ihre Arbeit »Pdadagogische Fach-
standards« erarbeitet und als Arbeitsgrundlage verbindlich gemacht.

Ahnlich wie die BBW-Leipzig-Gruppe wird auch hier der Situation Rechnung ge-
tragen, dass zahlreiche Mitarbeiter_innen keiner Konfession angehéren. Deshalb
werden neben den christlichen auch humanistische Werte als Quellen genannt.
»Die Pddagogischen Fachstandards sind Konsequenzen aus einer bestimmten Grund-
haltung, basierend auf einem christlich-humanistischen Menschenbild« (Kinder-
arche Sachsen (2015), Padagogische Fachstandards, Einleitung). Sie gehen davon
aus, dass Kinder von Geburt an »mit einer Vielzahl an Potentialen ausgestattet
sind und als »aktiv Lernende [...] in der Lage (sind), sich zu entwickeln und sich
Kompetenzen anzueignen« (a. a. 0., 2). Als Schliisselkompetenzen werden neun
Fahigkeiten erldutert (Fig. 28), unter ihnen auch diejenigen, die auf die individu-
elle, soziale und spirituelle Dimension menschlichen Lebens bezogen sind: »Selbst-
bewusstsein/Selbstvertrauen/Identitit«, »Gemeinschaftsfahigkeit« und »Wachheit
fir letzte Fragen«. Die letztgenannte Kompetenz wird erlautert, indem die »Ausein-
andersetzung mit philosophischen und religiésen Fragen« sowie die »Entwicklung
einer eigenen Spiritualitat, Religiositit, Weltanschauung« genannt werden (ebd.).
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Die Konzeption »Pddagogische Fachstandards« enthdlt insgesamt 72 Standards
zu 35 Themen. Die Standards werden jeweils begriindet und mit Beispielen verse-
hen. Dariiber hinaus wird eine Verkniipfung mit weiteren Dokumenten des Qua-
lititsmanagements hergestellt. Unter den pddagogischen Standards finden sich
beispielsweise Regelungen zur »Beteiligung der jungen Menscheng. Hier heift es:

Ausziige aus den »Piadagogischen Fachstandards« der Kinderarche Sachsen

Professioneller Umgang mit | Wir gestalten die Beziehungen zwischen Fachkraf-
Nihe und Distanz ten und jungen Menschen professionell, d. h. aktiv,
bewusst und reflektiert

Mahlzeiten Bei Mahlzeiten wird kein Zwang auf die jungen Men-
schen ausgeiibt. Sie entscheiden {iber Menge, Essge-
schwindigkeit und Auswahl der Speisen selbst. |[...]
Der Beginn und das Ende der Mahlzeit werden von
einem Ritual begleitet. Der Tisch ist ansprechend
gedeckt und geschmiickt. [...]

Schlafsituation [...] Wir schicken junge Menschen nie zur Strafe ins
Bett oder zum Schlafen in einen anderen Raum. [...]

Geburtstag /Tauftag Wir feiern jahrlich einen Ehrentag fiir jeden jungen
Menschen. Er steht an diesem Tag im Mittelpunkt,
wird von den Fachkriften und Freunden {iberrascht
und gestaltet diesen Tag in besonderer Weise mit. [...]

Abschied und Trauer Die verschiedenen Gefiihle, die mit Trauer und
Abschied in Verbindung stehen, nehmen wir wahr
und ernst.

Wir nehmen den jungen Menschen an, indem wir
ihm in seinem Abschiedsschmerz zur Seite stehen
und ihn nicht allein lassen.

Jedes padagogische Team entwickelt Abschiedsritua-
le und etabliert sie in den Alltag.

Reaktion auf ein schreiendes | [...] Wir nehmen das Kind an, indem wir ihm zur
Kind Seite stehen und es nicht allein lassen.

Wir nehmen das hinter dem Schreien stehende
Bediirfnis des Kindes wahr (Ursache) und reagieren
addquat darauf.

Grenziiberschreitendes Offensichtlichem Verhalten junger Menschen, das
Verhalten unseren humanistischen und christlichen Haltungen
widerspricht, wirken wir aktiv entgegen.

In der Begriindung des Standards heifit es dazu:

Wir dulden keine rassistischen AuBerungen. Men-
schenverachtenden oder menschenentwiirdigenden
Verhaltensweisen und AuBerungen wirken wir
entgegen.

Fig. 29: Kinderarche Sachsen 2013: Padagogische Standards (Auswahl); auf die Wiedergabe
von Begriindungen, Beispielen und Verkniipfungen wurde verzichtet; d.A.
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»Wir schaffen die Voraussetzungen und aktivieren die jungen Menschen, sich in

die Gestaltung des piddagogischen Alltages und der Lebensbedingungen in der
Einrichtung einzubringen. Partizipation verstehen wir als Einiibung demokrati-
scher Entscheidungsprozesse« (Kinderarche Sachsen 2013, Padagogische Fach-
standards, 1). AuBerdem wird das Handeln in sensiblen padagogischen Situati-
onen wie in Bezug auf Mahlzeiten, die Schiafsituation, Sexualitét, die Reaktion
auf ein schreiendes Kind oder grenziiberschreitendes Verhalten geregelt. Ebenso
finden sich Standards zur Gestaltung von Geburts- oder Tauftagen und zum Um-
gang mit Abschied und Trauer.

Die diakonische Profilierung von Fachkonzeptionen ist multiprofessionelle Aufgabe. Bei
der Erarbeitung ist es wichtig, die fachwissenschaftlichen und professionellen Aspek-
te des jeweiligen Themas mit der Perspektive des diakonischen Profils zu verkniipfen,
wobei hier an die thematische Breite der fiinf Profildimensionen zu erinnern ist. Das
folgende Beispiel gibt einen Hinweis dazu.

Wahlen Sie ein zentrales fachliches Thema aus, zu dem eine Konzeption erarbeitet wer-
den soll. Stellen Sie dazu ein Team zusammen, in dem personell sowohl die fachlich-pro-
fessionellen wie auch die theologisch-diakonischen Kompetenzen vertreten sind. Stellen
Sie das Konzept anschlieBend in den Fachteams zur Diskussion und geben Sie Gelegen-

heit zu einem fachlichen Feedback.

Angeregt durch die padagogischen Standards der Kinderarche Sachsen konn-

te weiterfilhrend iiberlegt werden, wie ein Fachstandard lauten kionnte, der die

Wachheit der Kinder fiir groBe Lebensfragen aufnimmt. Dafiir kénnte bspw. auf

die von Friedrich Schweitzer herausgearbeiteten »fiinf groBen Fragen« der Kinder

Bezug genommen werden. Schweitzer hat in seinen Publikationen immer wieder

deutlich gemacht, dass es regelmaBig solche »groBen Fragen« gibt, »die im Auf-

wachsen der Kinder aufbrechen. Das sind Fragen, die entweder die Kinder an

uns richten oder mit denen wir uns selbst bei der Erziehung konfrontiert sehen.

Und es sind »groBe Fragen¢, weil sie zumindest potentiell nach einer religiésen

Antwort verlangen« (Schweitzer 2005, 28). Diese fiinf Fragen lauten:

- Wer bin ich und wer darf ich sein? Die Frage nach mir selbst,

- Warum musst du sterben? Die Frage nach dem Sinn des Ganzen,

- Wo finde ich Schutz und Geborgenheit? Die Frage nach Gott,

- Warum soll ich andere gerecht behandeln? Die Frage nach dem Grund ethischen
Handelns,

- Warum glauben manche Kinder an Allah? Die Frage nach der Religion der ande-
ren (Schweitzer 2005, 29) ,

Fiir Friedrich Schweitzer verbinden sich diese Fragen mit dem Recht des Kindes

auf Religion oder genauer: mit dem »Recht des Kindes auf religiose Begleitung«

(2006b, 97ff.). Gemeint ist damit, Kinder in der Auseinandersetzung mit ihren

existentiellen Lebensfragen nicht allein zu lassen, sondern ihnen als Gesprachs-

partner_in zur Verfiigung zu stehen. Fiir Kindertagesstatten in diakonischer

Tréagerschaft wird sich dies in einem eigenen religionspddagogischen Konzept

niederschlagen und dort differenziert entwickelt. Fiir Einrichtungen der Hilfen
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zur Erziehung, in denen der Anteil der getauften Kinder und Jugendlichen deut-
lich unter 10 % liegt, bedarf es Formulierungen, die dieser Ausgangssituation
gerecht werden. Ein padagogischer Standard kénnte hier beispielsweise lauten:
»Wir nehmen Lebens- und Sinnfragen sensibel wahr und begleiten die Kinder
und Jugendlichen dialogisch mit dem Ziel, dass sie eigene Antworten auf ihre
Fragen finden.« Die oben zitierten Aspekte, die sich auf die »Wachheit fiir letzten
Fragen« beziehen, konnten als Erlduterung zu diesem Standard dienen.
Wihrend die padagogischen Fachstandards der Kinderarche Sachsen einen trager-
bezogenen Professionsstandard darstellen, besteht eine wiederum andere Per-
spektive darin, bereichs- und einrichtungsbezogene Konzeptionen zu entwickeln
und miteinander zu verschrianken. Ein Beispiel dafiir sind Konzeptionen, die in
der Diakonie-Stadtmission Dresden fiir den Bereich der Kindertagesstitten ent-
wickelt worden sind. Fiir das Arbeitsfeld insgesamt existiert eine »Rahmenkon-
zeption Evangelische Kindertagesbetreuung«. Sie beschreibt Ziele, konkretisiert
Leitbildaussagen und charakterisiert die Organisationsstruktur des Tréagers so-
wie der Abteilung. Im Mittelpunkt der Rahmenkonzeption stehen pddagogische
Grundsitze wie bspw. Aussagen zum ganzheitlichen Bildungsverstiandnis, zum
Freispiel oder zum integrativen Ansatz. Ein Abschnitt gilt auch dem religions-
pidagogischen Versténdnis. Er wihlt seinen Ansatz bei den religiosen Fragen der
Kinder und charakterisiert die Religionspéddagogik als ein offenes Deutungsange-
bot fiir die Kinder. Sie sollen die Kompetenz erwerben kiénnen, sich mit Religion
auseinanderzusetzen und eigene Vorstellungen und Bilder zu entwickeln (siehe
Praxisbeispiel unten).

Die Rahmenkonzeption bildet die Grundlage, auf der die einzelnen Kindertagesstét-
ten eine einrichtungsbezogene Konzeption mit eigenen profilbestimmenden Nuan-
cen entwickelt haben. So hat bspw. die Kindertageseinrichtung »Himmelsschliissel«
ein naturnahes und 6kologisches Profil. In Bezug auf die religionspadagogischen
Angebote wird jetzt neben der Sinn- und Lebensorientierung auch die Wertever-
mittlung betont. Mit biblischen Geschichten und der Tradition des Christentums
ywerden ihnen die Grundlagen fiir die Entwicklung eines christlichen Werte-
bewusstseins vermittelt. Die religiose Erziehung wird nicht als gesonderter Teil der
padagogischen Arbeit angesehen, sondern flieft vielmehr im téglichen Umgang
miteinander ein. Die Kinder sollen spiiren, dass sie in ihrer Einzigartigkeit gewollt
und geliebt sind [...J« (Diakonie-Stadtmission Dresden, Ev. Kindertageseinrichtung
Himmelsschliissel, Konzeption 2014, 9). Aussagen zur Kooperation mit der Kirch-
gemeinde, zur Feierkultur im Kirchenjahr oder zur Ritualpraxis im Kindergarten-
alltag ergénzen die Konzeption. Das Beispiel zeigt, wie eine Rahmen- und eine Ein-
richtungskonzeption miteinander verschrankt werden und aufeinander aufbauen.

Christlichen Glauben erleben - Religionspadagogik

Zum menschlichen Leben gehéren neben zahlreichen méglichen Perspektiven, Optionen
und Dimensionen, Wertvorstellungen und Lebensorientierungen auch religiose Ausrich-
tungen. Auch »Kinder haben religiose Fragen« wurde im 10. Kinder- und Jugendbericht
(1998) festgestellt und damit die Frage nach ganzheitlicher Bildung und personlichen
Entwicklungsangeboten angesprochen.
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In unseren Evangelischen Kindertageseinrichtungen sollen Kinder eine Welt zugewand-
te, menschliche, aktive und gestaltende religidse Antwort bekommen. Als ein Angebot
einer moglichen Deutung der konkreten Wirklichkeit, das neben anderen mdoglichen
Optionen steht und fiir das Kind Wahlmdglichkeiten fiir seine eigene zukiinftige Per-
spektive zuldsst.

Unsere Kindertageseinrichtungen 6ffnen sich prinzipiell fiir alle - {iber konfessionelle
und andere Grenzen hinaus, sie wollen weder ausschlieBen, noch vereinnahmen. In ei-
ner Welt der Vielfalt von moglichen Lehensentwiirfen vermitteln wir Kindern die Kom-
petenz, mit Religion umgehen zu konnen, sich damit auseinanderzusetzen, sich eine
Meinung zu bilden. Kinder werden befdhigt, sich ihre eigenen Bilder und Vorstellungen
zu machen, die so offen sind, dass sie sich im Laufe ihrer Entwicklung verdndern diirfen
und konnen. Dazu gehort, dass sie mit Religion in Beriihrung kommen und sich da-
mit beschiftigen. Das schlieBt auch den Dialog mit anderen religiésen Uberzeugungen
und Standpunkten ein. Religionspddagogik verstehen wir als Anregung, Angebot und
Herausforderung, nicht als dogmatische Intervention.

Der christliche Glaube wird in unseren Kindertageseinrichtungen erlebbar und als
integrierter Bestandteil der alltaglichen padagogischen Arbeit praktiziert. Jedes Kind
als einzigartige Personlichkeit wahrnehmen, ernst nehmen und mit ihm im Sinne
der Nachstenliebe umgehen, das ist unsere Basis im Umgang mit Kindern. Davon ist
auch das Leben in der Gemeinschaft geprdgt. So wie sich Kinder mit ihren Starken
und Schwichen angenommen flihlen, kdnnen sie auch andere annehmen und Ander-
sartigkeit achten. Kinder lernen, sensibel zu sein fiir die eigenen Gefiihle und die des
Gegeniibers, aufeinander zu zugehen, Konflikte ohne Gewinner und Verlierer losen zu
konnen, zu nehmen und zu geben, verzeihen zu kénnen und Gemeinschaft als sichere
Orientierung in einer zunehmend uniibersichtlicheren, komplexen und reizintensiven
Welt zu spliren.

(Diakonie-Stadtmission Dresden, Rahmenkonzeption Evangelische Kindertagesbetreuung

2012, 12)

Alfred Jiger (1997): Theologie im Diakonischen Unternehmen der Zukunft, in: Wolf-
gang Helib (Hrsg.): Positionen und Erfahrungen - Unternehmensphilosophie in der
Diakonie, Hannover, 77-89.

Alfred Jiger (2006): Die theologische Achse diakonischer Unternehmenspolitik, in:
Volker Herrmann; Martin Horstmann: Studienbuch Diakonik, 2, 175-184.

6 Bauliche und rdumliche Strukturen

Als Strukturen gelten in organisationstheoretischer Perspektive alle Kommu-
nikations-, Entscheidungs- und Handlungsmuster, die ein berechenbares, ver-
lassliches Handeln der Organisation ermdglichen. Dazu scheinen bauliche Gege-
benheiten zundchst nicht zu gehoren. Trotzdem macht es Sinn, sich innerhalb
dieses Kapitels auch ihnen zu widmen. Zwei Griinde sind dafiir maBgeblich. Zum
einen gehoren die baulichen und rdumlichen Strukturen zu den unterstiitzenden
Aspekten fiir die Ermoglichung eines verlédsslichen organisationalen Handelns.
Zum anderen werden sie innerhalb des Qualitdtsmanagements durchgéngig dem
Gesichtspunkt der Strukturqualitit zugerechnet. Die Form und Gestaltung von
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Gebdudekomplexen, Hiusern und Rdumen steht dabei in enger Wechselwirkung
mit anderen zentralen Dimensionen der Organisation. Sie hat Einfluss auf die
Funktionalitat und Effizienz von Prozessen. Dariiber hinaus bestimmt sie die
Unternehmenskultur mit und wird ihrerseits von ihr mitbestimmt. Gerade fiir
diakonische Unternehmen stellt die Gebdude- und Raumgestaltung eine be-
trachtliche Chance dar, ihre Identitdt in den baulichen Artefakten zur Sprache
kommen zu lassen. Fassaden, Grundrisse, Eingangsbereiche, Andachts- und
Meditationsrdume oder Aufenthaltsbereiche bieten zahlreiche Moglichkeiten, um
Profil zu zeigen.

Beate Baberske-Krohs hat auf die Mehrschichtigkeit und Komplexitit menschli-
cher Wahrnehmungsprozesse hingewiesen. Sie betont: »Die Wertigkeit der ver-
wendeten Materialien, GroBe und Temperatur der Raume werden mit unseren
Sinnen wahrgenommen: Sehen, Horen, Riechen, Schmecken und Tasten spie-
len ineinander und erzeugen einen Eindruck. Sie alle beeinflussen den Alltag
und unsere Wahrnehmungen stirker als Worte oder geschriebene Konzepte«
(Baberske-Krohs 2010, 94).

Unter den Modellprojekten des Forschungsprojektes finden sich verschiedene
architektonische und raumliche Gestaltungsideen, in denen sich etwas vom Pro-
fil des Tréagers widerspiegelt. Das Altenpflegeheim der Diakonie Bautzen »Haus
Immischg ist ein Haus der so genannten »Vierten Generationg, das auf dem Haus-
gemeinschaftsprinzip beruht. Es ist 2005 eingeweiht worden. Sein Grundriss ist
so gestaltet, dass von einem etwas vorstehenden Mittelteil zwei halb gerundete
Fliige! abgehen. Sie sind ein Symbol fiir getffnete Hinde und stehen damit fir
eine einladende Offenheit. Gleichzeitig lassen sie theologisch auch die offenen und
segnenden Hande Gottes anklingen.

Fig. 30: Grundriss des »Haus Immisch« der Diakonie Bautzen
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Fig. 31: yHaus Immisch« der Diakonie Bautzen

Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat 2010 einen Wettbewerb zur Gestaltung
der Fassade ihrer Geschiftsstelle ausgeschrieben. Unter den eingegangenen Ent-
wirfen wurde die Idee der Leipziger Kiinstlerin Bea Meyer ausgewihlt und an-
schlieBend umgesetzt. Sie hat den unteren Teil der Fassade mit einem Edelstahl-
band aus Punkten und Strichen umgeben. Sie sind Morsezeichen und ergeben auf
zwolf bzw. vierzehn Zeilen einen Funkspruch. Er lautet: »Alles was man traumt,
passiert auch«. Die Kiinstlerin hat damit den Ausspruch eines Kindes aufgenom-
men. Sie versteht ihn »als Proklamation an die Kraft zur Realisierung der eigenen
Imagination« (Gartner 2011). Damit driicke der Satz poetisch aus, wofiir die Diako-
nie stehe: »flir den Glauben und den Dienst an den Menschen« (ebd.)

Fig. 32: Fassade der Geschiftsstelle der Diakonie-Stadtmission Dresden
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Im Berufsbildungswerk Leipzig ist im Jahr 2015/16 der Eingangsbereich umge-
staltet worden. Die Idee dazu entstand vor dem Hintergrund einer mehrjahrigen
Praxis, bei der ein Mitarbeiter des Theologischen Dienstes hier zu wochentlichen
Gesprachsrunden eingeladen hat, bei denen Gedichte, Musik und Begegnungen
im Mittelpunkt standen. Um dem Eingangsbereich eine Mitte und den Gespra-
chen zugleich einen eigenen Ort zu geben, ist eine Gestaltungsidee fiir eine Sitz-
gruppe entwickelt und umgesetzt worden. Sie besteht aus vier Banken, deren
Sitzflache jeweils rechtwinklig abknickt. Die Banke sind so angeordnet, dass in
der Draufsicht das Symbol des Kreuzes erkennbar wird. Durch ihre Form und
die Nutzung der Diakonie-Farben wird die typische Kreuzflache zitiert, die zum
Corporate Design gehort und auf Diakonie-Publikationen erscheint.

Fiir die Gestaltung des Meditationsraums in der BBW-Leipzig-Gruppe, haben die
Mitarbeiter_innen des Theologischen Dienstes bewusst auf Elemente zuriickge-

Fig. 33: Eingangsbereich des Berufsbildungswerkes Leipzig

griffen, die an die Gebets- und Meditationspraxis der 6kumenischen Gemein-
schaft von Taizé erinnern. Im Altarbereich sind Steine und Kerzen angeordnet
worden, die eine Klagemauer symbolisieren. Die Formensprache lasst ein Kreuz
erkennen, das in den iibrigen Zwischenrdumen erneut anklingt und sich zugleich
in ihnen bricht. In die symbolische Klagemauer lassen sich Teelichte stellen. Zu-
gleich konnen Zettel beschrieben, zusammengerollt und in die Zwischenrdume
gesteckt werden. Tlicher, wie sie aus Taizé bekannt sind, gehdren ebenfalls zu
den Gestaltungselementen des Raumes. Das Konzept spricht bewusst vom Medi-
tationsraum und will damit auch Menschen einladen, denen christliche Spiritu-
alitdtsformen fremd sind. Der Raum soll neben dem Gebet auch dafiir genutzt
werden, eine »Pause vom Alltag« machen zu konnen, Zeit zur »Besinnung« zu
haben oder einfach nur »still zu werden«.
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Fig. 34: Meditationsraum des Berufsbildungswerkes Leipzig

An den vorgestellten Beispielen lassen sich Moglichkeiten erkennen, wie in die
Architektur und Innenarchitektur von Einrichtungen die Symbolsprache der
Diakonie einbezogen werden kann und wie sie die Besucher_innen zu Deutun-
gen anregt.

Beate Baberske-Krohs (2010); Unternehmenskultur und Spiritualitdt im Raum, in:
Beate Hofmann (Hrsg.): Diakonische Unternehmenskultur, Stuttgart, 2. Aufl., 93-104.
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Modul 3

Prozesse partizipativ modellieren: Prozessmanagement als
Chance diakonischer Profilentwicklung

1 Von der Funktions- zur Prozessorientierung: Prozesse als Herzstiick
der Organisation
Diakonische Unternehmen haben als komplexe Organisationen eine klare Auf-
baustruktur, deren hierarchische Verkniipfungen aus dem Organigramm ersicht-
lich sind. Dieser Aufbau ist an Aufgaben und Kompetenzen, institutionellen Un-
tergliederungen sowie Arbeitsbereichen orientiert. Zusammengefasst lasst sich
von einem funktionsorientierten Aufbauprinzip sprechen.
In der Betriebswirtschaft hat sich neben diesem Modell seit vielen Jahren ein
zweites Konzept entwickelt, das starker prozessorientiert ist. Es geht auf die
Erkenntnis zuriick, dass sich die Abldufe zur Herstellung von Produkten bzw.
Dienstleistungen nicht ausreichend in der vertikalen Organisationsstruktur des
Unternehmens beschreiben und verstehen lassen. Sie folgen vielmehr horizonta-
len Ablaufmustern, an denen unterschiedliche Abteilungen bzw. Bereiche mitwir-
ken. Da der Aufwand zur Koordination der unterschiedlichen Funktionsbereiche
mit deren gleichzeitiger Verselbstindigung immer gréBer wurde, gerieten zuneh-
mend die einzelnen Aktivititen in den Blick, die aufeinander aufbauen und zur
Herstellung eines Produkts bzw. einer Dienstleistung erforderlich sind. Es wur-
de deutlich, dass es sehr viel effektiver und kundenfreundlicher ist, wenn »die
horizontale Perspektive einer Organisation, d. h. die Wertschipfungsprozesse, als
zentrale Bezugsgrosse fiir die Gestaltung der Organisation« (Riiegg-Stirm 2005,
65) Beriicksichtigung finden. In der Umsetzung dieser neuen Perspektive wird
die traditionelle, vertikale Funktionsperspektive keineswegs ersetzt, sondern
vielmehr durch die horizontale Ausrichtung an Arbeitsablaufen erganzt. Aller-
dings hat die verstirkte Konzentration auf die Ablaufstruktur durchaus wichtige
Konsequenzen fiir die Aufbaustruktur einer Organisation: Mit dem Konzept der
Prozessorientierung verbinden sich veranderte Formen der Arbeitsorganisation
und flachere Hierarchien.
Bei einem Prozess handelt es sich »um eine Kette von zusammenhédngenden Akti-
vitdten [...], »die gemeinsam einen Kundennutzen schaffen« (Schiersmann 2014,
327). Prozesse dienen damit der Erbringung einer Leistung fiir einen internen
oder externen Kunden. Sie verfiigen iiber einen Start- und Schlusspunkt und
sind in sich abgeschlossen.
Innerhalb eines Unternehmens lassen sich verschiedene Arten von Prozessen un-
terscheiden. So haben Geschdfts-, Management- und Unterstiitzungsprozesse eine
je spezifische Aufgabe. Geschdftsprozesse bilden die Kernprozesse einer Organi-
sation, mit denen eine Leistung fiir externe Kund_innen bzw. Adressat_innen
erbracht wird. Sie stellen die primaren Wertschopfungsaktivititen dar, durch die
ein Nutzen fiir Adressat_innen entsteht. Oft werden sie deshalb auch als Kern-
prozesse bezeichnet. Managementprozesse umfassen demgegeniiber Aktivitéten,
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mit denen eine Organisation als Ganze bzw. in wesentlichen Teilen gestaltet, ge-
steuert und weiterentwickelt wird. Synonym wird fiir sie oft auch der Begriff der
Fiihrungsprozesse verwendet. Unterstiitzungsprozesse schlieBlich sind den bei-
den genannten Prozessarten zugeordnet und haben die Funktion, angemessene
Infrastrukturen und Ressourcen fiir die erfolgreiche Erbringung der Geschéfts-
und Managementaufgaben bereitzustellen (vgl. Riilegg-Stiirm/Grand 2017, 140f;
Riiegg-Stiirm 2005, 69).

Die Ablaufstruktur einer Organisation, die sich in ihrer Prozessarchitektur aus-
driickt, steht nicht losgelst von ihren iibrigen Ordnungsdimensionen. Stets fiih-
ren Management-, Geschifts- und Unterstiitzungsprozesse zur Bildung bzw.
Verdnderung von Strukturen bzw. Ordnungsmomenten. Diese wirken ihrerseits
auf die Prozessgestaltung zuriick (Fig. 35). Deshalb »besteht [...] zwischen den
Ordnungsmomenten und den Geschéftsprozessen (insbesondere den Manage-
mentprozessen) einer Unternehmung ein zirkuldrer Wirkungszusammenhang, weil
Ordnungsmomente (Strategie, Strukturen, Kultur) immer sowohl Mittel (im Sinne
von )Strukturierungshilfeny) fiir geordnetes Alltagsgeschehen als auch Ergebnisse
dieses organisationalen Alltagsgeschehens sind« (Rliegg-Stiirm 2005, 79).

Aus dem dargestellten Zusammenhang wird deutlich, wie stark die Prozessmo-
dellierung auf Kommunikation beruht. Organisationen sind Kommunikations-
und Entscheidungssysteme.

Unternehmensentwicklung

Managementprozesse,
+ Geschiftsprozesse,
Unterstiitzungsprozesse

’2?,5’9 ‘\%ﬂo
? 2ur FopausphO®

&

Fig. 35: Wechselwirkung zwischen Prozessen und Ordnungsmomenten nach Riiegg-Stiirm
2005,79

Das St. Galler Management-Modell versteht dabei »Kommunikation als gemein-
schaftlichen Prozess der Wirklichkeitskonstruktion, in dem fortwihrend ein kollek-
tiviertes Verstandnis konkreter Situationen, Schliisselereignisse und wichtiger
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Zusammenhinge als gemeinsam geteilte Wirklichkeit etabliert wird« (Riegg-
Stiirm/Grand 2017, 132). Nicht nur innerhalb der Strategieplanung, sondern
ebenso in der konkreten Gestaltung und Koordinierung von Prozessen ist es
von zentraler Bedeutung, ein gemeinsames Verstindnis der Ablauforganisation
kommunikativ zu entwickeln. Mit Blick auf diakonische Unternehmen ldsst sich
beispielsweise festhalten, dass durch die Teilhabe von Mitarbeiter_innen und
Adressat_innen ein Wissen einbezogen werden kann, das entscheidend fir die
angemessene Prozessgestaltung ist. Es kann wesentlich zur Erkenntnis von
Schwachstellen sowie zur ErschlieBung von Verbesserungsmoglichkeiten bei-
tragen. Dartber hinaus ist die Einbeziehung der Mitarbeiter innen eine unab-
dingbare Voraussetzung fiir die motivierte Umsetzung einer gewiinschten Prozess-
gestaltung. »Erst wenn die Mitarbeiter glaubhaft einbezogen werden und ihre Arbeit
selbst mitgestalten, entsteht die Motivation, sich an der Entwicklung zu beteiligen«
(Wolf/Appelhans/Klose 2013, 213). Mitarbeiter_innen sind unter solchen Bedin-
gungen auch emotional beteiligt und identifizieren sich starker mit den Ablaufen.
Ein weiterer Aspekt, der sowohl die zentrale Bedeutung von Prozessen als auch
deren kommunikative Gestaltung hervorhebt, ist besonders fiir Sozialunterneh-
men charakteristisch: das sog. Uno-actu-Prinzip. Es bedeutet, dass »Produktion«
und »Konsumptiong, das Erbringen einer Leistung und ihre Anwendung, in einem
Akt (uno actu) zusammenfallen. »Die Leistung wird im Hier und Jetzt erbracht
und empfangen« (Friz/Hanselmann 2010, 144). Diese »Leistungserbringung« in
der diakonischen Praxis setzt durchgdngig Kommunikation voraus. Adressat_in-
nen und professionelle Mitarbeiter_innen kénnen nur gemeinsam und auf dialo-
gischer Grundlage die gewlinschten Ziele erreichen. Die Adressat_innen sind die
unverzichtbaren Ko-Produzent_innen der sozialen Leistung. »Das macht den beson-
deren Stellenwert des Prozessmanagements fiir soziale, padagogische, medizini-
sche Dienstleistungen aus: Die tatsdchlich erbrachten Prozesse entscheiden liber
die Qualitat aus Sicht der Beteiligten. Das Management der Kernleistungsprozesse
steht somit im Zentrum der Qualitatsentwicklung« (Friz/Hanselmann 2010, 144).
Die Prozessorientierung bietet erhebliche Chancen fiir die diakonische Profilent-
wicklung, weil sie es erlaubt, konkrete Aufgaben und Funktionen in einer diako-
nischen Perspektive zu betrachten und zu modellieren. Diese Gesichtspunkte
werden in den folgenden Abschnitten aufgegriffen.

Johannes Riiegg-Stiirm (2005): Das neue St. Galler Management-Modell: Grundkatego-
rien einer integrierten Managementlehre. Der HSG-Ansatz, 2. Aufl., Bern u. a., 64-79.
Franz Bayer; Harald Kiihn (Hrsg.) (2013): Prozessmanagement fiir Experten: Impulse
fiir aktuelle und wiederkehrende Themen, Berlin; Heidelberg.

2 Prozessmanagement als Chance diakonischer Profilierung

Die Entwicklung und Implementierung von Prozessen ist eine zentrale Fiihrungs-
aufgabe, die zugleich aber auch die Kommunikation mit den beteiligten Mitarbei-
ter_innen sowie die Einbeziehung der Adressat_innenperspektive voraussetzt.
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Ebenso bildet das Wechselwirkungsverhaltnis zu den anderen Ordnungselementen
des Unternehmens eine unverzichtbare Grundlage fiir das Prozessmanagement.
Christiane Schiersmann und Heinz-Ulrich Thiel beschreiben die Einfiihrung ei-
nes systematischen Prozessmanagements als ein Organisationsentwicklungspro-
jekt, das sich auf unterschiedlichen Ebenen und in verschiedenen Einzelschritten
volizieht. Diese Schrittfolge soll im Folgenden nachgezeichnet werden (Fig. 36).
Zu erinnern ist dabei noch einmal an die partizipative, dialogische Erarbeitung
in einem Teamkontext.

Als Ausgangs- und Startpunkt fiir das systematische Prozessmanagement ist
zundchst eine ausdriickliche Entscheidung der Organisation, ein Kontrakt, er-
forderlich (1). AnschlieBend bedarf es einer differenzierten Zielkidrung fiir das
Prozessmanagement (2). Dabei sind die wertschopfenden Kernprozesse zu defi-
nieren und an den strategischen Unternehmenszielen auszurichten. Zugleich ist
die Unternehmensstruktur an diesen Prozessen auszurichten. Eine Balanced Sco-
recard kann diesen Schritt sinnvoll unterstiitzen. Darauf aufbauend folgt drittens
die genaue Identifikation des gesamten Prozessablaufs (3).

Er wird in seinen einzelnen Schritten grob nachgezeichnet und es wird dabei ge-
klart, welche Personen und Abteilungen an ihm mitwirken. Ebenso werden mog-
liche Fehler, erwartbare Kosten, Zeiterfordernisse, Informationswege und dhnli-
che Aspekte identifiziert. Als vierte Phase folgt die Prozessmodellierung (4). Dabei
wird ein Sollprozess mit seinen einzelnen Ablaufen, Zustandigkeiten, Aufgaben

o

 Zielklarung

L Prozess.
 identifikation

T
 Prozess-
-modellierung

Fig. 36: Phasen des Prozessmanagements nach Schiersmann/Thiel 2014, 348-350
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und Informationsfliissen entworfen. Der fiinfte Schritt besteht in der Prozes-
simplementierung (5), d. h. in der Umsetzung des zuvor entwickelten Entwurfs.
Dabei miissen bspw. die notwendigen Verdnderungen in der Aufbauorgani-
sation umgesetzt werden. Die Mitarbeiter_innen sind zu schulen und alle vom
Prozessablauf Betroffenen miissen umfassend informiert werden. Die erfolgte
Umsetzung bedarf sechstens eines differenzierten Prozesscontrollings (6). Des-
sen Ergebnisse wiederum finden im siebenten Schritt Beriicksichtigung, der in
der Weiterentwicklung und im Transfer der Unternehmensstrategie besteht (7).
Das Prozessmanagement erweist sich damit als Kommunikationsprozess, der zu
einer dynamischen Unternehmensentwicklung beitragt (vgl. Schiersmann/Thiel
2014, 348-350).

Das Prozessmanagement bietet aufgrund der differenzierten Beschreibung ein-
zelner Aufgaben und Aktivititen sowie der kommunikativen Offnung inner-
halb des Gestaltungs- und Steuerungsprozesses vielfiltige Moglichkeiten, auch
diakonische Gesichtspunkte einflieBen zu lassen. Prozessmanagement ist eine
Fiihrungsaufgabe. Als ein von den Fithrungskréften geleiteter und koordinier-
ter Kommunikationsprozess bietet das Prozessmanagement die Chance, zentrale
Aspekte der diakonischen Profilbildung dialogisch innerhalb der gesamten Orga-
nisation zu erarbeiten und anschlieBend in der Prozessmodellierung zu veran-
kern. Das Prozessmanagement erweist sich so als Motor fiir die diakonische Profil-
bildung. Es tragt entscheidend dazu bei, dass Profildialoge nicht nur auf der Stra-
tegie- und Strukturebene, sondern nunmehr zentral auf der Praxisebene konkre-
ter Handlungen und Ablaufe verankert werden.

Von erheblicher Wichtigkeit ist hierbei der Umstand, dass sich ein Prozess-
management in diakonischer Perspektive nichtdaraufbeschrankt, die bestehenden
Kernprozesse durch Prozessbestandteile mit spirituellem Akzent zu erganzen.
Vielmehr kommt es darauf an, die Kernprozesse selbst in der Perspektive aller
Dimensionen diakonischer Profilbildung, also sowohl individuell-stirkend, sozial-
inkludierend, spirituell-sensibel, anwaltschaftlich-solidarisch und ethisch-reflek-
tierend zu fokussieren. Dies wird mit Blick auf jeden einzelnen Prozess jeweils
spezifische Akzente mit unterschiedlicher Gewichtung und Konkretisierung er-
forderlich machen. Insgesamt gilt aber: das christliche Wirklichkeits- und Men-
schenverstandnis ist in seinen inhaltlichen Schwerpunkten ein mitbestimmender
Aspekt innerhalb des Prozessmanagements.

Im Bereich der Diakonie ist das »Diakonische Institut fiir Qualitdtsentwicklunge«
(DQE) federfiihrend in der Entwicklung von Standards, die Qualititsentwick-
lung mit diakonischer Profilbildung verbinden. In den Bereichen Pflege, Tages-
einrichtungen fiir Kinder, ambulante Suchthilfe, Beratung fiir medizinische Vor-
sorge und Rehabilitation fiir Miitter und Vater, medizinische Rehabilitation so-
wie Migrationsfachdienste sind Bundesrahmenhandbiicher entwickelt worden,
die eine Qualitdtsentwicklung im jeweiligen Arbeitsbereich grundlegen und die
Zertifizierung mit einem Diakonie-Siegel ermoglichen (http://diakonie-dqe.de/
diakonie-siegel-6021.htm). Die Struktur der Bundesrahmenhandbiicher ist pro-
zessorientiert und beschreibt differenziert Fihrungs-, Kern- und Unterstiit-
zungsprozesse. Ebenso werden wichtige unterstiitzende Instrumente vorgestelit.
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Da es im vorliegenden Zusammenhang nicht um die Entwicklung eines komplet-
ten Qualitditsmanagementsystems fiir ein gesamtes Handlungsfeld, sondern um
Moglichkeiten zur diakonischen Profilierung spezifischer und unterschiedlich
komplexer Prozesse geht, konzentriert sich die weitere Darstellung auf die exem-
plarische Vorstellung ausgewihlter Tools: Prozesslandkarten, Checklisten und
Qualitatsstandards.

Jorg Becker u. a. (Hrsg.) (2012): Prozessmanagement: ein Leitfaden zur prozessorien-
tierten Organsationsgestaltung, 7. Aufl., Berlin; Heidelberg.

Christiane Schiersmann; Heinz-Ulrich Thiel (2014): Organisationsentwicklung: Prinzi-
pien und Strategien von Verdnderungsprozessen, 4. Aufl., Wiesbaden.

3 Prozesslandkarten mit einem diakonischen Wege-Netz

In der Managementliteratur werden eine Reihe unterschiedlicher Instrumente be-
schrieben, mit deren Hilfe die Prozessarchitektur gestaltet werden kann, so bspw.
Prozesslandkarten, Flussdiagramme (Flow-Charts), Wertkettenanalysen, Leitlini-
en, Qualitatsstandards oder Handlungsanweisungen. Im Folgenden werden mit
Prozesslandkarten und Qualitdtsstandards zwei Instrumente genauer vorgestellt.
Bei ihrer Adaption und Konkretisierung ist es wichtig, sie nicht nur instrumentell,
sondern auch kommunikativ zu verstehen. Sie sind Bestandteil dessen, was im
St. Galler Management-Modell eine ykommunikationszentrierte Praxis der Organi-
sationsarbeit« genannt wird: »Was zdhlt, sind nicht die yTools¢ als solche, sondern
ihre kommunikative Wirkung. Und diese hangt weniger mit dem Inhalt eines Tools«
als mit der Praxis seiner kommunikativen Verwendung zusammen. Entscheidend ist
somit, in welcher Form »Tools¢ zur Ermoglichung, Strukturierung und Inspiration
einer forderlichen Kommunikation beitragen« (Riiegg-Stiirm/Grand 2017, 136).
Fiir die Gestaltung von Prozessarchitekturen im Ganzen stellen Prozessland-
karten ein besonders geeignetes Instrument dar. Auf ihnen werden die Geschifts-,
Management- und Unterstiitzungsprozesse in der sachlichen und zeitlichen
Abfolge ihrer einzelnen Aktivititen sowie in ihrer wechselseitigen Zuordnung
visuell dargestellt (Fig. 37). Prozesslandkarten schaffen damit einen transparen-
ten Uberblick iiber die Prozessorganisation eines Unternehmens und ermogli-
chen es, Ansatzpunkte zu ihrer besseren Steuerung bzw. Optimierung zu geben
(vgl. Bayer/Kiithn 2013, 41f.). Mit ihrer Hilfe lassen sich die haufig unstrukturier-
ten Handlungs- und Entscheidungsabldufe iibersichtlich darstellen. Sie werden
damit transparent und diskutierbar. Prozesslandkarten erméglichen mit ihrer
Visualisierung, differenzierte organisationale Abldufe »einer kommunikativen
Auseinandersetzung zugéinglich zu machen. Mit anderen Worten dient diese Visu-
alisierungsform der Strukturierung von reflexiver Kommunikation, die darauf
abzielt, Optimierungs- und Innovationspotentiale gemeinschaftlich zu identifi-
zieren und auszuschopfen« (Rilegg-Stiirm/Grand 2017, 142).

Nach Franz Bayer u. a. ldsst sich bei der Entwicklung einer Prozesslandkarte
in vier Schritten vorgehen: Zuerst bedarf es einer Entscheidung dariiber, nach
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welchen Merkmalen die Strukturierung der Landkarte erfolgen soll. Bei diako-
nischen Unternehmen kdme hier bspw. eine Strukturierung entlang eines Leis-
tungsbereiches in Bezug auf Adressat_innen in Betracht (bspw. ambulante Pflege,
Schuldnerberatung, Kindertageseinrichtungen). Genauso wére es denkbar, eine
Teilaktivitit (z. B. Erstkontakt, Beratung und Vertragsabschluss in der ambulan-
ten Altenhilfe) als Fokus zu wéhlen. Eine Produkt- bzw. Leistungs-Prozess-Ma-
trix kann eine Hilfestellung dafiir sein, {ibergreifende Geschéaftsprozesse sowie
Prozessvarianten bestimmen zu konnen. In einem zweiten Schritt geht es um die
Anordnung der Prozessmerkmale nach ihrer Abfolge und Wichtigkeit. Drittens ist
zu kldren, ob sich die verschiedenen Merkmale in einem einzigen Prozess zusam-
menfassen lassen und hier bspw. als Prozessvarianten dargestellt werden oder
ob es Griinde fiir die Separierung in unterschiedliche Prozesse gibt. Zu bevor-
zugen ist in der Regel die einheitliche Darstellung eines zusammenhdngenden
Prozessverlaufs. Im vierten und letzten Schritt wird die Abfolge der einzelnen
Prozessmerkmale geklart und auf der Prozesslandkarte dokumentiert (vgl. Bay-
er/Kiihn 2013, 42-47).

Managementprozesse
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Fig. 37: Schema einer Prozesslandkarte
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Prozesslandkarten eignen sich gut, um in die Prozessgestaltung auch eine diako-
nische Perspektive einzubeziehen. Im gemeinsamen Austausch mit den Mitarbei-
ter_innen, deren Praxiserfahrung fiir die Beratung unerlasslich ist, kinnen die ein-
zelnen Prozessbestandteile identifiziert und visualisiert werden. Dabei bietet sich
die Arbeit auf einer groBen Papierflache wie bspw. einer Flipchart oder an einer
Moderationswand an. Die einzelnen Aktivititen eines Prozesses kinnen dann
auf kleinen Kartei- oder Moderationskarten notiert werden. Durch die Nutzung
unterschiedlich farbiger Karten konnen zusatzliche Systematisierungs- oder
Strukturierungskriterien einflieBen. Die Karten mit den Namen der einzelnen
Aktivitaten lassen sich nunmehr von den Beteiligten tibersichtlich anordnen und
jederzeit neu gruppieren. Dabei steht die Frage im Mittelpunkt, ob die Zuord-
nung der einzelnen Prozessbestandteile weiter optimiert, ergdnzt, differenziert
oder prazisiert werden muss. Gegebenenfalls kann bei der Prozessdarstellung
zwischen Management-, Geschifts- und Unterstiitzungsprozessen (bzw. Fiih-
rungs-, Kern- und Unterstiitzungsprozessen) unterschieden werden (vgl. Fig. 37).
Dies bietet sich insbesondere bei komplexeren Prozessablaufen an.

Fir die diakonische Profilbildung besteht nun ein entscheidender Schritt darin,
die einzelnen Prozessbestandteile und Aktivitdten in der Perspektive der unter-
schiedlichen Profildimensionen zu reflektieren. Ein eigenstdndiger Gesprachs-
gang kann sich so auf die Frage konzentrieren, inwiefern in den einzelnen Ak-
tivitditen die individuell-starkende, sozial-inkludierende, spirituell-sensible,
anwaltschaftlich-solidarische und ethisch-reflektierende Dimension zur Geltung
kommt - oder ob bestimmte Dimensionen durch spezifische Aktivititen verstarkt
werden sollten. An zwei Beispielen soll die Modellierung von Prozessen in diako-
nischer Profilperspektive im Folgenden erldutert werden.

