
5. Diakonische Profildialoge als Teil 
der Organisationsentwicklung(Ulf Liedke)

In der Perspektive der Systemtheorie stellen Organisationen Kommunika­tionssysteme dar, deren Leistung darin besteht, »Ereignisse zum gleichzeitigen Gebrauch in unterschiedlichen Funktionssystemen zu ermöglichen« (Nassehi 2011, 210). Organisationen erlauben es, dass ökonomische, rechtliche, wissen­schaftliche, religiöse und weitere Kommunikationen aufeinander bezogen und strukturell verkoppelt werden können. Organisationen sind somit »Zonen dichter 
Kommunikation und stärkerer Kopplung der Elemente« (Nassehi 2011, 211). Die Diakonie erscheint in dieser Perspektive als eine Organisation, in der »religiöse Kommunikation offensichtlich eine bedeutende Rolle spielt, in der freilich das Ökonomische der ökonomischen 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 aus­schließlich über ein theologisches Profilprogramm gesteuert werden könnte. Vielmehr stehen diakonische Einrichtungen im Schnittpunkt unterschiedlicher Rationalitäten und Logiken. Aussagen zum Profil eines diakonischen Trägers sind deshalb nicht losgelöst 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 Prägekraft verabsolutiert werden darf, so wenig darf übersehen werden: religiöse Kommunikation ist neben der ökonomischen, rechtlichen, pädagogischen oder politischen eine wesentliche Kommunikationsform, die den Vollzug einer diakonischen Organi­sation mitbestimmt.Das Medium, das Organisationen für 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 Rationalitätsformen in die Entscheidungsfindung innerhalb der Organisation einzubeziehen. Nur dadurch ist es möglich, dass diakonische Profilbildung zu einem mitbestimmenden Ge­sichtspunkt der Organisation wird. Die These, die wir diesem Arbeitsbuch zu­grunde legen und erläutern, 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 Arbeits­buches geht von dieser These aus und erläutert sie. Dazu werden zunächst die zentralen Ebenen jeder Organisation: Strategie, Strukturen, Prozesse und Kultur betrachtet. Anschließend werden Beziehungen zu zentralen Anspruchsgruppen in der Profilperspektive erörtert: die Beziehung zu Adressatjnnen, Mitarbeiter innen, Kirchgemeinden sowie der Gesellschaft. Abschließend wird die Unterneh­menskommunikation als eigenständige Kommunikationsform zwischen diakoni­schen 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 kom­munikativ gestaltet werden können. In jedem Modul wird zunächst in die theo­retischen Grundlagen eingeführt. Anschließend werden spezifische Instrumente vorgestellt und mit Blick auf ihre Profilrelevanz erläutert. Beispiele gelungener Praxis und Interviewzitate aus dem Forschungsprojekt stellen durchgängig einen Praxisbezug her. Darüber hinaus werden regelmäßig Anregungen gegeben, wie diakonische Einrichtungen einen eigenen Weg der Profilentwicklung gehen kön­nen. Literaturhinweise ermöglichen schließlich eine gezielte Weiterarbeit an den behandelten Themen.
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Modul 1

Ziele dialogisch bestimmen: Strategieentwicklung in 
diakonischer Perspektive

1 Strategieentwicklung als KommunikationsprozessIn traditionellen Modellen wurde die Führung eines Unternehmens oft am Bild einer Maschine veranschaulicht. Die Führungskräfte hatten dabei die Aufgabe, diese Maschine zu steuern und ihre Tasten und Hebel so zu betätigen, dass der gewünschte Produktionsprozess planmäßig abläuft. Die verschiedenen Unterneh­menseinheiten wurden wie Zahnräder betrachtet, die ineinandergreifen und ihren klar bestimmten Teil zum Gesamtprodukt beitragen. Strategieentwicklung hieß in diesem technisch-instrumentellen Verständnis, dass an der Spitze der Unterneh­menshierarchie Ziele und Maßnahmen 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 solchen »trivialen Maschine« (von Foerster) weit ent­fernt und damit auch von der Hoffnung, »dass durch strategische Festlegungen ein in sich geschlossener technisch verzahnter Steuerungskreislauf für ein Unter­nehmen möglich 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 Entschei­dungsprozesse gebildet und aufrecht erhalten werden. Ihre Identität gewinnen Organisationen durch die Art und Weise, wie es ihnen gelingt, Ereignisse und Interaktionen zu zusammenhängenden Kommunikations-, Entscheidungs- und Handlungsmustern zu vernetzen (vgl. Rüegg-Stürm/Grand 2017, 131)Innerhalb eines solchen Organisationsmodells verändert sich auch das Verständ­nis von Strategieentwicklung. Diese kann sich nicht am Modell einer »Unterneh­mensmaschine« orientieren. »Kommunikation mit lebenden Systemen folgt einer anderen Logik als die einer technischen Anweisung. Manager können letztlich so viel befehlen, was und wie sie wollen. Die Empfänger 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 Veränderungsziele in die Kommunikations- und Entscheidungs­prozesse der Organisation einzubinden und mit ihnen zu verknüpfen. Kommu­nikationsprozesse im Unternehmen müssen auf den unterschiedlichen Organi­sationsebenen aktiviert, strukturiert und mit Entscheidungen verbunden werden.Strategieentwicklung ist und bleibt eine Führungsaufgabe. Wenn sie aber nicht als technisches Steuerungshandeln missverstanden werden soll, muss die Füh­rung dafür sorgen, dass in der Organisation angemessene Kommunikationsräume eröffnet werden, um eine Verständigung über strategische Ziele und Wege herbei­zuführen. Führungskräfte tragen dafür die entscheidende Prozessverantwortung. Der Kommunikationsprozess selbst sollte aber unter größtmöglicher Beteiligung erfolgen. Dies betrifft alle Teilschritte der Strategieentwicklung. Beteiligt sind an
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einem Strategieprozess grundsätzlich die Führungskräfte eines Unternehmens: von der Geschäftsführung über die Bereichs- bzw. Abteilungsleitungen bis zu den Leiterjnnen von Einrichtungen. »Erfahrungsgemäß ist es darüber hinaus nützlich, Schlüsselspieler aus anderen Aufgabengebieten vollständig oder in be­stimmten Abschnitten einzubeziehen. Es geht um eine subtil ausgewogene Mi­schung aus Führungsverantwortung und freien Elementen, die sicherstellt, dass das Unkonventionelle ausreichend Platz findet und bereits verfestigte Argumen­tationsmuster aufgebrochen werden« (Nagel/Wimmer 2014, 85).Gerade bei diakonischen Unternehmen wird man über die Feststellung von Na­gel/Wimmer noch hinausgehen können. Nicht nur Schlüsselspieler, sondern die Teams insgesamt sollten in die Strategieentwicklung einbezogen werden. Susanne Jetter, die Abteilungsleiterin des Referates Kindertagesbetreuung der Diako­
nie-Stadtmission Dresden, erläutert im Interview den Prozess einer partizipativen Strategieentwicklung folgendermaßen: »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 Stakeholder, Stärken, Schwächen usw. und erarbeiten daraus eine SWOT-Analyse. Die verschiedenen Punkte werden in den Teams zusammen­getragen und es werden daraus resultierende Notwendigkeiten gemeinsam ver­einbart. Die Leiterjnnen der Einrichtungen bringen diese Zielplanung dann in den Dialog mit der Abteilungsleitung und dem Vorstand ein«. Strategieentwick­lung ist also ein dialogischer und partizipativer Planungsprozess.In der Managementliteratur werden die Einzelschritte des Strategieprozesses regelmäßig in einer vergleichbaren Weise dargestellt. Einen anschaulichen Über­blick geben die bereits zitierten Nagel und Wimmer. Es handelt sich dabei um eine idealtypische Vorgehensweise, die situations-, kontext- und organisations­bezogen angepasst werden kann (Fig. 16). Von zentraler Bedeutung ist dabei,