Das erste Beispiel ist fiir den Arbeitsbereich der ambulanten Altenpflege ent-
wickelt worden und betrifft das Erstgesprdch einschlieBlich dem Vertragsab-
schluss fiir ambulante Pflegeleistungen (Fig. 38). Im Rahmen eines solchen Erst-
gespraches muss sowohl der Pflegebedarf wie auch der Betreuungsbedarf auf der
Grundlage des SGB XI bestimmt werden. Die Darstellung konzentriert sich allein
auf den Betreuungsbedarf nach § 45a SGB XI. Die Textkdsten auf der linken Seite
dienen der gezielten Beriicksichtigung der finf o. g. Profildimensionen.

Die ersten beiden Aktivitdten konzentrieren sich auf die Feststellung des Willens
und der konkreten Lebensbedingungen der zu pflegenden Person (erste Spalte).
Mit der Ermittlung des Patientenwillens wird die Selbstbestimmung der Person
geachtet und zu Grunde gelegt. Ihr aktuell geduBerter Wille ist bindend. Sollte
die Person nicht einwilligungsfahig sein, gilt ihr Willen, den sie in einer Patien-
tenverfiigung zum Ausdruck gebracht hat. Liegt keine schriftliche Willens-
bekundung vor, muss der mutmaBliche Patientenwille nach § 1901a, Abs. 2
ermittelt werden.

Uberdie WillensduBerung hinauskannauch einebiographische Anamnesedurch-
gefiihrt werden, durch die besondere Priagungen, Interessen, zentrale Lebens-
erfahrungen usw. ermittelt werden. Neben diesen subjektiven Gesichtspunkten
gehort aber auch eine Ressourcenanamnese an den Anfang des Gespraches. In
ihr werden Gesichtspunkte des sozialen Kontextes der Person ermittelt.
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Es kann geklart werden, welche unterstiitzenden Personen zu ihrem Netzwerk
gehoren. Ebenso werden die rdumlichen, institutionellen, materiellen und infra-
strukturellen Ressourcen erhoben. Nach der Feststellung dieser Voraussetzungen
beginnt die Bedarfsermittlung im engeren Sinn {zweite Spalte). Sie wird im Ge-
sprach mit der zu pflegenden Person und ggf. unter Einschluss wichtiger Ange-
horiger oder anderer unterstiitzender Personen vorgenommen. Genau an dieser
Stelie bietet die Prozesslandkarte die Moglichkeit, die Aktivititen in der Pers-
pektive der fiinf Profildimensionen zu prazisieren: individuell, sozial, spirituell,
ethisch und anwaltschaftlich. Jede Aktivitat der Bedarfsermittlung erfolgt im Ge-
spriach und beruht auf dem Einverstindnis und dem Willen der zu betreuenden
Person. So kann bspw. in diesem Zusammenhang ermittelt werden, welche sozi-
alen Kontakte gewiinscht sind, ob spirituelle Bediirfnisse bestehen oder ob ein
Bedarf im Bereich von Sozialleistungen besteht. Die ermittelten Bedarfe fiihren
anschlieBend zu weiteren Schritten, mit denen Vorschlage fiir MaBnahmen ent-
wickelt, Verfiigbarkeiten gepriift, Kontakte hergestellt und Absprachen getroffen
werden (dritte Spalte).

Nachdem diese Aktivitdten durchgefiihrt worden sind, erhilt die zu pflegende Per-
son ein Kostenangebot. Die VertragsschlieBung und die Vereinbarungen iiber die
konkreten Pflegezeiten usw. schlieBen das Erstgesprédch ab. Die Ergebnisse der
ethischen und anwaltschaftlichen Priifung kénnen mdglicherweise auch unabhan-
gig von einem Vertragsabschluss zu eigenstandigen Aktivitdten fiihren. Das kann
gegebenenfalls in der Vermittlung zu einem Beratungsdienst geschehen. Auch die
seelsorgerliche Begleitung kann fortgefiihrt werden, wenn keine ambulante Pfle-
ge vereinbart wird. Wird im Rahmen des Erstgespréiches festgestellt, dass die zu
pflegende Person relevanten Gefahren fiir ihre korperliche, geistige oder seelische
Gesundheit ausgesetzt ist, kann hier auch eine Intervention notig werden.

Die Prozesslandkarte gibt eine Ubersicht {iber alle relevanten Aktivititen in-
nerhalb des Kernprozesses »Erstgesprach«. Sie ermdglicht aber auch eine kom-
munikative Reflexion dariiber, wie das diakonische Profil in den einzelnen Pro-
zesshestandteilen zur Geltung kommen kann. Selbstverstidndlich konnen auf der
Landkarte jeweils nur Stichworte zu den einzelnen Aktivitidten genannt werden.
Es bedarf deshalb in jedem Fall einer Ergdnzung, mit der die Stichworte erlautert
werden. Dafiir bietet sich ein Qualitatsstandard an. Gegebenenfalls ist auch eine
Checkliste denkbar. Dies wird im folgenden Abschnitt thematisiert.

Ein zweites Beispiel fiir eine Prozesslandkarte ist der Umgang mit Sterben und Tod
im Altenpflegeheim (Fig. 39). Die Prozessiibersicht kann hier auf unterschiedli-
che Phasen bezogen werden: das nahende Lebensende, den Sterbeprozess, Tod
und Abschied. Erneut wird an der linken Seite die Perspektive der fiinf Profildi-
mensionen eingefiigt, um sie bei der Modellierung der einzelnen Aktivititen pré-
sent zu machen. Die farbliche Kennzeichnung der einzelnen Felder ermdglicht
es, Aktivitdaten zu identifizieren, die sichergestellt werden miissen, aber nicht in
der Verantwortung der Pflege liegen. Ansonsten ist die Prozesslandkarte aus der
Pflegeperspektive heraus entwickelt.

Zu Beginn bedarf es auch in diesem Fall einer differenzierten Situationsanalyse
(erste Spalte). Solange die betreffende Person einwilligungsfahig und ansprechbar
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Fig. 39: Prozesslandkarte zum Umgang mit Sterben und Tod in Altenpflegeheimen
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ist, wird der Patientenwille im Gesprach mit ihr ermittelt. Sollte sie nicht einwil-
ligungsfihig sein, ist der_die Betreuer_in bzw. Bevollméachtigte nach § 1901a/b
BGB einzubeziehen. Daneben miissen eine medizinische und eine pflegerische
Einschidtzung vorgenommen werden. Zur Situationsanalyse gehort es dariiber hi-
naus, zu Kkliren, ob Sterbebegleitung sowie seelsorgerliche Begleitung gewiinscht
werden. Damit wiirde die soziale und spirituelle Dimension des Profils einbe-
zogen. Die soziale Dimension wird dariiber hinaus durch die durchgéngige Ein-
beziehung der Angehdrigen berilicksichtigt. Die ethische Kldrungsperspektive
driickt sich darin aus, dass wahrgenommen wird, ob in der vorliegenden Situati-
on ein ethischer Konflikt besteht. Dies kénnte bspw. dann der Fall sein, wenn es
ethisch zu bedenken gilt, ob eine Krankenhauseinweisung, eine intensivmedizi-
nische Behandlung oder kiinstliche Erndhrung in der gegebenen Situation dem
Patientenwillen entsprechen und indiziert sind.

Auch die anwaltschaftliche Perspektive ist sinnvollerweise einzubeziehen. Der
individuelle Anspruch auf Leistungen der Sozialhilfe, Grundsicherung und ande-
rer Sozialleistungen wird bereits beim Einzug in das Pflegeheim gepriift. Ebenso
werden an dieser Stelle die Wiinsche fiir die eigene Bestattung und das zu be-
auftragende Bestattungsunternehmen ermittelt. Auf die vorliegenden Informati-
onen kann jetzt zuriickgegriffen werden. Inshesondere die Angehdérigen konnen
an dieser Stelle unterstiitzt werden, indem {iber Leistungsanspriiche informiert,
Kontakte hergestellt und Hilfe beim Umgang mit Behorden geleistet wird. Die in
der Eroffnungsphase getroffenen Einschidtzungen ziehen anschlieBend entspre-
chende Aktivititen nach sich: Kontakte und Planungen (zweite Spalte).

In dem Moment, in dem der Sterbeprozess beginnt (dritte und vierte Spalte), er-
halten die medizinische Begleitung und die Pflege einen palliativen Schwerpunkt
und miissen entsprechend in der Ablauforganisation abgesichert werden. Mit
einem SAPV-Team und einem_einer Seelsorger_in werden ggf. externe Dienste
integriert. Angehorige sind nicht nur zu versténdigen, sondern méglicherweise
auch zu begleiten. Erneut ist zu priifen, ob ein ethischer Konflikt besteht, der
reflektiert werden sollte und bestimmte MaBnahmen nahelegt. Abgesehen von
den eingangs genannten Konflikten kénnte bspw. auch die Erforderlichkeit einer
Reanimation ein solches Konfliktthema sein.

Wenn der Tod eingetreten ist (fiinfte Spalte), bedarf es zunichst der drztlichen Todes-
feststellung. Angehorige sind zu benachrichtigen und der/die Tote fiir die Ausseg-
nung bzw. Verabschiedung vorzubereiten. Wenn gewiinscht, kann ein_e Seelsor-
ger_in die Aussegnung durchfiihren. Das Bestattungsinstitut ist zu informieren.

In der Phase des Abschiedes (sechste Spalte) wird moglicherweise ein Verabschie-
dungsritual im Haus vollzogen. Die Ubergabe der persénlichen Gegenstinde an
die Angehorigen wird vereinbart. Moglicherweise nehmen Mitarbeiter_innen des
Heimes an der Bestattung der/des Toten teil. Der Standard fiir diesen Prozess
kann bspw. vorsehen, dass bei Bewohner_innen, die keine Angehérigen haben,
grundsdtzlich ein_e Mitarbeiter_in des Heimes an der Bestattung teilnimmt.

In der erlauterten Prozesslandkarte sind die diakonischen Profildimensionen
bedacht und einbezogen worden: die Praxis ist individuell-stirkend, indem
die sterbende Person optimal medizinisch und pflegerisch begleitet wird. Die
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sozial-inkludierende Perspektive wird beriicksichtigt, indem die Angehdérigen
systematisch einbezogen werden und eine Sterbebegleitung ermoglicht wird. Die
spirituell-sensible Dimension kommt in der seelsorgerlichen sowie der rituellen
Begleitung (Aussegnung/Verabschiedung) zur Geltung. Ethisch-reflektiert ist
die Praxis, indem der Patientenwille (ggf. in Gestalt einer Patientenverfiigung)
geachtet, (notfall-)medizinische Interventionen gut abgewogen und in ethischen
Konfliktsituationen ein Konsil durchgefiihrt wird. Die Sozialanwaltschaftlichkeit
kommt darin zur Geltung, dass Angehorige beraten, weitervermittelt und in der
Wahrnehmung von Rechten unterstiitzt werden.

Eine unterschiedliche Farbabstufung erlaubt die Identifizierung von Aktivitdten,
die nicht in der Verantwortung der Pflege liegen. Die Stichworte zu den einzelnen
Prozessaktivitaten bediirfen einer Erlduterung, die am besten in Form eines Quali-
tiatsstandards erfolgen kann. Damit beschéftigt sich der nun folgende Abschnitt.

Wihlen Sie gemeinsam mit einem Team einen Prozess innerhalb eines Handlungsfeldes
aus und erarbeiten Sie eine Prozesslandkarte. Folgende Hinweise sollen als Anregung
dazu dienen:

- Das Team sollte Mitarbeiter innen aus dem Handlungsfeld, Fihrungskrafte und den _
die QM -Beauftragte/n umfassen.

- Es bietet sich an, die Prozesslandkarte mit Hilfe von Moderationskarten und einer
Moderationswand zu erstellen.

- Zunachst werden alle Aktivitdten, die zu dem Prozess gehoren, einzeln auf Mode-
rationskarten geschrieben. Ggf. kann farblich zwischen Management-, Kern- und
Unterstitzungsprozessen unterschieden werden.

- AnschlieBend werden die einzeinen Aktivitaten auf der Moderationswand gruppiert.
Horizontal werden die Aktivitidten jeweils in ihrer optimalen Abfolge angeordnet. Ver-
tikal legt es sich nahe, Aktivitdtsketten nach entsprechenden Sachkriterien aufeinan-
der zu beziehen.

- Ein zentrales Priifkriterium fiir die Anordnung der Aktivitaten besteht in der optima-
len, effizienten Ablauforganisation.

- In diakonischer Perspektive sollte gepriift werden, inwieweit die unterschiedlichen
Profildimensionen angemessen zur Geltung kommen. Die in den beiden Beispielland-
karten vorgenommene Strukturierung nach individuellen, sozialen, spirituellen, ethi-
schen und sozialanwaltschaftlichen Dimensionen kann dafiir eine Hilfe sein.

- Ideen zur effizienteren Organisation der Aktivitdten im Prozess sowie zur starkeren
Beriicksichtigung der diakonischen Profildimensionen sollten gemeinsam diskutiert, zu

MaBnahmen verdichtet, mit allen Betroffenen kommuniziert und umgesetzt werden.

Albrecht Friz; Paul Gerhardt Hanselmann (2010): Wandel begleiten, Verdnderung
gestalten: Arbeitsbuch zu einer wertbezogenen Organisations- und Unternehmens-
entwicklung, Stuttgart, 143-161.

Hartmut F Binner (2016): Methoden-Baukasten fiir ganzheitliches Prozessmanage-
ment: systematische Problemlésungen zur Organisationsentwicklung und -gestaltung,
Wiesbaden.
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4 Standards fiir diakonische Qualitit

Prozesslandkarten erlauben es, einen differenzierten Wege-Plan fiir komplexe

Ablaufe der professionellen Praxis zu visualisieren und zu reflektieren. Ihr Fokus

liegt aber nicht auf der differenzierten Bestimmung und Ausformulierung, wel-

che Schritte innerhalb einer einzelnen Aktivitdt bedacht und vollzogen werden

miissen. Dafiir eigenen sich vielmehr andere Instrumente, insbesondere Hand-

lungsanleitungen, Qualitdtsstandards oder Checklisten. Besonders Qualititsstan-

dards ermoglichen die differenzierte Beschreibung von Prozessen und der mit

ihnen verbundenen Aktivitaten. Sie »konnen als Normen oder Richtlinien im

Qualitdtsmanagement bezeichnet werden«. Mit ihnen »wird ein von der Organi-

sation gewiinschtes Ziel definiert« (vgl. Bolicke 2007, 9). Mittels genau beschrie-

bener Kriterien werden Aspekte der Qualitdt bestimmt, die fiir einen konkreten

Prozess mafgebend sind. Die Qualititsgesichtspunkte miissen iiberpriifbar und

damit die Praxis einer kontinuierlichen Verbesserung zuginglich sein. Qualitats-

standards dienen der

- Transparenz: Prozesse werden fiir alle an ihnen beteiligten Akteur_innen klar
und verstandlich;

- Orientierung: Es entsteht eine vereinheitlichte professionelle Praxis, die fiir alle
Beteiligten eine verldssliche Handlungsorientierung bietet;

- Verbindlichkeit: Es entsteht eine gemeinsame und verbindliche Arbeitsgrundlage;

- fachlichen Weiterentwicklung: Die kontinuierliche Uberpriifung der Handlungs-
praxis mit dem Qualitdtsstandard ermoglicht eine Weiterentwicklung der pro-
fessionellen Praxis (vgl. Biermann 2008, 47).

Qualitatsstandards werden in den jeweiligen Einrichtungen entwickelt und

gelten nur in ihrem Bereich. Sie haben regelméBig einen analogen Aufbau: Sie

beschreiben

- den Prozess und den Kontext, in dem er platziert ist,

- die Zielgruppe bzw. Situation, fiir die der Prozess Geltung besitzt,

- die Personengruppe, die fiir die Durchfithrung des Prozesses Verantwortung
tragt,

- die Ziele, denen der Prozess dient,

- die einzelnen Prozessschritte in ihrem Ablauf und die dabei zu beachtenden
Gesichtspunkte,

- die fiir die einzelnen Prozessschritte notwendigen strukturellen Voraussetzun-
gen, Hilfsmittel und Unterlagen,

- die Dokumentation und ggf. Evaluation des Prozesses.

Im Folgenden werden Ausschnitte fiir einen Qualitdtsstandard erldutert, mit de-

nen die im vorigen Abschnitt vorgestellte Prozesslandkarte zum Erstbesuch im

Rahmen der ambulanten Pflege ergénzt und prazisiert wird. Die Darstellung kon-

zentriert sich lediglich auf die Ermittlung des Betreuungsbedarfs und hier auf

die Beschreibung der einzelnen Prozessschritte mit den dabei zu beachtenden

Gesichtspunkten.
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Prozessschritte zur Ermittlung des Betreuungsbedarfs

Patient_innenwille ermitteln:

- Ist die Person einwilligungsféhig?

- Liegt eine Patientenverfiigung vor?

- Muss ein mutmaBlicher Patient_innenwille ermittelt werden?
- Besteht eine Bevollméchtigung oder Betreuung?

- Welche Wiinsche bestehen beziiglich des Betreuungsbedarfs?

Biographische Anamnese:

- Wichtige biographische Ereignisse und Prigungen mit Bedeutung fiir die aktuelle
Pflege?

- Wichtige Wertvorstellungen mit Bedeutung fiir die aktuelle Pflege?

Ressourcenanamnese:

- Welche Angehorigen oder andere Personen unterstiitzen die zu pflegende Person und
in welchem Umfang?

- Welche raumlichen, institutionellen, materiellen und infrastrukturellen Bedingungen
sind fiir die aktuelle Pflegesituation bedeutsam?

- Welche dieser Bedingungen sind Ressourcen zur Unterstiitzung der Pflege?

Ermittlung des individuellen Betreuungsbedarfs:

- Welcher Bedarf an Pflege, Hauswirtschaftshilfe und Betreuung besteht?
Vorschldge und nachfolgende Aktivitditen:

- Abstimmung mit Pflegepersonen

Ermittlung des sozialen Betreuungsbedarfes:

- Bedarf Tagespflege,

- Bedarf an zusitzlichen Betreuungsleistungen,

- Wunsch in Bezug auf Begegnungsstéatte, Gedadchtnisgruppe u. a.
Vorschldge und nachfolgende Aktivitdten:

- Priifung der Verfiigharkeit,

- Einholung von Informationen,

- Kléarung von Bedingungen,

- Absprachen,

- Existiert ein Unterstiitzungsbedarf fiir Pflegepersonen (z. B. Angehdrige)?
- Ggf. Vorschldge zur Unterstiitzung von Pflegepersonen.

Ermittlung spiritueller bzw. religioser Bediirfnisse:

- Wunsch nach Seelsorge, Losung, Gottesdienst, Andacht, Gebet, Tageslosung, religioser
bzw. spiritueller Literatur?

- Wunsch nach Gemeindehezug?

- Wunsch nach Begleitung zum Gottesdienst?

Vorschldge und nachfolgende Aktivitdten:

- Planung innerhalb von Betreuungsangeboten,

- Einholung von Informationen,

- Kontakt zum_r Seelsorger_in vermitteln bzw. herstellen,

- Kontakt zur Kirchgemeinde vermitteln bzw. herstelien,

- Assistenz zur Begleitung vermitteln,

- Unterstiitzung bei der Literatursuche und -beschaffung.
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Ethische Priifung:

- Liegt ein ethischer Konflikt vor?

- Typische Konstellationen fiir ethische Konflikte: Verminderte Nahrungsaufnahme bzw.
Nahrungsverweigerung, Sturzgefahr, Freiheitsentziehende MaBnahmen, Gewalt-
erfahrung, Missachtung des Willens, Zwangsbehandlung.

- Ist eine Unterbringung im Heim notwendig?

Vorschldge und nachfolgende Aktivitdten:

- Beratung, Reflexion und Urteilsbildung zum ethischen Konflikt,

- Vorschlage fiir MaBnahmen zur Losung des Konflikts,

- Dokumentation des Konflikts, der Losungsvorschldge, des Patientenwillens und der
durchgefiihrten MaBnahmen,

- Kommunikation und Evaluation,

- ggf. Einbeziehung eines Hospizdienstes,

- ggf. Vermittlung des Kontaktes zu einem Heim,

Aktivitdten unabhdingig von einem Vertragsabschluss:

- Weitervermittlung an medizinischen Dienst?

- Weitervermittlung an Hospizdienst?

- Weitervermittlung an sozialpsychiatrischen Dienst?

- Handlungsempfehlungen fiir die zu pflegende Person bzw. die unterstiitzende/n
Person/en

- Ist eine Intervention erforderlich?

- Liegt ein Straftatbestand vor, der eine Anzeige erforderlich macht?

Anwaltschaftliche Priifung:

- Liegt ein Leistungsanspruch auf Sozialhilfe, Grundsicherung oder andere Sozial-
leistungen vor?

Vorschléige und nachfolgende Aktivitdten:

- Einbeziehung der Seniorenberatung?

- Weitervermittlung an eine Beratungsstelle?

- Vermittlung eines_r Sozialarbeiters_in?

Als weiteres Beispiel fiir einen Qualititsstandard soll der Standard fiir die Auf-
nahme und BegriiBung neuer Bewohner_innen im stationdren Hospiz »Siloah« des
Christlichen Hospizes Ostsachsen vorgestellt werden. Er wurde in einem Qualitats-
zirkel unter aktiver Beteiligung der Mitarbeiter_innen erarbeitet. Als Ziel wird ein-
gangs u. a. festgehalten, dass sich die neuen Bewohner_innen »aufgehoben und ge-
borgen fiihlen« sollen, dass Vertrauen aufgebaut und ein geordneter, einheitlicher
und stressfreier Ablauf ermdglicht wird. Dariiber hinaus soll der Hospizcharakter
gewahrt und ein kompetentes Handeln der Mitarbeiter_innen unterstiitzt werden.
Der Standard soll das Leitbild widerspiegeln. Er formuliert Hinweise zur Vorberei-
tung des Bewohner_innenzimmers und zu Verantwortlichkeiten am Aufnahmetag.
Er sieht einen BegriiBungstext fiir eine Karte, Formulierungen beim Empfang an
der Tiir sowie bei der BegriiBung im Bewohner_innenzimmer vor. AbschlieBend
wird das Aufnahmegespriach behandelt. Hier wird u. a. deutlich gemacht, dass
der_die Bewohner_in zundchst »ankommen« soll und das Aufnahmegesprach erst
am Nachmittag oder am folgenden Tag stattfindet. AbschlieBend werden die Inhal-
te und Unterlagen fiir das Aufnahmegespréch aufgefiihrt.
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Aus dem Standard »Aufnahme und BegriiBung neuer Bewohner« des Christlichen
Hospizes Ostsachsen

[--]

Text fiir Karte:

Liebe Frau bzw. Lieber Herr ............

Wir begriifen Sie herzlich im Hospiz Siloah. Hier an diesem Lebensort wollen wir alles
uns Mégliche tun, damit Sie sich bei uns geborgen und wohl fiihlen. Wir wollen fiir Sie
da sein und sie begleiten, in den hellen und auch in den dunklen Stunden. In allem was
wir tun, wollen wir uns nach dem richten, was sie brauchen.

Alle Mitarbeitenden heiBen Sie herzlich willkommen.

Empfang an der Tiir:

Erste Worte beim Empfang sind sehr wichtig und bleiben in Erinnerung. Die Bewohne-
rin bzw. den Bewohner beim Ansprechen ansehen. Jeder gut gehende Kontakt beginnt
mit dem Anschauen und Wahrnehmen. Jemand ansehen hat etwas mit Ansehen zu tun.
Guten Tag, Frau ........... bzw. Herr ............ (immer Namen bei der BegrilBung ausspre-
chen, auch bei komatdsen Personen)

Ich bin der/die ............

Ich begriiBe Sie in unserem Haus und heifie Sie willkommen.

Initialberiihrung (Hand zur BegriiBung halten oder an Schulter beriihren, nicht Wange
streicheln)

[...] [weitere Handlungsschritte]

Qualititsstandards sind geeignete Instrumente, um einen Prozess in seinen Zie-
len, Inhalten und Einzelschritten zu charakterisieren und Qualitédtskriterien fiir
seine Durchfiihrung zu formulieren. Handlungsanleitungen fiir einzelne Hand-
lungssituationen und Checklisten konnen die Standards erganzen. Gerade das
hohe MaB an eigenen Gestaltungsmoglichkeiten macht deutlich, dass der Prozess-
ebene eine auBerordentlich groBe Bedeutung fiir die diakonische Profilentwick-
lung zukommt.

- Erarbeiten Sie mit dem Team, das die Prozesslandkarte erstellt hat, einen Qualitédts-
standard fiir den entsprechenden Prozess.

- Orientieren Sie sich an den oben genannten Gesichtspunkten zum Aufbau des Quali-
titsstandards.

- Widmen Sie sich den diakonischen Profildimensionen, die Sie in die Prozessland-
karte einbezogen haben. Beschreiben Sie zu allen Aktivitdten die jeweils dazugehd-
rigen Einzelschritte (Ablauf). Formulieren Sie die Gesichtspunkte, auf die jeweils
zu achten ist. Beschreiben Sie die erforderlichen strukturellen Voraussetzungen,

Hilfsmittel und Unterlagen.
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Modul 4

Kultur leben: Diakonische Unternehmenskultur
dialogisch gestalten

1 Der ) Geist des Hauses( oder: Was ist Unternehmenskultur?

Wer eine diakonische Einrichtung betritt, nimmt in der Regel typische AuBerlich-
keiten, Abldufe und Kommunikationsformen wahr. Der yGeist des Hauses« vermit-
telt sich meist schon nach kurzer Zeit. Dauert der Kontakt zu dieser Einrichtung
iiber lingere Zeit an, wird die Wahrnehmung der Atmosphire zunehmend ge-
nauer. Beobachter_innen teilt sich mit, wie hier zusammengearbeitet und kom-
muniziert wird. Eindriicke entstehen, wie man sich hier kleidet oder die Speisen
einnimmt. Statusunterschiede werden moglicherweise sichtbar. Routinen. Tempi.
Tonlagen. Kurz: Beobachter_innen erschlieBt sich die Kultur dieser Einrichtung.
In jeder Organisation teilt sich ein solcher »Geist des Hauses« mit. Egal, ob es
sich um eine kirchlich, kommunal oder privat getragene Organisation handelt.
Unabhéngig davon, ob der erste Eindruck abschreckend oder einladend wirkt.
»Eine Unternehmenskultur ist inmer vorhanden. Es ist nicht méglich, dass es keine
Unternehmenskultur gibt!« (Herbst 2009, 48).

Der »Geist des Hausest, seine »Atmosphare¢, das »Klimac all das sind sprach-
liche Bilder fiir etwas, was sich sehr viel leichter spiliren als wissenschaftlich
beschreiben und noch schwerer beeinflussen lasst. Vielfaltig sind bereits die
Definitionen dessen, worum es geht: Unternehmenskultur. Hans Rudolf Josts
Bestimmung orientiert sich an Kommunikationen: »Unternehmenskultur ist die
Summe der Geschichten, die man sich erzdhlt« (Jost 2003, 13). Geert und Gert Jan
Hofstede konzentrieren sich starker auf die Bewusstseinsebene, wenn sie Kultur
als »mentale Software« (Hofstede/Hofstede 2011, 3) kennzeichnen und Organi-
sationskultur folgendermaBen definieren: »Die kollektive Programmierung des
Geistes, die die Mitglieder einer Organisation von einer anderen unterscheidet
(Hofstede/Hofstede 2011, 369). Christian Scholz wiederum stellt den Zusam-
menhang zwischen der Organisationskultur und dem Verhalten ihrer Mitglie-
der in den Mittelpunkt: »Organisationskultur ist das implizite BewuBtsein einer
Organisation, das sich [...] aus dem Verhalten der Organisationsmitglieder er-
gibt und das selbst [...] die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder beein-
fluBt« (Scholz/Hofbauer 1990, 32).

Geschichten, Bewusstsein, Verhalten - was ist nun Unternehmenskultur? Ver-
mutlich bendtigt es eine noch differenziertere Charakterisierung, die die genann-
ten Aspekte umgreift. Dazu kann beispielsweise die Theorie Edgar H. Scheins
herangezogen werden. Seine Definition der Kultur einer Gruppe lautet wie folgt:
wEin Muster gemeinsamer Grundprdmissen, das die Gruppe bei der Bewdltigung ih-
rer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich be-
wdhrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational
und emotional korrekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen Problemen weitergege-
ben wird« (Schein 1995, 25). Unternehmenskultur griindet fiir Schein in einem
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Muster kollektiv geteilter und als selbstverstandlich empfundener Grundannah-
men. Es handelt sich dabei gleichermaBen um Wahrnehmungs-, Denk- und Ge-
fithlsmuster. Sie beziehen sich auf die beiden basalen Aufgaben von Organisati-
onen als sozialen Systemen: sich selbst durch selektive Kommunikation mit der
Umwelt und durch interne Systemintegration zu stabilisieren. Wichtig an dieser
Definition ist dariiber hinaus, dass die Muster tradiert werden und zur Sozialisa-
tion neuer Mitglieder der Organisation dienen.

Schein geht davon aus, dass die Facetten einer Unternehmenskultur auf unter-
schiedliche Weise sichtbar werden. Er spricht von drei Ebenen der Sichtbarkeit
kultureller Phanomene: der Oberfliche, die allgemein erkennbar ist und zwei da-
runterliegenden und weniger sichtbaren Ebenen (Fig. 40). Oft sind die sichtbaren
und unsichtbaren Ebenen der Unternehmenskultur am Bild eines Eisberges mit
seinen tiber und unter dem Wasser liegenden Teilen veranschaulicht worden.
Beate Hofmann hat diese Eisbergmetapher durch das Bild einer Wasserlilie er-
setzt (vgl. Hofmann 2010, 15). Wichtiger als die Form der Veranschaulichung
ist aber der Umstand, dass alle drei Ebenen verstanden, d. h. entschliisselt wer-
den miissen. Fir ihre angemessene Deutung ist es wichtig, sie zueinander in
Beziehung zu setzen.

Sichtbare Strukturen und Prozesse im
ARTEFAKTE Unternehmen (leicht zu beobachten, aber
schwer zu entschliisseln)

Strategien, Ziele, Philosophie

BEKUNDETE WERTE (bekundete Rechtfertigungen)

Unbewusste, selbstverstdndliche Anschauungen,

GRUNDPR};MISSEN Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle
(Ausgangspunkt fiir Werte und Handlungen)

Fig. 40: Ebenen der Unternehmenskultur nach Edgar Schein 1995, 30

Die fiir alle erkennbare Oberfliche nennt Schein die Ebene der Artefakte. Sie
schlieBt alles ein, was man in der Organisation sehen, héren und fiihlen kann
(vgl. Schein 1995, 30). Beate Hofmann gibt eine anschauliche Erldauterung die-
ser Ebene: nArtefakte sind die von Menschen geschaffenen, direkt sichtbaren
Elemente von Unternehmenskultur, z. B. Gebdude, Produkte, alle Papiere (und
Internetseiten!), Standards und Richtlinien, die in einem Unternehmen produ-
ziert werden, Dienstkleidung, Statussymbole wie Dienstwagen oder -Laptop, aber
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auch das nonverbale und verbale Verhalten. Dazu gehoren die Mythen, die tiber
Griindung und Griinderfiguren erzdhlt werden, auBlerdem die spezielle Fach-
sprache, die Art, wie sich Mitarbeitende untereinander und wie sie Vorgesetzte
begriifen (Korpersprache), der Humor, die Geschichten, die {iber die oberste Lei-
tung und besondere Situationen im Umgang mit Mitarbeitenden erzéhlt werden.
Auch Feste, Rituale, Zeremonien, alle regelmaBig wiederkehrenden Gelegenhei-
ten, in denen nach bestimmten Regein kommuniziert und bestimmte Emotionen
zum Ausdruck gebracht werden sollen und die der Festigung der Sozialstruktur
in der Organisation dienen, sind Artefakte der Organisationskultur« (Hofmann
2010, 15). Die Artefakte einer Organisation sind grundsatzlich fiir alle Mitar-
beiter_innen und Besucher_innen ersichtlich. Allerdings sind sie - und das ist
das Besondere dieser Ebene - in ihrer Bedeutung nicht ein-, sondern vieldeutig.
Insbesondere kdnnen Spannungen zwischen einzelnen Artefakten oder zwischen
ihnen und der realen Praxis bestehen. Deshalb miissen die sichtbaren Phanome-
ne gedeutet und entschliisselt werden. Diesen Weg beschreitet Schein, indem er
als néchsten Schritt nach den Werten, Normen und Haltungen fragt, die sich in
den Artefakten ausdriicken.

Diese zweite Ebene ist die der bekundeten Werte. Mit dieser Formulierung sind
keineswegs nur die Regeln gemeint, die eine Organisation in ihren offiziellen
Verlautbarungen kundtut. Schein geht es auf dieser zweiten Ebene vielmehr um
diejenige Werte, Normen und Haltungen, die von den Unternehmensmitgliedern
als die zentralen Regeln fiir Kommunikationen, Ablaufe und Entscheidungen im
Unternehmen zum Ausdruck gebracht, d. h. bekundet werden. Durch Gespréache,
Dokumentenanalyse und teilnehmende Beobachtung lasst sich das Werteport-
folio eines Unternehmens erstellen. Es enthdlt diejenigen Regeln, die sich als
Herangehensweisen an Aufgaben und Probleme bewdhrt haben. Schein weist da-
rauf hin, dass ein solches Werteportfolio oft keine logische Struktur und manch-
mal sogar widerspriichliche Regeln enthalt. Vieles bleibt ungeklart und kann in
seiner Bedeutung noch nicht erschlossen werden. Deshalb bedarf es eines noch
weitergehenden Verstehens. »Um die vorgefundene Struktur entschliisseln und
zukiinftiges Verhalten richtig vorhersagen zu kénnen, mul man zu einem um-
fassenderen Verstandnis der Kategorie grundsitzlicher Prdmissen gelangeng
(Schein 1995, 32).

Bei dieser dritten Ebene der Grundprdmissen geht es um die vielfach unbewussten
Selbstverstandlichkeiten, die das Handeln und Entscheiden innerhalb der Organi-
sation bestimmen. Oft sind sie in der Pionierphase oder in Schliisselsituationen
einer Organisation entstanden und sind ihren Mitgliedern »in Fleisch und Blut
iibergegangen«. Grundpramissen sind basale Annahmen Uber die Regeln sozialer
Kommunikation, die sich als Losungen fiir das Herangehen an bestimmte Heraus-
forderungen etabliert haben und alimdhlich so selbstverstdndlich geworden sind,
dass sie fiir die gesamte Organisation einen stark pragenden Charakter haben.
Nach Edgar Schein lasst sich die Kultur einer Organisation regelméBig auf der
Basis dieser drei Ebenen studieren. »Wenn man die Struktur der Grundpramissen
einer Kultur nicht entschliisselt, kann man auch die Artefakte nicht richtig in-
terpretieren und die Glaubwiirdigkeit der artikulierten Werte nicht angemessen
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beurteilen. Die Essenz einer Kultur liegt in der Struktur ihrer grundlegenden
Annahmen, und erst wenn man diese begriffen hat, erfaBt man auch die Oberfla-
chenschichten« (Schein 1995, 33).

Edgar H. Scheins Modell bietet eine differenzierte Theorie, um die verschiedenen,
sichtbaren und weniger sichtbaren Aspekte der Unternehmenskultur wahrneh-
men, analysieren und verstehen zu konnen. Mit seiner Hilfe konnen Oberflachen-
phanomene auf tiefer liegende Grundannahmen zuriickgefiihrt werden. Es hilft
aber auch, Spannungen oder Widerspriiche zu erkennen und zu verstehen. So
kann bspw. in den Fiihrungsgrundséatzen eines Unternehmens die Bedeutung der
Teamarbeit betont werden, wahrend auf der Ebene der Grundannahmen gilt, sich
als Einzelkdmpfer_in »durchzuboxen«. Wahrend im Leitbild flache Hierarchien
betont werden, kénnen auf der Ebene der Grundpramissen autoritative Kommu-
nikationsregeln pragend sein. Deshalb suggeriert das Bild der diakonischen Was-
serlilie moglicherweise Entsprechungsverhéltnisse zwischen Wurzeln, Stingeln
und Bliiten, die sich in der Praxis nicht immer so eindeutig finden lassen. Es ist
ebenso mit Unterschieden zwischen der formellen und der informellen Ebene der
Unternehmenskultur zu rechnen (vgl. Kénigswieser u.a. 2013, 90).

Die Bezeichnung »Unternehmenskultur« konnte den Eindruck nahelegen, als
ob es in Organisationen eine fiir alle Bereiche und Abteilungen gleiche und ver-
bindende Kultur geben konne. Stattdessen sprechen aber Erfahrungen und For-
schungsergebnisse gleichermaBen dafiir, dass Unternehmenskultur nur im Plural
mehr oder weniger ausgebildeter lokaler Kulturen existiert. Das hdngt einerseits
damit zusammen, dass Organisationen fiir die Bewaltigung ihrer Aufgaben unter-
schiedliche Arbeitsbereiche, Kompetenzen, Rollen und Professionen ausdifferen-
zieren miissen. Zwischen ihnen bestehen - gerade auf Grund ihrer spezifischen
Aufgaben - wichtige Wahrnehmungs- und Beurteilungsdifferenzen. Deshalb
»wird [...] im Vorstand anders diskutiert als in der Telefonzentrale und die Sit-
ten und Gebriuche im Vertrieb sind aus guten Griinden andere als die in der
Fertigung« (Berner 2012, 41). Neben dieser organisationalen Perspektive spielen
andererseits die individuellen Préferenzen und milieuspezifischen Orientierun-
gen der Mitarbeiter_innen eine wichtige Rolle bei der Pragung bereichsbezogener
Kulturen (vgl. Berner 2012, 41-51).

Obwohl also durchgéngig mit spezifisch gepragten lokalen Kulturen zu rechnen
ist, besteht in ihrer zu groBen Divergenz eine betriachtliche Gefahr fiir das Unter-
nehmen. Es kann dann zu Formen der Lagerbildung kommen, die Konflikte ent-
stehen lassen und die Erflillung der Aufgaben der Organisation beeintrdachtigen.
Nicht zuletzt deshalb findet das Thema der Unternehmenskultur seit geraumer
Zeit eine so breite Beachtung: die »Arbeit an der Kultur« gilt als wichtiger Beitrag
zu einem nachhaltigen Unternehmenserfolg. In der Literatur werden regelmaBig
vier zentrale Funktionen der Unternehmenskultur hervorgehoben, namlich ihre

Koordinierungsfunktion:

Sie tragt dazu bei, dass die Abstimmung zwischen einzelnen Teams, Bereichen
und Abteilungen leichter moglich ist und sich an den strategischen Zielen des
Unternehmens orientiert.
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Integrationsfunktion:

Sie tragt dazu bei, dass die verschiedenen Einzelinteressen und Bereichskulturen
insoweit integriert werden kénnen, dass vergleichbare Handlungs- und Entschei-
dungsmuster in der Orientierung an den Unternehmenszielen entstehen.
Motivationsfunktion:

Sie trigt dazu bei, dass Mitarbeiter_innen und Fiihrungskrafte ihre Arbeit als
sinnvoll wahrnehmen und bereit sind, sich fiir die Erreichung der Unternehmens-
ziele zu engagieren.

Identifikationsfunktion:

Sie tragt dazu bei, dass sich Mitarbeiter_innen und Fithrungskrafte mit ihrem
Unternehmen identifizieren und ein Zugehorigkeitsempfinden entwickeln (vgl
Wien/Franzke 2014, 21f.; Kénigswieser u.a. 2013, 87; Eberhardt 2013, 10).

Strategie

Umwelt ~— —— {——  Strukturen

 Kultur et Prozesse

Fig. 41: Wechselverhiltnis zwischen Unternehmenskultur und den iibrigen Organisations-
dimensionen

Unternehmenskultur existiert nicht unabhédngig von den anderen Ebenen einer
Organisation, sondern steht mit ihnen in einem engen Wechselverhaltnis. So liegt
es bspw. auf der Hand, dass sich die strategische Entscheidung eines Unterneh-
mens, mit einem anderen zu fusionieren, auch auf der Ebene der Kultur auswirkt.
Umgekehrt lasst es sich leicht vorstellen, dass die Kultur einer Organisation die
Durchfiihrung ihrer Kernprozesse beeinflusst. Was an diesem Beispiel deutlich
wird, lasst sich allgemeiner als Wechselverhdltnis zwischen den unterschied-
lichen Dimensionen einer Organisation beschreiben. Kénigswieser, Cichy und
Doujak sehen dieses Verhiltnis insbesondere zwischen den Dimensionen Strate-
gie, Strukturen und Kultur: »Eine Strategie ist nur so gut, wie sie auch (kulturell)
umgesetzt wird, neue Strukturen nur so gut, wie sie mental gelebt werden, und
Unternehmenskultur wiederum nur so funktional, wie sehr sie strategisch und
strukturell passt« (zit. n. Konigswieser u. a. 2013, 88). Die Beschreibung ldsst
sich fortsetzen: Prozesse sind nur so erfolgreich, wie sie auf einer Kultur aufru-
hen. Und: die Umweltbeziehungen eines Unternehmens werden in betrachtlicher
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Weise durch dessen Kultur mitbestimmt. Weitere Aspekte wechselseitiger Beein-
flussung kénnten erginzt werden. Fig. 41 veranschaulicht dieses Wechselverhalt-
nis (vgl. auch Riegg-Stiirm 2005, 59f.; Hofstede/Hofstede 2011, 406).

Edgar H. Schein (1995): Unternehmenskultur: ein Handbuch fiir Fiihrungskrifte,
Frankfurt a.M.; New York.

Winfried Berner (2012): Culture Change: Unternehmenskultur als Wettbewerbsvorteil,
Stuttgart.

2 Diakonische Unternehmenskultur

In den Interviews mit Fiihrungskraften in den Modelleinrichtungen ist gelegent-
lich der Wunsch geduBert worden, die Kultur in diakonischen Einrichtungen
solle sich von der Kultur anderer Trager klar unterscheiden. Wenn dieser Wunsch
so zu verstehen ist, dass sich die Diakonie tatsdchlich in wesentlichen Kultur-
dimensionen von anderen Tragern abgrenzen und eine exklusive Kultur gestalten
sollte, dann ware er ebenso unrealistisch wie sachlich unbegrindet. Vor dem Hin-
tergrund einer zweitausendjahrigen Geschichte, innerhalb der christliche Werte
das europiische Selbstverstindnis entscheidend mitgeprdgt haben, existiert ein
nach wie vor umfangreiches gemeinsames Werteverstandnis. Menschenrechte,
Gerechtigkeit, Solidaritat und Toleranz - um nur einige zu nennen - bilden eine
gemeinsame Wertegrundlage zwischen christlichen und nichtkonfessionellen
Trdagern im sozialen Bereich. Trotzdem ist die Frage nach einer diakonischen
Unternehmenskultur wichtig und angemessen. Wenn man sie in einem nicht-ex-
klusiven Sinn versteht, dann driickt sich in ihr der Anspruch aus, dass sich das
eigene diakonische Selbstverstdndnis auch in den kulturellen Dimensionen des
gemeinsamen Arbeitens niederschligt. Sie lasst sich als eine Organisationskultur
verstehen, in der die diakonischen Profildimensionen in einer jeweils einrich-
tungsspezifischen Weise mitpragend werden. Die individuell-stdrkende, sozial-
inkludierende, spirituell-wertschdtzende, anwaltschaftlich-solidarisierende und
ethisch-reflektierende Dimension diakonischer Praxis sind auch Kriterien fiir die
Unternehmenskultur. Sicherlich verdient die spirituell-religiose Dimension da-
bei eine besondere Beachtung, weil in ihr der Transzendenzbezug diakonischer
Praxis zum Ausdruck kommt. Allerdings darf diese Dimension auch nicht von
den Gbrigen Aspekten isoliert werden: Diakonie hat den ganzen und nicht nur
den religiosen Menschen im Blick.