Fig. 16: Strategieentwicklungsprozess nach Wimmer/Nagel 2014, 106



Modul i Ziele dialogisch bestimmen 109

dass die Führungskräfte und die übrigen am Strategieprozess Beteiligten über Zeit und angemessene Kommunikationsräume verfügen, um Alternativen und Innovationen diskutieren zu können:
(1) Analyse: Der Prozess der Strategieentwicklung beginnt mit einer differen­zierten Analyse der Umwelt, möglicher Entwicklungen und des Unterneh­mens selbst. Zuerst steht das gesellschaftliche Umfeld im Mittelpunkt. Es gilt, relevante Umweltfaktoren wie bspw. rechtliche Rahmenbedingungen, gesellschaftliche Veränderungen, Markt- und Wettbewerbsbedingungen, Kunden­bedürfnisse usw. in den Blick zu nehmen. Eine detaillierte Analyse der An­spruchsgruppen des Unternehmens (Stakeholder-Analyse; ausführliche Darstel­lung in Modul 9) erlaubt die Herausarbeitung der Interessen und Ansprüche, die von unterschiedlichen Organisationen, Institutionen oder Akteursgruppen ver­treten werden. Im Ergebnis dieser Betrachtung werden sowohl Chancen wie auch Bedrohungen des Unternehmens erkennbar. Ein weiterer Aspekt der Analyse gilt denkbaren Zukunftsszenarien: wie könnten alternative Entwicklungsmöglich­keiten im Umfeld des Unternehmens verlaufen und was würde dies für das Unter­nehmen bedeuten? Ein Blick auf das Unternehmen selbst rundet schließlich den Analyseschritt ab. Im Zentrum stehen jetzt die Kernkompetenzen des Unterneh­mens. Sie stellen die Grundlage und wichtigste Ressource für seine künftige Ent­wicklung dar. Im Ergebnis des Analyseschrittes entsteht ein gemeinsames Bild von den Chancen und Bedrohungen auf der einen Seite sowie den Ressourcen und Beschränkungen auf der anderen (vgl. Wimmer/Nagel 2014, 109f.).
2) Optionen entwickeln: Während sich die Analysephase ganz auf die Wahrneh­mung der aktuellen Situation und denkbarer Veränderungen bezieht, richtet sich der zweite Schritt auf die Entwicklung strategischer Optionen für das Unterneh­men. Mit diesem Schritt werden unterschiedliche Handlungs- und Entwicklungs­möglichkeiten 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 möglich angesehenen Entwicklungen im Markt- oder Gesellschaftsumfeld in Beziehung zu den Kernkompetenzen des Unternehmens gesetzt werden. Leitfragen können daher sein: Wie können wir mit unseren Kernkompetenzen auf Marktentwicklun­gen, gesellschaftliche Veränderungen, rechtliche Regelungen, neu entstehende Bedarfe usw. reagieren? Welche neuen Kompetenzen müssen wir aufbauen, um Entwicklungspotenziale nutzen zu können?
(3) Auswahl und Bewertung: Im dritten Schritt stehen die Abwägung und die Be­wertung der zuvor formulierten Optionen im Mittelpunkt. Es muss eine Entschei­dung getroffen werden, welche von ihnen vom Unternehmen gewählt werden. Dabei sind auch Mischformen aus mehreren Ideen denkbar. Leitfragen können u. a. sein: Welche der entwickelten Optionen greifen am stärksten auf die Kern­kompetenzen zurück oder ermöglichen es, Kompetenzen auszubauen? Welche Optionen berücksichtigen die erkannten Chancen und Bedrohungen, Ressourcen und Beschränkungen am besten? Mit welchen der Ideen ist am stärksten die Moti­vation zu ihrer Umsetzung verbunden? Wimmer und Nagel weisen daraufhin, dass der Strategieentwurf ein zugkräftiges Bild der künftigen Unternehmensidentität
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formulieren sollte, damit motivationale Kräfte freigesetzt werden können. Eine »»wirkliche, emotional getragene Motivation entsteht erst dann, wenn ein Unter­nehmen artikulieren kann, auf was es hinwächsti« (Hamel/Prahalad 1997 zit. n. Wimmer/Nagel 2014, 113).
(4) Umsetzungskonzept: Im Verlauf der Strategieentwicklung geht es nunmehr um die Bündelung der gewählten Option zu einer verbindlichen strategischen Positionierung. Ein Umsetzungskonzept, ein »Masterplan«, wird erarbeitet, der möglichst genaue und kontrollierbare Merkmale der angestrebten Ziele enthält. 
(5) Umsetzung: Anschließend beginn die Umsetzungsphase des Strategiekonzep­tes. Es gilt zu prüfen, ob die bestehenden Organisationsstrukturen und Prozess­abläufe mit den strategischen Entwicklungszielen übereinstimmen. Möglicher­weise bedarf es hier struktureller Anpassungen.
(6) Controlling: Der vorletzte Schritt konzentriert sich darauf, dass die strategi­schen Entscheidungen mit dem operativen Geschäft des Unternehmens verzahnt werden können. Dafür müssen möglicherweise personelle und strukturelle Ent­scheidungen getroffen werden. Instrumente wie die Balanced Scorecard können die Steuerungsprozesse erheblich unterstützen. Insgesamt wird innerhalb dieses Schrittes auch geklärt, ob die eingeleiteten Veränderungsmaßnahmen tatsächlich zu den erwünschten Ergebnissen führen.
(7) Präventives Lernen: Die meisten Strategieentwicklungskonzepte schließen mit dem Controlling bzw. der Evaluation ab. Wimmer und Nagel fügen noch den Schritt des präventiven Lernens hinzu. In ihm geht es darum, die Lernanstöße für das Unternehmen zu dessen Weiterentwicklung zu nutzen. Neue Partner­schaften und Netzwerke können dabei ebenso entwickelt wie Kernkompetenzen aus­gebaut werden. »Im Grunde geht es darum, eine Organisation durch eine Vielzahl ineinandergreifender Faktoren so lernfähig zu machen, dass radikale Schnitte orga- nisationaler Natur unwahrscheinlicher werden« (Wimmer/Nagel 2014, 117).Mit Blick auf das diakonische Profil eines Trägers bzw. einer Einrichtung gelten die gleichen Bedingungen, die für die strategische Ausrichtung einer Organisa­tion insgesamt gelten: das diakonische Profil ist kein Programm, mit dem eine »triviale Maschine« gesteuert werden kann. Vielmehr kommt es darauf an, in allen Schritten des Strategieprozesses auch die spezifische Profilperspektive prä­sent zu halten und in die Kommunikationsprozesse einzubeziehen. Dabei ist es wichtig, mit dem diakonischen Profil - hier und überall - nicht nur geistliche Angebote wie Gottesdienste, Andachten und Seelsorge zu verbinden. Vielmehr können alle von uns in Kap. 3 genannten Profildimensionen:- die individuell-stärkende,- die sozial-inkludierende,- die spirituell-sensible,- die anwaltschaftlich-solidarische und- die ethisch-reflektierende Dimensionin je spezifischer Weise Bezugspunkte dafür sein, wie diakonische Träger bzw. Einrichtungen ihre Strategie profilsensibel entwickeln.In den folgenden Abschnitten wird dieser Gedanke weitergeführt. Dazu werden die Leitbildentwicklung, die strategische Unternehmensentwicklung sowie die 
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Balanced Scorecard als konkrete Möglichkeiten für strategische Entwicklungs­prozesse in diakonischer Perspektive vorgestellt und erläutert.
Für die Einbeziehung des diakonischen Profils in den Prozess der Strategieentwicklung stellen die verschiedenen Profildimensionen eine Strukturierungshilfe dar. Sie eröffnen Felder, in denen ein Träger bzw. eine Einrichtung seine/ihre eigenen Konkretisierungen und Schwerpunktsetzungen vornehmen kann. Nicht alle Dimensionen sind stets glei­chermaßen zu berücksichtigen. Wichtiger ist es, Frageperspektiven zu entwickeln, die es erlauben, die strategische Ausrichtung der Organisation mit den Profildimensionen zu verknüpfen. Solche Fragen können beispielsweise sein:- Welche Zukunftsszenarien (Gesellschaft, Politik, Recht u. a.) sind möglich bzw. wahr­scheinlich? Über welche Kernkompetenzen verfügen wir? Welche Chancen und Bedro­hungen, Ressourcen und Beschränkungen ergeben sich für unser diakonisches Profil? Methodisch kann eine SMART-Analyse bei diesem Schritt hilfreich sein.- Welche Zukunfts- und Entwicklungsperspektive sehen wir für unseren Träger bzw. unsere Einrichtung und wie kann darin unser diakonisches Profil Gestalt gewinnen?- Welche realistischen Optionen lassen sich dazu entwickeln?- Mit welchen Kernkompetenzen und Leistungsangeboten können wir das diakonische Profil unseres Trägers bzw. unserer Einrichtung besonders deutlich stärken und zur Geltung bringen?- Inwieweit unterscheiden sich die Leistungsangebote unserer Organisation gegenüber den Angeboten der nächsten Mitwettbewerber in der Stadt bzw. Region?- Welche Leistungsangebote sind mit unserem diakonischen Profil nicht vereinbar?- Welche Aspekte unseres diakonischen Profils sind besondere Ressourcen für die Um­setzung der angestrebten Zukunfts- und Entwicklungsperspektive?- Welche Kompetenzen müssen wir uns aneignen, damit wir bei der Entwicklung des Strategiekonzeptes auch das diakonische Profil stärken?
Reinhart Nagel; Rudolf Wimmer (2015): Einführung in die systemische Strategieent­wicklung, Heidelberg.
Günter Müller-Stewens (2009): Strategische Entwicklungsprozesse, in: Rolf Dubs u. a. (Hrsg.): Einführung in die Managementlehre, Bern u. a., 2, F I, 39-84.