Fiir eine diakonisch geprédgte Unternehmenskultur wird es deshalb in besonderer
Weise wichtig sein, das eigene Selbstverstindnis innerhalb der verschiedenen
Kulturdimensionen zum Tragen kommen zu lassen. Beate Hofmann erblickt des-
halb »die Kernaufgabe diakonischer Identitdtsbildung und Identitatssicherung
darin, ein gemeinsames Selbstverstdndnis zu entwickeln, das in der unterneh-
menskulturellen Praxis verankert ist und an neue Mitarbeitende weitergegeben
wird als adaquates Verhalten nach dem Motto: »So wird das bei uns gemacht
(Hofmann 2015, 88).
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Im Folgenden sollen einige Akzentuierungen diakonischer Unternehmenskultur
vorgestellt und erldutert werden, die in den Interviews mit Fithrungskréften und
Mitarbeiter_innen in den Modelleinrichtungen benannt worden sind. Die befragten
Expert_innen haben in den Interviews jeweils auf Kulturdimensionen aufmerksam
gemacht, die ihnen fiir die diakonische Praxis besonders wichtig sind. Es handelt
sich mithin um AuBerungen auf der Ebene der Artefakte bzw. der bekundeten Wer-
te. Fiir die Ermittlung der basalen Grundannahmen bediirfte es einer ausfiihrliche-
ren Kulturanalyse, deren Methodik im nichsten Abschnitt vorgestellt wird, die aber
nicht Gegenstand des Forschungsprojektes war. Die folgende Darstellung differen-
ziert nicht nach Trdgern und Einrichtungen, sondern erldutert wiederholt genann-
te und tibergreifend wichtige Kulturdimensionen. Insgesamt ldsst sich feststellen,
dass in allen untersuchten Modelleinrichtungen der Unternehmenskultur eine
zentrale Bedeutung fiir die Profilbildung zuerkannt wird. Die befragten Fiihrungs-
krifte und Mitarbeiter_innen betonen iibereinstimmend, dass das eigene Profil im
Wesentlichen in der diakonischen Unternehmenskultur zur Geltung kommt. Fol-
gende Kulturdimensionen sind in den Interviews betont worden:

Diakonische Unternehmenskultur ist eine Beziehungs- und Gemeinschaftskultur

In breiter Ubereinstimmung wird die diakonische Unternehmenskultur als eine
Beziehungskultur charakterisiert. Die Fiihrungskrafte machen deutlich, dass in
den vielfaltigen professionellen Begegnungen der diakonischen Praxis das christ-
liche Menschenbild umgesetzt, eine befreiende Atmosphére geschaffen und eine
wertschatzende Beziehung auf Augenhohe realisiert werden sollen. Dem Aspekt
der Gemeinschaft wird dabei eine besondere Bedeutung zugemessen. Sie wird
im Leitbild der Diakonie Bautzen als eine Gemeinschaft beschrieben, »die vom
Tragen und Getragenwerden lebt«. Als Beispiele werden Situationen beschrieben,
in denen Krankheits- oder Krisensituationen von Fihrungskréften sowie Mit-
arbeiter_innen sensibel erkannt und unterstiitzend begleitet werden. Die grofe
Bedeutung der Teamgemeinschaft wird regelmaBig von den Fiihrungskréften
betont. Zur Forderung von Gemeinschaft werden von mehreren Tridgern gezielt
Aktivititen entwickelt: Feste, Sportveranstaltungen, Ausfliige, Reisen und andere
Gelegenheiten, bei denen sich Mitarbeiter_innen iiber die Bereichsgrenzen hin-
weg kennenlernen konnen.

»Eine diakonische Unternehmenskultur zeigt sich an der Begegnung am Pflegebett, in
dem, was am Wohnzimmertisch der Wohngruppe geschieht und sie zeigt sich auch in
der Begegnung, der face-to-face Begegnung zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter.
Und dann ist klar, das sind Fragen des Menschenbildes, das sind Fragen der Kommuni-
kation, der Transparenz, der Begegnung, des Gesprichs, des Umgehens miteinander, die
die diakonische Unternehmenskultur ganz wesentlich ausmachen«

(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie)

»Es wird viel Wert auf Zwischenmenschliches gelegt. Mir sagen viele Kollegen, dass
sie eine Art von Wertschatzung und Teamgeist erleben, die sie vielleicht nicht explizit
christlich nennen, in der sie sich aber woh! und angenommen fiihlen.«

(Johanna Stein, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe)




MobuL 4 KULTUR LEBEN 173

»Fiir mich gehort zur Hospizarbeit auch, dass dieses Miteinander so gut ist, diese Herz-
lichkeit. Auf diese Weise versuchen wir, fiir andere da zu sein und ich empfinde unsere
Helfer dabei als ein Geschenk, als einen Schatz.«

(Brigitte Bohlke, Leiterin des ambulanten Hospizdienstes Zittau)

Diakonische Unternehmenskultur ist eine partizipatorische Fiihrungskultur

Die Fithrungskrafte haben in den Interviews mehrfach deutlich gemacht, dass ih-
nen ein partizipativer Fiihrungsstil wichtig ist. Sie haben an sich selbst und jede
Person mit Leitungsverantwortung die Erwartung, dass sie Mitarbeiter_innen mit
Offenheit, Wertschitzung, Klarheit, Transparenz und Verlasslichkeit begegnen. Fla-
che Hierarchien sind mehrfach als bedeutsam beschrieben worden, um Begegnun-
gen auf Augenhdhe realisieren, Unterstiitzungsbedarfe erkennen und Beteiligung
ermoglichen zu konnen. Die Entwicklung operativer und strategischer Ziele soll
innerhalb der Teams beginnen und auf einer breiten, partizipatorischen Basis erfol-
gen. Mehrere Tréger haben Fiihrungsleitlinien entwickelt und in ihnen die Grund-
sdtze ihrer Fihrungskultur transparent gemacht. Die Kinderarche Sachsen arbeitet
auf der Grundlage des Fiihrungskonzeptes »Management by participations.

Ein besonderer Aspekt der Fiihrungskultur besteht dartiber hinaus darin, dass
mehrere Fiihrungskriafte auf die Dimension einer Vergebungskultur aufmerksam
gemacht haben. Kritische Riickmeldungen sollen nach ihrem Selbstverstindnis
differenziert und entwicklungsorientiert gegeben werden. Bei einem Fehlverhal-
ten von Mitarbeiter_innen bediirfe es zunéchst der Klarheit, den Konfliktpunkt in-
haltlich zu benennen, zu analysieren und zu bearbeiten. AnschlieBend sei aber die
Bereitschaft erforderlich, den Konflikt abzuschlieBen, den Fehler zu verzeihen und
mit der betreffenden Person nach Entwicklungsméglichkeiten zu suchen. Das kon-
ne bspw. durch Fortbildungen oder andere Formen der Unterstiitzung geschehen.

»Fiir mich gehort es zum diakonischen Profil, wie man miteinander umgeht, wie wert-
schitzend der Ton ist, auch wenn ich eine Abmahnung aussprechen oder ein Kritikge-
spréch fiihren muss. Wie geschieht ein Verzeihen? Ich finde, das ist ein ganz wichtiger
Punkt, dass Verzeihen mdglich ist und auch ein Schlussstrich gezogen wird.«

(Susanne Jetter, Leitung Kindertagesbetreuung der Stadtmission Dresden)

»Die Fithrung in unserem Verein volizieht sich auf allen Ebenen auf der Grundlage »Fiih-
rung durch Teilhabe« (Management by participation). Dies bedeutet die Beteiligung aller
betreffenden Mitarbeiter_innen auf allen Ebenen an der Zieldefinition und Entschei-
dungsfindung. Gremien wie Mitarbeitervertretung und Gesamtmitarbeitervertretung
sowie die Mitgliedschaft im Verein bieten weitere Moglichkeiten der Teilhabe.«
(Kinderarche Sachsen, Fiihrungskonzeption 2012, 3)

Diakonische Unternehmenskultur ist eine Kultur individueller Forderung und
Entwicklung

Ein weiterer Aspekt wurde in mehreren Interviews mit der Betonung indivi-
dueller Forderung beschrieben. Zu dieser Kulturdimension gehort zunachst,
dass in den jahrlichen, nicht anlassbezogenen Mitarbeitendengesprachen auf
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»Zur Unternehmenskultur gehort auch, dass man Mitarbeiter in ihrer Entwicklung ganz
individuell fordert. Wir haben es vielen Leuten ermdoglicht, berufshegleitend zu studie-
ren, noch mal Sozialarbeit, Sozialpddagogik, weil wir eben wollten, dass Leute, die
einen Fachschulerzieher hatten oder zu DDR-Zeiten nicht studieren konnten, einen
Abschluss machen.«

(Tobias Schmidt, Hauptgeschdftsfiihrer der BBW-Leipzig-Gruppe)

»In Abstimmung mit der Mitarbeitervertretung fiihren wir gerade Zeitwertkonten ein.
Das heiBt, Mitarbeiter kénnen einen Teil ihres Gehaltes in ein abgesichertes, insolvenz-
gesichertes Konto einlegen. Sammelt sich eine gewisse Geldsumme an, kiinnen sie tiber
einen Zeitraum vom Dienst freigestellt werden, sind aber weiterhin angestellt und be-
kommen ihr Gehalt. Es bietet auch die Mdglichkeit, frither in den Ruhestand oder in
Teilzeit zu gehen. Aber immer mit voller Absicherung bis hin, dass man rein rechtlich
weiterhin vol} beschaftigt ist.«

(Christoph Stolte, Direktor der Diakonie Stadtmission Dresden)

Entwicklungsmdoglichkeiten geachtet und in den Zielvereinbarungen auch fest-
gehalten wird, welche Unterstiitzung - z. B. in der Gestalt von Fortbildungen
- die Mitarbeiter_innen erhalten. Die Fiihrungskrifte wurden teilweise gezielt
geschult, um die Jahresgesprache besser als solche individuellen Entwicklungs-
gespriache durchfiihren zu kénnen. Mehrere Trager unterstiitzen Mitarbeitende
auch dabei, berufsbegleitend zu studieren. Sie wollen es den Betreffenden damit
ermoglichen, sich fiir Leitungstatigkeiten zu qualifizieren. Auch verschiedene In-
strumente zur individuellen Unterstiitzung und Forderung werden genutzt. Die
Diakonie-Stadtmission Dresden hat zum Jahresbeginn 2017 Zeitwertkonten ein-
gefiihrt. Auf ein solches Konto kénnen Mitarbeiter_innen Teile ihres Bruttoge-
haltes steuer- und sozialversicherungsfrei einzahlen. Die dadurch angesparte
Arbeitszeit konnen sie anlassbezogen fiir die - vollstindige oder teilweise -
Freistellung von der Arbeit nutzen. Die Mitarbeiter_innen erhalten wéahrend
ihrer Freistellung ihren normalen Lohn. Ebenso werden auch die Sozialver-
sicherungsbeitrdge unverdndert abgefiihrt. Mitarbeiter_innen konnen durch
ein solches Zeitwertkonto bspw. ein Sabbatical oder auch einen fritheren Ein-
tritt in den Ruhestand finanzieren.

Diakonische Unternehmenskultur ist eine Ritual- und Feierkultur

Ubereinstimmend und mit starker Betonung haben Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter_innen in den Interviews deutlich gemacht, dass sich eine diakonische Kul-
tur als Ritual- und Feierkultur auszeichnet. Bei allen Trdgern spielen regelmé-
Bige Andachten, bspw.im Zusammenhang von Teamsitzungen sowie Gottesdienste
zum Kirchenjahr und zu einrichtungsbezogenen Anldssen eine wichtige Rolle. In
einigen Fillen wird es als Teil des Fiihrungshandelns verstanden, dass Andachten
in Dienstberatungen gehalten werden. Mancherorts wird neuen Mitarbeitenden
angeboten, sich einsegnen zu lassen. RegelméBig werden einrichtungsspezifische
Rituale praktiziert. In der Herrnhuter Diakonie finden unter dem Titel »diakoni-
sche Vesper« bereichsiibergreifende, monatliche Mitarbeiterbesprechungen statt.
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In ihrem geistlichen Teil werden im Anschluss an die Andacht Jubilden gewur-
digt, Mitarbeiter_innen begriiBt bzw. verabschiedet und verstorbene Kolleg_in-
nen in Erinnerung gerufen.

Andere einrichtungsspezifische Rituale stehen im Zusammenhang des jeweiligen
Arbeitsfeldes. So wird im Altenpflegeheim »Haus Immisch« der Diakonie Bautzen
ein Gedachtniscafé zum Gedenken an verstorbene Bewohner_innen durchgefiihrt,
zu dem auch Angehorige eingeladen werden. In der betreffenden Wohngemein-
schaft dieses Pflegeheimes der 4. Generation kommen dann die Bewohner_innen,
Mitarbeiter_innen und Angehdrigen zusammen. Sie erinnern sich gemeinsam an
biographische Stationen des Verstorbenen und tauschen sich dariiber aus, was
sie von ihm gern in Erinnerung behalten mochten.

Die BBW-Leipzig-Gruppe hat 2012 im Leipziger Westen das Gebaude der Philip-
pus-Kirche sowie ihren Gemeindesaal und das Pfarrhaus iibernommen. Der
Komplex wird 2016/17 »zu einem Integrationsbetrieb mit Hotel (Beherbergung),
Gastronomie (Bewirtung) und einem fir Veranstaltungen offenen Kirchsaal (Bot-
schaft)« umgebaut. Gerade der Kirchenraum bietet dem Tréger die Chance, einen
Ort zu etablieren, der einerseits in den Sozialraum hineinwirkt und andererseits
eine spirituelle Mitte des Unternehmens herausbildet. Deshalb finden hier mittler-
weile Einsegnungen, Amtseinfiihrungen oder Mitarbeiter_innentaufen statt. Dar-
liber hinaus werden offene spirituelle Angebote gemacht, die als Experimente mit
neuen liturgischen Formen verstanden werden. Dazu gehoren u. a. eine monatliche

»An allen drei Standorten der Herrnhuter Diakonie gibt es die diakonischen Vespern.
Das sind verpflichtende Mitarbeiterversammiungen wahrend der Arbeitszeit. Sie begin-
nen immer mit einem halbstiindigen geistlichen Teil, der Verkiindigung, einer Freud-
und-Leid-Runde, in der die Geburtstage, Jubilden, Geburten von Kindern, Eheschlie-
Bungen gewiirdigt werden, in der Mitarbeitende begriift und verabschiedet sowie die
zur Zeit kranken Kolleginnen und Kollegen genannt werden und in der an Verstorbene
erinnert wird. Dieser Teil wird mit Fiirbitte und Segen abgeschlossen und anschlieBend
folgt der allgemeine Informationsteil.«

(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie)

»Das Gedachtniskaffee findet an einem Tag in unmittelbarer Nahe der Beisetzung statt.
Die Angehdorigen laden wir dazu ein. Der Wohnbereich mit der Kiiche und dem Wohn-
zimmer werden fiir diesen Tag besonders gestaltet. Der Platz des Verstorbenen bleibt
leer. Dadurch kénnen auch demente Bewohner erfassen, dass jemand nicht mehr da ist.
Mitarbeiter erzdhlen stets etwas aus dem Leben des Bewohners: was wir aus seiner Bio-
graphie wissen, welches Leben er bei uns gelebt hat und was wir an ihm liebgewonnen
haben. Auch die Mitbewohner steuern oft Erinnerungen bei. Manchmal erzéhlen auch
die Angehdrigen aus dem Leben des Verstorbenen. Ein Foto von ihm bleibt iiber einige
Zeit im Wohnbereich hdangen.«

(Alexander Jesinghaus, Leiter des »Haus Immisch« der Diakonie Bautzen)

»Der Philippus-Komplex ist auch ein grofes Experimentierfeld fiir unterschiedliche For-
men von Gottesdiensten, Andachten usw.«

(Volker Klein, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe)
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Abendandacht mit dem Titel »Licht anl«, eine wichentliche »Atempause« zur Mit-
tagszeit und eine wochentlich am Morgen stattfindende Abendmahlsfeier. Unter
dem Titel »himmelJAZZ und erde« treten einmal im Monat Musiker_innen mit
biblischen Texten in einen Dialog: »Stille, Gebet und Andacht im gleichen Takt. Jazz
wird zum Mitgestalter der Liturgie«. In einer Kooperation zwischen dem Chor des
Leipziger Gewandhauses unter der Leitung von Gregor Meyer und dem Gebérden-
chor des BBW »SignSongs ist Johann Sebastian Bachs »Markus-Passion« in einer
barrierefreien Inszenierung auf die Biihne gebracht worden. Sie ist u. a. im Leip-
ziger Gewandhaus im Rahmen des Bachfestes 2016 aufgefiihrt worden.

Diakonischer Konvent (2011): »Daran erkenne ich Diakonie«. Anregungen fiir eine
christliche Lebenskultur in diakonischen Einrichtungen, hrsg. vom Diakonischen Werk
der Ev.-Luth. Landeskirche Sachsens e.V. unter Mitarbeit von Michael Zimmermann.

3 Analyse der Unternehmenskultur als Voraussetzung ihrer Gestaltung
Die eben erlduterten Dimensionen diakonischer Unternehmenskultur geben das
normative Selbstverstdndnis von Fiihrungskréften aus den Modelleinrichtungen
wieder. Als Bekundungen der fiir sie zentralen Werte kénnen sie den Anfang
einer umfassenderen Kulturuntersuchung bilden. Um aber ein wirklich differen-
ziertes Bild der Unternehmenskultur zu erhalten, miissten neben der Fithrung
auch die Mitarbeiter_innen und Adressat_innen befragt, Dokumente einbezogen
und weitere Analyseschritte vollzogen werden. Die Schritte und Methoden fiir
eine solche weitergehende Kulturanalyse sind das Thema dieses Abschnitts. Als
Arbeitsform bieten sich Workshops an, an denen mdéglichst Mitarbeiter_innen
und Fithrungskrifte unterschiedlicher Bereiche und Ebenen teilnehmen. Vorteil-
haft ist es, wenn die Moderation bei einer externen Person liegt.

Erstellen Sie gemeinsam mit einem Team eine Kulturanalyse fiir einen ausgewihlten
Arbeitsbereich. Kidren Sie zundchst, wie groB der Bereich ist, der analysiert werden soll.
Bei einem grioBeren Bereich, wie bspw. einem gesamten Werk, muss damit gerechnet
werden, dass in den verschiedenen Einrichtungen unterschiedliche lokale Kulturen mit
jeweiligen Spezifika existieren. Die Kulturanalyse fiir eine einzelne Einrichtung fiihrt
zu einem genaueren Ergebnis als eine arbeitsfeld- und einrichtungsiibergreifende Ana-
lyse. Soll das gesamte Werk analysiert werden, ist es wichtig, dass Personen aus allen
Arbeitsfeldern und Einrichtungen beteiligt werden. Nutzen Sie die in diesem Kapitel
erlauterten Methoden fiir eine Kulturanalyse:

(1) Erarbeiten Sie eine SWOT-Anatyse zur Unternehmenskultur. Sie konnen sich dabei an

den unten genannten Fragen orientieren. Beraten Sie anschlieBend die folgenden Fragen:

- Wie konnen die ermittelten Starken genutzt werden, um die Unternehmenskultur
weiter zu verbessern?

- Wie konnen die ermittelten Starken genutzt werden, um Risiken fiir die Unterneh-

menskultur abzuwehren?
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Wie konnen die ermitteiten Schwéchen beseitigt werden, damit die Chancen wahrge-
nommen werden konnen?

Wie konnen die ermittelten Schwachstellen davor geschiitzt werden, dass sie zu
Bedrohungen fiir die Unternehmenskultur werden?

(2) Erarbeiten Sie eine qualitative Kulturanalyse. Es erscheint sinnvoll, fiir eine solche
Analyse nicht nur Mitglieder der Organisation, sondern auch Personen von auBerhalb
einzubeziehen. Dies kann bspw. in Form eines Interviews geschehen. Fiir eine differen
zierte Analyse ist es wichtig, unterschiedliche Quellen und Dokumente zu nutzen:
Gebdude, Raume, AuBenanlagen,
Grundlagendokumente (Satzung, Leitbild, Strategiedokumente usw.),
Internetauftritt und Dokumente zu Corporate Design, Corporate Behaviour sowie
Corporate Communications.

Beantworten Sie die in Fig. 42 genannten Fragen zur Kulturanalyse und stellen Sie wei-

teren Personen diese Fragen im Rahmen eines Interviews.

(1) Eine bewdhrte Moglichkeit fiir die Durchfiihrung einer umfassenderen Kultur-
diagnose besteht in der Nutzung der SWOT-Analyse. Dabei werden die Stiarken
(Strengths), Schwichen (Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Bedrohungen
(Threats) der Unternehmenskultur in einer Vier-Felder-Ubersicht erfasst (vgl.
Fig. 42). Dadurch ergibt sich ein differenziertes Bild der Kultur, wie sie von den

Strengths (Starken)

Worin liegen die Stdrken unserer
Unternehmenskultur?

- Was lauft gut?

- Worauf sind wir stolz?

- Was gibt uns Kraft und Motiva-
tion?

Wo stehen wir gegenwirtig?

Opportunities (Chancen)

Worin bestehen Chancen fiir unsere
Unternehmenskultur?

- Welche Ressourcen bestehen?

- Welche Kompetenzen bestehen?

- Welche Verbesserungsmoglich-
keiten haben wir?

- Was liegt noch brach?

Weaknesses (Schwichen)

Worin liegen Schwdchen unserer
Unternehmenskultur?

- Was lauft nicht gut?

- Wo liegen Hinderungsgriinde und
Barrieren?

- Was fehit uns?

Threats (Bedrohungen, Risiken)

Worin liegen Bedrohungen fiir unsere
Unternehmenskultur?

- Was kommt an Schwierigkeiten
auf uns zu?

- Worin liegen mogliche Risiken
oder kritische Faktoren?

Fig. 42: SWOT-Analyse zur Unternehmenskultur
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Beteiligten wahrgenommen wird. Winfried Berner empfiehlt, die Analyse in zwei

getrennten Arbeitsschritten vorzunehmen: Zunachst konnen die Stirken und

Schwichen ermittelt und besprochen werden. In einem zweiten Schritt stehen

dann die Chancen und Bedrohungen zur Diskussion (vgl. Berner 2012, 194-96).

In daran anschlieBenden Arbeitsschritten konnen die Felder auch aufeinander

bezogen werden.

(2) Eine weitere Methode besteht in einer differenzierten qualitativen Kulturana-

lyse. Vor dem Hintergrund des Mehr-Ebenen-Modells von Edgar Schein liegt es

dabei nahe, einen Erkundungsweg von den Artefakten liber die bekundeten Wer-

te bis hin zu den Grundannahmen zu beschreiten. Zunichst werden innerhalb

eines Workshops Wahrnehmungen zu den Artefakten, den sichtbaren Elementen

der Unternehmenskultur gemacht und zusammengetragen. Dabei kénnen bspw.

folgende Fragestellungen leitend sein:

- Welchen Eindruck machen die Gebdude, die Riume und ihre Gestaltung auf
mich?

- Welchen Eindruck vermitteln die offiziellen Dokumente der Einrichtung (Home-
page, Briefbogen, Flyer u. a.)?

- Welche Werte werden in grundlegenden Ordnungen und Strategiedokumenten
(Satzung, Leitbild u. a.) kommuniziert?

- Welchen Eindruck vermitteln die Symbole der Corporate Identity in der Ein-
richtung?

- Was waren die pragendsten Eindriicke in den ersten Tagen meiner eigenen Tatig-
keit in der Einrichtung?

- Wie muss ich mich in dieser Einrichtung verhalten, um dazuzugehéren?

- Was darf ich auf keinen Fall tun, um nicht ausgegrenzt zu werden?

- Wie ldsst sich die Kommunikation in der Einrichtung beschreiben?

- Wie lasst sich die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeiter_innen
beschreiben?

- Wie ldsst sich das Verhéltnis von Fiihrungskriften und Mitarbeiter_innen
beschreiben?

- Wie kleiden sich die Menschen in der Einrichtung?

- Wie werden Konflikte wahrgenommen und bewaltigt?

- Wie wird in der Einrichtung gegessen und getrunken?

- Welche Rituale werden praktiziert und wie werden sie wahrgenommen?
(vgl. Berner 2012, 57; Hofmann 2010, 17; Jager 1996; Schein 1995, 136)

Eine anschlieBende Gespriachsrunde zielt darauf ab, von den Artefakten zu den

bekundeten Werten vorzudringen. Dabei steht die Frage nach den Griinden im

Mittelpunkt, die dazu gefithrt haben, dass sich die sichtbaren Gegebenheiten,

Regeln und Routinen genauso etabliert haben, wie sie sind. Edgar Schein fiihrt

aus, dass er die Teilnehmer_innen des Workshops an dieser Stelle »nach dem

Warum ihres Handelns« fragt. "Wenn es beispielsweise zuvor geheien hat, man

benehme sich sehr zwanglos und es gebe nur wenige Statussymbole, frage ich

nach den Griinden. Dies fordert normalerweise Wertaussagen zutage wie die fol-

genden: YWir legen mehr Wert auf die Lésung von Problemen als auf offizielle

Autoritatc oder yWir meinen, daB viel Kommunikation viel niitzt« oder gar sWir
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glauben nicht, daB die Chefs mehr Rechte haben sollten als die Untergebenen««
(Schein 1995, 137). Diese Normen und Werte sind im Rahmen der weiteren Dis-
kussionen daraufhin zu priifen, ob sie von den anderen Teilnehmer_innen des
Workshops iibereinstimmend genannt werden. Mit Blick auf die zuvor erarbeitete
Liste der Artefakte kann die Gruppe weiterhin gebeten werden, hinter allen von
ihnen die vermuteten Normen und Werte zu suchen. Alle Regeln werden auf ei-
nem Flipchart visualisiert. Die auf diese Weise entstehende Werteliste ist dann
der Ausgangspunkt fiir die noch weitergehende Frage nach den Grundannahmen
der Unternehmenskultur. »Der Schliissel fiir die Suche nach den zugrundelie-
genden Pramissen liegt darin, daB man iiberpriift, ob die ermittelten bekundeten
Werte wirklich alle Artefakte erkldren oder ob Teile des Beschriebenen noch vollig
ungekldrt sind oder moglicherweise sogar in deutlichem Gegensatz zu einigen der
formulierten Werte stehen« (Schein 1995, 138). In dem Moment, in dem der Zusam-
menhang zwischen den Artefakten und den ihnen zu Grunde liegenden Pramissen
weitgehend verstandlich geworden ist, hat die qualitative Kulturdiagnose zu einem
differenzierten Ergebnis gefiihrt, das nunmehr die Grundlage fiir Initiativen zur
Entwicklung und Verinderung der Unternehmenskultur werden kann.

Beate Hofmann (2010): Diakonische Unternehmenskultur: Handbuch fiir Fiihrungs-
krifte, 2. Aufl., Stuttgart.
Joachim Reber (2013): Christlich-spirituelle Unternehmenskultur, Stuttgart.

4 Diakonische Unternehmenskultur gestalten

Die Frage nach den Moglichkeiten und Grenzen ihrer Verdnderbarkeit gehort zu
den umstrittensten Themen in der Diskussion um Unternehmenskultur. Hierbei
finden sich auf der einen Seite sehr optimistische Stimmen, die den Prozess des
Kulturwandels als Managementaufgabe mit planbaren Schritten und bewdhrten
Instrumenten ansehen (vgl. Homma/Bauschke 2015). Auf der anderen Seite fin-
den sich pessimistische Positionen, die vom Kulturwandel als einer »Geheimwis-
senschaft« sprechen, fiir die es keine verallgemeinerbaren GesetzméaBigkeiten
und prognostizierbaren Ergebnisse geben kann (vgl. Eberhardt 2013, 20). Grund-
sétzlich gilt: indem die Mitglieder einer Organisation zusammenarbeiten, wird
stets auch Unternehmenskultur gelebt und gestaltet, bewusst oder unbewusst.
Wenn im Folgenden diese Gestaltung zum ausdriicklichen Thema gemacht wird,
dann wird der Blick auf die Moglichkeiten gelenkt, Aspekte der Kultur dialogisch
zu verandern.

Vor dem Hintergrund von Edgar Scheins Drei-Ebenen-Modell von Unterneh-
menskultur ist es naheliegend, dass sich das Thema der Verdnderbarkeit auf den
verschiedenen Ebenen in je eigener Weise stellt. Auf der Ebene der Artefakte
bestehen die groBten Moglichkeiten der Gestaltbarkeit. Auf der Ebene der Grund-
pramissen ist demgegeniiber am wenigsten eine direkt steuerbare und rasch grei-
fende Beeinflussung moglich. Allein diese Einsicht ist Grund genug dafiir, die
Gestaltung von Unternehmenskultur weniger als eine technische als vielmehr
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eine kommunikative Aufgabe anzusehen. Und: Es kann beim Thema der Unter-
nehmenskultur nicht darum gehen, die individuellen Grundiiberzeugungen der
Mitarbeiter_innen bzw. Flihrungskrifte steuern zu wollen. Lediglich die Kultur
der Zusammenarbeit in der Organisation steht zur Diskussion und nicht die per-
sonliche Lebensorientierung ihrer Mitglieder. Die Achtung vor den individuellen
Lebensgewissheiten ergibt sich ebenso zwingend aus den Menschenrechten wie
aus der theologischen Einsicht in ihre Unverfiigbarkeit. Darliber hinaus sind ent-
sprechende Bemiihungen auch ziemlich aussichtslos. »Wie unzéhlige unfreiwilli-
ge Feldversuche zeigen, sind die Erfolgschancen einer [...] kollektiven Bekehrung
gering« (Berner 2012, 69).

Kulturgestaltung ldsst sich also nicht top-down »managen«, sondern kann nur
innerhalb eines kommunikativen Prozesses stattfinden, der auf dem Einverstand-
nis und der Beteiligung aller Mitglieder der Organisation beruht. Ohne die innere
Zustimmung und Teilhabe der Mitarbeiter_innen lduft das Bemiihen, die Unter-
nehmenskultur verdandern zu wollen, ins Leere. Zugleich ist zu betonen, dass alle
Versuche, Unternehmenskultur weiterzuentwickeln auf die klare und nachhal-
tige Unterstiitzung der Fiihrungskrifte angewiesen ist. Winfried Berner betont,
dass sowohl eine »inhaltliche Zielklarheit als auch ein stabiler Zielkonsens« bei
Initiativen der Kulturverdnderung besonders wichtig sind, weil diese »im Gegen-
satz zu vielen anderen Verdnderungen nicht von einer Eigendynamik getragen
werden. Sie kommen nur voran, wenn das Management beharrlich am Ball bleibt
- und das wird es nur dann tun, wenn es sich sowohl einig als auch inhaltlich voll
von den Zielen Uberzeugt ist« (Berner 2012, 125).

Grundsatzlich ist bei Aktivititen der Kulturgestaltung danach zu fragen, ob es
sich um eine punktuelle Weiterentwicklung oder eine grundsatzliche Verdnde-
rung handelt. Im ersten Fall geht es darum, auf der Grundlage einer allgemein
akzeptierten Unternehmenskultur Aktivitdten zur Weiterentwicklung einzelner
Kulturdimensionen umzusetzen. Im zweiten Fall handelt es sich um die Verdnde-
rung zentraler Aspekte der Unternehmenskultur vor dem Hintergrund bestehender
Schwachstellen oder Probleme.

Ein Beispiel fiir den ersten Fall wire die Entwicklung eines Rituals flir eine
bestimmte, regelmdBig wiederkehrende Handlungssituation. Fiir solche Anldsse
bietet es sich an, an bestehende Werte und Ziele anzukniipfen, wie sie bspw. im
Leitbild und anderen Strategiedokumenten erarbeitet worden sind. Das bestehende
Identitdts- und Zielverstindnis der Einrichtung kann als Voraussetzung und
gemeinsamer Bezugspunkt fiir die Arbeit an konkreten Aspekten der Unterneh-
menskultur angesehen werden. In Qualititszirkeln oder Projektgruppen lassen
sich so konkrete Kulturinhalte diskutieren und entwickeln. Die Herrnhuter Diako-
nie hat in einem Qualitdtszirkel mehrere Praxisanleitungen fiir den Bereich der
Hospizarbeit entwickelt. Sie sollen den Mitarbeiter_innen Handlungssicherheit
fiir sensible Situationen geben und Formulierungshilfen zur Verfiigung stellen.
Die begleiteten Menschen sollen in der betreffenden Situation Wertschitzung, Si-
cherheit und Unterstiitzung erfahren. Mittlerweile liegen fiir die Aufnahme in das
stationdre Hospiz, das Begehen eines Geburtstages und die Abschiedsfeier fiir
verstorbene Bewohner_innen solche Qualitidtsstandards vor. Sie enthalten jeweils
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Aussagen zur Bedeutung der betreffenden Situation, formulieren Ziele und be-
schreiben ggf. notwendige Vor- oder Nachbereitungen. Im Mittelpunkt steht je-
weils eine Formulierungshilfe fiir die betreffende Situation. Fiir die Geburtstags-
gratulation im Hospiz wird bspw. vorgeschlagen: mHeute ist Thr Geburtstag, das
ist ein besonderer Tag, dazu gratuliere ich lhnen herzlich. Ich wiinsche Ihnen,
dass es heute ein guter Tag fiir Sie wird.« (und/oder) >Ich wiinsche Thnen Gottes
Segen«« (siehe Praxisbeispiel unten).

Aus dem Standard »Ritual Geburtstag eines Bewohners« des Christlichen Hospizes
Ostsachsen

[...] In Absprache mit der Mitarbeiterschaft wird einen Tag vor dem Geburtstag ein Blu-
menstrauB oder -topf je nach Jahreszeit besorgt.

Am Geburtstag:

Am Morgen des Geburtstages erinnert der Nachtdienst bei der Dienstiibergabe an
den Geburtstag. Die Geburtstagsgratulation erfolgt im Frithdienst als erstes durch die
diensthabende Pflegefachkraft.

Formulierungshilfe fiir die Gratulation:

»Heute ist Ihr Geburtstag, das ist ein besonderer Tag, dazu gratuliere ich Thnen herzlich.
Ich witnsche Ihnen, dass es heute ein guter Tag fiir Sie wird.« (und/oder) »Ich wiinsche
thnen Gottes Segen.«

Zum Friihstiick ein Teelicht anziinden und Serviette mit bereitlegen. Das Friihstlick be-
sonders schon gestalten.

Am Vormittag singt die Mitarbeiterschaft fiir die Bewohnerin/den Bewohner das
Geburtstagslied.

Auswahl:

Wie schon, dass du geboren bist,

wir hatten dich sonst sehr vermisst.

Wie schon, dass wir beisammen sind

Gott segne das Geburtstagskind oder (wir gratulieren dem Geburtstagskind).

oder aus dem Gesangbuch der Briidergemeine Nr. 467:

Meine Hoffnung und meine Freude, meine Stdrke, mein Licht: Christus, meine Zuversicht,
auf dich vertrau ich und fiircht mich nicht, auf dich vertrau ich und fiircht mich nicht.

Nach dem Singen gratulieren alle weiteren Mitarbeiter. |...]

Diakonische Unternehmenskultur ldsst sich dann am besten gestalten, wenn es sich
dabei um ein moglichst konkretes Thema handelt und die davon betroffenen Mitarbei-
ter innen in die Veranderung einbezogen werden. Entsprechende Themen lassen sich
bspw. dadurch identifizieren, dass Mitarbeiter innen in Bezug auf eine bestimmte
Praxis Unzufriedenheit oder Unsicherheit artikulieren. Typische Bereiche der Unter-
nehmenskultur, in denen sich dies zeigen kann, sind:
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- Anerkennung und Respekt liber die Hierarchiegrenzen hinweg,

- Informationsfluss und Transparenz von Entscheidungen,

- Zusammenarbeit und wechselseitige Unterstiitzung,

- Beteiligung und Verantwortungsiibernahme,

- Kommunikation und Vertrauen,

- Umgang mit Kritik und Konflikten.

Das Gespréch iiber die Verinderung konkreter Aspekte der Unternehmenskultur sollte
in den jeweiligen Teams erfolgen. Bei Themen, die das gesamte Unternehmen betreffen,
sind libergreifende Teams angebracht.

Fiir bestimmte Themen - wie bspw. das oben erlduterte Thema der BegriiBung - ist es
sinnvoll, im Rahmen eines Qualitatszirkels eine Handlungsanleitung zu erarbeiten.

Die Verdnderung eines bestimmten Aspektes der Unternehmenskultur sollte dokumen-
tiert, ggf. ins Qualitdatshandbuch aufgenommen und kommuniziert werden.

Der zweite oben genannte Fall wéare dann gegeben, wenn groBere Bereiche der
Unternehmenskultur als verbesserungswiirdig wahrgenommen werden. So
konnten beispielsweise nach einer erfolgten Fusion Konflikte in Bezug auf meh-
rere Kulturdimensionen auftreten. Genauso ist es vorstellbar, dass Mitglieder
der Organisation die bestehende Kommunikationskultur als intransparent, stark
hierarchisch oder wenig wertschiatzend erleben. In solchen Fallen bedarf es um-
fassenderer Methoden, um die bestehende Unternehmenskultur zu verbessern.
Winfried Berner bezeichnet es als das »Grundgesetz« jeder Kulturveranderung,
dass sich die Mitglieder einer Organisation aus ihrer eigenen, »subjektiven Sicht
sinnvoll und logisch verhalten« (Berner 2012, 102). Angesichts der bestehen-
den Rahmenbedingungen, ihrer Beurteilung der aktuellen Situation sowie ihres
Selbst- und Wirklichkeitsverstindnisses agieren sie individuell plausibel. Die
Initiative, die Organisationskultur verdandern und weiterentwickeln zu wollen,
darf deshalb den Beteiligten auch nichts anderes unterstellen. Nur wer die Mit-
arbeiter_innen als kompetente und verantwortungsbewusste Akteur_innen ver-
steht, wird bei ihnen auch eine Motivation zur Kulturgestaltung wecken kénnen.
Vielfach bildet die Wahrnehmung, dass bestimmte Ablaufe, Regeln oder Prakti-
ken verdnderungsbediirftig sind, einen gemeinsamen und zugleich motivieren-
den Ausgangspunkt fiir konkrete Projekte der Kulturverdnderung. Oft hat der
Bezug auf das »Diakonische« dabei die Wirkung eines kritischen Prinzips: Mit-
arbeiter_innen und Fiihrungskrifte haben regelméBig ein subjektives, normativ
gepragtes Bild davon, welche Praxis in einer diakonischen Einrichtung bestehen
sollte. Gerade vor diesem normativen Hintergrund wird die Kultur der eigenen
Einrichtung bewertet und kritisch beurteilt. Die Offenlegung und Diskussion der
normativen Erwartungen, wie Diakonie »eigentlich« sein sollte, bietet einen kri-
tisch-konstruktiven Ausgangspunkt, um realistische von unrealistischen Annah-
men zu unterscheiden und gemeinsam Verdnderungen entwickeln zu konnen.

Dariiber hinaus eignen sich die Ergebnisse einer SWOT-Analyse gut, um
weitere Ansatzpunkte fiir Entwicklungsmdglichkeiten zu identifizieren. An-
hand der entstandenen Vier-Felder-Matrix kann bspw. diskutiert werden,
wie die ermittelten Stdrken nutzbar sind, um Bedrohungen abzuwehren und
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Entwicklungsmoglichkeiten zu realisieren. Schwichen wiederum konnen bear-
beitet werden, um Chancen zu ergreifen. SchlieBlich ist es ebenfalls moglich,
Schwachstellen davor zu schiitzen, dass sich aus ihnen Bedrohungen entwickeln.
Von grundsétzlicher Bedeutung fiir Prozesse der Kulturverdnderung erweist sich
dariiber hinaus die Einbeziehung des Leitbildes sowie weiterer Strategiedoku-
mente. Die in ihnen formulierten Aussagen zur Identitat und Aufgabe, zu den Zie-
len und Werten der Organisation sind ein wichtiger Bezugspunkt, an denen sich
die Kulturdialoge orientieren konnen. Selbst wenn dabei deutlich werden sollte,
dass bestimmte Leitbildaussagen strittig und moglicherweise veranderungsbe-
diirftig sind, gibt die Auseinandersetzung mit ihnen dem Gesprach eine themati-
sche Mitte. Die Unternehmenskultur sollte keinesfalls losgeldst von der Strategie,
sondern stets in der Beziehung zu ihr diskutiert werden.

Winfried Berner macht darauf aufmerksam, dass es bei Projekten der Kulturge-
staltung wichtig ist, sich nicht nur auf den Verdnderungsbedarf zu fokussieren.
Vielmehr bedarf es auch einer Beachtung dessen, was als positiv bewertet wird
und erhalten bleiben sollte. Ansonsten konnten sich Mitarbeiter innen in ihrer
bisherigen Leistung fiir das Unternehmen als herabgesetzt wahrnehmen. Neben
den Verdnderungszielen hilt Berner deshalb die Formulierung von Bewahrungs-
und Vermeidungszielen fiir geboten. Bewahrungsziele haben eine entlastende
Wirkung flir die Mitarbeiter _innen und sind zugleich ein Priifkriterium fir die
angestrebten Verdnderungen: »Ernsthaft in Betracht kommen [...] nur solche Pro-
gramme und MaBnahmen, die die Bewahrungsziele nicht oder zumindest nicht
ernsthaft beeintrdachtigen« (Berner 2012, 133). Dariiber hinaus ist auch eine
Verstandigung dariiber wichtig, was bei angestrebten Kulturverdnderungen auf
jeden Fall vermieden werden sollte.

Innerhalb des weiteren dialogischen Prozesses zur Charakterisierung der an-
gestrebten Unternehmenskultur ist es wichtig, moglichst prazise Kriterien zu
formulieren. »Damit die Aussagen eine reale Bedeutung erhalten, miissen sie
zu beobachtbaren Indikatoren konkretisiert werden. Am einfachsten geht das,
wenn man auf einem Flipchart eine Liste mit zwei Spalten erstellt, ndmlich »Das
schlieBt fiir uns ein [...]¢ und »Das schlieBt fiir uns aus [...]«» (Berner 2012, 140).
Der Mut zu klaren Aussagen und die Bereitschaft, auch Zielkonflikte und Span-
nungen zum Ausdruck zu bringen, sind entscheidend fiir die Uberzeugungskraft
eines Verdnderungskonzeptes. So kann es sich beispielsweise als sinnvoll erwei-
sen, die Spannung zwischen dem in Leitbildern beliebten Satz »Der Mensch steht
im Mittelpunkt« und der gleichfalls bindenden Maxime eines wirtschaftlichen
Handelns auch im Kulturkonzept zur Sprache zu bringen. Gleichzeitig sollte in
einem solchen Fall auch deutlich gemacht werden, wie diese Spannung bearbeitet
wird und welche Handlungsoptionen definitiv ausgeschlossen bleiben.

Winfried Berner (2012): Culture Change: Unternehmenskultur als Wettbewerbsvorteil,
Stuttgart.

Daniela Eberhardt (Hrsg.) (2013): Unternehmenskultur aktiv gestalten: Praxisfalle
aus Wirtschaft, 6ffentlichem Dienst, Kultur & Sport, Berlin; Heidelberg.
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5 Pflege diakonischer Unternehmenskultur

Das deutsche Wort »Kultur« geht auf das lateinische »cultura« zurtick und hat
agrarische Wurzeln. Es bezeichnete den Anbau pflanzlicher Kulturen und die
Landwirtschaft im weitesten Sinn. Die Grundbedeutung von »cultura« ist »Pflege«
(Georges 2013, Bd. 1, 1793). Dieser etymologische Zusammenhang besteht nicht
ohne Grund: die Ubertragung des landwirtschaftlichen Begriffs auf geistige Kul-
turen geschah in dem Bewusstsein, dass es auch hier einer intensiven Pflege
bedarf. Das gilt fiir alles kulturelle Wachstum, auch fiir die Unternehmenskultur.
Die Bedingungen fiir das Gedeihen einer Kultur sind regelmaBig vielfiltig und
nicht auf einen Faktor reduzierbar. Eine Kultur benétigt ein geeignetes Klima,
um sich entwickeln zu konnen. In Bezug auf die Unternehmenskultur heiBt das:
Es braucht einen Konsens {iber die Werte, Normen und Haltungen der gemeinsa-
men Kultur, die Motivation und Beteiligung der Mitarbeiter_innen, die ungeteilte
Unterstiitzung der Fihrungskréfte sowie eine Reihe konkreter Schritte, um ein
nachhaltiges Wachstumskiima zu schaffen. Einige dieser Aspekte sollen im Fol-
genden erldutert werden.

5.1 Systematische Beachtung, Pflege und Kommunikation der
Unternehmenskultur

Die Verantwortung fiir die Unternehmenskultur, das ist in diesem Kapitel schon
mehrfach deutlich geworden, liegt nicht allein bei den Fiihrungskréften. Thnen
kommt die besondere Aufgabe zu, Kommunikationsprozesse zur Gestaltung der
Unternehmenskultur zu initiieren, partizipativ zu koordinieren, inhaltlich zu un-
terstiitzen und ergebnisbezogen zu fokussieren. Verantwortlich fiir die Unterneh-
menskultur sind zugleich aber alle Mitglieder der Organisation. Deshalb gilt die
erste Aufgabe sowohl der Unternehmens- bzw. Einrichtungsleitung wie zugleich
auch der gesamten Organisation: die systematische Beachtung, Pflege und Kommu-
nikation der Unternehmenskultur.

»Von Fithrungskriften in der Diakonie muss erwartet werden, dass sie [...]

- présent sind [...]

- die Menschen ansehen [...]

- den Menschen zuhdren |[...]

- sich auf die Dienstgemeinschaft und die Menschen im Unternehmen einlassen [...]

- die tragenden Normen sowie Entwicklungen und Strategien, operativen Ziele und Ent-
scheidungen kommunizieren [...]

- die Unternehmenskultur leben [...J«

(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie, 2013, 15f.)

Dariiber hinaus findet die Kultur aber auch dadurch Beachtung, dass ihr eine
konstante Aufmerksamkeit geschenkt wird. In dem, was Fiihrungskrafte regel-
maBig kommunizieren oder kommentieren, was ihnen erkennbar wichtig ist
und was sie kontrollieren, liegt ein erhebliches Potential zur Verankerung der
gemeinsamen Kultur. Edgar Schein betont: »Konsequente Aufmerksamkeit der
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Fiihrungspersonlichkeit fiir bestimmte Bereiche dokumentiert auf duflerst ein-
dringliche Weise ihre Prioritaten, Ziele und Pramissen« (Schein 1995, 188). Diese
Einsicht hat sich auch im Forschungsprojekt bestatigt. Fiir den theologischen Vor-
stand der Herrnhuter Diakonie, Volker Krolzik, sind »Fiihrungskréfte in der Diako-
nie [...] Gestalter einer diakonischen Unternehmens- und Fiihrungskultur. Das
zeigt sich in ihren Haltungen und Grundsitzen [...}, v. a. aber in ihrem Filhrungs-
handeln« (Krolzik 2013, 15). Seine Erwartungen an Fiihrungskrafte in der Diako-
nie driicken die zentrale Bedeutung der durchgingigen Beachtung der Unter-
nehmenskultur aus (vgl. Zitat S. 176).

Allerdings sind es nicht nur die Fiihrungskréfte selbst, die auf die gemeinsame
Arbeitskultur achten. Wenn die Werte der Unternehmenskultur tatsdchlich brei-
te Anerkennung finden, dann schenken ihnen die Mitarbeiter_innen ihrerseits
ebenfalls Aufmerksamkeit und formulieren gegebenenfalls Erwartungen an die
Einrichtungsleitung. Im Forschungsprojekt hat sich diese Vermutung bestatigt.
Alexander Jesinghaus, der Leiter des »Hauses Immisch« der Diakonie Bautzen, hat
es im Interview als Kennzeichen der Diakonie beschrieben, dass Mitarbeiter_in-
nen das diakonische Einrichtungsprofil auch gegeniiber der Leitung einfordern.

»Flir mich hat es mit Diakonie zu tun, wenn Mitarbeiter selber damit beginnen, ein
Augenmerk darauf zu legen, dass wir unser christliches Profil nicht verlieren. Es gibt
Mitarbeiter, die feststellen, an welchen Stellen wir Defizite entwickeln und die das ei-
nerseits in ihrem ndheren Arbeitsumfeld einfordern, aber auch gegeniber der Leitung
formulieren und sagen: »Da brauchen wir eine Lisung oder das miissen wir eben fest-
schreiben, dass das so sein muss.< Das hat fiir mich mit Diakonie zu tun.«

(Alexander Jesinghaus, Leiter des »Haus Immisch« der Diakonie Bautzen)

5.2 Verankerung der Unternehmenskultur in der Strategie, den Strukturen und
Prozessen

Unternehmenskultur existiert nie losgelost von den ibrigen Organisations-
ebenen, sondern entwickelt sich durchgangig in Wechselwirkung mit ihnen. Des-
halb muss die Weiterentwicklung einer Unternehmenskultur auch Niederschlag
auf allen Organisationsebenen finden, damit sie nachhaltig zur Entfaltung kom-
men kann. Das kann beispielsweise bedeuten, dass bestimmte Werte der Unter-
nehmenskultur Eingang in strategische Dokumente finden. Es kann heien, dass
der Verstindigungsprozess iber eine bestimmte Fiihrungskultur dazu fiihrt, dass
Flihrungsgrundsitze als ein Grundsatzdokument fiir das gesamte Unternehmen
beschlossen und eingefiihrt werden. Oder es kann dazu fithren, dass zentrale
Werte der Unternehmenskultur fiir eine Uberarbeitung des Leitbildes maBgeb-
lich werden.

Eine wichtige Unterstiitzung bieten dariiber hinaus die Instrumente des Qualitéts-
managements. Die Beschreibung von Abldufen, Prozessen und Qualitdtsstandards
kann so konkretisiert werden, dass in ihnen die Werte der Unternehmenskultur
zur Geltung kommen. Fir bestimmte Aspekte, wie bspw. Rituale in konkreten
Praxissituationen kénnen eigene Qualitdtsstandards erarbeitet werden. So hat
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bspw. die Herrnhuter Diakonie im stationaren Hospiz einen »Qualitatszirkel Ritu-
ale« eingerichtet und konkrete Textvorschlége fiir Rituale in der Hospizarbeit er-
arbeitet (vgl. Kap. 5, Modul 3 (4) und Modul 5 (4)). Das Tragerkonzept der Kinder-
arche Sachsen thematisiert in einem eigenen Abschnitt die Unternehmenskultur.
In ihm werden die christlich-humanistischen Werte des Tragers und der Betei-
ligungsgrundsatz (sManagement by Participation() wiederholt. AuBerdem werden
beispielhaft Formen genannt, in denen die Unternehmenskultur Gestalt gewinnt,
wie bspw. Mitarbeitendengesprache, Rituale, Leistungsanerkennung oder Sport.

»Eine positive Unternehmenskultur, geprégt von christlich-humanistischen Werten, ist
ein wichtiges Ziel der Vereinsfiihrung. Nur in einer freundlichen, aufgeschlossenen, of-
fenen, kollegialen und warmherzigen Atmosphidre konnen wir jungen Menschen ein
Umfeld schaffen, in dem sie gut betreut, erzogen, geférdert und begleitet werden.
Grundlage der Unternehmenskultur bildet das Leitbild. Der Fiihrungsgrundsatz sma-
nagement by participation, als Grundlage fiir die Fiihrungs- und Leitungstatigkeit, ist
in der Fiihrungskonzeption des Vereins festgeschrieben. |[...]

RegelmadBige Mitarbeitergesprache, Gratulation bei Jubilden und runden Geburtstagen,
Anerkennung besonderer Leistungen, gemeinsame Feste, Sportwettkdmpfe und ande-
re vereinsiibergreifende Veranstaltungen sorgen fiir eine positive Unternehmenskultur
ebenso wie die aktive Einbeziehung der Mitarbeitervertretung bei der Gestaltung der
Rahmen- und Arbeitsbedingungen innerhalb des Vereins.«

(Kinderarche Sachsen, Trigerkonzept 2015, 9)

Unternehmenskultur steht regelmdBig in Wechselwirkung mit den iibrigen Ebenen und
Beziehungen einer Organisation: mit der Strategie, den Strukturen und Prozessen so-
wie den Stakeholderbeziehungen des Unternehmens. Erértern Sie im Leitungsteam, in
welcher Weise die zentralen Werte des Unternehmens die genannten Ebenen und Be-
ziehungen mitprdgen und klédren Sie, ob es sinnvoll ist, dies in zentralen Dokumenten
zu verankern:

(1) Strategie: Inwiefern prigen die Werte der Unternehmenskultur auch die Strategie?
Wie driickt sich das im Leitbild und zentralen Strategiedokumenten aus?

(2) Strukturen: Finden die zentralen Werte der Unternehmenskultur ausreichenden
Riickhalt in der Aufbauorganisation? Sind Verantwortlichkeiten klar geregelt und kom-
muniziert? Besteht eine Verbindung zum Qualitditsmanagement?

(3) Prozesse: Inwiefern préigen die Werte der Unternehmenskultur die Gestaltung von
Kernprozessen? Driickt sich das in einzelnen Teilprozessen aus? Lédsst sich das in
Prozesslandkarten verankern? Vgl. dazu Kap. 5, Modul 3 (3).

(4) Stakeholderbeziehungen: Inwiefern prigen die Werte der Unternehmenskultur die
Gestaltung der Beziehungen zu Anspruchsgruppen? Driickt sich dies in Vertragen,

Kooperationen und Themen der Unternehmenskommunikation aus?

5.3 Verankerung der Unternehmenskultur in der Fort- und Weiterbildung

Ein unverzichtbarer Weg zur Verankerung von Werten diakonischer Unterneh-
menskultur besteht weiterhin darin, konkrete Fragestellungen und Aspekte
zum Thema von Fortbildungen zu machen. Bildungsveranstaltungen, die
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Mitarbeiter_innen mit dem Profil der Diakonie, seinen Grundlagen und Inhalten
vertraut machen, werden von den meisten Modelleinrichtungen angeboten. Dabei
werden in aller Regel In-House-Schulungen bevorzugt. Die an der Diakonischen
Akademie fiir Fort- und Weiterbildung angebotenen externen Kurse geben dariiber
hinaus die Moglichkeit zu einer Erweiterung des Blicks und einer Verbreiterung
des thematischen Spektrums. Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat ihr erweiter-
tes Leitbild, das im Jahr 2013 verabschiedet worden ist, zum Thema ausfiihrlicher
Dienstberatungen in allen Arbeitsfeldern gemacht. Dabei fand iiber einen Zeitraum
von zwei Jahren mit allen Mitarbeiter_innen ein Austausch {iber jeweils einen der
sieben Leitsdtze statt. Im gleichen Zeitraum wurde ein Diakonie-Grundkurs mit
dem Titel »Diakonie Leben« fiir alle Mitarbeiter_innen verbindlich eingefiihrt.
Einige Trager haben Formate fiir Fortbildungsveranstaltungen entwickelt, in de-
nen sie Fachthemen mit dem Werteprofil diakonischer Kultur verkniipfen und
dabei eine regionale Ausstrahlung entfalten. Die Diakonie Bautzen beispielsweise
bietet seit 2002 in lockerer Folge »regionale Pflegetage« an, die mittlerweile im
Bautzener Theater durchgefiihrt werden. In Vortragen und Workshops wurden
zuletzt bspw. die Themen »Gewalt in der Pflege«, "Kommunikation« und »Sexuali-
tit im Alter« aufgegriffen. Solche Fortbildungstage tragen neben dem Sachwissen
auch zur Entwicklung einer professionellen Haltung und damit zu einer diakoni-
schen Wertekompetenz der Mitarbeiter_innen bei.

5.4 Verankerung der Unternehmenskultur durch die Einarbeitung neuer
Mitarbeiter_innen

Neben den Fortbildungen spielt regelmiBig die BegriBung und Einarbeitung
neuer Mitarbeiter_innen eine wichtige Rolle. Mehrere diakonische Triger sehen
dafiir ein bis zwei Mal im Jahr einen BegriiBungs- und Einsteigertag vor. An
ihm werden wichtige Informationen zur Aufbauorganisation des Unternehmens
gegeben. Verschiedene Unternehmensbereiche, wie bspw. die Mitarbeiter_innen-
vertretung, Stabsstellen, Offentlichkeitsarbeit oder Qualititsmanagement stellen
sich vor. Die Veranstaltungen sind aber auch Gelegenheiten, um die neuen Mit-
arbeiter_innen bzw. Auszubildenden mit dem Selbstverstandnis und den Werten
des Unternehmens vertraut zu machen. Deshalb spielt das Unternehmensleitbild

»Wir machen jedes zweite Jahr mit unseren Auszubildenden ein sogenanntes Azubi-
Camp, zu dem wir drei Tage wegfahren und uns mit dem Selbstverstindnis von Diakonie
befassen«

(Gerd Lehmann, Geschdftsfiihrer der Diakonie Bautzen)

»Immer am letzten Wochenende im Januar sind die Mitarbeitenden eingeladen, die im
zuriickliegenden Jahr ihren Dienst begonnen haben. Das sind eineinhalb Tage, an denen
mein Kollege und ich ganz mit den Mitarbeitenden zusammen sind. Neben dem Ken-
nenlernen der verschiedenen Arbeitsfelder und Einrichtungen der Herrnhuter Diakonie
spielt die Arbeit am Leitbild eine wichtige Rolle. Es ist aber auch eine Zeit, in der wir uns
auch als Person befragen lassen.«

(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie)
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regelmdBig eine wichtige Rolle. Vielfach nehmen sich die Geschéftsfiihrer_innen
bzw. Vorstande selbst Zeit, um mit den neu im Unternehmen titigen Personen ins
Gesprich zu kommen. Die BegriiBungsveranstaltungen dienen damit auch dem
Ziel, den neuen Mitarbeiter_innen Wertschitzung entgegenzubringen und ihnen
die eigene Unternehmenskultur nahezubringen.

5.5 Pflege und Verankerung der Unternehmenskultur in Ritualen

Neben den bisher genannten Aspekten spielen auch Rituale fiir die Kultur einer
Organisation eine nicht zu unterschdtzende Rolle. Rituale bieten als »im Ablauf
festgelegte, wiederholbare Symbolhandlunglen}« die Mdglichkeit, »Lebensiiber-
géinge zu gestalten« (Klessmann 2012, 88). Dabei helfen sie, Gefiihle zum Ausdruck
zu bringen und gleichzeitig zu kontrollieren. Sie machen einen Status bzw. Status-
ibergang offentlich. Mit Ritualen lassen sich Lebenspassagen gestalten, Feste
begehen und Krisensituationen bewéltigen. Dariiber hinaus tragen sie erheblich
zur Gruppenintegration bei. Angesichts dieser Moglichkeiten bieten Rituale fiir
Organisationen vielfaltige Chancen, um die eigene Unternehmenskultur rituell zu
gestalten und zu starken. Die BegriiBung und Verabschiedung von Mitarbeiter_innen,
die Feste des Kirchen- bzw. Kalenderjahres, Geburtstage sowie Mitarbeiter_innen-
und Unternehmensjubilden sind Gelegenheiten, passende Rituale zu entwickeln und
zu praktizieren. Daneben geben spezifisch gestaltete Rituale aber auch die Moglichkei-
ten, Krisen in einer Gruppe aufzufangen einen Beitrag zu ihrer Bewaltigung zu leisten.
Neben den Ritualen, die die diakonischen Unternehmen und Einrichtungen mit-
einander teilen, haben viele Tréger auch spezifische Rituale entwickelt. So gestal-
ten die Mitarbeiter_innen des ambulanten Hospizdienstes Zittau jedes Jahr einen
lebendigen Adventskalender fiir die Bewohner_innen des stationaren Hospizes in
Herrnhut. Die BBW-Leipzig-Gruppe bietet fiir neue Mitarbeiter_innen einen Ein-
segnungsgottesdienst an. Um ihn nicht zur Pflicht zu machen und doch in seiner
Bedeutung hervorzuheben, wird er im Anschluss an den zweimal jahrlich statt-
findenden Einflihrungstag fiir neue Mitarbeiter_innen gefeiert.

»In der Adventszeit wird vom ambulanten Hospizdienst ein Adventskalender fiirs statio-
nére Hospiz gestaltet. Wir backen Platzchen und musizieren, sodass man es im Haus
riecht und hort. Manche lesen den Bewohnern vor, manche malen mit ihnen; es kommt
immer darauf an, wie es den Bewohnern gerade geht. Einige kommen sogar mit herunter
in die Kiiche. Es gab sogar schon Bewohner, die mitgebacken haben.«

(Isolde Gampe, ehrenamtliche Mitarbeiterin im ambulanten Hospizdienst Zittau)

»Einige Mitarbeiter haben den Wunsch zum Ausdruck gebracht: wir wiirden gern fiir
unsere Arbeit eingesegnet werden. Uns als Theologischer Dienst war es wichtig, die Teil-
nahme an einem solchen Gottesdienst nicht verpflichtend zu machen und gleichzeitig
zu signalisieren, dass uns das Anliegen wichtig ist. Seit einiger Zeit gibt es im BBW zwei
Mal im Jahr einen sogenannten Einsteigertag fiir die neuen Mitarbeiter im Unterneh-
mensverbund. Wir nutzen jetzt diesen Einsteigertag und lassen ihn in einen Einsteiger-
gottesdienst miinden. Selbstverstidndlich wird die Teilnahme an diesem Gottesdienst von
niemandem kontrolliert. Aber als Abschluss des Tages hat er seine Bedeutung.«

(Ronny Valdorf, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe)
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Erortern Sie in einem Team die bestehende Ritualkultur lhres Tragers bzw. lhrer Ein-

richtung. Typische Bereiche, in denen Rituale eine wichtige Rolle spielen, sind:
Andachten, Gottesdienste, Spiritualitat,

- Feste im Kirchen- bzw. Kalenderjahr,

- Teambesprechungen und -zusammenkiinfte,

- organisationshezogene Feste bzw. Jubilden,
Mitarbeiter _innenausfliige u. a.,

- BegriiBungen, Verabschiedungen, Geburtstage, Dienstjubilden, Wechsel innerhalb
der Organisation,

- Trauer und Gedenken.

In den entsprechenden Teams sollte offen dariiber gesprochen werden, ob die bestehen-
den Rituale als hilfreich empfunden werden. Dariiber hinaus sollte gepriift werden, ob
es gewiinscht wird, fiir bestimmte Anlasse Rituale zu entwickeln.

Erfahrungsgemal werden Rituale, die gemeinsam gestaltet worden sind, als besonders

hilfreich empfunden. Fiir die Entwicklung eines eigenen Rituals kdnnen folgende Frage-

stellungen genutzt werden:
Wer vollzieht das Ritual und wer ist auBerdem an ihm beteiligt?

- Welche einzelnen Bestandteile braucht das Ritual? Zu erinnern ist hier u. a. daran,
dass Passagenrituale regelmdBig aus drei Phasen bestehen: einer Trennungsphase
vom alten Status, einer Schwellenphase sowie einer Phase, in der der neue Status
offentlich gemacht und verdeutlicht wird.

- Welches Symbol steht im Mittelpunkt des Rituals?

Albrecht Friz; Paul Gerhardt Hanselmann (2010): Wandel begleiten, Verdnderung
gestalten: Arbeitsbuch zu einer wertbezogenen Organisations- und Unternehmens-
entwicklung, Stuttgart, 33-53.

Beate Hofmann (2010): Diakonische Unternehmenskultur: Handbuch fiir Fiihrungs-
krifte, 2. Aufl., Stuttgart.

Joachim Reber (2009): Spiritualitét in sozialen Unternehmen: Mitarbeiterseelsorge -
spirituelle Bildung - spirituelle Unternehmenskultur, Stuttgart.
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Modul 5

Menschen stirken: Diakonisches Profil in der Beziehung
zZu Adressat_innen

Diakonische Unternehmen stehen in einem Netzwerk von Beziehungen. Ihre Ein-
bettung (embeddedness) in diese vielfiltigen Beziehungszusammenhénge bringt
es mit sich, dass fortwdhrend Entscheidungen getroffen werden miissen, mit
denen sich das Unternehmen in seinem Beziehungsnetzwerk positioniert und
stabilisiert. Es wird mit Interessen, Anspriichen und Argumenten konfrontiert,
zu denen es sich in Beziehung setzen muss. In den Sozialwissenschaften werden
diese Anspruchsgruppen Stakeholder genannt. Damit sind Organisationen, Insti-
tutionen oder Personengruppen gemeint, die legitime Anspriiche an das Unter-
nehmen haben. Das sind bei diakonischen Unternehmen neben Leistungstriagern
und Tragerinstitutionen auch Adressat_innen, Mitarbeiter_innen, Behdérden,
Vertragspartner_innen, Medien, Nichtregierungsorganisationen, Vereine, Offent-
lichkeit usw.. Das Stakeholder-Konzept geht davon aus, »dass der Erfolg von
Unternehmungen in einer komplexen sozialen Umwelt von den Beziehungen zu
allen Stakeholdern (Anspruchsgruppen) abhingt« (Karmasin/Weder 2014, 82).
Haufig wird beim Stakeholder-Ansatz zwischen einem strategischen und einem
normativ-kritischen Anspruchsgruppenkonzept unterschieden. In strategischer
Perspektive werden vor allem Stakeholder beriicksichtigt, die auf Grund ihres
Rechtsstatus bzw. ihrer Macht maBgeblichen Einfluss auf die Lebensfahigkeit der
Organisation nehmen konnen. In einer normativ-kritischen Betrachtung werden
»grundsatzlich alle Menschen [...], die potentiell oder faktisch von positiven und
negativen Wirkungen der unternehmerischen Tétigkeit tangiert sind [...] als re-
levante Anspruchsgruppen anerkannt« (Riiegg-Stiirm 2005, 30). Da es fiir dia-
konische Unternehmen in ihren Umweltbeziehungen nicht nur um die Legalitét,
sondern dariiber hinaus um die Legitimitat ihres Handelns geht, greift der strate-
gische Ansatz allein zu kurz. In der Praxis wird es stattdessen in der Regel um
Mischformen zwischen beiden Konzepten gehen.

Der Hinweis auf die Stakeholder ist nicht nur als Beschreibung der faktisch
bestehenden und zu beriicksichtigenden Beziehungen von Belang. Er er6ffnet
vielmehr zugleich einen Spielraum, der fiir die Gestaltung des diakonischen Pro-
fils groBe Chancen bereit héit. In die konkrete Reflexion und Gestaltung der Be-
ziehung zu ihren Stakeholdern kénnen diakonische Einrichtungen ihre Identitét,
ihre Werte und Ziele einbringen. In den folgenden Kapiteln werden deshalb aus-
gewiahlte Anspruchsgruppen vorgestellt und die diakonische Profilbildung in der
Kommunikation mit ihnen beleuchtet. Dabei konzentriert sich die Darstellung
auf Adressat_innen, Mitarbeiter_innen, Kirche sowie Gesellschaft und Politik.
AbschlieBend wird die Unternehmenskommunikation in ihren Potentialen fiir die
diakonische Profilbildung betrachtet.



MoDUL 5 MENSCHEN STARKEN 191

1 Von den)>Schwachen der Gesellschaft( zu einer Perspektive der Starken
Einer der biblischen Schliisseltexte fiir die Praxis der Diakonie ist die Rede vom
Weltgericht, in der Jesus seine Zuhdrer_innen mit dem Satz iiberrascht: »"Was ihr
getan habt einem von diesen meinen geringsten Briidern, das habt ihr mir getan
(Mt 25,40). Auf diese Rede gehen auch die sog. »sieben Werke der Barmherzigkeit«
zuriick: Hungrige speisen, Durstige tranken, Fremde beherbergen, Nackte beklei-
den, Kranke besuchen, Gefangene besuchen, Tote bestatten. Uber Jahrhunderte
galt diese Aufzdhlung als Programm und Inbegriff einer christlich inspirierten
Caritas. Trotz der reformatorischen Kritik an der Werkgerechtigkeit gilt die je-
suanische Rede vom Weltgericht auch im Protestantismus als wMagna Chartas
der Diakonie« (Riiegger/Sigrist 2011, 69). Méglicherweise hat diese Charta auch
die Charakterisierung der diakonischen Praxis inspiriert, die in der Diakonie-
Denkschrift »Herz und Mund und Tat und Leben« vorgenommen worden ist. In
einer vergleichbaren sprachlichen Form werden hier Herausforderungen fiir das
diakonische Engagement beschrieben:

- Arbeitslosen Hoffnung geben,

- Armen beistehen,

- Migranten annehmen,

- Kinder, Jugendliche und Familien férdern,

- Hilfesuchende beraten,

- Lebenschancen fiir Menschen mit Behinderungen entfalten,

- Alte Menschen unterstiitzen,

- Kranken helfen,

- Sterbende begleiten (vgl. EKD 1998, Ziff. 27-64).

Die »Magna Charta« der Diakonie ware damit als eine unabgeschlossene und aktu-
alisierungsbedtirftige Verpflichtung gegeniiber anderen Menschen zu verstehen.
Zu welchem Handeln aber motiviert sie konkret? Mit welchem Ziel begleitet und
unterstiitzt sie Menschen? Von welchem Menschenbild lasst sie sich leiten? Von
der Beantwortung dieser Fragen hingt es entscheidend ab, welche konkrete Ge-
stalt die diakonische »Zuwendung zum Menschen¢ erhilt. Oft ist sie als Hilfe fiir
die Schwachen der Gesellschaft charakterisiert worden. Aber ist es angemessen,
sehr unterschiedliche Menschen in ihren individuellen Lebenssituationen gene-
ralisierend {iber das Merkmal der Schwéche zu definieren? Werden sie dadurch
nicht erst zu »Schwachen« gemacht? Richtet sich der Blick in dieser Perspektive
nicht ganz zwangslaufig auf das, was Menschen nicht konnen?

In den Sozialwissenschaften findet jedenfalls eine solche Betrachtungsweise seit
langerer Zeit Kritik. Hier wird sehr viel stirker darauf geachtet, iiber welche
Potentiale und Ressourcen Menschen verfiigen. Der Blick richtet sich auf Ent-
wicklungsmaglichkeiten von Menschen und nicht auf ihre Defizite. Besondere
Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang dem Konzept des Empowerment zu.
Dieses aus der amerikanischen Blirgerrechtsbhewegung stammende Modell der
Selbstermichtigung richtet sich auf die Uberwindung der angedeuteten Blick-
richtung, gesellschaftlich marginalisierte Menschen »ausschlieBlich im Lichte
von Maingeln, Schwichen, Defiziten, Inkompetenzen, von Hilflosigkeit, Ohn-
macht, Hilfe-, Belieferungs- oder Anweisungsbedurftigkeit wahrzunehmen und
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zu behandeln« (Theunissen 2000, 104, vgl. auch Kap. 7.1). Einer solchen Defizit-
orientierung setzt die Philosophie des Empowerment ein Vertrauen auf die Star-
ken und Kompetenzen der Menschen entgegen. Nach Ann Weik griindet dieser
Perspektivwechsel auf drei zentralen Annahmen. Zum ersten setzt er voraus,
dass jeder Mensch iiber eine innere Lebenskraft oder Lebensenergie verfiigt. So-
dann geht er davon aus, »daB diese Kraft [...] eine [...] Ressource von Wissen ist,
die personale und soziale Transformation anleiten kann.« Zum dritten vertraut
sie darauf, »daB Menschen in ihrem Handeln immer dann, wenn ihre positiven
Kapazitaten unterstiitzt werden, auf ihre Starken zuriickgreifen« (zit. n. Herriger
1997, 74). Deshalb vertraut das Empowerment-Konzept darauf, dass Menschen
in unterstitzenden Lebenskontexten in der Lage sind, sich neue Fahigkeiten an-
zueignen und Potentiale zur Lebensbewiltigung zu entfalten. Es betrachtet Men-
schen als Expert_innen in eigener Sache und unterstiitzt sie in der Entwicklung
eigenstandiger Problemlosungen. Mit einem differenzierten Handlungsinstru-
mentarium auf der personalen-, der Gruppen- und der institutionellen Ebene
versucht das Konzept des Empowerment, Menschen darin zu stidrken, ihre Res-
sourcen zurickzugewinnen, Bewdltigungsstrategien zu entwickeln, Prozesse der
Selbstorganisation zu fordern, Netzwerke zu erschlieBen und biirgerschaftliche
Beteiligung herzustellen.

Aus theologischer Perspektive lasst sich kritisch auf eine tendenzielle Verein-
seitigung in der Empowerment-Philosophie hinweisen. Indem hier Menschen vor
allem als kompetente Konstrukteur_innen ihrer Lebenswelt und selbstbestimmte
Regisseur_innen ihrer Biographie beschrieben werden, besteht die Gefahr, dass
Momente des Scheiterns ausgeblendet und die Betroffenen unter einen Rechtfer-
tigungsdruck des Gelingens gesetzt werden. Losungsorientierung darf aber nicht
zu einer Problemabblendung fihren. Menschen in kritischen Lebenssituationen
haben vielmehr Anspruch darauf, dass ihre Erfahrungen ernst genommen und
bei der ErschlieBung von Losungen nicht tabuisiert werden. Von Traumatisierun-
gen, Angsten oder Erfahrungen der Schuld kann nur befreit werden, wer diese
thematisieren darf.

Deshalb erweist es sich als angemessen, das Konzept des Empowerment in einer
realistischen Akzentuierung zu rezipieren: es leitet die professionelle Arbeit
dazu an, Menschen nicht in ihren Defiziten wahrzunehmen, sondern darin zu
unterstiitzen, ihre Potentiale zu entdecken und zu entfalten. Die Fokussierung
auf Entwicklungsmoglichkeiten darf aber gleichzeitig nicht dazu fiihren, reale
Probleme und Grenzen zu Uibersehen. Beides gehort zusammen: die realistische
Betrachtung der individuellen Situation und der entwicklungsorientierte Blick
auf Losungsstrategien und Ressourcen.

Die biblischen Texte des Neuen Testaments heben an der befreienden Praxis Jesu
einen vergleichbaren Blickwechsel hervor: Menschen erfahren in der Begegnung
mit ihm, dass behindernde Zuschreibungen aufgebrochen und neue Lebensper-
spektiven erschlossen werden. Viele neutestamentliche Heilungserzahlungen,
die mit ihrem Wunder die Bedeutung Jesu als Heilsbringer betonen, berich-
ten zugleich von sozialen Befreiungserfahrungen und Entwicklungsperspek-
tiven fiir die Betroffenen. Sie riicken, indem sie von der veriandernden Kraft des
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hereinbrechenden Reiches Gottes sprechen, auch die Moglichkeiten und Verande-
rungen in den Blick, die Menschen in dieser Begegnung erfahren. So erzahlt die
Geschichte vom blinden Bartimaus (Mk 10,46 par.) nicht nur von einer Heilung,
sondern auch davon, wie einer, der am Rand sitzt, in die Gemeinschaft inkludiert
wird. Eine Frau, die von allen als Siinderin stigmatisiert wird, lernt sich selbst neu
zu sehen und anzunehmen (Lk 7,36-50). Sie entwickelt ein neues Selbstbewusst-
sein. Der korrupte Zachius entdeckt: Es gibt ein Leben nach dem Betrug. Menschen
entdecken in der Begegnung mit Jesus neue Lebensmaoglichkeiten. Sie entwickeln
sich, verdndern ihre Perspektiven, lernen sich selbst anders zu sehen und ent-
decken neue Chancen. Die Begegnung mit Jesus wird fiir sie zu einer Freiheits-
erfahrung, mit sich und ihrer Lebenswelt etwas anfangen zu kénnen (vgl. Fuchs
2014, 23-26; Liedke 2004, 253f.).

Die Empowerment-Perspektive verdndert aber nicht nur die Wahrnehmung der
Adressat_innen diakonischer Arbeit. Sie wirft auch ein anderes Licht auf das
Selbstverstindnis von Professionellen. Fiir sie ist es wichtig, dass sie sich als
Assistent_innen verstehen und darauf verzichten, als Profis die besseren Bewal-
tigungswege zu kennen. An die Stelle des traditionellen »flir andere« tritt beim
Empowerment die Arbeit mit den Adressat_innen.

In der Diakonie hat der Blickwechsel von der Wahrnehmung von Schwichen zur
Unterstiitzung von Stdrken langst Einzug gehalten. Das zeigt sich auch in Modell-
einrichtungen des Forschungsprojektes. Die Kinderarche Sachsen beispielsweise
griindet ihre pddagogischen Fachstandards auf »Grundannahmen tiber Kinder«
(Einleitung Padagogische Fachstandards, 1), in denen sich der kompetenzorien-
tierte Ansatz niederschlagt. Die Formulierung »Bild vom Kind« wird als unange-
messen beschrieben, »weil sie unserem Anspruch widerspricht, uns jedem Kind
ohne Vorurteil und Vorbehalte, mit Neugier und Offenheit zuzuwenden« (ebd.).
Kinder sollten die Chance erhalten, ein eigenes Bild von sich und der Welt zu ent-
wickeln, ohne durch vorgegebene Bilder beschrankt zu werden. Die padagogische
Aufgabe wird vor diesem Hintergrund als Begleitung eines selbstgesteuerten Pro-
zesses der Entwicklung betrachtet. Kinder sind »Akteure ihrer eigenen Entwick-
lungg; Padagogik bedeutet »vor allem »Ermdglichung« (Einleitung padagogische
Fachstandards, 4).

»Kinder sind von Geburt an mit einer Vielzahl an Potentialen ausgestattet, u. a. mit

- Beziehungsfahigkeit,

- Fahigkeit zu sinnlicher und emotionaler Wahrnehmung,

- Neugier und Kreativitit,

- Lust auf Leben und Lernen,

- Anstrengungsbereitschaft,

- Konzentrationsfihigkeit.

Damit sind Kinder von Geburt an aktiv Lernende und in der Lage, sich zu entwickeln
und sich Kompetenzen anzueignen. Wir wissen heute: Kinder lernen nicht, weil wir
ihnen etwas beibringen, sondern durch eigenen Antrieb und durch die Erfahrungen, die
sie selbst machen.«

(Kinderarche Sachsen (2015), Einleitung Pidagogische Fachstandards, 2)
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2 Die Wahrnehmung von Menschen und die »Optik der Programmex
»Werke der Barmherzigkeit« hat die Tradition das caritative Engagement genannt.
Auch diese Formulierung muss in der Perspektive des Empowerments prazisiert
werden. Die yBarmherzigkeit( diakonischer Praxis ist jedenfalls nicht als paterna-
listische Fiirsorge zu verstehen. Eher 1dsst sie sich davon inspirieren, Menschen
in der Perspektive der befreienden Liebe Gottes zu begleiten. Barmherzigkeit ist
in dieser Perspektive untrennbar verbunden mit einem Engagement fiir Gerech-
tigkeit, Menschenrechte und Freiheit. Diakonische Praxis ist eine Leidenschaft
fiir die Moglichkeiten der Menschen.

Unter den strukturellen Bedingungen der Gegenwart wird die diakonische Arbeit
allerdings durch eine Vielzahl rechtlicher, sozialpolitischer, 6konomischer und pro-
fessioneller Aspekte mitbestimmt. Niklas Luhmann hat schon zu Beginn der 1970er
Jahre darauf hingewiesen, dass die moderne Soziale Arbeit nicht primdr iiber die
Wahrnehmung eines Menschen und seines Assistenzbedarfs, sondern vielmehr
iiber vorgegebene Untersttitzungsprogramme organisiert wird. Der »Schwerpunkt
der Durchfiihrung sozialer Hilfe« liege »in Entscheidungsprogrammen - das heiBt
Regeln, nach denen die Richtigkeit von Entscheidungen beurteilt wird. Im groBen
und ganzen bestimmt die Optik der Programme das, was an sozialer Hilfe geschieht,
bzw. nicht geschieht« (Luhmann 2005, 177f.). Die Folge der strukturell weitgehend
vorprogrammierten Unterstiitzung besteht nicht zuletzt darin, dass der Unterstiit-
zungsbedarf eines Menschen nicht als solcher, sondern nur auf dem Umweg iiber
die finanziellen und rechtlichen Entscheidungskriterien in den Blick kommt. »Die
helfende Aktivitat wird nicht mehr durch den Anblick der Not, sondern durch einen
Vergleich von Tatbestand und Programm ausgelost« (Luhmann 2005, 179).

Die Zahl sozialrechtlicher Beurteilungs- und Entscheidungskriterien sowie an
zielgruppenspezifisch konditionierten Unterstitzungsprogrammen ist seit Luh-
manns Diagnose weiter angewachsen. Dazu kommen strukturelle Transformati-
onsprozesse flir Akteure im Dritten Sektor insgesamt. In der zweiten Haifte der
1990er Jahre ist das Bedarfsdeckungsprinzip durch das Leistungsprinzip ersetzt
worden. Die Tréger sozialer Arbeit sind damit in ein System von Leistungsver-
einbarungen auf der Basis von Wirtschaftlichkeits- und Qualitatssicherungs-
grundsatzen integriert worden. Seither hat der Prozess der Vermarktlichung des
Sozialstaates und Okonomisierung der Sozialen Arbeit weiter zugenommen. Die
Spielraume von Trégern und Einrichtungen, auf Notlagen und Hilfebedarfe zu
reagieren, haben sich verringert. Die von Luhmann beschriebene Steuerung
durch Programme ist mit einer weitreichenden Marktsteuerung verwoben.
Diakonische Profilbildungsprozesse erfolgen durchgidngig unter diesen Rah-
menbedingungen und werden durch sie mitbestimmt. In der Befragung von Ge-
schiftsflihrer_innen der Diakonie Sachsen wurde die »Finanzierbarkeit qualitativ
guter sozialer Arbeit« als eine zentrale Herausforderung fiir gegenwértige und
kiinftige diakonische Arbeit benannt (vgl. Kap. 1). Auch in den Modelleinrich-
tungen des Forschungsprojektes ist wiederholt von den schwieriger gewordenen
Rahmenbedingungen die Rede gewesen. Danach beschranken engere finanzielle
Bedingungen, wachsende biirokratische Vorgaben und unsichere Planungspro-
zesse die Spielrdaume fiir die diakonisch profilierte Praxis.
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»Die finanziellen Spielrdume sind in den letzten Jahren immer enger geworden. Mich
beriihrt es beispielsweise sehr schmerzhaft, dass wir Eigenmitte! aus Spenden, aus Bei-
tragen oder moglicherweise auch aus Mehrerlisen fiir die Regelfinanzierung an anderer
Stelle einsetzen miissen. Fiir den freien Spielraum, den wir als Diakonie brauchen, nim-
lich in Notsituationen intervenieren zu kdnnen, haben wir eigentlich gar keine Mittel
zur Verfiigung.«

(Gerd Lehmann, Geschdftsfiihrer der Diakonie Bautzen)

3 Ressourcen und Potentiale unterstiitzen

Tréger und Einrichtungen wenden unter den erlduterten Rahmenbedingungen

viel Energie dafiir auf, um die Arbeit mit Adressat_innen diakonisch zu profi-

lieren. Regelm@Big stehen sie dabei vor der Herausforderung, den in konkreten

Situationen erkennbaren Bedarf an Unterstiitzung mit den Méglichkeiten beste-

hender Programme und den Bedingungen von Leistungstragern zu verkniipfen.

Indem sie Chancen innerhalb der Rahmenbedingungen nutzen, Leistungstrager

von Projektideen iiberzeugen, Forderprogramme erschlieBen, Finanzierungspart-

ner_innen gewinnen und/oder eigenfinanzierte Anteile aufbringen, konnen sie
auf spezifische Bedarfslagen reagieren.

Menschen dabei zu unterstiitzen, ihre Ressourcen entdecken und Potentiale

entfalten zu konnen, bedeutet vor dem Hintergrund der Kriterien diakonischer

Profilbildung, Formen der Beratung, Begleitung, Bildung und Assistenz fiir die

folgenden Erfahrungs- und Entwicklungsprozesse zu gestalten (siehe Kap. 3.3):

- Individuelle Stirkung: Im Mittelpunkt steht, Menschen darin zu unterstitzen,
ein méglichst selbstbestimmtes, selbstverantwortliches und fiir sie zufrieden-
stellendes Leben fithren zu konnen.

- Soziale Inklusion: Menschen machen Gemeinschaftserfahrungen und erleben
gesellschaftliche Teilhabe. Sie erfahren soziale Zugehorigkeit und Wertschét-
zung. Sie werden unterstiitzt, soziale Netzwerke aufzubauen und zu pflegen.

- Spirituelle Sensibilitdt: Menschen konnen ihre individuellen Sinn-, Lebens-
und Glaubensfragen thematisieren und haben Gesprachsorte, -partner und
-gelegenheiten, um sich mit diesen Fragen auseinanderzusetzen. Sie finden
Rituale und Ausdrucksformen fiir ihre eigene Spiritualitit.

Dariiber hinaus sind fiir die Gestaltung der diakonischen Praxis mit den Adres-

sat_innen auch die iibrigen beiden Kriterien maBgeblich:

- Solidarische Anwaltschaftlichkeit: diakonische Arbeit versteht sich als men-
schenrechtsbewusste Praxis und setzt sich in der Beziehung zur gesellschaft-
lichen Offentlichkeit, zu Politik, Wirtschaft oder Recht fiir die Wiirde und Rechte
der von ihr begleiteten Menschen ein.

- Ethische Reflexivitdt: die diakonische Arbeit wird angesichts unklarer Entschei-
dungssituationen, unerwiinschter Folgen, uniibersichtlicher Konflikte oder
konfligierender Werte von ethischen Reflexionsprozessen und verantwortungs-
bewussten Entscheidungen begleitet.

In den professionellen Praxissituationen sind die angefiihrten Dimensionen

kaum voneinander zu trennen, sondern regelmdBig miteinander verwoben.
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In den folgenden Beispielen aus den Modelleinrichtungen wird deshalb nur zum
Zweck der besseren Veranschaulichung der besondere Bezug auf eine der Dimen-
sionen herausgearbeitet.

Analysieren Sie in einem Team ein ausgewihites Handlungsfeld in Bezug auf die Frage,
in welcher Weise die fiinf Dimensionen des diakonischen Profils in ihm zur Geltung
kommen. Methodisch kann dazu bspw. ein Kreis genutzt werden, der in fiinf Feldern je-
weils eine der Dimensionen enthalt. Mit Punkten, die entweder weiter zur Mitte (-) oder
weiter zum Kreisbogen (+) hin aufgeklebt werden, Idsst sich verdeutlichen, ob diese Di-
mension besser oder weniger gut beriicksichtigt ist. Es konnen alternativ auch konkre-
te Inhalte auf kleinere Moderationskarten geschrieben und in analoger Weise auf den
Kreis aufgeklebt werden. Das entstandene Bild kann zum Ausgangspunkt fiir weitere
Erdrterungen werden: worin liegen bestimmte Beobachtungen begriindet? Weiche Bar-
rieren und Herausforderungen stehen der Umsetzung gewiinschter Aspekte entgegen?

Wo liegen Ressourcen, um diese Aspekte realisieren zu konnen?

3.1 Individuelle Starkung oder: Jugendliche mit und ohne Migrationserfahrung
unterstiitzen

Als ab dem Spatsommer 2015 eine groBe Zahl von Gefliichteten nach Deutsch-
land kam, entstand fiir die diakonischen Trager die Aufgabe, in kurzer Zeit und
unter teilweise improvisierten Bedingungen ein tragfahiges Netz der Unterstiit-
zung zu kniipfen. Auch Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes haben
sich spontan engagiert und kreativ an der Entwicklung von Hilfestrukturen
beteiligt. So sind Wohnangebote geschaffen, Beratungs- und Bildungsange-
bote entwickelt und vielfaltige ehrenamtliche Helfer_innen einbezogen worden.
Besondere Aufmerksamkeit hat die Gruppe der unbegleiteten minderjahrigen
Fliichtlinge erfahren. Sowohl die BBW-Leipzig-Gruppe wie auch die Kinder
arche Sachsen und die Diakonie-Stadtmission Dresden haben Wohngruppen auf-
gebaut und Bildungsangebote fiir diese Personengruppe entwickelt. Die Diako-
nie-Stadtmission Dresden hat dabei einen besonderen Weg eingeschlagen. Sie
hat in einem ehemaligen Hotel drei Wohngruppen fiir 28 Jugendliche im Alter
zwischen 13 und 17 Jahren eingerichtet. Das Besondere des Konzeptes besteht
darin, dass hier junge Menschen mit und ohne Migrationserfahrung in den
Wohngruppen zusammenleben. »Die Halfte [...] sind deutsche Jugendliche, die
aufgrund verschiedener héuslicher Verhiltnisse nicht mehr bei ihren Eltern

»Unter dem groBen Ziel der Selbstandigkeit bieten wir ein Lebens- und Lernfeld, in dem
Jugendliche vieler Nationen gemeinsam einen Lebensort haben, an dem sie sicher sind
und gemeinsam positive Erlebnisse haben, aber auch Fehler machen dirfen. Die Ju-
gendlichen werden dabei unterstiitzt, damit sie sich in ihrer Personlichkeit stabilisieren
konnen, eine Perspektive hinsichtlich Schule und Ausbildung entwickeln, ein Netzwerk
bilden, auf welches sie zuriickgreifen konnen und so auf Grundlage eigener Wiinsche
und Ziele in ein selbstandiges und selbsthestimmtes Leben iibergehen konnen.«

(Diakonie-Stadtmission Dresden 2016, 8)



MopuL 5 MENSCHEN STARKEN 197

leben konnen. Die andere Hilfte sind Jugendliche aus Syrien, Afghanistan und
Athiopien, die [..] allein, ohne Eltern, aus ihrer Heimat nach Deutschland ge-
flohen sind« (Diakonie-Stadtmission Dresden 2016, 7). In den familiendhnlichen
Wohngruppen leben Madchen und Jungen mit und ohne Fluchterfahrung gemein-
sam. Alle gehen zur Schule oder haben einen Ausbildungsplatz. Im Rahmen der
wochentlichen Gemeinschaftsveranstaltungen findet ein moderierter Austausch
zu Themen wie Musik, Religion, Bildung oder auch zur gesellschaftlichen Stel-
lung von Mann und Frau statt.