2 Leitbilder als Entfaltungen einer diakonischen GrundstrategieFür die Entwicklung, Darstellung und Kommunikation der Grundstrategie eines diakonischen Trägers haben sich Leitbilder seit vielen Jahren als geeignete Instru­mente 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 außen. Nach innen bieten sie eine Handlungsorientierung und Identifi­kationshilfe für Mitarbeiter_innen. Darüber hinaus können sie den Koordinations- und Steuerungsbedarf innerhalb der Organisation reduzieren. Nach außen können Leitbilder die Angebote und Leistungen einer Organisation für ihre (potentiellen)
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Adressatjnnen übersichtlich präsentieren. Sie können darüber hinaus die Beson­derheiten und die Bedeutung der Organisation für ihre Adressatjnnen, ihre Kooperationspartnerjnnen und die Öffentlichkeit zum Ausdruck bringen (vgl. Graf/Spengler 2008, 47). Nagel und Wimmer nennen das Leitbild einen »Orien­tierungsradar für die Kommunikation mit den Mitarbeitern und nach Außen zu den wichtigsten Umweltsystemen wie den Kunden, den Lieferanten oder anderen Partnern« (Nagel/Wimmer 2014, 278).Die grundsätzlichen Fragen, auf die Leitbilder eine Antwort kommunizieren sollen, werden von Graf/Spengler übersichtlich in einer Tabelle zusammengefasst (Fig. 17).

Wer sind wir? Wo kommen wir her?Auftrag, Identität, Geschichte
Was wollen wir?Anspruch, Werte, Menschen- und Gesellschaftsbild, globale Ziele - kurz »Philosophie«
Was tun wir? Für 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 können wir?Qualitätskriterien, fachliche Kompetenzen
Wie gehen wir miteinander um?Kommunikation und Kooperation, Führungsverständnis und Organisationskultur
Mit wem arbeiten wir zusammen und wie?Kooperationspartner und Förderer

Fig. 17: Leitbildfragen, nach Graf/Spengler 2008, 48Indem ein Leitbild die Visionen, Ziele und Werte einer Organisation zum Aus­druck bringt, stellt es ein normatives Orientierungsinstrument dar, das die Ergeb­nisse eines Strategieprozesses zusammenfasst (vgl. Nagel/Wimmer 2014, 278f.). Zugleich bietet das Leitbild auch einen Orientierungsrahmen für das operative Management. Insofern verknüpft das Leitbild je spezifische Aspekte des normati­ven, des strategischen und des operativen Managements.Leitbilder und Leitbildprozesse lösen bei Führungskräften und Mitarbeiter Jnnen diakonischer Einrichtungen nicht nur positive Reaktionen aus, sondern begegnen nicht selten in der Praxis einer unverkennbaren Ernüchterung. Die Ressourcen, die der Leitbildprozess erfordert hat und die Wirksamkeit des Ergebnisses werden in ein Verhältnis gesetzt und ein negatives Urteil gezogen: Leitbilder werdendann dann als tendenziell wirkungslose Formulierungen für die Hochglanzbroschüren des Trägers beschrieben. Diese kritische Bilanzierung weist auf die Risiken von
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3 Nicht jede Einrichtung verfügt über ein Leitbild. Nicht jede Einrichtung hält ein Leitbild für anstrebenswert. Dieser Umstand bedeutet keineswegs, dass die Einrichtung deshalb kein diakonisches Profil hätte. Vielmehr gilt: ein Profil hat jede Einrichtung. Es ist un­möglich, kein Profil zu haben. Deshalb sollte sich jede Einrichtung - egal, ob sie anschlie­ßend ein Leitbild erarbeitet oder nicht - über die Fragen austauschen, die als typische Leitbildfragen gelten: Wer sind wir? Wo kommen wir her? Was wollen wir? (siehe Fig. 17). Wenn im Austausch über 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 Entwicklung verbunden sein. Bleiben die genannten Fragen allerdings ungeklärt, entsteht oft ein »heimliches Leitbild« im Unternehmen, das eine eher lähmende und demotivierende Funktion hat.
Leitbildprozessen hin (vgl. Nagel/Wimmer 2014, 280). Vielfach werden Ziele un­scharf oder gar in einem unerfüllbaren Sinn beschrieben. Sie erscheinen in ihren Formulierungen als nicht kontrollierbar oder unglaubwürdig. Umstrittene Sach­verhalte oder bestehende Konflikte in der Zielerreichung werden nicht selten ver­schwiegen. Leitbilder, die aus der Innen- oder Außenperspektive eines diakoni­schen Trägers als unrealistische Selbstinszenierungen beurteilt werden, wirken eher demotivierend und rufen Spott hervor. Deshalb haben die Anforderungen, die Thomas Maak und Peter Ulrich für die Erstellung von Leitbildern formuliert haben, erhebliche Bedeutung. Sie lassen sich mit den folgenden Stichworten und Fragestellungen zusammenfassen:(1) Inklusivität: Kann ein Leitbild gleichermaßen von den Mitarbeiterjnnen, Adressatjnnen, Kooperationspartnerinnen, weiteren Anspruchsgruppen mitgetragen werden?(2) Glaubwürdigkeit: Ist das Leitbild realistisch und steht es mit den vom Träger gelebten Werten in Einklang?(3) Erstrebenswerte Zielformulierung-. Kann das Leitbild dazu motivieren, sich daran zu beteiligen, dass die formulierten Ziele erfüllt werden?(4) Klarheit: Vermeidet das Leitbild in seinen Formulierungen Floskeln?(5) Konkretheit: Ermöglicht das Leitbild konkrete Schritte zur Umsetzung der for­mulierten Ziele sowie deren Kontrollierbarkeit? (vgl. Maak/Ulrich 2007, 243f.).Beinahe alle Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes besitzen ein eige­nes Leitbild. Sie haben zu seiner Erstellung in aller Regel einen Weg beschrit­ten, auf dem auch die Mitarbeiterjnnen umfangreich beteiligt worden sind. Bei mehreren Trägern wurden Leitbildparlamente gebildet, in denen Führungs­kräfte und Mitarbeiter jnnen aller Arbeitsfelder vertreten waren. In einem mode­rierten Prozess wurden dann in mehreren Schritten Leitbildfragen bearbeitet und Formulierungen entwickelt. Markante Leitsätze bringen ein zentrales Anliegen »auf den Punkt«. Dimensionen des diakonischen Profils spielen in allen Leitbildern eine Rolle und erhalten dabei eine arbeitsfeld- und trägerspezifische Färbung.Die Herrnhuter Diakonie hat im Jahr 2017 ihr zehn Jahre zuvor erarbeitetes Leit­bild erneuert. Dieser Neufassung ist ein etwa einjähriger Leitbildprozess vorausge­gangen, an dem alle Mitarbeiterjnnen des Unternehmens beteiligt worden sind. In einem mehrstufigen Prozess wurden zunächst in Workshops Leitfragen diskutiert.
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» »Alle Mitarbeitenden nahmen im Laufe des Leitbildprozesses 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 Verständigung 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 Mitarbeiterjnnen vor. Daraus entstanden Textentwürfe, die erneut im Unter­nehmen zur Diskussion gestellt wurden. Im Zusammenhang des 40-jährigen Jubiläums der Herrnhuter Diakonie wurde das Leitbild im Frühjahr 2017 ein­geführt. Der knapp gehaltene Text steht unter der Überschrift »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 Augenhöhe.« Dieser Gemeinschaftsaspekt wird im Folgenden unter Berück­sichtigung der unterschiedlichen konfessionellen und weltanschaulichen Prä­gungen der Mitarbeiter innen konkretisiert: »Unabhängig von der Glaubenszu­gehörigkeit ist unser Miteinander geprägt von Respekt, Toleranz, Ehrlichkeit, Rücksichtnahme, Wertschätzung, gegenseitiger Unterstützung und Verge­bung.« Zugleich betont das Leitbild die Wichtigkeit des christlichen Glaubens und seiner Werte, insbesondere der Nächstenliebe. Die Herrnhuter Diakonie versteht sich darüber hinaus ausdrücklich »als Teil des Gemeinwesens« und kooperiert dabei »mit geeigneten Partnern«.
„Von Gott geliebt, 
von Menschen nicht vergessen“

WÜRDE
LE IDENSCHAFT 

BAUTZEN
KIRCHE 

KOMPETENT 
HOF F N U N G 
GEME INSCHAFT 

DI E N E N

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 Prägung sehr ausführlich zum Ausdruck bringt, ist das der Diakonie Bautzen (www.diakonie-bautzen.de/wir-ueber-uns/diakonie- bautzen). Es steht unter dem Leitmotto: »Von Gott geliebt und von den Men­schen nicht vergessen«. In acht Leitsätzen werden zentrale Aussagen zum diako­nischen Selbstverständnis gemacht. Dabei bilden theologisch-diakonische Erläute­rungen einen durchgängigen roten Faden. So wird mit der Gottebenbildlichkeit die zu achtende Würde eines jeden Menschen von der Zeugung an begründet. Aus der Berufung durch die Liebe Gottes erwachse das diakonische Engagement, das sich mit Leidenschaft für andere einsetze. Diakonie wird als gelebter Glaube charakte­risiert, der vom Gottesdienst der Kirche ausgeht. Er setze sich in der Nächstenliebe fort, die in menschlicher und fachlicher Kompetenz geübt werde. In der Weitergabe der Liebe Gottes »gibt es für die Diakonie keine hoffnungslosen Fälle«. Diakonie wird darüber hinaus als eine Gemeinschaft beschrieben, »die vom Tragen und Getra­genwerden lebt«. Ihre Praxis wird als Dienst an den Hilfe suchenden Menschen charakterisiert. Fig. 18 fasst die Hauptbegriffe anschaulich zusammen. Es fällt 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 demgegenüber sehr viel sparsamer seine christlich-diakonischen Bezüge. Im Mittelpunkt steht hier die Formulierung: »Hoffnung, Glaube, Ermuti­gung und Liebe im Sinne christlicher Werte sind die wesentlichen Antriebe un­seres täglichen Handelns«. Die zurückhaltenderen Formulierungen spiegeln einer­seits die spezifischen Bedingungen der diakonischen Jugendhilfe, unter deren Adressatjnnen nur wenige Berührungspunkte mit der christlichen Tradition haben.