3.2 Soziale Inklusion oder: Aktionen, um Vielfalt zur Normalitit werden zu lassen
Seit die Bundesrepublik Deutschland im Jahr 2009 das UN-Ubereinkommen iiber
die Rechte von Menschen mit Behinderungen ratifiziert hat, ist durch den mit der
Konvention verbundenen Begriff der Inklusion ein tiefgreifender gesellschaftlicher
Veranderungsprozess angestoBen worden. »Es geht nicht mehr um die Integration
einer kleinen abweichenden Minderheitsgruppe in die »normale« Mehrheit. Viel-
mehr soll die Gemeinschaft so gestaltet werden, dass niemand aufgrund seiner
Andersartigkeit herausfillt oder ausgegrenzt wird« (EKD 2014, 7). Vielfalt soll
wertgeschatzt und zur Normalitdt werden: es ist normal, verschieden zu sein.
Auch fiir die Diakonie vollzieht sich im Zeichen von Inklusion ein Transforma-
tionsprozess. Er muss innerhalb spannungsvoller Koordinaten gestaltet werden:
Die Etablierung inklusiver Strukturen, Praktiken und Kulturen muss mit den In-
teressen der Betroffenen, den finanziellen und rechtlichen Rahmenbedingungen,
den bestehenden Unterstiitzungsstrukturen und weiteren Bedingungen zu einer
realistischen Entwicklungsperspektive verbunden werden. Seit einigen Jahren
haben sich Aktionspline als geeignete Instrumente fiir solche Gestaltungsprozes-
se bewdhrt. Von den Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes hat sich neben
der Herrnhuter Diakonie (vgl. Kap. 5, Modul 7 (2)) auch die BBW-Leipzig-Gruppe
einen »Aktionsplan zur Umsetzung der UN-Behindertenrechtskonvention« gegeben.

Handlungsfeld B: Beteiligung - B1: Die Teilnehmenden kennen und nutzen ihre Rechte.

Zur Umsetzung des Aktionsplans wurden die Teilnehmenden Zur Umsetzung des Aktionsplans térdern die Mitarbeitenden die
{ber ihre Hechte und Maglichkeiten der Beteiligung informiert.  Betailigung und Eigenverantwortung der Teilnehmenden.

Die Teilnehmenden bekommen ihre Rechte ausgshandigt und erklart  Es herrscht ein beteiligungsireundliches Kiima, in dem die Beteil-

{z B. Wah! der begleitenden Hilfen, Wahnform und Mitbewohner, gungsrechte in allen Bereichen konsequent umgesetzt (Einbindung
Anmietung und Ausstaitung AuBenwohnungen). Sie werde in Reha-Gespréche, Arbeitsgruppen. Entscheidungen etc.) werden
bentfalis (iber ihre Rechte. z. Rahn Jes | nlicher Bud

Jets, aufgeklart Mitarbeitende arbsiten mit dem Ziel, Teinehmende in sine betriebliche
: Aushildc B. Verzahnte Ausbildung mt BBW VamB) zu integri¢
Beginn und regeimalig Uber alle Bereiche werden die Teilnef

. Milarbeiten )] i WOl ” 1 it
endan in jert und aulgeklirt, welche Hechte sie haben u itende Iordern die eigenveraniworiliche Umsetzung der

wann und wie sie diese enfordern konnen. Es werden eine behl] Ausbildung, ein selbststandiges | eb uch Kostentransparenz)
pezifische Forderung zur Wahr mung der Rechte und und die Entwicklung berufiicher Perspektiven (z. B. selbststandige
Eigenverantwortung angeboten und Féahigkeiten zur Selbstbestin lanung von belrieblichen Ausbiidungsanteilen / betrieblicher Ausbi
M o g entwickell dung durch die Teinehmenden)
Teinshmenden werden Uber die Teilnehmendenvertretung Die 2nden werden zur Milwirkung in der Teilnehmendeny
forrmier E tretung motiviert
et Verfahren ur fende Entwicklunge 1 fiir die ch Angebot Mitsprache auBerhalb des 8BW dparlament

2nden transparent gestaitet. Sie werden aktiv dardber inforenier Vereine, Verbande, Veranstaliungen...) werden gesucht und geftrdert

Es wir e Ehemaligenbetragung durchgetihrt und erhaben. wa
die Eigenverantwortung gefbrdert und was sie gebremst hat

Fig. 43: Aktionsplan zur Umsetzung der UN-Behindertenrechtskonvention in der BBW-
Leipzig-Gruppe 2016, 29
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Er gilt fiir den Zeitraum von 2016 bis 2020 und umfasst Manahmen innerhalb
von drei Handlungsfeldern: Rahmenbedingungen, Beteiligung sowie Informa-
tion und Kommunikation. IThnen werden jeweils zwei Globalziele zugeordnet,
die dann durch detaillierte Zielstellungen konkretisiert werden. Fiir das Hand-
lungsfeld »Beteiligunge sind dies beispielsweise die Globalziele »Empower-
ment« und »Mitbestimmung«. Um das Inklusionsanliegen auch strukturell
sicherzustellen, wird die »Umsetzung des Aktionsplans |...] als Unternehmensziel
beschlossen und im Leitbild festgeschrieben« (BBW-Leipzig-Gruppe 2016, 28).
Ein/e Inklusionsbeauftragte/r {ibernimmt die Gesamtverantwortung und erhalt
ein Budget fiir die MaBnahmen. Mitarbeitende werden einbezogen und im ent-
sprechenden Zeitumfang freigestelit. »Die Umsetzung des Aktionsplans wird re-
gelmaBig iiberpriift« (ebd.). In den sechs Feldern des Aktionsplanes werden eine
Vielzahl von konkreten Zielen formuliert. Wihrend es im Handlungsfeld »Beteili-
gunge (vgl. Fig. 43) vor allem um die Sicherstellung partizipativer Verfahren
geht, werden im Handlungsfeld »Information und Kommunikation« zahlreiche
MaBnahmen u. a. fiir eine barrierefreie Kommunikation (u. a. leichte Sprache,
Gebirdensprache, Bilder, Symbole und Piktogramme) sowie zur Etablierung
einer wertschitzenden Unternehmens-, Feedback- und Sprachkultur beschrie-
ben. Der Aktionsplan gilt als Startpunkt fiir einen auf Dauer angelegten Prozess,
durch den Vielfalt als Normalitit wertgeschétzt wird.

3.3 Spirituelle Sensibilitdt oder: Gesprdchsmaglichkeiten fiir die sgrofen Fragen«
Eine besondere Kompetenz der Diakonie besteht darin, die spirituelle und religi-
ose Dimension des Lebens mit in ihre Arbeit einzubeziehen. Menschsein ist un-
trennbar damit verbunden, Fragen nach Ursprung und Ziel, Sinn und Bedeutung
des Lebens zu stellen. Menschen fragen damit nach einem Grund, der das gemein-
schaftliche und individuelle Leben trégt, der es als bedeutungsvoll und anerkannt
erschlieft. Wenn sich Christ_innen dieser Fragen vergewissern, bringen sie die
groBen Erzahltraditionen der Bibel ins Gesprach, die kraftvoll ausdriicken, wie Gott
das menschliche Leben tragt, befreit, erneuert und vollendet. Christ_innen finden
in dieser Tradition eine Sprache, in der sie fragen, danken, loben, zweifeln oder
klagen konnen. In Andachten, Gottesdiensten oder personlichen Gebeten kdnnen
sie im Gespriich mit dieser Erzahltradition ihre eigene Stimme und Sprache finden.
Die christliche Thematisierung der groBen Fragen wird allerdings nicht von allen
Menschen geteilt. Wahrend in Sachsen Ende 2015 lediglich 22,4 % der Bevolke-
rung einer der beiden groBen christlichen Kirchen angehdrt haben (Statistisches
Landesamt des Freistaates Sachsen 2016, 147), ist diese Zahl unter den Adres-
sat_innen diakonischer Arbeit deutlich geringer. Selbstverstandlich ist auch hier
zu differenzieren. An der Gesamteinschdtzung kann aber kein Zweifel bestehen. In
den »Hilfen zur Erziehung ldsst sich die religiose Distanz bspw. besonders stark
beobachten. Matthias Lang, der Vorstandsvorsitzende der Kinderarche Sachsen,
begriindet diese Fremdheit damit, »dass die Kinder so viele Probleme mit sich
haben, dass fiir sie dieses Thema nicht ansteht«. Wenn sie nicht ausdriicklich mit
dem Christentum in Verbindung gekommen seien, sei »das Thema fiir sie so weit
weg, weil es in der Gesellschaft so weit weg ist.«
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Trotzdem stellen auch Menschen, die keine Bezlige zu einer religiosen Tradi-
tion haben, die groBen Lebensfragen. Sie fragen nach dem, was ihr Leben tragt,
worauf sie sich verlassen konnen und wofiir es sich zu leben lohnt. Sie stehen
der christlichen Tradition fremd gegeniiber und suchen fiir sich dennoch nach
Formen, um ihre Fragen zur Sprache zu bringen.

Eine wiederum eigene Perspektive erhélt das Thema in der Arbeit mit Menschen,
die sich einer anderen als der christlichen Religion zugehorig fiihlen. So haben
beispielsweise zahlreiche diakonische Trager Unterstiitzungsformen fiir gefliich-
tete Menschen entwickelt: Wohnheime, Wohngruppen, Bildungsangebote usw. In
diesem Arbeitsfeld begegnen sich Menschen mit unterschiedlichen kulturellen,
weltanschaulichen und religiosen Wurzeln. Religion spielt fiir viele eine wichtige,
fiir manche aber auch eine untergeordnete Rolle. In solchen Arbeitskontexten be-
darf es einer sensiblen Kommunikation, die die Bedlirfnisse der Menschen wahr-
nimmt, kulturelle Pragungen anerkennt, Privatheit achtet und gemeinschaftliche
spirituelle Ausdrucksformen ermoglicht.

Die besondere Kompetenz der Diakonie besteht vor diesem Hintergrund darin,
fiir Sinn-, Lebens- und Glaubensfragen sensibel zu sein und ihnen Raum zur
Darstellung und Artikulation zu geben. Dabei ist es von besonderer Wichtigkeit,
dass die betreffenden Menschen selbst im Mittelpunkt stehen und die Subjekte
ihrer Fragen sind. Dietrich Bonhoeffer hat in seinen Briefen aus der Tegeler Haft
eindriicklich davor gewarnt, die Verzweiflung von Menschen religios zu instru-
mentalisieren. Er erblickte darin das unvornehme »Ausnutzen der Schwiche
eines Menschen zu ihm fremden, von ihm nicht frei bejahten Zwecken« (Bon-
hoeffer 1998, 478). Menschen bendétigen fiir ihre Sinn-, Lebens- und Glaubens-
fragen authentische Gespriachspartner_innen. Selbstverstdandlich ist es wichtig,
dass diese Partner_innen eine reflektierte Identitit in Bezug auf Religiositat und
Spiritualitat haben. Adressat_innen erwarten mit Recht, dass in Einrichtungen
der Diakonie der Bezug zur christlichen Tradition regelmdfig hergestellt wird.
Die Sensibilitét fiir spirituelle und religitse Fragen driickt sich aber nicht zuletzt
darin aus, dass die Betroffenen ihre eigenen Antworten und Ausdrucksmaoglich-
keiten fiir die Fragen finden, von denen sie ergriffen sind.

Die Spiritualitat in der Diakonie hat unterschiedliche Gesichter. Einerseits wer-
den in vielen Bereichen die grundlegenden Formen christlicher Religiositit ganz
selbstverstandlich praktiziert. Der Geschéftsfiihrer der Diakonie Bautzen, Gerd
Lehmann, erblickt den Schwerpunkt in der Altenpflege darin, »die Moglichkeiten
zu nutzen, um Menschen im Alter eine geistliche Heimat in unseren Einrichtun-
gen zu geben. Menschen, die keinen Bezug zum Glauben haben, sollen die Mog-
lichkeit erhalten, Beziige zu finden.« Entsprechend dieser Schwerpunktsetzung
werden in den Pflegeeinrichtungen regelmiBig Andachten und Gottesdienste
gefeiert. In den Wohngemeinschaften werden Tischgebete gesprochen und die
Tageslosung gelesen.

Andererseits bemiihen sich Trager auch um religiése Sprachformen, die sensi-
bel fiir die vielfaltigen Hintergriinde und Fragen heterogener Gruppen sind. In
der BBW-Leipzig-Gruppe wird bewusst nach unterschiedlichen religiosen Aus-
drucksmoglichkeiten gesucht. Volker Klein vom Theologischen Dienst formuliert:
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»Es sollen Sprache und Formen fiir die Zielgruppen gefunden und damit experi-
mentiert werden.« Seine Kollegin Johanna Stein ergédnzt: »Die religiose Dimen-
sion des Alltags (Religion als Lebensdeutung) ist prasent, d. h. der Bezug auf das
Gottliche/Jenseitige wird bewusst gehalten durch die Rede von Gott (Andachten/
Impulse [...}), durch das Reden iiber Lebensthemen/Grenzthemen des Lebens, ge-
meinschaftliches Leben«. In Andachten, Gottesdiensten und Meditationen schlagt
sich dies in unterschiedlichen Gestaltungsformen nieder.

»Wir haben ein groBes Herz fiir unterschiedliche Formen und Ausdrucksmdglich-
keiten von Spiritualitit. Bei allem, was strikt nach Formalismus aussieht, haben wir
das Gefiihl, dass es wahrscheinlich eher sekundar ist. Man muss, wenn man mit Men-
schen arbeitet, darauf schauen, was sich hinter einer bestimmten Form verbirgt. Da
entdeckt man ganz viel Religioses, was man auf den ersten Blick gar nicht so etiket-
tieren wiirde.«

(Ronny Valdorf, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe)

Ein Projekt religionssensibler Arbeit ist in der Diakonie-Stadtmission Dresden
entwickelt worden. Seit 2007 wird hier Jugendlichen in stationdren Wohngrup-
pen jahrlich die Moglichkeit zum Pilgern angeboten. Sechs Jugendliche im Alter
von 15 bis 18 Jahren und drei Pddagog_innen gehen zwei bis drei Wochen lang
eine Wegstrecke auf dem spanischen Jakobsweg. Anfangs waren es nur junge
Minner. Mittlerweile ist die Gruppe gemischtgeschlechtlich. Das Pilgern hat
das Ziel, die Jugendlichen darin zu bestarken, Krisensituationen nicht auszu-
weichen. Sie sollen entdecken und erfahren kénnen, sich ein Ziel zu setzen und
ihren Plan zum Abschluss zu bringen. Aber auch: sie sollen Gelegenheit zur
Auseinandersetzung mit biographischen Erfahrungen und Lebensfragen erhal-
ten. Jede Gruppe bereitet sich ausfiihrlich auf die Reise vor: Der Rucksack wird
probegepackt. Schuhe werden eingelaufen. Es wird geklart, was auf dem langen
Weg dringend und was nicht gebraucht wird. Auch die Bedeutung des Pilgerns
gehort zu den Vorbereitungsthemen. Kaum einer der Jugendlichen hat religiose
Beziige. Wahrend des Pilgerns machen sie intensive Erfahrungen mit sich und
der Gruppe. Krisen miissen durchlebt und Konflikte bearbeitet werden. Am Be-
ginn jeder Tagesetappe steht eine Andacht, die von den Padagog_innen gehal-
ten wird. Fiir das Ankommen entwickelt die Gruppe ihre eigenen ritualisierten
Formen. Auf dem Weg ergeben sich regelmidBig neue Gesprachssituationen und
-partner_innen. Viele der Jugendlichen haben das Bediirfnis, biographische
Erfahrungen zu erzédhlen und aufzuarbeiten. Fiir einige von ihnen verdndern
sich im Laufe von zwei, drei Pilgerfahrten Wahrnehmungen, Gefiihle und Inter-
pretationen. Reinhard Fries, der Abteilungsleiter der Jugendhilfe, erzdhlt von
einem 15-jdhrigen Jugendlichen, dessen Mutter wenige Tage vor dem ersten
Pilgern gestorben war. Er durchlebte eine schwere Krise, war kaum belastbar.
Trotz anfanglicher Blockaden nahm er auch in den folgenden beiden Jahren am
Pilgern teil. Als die Gruppe am Kap Finisterre, an der spanischen Atlantikkiiste,
ankam, fand er fiir sich ein Ritual des Loslassens.
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»Am Anfang war D. sehr verzweifelt. Er hatte iiberhaupt kein Durchhaltevermogen. Auf
dem Weg durch die Pyrenden hat er sich mit einem Mal hingeworfen und geweigert, noch
weiter mitzulaufen. Wir haben ihn mehr als eine Stunde zu motivieren versucht, weiter
zu gehen, Spiter stabilisierte er sich. Er fand einen Rhythmus und konnte mit der Belas-
tung umgehen. Allmédhlich begann er dann, die Themen anzusprechen, die ihn beweg-
ten. Wihrend des Pilgerns hat er Stiick fiir Stlick seine Kindheit aufgearbeitet. Von mir
als Padagogen wollte er oft wissen, wie ich in bestimmten Situationen mit meinen Kin-
dern umgehe. Den gesamten Weg hatte er einen selbst geschnitzten Pilgerstab und ein
Foto seiner Mutter dabei. Im dritten Jahr erreichten wir Kap Finisterre an der Atlantik-
kiiste. Viele werfen dort, einer alten Tradition folgend, ihre Schuhe ins Meer. Als wir am
Felsen standen und auf das Meer blickten, wickelte er das Foto um den Pilgerstab und
warf beides von den Klippen.«

(Reinhard Fries, Leiter der Abteilung Kinder, Jugend und Familie in der Diakonie-Stadt-

mission Dresden)

Sinn- und Lebensfragen werden in diesem Projekt der Jugendhilfe situativ aufge-
griffen und unter der Regie der Jugendlichen thematisiert. Das gemeinsame Pil-
gern erdffnet Gelegenheiten, um sensibel iiber Lebensfragen sprechen und spiri-
tuellen Aspekten Raum geben zu konnen.

Viele Adressat_innen diakonischer Arbeit haben wenig Bezlige zur Kirche und verste-
hen sich selbst nicht als religids. Gleichwohl stellen sie Fragen nach dem Sinn und Ziel
ihres Lebens, Fragen, die auch eine religiose Dimension haben. Das Konzept einer reli-
gionssensiblen Arbeit nimmt solche Fragen auf. Es zielt darauf, Menschen in ihrer
Lebenswelt, ihrem existentiellen Ringen, ihren Sehnsiichten, Hoffnungen, Sorgen und
Angsten wahrzunehmen und zu begleiten. Dabei kénnen religiose Spuren identifiziert
und versprachlicht werden (vgl. Lechner/Gabriel 2009). Tauschen Sie sich in einem
Team dariiber aus, was religionssensible Arbeit in einem von Thnen ausgewahlten Hand-
lungsfeld bedeutet!

- Welche Lebens- und Sinnfragen werden von den Menschen gestellt?

- Welche religiosen/spirituelien Aspekte werden dabei thematisiert?

- Was brauchen die Menschen, damit sie eine Sprache fiir sich tinden?

- Wie konnen religionssensible Gesprachsformen gestaltet werden?

- Welche religiésen Sprachformen eignen sich, um die Fragen aufzugreifen?

- Wie kénnen Andachten, Gottesdienste, Meditationen usw. gestaltet werden?

3.4 Solidarische Anwaltschaftlichkeit oder: Interventionen fiir Ausgeschlossene

Wir »erheben [...] unsere Stimme fiir diejenigen, die nicht gehort werdeng, heift
es im Leitbild der Diakonie. Sie betont damit ihre Verantwortung gegeniiber Men-
schen, die ausgeschlossen und benachteiligt sind. Diese sozialethische Sensibi-
litat ist tief in der jlidisch-christlichen Tradition verankert. Die Formulierung
aus dem Leitbild geht selbst auf eine biblische Aufforderung zuriick: »Tu deinen
Mund auf fiir die Stummen und fiir die Sache aller, die verlassen sind. Tu dei-
nen Mund auf und richte in Gerechtigkeit und schaffe Recht dem Elenden und
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Armeng (Spr 31,8f.). In der Theologie der Gegenwart wird dieses biblische Ethos
als »Option fiir die Armen¢ beschrieben. Sie beschreibt die Verpflichtung, Aus-
grenzungen zu Uberwinden und sich fiir Teilhabe einzusetzen. Aus der »Option
fiir die Armen¢ resultiert fiir die Diakonie eine sozialanwaltschaftliche Verant-
wortung. Sie konkretisiert sich in einer menschenrechtsbasierten, solidarischen
und inkludierenden Praxis. In Modul 8 wird der sozialanwaltliche Anspruch der
Diakonie ausfiihrlich thematisiert.

Anwaltschaftlich agiert die Diakonie iiberall dort, wo sie sich fiir die Rechte enga-
giert: individuell, wenn sie Menschen berit, begleitet und advokatorisch unter-
stiitzt - gesellschaftlich, wenn sie an der Gestaltung gerechter Strukturen mit-
wirkt oder gegeniiber Politik, Wirtschaft, Recht usw. ihre Stimme erhebt.

Ein Beispiel fiir das anwaltliche Handeln im politischen Raum ist die u. a. vom Diako-
nie-Bundesverband initiierte Online-Petition gegen Kinderarmut »Jedes Kind ist
gleich viel wert«. Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat auf ihrer Homepage dazu
aufgerufen, die Petition zu unterzeichnen. Auf der Website wurden Informationen
zur wachsenden Zahl der von Armut betroffenen Kinder und zu den Folgen fiir
ihren weiteren Lebenslauf gegeben. AnschlieBend hie8 es: »Mit einer Online-Peti-
tion machen Diakonie und andere Wohlfahrts- und Sozialverbdnde daher zusam-
men mit Familien- und Kinderrechtsorganisationen seit dem 6. Dezember 2016
gemeinsam mit der Nationalen Armutskonferenz auf das drangende Problem der
Kinderarmut in Deutschland aufmerksam. Sie fordern eine einheitliche Geldleis-
tung fiir alle Kinder, die das Existenzminimum sichert.« Die konkreten Forderun-
gen der Petition wurden ausfiihrlicher erldutert. Ein Link leitete direkt zu ihrer
moglichen Unterzeichnung weiter.

Anwaltschaftlich handeln Mitarbeiter_innen aber auch in der personalen Bezie-
hung zu ihren Adressat_innen. Das geschieht beispielsweise dort, wo sich Mit-
arbeiter_innen fiir die Rechte von Menschen einsetzen oder sie bei der Wahr-
nehmung ihrer Rechte unterstiitzen. Eine ehrenamtliche Mitarbeiterin des
ambulanten Hospizdienstes Zittau berichtete beispielsweise davon, wie sie sich
gegentiber einem Krankenhaus dafiir eingesetzt hat, dass Angehorige die Gele-
genheit erhalten, sich in der Klinik von ihren Verstorbenen zu verabschieden. Der
konkrete Fall zeigt zugleich, dass solche Bemiihungen nicht selten auch keinen
Erfolg haben. Als konkrete Wahrnehmung eines anwaltschaftlichen Mandats sind
sie dennoch sinnvoll und notwendig.

»Ich habe erlebt, dass einer unserer Adressaten wihrend der Nacht in der Klinik ver-
storben ist und als die Angehdrigen sich am folgenden Morgen verabschieden wollten,
bereits abgeholt worden war. Ich habe darum gebeten, dass sich die Angehdérigen verab-
schieden konnen. Mir wurde gesagt, das konne ja spdter das Bestattungsunternehmen
ermoglichen. AnschlieBend hatte ich einen regen Schriftverkehr mit der Klinik und
habe deutlich gemacht: Angehorige miissen Gelegenheit haben, sich im Krankenhaus
zu verabschieden! Leider hatten meine Bemiihungen an dieser Stelle keinen Erfolg: die
Toten werden weiterhin unmittelbar nach dem Versterben dem Bestattungsunterneh-
men Ubergeben.«

(Margit Heinrich, ehrenamtliche Mitarbeiterin im ambulanten Hospizdienst Zittau)
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3.5 Ethische Reflexivitdt oder: Vermeidung von Zwang in der Pflege

In ihrer Arbeit mit Adressat_innen werden Mitarbeitende nicht selten mit ethi-
schen Konfliktsituationen Kkonfrontiert. In solchen Féllen ist es unerldsslich,
dass die vorliegenden Probleme reflektiert, Handlungsalternativen entwickelt,
Entscheidungen getroffen und entsprechende MaBnahmen ergriffen werden.
Verantwortung tragen in ethischen Konfliktsituationen einerseits die beteiligten
Personen, andererseits aber auch die Unternehmen. Ethikkomitees oder ethische
Fallbesprechungen sind Beispiele, wie in Organisationen ethische Reflexivitat
verankert werden kann (vgl. Kap. 5, Modu! 2 (4)). Dabei sind nicht nur aktuell
herausfordernde Dilemmata abzuwigen. Genauso geht es um die praventive und
strukturelle Vermeidung von ethischen Konflikten. Diese stellen sich in den unter-
schiedlichen Handlungsfeldern je spezifisch, hdufig aber in wiederkehrenden,
typischen Konstellationen. Ethikkomitees kiénnen fiir solche Situationen Leit-
linien erstellen. Alternativ kénnen auch Arbeitsgruppen Qualititsstandards fiir
bestimmte Konfliktsituationen erarbeiten. Neben der Verstindigung tiber Hand-
lungsrichtlinien bedarf es aber noch weiterer Aktivititen. Dabei ist an MaBnah-
men zur Etablierung von Handlungsalternativen, deren strukturelle Absicherung
sowie die entsprechende Qualifizierung von Mitarbeitenden zu denken.

Ein Beispiel fiir die praventive Vermeidung ethischer Konfliktsituationen ist die
Verankerung von MaBnahmen im Kontext der Pflege, mit denen freiheitsentzie-
hende MaBnahmen vermieden und Praktiken zur Sturzprophylaxe umgesetzt
werden. ZwangsmaBnahmen wie Bettgitter, Fixierungen, sedierende Medika-
mente u.a. sind bei nichteinwilligungsfahigen Personen nur zuldssig, »um einen
drohenden erheblichen gesundheitlichen Schaden abzuwenden« (§ 1906, Abs. 3,
Ziff. 3 in Verb. m. Abs. 4 BGB). Die Genehmigung des Betreuers bzw. der Betreue-
rin sowie des Betreuungsgerichtes miissen vorliegen. Aus bundesweiten Untersu-
chungen ist bekannt, dass Fixierungen in der Pflegepraxis nicht selten auch ohne
diese Genehmigung vorgenommen werden, um bspw. unruhige Bewohner_innen
zu beruhigen bzw. Stiirze zu vermeiden (vgl. Klie/Pfundstein 2005). Unabhéngig
von dieser Feststellung, die nicht verallgemeinert und fiir jede Einrichtung unter-
stellt werden darf, wird die Aufgabe, ZwangsmaBnahmen so weit wie moglich zu
vermeiden, allgemein betont. In mehreren Modelleinrichtungen des Forschungs-
projektes wird intensiv an der Umsetzung dieses Ziels gearbeitet. In der Herrn-
huter Diakonie ist innerhalb eines Qualitatszirkels an einem entsprechenden
Qualitdtsstandard gearbeitet worden. Der Theologische Vorstand, Volker Krolzik,
berichtet vom Pflegeheim am Hauptsitz des Trégers, »das stolz darauf ist, fast kei-
ne freiheitsentziehenden MaBnahmen anzuwenden«. Die Diakonie-Stadtmission
Dresden hat ein umfangreiches Projekt zur Sturzpravention und zur Vermeidung
freiheitsentziehender MaSnahmen durchgefiihrt. Neben mobilisierenden Akti-
vitdten wurden auch geeignete Pflegehilfsmittel wie bspw. Niedrigpflegebetten
oder Sturzmatten angeschafft. Pflegekréfte sind parallel in der Sturzprophylaxe
geschult worden.

Im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe gehort bspw. das Verhéltnis von Nahe und
Distanz zu den Themen, die ethische Reflexion und professionelle Klarung verlan-
gen. Die Kinderarche Sachsen hat dazu eine Handlungsanleitung entwickelt und
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im Qualititsmanagement verankert. Fiir den Bereich der »Hilfen zur Erziehungg«
behandelt die Leitlinie verschiedene Aspekte der professionellen Beziehungs-
gestaltung wie bspw. die Trennung von personlich und privat oder die person-
liche Anrede. In einem zweiten Kapitel stehen Koérperlichkeit, Intimitit und Sexu-
alitdt im Mittelpunkt. Hier werden u. a. Hinweise fiir die korperliche Zuwendung
in der professionellen Erziehung gegeben. Als allgemeine Regel gilt, dass korper-
liche Ndhe nur dort praktiziert wird, wo sie padagogisch begriindet und verant-
wortet werden kann. Die Wahrung der Privatsphare und die sexual-pddagogische
Arbeit sind einige der weiteren Themen dieses Kapitels. Ein drittes Hauptkapi-
tel gilt dem Umgang mit Macht. Fiir Konflikt- und Gewaltsituationen wird hier
der Hinweis gegeben, »andere (pddagogische) Fachkrifte, weitere Erwachsene,
gegebenenfalls auch Polizei oder Notarzt zu Hilfe« zu holen. »Es gilt generell:
So viel Gegengewalt wie notig, so wenig wie moglich. Ziel der padagogischen
Fachkraft muss es sein, mit ihrem Handeln den Schwécheren zu schiitzen und
die Situation zu entschirfen (Deeskalation)« (Kinderarche Sachsen, Handlungsan-
leitung Ndhe und Distanz im padagogischen Alltag, Handlungsanleitung HzE, 5).
Die Handlungsanleitung der Kinderarche Sachsen beschreibt auch unterschied-
liche Moglichkeiten fiir die betreuten Kinder und Jugendlichen, Beschwerden zu
adressieren. Neben dem Weg iiber die Gruppensprecher_innen steht ihnen fiir
Gewaltsituationen auch ein Nottelefon zur Verfiigung. Jedem Kind wird bei der
Aufnahme ein solches Telefon ausgehéndigt. Dariiber hinaus sind Telefone in
den Gruppenrdumen angebracht. »Die Hotline ist ein niedrigschwelliges Hilfe-
angebot fiir junge Menschen, die zu Hause, in ihren Wohngruppen, im Hort
oder in der Schule Gewalt in jeglicher Form erlitten haben. Eine Psychologin
und ein Sozialpddagoge teilen sich in die Dienstbereitschaft fiir das Not-Tele-
fon« (http://www.kinderarche-sachsen.de/angebote/not-telefon.html).

Korperliche Zuwendung in der professionellen Erziehung

»Geborgenheit durch korperliche Nihe ist kein Tabu in unseren Einrichtungen, da sie
den Bediirfnissen der Kinder und Jugendlichen entspricht. Fiir Nahe ist jedoch nicht
zwangsldufig Korperkontakt notig und umgekehrt ist Kérperkontakt ohne Nihe mog-
lich. Die pddagogische Fachkraft muss sich zu jeder Zeit bewusst sein, was fachlich ver-
tretbar ist. Hierbei sind zu beriicksichtigen: der jeweilige Entwicklungsstand, Lebens-
alter, Biografie, Beziehungsfahigkeit sowie die aktuelle Situation des jungen Menschen.
Unabdingbar fiir die padagogische Fachkraft ist ihre bewusste Reflexion des Verhalt-
nisses von Nahe und Distanz zum jungen Menschen. [...]

Generell gilt: Korperliche Ndhe gehort in den Alltag, allerdings nur, wenn sie sich pédda-
gogisch begriinden ldsst. Um individuelle Interpretationen dieser padagogischen Indika-
tion zu vermeiden, sollte moglichst klar definiert werden, wer in welcher Form korper-
liche Zuwendungen braucht und wo Grenzen zu setzen sind. Diese Definition von Néahe
und Distanz wird - insbesondere in sensiblen Alltagssituationen wie z. B. bei Zubett-
geh-Ritualen [...] - im Team gemeinsam mit der Einrichtungsleitung besprochen und
muss regelmaBig reflektiert werden. [...J«

(Kinderarche Sachsen, Handlungsanleitung Ndhe und Distanz im pddagogischen Alltag,

HzE, 2013, 3)


http://www.kinderarche-sachsen.de/angebote/not-telefon.html

MoDUL 5 MENSCHEN STARKEN 205

Eine Erfahrung aus Fortbildungen besteht darin, dass Mitarbeiter_innen in dem

Moment, in dem sie Gelegenheit haben, ihre Arbeit mit etwas Abstand zu reflektieren,

Situationen beschreiben, in denen sie ethische Dilemmata wahrgenommen oder sich

selbst in einem ethischen Konflikt gesehen haben. Sie finden es erleichternd, solche

Erfahrungen besprechen zu konnen. Fallbesprechungen helfen ihnen, in Dilemmasitu-

ationen sicherer agieren zu kdnnen. Zugleich hoffen sie auf Unterstiitzung seitens der

Filihrungskréfte in der Thematisierung und Bearbeitung struktureller und organisatio-

naler Konfliktpunkte.

(1) Ermoglichen Sie Fortbildungen zu ethischen Themen.

(2) Suchen Sie nach einer Person, die ethische Fallbesprechungen moderieren kann.
Supervisor_innen oder Sozialarbeiter_innen verfiigen bspw. {iber entsprechende
kommunikative Kompetenzen. Ermdoglichen Sie, dass die betreffende Person Fallbe-
sprechungen in einzelnen Abteilungen und Teams anbietet, bei denen die Mitarbei-
ter_innen eigene Fallbeispiele einbringen.

(3) Alternativ dazu ist es auch denkbar, dass Teamleiter_innen ethische Fallbeispiele
in die regelmdBigen Teambesprechungen einbeziehen.

(4) Klaren Sie, wie die organisationalen Bedingungen, die aus Sicht der Mitarbeiter_in-

nen zu Dilemmasituationen fiihren, verbessert werden konnen.
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Modul 6

Menschen beteiligen: Diakonie gemeinsam mit
Mitarbeiter_innen gestalten

1 Der Mensch ist Mittel. Punkt? Der Mensch ist Mittelpunkt

Diakonische Arbeit als »Zuwendung zum Menschen« (Wolfgang Huber) wird durch
Menschen geleistet. Sie ist insofern Zuwendung von Menschen zu Menschen.
Diese Prizisierung ist keineswegs trivial. Sie macht vielmehr auf die tragende
Rolle von Mitarbeiter_innen fiir die Umsetzung diakonischer Arbeit aufmerksam.
GemaB dem uno-actu-Prinzip fallen bei sozialen Dienstleistungen die »Produk-
tion« und der »Konsum« zusammen: Soziale Arbeit erfolgt in einem Akt durch
Menschen mit Menschen. Die diakonischen Mitarbeiter_innen sind deshalb
diejenigen, die das umsetzen, wofiir die Diakonie in ihrem Leitbild steht: »Wir
leisten Hilfe und verschaffen Gehdr«. Nicht ohne Grund widmet sich deshalb die
Diakonie-Denkschrift der EKD den Mitarbeiter_innen in einem eigenen Kapitel.
Hier heiBt es zusammenfassend: »Einen guten Dienst kann die Diakonie nur mit
zufriedenen und motivierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tun. Notwendig ist
deshalb die Stirkung der Identifikation, der Sinnerfahrung, der Mitsprache und der
Beteiligungsmaglichkeiten, des personlichen Engagements sowie der Arbeitszufrie-
denheit« (EKD 1998, Ziff. 113).

Die Mitarbeiter_innen geben der Diakonie ihr Gesicht. Sie sind die Akteur_in-
nen der gelebten Nachstenliebe. Zugleich sind sie aber auch Mitglieder einer
Organisation und als solche in deren Strukturen eingebunden: Aufbau- und Ab-
lauforganisation, rechtliche und finanzielle Rahmenbedingungen usw. Dies ist
die Spannung, unter der eine jede diakonische Mitarbeiter- und Fiihrungsethik
steht: Mitarbeiter_innen sind Subjekte diakonischer Praxis und zugleich Human-
kapital einer Organisation. Sie sind Personen und Rollentriger_innen. Sie sind
als Mensch unersetzlich und als Mitarbeiter_in ersetzbar. Sie sind Mittelpunkt
und sie sind Mittel, Punkt (vgl. Ulrich 2009, 234). Peter Ulrich sieht in dieser
Spannung das flihrungsethische Grundproblem schlechthin: Es liegt »in der Kia-
rung der besonderen Voraussetzungen zur Wahrung der reziproken (symmetri-
schen) zwischenmenschlichen Anerkennung von Vorgesetzten und Mitarbeitern
als Wesen gleicher Wiirde« unter den asymmetrischen Kooperationsbedingungen
hierarchischer Organisationen« (Ulrich 2009, 234). Die hinter dem Grundprob-
lem stehende Spannung ist als solche nicht auflésbar. Wohl aber l4sst sie sich
bearbeiten und reduzieren.

Fiir eine fithrungsethische Reflexion ist es einerseits von Bedeutung, sich beide
Perspektiven als gleichermaBen notwendig vor Augen zu fiihren und sie anderer-
seits sachlich streng zu unterscheiden: Jeder Mensch ist eine individuelle Person.
Jede_r Mitarbeiter_in ist Funktionstrager_in in ihrer_seiner jeweiligen Organi-
sation. Beide Perspektiven diirfen allerdings nicht beziehungslos nebeneinander
stehen bleiben, sondern miissen in einem weiteren Schritt aufeinander bezogen
werden: die Wiirde der Person ist unter den Bedingungen der Organisation zur
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Geltung zu bringen. Peter Ulrich zieht daraus folgende ethische Konsequenz:

»Als legitim kann Fiihrung gelten, solange die funktional notwendige, arbeitsver-

traglich vereinbarte Unterstellung des Mitarbeiters dessen Subjektcharakter und

humane Wiirde »unangetastetc lasst (Personlichkeitsschutz) und ihm dariiber
hinaus die gréBtmoglichen Chancen zur Personlichkeitsentfaltung geboten wer-
den, die im Rahmen seiner Funktion, der verfligbaren Technologie und einer zeit-
gemifien Arbeitsorganisation realisierbar sind.« (Ulrich 2009, 236). Dazu geho-
ren einerseits Mitarbeiter_innenrechte wie bspw. Diskriminierungsschutz oder

Schutz der Privatsphére. Sie sind in Deutschland rechtlich verbiirgt und konnen

entsprechend geitend gemacht werden. Dariiber hinaus zdhlen fir Peter Ulrich

auch eine Reihe von MaBnahmen hierzu, die er unter der Uberschrift »Identitcts-
orientierte Arbeits- und Beziehungsgestaltung« zusammenfasst.

- Anforderungsvielfalt in den Aufgaben (Beriicksichtigung der vielfdltigen Fahig-
keiten der Mitarbeiter_innen)

- ganzheitlicher Charakter der Arbeit (in sich abgeschlossene und sinnvolle
Tatigkeit)

- personlicher Handlungsspielraum (Eigenverantwortung)

- Riickmeldung (Feedback) des Arbeitsergebnisses an die Mitarbeiter_innen

- Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten

- Grundorientierung an einer kooperativen Beziehungsgestaltung zwischen Fiih-
rungskriften und Mitarbeiter_innen auf allen Ebenen.

- Beteiligung an allen Entscheidungen, von denen die personliche Arbeits-
situation und die Spielregeln der Zusammenarbeit mit anderen abh&dngen.
»Wer unmittelbar betroffen ist, soll an der Entscheidung beteiligt werden«
(Ulrich 2009, 242).

- organisatorische Verdnderungen in Richtung auf hierarchiearme Strukturen,
z. B. Projektteams, d. h. punktuelle Moglichkeiten einer moglichst hierarchie-
freien Kooperation zwischen Mitarbeiter_innen auf den verschiedenen Ebenen
(vgl. Ulrich 2009, 241f.).

Bislang richtete sich der filhrungsethische Blick vor allem auf die Mitarbeiter_in-

nen und eine menschenrechtsbasierte, partizipative Personalfiihrung. Weiter-

gehende Fragen der Fiihrungsethik konzentrieren sich beispielsweise auf Fra-
gen wie: Was macht gute Fiihrung aus und welche Kompetenzen brauchen Fiih-
rungskrafte? In der Auseinandersetzung mit diesen Fragen spielt das Konzept
des Leadership eine wichtige Rolle. Es ist in den 1980er und 90er Jahren ent-
standen und markiert einen Paradigmenwechsel in der Managementlehre. Von

Beginn an spielte die Abgrenzung des Leadership zum traditionellen Management

eine wichtige Rolle. Wahrend den traditionellen Managementkonzepten zuge-

schrieben wurde, Fiihrung vor allem soziotechnokratisch als Verwaltung, perfekte

Organisation und rationale Kontrolle aufzufassen, verbindet sich mit dem Begriff

des Leadership ein innovatives, entwicklungsorientiertes und kreatives Fiih-

rungsverstandnis (vgl. Frose 2009, 229). Warren Bennis charakterisiert Leader-
ship als »eine Funktion, sich selbst zu kennen, eine Vision zu haben, die gut
kommuniziert wird, Vertrauen unter Kollegen aufzubauen und effektive Mafnah-
men zu ergreifen, um das eigene Fiihrungspotential zu verwirklichen« (Bennis
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2001, zit. n. Frose 2015, 260, tibers. M.A.). Oft wird die Differenz auf die einfache
Formel gebracht: Es kommt darauf an, »die richtigen Dinge zu tun, statt die Din-
ge richtig zu tun« (Hinterhuber/Krauthammer 2005, zit. n. Schuhen 2009, 104).
Leader werden deshalb oft als Visiondr_innen und Vorbilder beschrieben, »denen
es gelingt, andere von den eigenen Visionen, Zielen, Werten oder Handlungs-
weisen zu iiberzeugen« (Peters 2015, 2). Gerade diese Charakterisierung macht
aber auch auf mogliche Engfiihrungen im Leadership-Konzept aufmerksam.
Die Gefahr einer starken Personalisierung scheint nicht unbegriindet zu sein,
Machtfragen werden tendenziell ausgeklammert und der Stellenwert kommuni-
kativer Prozesse und organisationaler Strukturen konnte tendenziell zu gering
angesetzt werden. Insofern legt es sich nahe, Leadership nicht individualistisch
zu verengen, sondern kommunikativ, organisational und strukturell zu denken.
Das Konzept macht in diesem Sinn auf zentrale Charakteristika von Fiihrung
aufmerksam und hilft bei der Reflexion unterschiedlicher Fiihrungsstile (vgl.
Peters 2015, 47-70). So richtet bspw. das transformationale Fihrungsmodell
sein Augenmerk darauf, wie es gelingen kann, Mitarbeiter_innen »in schwie-
rigen Zeiten zu herausragenden Leistungen zu motivieren. Eine transformati-
onale Fihrungskraft erkennt nicht nur die Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter, sie
versucht dariiber hinaus, das Niveau dieser Bediirfnisse auf eine hohere Reife-
stufe anzuheben. Diese Fiihrungskraft verwandelt (= transformiert) die Motive,
Werte, Ziele und das Vertrauen ihrer Mitarbeiter« (Peters 2015, 55; vgl. Frose
2015, 2571f.). Auch eine solche Fiihrung ist nur auf einer kommunikativen und
partizipativen Grundlage nachhaltig.

Marlies Frose beschreibt Leadership als eine notwendige Flihrungsqualitit, die in
einem Prozess reflexiver Professionalisierung entstehen kann. Sie charakterisiert
dabei drei notwendige Wissensebenen des Leadership (vgl. Frose 2015, 316-321).
Fuhrungskréfte sollten einerseits eine Reihe von sog. Metafihigkeiten beherrschen,
die es ihnen erlauben, offen, multiperspektivisch, kommunikativ und kreativ zu
handeln: hermeneutische, interpersonale, reflexive und interpretative Kompe-
tenzen. Weiterhin sollten sie {iber ein Wissen iiber Personal Governance verfiigen.
Dabei geht es vor allem um Fahigkeiten zur reflektierten Selbsteinschitzung, Selbst-
tiberpriifung und zu einem ethischen Management. Frose sieht es als erforderlich
an, neben der personalen, auch die eigene professionelle Identitit zu entwickeln
und zu reflektieren, bspw. das Wissen um eigene Rollendilemmata in der Fiihrung.
SchlieBlich aber bendtigt Leadership auch ein Wissen um Menschenbilder und um
Organisationsbilder. Die Frage beispielsweise, ob eine Organisation eher als
Maschine oder als sich erneuerndes, autopoietisches System wahrgenommen wird,
hat erhebliche Auswirkungen auf die konkrete Gestalt der Fiihrung.

Peter Ulrichs Konzept einer kommunikativen Fiihrungsethik und das des
Leadership enthalten wichtige Impulse, um die Mitarbeiter_innen in der Diako-
nie nicht nur als Akteur_innen, sondern auch als Adressat_innen des diakoni-
schen Profils in den Blick zu nehmen. Sie haben das Recht, nicht nur als Mittel,
sondern immer auch als Mittelpunkt zu gelten. Sie sollten sich als Partner_in-
nen eines Leadership verstehen kénnen, das kompetent, kommunikativ und kre-
ativ Potentiale entwickelt.
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Nicht nur die Arbeit der Diakonie sondern auch in der Diakonie muss sich an den
Dimensionen des diakonischen Profils messen lassen: individuelle Férderung,
soziale Inklusion, spirituelle Sensibilitdt, ethische Verantwortlichkeit und men-
schenrechtliche Grundierung. Sie werden in dhnlicher Weise auch in der Dia-
konie-Denkschrift der EKD aufgegriffen. Diese verweist auf die vergleichsweise
hohe Arbeitszufriedenheit in der diakonischen Praxis und fahrt fort: »Gleichwohl
haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch ausgeprigte Vorstellungen
dariiber, was in diesem Dienst anders und besser gestaltet werden soll. [...] Viele
[...] kritisieren das hierarchische Machtverstindnis von Vorgesetzten und
erwarten eine Beteiligung an Entscheidungs- und Leitungsprozessen. Neue Betei-
ligungsmodelle der Mitarbeiterschaft (auch durch Forderung beruflicher Karrie-
ren, familienfreundliche Arbeitsplatzgestaltung und familienunterstiitzende An-
gebote u. a. m.) miissen entwickelt werden. Wichtig ist ein partizipativer Stil des
Umgangs« (EKD 1998, Ziff. 121f.).