Wirsind ein richtiger Betrieb.
Wir arbeiten in der Gruppe und mit Anderen.
Wir wollen für jeden die besten Arbeitsbedingungen 
schaffen.
Wirsehen 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 konfessi­onelle Mitarbeiterinnen eine Minderheit darstellen. Genau auf diesen Umstand geht das Leitbild auch ein: »In unseren Einrichtungen wirken Christen und Nichtchristen eng zusammen. Werte wie Nächstenliebe, Vertrauen und Toleranz leiten ihr Handeln.«(1) Eine Leitbildentwicklung ist nur dann wirkungsvoll, wenn sie partizipativ und pro­zessorientiert angelegt ist. Bei kleineren und mittelgroßen Trägern kann es mög­lich sein, alle Mitarbeiterinnen in verschiedenen Arbeitsgruppen einzubeziehen. Für größere Träger wird es darauf ankommen, eine Steuerungsgruppe einzusetzen, in der alle Handlungsfelder und Arbeitsebenen repräsentativ vertreten sind. Ange­sichts der Pluralität in der Mitarbeiterschaft ist es wichtig, dass auch die Perspek­tive nichtchristlicher Mitarbeiterinnen einbezogen wird. In der Regel erweist es sich als günstig, wenn ein e Moderator_in die Prozesse steuert. Die Geschäfts­führung sollte ihre eigene Rolle in einem moderierten Leitbildprozess klären und transparent machen.(2) Als sinnvoll erweist es sich außerdem, wenn bereits zu Beginn des Leitbildprozesses feststeht und kommuniziert wird, ob das entstehende Leitbild im Wesentlichen als Wertekompass für die Stärkung der Unternehmenskultur oder darüber hinaus auch als Grundlage für eine strategische Llnternehmensentwicklung genutzt werden soll.(3) Folgende Methoden können für den Prozess der Leitbildentwicklung sinnvoll sein: - als Einstieg eine Zukunfts- oder Leitbildwerkstatt,- eine SWOT-Analyse zur Analyse der Stärken und Schwächen, Chancen und Bedrohungen,- regelmäßiger Austausch in Arbeitsgruppen oder Diskussionsforen,- Befragungen von Stakeholdern des Unternehmens (siehe typische Anspruchs­gruppen Stakeholder in Kap. 5, Modul 9) (vgl. Graf/Spengler 2008, 93)(4) Mit der Fertigstellung des Leitbildes kommt der profilbildende Kommunikations­prozess nicht zum Abschluss. Vielmehr sollte der Austausch zur Identität, den Zielen und Werten eines Unternehmens regelmäßig weitergeführt werden. In be­stimmten Intervallen ist es sinnvoll, das Leitbild auf seine Aktualität zu überprüfen, bspw. wenn eine größere Zahl neuer Mitarbeiterinnen im Unternehmen tätig ist, die am Entstehungsprozess des Leitbildes nicht beteiligt waren. Genauso könnten wichtige Veränderungen in den Leistungsangeboten und Tätigkeitsfeldern ein An­lass sein. Die Überprüfung des Leitbildes sollte nicht allein auf der Führungsebene stattfinden. Vielmehr ist es ebenso sinnvoll, Mitarbeiterinnen oder Personen der Anspruchsgruppen aus der Umwelt des Unternehmens um (mglw. anonymisierte) Rückmeldungen zu bitten.(5) Damit sich das Leitbild auf die Unternehmensentwicklung auswirkt, sollten gezielte Maßnahmen zu seiner Umsetzung ergriffen werden. In folgenden beiden Abschnit­ten werden Instrumente erläutert, die diesem Ziel dienen.(6) Für das Führungshandeln ist es wesentlich, das Leitbild durchgängig in die Ent­scheidungsprozesse und die Bearbeitung von Konflikten einzubeziehen. Darüber hinaus bietet es sich an, das Leitbild in Einführungsseminaren für neue Mitar beiterjnnen zu thematisieren und in Mitarbeitergesprächen als inhaltlichen Bezugspunkt zu nutzen. Workshops und Fortbildungsmaßnahmen können das Leitbild konkret mit professionellen Arbeitszusammenhängen verknüpfen und seine Relevanz erarbeiten
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Die Diakonie am Thonberg, die zur BBW-Leipzig-Gruppe gehört und Arbeits-, Bil- dungs- und Wohnangebote für Menschen mit Behinderung bereithält, entfaltet ihr Leitbild als Erläuterung des Leitsatzes: »Als Diakonie am Thonberg [...] unterstüt­zen wir Menschen mit Behinderung [...] in einer Dienstgemeinschaft, [...] in der alle selbständig, eigenverantwortlich und konsequent arbeiten. [...] Wir nehmen die gesellschaftlichen Veränderungen wahr und gestalten diese aktiv mit« (vgl. http:// www.dat-leipzig.de/ueber-uns/leitbiid/). Die Erläuterungen, die Satzteil für Satzteil gegeben werden, erfolgen in leichter Sprache. Das Leitbild schließt dadurch Men­schen mit geistiger Behinderung in die Kommunikation ihres Selbstverständnisses ein. Im Beispiel von Fig. 19 wird im Leitbild der Aspekt der Dienstgemeinschaft er­läutert. In schwerer Sprache wird auf derselben Seite betont, dass in einer solchen Dienstgemeinschaft Menschen mit und ohne Behinderung im Haupt- und Ehren­amt zusammenarbeiten: »Wir ermöglichen, erkennen und fördern individuelle Ent­wicklungen. Wir arbeiten professionell und wirtschaftlich und nehmen gemeinsam soziale Verantwortung wahr.« In leichter Sprache wird die Dienstgemeinschaft so erläutert, dass neben dem Gruppenbezug auch die Aspekte guter Arbeitsbedingun­gen 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 Unternehmensführung. Ethisches Orientie­rungswissen für die Wirtschaftspraxis, Stuttgart.

3 Strategische Unternehmensentwicklung in diakonischer PerspektiveIn Leitbildern formulieren Organisationen ihre Grundstrategie. Sie bedarf allerdings einer weitergehenden Verknüpfung mit konkreten, kurz- und mittelfristigen Ziel­bestimmungen, entsprechenden Maßnahmen, Verantwortlichkeiten und Terminie­rungen. Dies sind Gesichtspunkte der strategischen Unternehmensentwicklung, die an die bereits dargestellte Leitbildentwicklung anknüpfen und sie weiterführen. Die Chancen von Leitbildern bestehen darin, mit ihnen auch das strategische und operative Management orientieren zu können. In diesem Sinn dienen sie als »Grund­lage zur Ableitung von konkretisierten Unternehmenskonzepten, Strategien bzw. der strategischen und operativen Planung« (Giesel 2007, 87). Das Schema (Fig. 20) macht die Verknüpfung normativer, strategischer und operativer Management­aspekte deutlich (Giesel 2007, 86). Diese Verknüpfung eignet sich auch, um bei der Gestaltung des diakonischen Profils die Leitbildaussagen mit der strategischen Unternehmensentwicklung eines Trägers zu verschränken. 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 Schwerpunktsetzun­gen verknüpft werden (www.diakonie-dresden.de/ueber-uns/leitbild.html).Auf der Grundlage des Leitbildes wird zunächst eine Vision erarbeitet und bib­lisch begründet. Anschließend werden sieben strategische Ziele formuliert:(1) Menschen individuell unterstützen,(2) Leben in Gemeinschaft fördern,

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 führen,(7) Qualität entwickeln.Diese Hauptziele bedürfen selbstverständlich der Erläuterung. Dies geschieht, in­dem unter Rückbezug auf das Leitbild bzw. den biblischen Leittext nunmehr konkre­tere Zielformulierungen vorgenommen werden. Zur Erläuterung dafür werden im Folgenden die Zielformulierungen für den Bereich »Leben in Gemeinschaft fördern« wiedergegeben. Die strategischen Ziele auf dieser dritten Ebene bilden die Grundla­ge für die jährliche Zielplanung in den einzelnen Leistungsfeldern. Diese wiederum werden als Grundlage für die abteilungsbezogenen Fachplanungen sowie die Wirt­schaftsplanung genutzt. Auf diese Weise erfahren die Leitbildaussagen eine Konkreti­sierung, die bis in konkrete und überprüfbare Umsetzungsschritte reicht (vgl. Fig. 21).

Unter­nehmens- Philosophie Unternehmenspolitik
normatives

Management

Q 
H-l

m

i—< 
s

Organisation, Aufträge, operative Planung
strategisches 
ManagementProgramme, Strategien, strategische Planung

Fig. 20: Leitbildentwicklung als Teil der strategischen Unternehmensentwicklung nach Giebel 2007, 86
» Unsere Vision vom Leben der Menschen in unserer Gesellschaft:- In der Liebe Gottes gestalten wir Menschen unser Leben selbstbestimmt, eigenverant­wortlich 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 fördernWir setzen uns ein für gemeinschaftliches Leben, das jeder Mensch mitgestaltet und dabei in seiner Individualität akzeptiert wird.Dieses bedeutet für uns:- Wir fördern Menschen, sich zu einer eigenverantwortlichen und gemeinschaftsbezo­genen Persönlichkeit zu entwickeln.- Wir unterstützen Menschen, Ausgrenzung zu überwinden und neue Kontakte auf­zubauen.- Wir setzen uns ein für eine Gesellschaft, an der alle Menschen mit ihrer jeweiligen Individualität teilhaben, gleichberechtigt angenommen und gefördert werden.- Wir erstreben eine Gesellschaft, die jeder Mensch mit gleichen Chancen, Rechten und Pflichten mitgestaltet.- Wir leben in unseren Einrichtungen und Diensten eine Kultur, die geprägt ist von gegenseitiger Achtung und Wertschätzung.
(Diakonie-Stadtmission Dresden, erweitertes Leitbild)

LeitbildVision
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 Überprüfung zu verbinden, ist die Balanced Scorecard. Im Unterschied zu vielen anderen Verfahren stellt sie ein wertbezogenes Controllinginstrument dar und ist deshalb auch dafür geeignet, die diakonischen Profildimensionen der Stra­tegie einzubeziehen. Ihr Grundgedanke besteht darin, dass allein finanzielle
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Fig. 22: Balanced Scorecard, nach Michell-Auli/Schwemmle 2008, 81Aspekte nicht ausreichend sind, um den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens zu gewährleisten. Vielmehr bedarf es einer ausgeglichenen (»balanced«) Berück­sichtigung unterschiedlicher Ergebnisdimensionen (»scores«), nämlich der Potentialperspektive einer Organisation, der Prozess-, Kunden- sowie Finanz­perspektive (Fig. 22).Alle vier Perspektiven sind eng aufeinander bezogen. Mit der Potential­
perspektive verbindet sich die Frage, wie die Veränderungs- und Entwick­lungspotentiale einer Organisation für die Umsetzung der Strategie gefördert werden können. Dies trägt zu einer Verbesserung der internen Prozesse bei. Hier geht es besonders um die Verbesserung von Kernprozessen und die Ver­ankerung von Innovationen. Entsprechende Maßnahmen tragen wiederum dazu bei, dass Kunden- bzw. Adressatjnnenbedürfnisse besser befriedigt wer­den können. Erst im Zusammenspiel mit den genannten drei anderen Perspek­tiven lässt sich auch der wirtschaftliche Erfolg einer Organisation erreichen und damit in der Finanzperspektive eine Solidität sicherstellen.

» »Wir versuchen, das Leitbild strukturell immer wieder in die Entscheidungsvorgänge einzubeziehen. Für die Strategieentwicklung arbeiten wir deshalb mit dem mehrdimen­sionalen 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 Maßnahmen jeder einzelnen Perspektive miteinander verknüpft und in ihren Beziehungen zueinander dargestellt werden. Die Dokumentation der entsprechenden Relationen erfolgt im Rahmen einer Strategiekarte (»stra- tegy-map«). Anschließend müssen die einzelnen Ziele durch Kennzahlen und Maßnahmen konkretisiert werden. Diese sind mit der jährlichen Finanz- und Ressourcenplanung zu verbinden. Die Zielerreichung ist dann entsprechend der vorgesehenen Termine zu überprüfen.Die Balanced Scorecard hat auch in der Diakonie breite Resonanz gefunden. Wer­ner Nauerth hat in seinem Buch »Werteorientiertes Management mit Kennzah­len« (2014) unterschiedliche vorliegende Modelle vorgestellt und diskutiert. Im Wesentlichen geht es dabei um die Frage, ob der diakonische Auftrag in einer besonderen fünften Perspektive abgebildet oder innerhalb der existierenden vier Perspektiven berücksichtigt werden soll. Die Einfügung einer neuen, diako­nischen Perspektive hat Vorteile und Risiken. Eine Gefahr kann darin gesehen werden, dass durch die Einfügung eines separaten Feldes »Diakonie« die sachlich begründete Verbindung mit den anderen Perspektiven der Balanced Scorecard gelockert werden und gegebenenfalls verloren gehen könnte. Die Frage des diako­nischen Profils würde damit eher isoliert beantwortet, anstatt sie mit der gesam­ten Organisationsentwicklung zu verknüpfen. Auf der anderen Seite sind aber auch die Vorteile nicht zu übersehen: Ein eigenes Feld kann dazu beitragen, dass die diakonische Perspektive nicht übersehen, sondern durchgängig mitgedacht wird. In diesem Sinn nutzt beispielsweise die Herrnhuter Diakonie - angeregt durch die Bodelschwinghschen Stiftungen Bethel - eine erweiterte Form der Balan­ced Scorecard im Sinne eines mehrdimensionalen Zielsystems. In ihm befindet sich ein eigenes Feld für »diakonische Identität 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 übrigen Perspektiven abzutrennen.Peter Michell-Auli und Martin Schwemmle schlagen ihrerseits vor, den diakoni­schen Auftrag eher als das »Dach« über der gesamten Balanced Scorecard auf­zufassen. »Wir empfehlen, ein >Dach< über die BSC zu setzen, in dem verbal der zugrundeliegende Auftrag der Organisation erläutert wird. In der Strategy Map könnte dann beispielsweise deutlich gemacht werden, dass alle Perspektiven glei­chermaßen zur Erfüllung dieses Auftrages beitragen« (Michell-Auli/Schwemmle 2008, 90). Wie aus der folgenden Abbildung (Fig. 23) deutlich wird, lassen sich tatsächlich in allen Perspektiven der Balanced Scorecard auch diakonische Ziel­bestimmungen berücksichtigen und so in die Strategieumsetzung einbeziehen.
Peter Michell-Auli; Martin Schwemmle (2008): Integriertes Management mit der Balan­ced Scorecard. Ein Praxis-Leitfaden für Sozialunternehmen, Stuttgart.
Werner Nauerth (2014): Werteorientiertes Management mit Kennzahlen. Unterneh­mensethische Grundlagen, werteorientierte Konzepte, diakoniespezifische Konkreti­onen, Baden-Baden.
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DIAKONISCHER AUFTRAG

Finanzen [Fl] [F2] [F3] [F4]Ertragskraft Liquidität Markt- und Angemessenesteigern erhöhen und Wettbewerbs- Leistungs-Verschuldung fähige entgeltebegrenzen Personal- erreichen undkostenstruk- sichernturen errei­chen
Kunden [Kl] [K2] [K3] [K4] [K6]Christlichen Angebote Lobbyarbeit Passgenauig- ProfilierungGlauben und für sozial bei Kosten- keit unserer der über­diakonischen Schwache und Leistungs- Angebote regionalenMehrwert ausbauen trägem erhöhen Angeboteerlebbar ausbauenmachen l^^]Angebote stärker regional ausrichten
Prozesse [Prl] [Pr2] [Pr3] [Pr4] [Pr5]Vernetzung Stabilität Synergie- Innovationen Markt-mit Kirchen- der inneren potenziale generien Orientierunggemeinden Organisation stärker nutzen ausbauenausbauen gewährleisten