Das klassische Instrument, um Mitarbeiter_innen ein Feedback fiir ihre Arbeit zu
geben, Entwicklungsperspektiven in den Blick zu nehmen, Ziele zu vereinbaren,
Fortbildungen abzusprechen, Unterstiitzungsbedarfe zu klaren aber auch, um als
Fiihrungskraft selbst eine Riickmeldung zu erhalten, ist nach wie vor das Mit-
arbeiter_innenjahresgesprach. Es wird in der Praxis auch regelmiBig durchge-
fiihrt. Dariiber hinaus sind Teamgesprache, Supervision und kollegiale Beratung
weitere etablierte Formen, um Themen, Konflikte oder Entwicklungsimpulse
kommunikativ zu bearbeiten.

Zwei Praxisbeispiele sollen im Folgenden ausfiihrlicher erlautert werden:

Die Kinderarche Sachsen hat eine Fiihrungskonzeption auf der Grundlage der Philo-
sophie von »Fiihrung durch Teilhabe« entwickelt. Die Fiihrungsphilosophie des
»yManagement by participation« wird im Konzept als umfassende Beteiligungs-
kultur definiert: »Dies bedeutet die Beteiligung aller betreffenden Mitarbeiter-
Innen auf allen Ebenen an der Zieldefinition und Entscheidungsfindung« (Fiih-
rungskonzeption, 3). An weiteren Stellen werden bspw. die Unterstiitzung ei-
genverantwortlichen Handelns, die Forderung von Féhigkeiten und Begabungen
sowie die Herstellung einer ehrlichen Feedbackkultur genannt. Die Fiihrungskon-
zeption ist insgesamt davon gepragt, dass die Mitarbeitenden in ihrem Handeln,
Wissen sowie ihren Haltungen entscheidend fiir »die Leistungsfahigkeit und das
Image des Vereins« sind.

Die Diakonie-Stadtmission Dresden widmet der Mitarbeiterfiihrung einen eige-
nen Abschnitt im erweiterten Leitbild. Dabei stehen die Férderung von Fahigkei-
ten der Mitarbeitenden und die gleichzeitige Erwartung einer engagierten Beteili-
gung im Mittelpunkt.

Die Teilziele dieses Abschnitts sind darauf angewiesen, durch konkrete MaBnah-
men implementiert zu werden. Die Leiterin der Abteilung Kindertagesbetreuung,
Susanne Jetter, beschreibt den Prozess der partizipativen Konzeptionserarbeitung
folgendermaBen: »Die Strategieplanung erfolgt so, dass jede Abteilung aufgerufen
ist, Ziele zu formulieren. Das geschieht in einem Kreislauf. Die Teams haben die
Aufgabe, von ihrer Einrichtung eine Ist-Analyse anzufertigen. Sie benennen Stake-
holder, Starken, Schwichen usw. und erarbeiten daraus eine SWOT-Analyse.
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Mitarbeiter fithren
[...] Fihrungskrifte fordern die Fihigkeiten unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und erwarten engagiertes Einbringen der beruflichen und personlichen Fahigkeiten.

Dieses bedeutet fiir uns:

- Wir leben eine Fiihrungskultur gemaB unseren Flihrungsgrundsatzen, die gepragt ist
von gegenseitiger Wertschatzung, respektvollem Umgang miteinander, Partizipation
und Orientierung an Zielen.

- Wir beteiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in angemessener Form an fir sie
relevanten Entscheidungen und Veranderungen.

- Wir leben betriebliche Mithestimmung nach dem Mitarbeitervertretungsgesetz der
Evangelischen Kirche in Deutschland.

- Wir unterstiitzen die kontinuierliche Weiterentwicklung unserer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

- Wir sind Partner von Ausbildungsstatten, Fachschulen und Hochschulen.

- Wir streben an, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an die Diakonie-Stadtmission
Dresden langfristig zu binden.

- Wir erweitern den Anteil von Christen in der Mitarbeiterschaft, insbesondere bei Fiih-
rungskraften.

- Wir setzen das kirchliche Arbeitsrecht um und beteiligen uns an der Weiterentwicklung.

- Wir unterstiitzen die Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Rahmen der betrieb-
lichen Mdoglichkeiten.

(Diakonie-Stadtmission Dresden, erweitertes Leitbild)

Die verschiedenen Punkte werden in den Teams zusammengetragen und es wer-
den daraus resultierende Notwendigkeiten gemeinsam vereinbart. Die Leiter der
Einrichtungen bringen diese Zielplanung dann in den Dialog mit der Abteilungs-
leitung und dem Vorstand ein.«

Als Beispiel fiir eine betriebliche MaSnahme, die die Diakonie-Stadtmission Dres-
den eingefiihrt hat, um Mitarbeiter_innen zu binden und ihnen gleichzeitig mehr
Souverdnitdt im Umgang mit ihrer Arbeitszeit zu ermdglichen, sind Zeitwert-
konten. Dabei handelt es sich um einlagengesicherte Konten, auf die Mitarbei-
ter_innen regelméBig einen Teil ihres Einkommens einzahlen konnen. Sie haben
spater die Moglichkeit, ihr dadurch entstandenes Zeitbudget fiir ein Sabbatical,
Phasen der Teilzeitarbeit oder einen fritheren Ruhestand zu nutzen, ohne dass sie
dabei Abschlédge bei ihrer Sozial- bzw. Rentenversicherung hinnehmen miissten
(vgl. Kap. 5, Modul 4 (2)).

Fiir Peter Ulrich realisiert sich eine an der Wiirde und den Rechten der Mitarbeiter

innen orientierte Fiihrungsethik an einer identititsorientierten Arbeits- und Bezie-
hungsgestaltung. Die beiden Perspektiven dafiir sind einerseits eine personlichkeits-
forderliche Arbeitsgestaltung und andererseits eine dialog- und konsensorientierte
Beziehungsgestaltung (vgl. Ulrich 2009, 240-242). Wie kann Personalfiihrung in dieser
Perspektive konkret gestaltet werden? Die folgenden Fragen konnen die in diesem Ab-

schnitt genannten Indikatoren ergdnzen:
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Werden Mitarbeiter_innenjahresgesprache durchgefiihrt?

Gibt es fiir Mitarbeitende die Moglichkeit zur Supervision bzw. zur kollegialen Be-
ratung?

Gibt es Moglichkeiten fiir eine Mitarbeiter _innenseelsorge?

Welche Formen einer dialogorientierten, hierarchiearmen Arbeitskultur bestehen
bzw. lassen sich einrichten?

Wie wird die Beteiligung von Mitarbeiter innen an allen sie betreffenden Entschei-
dungen gewdhrleistet?

Konnen Mitarbeiter_innen ein hohes MaB an Eigenverantwortung wahrnehmen bzw.
kdnnen dem entgegenstehende Strukturen verdndert werden?

- Welche MaBnahmen zur Gesundheitsforderung existieren im Unternehmen?

Peter Ulrich (2009): Fiihrungsethik, in: Wilhelm Korff (Hrsg.): Handbuch der Wirt-
schaftsethik, 4, Giitersloh, 230-248.
Michael Herzka (2012): Gerechtigkeit als Profession - Fiihrungsethik in Sozialen
Organisationen, in: Herbert Bassarak; Sebastian Noll (Hrsg.): Personal im Sozial-
management, Wiesbaden, 169-182.

2 Die »bunte Koalition der Verschiedenen« als Dienstgemeinschaft

»Wir sind Kircheg, lautet einer der Leitsdtze aus dem Leitbild der Diakonie. Er
gibt ihr theologisches Selbstverstindnis wieder und erweist sich zugleich als
Herausforderung fiir die praktische Gestaltung diakonischer Arbeit. Wahrend
in der Inneren Mission der DDR noch iiberwiegend Christ_innen beschaftigt wa-
ren und diakonische Gemeinschaften eine erkennbare Pragekraft hatten, haben
sich diese Bedingungen seit der Vereinigung Deutschlands deutlich verdndert. In
den 1990er Jahren sind zahlreiche ehemals staatliche Einrichtungen von diako-
nischen Tragern libernommen worden. Vielfach wechselten dabei auch deren
Beschiftigte mit in die diakonische Trdgerschaft. Nur wenige libernommene
Mitarbeiter_innen gehodrten einer Kirche an. Parallel zu solchen Tragerwech-
seln wurden viele Dienste und Angebotsformen neu aufgebaut. Innerhalb einer
Dekade hat sich die Zahl der Mitarbeiter_innen der Diakonie Sachsen beinahe
versechsfacht. Waren es 1989 noch 2.762, so wuchs ihre Zahl bis zum Jahr 2000
auf 15.638 (vgl. Christa/Liedke 2004, 21). Von Anfang an war es schwierig,
fachlich geeignete Bewerber_innen zu finden, die gleichzeitig auch Mitglieder
der Kirche sind. Dazu kommt, dass die Prozesse der Sdkularisierung, Plura-
lisierung und des Wertewandels seit den 1990er Jahren weiter an Dynamik
gewonnen haben. Die Vielfalt dieser Aspekte hat dazu beigetragen, dass sich
unter den Mitarbeiter_innen der Diakonie inzwischen eine deutliche Werte-
Pluralisierung vollzogen hat. Matthias Nauerth hat davon gesprochen, dass die
fachspezifisch ausdifferenzierten Kollegien mittlerweile »in religioser Hinsicht
eine bunte Koalition der Verschiedenen, jedoch keine Glaubensgemeinschaft«
darstellen (Nauerth 2013, 169). Mit Abstrichen lasst sich diese Diagnose auch
auf die Diakonie in Ostdeutschland ubertragen.
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»Wir sind Kirche.« Angesichts der skizzierten Situation stellt dieser Satz eine He-
rausforderung dar: wie lasst sich diakonische Arbeit so organisieren, dass diese
Leitbildaussage auch eingeholt wird?

Die Loyalitétsrichtlinie der EKD stellt einen rechtlichen Rahmen her, um das
Kirche-Sein der Diakonie zu gewihrleisten. Sie ist 2005 verabschiedet und
Ende 2016 neu gefasst worden. »Der Dienst der Kirche ist durch den Auftrag
bestimmt, das Evangelium in Wort und Tat zu bezeugen. Alle Frauen und Méan-
ner, die in Anstellungsverhéltnissen in Kirche und Diakonie tétig sind, tragen
dazu bei, dass dieser Auftrag erfiillt werden kann [...]« (§ 2 Abs. 1 Loyalitéts-
richtlinie). Zugleich kommt den diakonischen Trigern die Aufgabe zu, »ihre
Dienststellen und Einrichtungen gemaB ihrer evangelischen Identitdt zu ge-
stalten. Sie tragen Verantwortung fiir die evangelische Pragung in den Arbeits-
vollziigen, den geistlichen Angeboten und der Organisation ihrer Dienststelle
oder Einrichtung« (§ 2, Abs. 2). Aufgrund dieses kirchlichen Auftrages sieht
es die Richtlinie als grundsétzlich geboten an, dass Mitarbeiter_innen einer
Gliedkirche der EKD oder aber einer Kirche angehoren, mit der die EKD in
Kirchengemeinschaft verbunden ist. »Dies gilt uneingeschriankt fiir Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, denen Aufgaben der Verkiindigung, der Seelsorge
und der evangelischen Bildung iibertragen sind« (§ 3 Abs. 1). Mit dem darauf-
folgenden Absatz 2 wird fiir die Dienststellenleitung die Mdglichkeit erdffnet,
auch Personen einzustellen, »die Glieder einer christlichen Kirche sind, die
der Arbeitsgemeinschaft Christlicher Kirchen in Deutschland angeschlossen
ist oder der Vereinigung Evangelischer Freikirchen angehort.« Fiir alle Gibri-
gen Mitarbeiter_innen wird im selben Absatz eine noch weitergehende Aus-
nahme vom Grundsatz der Kirchenzugehorigkeit gemacht: »Sofern es nach
Art der Aufgabe unter Beachtung der GroBe der Dienststelle oder Einrichtung
und ihrer sonstigen Mitarbeiterschaft sowie des jeweiligen Umfelds vertretbar
und mit der Erfiillung des kirchlichen Auftrags vereinbar ist, konnen fiir alle
ibrigen Aufgaben auch Personen eingestellt werden, die keiner christlichen
Kirche angehdren« (§ Abs. 2). Fiir alle Mitarbeiter_innen gilt die Anforderung,
»fur die glaubwiirdige Erfiillung kirchlicher und diakonischer Aufgaben« mit-
verantwortlich zu sein. »Sie haben sich daher gegeniiber der evangelischen
Kirche loyal zu verhalten. Christinnen und Christen haben fiir die evangelische
Prigung der Dienststelle oder Einrichtung einzutreten. Nicht-Christinnen und
Nicht-Christen haben die evangelische Prigung zu achten« (§ 4 Abs. 1). Die
Neufassung der Loyalitdtsrichtlinie der EKD hat fiir die Gliedkirchen und ihre
Diakonischen Werke Empfehlungscharakter und bedarf der gliedkirchlichen
Annahme in einem eigenen Kirchengesetz.

Auch das Mitarbeitervertretungsgesetz der EKD nimmt in vergleichbarer Weise
Abstufungen in Bezug auf Kirchenzugehorigkeit vor. Es sieht in § 10 vor, dass fiir
die Mitarbeitervertretung (MAV) nur solche Mitarbeiter_innen wahlbar sind, die
»Glieder einer christlichen Kirche oder Gemeinschaft sind, die der Arbeitsgemein-
schaft Christlicher Kirchen in Deutschland angeschlossen ist; eine anderweitige
Regelung bleibt den Gliedkirchen unter Beriicksichtigung ihrer Besonderheiten
vorbehalten« (§ 10 Abs. 1 MVG-EKD).
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Die Vorgaben der Loyalitétsrichtlinie sind umstritten. In der aktuellen Diskussion
wird nicht selten fiir ihre Abschaffung pladiert. Mehrere Voten schlagen vor, die
Loyalitatspflicht gegeniiber der Kirche durch eine Loyalitatserklarung gegentiber
dem diakonischen Trédger zu ersetzen (vgl. Kiinkel 2013; Haas/Starnitzke 2015).
Allerdings 6ffnet die Loyalitatsrichtlinie durchaus Moglichkeiten, die Diakonie
als Teil der Kirche zu verstehen und zugleich nichtchristliche Mitarbeitende zur
Mitarbeit in der Diakonie einzuladen. Hans-Richard Reuter hat in seinem theolo-
gischen Gutachten zur Loyalitétsrichtlinie die Diakonie vom Modell einer offenen
Kirche aus interpretiert, die »nicht nur unterschiedliche individuelle Religions-
stile und Motivlagen der Beschiftigten akzeptiert, sondern auch Nichtchristen
zur Mitarbeit einladt« (Reuter 2006, 51).

Die Richtlinie geht von der Kirchenzugehorigkeit als grundsatzlicher Vorausset-
zung fiir die Mitarbeit in der Diakonie aus. Dieses Kriterium ist mehr als nur eine
formale rechtliche Norm. Vielmehr bestitigt es die Leitsatzformulierung »Wir
sind Kirche« und qualifiziert die Arbeit in der Diakonie theologisch. Mit ihr wird
das protestantische allgemeine Priestertum als theologische Grundlage fiir alle
Formen der Zusammenarbeit herausgehoben. Aus dieser theologischen Grund-
legung ergibt sich, dass das Miteinander in der Diakonie auf der Grundlage einer
aktiven und gleichberechtigten Teilhabe aller ihrer Mitglieder ruht. Das schlieBt
viele aktive Mitwirkungsrechte und Gestaltungsmoglichkeiten ein. Der Grund-
satz der Kirchenzugehorigkeit halt rechtlich fest, dass die Diakonie theologisch als
Dienstgemeinschaft qualifiziert ist.

Auch der Begriff der Dienstgemeinschaft ist umstritten, weil mit ihm mitunter
Druck ausgeiibt wird, Mitarbeiter_innenrechte nicht in Anspruch zu nehmen.
Christian Albrecht hat gezeigt, dass mit ihm theologisch zum Ausdruck gebracht
wird, »dass die in der Diakonie Arbeitenden durch mehr zusammengeschlossen
sind als durch eine zufailige Zusammenarbeit« (Albrecht 2013, 98). Dieser Ideal-
begriff ist mehr als eine Pathosformel. Er kann vielmehr eine Orientierung dafiir
geben, wie die reale Zusammenarbeit in diakonischen Einrichtungen gestaltet
werden kann. In dieser Perspektive bringt er die grundsitzliche Gleichberechti-
gung aller Mitarbeitenden gerade in ihrer Unterschiedlichkeit zur Geltung. Und
er ist Ausdruck dafiir, dass die in der Diakonie tdtigen Frauen und Méanner in
gemeinsamer und je eigener Weise dazu beitragen, dass der Auftrag der Kirche,
praktische Lebenshilfe zu leisten, erfiillt wird. Diese Gesichtspunkte sprechen
dafiir, die Loyalitatsrichtlinie nicht vorschnell zu verabschieden.

Zugleich gibt die Richtlinie aber auch die Mdglichkeit, Menschen, die nicht Mit-
glied einer christlichen Kirche sind, fiir die Mitarbeit in der Diakonie zu gewinnen.
Sie macht dafiir keinerlei quantitative Vorgaben, sondern sieht lediglich Einzel-
fallentscheidungen vor, was fiir jede Einstellung gilt (vgl. Antoine 2015, 64ff.).
Diese Offnung der Diakonie ist auch theologisch gut zu begriinden.

Im Verstdndnis von Kirche lassen sich - ebenso wie bei der Dienstgemeinschaft -
eine ideale und reale Bedeutung unterscheiden (vgl. Albrecht 2013, 971f.). Kirche
ist einerseits die Gemeinschaft derer, die sich vom Evangelium der befreienden
Gottesliebe inspirieren lassen. Andererseits ist sie aber auch eine Gemeinschaft,
die soziale Strukturen etablieren muss, um sich sachgemiB zu organisieren.
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Sie entwickelt Rechts-, Verwaltungs- oder Bildungsstrukturen. Sie integriert
Rationalititen verschiedener gesellschaftlicher Funktionssysteme. Sie bildet
unterschiedliche Professionen mit je spezifischen Standards aus.

Fiir die diakonische Praxis gilt diese Charakterisierung in besonderer Weise, weil
sie eine Briicke zur Gesellschaft schldgt. »Die organisierte Diakonie ist nicht nur
im Kontext Kirche verortet; sie ist ebenso Teil eines sozialstaatlichen Arrange-
ments« (Reuter 2006, 49). Dadurch ist sie auch in die professionellen, sozialrecht-
lichen, finanziellen und 6konomischen Rahmenbedingungen des wohlfahrtsstaat-
lichen Handelns integriert. Die differenzierte Professionalitdt in der Diakonie
stellt eine unentbehrliche Voraussetzung dafiir dar, um ihre Praxis fachlich an-
gemessen gestalten zu konnen. Mitarbeiter_innen mit und ohne Kirchenbindung
tragen gleichermaBen dazu bei, dass die Diakonie als sozialstaatlicher Akteur
professionell handelt.

Dartiber hinaus wird in der Einstellung von Mitarbeiter_innen ohne Kirchenbin-
dung anerkannt, dass die Hilfsmotivation von Menschen keineswegs nur christ-
lich grundiert ist. Sie wird ebenso aus anderen religiosen, spirituellen und huma-
nistischen Motivationen gespeist. Die Orientierung an den Menschenrechten, an
Gerechtigkeit, Selbstbestimmung, Solidaritit und Toleranz eint Menschen ganz
verschiedener Orientierung. Indem die Diakonie auch Menschen ohne Kirchenbin-
dung als Mitarbeiter_innen bejaht, tragt sie der Einsicht Rechnung, dass unterstiit-
zendes Engagement solche unterschiedlichen Motivationsgrundlagen hat.
SchlieBlich ist auch zu beriicksichtigen, dass die Diakonie ihre Arbeit in einem
gesellschaftlichen Umfeld ausiibt, das immer weniger vom christlichen Glauben
bestimmt wird. In Sachsen gehorten Ende 2015 lediglich 18,9 % der Evangeli-
schen und 3,7 % der Katholischen Kirche an (Statistisches Landesamt des Frei-
staates Sachsen 2016, 147). Noch deutlicher ist die Situation in einigen diako-
nischen Arbeitsfeldern. So sind bspw. in der Kinder- und Jugendhiife nur noch
ein kleiner Teil der begleiteten Menschen getauft oder mit der christlichen Tradi-
tion vertraut. Gerade angesichts der unverkennbaren Kirchenferne unter vielen
Adressat_innen der diakonischen Praxis kann konfessionsfreien Mitarbeiter_in-
nen durchaus eine wichtige Briickenfunktion zukommen. Manche Adressat_in-
nen begegnen ihnen moglicherweise offener und gewahren ihnen leichter Zugang
zu ihrer Lebenswelt. So kénnen nichtchristliche Mitarbeiter_innen, die zugleich
das Profil ihrer Einrichtung aktiv vertreten, viel zur Akzeptanz diakonischer
Arbeit in bestimmten Milieus beitragen.

Die genannten Grinde sprechen in ihrer Gesamtheit dafiir, dass die Einstellung
nichtchristlicher Mitarbeiter_innen nicht nur hingenommen werden muss, son-
dern auch theologisch bejaht werden kann.

Diskussionswiirdig erscheinen dagegen weitergehende Regelungen. Die stren-
gere Norm der Loyalitatsrichtlinie in Bezug auf Leitungsaufgaben ist als solche
sinnvoll, weil Fiihrungskréften eine besondere Verantwortung fiir die Gestaltung
und Kommunikation des diakonischen Profils zukommt. Es ist unerlisslich, dass
sie dabei auch als authentische Reprdsentant_innen dieses Profils auftreten und
wahrgenommen werden. Gleichwohl wire es angebracht, hier noch einmal nach
der konkreten Verantwortung zu differenzieren, bspw. zwischen der Leitung
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eines Altenpflegeheimes und einer Wohnbereichsleitung. Wenig plausibel ist es
aber vor allem, dass das Kirchenrecht nichtchristlichen Mitarbeiter_innen das
passive Wahlrecht zur Mitarbeitervertretung verwehrt. Die Mitarbeitervertre-
tung nimmt in besonderer Weise Verantwortung fiir die Dienstgemeinschaft in
der Diakonie wahr. Es ist in theologischer Perspektive wesentlich, dass innerhalb
der Dienstgemeinschaft alle Mitarbeiter_innen - unbeschadet ihrer besonderen
Aufgaben und Kompetenzen - gleichberechtigt sind. Es wiirde eben diesen An-
spruch unterstreichen und zugleich die reale Pluralitit anerkennen, wenn in der
Mitarbeitervertretung evangelische, anderskonfessionelle und nichtchristliche
Beschéftigte zusammenarbeiten konnten.

In der aktuellen Diskussion um die Loyalititsrichtlinie ist wiederholt auf die Ver-
antwortung diakonischer Trager hingewiesen worden, ihrerseits Anstrengungen
zu unternehmen, damit sich »Mitarbeitende mit ihren Qualifikationen, Fahigkeiten
und Uberzeugungen an ihrem Arbeitsplatz in Auftrag und Kultur der kirchlichen
bzw. diakonischen Einrichtungen wiederfinden und einbringen konnen« (Kiinkel
2013, 43). Eine besondere Rolle spielen in diesem Zusammenhang Bildungsange-
bote, durch die Mitarbeiter_innen die Moglichkeit erhalten, sich mit dem christ-
lichen Profil der Diakonie vertraut zu machen und zu identifizieren. Johannes
Eurich pladiert dariiber hinaus fiir ein »Diversity Management«, mit dem die indi-
viduelle Vielfaltigkeit wertgeschitzt und als Bereicherung fiir die Organisation
verstanden wird (vgl. Eurich 2016, 98). Traugott Jahnichen wiederum sieht in der
Pflege spiritueller Kompetenz einen Weg zur diakonischen Profilbildung im Kon-
text religitser Pluralitat (vgl. Jahnichen 2016, 62f.). Sicher miissen Trager in ihren
jeweiligen Kontexten eigene Strategien entwickeln, um Mitarbeitenden das diako-
nische Profil zu erschlieBen. Bildungskurse allein werden allerdings kaum ausrei-
chend sein. Vielmehr ist es - mit Beate Hofmann - als »Kernaufgabe diakonischer
Identitdtsbildung« anzusehen, »ein gemeinsames Selbstverstandnis zu entwickeln,
das in der unternehmenskulturellen Praxis verankert ist und an neue Mitarbeiten-
de weitergegeben wird« (Hofmann 2016, 107). Es geht deshalb nicht nur um die
Aufgabe von Wissensvermittlung, sondern insbesondere auch um einen partizipa-
tiven Prozess einer gemeinsamen Profilbildung. Dafiir braucht es neben Kenntnis-
sen auch Gelegenheiten und Orte des Austauschs, der Auseinandersetzung, der Re-
flexion und der Verstdndigung. Der in diesem Arbeitsbuch entwickelte Gedanke des
diakonischen Profildialogs ist genau in diesem Sinn zu verstehen. Er geht von der
Verantwortung diakonischer Tréger fiir die Profilentwicklung aus und beschreibt
konkrete Kommunikationsprozesse, Instrumente und Gestaltungsmoglichkeiten,
um gemeinsam mit den Mitarbeitenden Diakonie profilieren zu kdnnen.

Hans-Richard Reuter (2006): Kirchenspezifische Anforderungen an die privatrechtliche
berufliche Mitarbeit in der evangelischen Kirche und ihrer Diakonie, in: Reiner Anselm;
Jan Hermelink (Hrsg.): Der Dritte Weg auf dem Priifstand. Theologische, rechtliche und ethi-
sche Perspektiven des Ideals der Dienstgemeinschaft in der Diakonie, Gottingen, 33-68.
Traugott Jihnichen u. a. (Hrsg.) (2016): Religidse Pluralisierung: Herausforderung fiir
konfessionelle Wohtfahrtsverbdnde, Stuttgart.
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3 »Ob wir Diakonie sind, entscheidet sich an unserem Dienst«:
Erfahrungen in der Zusammenarbeit von christlichen und nicht-
christlichen Mitarbeiter_innen

»Wir sind Kirche«. Der Satz des Leitbildes scheint im Kontrast zu einer Wirk-

lichkeit zu stehen, in der etwa die Halfte der diakonischen Mitarbeiter_innen in

Sachsen keiner christlichen Kirche angehéren. Die Spannung kann als Wider-

spruch oder als Chance und Aufgabe verstanden werden. Die Interviews in den

Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes zeigen, dass die Flihrungskrifte

die Situation im letzteren Sinn verstehen: sie betonen die Chancen einer plu-

ralen Mitarbeiterschaft und libernehmen zugleich Verantwortung dafiir, die
diakonische Identitdt in den Einrichtungen zu starken. Die konfessionsfreien

Mitarbeitenden werden nicht als homogene Gruppe, sondern als Menschen mit

spezifischen Hintergriinden, perstnlichen Erfahrungen und individuellen Ein-

stellungen betrachtet. Bei einigen Mitarbeiter_innen, besonders solchen, die aus
ehemals staatlichen Einrichtungen iibernommen worden sind, verbinden sich
eine fachlich kompetente Arbeit mit einer bleibenden Fremdheit gegeniiber den
diakonischen Grundlagen ihrer Tatigkeit. Bei zahlreichen, insbesondere jiingeren

Mitarbeitenden sei die Bereitschaft, sich mit dem diakonischen Profil auseinan-

derzusetzen, dagegen erkennbar. In der Regel lasse sich Offenheit feststellen. Viele

seien neugierig, mehr iiber das Profil zu erfahren. Manche suchten ganz gezielt
nach vertiefenden Fortbildungsangeboten.

Vor diesem Hintergrund beriicksichtigen einige Tréager die Perspektiven ihrer

konfessionellen und konfessionsfreien Mitarbeitenden ausdriicklich in wichtigen

strategischen Dokumenten. Die Kinderarche Sachsen bezieht in ihrem Triger-
konzept ausdriicklich die humanistische Tradition ein und beschreibt es als ihr

Ziel, »christlich-humanistische Werte [zu] vermitteln« (Tragerkonzept, 5).

»Wir haben viele Mitarbeiter, die eine hervorragende Arbeit leisten, aber keine Christen
sind. Weil wir diese Mitarbeiter gern mitnehmen mdchten, haben wir uns nach lan-
gen Diskussionen darauf verstdndigt, dass wir unser Leithild als ein christlich-diako-
nisch-humanistisches Leithild bezeichnen. Wir glauben, dass sich darin auch Nicht-
christen wiederfinden kénnen.«

(Muatthias Lang, Vorstandsvorsitzender der Kinderarche)

»Unabhéngig von der Glaubenszugehdérigkeit ist unser Miteinander gepréigt von Res-
pekt, Toleranz, Ehrlichkeit, Riicksichtnahme, Wertschitzung, gegenseitiger Unterstiit-
zung und Vergebung.«

(Leitbild der Herrnhuter Diakonie)

In ihrem Leitbild wird die enge Zusammenarbeit christlicher und nichtchrist-
licher Mitarbeiter_innen ausdriicklich als wichtiges Identitdtsmerkmal betont:
»In unseren Einrichtungen wirken Christen und Nichtchristen eng zusammen.
Werte wie Nichstenliebe, Vertrauen, Respekt und Toleranz leiten ihr Handelng
(Kinderarche Sachsen, Leitbild). Das Leithild der Herrnhuter Diakonie hilt in
vergleichbarer Weise ein wertschiatzendes Miteinander »unabhingig von der
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Glaubenszugehdrigkeit« fest. Die BBW-Leipzig-Gruppe betont ebenfalls »ein
Miteinander auf Augenhohe in gegenseitiger Achtung und Anerkennung« von
»Christen, Menschen anderer Religion und religios ungebundenen Menschen.
Toleranz, gegenseitiges Interesse und Meinungsaustausch sind essentiell fiir
die Zusammenarbeit in diesem Miteinander« (Niitzliche Seitenansichten (diako-
nische Profilierungen) fiir die BBW-Leipzig-Gruppe, 1).

Alle Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes miissen von der in der Loyali-
tatsrichtlinie eingeraumten Ausnahmemaglichkeit Gebrauch machen und aus
verschiedenen Griinden geeignete nichtchristliche Mitarbeiter_innen einstel-
len. Vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen betonen die Fiihrungskrifte, dass
sich das diakonische Profil nicht am formalen Kriterium der Kirchenzugeho-
rigkeit, sondern sehr viel starker an der inhaltlichen Gestaltung der professio-
nellen Praxis entscheide. Deshalb sehen es Fiihrungskrifte als ihre besondere
Aufgabe an, auf die Mitarbeitenden zuzugehen, ihnen einladende Angebote zu
machen und ihnen Raum zur Begegnung und zur Auseinandersetzung mit den
diakonischen Arbeitsgrundlagen zu geben. Volker Krolzik beschreibt es gerade-
zu als »Bringschuld« des Tragers, den Mitarbeiter_innen solche Informations-
und Auseinandersetzungsangebote zu machen. Nach seiner Uberzeugung
»konnen diakonische Unternehmen im Osten nicht davon ausgehen, dass ihre
Mitarbeitenden (ob Kirchenmitglieder oder nicht) christlich sozialisiert und
gepragt sind. Sie miissen also ihre normativen Grundlagen und ihre diako-
nische Ausrichtung deutlich beschreiben und den Mitarbeitenden werbend und
ermutigend vermitteln.« {Krolzik 2013, 16).

Fiir die Kommunikation iiber das diakonische Profil wird es als wichtig ange-
sehen, dass sie freie Riume der Auseinandersetzung eroffnet. Alexander Je-
singhaus, der Leiter des Altenpflegeheimes »Haus Immisch« der Diakonie Baut-
zen, betont in diesem Zusammenhang das Stichwort »Freiheit« besonders: »Ich
schitze diese Moglichkeit sehr, sich wirklich frei zu entscheiden.« Zwischen
den konfessionellen und den konfessionsfreien Mitarbeitenden soll keine Hirar-
chie be- oder entstehen. Die Kommunikation zwischen ihnen soll vielmehr auf
einer Ebene erfolgen. Volker Klein vom Theologischen Dienst der BBW-Leip-
zig-Gruppe formuliert in seinen Thesen zum diakonischen Profil das Ziel: »Wir
praktizieren echten Dialog auf Augenhdhe zwischen Christen und allen ande-
ren, was die Bereitschaft zur eigenen Verdnderung einschlieBt.« Gerade des-
halb wird mancherorts die Beschrinkung des Mitarbeitervertretungsgesetzes
kritisiert, die eine Mitarbeit auf Personen beschriankt, die Mitglied einer Kirche
sind, die der »Arbeitsgemeinschaft Christlicher Kirchen in Deutschland« ange-
horen (sog. ACK-Klausel}.

Der Umstand, dass konfessionsfreie Mitarbeiter_innen nicht in der MAV mitar-
beiten diirfen, werde von Vielen als eklatante Ungerechtigkeit erlebt, die Miss-
trauen schaffe und das Gesprach iiber das diakonische Profil verbaue. Fiir Ronny
Valdorf bedeutet die ACK-Klausel deshalb, dass konfessionsfreie Mitarbeiter_in-
nen »kirchenrechtlich als Menschen zweiter Klasse behandelt werdenc.

Wie umstritten die Regelung des Mitarbeitervertretungsgesetzes mit ihrer ACK-
Klausel ist, zeigt sich daran, dass sie in anderen Zusammenhéngen ausdricklich
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als unverzichtbar beschrieben worden ist. Fiir den Geschéftsfiihrer der Diako-
nie Bautzen, Gerd Lehmann, stellt sie eine Gewéahr fiir das christliche Profil des
Tréagers dar. Durch sie werde deutlich, dass die Mitarbeit in der MAV mit einer
Verinnerlichung des Dienstauftrages verbunden sei.

»Die Frage, ob wir Diakonie sind, entscheidet sich nicht daran, ob die Mitarbeiter einen
Taufschein haben. Sie entscheidet sich daran, wie wir unseren Dienst tun.«
(Christoph Stolte, Direktor der Diakonie-Stadtmission Dresden)

»Wir verstehen [...] die Identifikation mit dem diakonischen Auftrag nicht als »Bring-
schuld¢ der Mitarbeitenden. Vielmehr betrachten wir es als Aufgabe des Anstellungs-
tragers, ihnen zu vermitteln, was die Diakonie pragt und tragt. Von den Mitarbeitenden
erwarten wir die Offenheit fir dieses Gesprdch und das wertschiatzende Umgehen mit
der christlichen Ausrichtung des Unternehmens.«

(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie, in: Krolzik 2016, 114)

»iele Leute fiihlen sich durch die Mitarbeitervertretungsregelung eklatant ungerecht
behandelt. Das schafft von vornherein ein Misstrauensklima. Die Mitarbeiter haben den
Eindruck: Nicht mal an dieser Stelle herrscht Gerechtigkeit, da braucht ihr nun mit dem
Rest auch nicht zu kommen. Durch solche Regelungen verbaut man sich eigentlich den
Zugang zu den Herzen von Menschen.«

(Ronny Valdorf, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe)

»Ich kdnnte mir nie vorstellen, tatsdchlich eine Dienstgemeinschaft gestalten zu kénnen,
wenn beim Mitarbeitervertretungsgesetz die ACK-Klausel fallen wiirde, weil das Verin-
nerlichen des Dienstauftrages eine geistliche Haltung voraussetzt.«

(Gerd Lehmann, Geschdftsfiihrer der Diakonie Bautzen)

4 Diakonische Erfahrungen religios erhellen: Bildungsarbeit als Teil der
diakonischen Profilbildung

Die Mitarbeiterschaft der Diakonie stellt »in religiser Hinsicht eine bunte Koali-
tion der Verschiedenen« dar, »jedoch keine Glaubensgemeinschaft« (Nauerth 2013,
169). Nauerths Diagnose steht im Raum und wird durch vielfiltige Erfahrungen
bestatigt. Fiir ihr Engagement in der Diakonie haben Mitarbeiter_innen vielfal-
tige Motive und Motivationen. Christliche Religiositat stellt keine unhinterfragte,
selbstverstdndliche Voraussetzung der gemeinsamen Arbeit dar. Gleichwohl wére
es kurzschliissig, die diakonischen Mitarbeiter_innen deshalb als {iberwiegend
»religios unmusikalisch« (Max Weber) anzusehen. Vielmehr werden in der diako-
nischen Praxis regelmiBig Fragen virulent, die mit Tobias Braune-Krickau als
»religionsaffine bzw. »religionsproduktive bezeichnet werden konnen (Brau-
ne-Krickau 2016, 400/402). Braune-Krickaus These besteht darin, dass in der
diakonischen Praxis verdichtete Erfahrungen sozialer Missachtung gemacht
und zugleich grundlegende Fragen nach Anerkennung aufgeworfen werden.
»In diakonischen [...] Situationen treten unter dem rissig werdenden Netz der
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Anerkennung Grunderfahrungen des Lebens prignant zu Tage, Leiden und Miss-
achtung etwa, Hoffnung oder Zuneigung [...] Sie sind religionsaffin¢, insofern sie
ein religiéses Deuten [...] nahelegen, ohne dass sie zwingend religios ergriffen
werden miissten.« Die konkreten Erfahrungsweisen sind plural. »Gemeinsam
ist ihnen aber die Struktur einer am Ort von Anerkennungsverhéltnissen viru-
lent werdenden Erfahrung von Selbsttranszendenz samt ihrer inneren Tendenz
ins Religiose« (Braune-Krickau 2016, 403). Die genannten Erfahrungen sind
insofern religionsproduktiv, weil die in ihnen aufbrechende Frage nach grund-
legenden Anerkennungsverhéltnissen genauso im christlichen Glauben aufge-
worfen und gedeutet wird. In der Rede von Rechtfertigung, Gerechtigkeit oder
Vergebung geht es um grundlegende Anerkennungsverhiltnisse: das bedin-
gungslose Ja Gottes zum Menschen und die wechselseitige Achtung und
Solidaritat zwischen Menschen.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, welche Aufgabe der Theologie in diesem
Kontext zukommt: sie verfiigt liber Ressourcen, die in der diakonischen Praxis
gemachten Erfahrungen und aufgeworfenen Fragen aufzugreifen, auszuleuchten,
zu reflektieren und mit religiésen Deutungsangeboten ins Gesprach zu bringen.
Ihre Chance besteht in der religiosen Deutung diakonischen Handelns. Sie ist »fiir
die erhellende Auslegung gelebter Religion im Vollzug diakonischen Handelns
[...] unverzichtbar« (Braune-Krickau 2016, 403).

In der Diakonie existieren zahlreiche Orte und Gelegenheiten, bei denen diese
theologische Auslegungs- und Interpretationsarbeit geleistet wird und werden
kann, beispielsweise Andachten, Gottesdienste und Jubilden - und: Bildungsver-
anstaltungen. Fort- und Weiterbildungsangebote mit einem diakonischen The-
menschwerpunkt sind wichtige Gelegenheiten, um Diakonie so ins Gesprach zu
bringen und verstandlich zu machen, dass damit zugleich die in der diakonischen
Praxis aufbrechenden Fragen erhellt werden. Von erheblicher Bedeutung ist es
allerdings, dass die theologische Deutung diakonischer Praxiserfahrungen nicht
vom alltiglichen professionellen Handeln getrennt wird. Ob Andachten oder Bil-
dungsveranstaltungen: bleibt die Interpretation auf besondere Orte und Zeiten
beschrankt, wird sie schnell iiberlagert. Deshalb ist es sehr viel nachhaltiger,
wenn auch in Teamsitzungen oder Dienstberatungen professionelle Erfahrungen
und auftauchende Fragen in einer diakonischen Perspektive bedacht werden.
Die Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes haben eine Reihe von Aktivi-
taten entwickelt, um ihren Mitarbeiter_innen diakonische Bildungsangebote zu
machen. Dabei steht regelmiBig das Ziel im Mittelpunkt, die Mitarbeiter_innen
einerseits mit dem diakonischen Auftrag vertraut zu machen und andererseits
bei Neueinstellungen einen Konsens iiber die tragenden Unternehmenswerte
herzustellen. In den meisten Einrichtungen werden einfithrende und vertiefen-
de Fortbildungen zur diakonischen Grundlage der professionellen Praxis ange-
boten. Ebenso findet eine wiederkehrende Kommunikation des Leitbildes und
seiner Inhalte statt. Das Leitbild spielt auch insbesondere im Zusammenhang
von Neueinstellungen eine zentrale Rolle. Es wird vielfach Bewerber_innen im
Vorfeld zuganglich gemacht und ist anschlieBend ein Thema wahrend des Einstel-
lungsgespraches. Die Anforderung der Kirchenzugehorigkeit, von der angesichts
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des Fachkraftemangels und der weit fortgeschrittenen gesellschaftlichen Séku-
larisierung viele Ausnahmen gemacht werden miissen, wird damit durch das
Kriterium der Einrichtungsloyalitét ergdnzt: Bewerber_innen miissen sich im
Rahmen ihrer Einstellung einverstanden erklaren, die Grundwerte des Leitbil-
des mitzutragen.

Die meisten diakonischen Trager stellen - z. T. erhebliche - Ressourcen bereit,
um ihre Mitarbeiter_innen durch Fortbildungsveranstaltungen mit den diako-
nischen Grundlagen der Arbeit vertraut zu machen. In der Regel werden diese
Bildungskurse als Inhouse-Veranstaltungen angeboten. Um eine Gleichbehand-
lung herzustellen, sind sie regelméaBig fiir alle Mitarbeitenden verpflichtend und
finden deshalb innerhalb der Arbeitszeit statt. Der zeitliche Umfang und die in-
haltliche Konzeption unterscheiden sich:

In der BBW-Leipzig-Gruppe umfasst das Fortbildungskonzept je 90-miniitige
thematische Einheiten. Dadurch kann eine gréBere Zahl unterschiedlicher The-
men berlicksichtigt werden. Sie beziehen sich bspw. auf Diakonie, christliche
Ethik, das Kirchenjahr, das christliche Menschenbild, den christlichen Glauben,
den interreligidsen Dialog oder die Frage nach dem Sinn des Lebens. Sie alle
sind fakultative Bildungsangebote. Verpflichtend ist dagegen die Teilnahme an
einem Einsteigertag fiir neue Mitarbeiter_innen. Teil dieses Tages ist ein Modul
iber mogliche Bedeutungen eines diakonischen Profils der BBW-Leipzig-Gruppe.
Auch in der Herrnhuter Diakonie werden Bildungskurse zu unterschiedlichen
thematischen Schwerpunkten angeboten. Ihr Fortbildungskatalog mit dem Titel
»Diakonische Orientierung« fasst die Bildungsangebote zusammen. Der Katalog
fiir das Jahr 2017 umfasst 23 unterschiedliche Themen. Neben explizit diako-
nisch-theologischen Inhalten beschéftigen sich die jeweils halbtdgigen Fortbil-
dungen u. a. mit Themen wie »Stressbewéltigung durch Achtsamkeit«, yUmgang
mit Sexualitdt - im Spannungsfeld diakonischer Orientierungs, »Sterbehilfe«
oder »Mit schwierigen Kolleginnen und Kollegen im Gesprach bleiben. Fiir die
Mitarbeiter_innen besteht die Pflicht, an einem Seminar im Jahr teilzunehmen,
das sie frei wihlen kénnen und fiir das sie freigestellt werden. Die Diakonie
Bautzen wiederum beginnt 2017 damit, einen eintigigen »Basiskurs Diakonie
und Kirche« durchzufiihren. Er ist verpflichtend fiir alle Mitarbeiter_innen und
wird von externen Dozent_innen durchgefiihrt. Fir den Geschaftsfiihrer der
Diakonie Bautzen, Gerd Lehmann, besteht das Ziel des Kursangebotes darin,
»die Mitarbeiter mit dem vertraut zu machen, was es eigentlich heiBt: Kirche
und Diakonie«. Zugleich dient die Fortbildung aber auch der Ausbildung einer
Ritualkompetenz. Sie soll Mitarbeitenden den Sinn von Ritualen bspw. im Kon-
text der Pflege vermitteln und sie befihigen, situationsangemessen Rituale
selbst praktizieren zu konnen.