Potenziale [Pol] [Po3] [Po4] [Po5] [Poö]Diakonisches Semiprofis Identifikation Personal- GewinnungDenken und der entwicklung von Kurzzeit-und Handeln Freiwillige Mitarbeiter ausbauen (u.a. mitarbeiten­fördern gewinnen mit der Gewinnung den sicher-und verstärkt ZA-Kultur von High- stellen
[P°2] einsetzen stärken Potentials)Mitarbeiter motivieren und wertschätzen

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 organisierenDiakonische Unternehmen sind komplexe Organisationen, die sowohl ihre internen Kommunikations- und Entscheidungsprozesse wie auch ihre professionelle Praxis mit Adressat_innen berechenbar, verlässlich und wiedererkennbar gestalten müs­sen. Diese Notwendigkeit, Formen stabiler Kommunikations- und Handlungsmuster zu schaffen, die über den Augenblick hinaus Geltung besitzen, nötigt Organisatio­nen dazu, Strukturen auszubilden. Strukturen sind in dieser Perspektive kohärente Kommunikations-, Entscheidungs- und Handlungsmuster, die über die Situation hinauswirken und »Berechenbarkeit, Erwartbarkeit, Verlässlichkeit und damit Stabili­
tät organisationalen Handelns vermitteln« (Rüegg-Stürm/Grand 2017,131).In komplexen Organisationen werden Strukturbildungen in mindestens zwei un­terschiedlichen Perspektiven vorgenommen. In der einen Blickrichtung stehen die Abläufe und Prozesse im Mittelpunkt, die dazu führen, 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 anschließenden Modul 3 und wird dort ausführlich erläutert. In diesem Kapitel wird demgegenüber die andere Blickrichtung eingenommen, die sich an den Aufgaben, Kompetenzen und Funktionen orientiert, die in einer Organisa­tion 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 Funktionsträger und Abteilungen klar beschrieben werden, ist es ihnen möglich, verlässliche und situationsübergreifende Handlungs- und Entscheidungsmuster zu implementie­ren. Durch sie werden einerseits Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlich­keiten differenziert. Andererseits werden einzelne Prozesse miteinander »koordi­
niert und auf effektive Weise [...] zu einem Ganzen integriert« (Rüegg-Stürm 2004, 92). Die im Organigramm zusammengefassten funktionalen Zuordnungen geben einen konzentrierten Überblick über die Aufbauorganisation eines Trägers.Diakonische Träger haben sehr häufig eine Aufbaustruktur in Form einer Stab­linienorganisation (Fig. 24). Sie differenziert nach den unterschiedlichen diako­nischen Handlungsfeldern. An der Spitze der Organisation steht ein - in der Regel aus mehreren Personen bestehender - Vorstand, dem die Geschäftsfüh­rung obliegt. In drei Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes ist der Vor­stand so zusammengesetzt, dass theologische und kaufmännische Kompetenzen gleichermaßen vertreten sind. Dem Vorstand sind je nach Größe verschiedene Abteilungen, Stabsstellen bzw. Beauftragte zugeordnet, die Aufgaben für die ge­samte Organisation übernehmen: Personal, Finanzwesen, Controlling, Qualitäts­management, Unternehmenskommunikation u. ä.. Der weitere Aufbau orientiert
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Abteilung Kinder- und Jugendhilfe Abteilung Kinder- und Jugendhilfe Abteilung Kinder- und Jugendhilfe Abteilung Kindertages­stätten
Altenpflege­heime Wohnheime stationäre KJH Kinder­tagesstätte 1

— Sozialstation ambulantes Wohnen ambulante KJH Kinder- — tagesstätte 2
Tagespflege __ WfbM offene KJH Hort

Senioren­beratung
Fig. 24: Typische Stablinienorganisation (Organigramm eines diakonischen Trägers)
sich meist an den Handlungsfeldern, in denen sich der jeweilige Träger enga­giert. Größere Träger wie die diakonischen Werke der Kirchenbezirke oder die Stadtmissionen haben in der Regel eigenständige Abteilungen für Alten-, Behin­derten- sowie Kinder- und Jugendhilfe. Häufig werden die Kindertagesstätten in einer eigenen Abteilung geleitet. Weitere Abteilungen kommen je nach den eigenen Schwerpunkten hinzu. Ihnen steht in der Regel eine Abteilungs- bzw. Bereichsleitung vor. Einrichtungsleitungen, Fachdienste und weitere Verantwor­tungsbereiche sind Teil der jeweiligen Abteilungen.Neben den organisatorischen Festlegungen, die sich im Organigramm nieder­schlagen, sind als weitere Gesichtspunkte an dieser Stelle auch die strukturel­len Rahmenbedingungen zu berücksichtigen, unter denen diakonische Arbeit geleistet wird. Sie werden in der Regel mit dem Begriff der Strukturqualität be­zeichnet und umfassen über die genannten Organisationsmerkmale hinaus die
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- materiellen (wie z. B. die räumliche und technische Ausstattung),
- finanziellen (wie z. B. Refinanzierungsumfang durch Kostenträger, Anteile der Eigenfinanzierung),
- rechtlichen (wie z. B. Gesetze, Verordnungen),
- personellen (wie z. B. Professionalität und Qualifikationsniveau des Personals, Personalschlüssel, Fachkraftanteil) sowie
- fachlichen Rahmenbedingungen (wie z. B. Supervisionsangebote, Fort- und Wei­terbildungen) (vgl. Gissel-Palkovich 2002, 187)Es liegt auf der Hand, dass die organisatorischen Festlegungen und strukturellen Rahmenbedingungen in ihrer Gesamtheit wichtige Bedingungen für die Gestaltung des diakonischen Profils eines Trägers darstellen. Im Folgenden sollen aus ihrer komplexen Fülle besonders relevante Gesichtspunkte herausgegriffen werden.