Die Diakonie-Stadtmission Dresden wiederum hat ein Seminarangebot entwickelt,
bei dem unterschiedliche Kurse aufeinander aufbauen: im Rahmen eines Einfiih-
rungsseminars werden das Leitbild und wichtige Grundlagen der Organisation
vorgestellt. Ein daran anschlieBender Kurs beschaftigt sich mit der christlichen
Identitét der Diakonie. Weitere Fortbildungen greifen dann in einem dritten
Schritt bereichsspezifische Themen auf.
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»Wir haben ein dreistufiges Bildungssystem. Jeder Mitarbeiter durchlauft ziemlich zu
Anfang seines Dienstes ein eintdgiges Einfiihrungsseminar, in dem wir unser Leitbild
kommunizieren: Wo kommen wir her, was sind die Linien in unserem Handeln, warum
sind wir da, wie ist die Organisation aufgebaut? Im Rahmen dieses Seminars stellen
sich auch die Personalabteilung, die Mitarbeitervertretungen und der Seelsorger vor.
Ein zweites Seminar ist der Basiskurs »Diakonie leben¢, der ebenfalls eintdgig ist. Da
geht es um die Grundvorstellung: Was ist iberhaupt Diakonie? Was sind unsere christ-
lichen Grundlagen? Alle Mitarbeiter nehmen an diesem Kurs teil. Die dritte Stufe ist
der Fortbildungskurs Diakonie leben¢. Hier gibt es in den Abteilungen unterschiedliche
Bedarfe. In Pflegeeinrichtungen wird von Mitarbeitern héufig das Thema des Umgangs
mit Sterben und Tod nachgefragt: Was bedeutet die Botschaft von der Auferstehung? Wie
werden Verstorbene ausgesegnet? In Kindertageseinrichtungen wird dagegen gefragt:
Wie gestalte ich das Kirchenjahr? Das sind Fortbildungsthemen, die an die Erfahrungen
der Mitarbeiter ankniipfen. Es gibt einen Fortbildungsplan. Manchmal entstehen aber
auch spontane Bedarfe.«

(Christoph Stolte, Direktor der Diakonie-Stadtmission Dresden)

Nach der Einschiatzung Nauerths sind die Mitarbeiter innen diakonischer Einrichtun-

gen aktuell »eine bunte Koalition der Verschiedenen, jedoch keine Glaubensgemein-

schaft« (Nauerth, 2013, 169). Das Modell des diakonischen Profildialogs soll dabei hel-

fen, dass sich unter den genannten pluralen Bedingungen eine stirkere diakonische

Identitat entwickeln kann. Diskutieren Sie im Team folgende Fragen:

- Existiert ein Konzept zum diakonischen Profil, an dessen Erarbeitung sowohl christ-
liche wie auch nichtchristliche Mitarbeiter innen beteiligt waren?

- Existiert ein Leitbild, an dessen Erarbeitung sowohl christliche wie auch nichtchrist-
liche Mitarbeiter_innen beteiligt waren?

- Konnen sich nichtchristliche Mitarbeiter_innen in den Formulierungen des Leitbildes
wiederfinden?

- Existiert ein inklusives Konzept fiir eine diakonische Unternehmenskultur?

- Wie werden nichtchristliche Mitarbeiter_innen darin unterstiitzt, sich Kompetenzen
im Blick auf das diakonische Profil anzueignen?

- Welche Inhalte fiir diakonische Bildungsveranstaltungen sind mit Blick auf die kon-

kreten Handlungsfelder wesentlich?

Johannes Eurich; Christian Oelschldgel (Hrsg.) (2008): Diakonie und Bildung, Stuttgart.
Klaus Kiepling; Heinz Schmidt (Hrsg.) (2014): Diakonisch Menschen bilden: Motivatio-
nen - Grundierungen - Impulse, Stuttgart.
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Modul 7

Kooperationen herstellen: Diakonie in der
Zusammenarbeit mit Kirchgemeinden

1 Konzentrische Differenzierung: zum Verhiltnis von Diakonie und
parochial verfasster Kirche
»Wir sind Kirche«, heiBt es programmatisch im Leitbild der Diakonie. In diesen
drei Worten driickt sich pointiert ihr theologisches Selbstverstdndnis aus. Die an-
schlieBenden Formulierungen erldutern diesen Leitsatz. Hier heiBit es u. a.: »Diako-
nie [...] ist Wesens- und Lebensduferung der evangelischen Kirchen./Diakonie geht
aus vom Gottesdienst der Gemeinde./Sie ist gelebter Glaube, prdsente Liebe, wirk-
same Hoffnung.« Der mit diesen Programmsétzen verbundene theologische An-
spruch ldsst sich biblisch gut begriinden. Paulus beispielsweise charakterisiert
die Kirche als Leib Christi, der durch Wort und Sakrament als eine solidarische
Gemeinschaft der Vielfalt konstituiert wird: »Gott hat den Leib zusammengefiigt
und dem geringeren Glied hohere Ehre gegeben, auf dass [...] die Glieder eintrich-
tig fiireinander sorgen. Und wenn ein Glied leidet, so leiden alle Glieder mit, und
wenn ein Glied geehrt wird, so freuen sich alle Glieder mit« (1 Kor 12,24-26).
Die Formulierung: »Wir sind Kirche« beschreibt allerdings keine empirische Tat-
sache, sondern steht als normative theologische Aussage einer Realitdt gegen-
Uiber, in der beide Seiten auf vielfaltige Weise unterschieden sind. Landeskirchen
und diakonische Unternehmen differieren in ihrer Organisationsstruktur, ihrem
rechtlichen Status, ihrer Finanzierungsgrundlage, ihrer professionellen Orientie-
rung, ihren Zugangsbedingungen usw. Der Soziologe Niklas Luhmann hat vor
diesem Hintergrund davon gesprochen, dass sich das Religionssystem in moder-
nen Gesellschaften auf dreifache Weise ausdifferenziert: als Kirche entwickelt es
ein System geistlicher Kommunikation, als Diakonie tragt es zur Losung sozial-
struktureller Probleme in personalisierter Form bei und als Theologie reflektiert
es sich selbst als System (vgl. Luhmann 1982, 56-59). Diese Ausdifferenzierung
filhrt nach Luhmann auch zu Spannungen zwischen den unterschiedlichen Funk-
tionen: So bringe es die diakonische Praxis mit sich, »daB man sich den Sach-
gesetzlichkeiten des Erfolgs und den Wiinschen und Normen des Empfangers
unterstellt [...] Diese Bedingung entzieht dem helfenden Handeln jedoch seinen
spezifisch religiosen Charakter« (Luhmann 1982, 264). Luhmanns soziologische
Beschreibung kann dabei helfen, Spannungen zu verstehen, die immer wieder
im Verhdltnis zwischen Kirche und Diakonie zu beobachten sind. So wird viel-
fach von der einen Seite die Erwartung formuliert, die Diakonie mdége Kirchlicher
werden, wihrend die andere Seite betont, die Kirche solle diakonischer werden.
Demgegeniiber scheint es weiter zu filhren, wenn man bei der Verhiltnis-
bestimmung etwas grundlegender ansetzt. In der Theologie besteht ein weit-
gehender Konsens dariiber, dass der Auftrag der Kirche in der Kommunikation
des Evangeliums besteht. Diesem Auftrag wird in unterschiedlichen Gestalten
kirchlicher Praxis entsprochen: Gottesdienst (leiturgia), Zeugnis (martyria),
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Hilfe (diakonia), Gemeinschaft (koinonia) und Bildung (paideia). Peter Bub-
mann spricht in diesem Zusammenhang von »fiinf gleichrangigen Dimensionen
des kirchlichen Auftrags |...]:
- Gottesdienst & Spiritualitat: symbolische Kommunikation des Heiligen,
- Verkiindigung & Zeugnis: werbende (Kon-)Textualisierung der Glaubenserfah-
rungen,
- Gemeinschaftsbildung: soziale Gestaltwerdung des Glaubens in Kirche und Ge-
sellschaft,
- Lebenshilfe: helfendes |...] (diakonisches) Handein {...] und
- Bildung: Glaubens- und Identitdtsentwicklung sowie Entfaltung der Frommig-
keit« (Bubmann 2004, 103).
Im Laufe der geschichtlichen Entwicklung haben sich unterschiedliche Organi-
sationsformen herausgebildet, in denen dieser Auftrag erfiillt wird. Insbesonde-
re in der deutschen Entwicklung ist es dazu gekommen, dass sich die Diakonie
auf die Erfiillung einer dieser Aufgaben konzentriert und spezialisiert hat. Sie
verfiigt liber eigenstdndige Strukturen und professionelles Know-how, um die-
se Aufgabe in einer besonders nachhaltigen Weise erfiillen zu kdnnen. Selbst-
verstindlich wird in diakonischen Einrichtungen auch den anderen Dimen-
sionen des kirchlichen Auftrages nachgegangen: Gottesdienst, Verkiindigung,
Gemeinschaft und Bildung. Gleichwohl besteht die besondere Kompetenz der
Diakonie in ihrer Spezialisierung auf professionelle Lebenshilfe. Die Kirchge-
meinden wiederum verfiigen tiber andere Kompetenzen und konzentrieren sich
auf Aufgaben, auf die sie sich stirker spezialisiert haben: Gottesdienst, Seel-
sorge, Arbeit mit Gruppen usw.
Vor diesem Hintergrund ldsst sich das Verhiltnis zwischen Diakonie und
Kirche als das einer konzentrischen Differenzierung verstehen. Beide haben
dasselbe Zentrum: die befreiende Liebe Gottes in Jesus Christus. In beiden
Bereichen werden grundsitzlich alle Dimensionen des kirchlichen Auftrages
beachtet. Allerdings haben sich um dieses Zentrum herum Differenzierungen
und Spezialisierungen herausgebildet, die sich bspw. in den unterschiedlichen
Organisationsformen einer parochial verfassten Kirche auf der einen Seite und
einer verbandlich organisierten Diakonie auf der anderen Seite niederschla-
gen. Diese Differenzierung sollte ernst genommen und nicht verwischt werden,
weil sie unsachgemiBe Vereinnahmungen vermeidet und es zugleich nahelegt,
sich wechselseitig zu ergdnzen. Die Verhiltnisbestimmung einer konzentri-
schen Differenzierung ermdoglicht es beiden Seiten, ihre jeweiligen Stdrken in
verstirkten Kooperationsbeziehungen zur Geltung zu bringen. »Gemeinde |[...]
ist stark im Explizieren des Glaubens und im integralen und ganzheitlichen
Helfen, eng verwoben mit Geselligkeit und Andacht {...] Umgekehrt fehlen den
Kirchengemeinden bereits bei der spezialisierten und professionalisierten Hilfe
[...} die ndtigen Kapazitdten. Die ausdifferenzierten diakonischen Organisatio-
nen sind genau darin stark und ebenso in der Offnung fiir Menschen jenseits
von Kirche und quer durch die Milieus« (Hauschildt 2014, 491.). Angesichts des-
sen schlussfolgert Eberhard Hauschildt: »Beide Seiten, sKirchec wie )Diakonie,
haben etwas von der Differenz« (Hauschildt 2014, 50).
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Vor diesem Hintergrund erscheint es angemessen, die Programmformel »Wir
sind Kirche« als selbstbewusste Formulierung eines theologischen Anspruchs
zu verstehen. Sie weist darauf hin, dass diakonisches Engagement ein eigener,
unverzichtbarer und unverwechselbarer Ausdruck christlicher Glaubens- und
Lebenspraxis ist. Sie ist ein Lebensvollzug von Kirche im theologischen Sinn.

»Das Selbstverstandnis ist oftmals liberhaupt nicht prisent, dass die Diakonie Ersatz-
handeln fiir die Kirchgemeinde ist, dass sie Gemeinden von dem entlastet, was eigent-
lich ein Handlungsauftrag fiir sie wére, aber eben ihre Kraft iibersteigt. Das ist im
Selbstverstindnis der Gemeinden nach wie vor nicht vorhanden«

(Gerd Lehmann, Geschdftsfiihrer der Diakonie Bautzen)

Allerdings diirfen die verschiedenen Dimensionen des kirchlichen Auftrages
auch nicht voneinander isoliert werden. Deshalb stellt es eine bleibende Aufgabe
fir diakonische Trager dar, dafiir Sorge zu tragen, dass auch in ihrem Bereich
in angemessener Weise Gottesdienst und Spiritualitat, Verkiindigung und Zeug-
nis, Gemeinschaftsbildung sowie diakonische Bildungsarbeit ihren Ort haben.
Dariiber hinaus kommt den Kooperationsbeziehungen zwischen Kirchgemeinden
bzw. landeskirchlichen Strukturen und diakonischen Tridgern eine erhebliche
Bedeutung zu. Das Impulspapier der EKD »Kirche der Freiheit« hat in seinem
achten Leuchtfeuer die Zielstellung formuliert: »Alle diakonischen Einrichtun-
gen und Dienste stehen im Jahr 2030 in einer definierten Kooperations- bzw.
Partnerschaftsbeziehung zu den Kirchengemeinden bzw. Kirchenbezirken ihrer
Region« (EKD 2006, 83). Diese Formulierung nimmt eine wichtige Perspek-
tive in den Blick, bedarf zugleich allerdings einer Ergidnzung, um den Eindruck
einer Einseitigkeit zu vermeiden: Umgekehrt sollten auch die Kirchgemeinden
und Kirchenbezirke nach Kooperations- bzw. Partnerschaftsbeziehungen zu
den diakonischen Einrichtungen ihrer Region suchen und sich darum bemiihen,
deren Ressourcen mit ihren eigenen diakonischen Aktivititen zu vernetzen. Die
Aussage »Wir sind Kirche« auf Seiten der Diakonie muss die Erklarung »Wir sind
Diakonie« auf Seiten der Kirchgemeinden voraussetzen. Dies ist in der Praxis
durchaus nicht immer der Fall. Karl Gabriel hat im Jahr 2007 mit Blick auf das
Verhiltnis von katholischer Kirche und Caritas diagnostiziert: »Die diakonisch
und sozial unterbelichtete Kirche und der religios schlafende Riese Caritas sind
aufeinander verwiesen und haben ihr gemeinsames Potential zur Reprasentanz
einer glaubwiirdigen o6ffentlichen Praxis des christlichen Glaubens noch nicht
entdeckt« (Gabriel 2007, 55). Die Ergebnisse des aktuellen Forschungsprojektes
haben gezeigt, dass diese Einschidtzung auch im evangelischen Bereich mancher-
orts weiterhin zutrifft. In den Interviews ist verschiedentlich deutlich geworden,
dass sich diakonische Triager um tragfihige Beziehungen zu Kirchgemeinden
bemiihen und dabei wenig Resonanz spiiren. Teilweise kann von einer uniiber-
sehbaren Entfremdung gesprochen werden.
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2 Besser gemeinsam: Kooperationsbeziehungen zwischen diakonischen
Trigern und Kirchgemeinden

Die Diagnose einer Entfremdung zwischen verbandlicher Diakonie und Kirchge-

meinden gilt vielerorts und dennoch nicht generell. Im Rahmen des Forschungs-

projektes sind eine Reihe von Beziehungen zwischen Kirchgemeinden und dia-
konischen Tréagern erkennbar geworden, die von einem regen Austausch zeugen.

Das ist beispielsweise dort der Fall, wo

- Pfarrer_innen diakonische Einrichtungen in ihrem Gemeindebereich aufsu-
chen und dort zur Seelsorge bzw. zur Feier von Gottesdiensten prisent sind,

- Begegnungszentren im Sozialraum gemeinsam von der ortlichen Kirchgemein-
de und dem regionalen diakonischen Tréger konzipiert und getragen werden,

- diakonische Triger Kindertageseinrichtungen unterhalten bzw. iibernehmen
und dabei in einer engen Kooperation zur drtlichen Kirchgemeinde stehen,

- Gemeindetage oder Gemeindefeste in der Zusammenarbeit von Kirchgemeinden
und ortlichen diakonischen Einrichtungen vorbereitet und durchgefiihrt werden,

- Mitarbeiter_innen diakonischer Einrichtungen in Kirchenvorstdnden mit-
arbeiten,

- der_die Vertreter_in des regionalen diakonischen Werkes regelmiBig auf
Kirchenbezirkssynoden iiber ihre Arbeit berichten,

- diakonische Trager ihre Festgottesdienste in einer Kirche der Region feiern,

- im Religions- oder Konfirmandenunterricht Projekte mit diakonischen Einrich-
tungen bzw. Unterrichtseinheiten auch ortlich dort durchgefiihrt werden,

- bei Grundsteinlegungen neuer diakonischer Einrichtungen, Richtfesten u. a.
Vertreter_innen der Diakonie und der Kirchgemeinde bzw. des Kirchenbezirks
gemeinsam auftreten.

Drei Beispiele fiir Kooperationsbeziehungen sollen etwas ausfiihrlicher vorge-

stellt werden.

Die Herrnhuter Diakonie hat im Jahr 2013 einen Aktionsplan zur Umsetzung der

UN-Konvention {iber die Rechte von Menschen mit Behinderung erarbeitet und

in Kraft gesetzt. Eine Steuerungsgruppe der Diakonie hat die Erstellung des Pla-

nes geleitet und begleitet seine Umsetzung. Fiir die inhaltliche Erarbeitung wurde
eine Arbeitsgruppe eingesetzt, »die aus verschiedenen Vertretern der Herrnhuter

Diakonie, der Bewohner- und Schiilervertretung, von Eltern und gesetzlichen

Betreuern, des Stadtrates, des Kirchenvorstandes und von Wirtschaftsbetrieben

bestand« (Herrnhuter Diakonie 2013, 5).

In seiner aktuellen Fassung enthilt der Plan MaBnahmen fiir die Jahre 2014-2018.

Sie gehoren den Bereichen Wohnen, Bildung, Arbeit, Gesundheit, Freizeit, Kirche

und Bewusstseinsbildung an. Bei ihrer Erfilllung wirken sehr unterschiedliche

Akteure wie bspw. das Landratsamt, das Arbeitsamt, Betriebe, verschiedene Kos-

ten- und Versicherungstriger, Kirchgemeinden, Vereine, medizinische Leistungs-

trager sowie Betreuer und Angehorige zusammen. Mit Blick auf Kirchgemeinden
sieht der Aktionsplan vor, dass yJunge Gemeinde«- und Christenlehregruppen fir

Menschen mit und ohne Behinderung offen sind, dass Menschen mit Behinde-

rung in ehrenamtliche Arbeiten einbezogen werden und dass die Gottesdienste

fiir alle Menschen verstandlich sind (Fig. 44).
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ZIEL 15

Die »Junge Gemeinde« und Christenlehre der drtlichen Kirchengemeinden
sind offen fiir Menschen mit und ohne Behinderungen.

MaBnahmen:

Offnung und Umgestaltung der Angebote,
dass diese von allen

angenommen werden kénnen.

ZIEL 16
Nutzung der Potenziale aller Gemeindemitglieder

MaBnahmen:

Verbesserung der ehrenamtlichen
Aufgabeniibertragung innerbalb der
Kirchengemeinden in der Region Herrnhut
auch an Menschen mit Behinderungen.

ZIEL 17
Die Gottesdienste sollen fiir alle Menschen verstandlich sein.

Mafinahmen:

Die Gottesdienste in der Region Herrnhut

sollen stirker in leichter Sprache

und unter aktiver Einbeziehung

(Anspiele, Fiirbitten, Abkiindigungen, Kollekten, ...)

von Menschen mit Behinderungen durchgefiihrt werden.

Fig. 44: Aktionsplan der Herrnhuter Diakonie zur Umsetzung der UN-Konvention {iber die
Rechte von Menschen mit Behinderung, Herrnhuter Diakonie 2013, 15f.
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Ein zweites Beispiel ist das Philippus-Projekt der BBW-Leipzig-Gruppe. Nach-
dem sich im Leipziger Westen 1998 die Kirchgemeinden Lindenau und Plagwitz
zusammengeschlossen hatten, wurde die Lindenauer Philippuskirche immer
weniger fiir Gemeindegottesdienste genutzt. 2012 ibernahm die BBW-Leipzig-
Gruppe das 1910 fertiggestellte Gebdudeensemble, zu dem neben der Kirche auch
ein Pfarrhaus und ein groBer Gemeindesaal gehoren. Das Konzept fiir das seit-
her umgesetzte Philippus-Projekt geht von drei ineinander verschrankten Auf-
gabenfeldern aus: Beherbergung, Bewirtung und Botschaft. Einerseits entsteht
im ehemaligen Pfarrhaus ein Hotel mit 29 Zimmern. In ihm kénnen im Rahmen
eines Integrationsbetriebes Menschen mit und ohne Behinderung titig werden.
Daneben werden zeitgleich ein Angebot fiir die Bewirtung von Gruppen im Hotel
und im Konferenzbereich und ein externes Catering entwickelt, das ebenfalls als
Integrationsbetrieb firmiert (vgl. BBW-Leipzig-Gruppe 2014, 2). Die dritte Saule
des Konzeptes bildet der Kirchenraum. Er wird einerseits in seiner geistlichen
Funktion und andererseits fiir kulturelle Veranstaltungen genutzt. Gottesdienste,
Andachten, meditative Angebote, Begegnungen zwischen experimentellem Jazz
und biblischen Texten sowie Konzerte unterschiedlicher musikalischer Stilrich-
tungen finden hier regelmiBig statt (Fig. 45).

Fig. 45: Grundriss des Philippus-Projektes der BBW-Leipzig-Gruppe
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Das Philippus-Projekt vereint spirituelle mit sozialdiakonischen Angeboten und
versteht sich als offener Treffpunkt im Sozialraum. Die Kooperation zwischen
Diakonie und Kirche findet dabei auf unterschiedlichen Ebenen statt. Ein Ver-
trag zwischen dem BBW und der séchsischen Landeskirche regelt die Umnutzung
des Kirchenkomplexes. Das Projekt wird von einem Kuratorium begleitet, in dem
Vertreter_innen benachbarter Kirchgemeinden, des Kirchenbezirkes sowie des
Berufsbildungswerkes zusammenarbeiten. Auch im Férderverein und im Freun-
deskreis sind die landeskirchliche und die diakonische Perspektive verankert.
Personell ist von Seiten der BBW-Leipzig-Gruppe neben dem Projektleiter ein
Mitglied des Theologischen Dienstes schwerpunktméBig mit dem Philippus-
Projekt betraut. In der Kirchgemeinde Lindenau-Plagwitz wiederum ist einer
der Pfarrer mit einem Stellenanteil am Projekt beteiligt. Das Leipziger Modell
ist nicht nur mit Blick auf die praktizierte Kooperation interessant. Es ist eben-
so ein experimenteller Ort, an dem neue spirituelle Formen entwickelt werden,
die auch fiir Menschen, denen die klassischen kirchlichen Angebote fremd sind,
ansprechend sein konnen.

»Es gibt viele Menschen, die zwar formal zu einer Gemeinde gehéren aber nur selten
in den Gottesdienst gehen. Fur sie ist Philippus ein guter Ort, um da einen Anker zu
suchen.¢

(Tobias Schmidt, Hauptgeschdftsfiihrer der BBW-Leipzig-Gruppe)

»Ich hoffe, dass Menschen, die eher eine traditionell kirchliche Andacht erwarten, erle-
ben: Ach so, da ist Jesus in der Mitte, aber es klingt irgendwie anders. Dass sie sagen:
das ist auch christlich und es ist gar nicht so schlecht.«

(Volker Klein, Theologischer Dienst, BBW-Leipzig-Gruppe)

Ein drittes Beispiel intensiver Kooperation ist das 6kumenische Wohnungslosen-
Nachtcafé, das seit 1994 von Dresdener Stadtgemeinden in Zusammenarbeit mit
der Diakonie-Stadtmission Dresden angeboten wird. In der Zeit zwischen Novem-
ber und Mirz stellen evangelische und katholische Kirchgemeinden Raume zur
Verfiigung, in denen wohnungslose Menschen eine Riickzugs- und Schlafmég-
lichkeit erhalten. An jedem Tag der Woche ist eine andere Kirchgemeinde Gast-
geber. Die Giste erhalten Getrinke, eine warme Mahlzeit und ein Friihstiick. Sie
haben dariiber hinaus die Méglichkeit, sich zu duschen und ihre Wasche zu wa-
schen. Das Wohnungslosen-Nachtcafé wird iiber Spenden finanziert und durch
ehrenamtliche Arbeit getragen. Die Koordination, Spendenaquise und -verwal-
tung wird von der Diakonie iibernommen. Seit mehr als zwanzig Jahren arbeiten
in diesem Projekt Kirchgemeinden und Diakonie verldsslich zusammen.

Besonders intensive Formen der Kooperation und wechselseitigen Ergdnzung
bestehen im Bereich der Kindertageseinrichtungen. Sowohl in der Kinderarche
Sachsen wie auch in der Diakonie-Stadtmission Dresden unterhalten viele Kin-
dertagesstitten enge Beziehungen zu ihren jeweiligen Kirchgemeinden: Der_die
Pfarrer_in der Gemeinde hélt regelméBig Andachten in der KiTa; der_die Kirchen-
musiker_in musiziert mit den Kindern. Die Kinder werden zu Veranstaltungen
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eingeladen und gestalten Gottesdienste zu bestimmten Zeiten im Kirchenjahr mit.
Die Rahmenkonzeption »Evangelische Kindertagesbetreuung« der Diakonie-
Stadtmission Dresden widmet der »Kooperation mit Kirchgemeinden« ein eige-
nes Kapitel. In ihm wird das Ziel erldutert, durch »Verbindung und Vernetzung
zwischen Gemeinde und Kindertageseinrichtung [...] ein vielseitiges Angebot fiir
die Kinder und Familien in ihrem Sozialraum entstehen [zu] lassen und die jewei-
ligen Ressourcen besser nutzbar [zu] machen. [...] Die Gestaltung des religions-
padagogischen Profils wird von der Kirchgemeinde mitgetragen, sie sorgt fiir
eine Einbindung der Einrichtung in das Gemeindeleben. In Kooperationsverein-
barungen werden Rahmenbedingungen, inhaltliche Gestaltungsmaglichkeiten
und Methoden der Zusammenarbeit beschrieben und vereinbart« (Diakonie-
Stadtmission Dresden, Rahmenkonzeption Evangelische Kindertagesbetreuung
2012, 7). Die Kindertageseinrichtung »Himmelsschliissel« ist in einem mehrjah-
rigen Prozess unter Beteiligung der Kirchgemeinde und unter Tragerschaft der
Diakonie entwickelt worden. Die Leiterin der Einrichtung, die selbst im Kirchen-
vorstand ihrer Gemeinde mitarbeitet, beschreibt diese enge Beziehung als einen
Gliicksfall, der der KiTa eine breite Akzeptanz in der Gemeinde sichere.

»Wir haben hier die schone Lage, dass wir so eng mit der Kirchgemeinde zusammen-
arbeiten. Der Kindergarten ist von der Kirchgemeinde {iber viele, viele Jahre erhofft und
ertraiumt worden. [...] Die ganze Kirchgemeinde hat ihr Herzblut und unwahrscheinlich
viel Kraft reingesteckt, [...] dass dieser Kindergarten entstehen konnte. Da haben wir
natiirlich eine ganz andere Akzeptanz hier in der Gemeinde. Es ist einfach etwas,
woriiber sich die Gemeinde freut, dass es das jetzt gibt.«

(Annett Zeiflig-Noth, Leiterin der Kindertagesstitte »Himmelsschliissely der Diakonie-

Stadtmission Dresden)

(1) Ist-Analyse: Fiihren Sie eine Bestandsaufnahme durch, mit der Sie die aktuellen

Beziehungen zwischen threm Trager (bzw. einzelnen Einrichtungen) und der bzw. den

nichsten Kirchgemeinde/n analysieren. Die Ist-Analyse bildet die Grundlage dafiir,

anschlieBend in einen Austausch {iber denkbare Kooperationen einzutreten. Fragen fiir

die Bestandsaufnahme kénnen bspw. sein:

- Welche Formen der Kooperation bzw. Begegnung bestehen bereits?

- Arbeiten Mitarbeiter_innen Ihrer Einrichtungen auch im kirchgemeindlichen Kontext
aktiv mit (Kirchenvorstand, Kindergottesdienst u. a.)?

- Besteht in der Kirchgemeinde ein Diakonieausschuss? Ist ein_e Diakoniebeauf-
tragte_r benannt? Werden Glieder der Kirchgemeinde durch Einrichtungen Ihres Tra-
gers unterstiitzt?

(2) Kooperationsstrategie: Diskutieren Sie am Beispiel eines konkreten Arbeitsfel-
des bzw. einer konkreten Einrichtung, welche Kooperationsmoglichkeiten angestrebt
werden konnten, durch die sich die Kompetenzen und Ressourcen der professionellen
Diakonie und die der Kirchgemeinden gegenseitig ergdnzen. Am ergiebigsten wére es,
wenn ein solcher Austausch in einer Gruppe stattfinde, zu der Vertreter_innen beider

Seiten gehdren. Nutzen Sie fiir Thre Uberlegungen die Ressourcenkartei (Fig. 46):
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- Uber welche Ressourcen/Kompetenzen verfiigen Sie, die die kirchgemeindliche Abeit
bereichern und unterstiitzen kénnen?

- Uber welche Ressourcen/Kompetenzen verfiigt die Kirchgemeinde, die Ihre Arbeit
bereichern und unterstiitzen kann?

- An welchen Stellen ergidnzen sich Ressourcen und bilden Gemeinsamkeiten?

- An welchen Stellen kinnen Gemeinsamkeiten entstehen, wenn dies aktiv angestrebt

wird?
- Welche Differenzen lassen sich nicht aufldsen und wie kann mit ihnen umgegangen
werden?
z. B. Professionelle, z. B. lokale/translokale Netzwerke,
Freiwillige politische Vernetzung,
Mitarbeit in Gremien,
Nachbarschaften,
Beziehung zu Vereinen, Initiativen usw.
Spirituelle Ressourcen
z. B. Gruppen mit spirituellem Profil bzw. Themenschwerpunkten,
gepragte Traditionen bzw. Ritualformen,
theologische Qualifikationen und Kompetenzen
z. B. finanzielle Mittel, z. B. Verortung im Sozialraum,
Gebdude, Anlaufpunkte, Verkehrsanbindung,
Geldnde, Barrierefreiheit,
Fortbewegungsmittel Kommunikationsstruktur

Fig. 46: Ressourcenkartei zur wechselseitigen Ermittlung von Ressourcen/Kompetenzen

Gerhard Schéfer (2012): Kirche und Diakonie. Bestandsaufnahme und Perspektiven,
in: Heinz Schmid; Klaus D. Hildemann (Hrsg.): Nachstenliebe und Organisation, Leip-
zig, 123-148.

Eberhard Hauschildt (2014): Anschlussféhigkeit und Proprium von )Diakonie:. Zwi-
schen Fachlichkeit, Ethik und Theologie, in: Glaube und Lernen 29 (2014}, 44-61.
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Modul 8

Gesellschaft mitgestalten: Diakonisches Profil in der
Beteiligung an politischen Prozessen

1 Gottes Leidenschaft fiir die Rechtlosen: Soziale Anwaltschaft als
Aufgabe der Diakonie

»Diakonie [...] hilft nicht nur den Opfern gesellschaftlicher Fehlentwicklungen.
Ihre Aufmerksamkeit und ihr Engagement gelten vielmehr auch den Ursachen
und Anldssen, die zu Ausgrenzung, Armut, Ratlosigkeit und Hilfebediirftigkeit
fiihren. Diakonie versteht sich bewuBt als Dienst der Kirche an der Gesellschaft«
(EKD 1998, Ziff. 72). Mit diesen Worten charakterisiert die Diakonie-Denkschrift
der EKD den gesellschaftspolitischen Anspruch diakonischer Arbeit, der vielfach
mit dem Begriff der sozialen Anwaltschaftlichkeit zum Ausdruck gebracht wird.
Mit diesem Aspekt wird die adressatenbezogene diakonische Praxis durch eine
zweite, gesellschaftsbezogene Perspektive ergidnzt.

Das sozialanwaltliche Mandat der Diakonie griindet in der befreienden Perspek-
tive des hiblischen Zeugnisses. Das Bekenntnis zu Gott als einem Anwalt der
Armen und Entrechteten bildet einen cantus firmus der biblischen Texte. Psalm
103 bringt dies exemplarisch zum Ausdruck: »Der Herr schafft Gerechtigkeit und
Recht allen, die Unrecht leiden« (Ps 103,6). Gottes Leidenschaft fiir die Rechtlosen
wird dabei regelméBig mit einem Auftrag verkniipft: Menschen sollen sich ihrer-
seits leidenschaftlich fiir die Herstellung von Recht und Gerechtigkeit einsetzen.
Im fiinften Buch Mose werden die Israeliten an ihre eigene Freiheitserfahrung
und damit an Gottes befreiendes Handeln erinnert. Damit verbindet sich der An-
spruch an sie, fiir die Rechte anderer einzutreten: »Denn der Herr, euer Gott [...]
schafft Recht den Waisen und Witwen und hat die Fremdlinge lieb, dass er ihnen
Speise und Kleider gibt. Darum sollt ihr auch die Fremdlinge lieben; denn ihr seid
auch Fremdlinge gewesen in Agyptenland« (Dtn 10,17-19). In der Geschichte
Israels treten verschiedentlich Menschen als Anwiélte fiir Arme, Benachteiligte
und Rechtlose auf und bringen Gottes »Option fiir die Armen« zur Geltung. So kla-
gen die Propheten eine korrupte Oligarchie an, die das Gemeinwohl ihrem Eigen-
nutz opfert. Im Namen Gottes verkiindigt der Prophet Amos: »Horet dies, die ihr
die Armen unterdriickt und die Elenden im Lande zugrunde richtet [...] Der Herr
hat bei sich [...] geschworen: Niemals werde ich diese ihre Taten vergessen!« (Am
8,4.7). Nach Gottes Willen soil an die Stelle solcher Unterdriickung die Erhebung
der Gerechtigkeit treten: »Es strome |...] das Recht wie Wasser und die Gerechtig-
keit wie ein nie versiegender Bach« (Am 5,24). Im Neuen Testament wird Jesus
als Anwalt der Armen beschrieben. Das Lukasevangelium beschreibt es als seinen
Auftrag, den Armen das Evangelium zu verkiindigen (Lk 4,18). In der Feldrede
spricht Jesus den Benachteiligten die verdndernde Kraft Gottes zu: »Selig seid ihr
Armen; denn das Reich Gottes ist euer« (Lk 6,20). Dariiber hinaus wird das Thema
der Anwaltschaft in den Abschiedsreden des Johannesevangeliums aufgegriffen.
»In Joh. 14-16 wird die VerheiBung des Geistes, der nach Jesu Weggang die Jiinger
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lehrt und erinnert, auch in den Kontext der Zeugenschaft vor Gericht gestellt, um

dort Unrecht und schuldiges Verhalten aufzudecken« (Eurich 2013 b, 126).

Christliche Glaubens- und Lebenspraxis ist notwendig mit einer Anwaltschaft

fiir Arme und Benachteiligte verbunden. Fiir die diakonische Arbeit konkretisiert

sich dies darin, dass sie ihre individuelle Unterstiitzung von Menschen durch ein
soziales und gesellschaftliches Engagement ergdnzt. Nur in der Verschrankung
beider Perspektiven wird die Diakonie ihrem umfassenden Anspruch gerecht,

Menschen individuell zu unterstiitzen, ihre Rechte zur Geltung zu bringen und

an gerechteren gesellschaftlichen Bedingungen mitzuarbeiten.

Fir Konrad Hilpert gehdrt zum Prinzip der Anwaltschaftlichkeit ein Tableau

unterschiedlicher Aktivitaten.

- Anhéren und Hinschauen: Menschen und die Problemkonstellationen, von
denen sie betroffen sind, werden wahrgenommen;

- Aufkliren und Beraten: Menschen erhalten Wissen und Unterstiitzung, um ihre
Handlungsmoglichkeiten erweitern zu konnen;

- Rechte und Interessen wirksam zur Geltung bringen: im Rahmen von demokrati-
schen Gestaltungsprozessen und politischen Aktivititen erfolgt eine Mitarbeit
an der Weiterentwicklung gesellschaftlicher Strukturen, durch die die Rechte
benachteiligter Menschen besser gewahrt werden;

- Arten und Dimensionen von Not dffentlich sichtbar machen: Mit Mitteln der Un-
ternehmenskommunikation wird fiir die Lebenslagen und Note betroffener
Menschen sensibilisiert. Zugleich werden Potentiale des Helfens aktiviert (vgl.
Hilpert 2001, 86f.).

Die anwaltschaftliche Mitwirkung der Diakonie an der Weiterentwicklung gesell-

schaftlicher Rahmenbedingungen erfolgt auf einer bewéhrten sozialstaatlichen

Grundlage der Bundesrepublik, die eine verldssliche Partnerschaft zwischen

Staat und freier Wohlfahrtspflege vorsieht. Im Rahmen korporatistischer Struk-

turen haben sich im Lauf der Jahrzehnte intensive Kooperationsbeziehungen

zwischen verbandlich organisierten Tragern und dem Staat ergeben. Durch sie
erfolgt eine Einbeziehung von Verbanden und Tragern der freien Wohlfahrts-
pflege an politischen Prozessen und ihre Mitarbeit in Gremien und Ausschiissen
auf Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene. Formen einer engen Zusammen-
arbeit sind auch in verschiedenen Sozialgesetzen vorgesehen (Dahme/Wohlfahrt

2015, 1351.). Diese korporatistischen sozialstaatlichen Grundlagen sind auch un-

ter Bedingungen der Okonomisierung sozialer Leistungen und der Etablierung

eines wettbewerbsorientierten Sozialmarktes beibehalten worden und bestehen
fort. Allerdings haben diese Transformationsprozesse nicht unerhebliche Aus-
wirkungen auf die Gestaltung der Kooperationsheziehungen selbst. »Die neuen

Verhandlungs- und Kooperationsarenen dienen [...] vor allem der Durchsetzung

staatlicher Interessen bzw. der Kostensenkungsstrategien der Kassen; die Ver-

bénde lassen sich einbinden und hoffen darauf, durch Verhandlungen >Schlimme-

res« verhindern zu konnen« (Dahme/Wohlfahrt 2015, 139).

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass das sozialanwaltschaftliche Handeln

der Diakonie auch Formen der Kritik, des Protestes und Widerspruchs beinhal-

ten muss. Fragen der sozialen Gerechtigkeit und der Rechte der Adressat_innen



MoDUL 8 GESELLSCHAFT MITGESTALTEN 233

gehoren iiber die bestehenden Kooperationsarrangements hinaus auch in die
politische Offentlichkeit. Die Diakonie darf zu gravierenden gesellschaftlichen
Veranderungen nicht schweigen, sondern muss bereit sein, der »Option fir die
Armen¢ ihre Stimme zu geben.

Allerdings haben die sozialstaatlichen Verdnderungen der zuriickliegenden
zwei Jahrzehnte auch strukturelle Spannungen fiir diakonische Trager starker
hervortreten lassen. Sie lassen sich als Konflikte zwischen der 6konomischen
Orientierung und der sozialanwaltschaftlichen Verantwortung charakterisieren.
Diakonische Einrichtungen sind einerseits soziale Dienstleister im Rahmen eines
effizienz- und wettbewerbsbasierten Sozialmarktes. Andererseits versteht sich
die Diakonie als Anwalt benachteiligter Menschen und Akteur fiir eine solidari-
sche, gerechtere Gesellschaft. Angesichts dieser Spannung gerat der »Begriff von
Anwaltschaft [...] aktuell in die Krise, weil Dienstleistungserbringung nicht auto-
matisch mit der Bekdmpfung von Not- und Konfliktlagen in Eins gesetzt werden
kann« (Dahme/Wohlfahrt 2004, 22).

Vielfach wird versucht, den beschriebenen Konflikt dadurch aufzufangen, dass
zwischen den Aufgaben der Triger und denen des Verbandes unterschieden
wird: Wahrend sich die Trager aufgrund der existierenden Rahmenbedingungen
okonomisch verhalten miissen, setzen sich die Spitzen- und Fachverbande fiir
eine politische Kurskorrektur ein (vgl. Becker 2011, 24). Fiir eine differenzierte
Aufgabenwahrnehmung spricht, dass die Spitzenverbande tiber mehr fachliche
Kompetenzen und personelle Ressourcen verfiigen, um sozialpolitische Analysen
und Stellungnahmen zu erarbeiten. Sie haben dariiber hinaus ein stiarkeres poli-
tisches Gewicht als einzelne Tréger. Gleichwohl wirft eine strikt verstandene Auf-
gabentrennung Fragen auf. Die diakonischen Trager konnten sich nach diesem
Modell von ihrer sozialethischen Verantwortung weitgehend befreien und vor
allem wirtschaftlichen Interessen folgen. In der Folge entstiinde eine Situation,
in der die sozialpolitischen Stellungnahmen der Verbande durch eine weitgehend
moralfreie 6konomische Unternehmenspraxis konterkariert wiirden. Das sozial-
anwaltschaftliche Handeln verlore dadurch seine Legitimitdt und wiirde vom Bild
einer Doppelmoral {iberlagert. Der anwaltschaftliche Anspruch der Diakonie ver-
langt daher nach einem Modell, in dem die Aufgaben der Verbande und der Tra-
ger differenziert, aber nicht voneinander getrennt werden.

Johannes Eurich hat dafiir ein Modell vorgeschlagen, in dem soziale Anwaltschaft
in differenzierter Weise von den diakonischen Verbdnden und Trigern gleicher-
maBen wahrgenommen wird. Es geht von einer Vernetzung beider Ebenen und
engen Kommunikationsbeziehungen aus. Im Anschluss an Heinz-Jiirgen Dahme
und Norbert Wohlfahrt wird dieses Modell als »Kontextsteuerung« bezeichnet.
»Die verbandliche Ebene des Diakonischen Werkes nimmt im Modell der Kontext-
steuerung ein Wissensmanagement fiir die Einrichtungen wahr. Dieses beinhaltet
die Ubernahme eines sozialpolitischen Monitorings und dessen Kommunikation
mit der betrieblichen Ebene« (Eurich 2013 b, 138). Innerhalb dieses Wissensma-
nagements werden gesellschaftliche Prozesse analysiert und Auswirkungen poli-
tischer bzw. rechtlicher Regelungen auf die Lebenslagen von Menschen systema-
tisch erfasst. Die im Rahmen eines solchen Sozialmonitorings auf Verbandsebene
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gewonnenen Ergebnissen miissen mit den Erkenntnissen in Verbindung gesetzt
werden, die auf der Tragerebene beziiglich der Lebenslagen von Adressat_innen
gewonnen werden. Aus der einander korrespondierenden, doppelten Bestands-
aufnahme auf Verbands- und Tragerebene entsteht das notwendige Wissen fiir
die verantwortliche Wahrnehmung des sozialanwaltschaftlichen Anspruchs der
Diakonie (vgl. (Eurich 2013 b, 139f.). Das Modell setzt enge Abstimmungspro-
zesse zwischen den Ebenen voraus und zugleich auch Kldrungsprozesse bei
divergierenden Interessen. Im Ergebnis fiihrt es dazu, dass sich Verband und Tra-
ger in der Wahrnehmung anwaltlicher Aufgaben ergédnzen. Dem Verband kommt
die Aufgabe eines Themenanwalts im Gegeniiber zu Politik, Wirtschaft und Of-
fentlichkeit zu (vgl. Eurich 2013 b, 136). Die Trager und Einrichtungen fungieren
als Anwiélte in der Gestaltung ihrer Unterstiitzungsangebote, ihrer Gremienmit-
arbeit und Unternehmenskommunikation.

Johannes Eurich (2013): Diakonie als Partner und Anwalt sozial benachteiligter Men-
schen, in: Ders.; Wolfgang Maaser: Diakonie in der Sozialokonomie. Studien zu Folgen
der neuen Wohlfahrtspolitik, Leipzig, 122-139.

Alexander Dietz; Stefan Gillich (Hrsg.) (2013): Barmherzigkeit dréngt auf Gerechtig-
keit: Anwaltschaft, Parteilichkeit und Lobbyarbeit als Herausforderung fiir Soziale
Arbeit und Verbdnde, Leipzig.

2 Mitarbeit und Widerspruch: Diakonische Anwaltschaftlichkeit

Innerhalb des Forschungsprojektes hat sich bestétigt, dass diakonische Trager

sehr bewusst gesellschaftliche Verantwortung iibernehmen (vgl. auch Kap. 5,

Modul 5). Sie sehen sich nicht als neutrale Anbieter sozialer Dienstleistungen,

sondern beteiligen sich regelmiBig an der Gestaltung des Gemeinwesens, an der

Starkung der Rechte benachteiligter Personengruppen und Prozessen der poli-

tischen Meinungshildung. Sie agieren dabei insbesondere innerhalb ihres loka-

len Umfeldes. Hier beteiligen sie sich an der Arbeit in Gremien, wenden sich an

Abgeordnete, Kommunalpolitiker_innen und Institutionen, stellen Netzwerke mit

Vereinen und Initiativen her oder unterstiitzen politische Aktivitéaten.

Die Unternehmenskommunikation der Diakonie-Stadtmission Dresden hat die

Leitsdtze ihres erweiterten Leitbildes zum Themenschwerpunkt der zweimal

jahrlich erscheinenden Diakonie-Zeitung gemacht. Ein Heft ist dem Schwerpunkt

»Gesellschaftlich mitwirken« gewidmet. Als Beispiele fiir die Wahrnehmung einer

Verantwortung fiir das Gemeinwesen werden hier bspw. vorgestellt:

- Mitwirkung in Stadtteilrunden: dabei handelt es sich um eine Arbeitsgemein-
schaft im Sinne von § 78 SGB VIII, in der Vertreter_innen unterschiedlicher im
Sozialraum tatiger Organisationen zusammenarbeiten: KiTa, Schule, Kinder-
und Jugendarbeit, Jugendamt, ortsansédssige Vereine usw. Ziele der Kooperation
bestehen u. a. in der Analyse der konkreten Lebensbedingungen im Stadtteil,
der Entwicklung neuer Projekte und der Vertretung der Interessen von Kindern
und Jugendlichen im Rahmen der Jugendhilfeplanung.
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- Netzwerkarbeit in der Fliichtlingssozialarbeit: Die Diakonie-Stadtmission Dresden
beteiligt sich an Netzwerken und Projekten im Bereich der Flichtlingssozial-
arbeit mit dem Ziel, tragfahige Kooperations- und Unterstiitzungsformen zu
entwickeln. So gehort sie der Dresdner Initiative yBunte Neustadt« an, die ein
groBes Netzwerk von Anwohner_innen, Vereinen, Gewerbetreibenden und
Mitarbeiter_innen von Gemeinschaftsunterkiinften im Stadtraum entwickelt
hat. Das Netzwerk leistet nicht nur konkrete Unterstiitzung fiir Menschen mit
Fluchterfahrung, sondern beteiligt sich auch aktiv an der 6ffentlichen Diskus-
sion um Flucht und Migration. Eine weitere enge Zusammenarbeit besteht mit
der Projektschmiede gGmbH, mit der gemeinsam niederschwellige Projekte fiir
gefliichtete Menschen entwickelt werden.

»Zu gesellschaftlicher Mitwirkung gehort es, dass wir Stimme fiir die Menschen sind,
die aus verschiedenen Griinden keine Stimme haben oder immer wieder tiberhdrt wer-
den. Beispielsweise sind dieses Menschen mit einer psychischen Erkrankung. Sie bend-
tigen fachkundige Unterstiitzung, Begegnungsmdoglichkeiten, Anerkennung und tages-
strukturierende Angebote. Aber wenn diese nicht ausreichen oder sogar eingeschrankt
werden sollten, werden die Menschen nicht protestieren, sondern sich eher still zuriick-
ziehen. Hier miissen wir Anwalt der Menschen sein, die nicht die Kraft und Fahigkeit
haben, ihre Unterstiitzungsbediirfnisse deutlich vernehmbar aufzuzeigen.«

(Christoph Stolte, Direktor der Diakonie-Stadtmission Dresden; Diakonie-Zeitung 2/2016, 3f.)

Anwaltschaftliches Handeln kann weiterhin ebenfalls bedeuten, dass sich ein diako-
nischer Trager fiir die Wiirde des Menschen einsetzt und dabei eine Verantwor-
tung libernimmt, die iiber seine rechtlichen Pflichten hinausgeht.

Die Herrnhuter Diakonie hat es sich beispielsweise zum Ziel gesetzt, dass alle
Menschen, die in einer ihrer Einrichtungen versterben, eine wiirdevolle Bestat-
tung erhalten. Hat ein_e Verstorbene_r kein ausreichendes Vermiogen hinterlas-
sen und kionnen die »erforderlichen Kosten [...] den hierzu Verpflichteten nicht
zugemutet werden« (§74 SGB XII), so vermittelt sie nicht nur den Kontakt zum
zustdandigen Sozialamt, bei dem der Antrag gestellt werden kann. Sie organisiert
dariiber hinaus auch die Bestattung der betreffenden Person. Dazu gehort, dass
eine Trauerfeier stattfindet, bei der die verstorbene Person gewiirdigt wird. Hau-
fig halten dabei die zustdndige Einrichtungsleitung oder der Theologische Vor-
stand die Trauerrede mit Gebet. Ubersteigen die Kosten fiir die Bestattung den
vom Sozialamt gezahlten Betrag fiir eine Sozialbestattung, iibernimmt die Dia-
konie die Mehrkosten. Das kann auch eine Sargbestattung und die Finanzierung
einer Erinnerungsplatte einschlieBen. Die Stiftung hat fir diesen Zweck einen
Fond eingerichtet.

Uber die genannten Aspekte hinaus schlieBt anwaltschaftliches Handeln aber
auch Formen des Widerspruchs und offentlicher politischer Aktivititen ein. Dazu
gehoren Initiativen, Petitionen und Kampagnen. Demonstrationen konnen sinnvoll
sein, offentliche Stellungnahmen oder die Organisation von Veranstaltungen, die
zur Diskussion und Meinungsbildung beitragen.
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Ein Beispiel fiir solche Formen der Anwaltschaftlichkeit ist die Beteiligung an
Demonstrationen, mit denen Verbesserungen an sozialrechtlichen Reformpro-
jekten erreicht werden sollen. So demonstrierten am 6. November 2016 etwa
7.000 Menschen in Berlin unter dem Motto #TeilhabeStattAusgrenzung fiir ein ver-
bessertes Bundesteilhabegesetz. Die BBW-Leipzig-Gruppe hat in ihrem Bereich
auf die Demonstration aufmerksam gemacht und Moglichkeiten geschaffen, dass
Mitarbeiter _innen und Jugendliche mit nach Berlin fahren konnten. In einem Post
teilte die Unternehmenskommunikation anschlieBend mit, dass etwa 100 Perso-
nen aus dem BBW an der Demonstration teilgenommen haben (Fig. 47).

B BBW Leipzig Gruppe hat 3 neue Fotos hinzugeflgt.
7. November 2016

TEILHABE jetzt erst RECHT!
Wir unterstltzen mit fast 100 Leuten die Kundgebung in Berlin zum
Bundesteilhabegesetz. Griile an alle Berliner Demonstranten!

Fig. 47: Facebook-Post der BBW-Leipzig-Gruppe zur Demonstration #TeilhabeStattAus-
grenzung am (06.11.2016

Anwaltschaftlichkeit der Diakonie heiBt: wir »erheben [..] unsere Stimme fiir die-
jenigen, die nicht gehdrt werden. Gemeinsam mit anderen treten wir fiir eine men-
schenwiirdige Gesetzgebung, chancengerechte Gesellschaft und eine konsequente
Orientierung am Gemeinwohl ein« (Diakonisches Werk der EXD (0. J.), Leitbild »Diako-
nie - damit Leben gelingty).
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Diskutieren Sie in Teams, welche Bedeutung diese Aussage in einzelnen Arbeitsfeldern
hat und welche Formen anwaltschaftlichen Handelns dafiir sinnvoll sind. Was sind
aktuelle Themen, bei denen Sie sich durch thre Mitarbeit in Gremien, Ihre Netzwerkar-
beit oder Ihre Beteiligung an politischen Aktivititen fiir die Rechte von Menschen und
die Gestaltung gerechterer Strukturen einsetzen konnen?

Gibt es Themen, die in die Offentlichkeit gebracht werden sollten?

Gibt es Kampagnen, die Sie unterstiitzen wollen?

Mit welchen Partner_innen kénnen Sie kooperieren, um sich fiir ein Thema wirkungs-
voller engagieren zu konnen?

Wie lassen sich die - personellen, strukturellen und finanziellen - Ressourcen fiir dieses
Engagement sicherstellen?

Wie kann das anwaltschaftliche Engagement angemessen - nach innen und aulen -
kommuniziert werden, um eine moglichst breite Unterstiitzung zu erreichen?
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Modul 9

Diakonie kommunizieren: Profilbildung und
Unternehmenskommunikation

1 Integrierte Unternehmenskommunikation im Dialog mit
Anspruchsgruppen

1.1 Integrierte Unternehmenskommunikation

»yMan kann nicht nicht kommuniziereng, lautet ein Axiom in Paul Watzlawicks
Kommunikationstheorie (Watzlawick u. a. 2007, 53). Dieser Grundsatz gilt fiir
Organisationen in zugespitzter Weise. Es ist Organisationen unmdglich, nicht zu
kommunizieren, weil sie in einem Beziehungsnetzwerk mit ihrer Umwelt stehen,
in dem auch ihr Schweigen beredt wére und die Umwelt zu Deutungen veranlas-
sen wiirde. Zugleich gilt aber auch dies: Ohne Kommunikation existierten sie gar
nicht, weil Organisationen erst durch Kommunikations- und Entscheidungspro-
zesse gebildet und aufrechterhalten werden. Kommunikation macht die Organi-
sationen zu dem, was sie sind.

Weil es unmdéglich ist, nicht zu kommunizieren, ist es sinnvoll, Kommunikation
innerhalb der Organisation zu reflektieren und zum Thema von Organisationsent-
wicklung zu machen. In der Managementliteratur ist lange Zeit ein wirtschafts-
wissenschaftlich verkiirztes Modell zu Grunde gelegt worden, das Kommunika-
tion als einen technisch plan-, steuer- und kontrollierbaren Prozess verstanden
hat. Organisationskommunikation erscheint in dieser Perspektive primér als ein
strategisches Instrument, um MarketingmaBnahmen zu begleiten, Zielgruppen
zu erschlieBen und Marktanteile zu vergroBern (vgl. Weder 2010, 77). Neuere
Theoriemodelle gehen demgegeniiber von einem komplexeren Verstandnis aus
und thematisieren vielfiltige Kommunikationsprozesse in organisationalen Struk-
turzusammenhdngen (vgl. Weder 2010, 81). Ansgar Zerfa bezeichnet in diesem
Sinn »alle kommunikativen Handlungen von Organisationsmitgliedern, mit denen
ein Beitrag zur Aufgabendefinition und -erfiillung in gewinnorientierten Wirt-
schaftseinheiten geleistet wird, als Unternehmenskommunikation« (Zerfal 2010,
287). Diese erweiterte Perspektive ermoglicht es, unterschiedliche kommunika-
tive Beziehungen innerhalb eines Theorierahmens zu reflektieren: bspw. zu Mitar-
beiter_innen, Markten oder zur Offentlichkeit. Diese haben unterschiedliche Ziele
und nutzen verschiedene Methoden. Aus der Perspektive des Managements ist es
wichtig, sie in einem gemeinsamen Kommunikationsmodell zu verbinden. Ansgar
ZerfaB hat dafiir das Konzept einer Integrierten Unternehmenskommunikation ent-
wickelt. Es bezieht sich auf reflektierte, intentional gestaltete Kommunikations-
prozesse, die »insbesondere zur internen und externen Handlungskoordination
sowie Interessenkldrung zwischen Unternehmen und ihren Bezugsgruppen (Stake-
holdern) beitragen« (ZerfaB 2014, 42). ZerfaB unterscheidet in dieser Perspektive
interne und externe Unternehmenskommunikation. Die Kommunikationsprozesse
innerhalb der Organisation beziehen sich auf das Ziel, ein Produkt herzustellen
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hzw. eine Leistung zu erbringen. Die externen Beziehungen wiederum gliedern sich
in zwei Bereiche. Die Marktkommunikation ist darauf gerichtet, Produkte bzw. Leis-
tungen zu verkaufen und Ressourcen zu erschlieBen. Davon unterschieden sind die
Public Relations, deren Funktion darin besteht, die Legitimitidt des Unternehmens
innerhalb seiner gesellschaftlichen Umwelt zu sichern und damit unternehme-
rische Handlungsspielrdume zu erhalten bzw. zu erweitern (vgl. Fig. 48).

Interne Kommunikation

Ziel: gemeinsame, arbeitsteilige
Leistungserstellung
Kommunikation: dient der
Konkretisierung unspezifischer
Vertragsbeziehungen (Unternehmens-
kultur; Arbeitsanweisungen etc.)

Unternehmens-
strategie

Marktkommunikation ‘ Public Relations

Ziel: Verkauf und
Einkauf von Produkten
und Ressourcen
Kommunikation: dient

Ziel: Legitimation,
Sicherung von
Handlungsspielrdumen
Kommunikation: dient

der Anbahnung/ dem Beziehungs-
Verhinderung von management und
Vertragen der Imagepflege

Fig. 48: Unternehmenskommunikation und ihre Teilbereiche nach Ansgar Zerfal 2014, 44

1.2 Dialog mit Anspruchsgruppen

Ein wichtiger Aspekt, der in den zuriickliegenden Jahren eine zunehmende Beach-
tung gefunden hat, besteht in der Rezeption des Stakeholder-Ansatzes fiir eine inte-
grierte Unternehmenskommunikation. Der damit verbundene Perspektiven-
wechsel hat erhebliche Konsequenzen. Instrumentelle Konzepte, in denen es ledig-
lich um einseitige Interessen- oder Informationsvermittlung geht, erweisen sich
als unzureichend. Vielmehr geht es darum, neben der eigenen Perspektive auch
die Argumente und Interessen von Anspruchsgruppen wahrzunehmen und einzu-
beziehen. Unternehmenskommunikation ist in dieser Perspektive ein Beziehungs-
management auf der Grundlage von Dialogkonzepten. Die Kommunikation mit den
Stakeholdern ist »als offener, rekursiver Prozess zu gestalten, in dessen Mittelpunkt
die Definition der Organisation und ihrer Leistungen in Relation zu je spezifischen
Anspriichen und Anspruchsgruppen steht¢ (Karmasin/Weder 2014, 91).
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Matthias Karmasin und Franzisca Weder charakterisieren die Unternehmens-
kommunikation auf der Grundlage des Stakeholder-Modells als ein »auf Legiti-
mitdt ausgerichtetes Beziehungsmanagement« (Karmasin/Weder 2014, 93). Sie
erblicken ihre Funktion und Bedeutung in drei Hauptaspekten (Fig. 49):

§ - Aufmerksamkeit,
Vi

{ o
XQ _/ Themen in die Offentlichkeit heben
e
%f Verstindnis fiir Themen,
\m / Vertrauen, Akzeptanz schaffen
g‘” } {Offentliche Meinung, Reputation schaffen,
'}%wﬁ - Anschlusskommunikation bzw. -handeln erzeugen
/

&

Fig. 49: Organisationskommunikation als kommunikatives Netzwerkmanagement von
Organisation und Stakeholdern nach Karmasin/Weder 2014, 93

(1) Organisationskommunikation erzeugt Aufmerksamkeit nicht nur fiir das Un-
ternehmen selbst, sondern zugleich auch fiir Themen, die damit in die Offent-
lichkeit gehoben werden. Damit beteiligt sich die Organisation an der Bear-
beitung von gesellschaftlichen Themen. Sie tritt in yThemenrdume« innerhalb
ihrer Netzwerke ein und tragt dazu bei, dass Themen in ihrer Komplexitat
reduziert werden. »Organisationen bieten der Offentlichkeit kommunikativ
yBedeutungenc und Deutungen an« (Karmasin/Weder 2014, 94).

(2) Organisationskommunikation leistet einen Beitrag zur Reflexion von The-
men, indem sie daran mitarbeitet, dass Themen bzw. Ereignisse innerhalb
des Beziehungsnetzwerkes die gleiche Bedeutung erhalten. Das Ziel besteht
darin, eine weitgehende Ubereinstimmung zwischen der Fremd- und der
Selbstbeschreibung herzustellen. Damit schafft die Organisationskommuni-
kation Verstdndnis fiir bestimmte Themen, ermoglicht Vertrauen und schafft
Akzeptanz. Weder beschreibt die Pressestelle »als Reflexionszentrum einer
Organisation« (Weder 2010, 146).

(3) Die dritte Bedeutung von Organisationskommunikation bezieht sich auf den
Zukunftsaspekt und die Prozesshaftigkeit der Themenbearbeitung. Anstatt
sich auf eine einzige Losung zu konzentrieren, geht es um eine Zukunfts-
orientierung, die Anderes und Neues fiir méglich hdlt. Organisationskommuni-
kation beinhaltet auch ein »Denken in moglichen Welten« (Weder 2010, 147),
das sich ebenfalls in der Offentlichkeit vollzieht. Fiir die Organisationskom-
munikation stellt sich in dieser Perspektive ndie Herausforderung, Themen
und Themenzyklen in der Offentlichkeit als »zu bearbeitendes Problem« zu
erkennen und an diesem Prozess (pro)aktiv teilzuhaben« (Karmasin/Weder
2014, 95). Die Organisationskommunikation schafft gerade dadurch Reputa-
tion und erdffnet Anschlusshandeln.
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Die wichtigste Verdnderung, die sich durch das Konzept einer integrierten Un-
ternehmenskommunikation auf der Grundlage des Stakeholder-Ansatzes ergibt,
besteht darin, dass die einseitige Ausrichtung auf eine ideale Unternehmensprd-
sentation iberwunden wird. Stattdessen tritt die Kommunikation mit Netzwerk-
partnern in den Mittelpunkt und zugleich die Konzentration auf Themen, die
es im Diskurs zu bearbeiten gilt. Das Bewusstsein der sozialen Einbettung des
Unternehmens fiihrt dazu, dass einerseits die Anspruchsgruppen als Dialogpart-
ner ernst genommen werden und der Blick andererseits auf Themen und ihre
Bearbeitung geweitet wird. Diese Aspekte sind Voraussetzung dafiir, dass das
Unternehmen Vertrauen aufbauen, Reputation geniefen und ein positives Image
entwickeln kann. Sie sind daher nicht nur ethisch, sondern auch wirtschaftlich
sinnvoll (vgl. Karmasin/Weder 2014, 98).

1.3 Unternehmenskommunikation und Unternehmensstrategie

Integrierte Unternehmenskommunikation ist eine Fiihrungsaufgabe und damit
eine Managementfunktion. Deshalb ist sie einerseits strukturell an die Unterneh-
mensfiihrung anzubinden und andererseits eng mit der Unternehmensstrategie
zu verkniipfen. In den aktuellen Konzepten wird in diesem Sinn von einer »Ver-
schrinkung von Unternehmens- und Kommunikationsstrategie« gesprochen: die
Unternehmensfiihrung »denkt [...] kommunikationsrelevante Implikationen von
vornherein mit, die Kommunikation sitzt sozusagen »mit am Tisch« (Bentele/
Nothhaft 2014, 622). Die folgende Abbildung verdeutlicht dieses Konzept.

Unternehmensfiihrung
Unternehmensstrategie

Unternehmenskommunikation

Verstandnis Verstiandnis
traditionell neu

Fig. 50: Unternehmens- und Kommunikationsstrategie: traditionelles und neues Ver-
standnis nach Bentele/Nothhaft 2014, 622

Wihrend in traditionellen Modellen relevante Informationen, Vorgaben und Ent-
scheidungen der Unternehmensfiihrung in eine separat entwickelte Kommunika-
tionsstrategie einflieBen, wird in den aktuellen Entwiirfen davon ausgegangen,
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dass kommunikationsrelevante Aspekte durchgangig in die strategische Unter-

nehmensentwicklung einbezogen werden.

Integrierte Unternehmenskommunikation zielt nicht nur darauf, die Kommuni-

kation in den verschiedenen Beziehungsnetzwerken einer Organisation und mit

ihren Anspruchsgruppen systematisch zu integrieren, sondern dabei auch ein

konsistentes Erscheinungsbild der eigenen Organisation zu vermitteln {vgl. We-

der 2010, 85). Dazu gehiren die Entwicklung

- einer einheitlichen Unternehmens-»Personlichkeit« auf der Grundlage ihres
Selbstverstandnisses und ihrer Identitét (Corporate Identity),

- abgestimmter, einheitlicher Kommunikationsaktivitaten nach innen und aufien
(Corporate Communications),

- eines einheitlichen Gesamtauftritts in allen Aktivitdten (Logo, Briefkipfe, Pub-
likationen, offentliche Prasentationen u. a.) (Corporate Design),

- eines abgestimmten Kommunikationsverhaltens der Unternehmensfiihrung
und der Mitarbeiter_innen gegeniiber der Offentlichkeit (Corporate Behaviour)
(vgl. Weder 2010, 85f.).

1.4 Zur Entwicklung einer Kommunikationsstrategie

Auch fiir die Entwicklung integrierter Kommunikationsstrategien (Fig. 51) er-
weist sich der Stakeholder-Ansatz als anregend. Er fiihrt zu Konzepten, die
»dem Paradigma des Dialoges« folgen und das Ziel haben, »nicht fiber die An-
spruchsgruppen, sondern mit ihnen zu kommunizieren« (Karmasin 2007, 79).

i
~ Situations-

Evaluation
En analyse

MR
- Planung:
Strategie

G 3y
 Planung:
 Taktik

Fig. 51: Entwicklung einer Kommunikationsstrategie nach Bentele und Nothhaft 2014, 611

Am Beginn der Strategieentwicklung steht die Situationsanalyse. Sie setzt sich
aus einer Organisations- und einer Umweltanalyse zusammen (vgl. Bentele/No-
thhaft 2014, 613). Die Betrachtung der Organisation bezieht sich etwa auf die
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Qualitdt der aktuellen Unternehmenskommunikation, die Unternehmenswahr-
nehmung aus der Innen- und AuBenperspektive, die Frage nach Kommunika-
tionsressourcen u. a. In der Umweltanalyse ermaoglicht der Stakeholder-Ansatz
eine differenzierte Wahrnehmung von Anspruchsgruppen, ihren Interessen sowie
der jeweiligen Diskursthemen. Oft wird dies in Gestalt eines Stakeholder-Kom-
passes vorgenommen, bei dem Anspruchsgruppen symbolisch jeweils einer
Himmelsrichtung zugeordnet und dabei in einer systematischen Weise geordnet
werden. Es ist aber ebenso moglich, die Stakeholder kreisformig oder elliptisch
um das Unternehmen herum anzuordnen. Dabei kann auch optisch dargestellt
werden, welchen Anspruchsgruppen besonderes Gewicht zukommt, weil recht-
liche (z. B. vertragliche) Beziehungen bestehen (Fig. 52).

A;;esls’a‘t;inn;e.rl' \ i ' ‘ ’SOZialraumd
Angehirige \ SRR R Kirche \
Mitarbeiter_innen \ Diakonisches Unternehmen weitere Anspruchsgruppen\
Tréiger \ Netzwerke
) G il «
Kooperationsparmer_innen\\ Kostentréager

e

Fig. 52: Typische Stakeholder eines diakonischen Unternehmens, auf der Grundlage von
Riiegg-Stiirm 2005, 22

Uber die Wahrnehmung der Anspruchsgruppen und ihrer Interessen hinaus
erscheint es ebenfalls als wichtiger Bestandteil der Analysephase, die Diskurs-
themen wahrzunehmen und zu analysieren, die im Beziehungsnetzwerk des Un-
ternehmens diskutiert werden und zu deren Bearbeitung das Unternehmen ei-
nen Beitrag leisten kann. Die eigenstindige Analyse dieser Frage ist sinnvoll,
weil Stakeholder und Diskursthemen nicht notwendigerweise deckungsgleich
sind. Fir diakonische Unternehmen kionnten bspw. konkrete Fragestellungen
im Zusammenhang von Inklusion, Sozialraum, pflegerischer Versorgung oder
Bildung solche Diskursthemen sein. Die Themen kdnnten sowohl als Ansprii-
che gegeniiber dem Unternehmen geltend gemacht werden - genauso kann
sich das diakonische Unternehmen an der Diskussion und Weiterentwicklung
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der Themen beteiligen. Ein weiterer Bestandteil der Analysephase besteht darin,
die Bearbeitungsdringlichkeit der Stakeholderbeziehungen und Diskursthemen
zu priorisieren. Auf die Situationsanalyse folgt die Phase der Konzeptionsent-
wicklung oder Planungsphase. Giinter Bentele und Howard Nothhaft unterteilen
diese Phase in zwei unterscheidbare Einzelschritte, ndmlich die Entwicklung
einer Strategie und einer Taktik. Diese Unterscheidung erweist sich nicht zuletzt
deshalb als sinnvoll, weil detaillierte MaBnahmepldne vielfach im Licht der strate-
gischen Zielstellungen angepasst und iiberarbeitet werden miissen. Nach Bentele
und Nothhaft »besteht strategisches Geschick darin, das Richtige zu tun (»Doing
the right things(), wahrend sich das taktische Geschick in der Fahigkeit mani-
festiert, die Dinge richtig zu tun (yDoing things right(« (Bentele/Nothhaft 2014,
616). Die Bestimmung taktischer Ziele schlieBt dabei die Entwicklung konkreter
MaBnahme-, Zeit- und Kostenplidne ein. Daran anschlieBend geht es um die Um-
setzung der geplanten Ziele und Mafnahmen. Nach Bentele und Nothhaft lassen
sich in dieser Phase die Operationalisierung und die Realisierung des zuvor ent-
wickelten Kommunikationskonzeptes unterscheiden. Es handelt sich mithin um
die Implementierung des Konzeptes. In einer abschlieBenden Phase des Kom-
munikationsmanagements steht die Evaluation der MaBnahmen im Mittelpunkt.
Hier lasst sich zwischen der Uberpriifung nach der Durchfiihrung einer MaBnah-
me (summative Evaluation) und dem die MaBnahme begleitenden, sie steuernden
und liberwachenden Prozess (formative Evaluation) unterscheiden.

Franzisca Weder (2010): Organisationskommunikation und PR, Wien.
Ansgar Zerfafs; Manfred Piwinger (Hrsg.) (2014): Handbuch Unternehmenskommuni-
kation: Strategie - Management - Wertschopfung, 2. Aufl., Wiesbaden.

2 Glaubwiirdige Unternehmenskommunikation diakonischer Triger

Die im vorigen Kapitel entwickelten Grundlagen fiir eine Integrierte Unter-
nehmenskommunikation gelten fiir Unternehmen im For-Profit- ebenso wie
im Non-Profit-Bereich. Sie gelten fiir weltanschaulich neutrale gleichermaBen
wie fiir konfessionelle Trager. Die Zielstellungen und Aufgaben der Unterneh-
menskommunikation lassen sich deshalb fir diakonische Unternehmen in einer
analogen Weise bestimmen. Fiir diakonische Tréger gilt ebenso auch das Haupt-
problem jeder Unternehmenskommunikation, das Ralf Dziewas als den »Spagat
zwischen der gewiinschten und optimierten AuBendarstellung des Unterneh-
mens und der Glaubwiirdigkeit der Offentlichkeitsarbeit« (Dziewas 2012, 250)
bezeichnet. Vielleicht wirkt sich diese Herausforderung fiir die Diakonie sogar
noch stdrker aus als bei profitorientierten Unternehmen. Aufgrund des hohen
ethischen Anspruchs, den die Offentlichkeit regelméBig mit der Marke Diakonie
verbindet, wird es umso deutlicher wahrgenommen, wenn die Unternehmens-
wirklichkeit erkennbar von diesem Anspruch abweicht. Outsourcing, intrans-
parente Geschaftsvorgange, Abweichungen von den Arbeitsvertragsrichtlinien
oder betriebsbedingte Kiindigungen werden in der Offentlichkeit sehr aufmerksam
verfolgt und kritisch kommentiert. Eine Unternehmenskommunikation, die reale
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Konflikte verschweigt und stattdessen ein ideales Bild des Unternehmens insze-
niert, tragt vermutlich noch zusétzlich zum Vertrauensverlust bei. Ralf Dziewas
sieht deshalb den »langfristigen Nutzen einer guten Offentlichkeitsarbeit im
diakonischen Unternehmen« nur dann gewahrt, wenn »die Glaubwiirdigkeit der
nach innen und auBen kommunizierten Unternehmensidentitit im Zweifelsfall
den Vorrang vor der optimierten Auflendarsteliung« (Dziewas 2012, 251) erhalt.

Das Konzept einer Integrierten Unternehmenskommunikation, wie es oben
erlautert worden ist, geht grundsitzlich iiber die traditionelle Offentlichkeits-
arbeit hinaus, weil es auf eine Kommunikation mit Anspruchsgruppen und nicht
nur auf eine ideale AuBendarstellung setzt. Fiir die Diakonie enthilt dieses Kon-
zept in zweierlei Hinsicht betridchtliche Potentiale: Zum einen kann es dabei
helfen, die professionelle Praxis zugleich in einer theologischen Perspektive zu
deuten und damit als diakonisch verstehbar zu machen. Zum anderen gibt es
Impulse, um diakonische Themen in der Offentlichkeit zu platzieren, als zu bear-
beitende Probleme zu identifizieren und zugleich Bearbeitungsideen zu kommu-
nizieren. Beiden Gesichtspunkten soll im Folgenden kurz nachgegangen werden.

3 Diakonische Unternehmenskommunikation als Interpretationsarbeit

An der »Zuwendung zum Menschen, die mit der diakonischen Arbeit geleistet

wird, lasst sich ihr diakonischer Charakter nicht duBerlich »feststellen«: »es gibt

kein evangelisches Poabwischen« (Hauschildt 2000, 415). Bei der Interpretation
einer Praxis als diakonisch handelt es sich vielmehr um die Deutung einer in
einem organisationalen Zusammenhang erbrachten professionellen Handlung.

»Wer »Diakonie« sagt, nimmt eine Interpretation vor. Diakonie ist [...] ein Inter-

pretationsbegriff« (Hauschildt 2014, 45). In diese Deutung flieBt nicht nur die

einzelne Handlung - am Beispiel: in der Grundpflege - ein, sondern zugleich
der groBere Zusammenhang, in dem die Handlung steht und von der betroffenen

Person erlebt wird: ihre fachliche Qualitat, die kommunikative Beziehung, die

Kultur und Atmosphére der Einrichtung usw. Klient_innen, Angehdorige oder an-

dere Personen deuten dann eine Praxis als diakonisch, wenn sie ihr Erleben mit

einem Interpretationsmuster verkniipfen konnen, in dem »Diakonie« fiir eben die-

jenigen Charakteristika steht, die sie auch wahrgenommen haben (vgl. Kap. 3).

Das vorliegende Arbeitsbuch vertritt die These, diakonische Praxis als individu-

ell-stirkend, sozial-inkludierend, spirituell-sensibel, anwaltschaftlich-solidarisch

und ethisch-reflektierend zu verstehen.

Wenn Diakonie ein Interpretationsbegriff ist, ergibt sich fiir diakonische Tréager

eine doppelte Aufgabe.

- Sie sind einerseits aufgefordert, ihre professionelle Praxis diakonisch zu profi-
lieren. Die genannten fiinf Dimensionen konnen dabei in einer handlungsfeld-
und einrichtungsspezifischen Weise konkretisiert werden. Das vorliegende
Arbeitsbuch gibt dazu zahlreiche Hinweise.

- Sie stehen andererseits vor der Aufgabe, ihre professionelle Praxis nach innen
und auBen so zu interpretieren, dass sie als diakonische Praxis verstandlich wird.

Genau dazu kann die Unternehmenskommunikation beitragen. Es ist sowohl ihre

Aufgabe wie auch ihre Chance, die professionelle Arbeit so zu deuten, dass sie
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als Umsetzung des spezifisch diakonischen Profils verstidndlich wird. Integrierte
Unternehmenskommunikation kann entscheidend dazu beitragen, dass die Inter-
pretation einer wahrgenommenen Praxis als diakonisch gelingt.

Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat in einem von 2012-2014 wihrenden
Prozess ihr aus dem Jahr 2003 stammendes Leitbild zu einer Grundlage fiir die
Strategische Unternehmensentwicklung weiterentwickelt. Das auf diese Weise
erarbeitete »erweiterte Leitbild« basiert auf einem biblischen Leittext, formuliert
eine Mission und eine Vision des Unternehmens und fiihrt das bisherige Leitbild
in insgesamt sieben Leitsdtzen weiter (vgl. Modul 1). Diese werden detailliert
erldutert und mit einer jihrlichen Ziel- und Aufgabenplanung verbunden. Die
Leitsatze des rerweiterten Leitbildes( lauten:

- Menschen individuell unterstiitzen,

- Leben in Gemeinschaft férdern,

- Das Evangelium weitergeben,

- Gesellschaftlich mitwirken,

- Wirtschaftlich verantwortlich handeln,

- Mitarbeiter fiihren,

- Qualitat entwickeln.

Die Leitsdtze fassen das angestrebte diakonische Profil der Diakonie-Stadtmission
Dresden markant zusammen. Mit Ausnahme des dritten Satzes beschreiben sie al-
lerdings ein Handeln, das nicht exklusiv diakonisch ist. Die Satze bediirfen deshalb
einer Interpretation, die fiir die Mitarbeiter_innen und die Offentlichkeit gleicher-
maBen verstandlich macht: hier wird eine professionelle Praxis charakterisiert, die
theologisch reflektiert und mit einer diakonischen Identitat verkniipft ist. In der
zweimal jahrlich erscheinenden Diakonie-Zeitung wird vor diesem Hintergrund

- - -
| Diakonie
_ Informetionen der Diakanie - Stadimission Dresdon

Besser mit Nachsteniiebe

Leben jp
fordern

Diakonie Dresden &8 Fig. 53: Diakonie-Zeitung, Diakonie—
Diakonisches Werk - Stadtmission Dresden e.V. Stadtm]ssmn Dresden, 2/20 ] 5
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seit 2015 jeweils einer der Leitsdtze als Titelthema in den Mittelpunkt gestellt.

In einem Einleitungsbeitrag wird er theologisch begriindet und in seiner Bedeu-
tung fiir das professionelle Handeln erldutert. Damit wird eine Interpretation des
fachlichen Handelns als diakonische Praxis geleistet. Es folgen zahlreiche Ein-
zelbeitrédge, die fiir gelungene Beispiele in den unterschiedlichen Arbeitsfeldern
stehen. Innerhalb des Themenheftes zum ersten Leitsatz wird bspw. die Gotteben-
bildlichkeit als unantastbare Grundlage menschlicher Wiirde und Freiheit betont.
Daraus wird eine professionelle Haltung abgeleitet, die sich fiir die Wiirde und
Freiheit jedes Menschen engagiert und Unterstiitzung dabei leistet, ein selbst-
bestimmtes Leben zu fiihren. Einzelne Beitrage widmen sich dann dem Kinder-
schutz, der Selbstvertretung von Menschen mit Behinderung, der offenen Arbeit
mit Kindern und Jugendlichen, einem Bandprobenraum oder der Unterstiitzung
von Gefliichteten usw. (vgl. Diakonie-Stadtmission Dresden 2015).

Bei zahlreichen diakonischen Trdagern sind in den zuriickliegenden Jahren Ak-
tionsplane zur Umsetzung des UN-Ubereinkommens iiber die Rechte von Men-
schen mit Behinderung entstanden. Unter den Modelleinrichtungen des For-
schungsprojektes haben die Herrnhuter Diakonie und die BBW-Leipzig-Gruppe
solche Aktionsplane entwickelt. In ihnen erldutern die Unternehmen, welche
konkreten Ziele und Schritte sie vollziehen, damit fiir Menschen mit Behinderung
umfassende gesellschaftliche Teilhabe realisiert wird. Auch bei diesem Thema
gilt: Engagement fiir Inklusion entspringt unterschiedlichen Motivationen - es
ist nicht exklusiv diakonisch. Umso wichtiger ist es zugleich, im Rahmen der Un-
ternehmenskommunikation verstindlich zu machen, inwiefern das diakonische
Ethos sachlich auf die Herstellung inklusiver Verhiltnisse driangt. Die BBW-Leip-
zig-Gruppe verweist dabei auf den ersten biblischen Schépfungsbericht und sieht

Fig. 54: Aktionsplan zur Umsetzung der
UN-Behindertenrechtskonvention der
BBW -Leipzig-Gruppe
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Menschen als Teil eines Beziehungsnetzwerkes mit anderen Geschopfen. »Wir
sind ein Teil der Schépfung, die bunt ist und zu der ganz unterschiedliche Arten von
Leben und Sein gehdren« (BBW-Leipzig-Gruppe 2016, 10). Das biblische Bilderver-
bot kénne dabei helfen, Menschen nicht auf ein Bild festzulegen. Es gelte deshalb,
sich staunend fiir das zu 6ffnen, was vielfach als unvorstellbar gilt.
Dieunterschiedlichen Medien der Unternehmenskommunikation bieten den diako-
nischen Tragern vielfaltige Moglichkeiten, ihre professionelle Praxis in einer
diakonischen Perspektive verstdndlich zu machen und damit eine klarende Inter-
pretationsarbeit zu leisten.

Der Unternehmenskommunikation in der Diakonie kommt nicht zuletzt die Aufgabe zu,
die professionelle Praxis als ein Handeln verstdndlich zu machen, das einer diakoni-
schen Orientierung entspringt. Unternehmenskommunikation ist in dieser Perspektive
diakonische Deutungsarbeit. Erarbeiten Sie gemeinsam mit der fiir Unternehmenskom-
munikation zustindigen Abteilung bzw. Person strategische Schwerpunkte, Themen
und Schritte, um konkrete Projekte, Praxisformen oder Initiativen so zu kommunizie-
ren, dass sie als diakonische Aktivitaten verstandlich werden.

- Welche Dimensionen des diakonischen Profils (vgl. Kap. 3) stehen in einem Projekt,
einer Initiative u. a. im Mittelpunkt und eignen sich dafiir, kommuniziert und inter-
pretiert zu werden?

- Welche Sprachform eignet sich, damit die Interpretation fiir die Offentlichkeit ver-
standlich ist und nicht als Sprache kirchlicher Insider unverstandlich bleibt?

- Welche Medien der Unternehmenskommunikation eignen sich fiir die Interpretation
der konkreten professionelien Praxis?

4 Diakonische Unternehmenskommunikation als Dialog iiber Themen

In der Perspektive des Stakeholder-Ansatzes wird Unternehmenskommunikati-
on als kommunikative Beziehungsarbeit zwischen dem Unternehmen und seiner
Umwelt verstanden. Dabei geht es nicht nur um die Interessen verschiedener
Anspruchsgruppen, sondern auch um die argumentative Bearbeitung von rele-
vanten Themen. Unternehmen treten in den Diskurs um Themen ein, bieten
Deutungen und Argumente an und leisten einen Beitrag zu ihrer Bearbeitung.
Karmasin und Weder pliddieren in diesem Zusammenhang fiir ein »Kommuni-
kationsmanagement, das eine Organisation argumentativ an ein entsprechendes
Themennetzwerk anbindet, bzw. anschlieffit« (Karmasin/Weder 2014, 97). Indem
ein Unternehmen an der Bearbeitung relevanter Themen in der Offentlichkeit
teilnimmt, nimmt es seine gesellschaftliche Rolle ernst und tragt zur argumenta-
tiven Kldrung umstrittener Fragen bei. Zugleich baut das Unternehmen mit sei-
ner kommunikativen Praxis auch Vertrauen zwischen sich und den Stakeholdern
der entsprechenden Themen auf, stirkt sein Image und steigert seine Anschluss-
fahigkeit an Netzwerke. Es liegt also auch im wirtschaftlichen Interesse des
Unternehmens, durch den Dialog iiber Themen an Reputation zu gewinnen.
Diakonische Unternehmen sind in Arbeitsfeldern titig und mit Aufgaben beschaf-
tigt, die zentrale gesellschaftliche Themen, Herausforderungen und Konflikte
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betreffen. Die Bekdmpfung von Armut, die Ermoglichung von Teilhabe, die Gestal-
tung inklusiver Einrichtungen und Sozialrdume, die Sicherung einer menschen-
wiirdigen Pflege oder die solidarische Begleitung von Fliichtlingen sind nur einige
der Themen, die viel 6ffentliche Aufmerksamkeit erfahren. Die Chance der Unter-
nehmenskommunikation besteht an dieser Stelle darin, dass diakonische Tréager
ihr Engagement erldutern und begriinden. Bei vielen Themen kdnnen sie auf eine
breite Zustimmung in der Offentlichkeit rechnen. Immerhin erhilt die Kirche fiir
ihr diakonisches Engagement nach wie vor die hochste gesellschaftliche Zustim-
mung. Gerade weil viele Menschen das diakonische Engagement schatzen, kann
diakonische Unternehmenskommunikation auch fiir Themen sensibilisieren und
Ideen fiir ihre Bearbeitung dialogisch einbringen. Es gibt allerdings auch Engage-
ment, fiir das diakonische Trager kritisiert und z. T. auch angefeindet werden. So
sind diakonische Einrichtungen im Zusammenhang ihrer Arbeit mit Fliichtlingen
mehrfach in den sozialen Netzwerken angegriffen worden. Teilweise ist auch zu
Demonstrationen oder anderen Aktionen gegen sie aufgerufen worden. An diesen
Stellen tragt die Thematisierung umstrittener Gesichtspunkte dazu bei, dass sich
die Diakonie gegeniiber wichtigen Anspruchsgruppen und der Offentlichkeit als
Anwalt fiir die Wiirde des Menschen zu erkennen gibt.

Die Kinderarche Sachsen arbeitet mit einem Kommunikationskonzept, das diffe-
renzierte Analyse-, Konzeptions- und Implementierungsschritte durchfiihrt. Un-
ter den Zielen der Unternehmenskommunikation wird neben der Verankerung ei-
nes positiven Images im offentlichen Bewusstsein und der Forderung einer guten
Unternehmenskultur auch festgehalten: »Einfluss auf gesellschaftliche Diskussion
und damit auf die Rahmenbedingungen der Kinder- und Jugendhilfe nehmen« (Kin-
derarche Sachsen, Kommunikations-Konzept 2013, 4). Hinter dieser Zielformu-
lierung steht nicht zuletzt die Einsicht, dass »das traditionell schlechte Image von

» KINDERARCHE
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Kinderheimen in der Bevolkerung« (a. a. O., 3) zu den Risiken in der 6ffentlichen
Wahrnehmung des Tragers gehort. Indem sich die Kinderarche »als Fiirsprecher
fiir mehr Kinderfreundlichkeit in der Offentlichkeit« (a. a. O., 8) engagiert, stirkt
sie die Aufmerksamkeit fiir Kinder, ihre Lebenssituation, Entwicklung und Rechte.
Zugleich tragt die Unternehmenskommunikation zum Image des Vereins und
damit zur Starkung seiner Offentlichen Reputation bei.

Insbesondere zwei MaBnahmen sollen Themen, die mit der Lebenswelt von
Kindern und Jugendlichen verbunden sind, in den &ffentlichen Raum tragen.
So wird auf der Homepage ein »Kinderarche-Knigge« publiziert, der als Rat-
geber in Erziehungsfragen fungiert. Monatlich werden neue Themen aufge-
griffen. »Die Suche nach Identitat im Jugendalter«, »Vom Nutzen der Neugier,
»Sexuelle Ubergriffe unter Kindern« oder »Kinder und Kunst« lauten einige der
thematischen Facetten im Ratgeberportal. Auf wiederum andere Art und Wei-
se wird das Thema der Lebenswelt von Kindern und Jugendlichen durch die
Kampagne )Kinderfreundliche Sachsen¢ in die Offentlichkeit getragen. Im Rah-
men dieser Kampagne nimmt die Kinderarche Sachsen seit 2012 jahrlich eine
eigene Oskar-Verleihung vor. Ihr Kinderarche-Oskar geht jeweils an Personen
und Vereine, die durch ihr ehrenamtliches Engagement dazu beitragen, dass
Kinder gestiarkt und gefordert werden. Unter den offentlichkeitswirksam Aus-
gezeichneten befinden sich Menschen, die Kindern und Jugendlichen kostenlos
die Moglichkeit bieten, Tanzen zu lernen, Theater zu spielen oder Selbstvertei-
digung zu erlernen, Pflegemiitter und »Leih-Omas«.

Diakonische Unternehmen gewinnen in der Offentlichkeit und bei Anspruchsgruppen
nicht zuletzt dadurch Vertrauen, dass sie sich an der Diskussion relevanter Themen
beteiligen und Beitrage zu ihrer Bearbeitung leisten. Die Chance der Unternehmens-
kommunikation besteht dann darin, dass sie die »Organisation argumentativ an ein ent-
sprechendes Themennetzwerk [...] anschlieBt« (Karmasin/Weder 2014, 97).

Erértern Sie mit der fiir die Unternehmenskommunikation verantwortlichen Abteilung

bzw. Person, welche aktuellen Themen eine relevante gesellschaftliche Bedeutung ha-

ben und vom Unternehmen mit bearbeitet werden. Entwerfen Sie eine Strategie und

konkrete Schritte fiir eine Themenkommunikation.

- Welche Themen sind fiir die Offentlichkeit bzw. Anspruchsgruppen relevant, zu deren
Bearbeitung das eigene Unternehmen einen Beitrag leisten kann?

- Welcher Kenntnisstand muss zuvor hergestellt werden, damit sich das Unternehmen
kompetent an der Diskussion beteiligen kann?

- Welche Medien der Unternehmenskommunikation eignen sich fiir die Kommunikati-
on des konkreten Themas?

- Wie kdnnen Diskussions- und Feedbackmoglichkeiten zu den thematischen Beitra-
gen des Unternehmens eingerichtet werden?

- Wie kionnen die personellen, strukturellen und finanziellen Ressourcen fiir die kon-
krete Themenkommunikation sichergestellt werden?

- Wie kann evaluiert werden, wie die Beteiligung des Unternehmens an der Themenkom-

munikation beurteilt wird und ob das Unternehmen dadurch an Reputation gewinnt?
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