Johannes Rüegg-Stürm (2005): Das neue St. Galler Management-Modell, 2. Aufl., Bern u. a., 47-54.
2 Verantwortungsstrukturen für das diakonische ProfilDamit die Gestaltung diakonischer Charakteristika auf den unterschiedlichen Ebenen einer Organisation wirkungsvoll geschehen kann, bedarf es klarer Ver­antwortlichkeiten. Ungeachtet des Umstandes, dass das diakonische Profil eines Trägers regelmäßig nur in einem Verständigungsprozess innerhalb des Unter­nehmens entwickelt und umgesetzt werden kann, bedarf es bestimmter Perso­nen, die Verantwortung für die Durchführung entsprechender Dialogprozesse übernehmen. Dabei kommt den Führungskräften eine unverzichtbare Bedeutung zu. Wenn die Geschäftsführung eines Trägers kein nachhaltiges und authenti­sches Interesse daran hat, eine eigene diakonische Identität zu gestalten, werden die allermeisten Bemühungen auf den unterschiedlichen Organisationsebenen nur mäßigen Erfolg haben. Darüber hinaus bedarf jeder Profildialog auch der Unterstützung aller weiteren Leitungsebenen. Nur als gemeinsames Projekt der 
gesamten Organisation können diakonische Profilbildungsprozesse prägend werden. Da alle Kern- und Unterstützungsprozesse diakonischer Träger in ein übergreifendes Qualitätsmanagement eingebunden sind, scheint es weiterhin un­verzichtbar, die für das Qualitätsmanagement beauftragte(n) Persone(n) in die Gestaltung an zentraler Stelle einzubeziehen.Die Verantwortung für diakonische Profilfragen ist bei den von uns untersuchten diakonischen Trägern untrennbar mit den unterschiedlichen Leitungsstrukturen verbunden. Sie ist darüber hinaus von den Arbeitsfeldern sowie von der Größe der jeweiligen Organisation abhängig. Es begegnen dabei im Wesentlichen drei Strukturmodelle mit Blick auf die Verantwortung für das diakonische Profil.In einem ersten Modell liegt die Verantwortung für die Profilbildung konzen­triert auf der Geschäftsführungsebene. Da die Vorstände in der Regel aus meh­reren Personen bestehen, geben die Organisationsordnungen meist einer von ihnen eine besondere Verantwortung für das diakonische Profil. In der
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Herrnhuter Diakonie ist dies der Theologische Vorstand, in der Diakonie Bautzen der geschäftsführende Vorstand. Bei diesem Modell wird die diakonische Profil­bildung eng mit dem Führungshandeln auf der Vorstandsebene verknüpft. In die Entscheidungsprozesse zur strategischen Ausrichtung und operativen Steuerung des Unternehmens können Fragen des Profils so durchgängig einbe­zogen werden. In der Regel liegt es in diesem Modell nahe, die Profilbildung eng mit dem Qualitätsmanagement 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 repräsentiert. Der Vorstand wird durch einen Direktor und einen kaufmännischen 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 Verant­wortung für die Profilbildung. Darüber hinaus beschäftigt die Stadtmission einen hauptamtlichen Theologen bzw. eine hauptamtliche Theologin. Diese stehen außer­halb der Unternehmenshierarchie und ist dem Direktor zugeordnet. In diesem Mo­dell ergibt sich eine Aufgabendifferenzierung. Während beim Direktor die strate­gische Profilverantwortung liegt, steht ein_e Theolog_in für Mitarbeitenden- und Bewohner_innenseelsorge zur Verfügung und ist darüber hinaus für Bildungskur­se zum diakonischen Profil zuständig. Durch die strukturelle Unabhängigkeit wer­den Rollenkonflikte zwischen Seelsorge und Dienstgeber vermieden.Ein drittes Modell wird im Forschungsprojekt durch die BBW-Leipzig-Gruppe vertreten. Hier liegt die besondere Verantwortung für die diakonische Profilbil­dung bei einem dreiköpfigen Theologischen Dienst. Er steht - ähnlich wie die_der Theolog_in bei der Stadtmission - außerhalb der Organisationshierarchie und ist dem Hauptgeschäftsführer zugeordnet. Die drei hauptamtlichen Theolog_innen haben unterschiedliche Arbeitsschwerpunkte innerhalb des Unternehmens.

» »Wir sagen ganz klar: die drei Theologen sind nicht allein für die diakonische Profilie­rung zuständig, sondern das sind wir alle. Sie helfen nur. Sie begleiten. Und sie machen Weiterbildungen.«
(Tobias Schmidt, Hauptgeschäftsführer der BBW-Leipzig-Gruppe)

Gemeinsam bieten sie »Fortbildungen und Seminare an, gestalten und unter­stützen verschiedenste Formen von Gottesdiensten und Andachten und stehen für persönliche Gespräche und geistliche Begleitung [...] zur Verfügung« (www. bbw-leipzig.de/unternehmensverbund/diakonie/theologischer-dienst/).Der Theologische Dienst versteht sich als Multiplikator in Bezug auf das diako­nische Profil. Er gibt Anregungen, unterstützt und vernetzt, damit Mitarbeitende in den einzelnen Arbeitsbereichen Verantwortung für die Gestaltung ihres eige­nen Profils übernehmen. Ausdrücklich wird betont, dass die Verantwortung für die diakonische Identität bei allen Mitarbeiter_innen und nicht nur beim Theologi­schen Dienst liegt. Die Potentiale dieses Modells liegen darin, dass die Theologjn- nen ohne Rollenkonflikte als Ideengeber, Unterstützer und Beziehungsnetzwerker 

leipzig.de/unternehmensverbund/diakonie/theologischer-dienst/
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tätig sein können. Eine Verknüpfung mit Entscheidungsprozessen auf der Füh­rungsebene muss durch enge Abstimmung mit dem Vorstand hergestellt werden. Dies gilt ebenso für die Verbindung mit dem Qualitätsmanagement.Unabhängig von den unternehmensinternen Strukturen haben regelmäßig auch die Aufsichtsgremien eine Mitverantwortung für das Profil der Organisation. So wird bspw. in der Satzung der Diakonie Bautzen ausdrücklich festgehalten, dass das Kuratorium »über die diakonische Legitimität aller Dienste zu wachen« (§ 12 Abs. 3) hat. Die Formulierungen in anderen Satzungen sind vergleichbar.
3 Strukturen für Seelsorge und diakonische BildungInnerhalb der umfassenden Diskussion um diakonische Profilierung spie­len die Aspekte der Seelsorge und diakonischen Bildung eine wichtige Rolle. Zahlreiche - insbesondere größere - Unternehmen von Diakonie und Caritas haben Personalstellen für Theolog_innen geschaffen, die Seelsorgeangebote machen, die spirituelle Unternehmenskultur stärken und Fortbildungen zu diako­nischen Themen anbieten. Das Bildungsthema wird ausführlicher in Modul 6 auf­gegriffen. Hier soll zunächst besonders der Aspekt der Mitarbeitendenseelsorge aufgegriffen werden.Joachim Reber beschreibt das Ziel von Mitarbeitendenseelsorge als Unterstützung von Mitarbeitenden, mehr Mensch werden zu können. Er schreibt: »Es braucht Momente der Unterbrechung, Zeiten und Räume des bewussten Heraus- und Zu­rücktretens, um sich selbst in den Blick zu bekommen.« Die spirituelle Kultur einer Einrichtung zeichne sich dadurch aus, »dass sie »heilsame Unterbrechun­gen«« zulässt und fördert, »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 Freiräume her­gestellt werden. Indem Menschen dabei aus ihren alltäglichen Arbeitszusam­menhängen heraustreten könnten, werde es möglich, neue Zusammenhänge wahrzunehmen und neue Handlungsfähigkeit herzustellen. Darüber hinaus er­möglichten Gespräch und Gebet, dass existentielle Themen zur Sprache gebracht und dadurch leichter bearbeitbar werden. Reber beschreibt sie als Möglichkeiten, »mich und meine Welt >mit den Augen Gottes« zu betrachten« (38). Symbole und 
Liturgie böten darüber hinaus Gelegenheiten, eine Situation besser darzustellen, symbolisch zu verdichten und dadurch vor Gott zu bringen. Reber nennt als typi­sche Arbeitsfelder der Mitarbeitendenseelsorge- das seelsorgerliche Einzelgespräch,- Teamgespräche und Gesprächsrunden sowie- Veranstaltungen zum Kraftschöpfen (wie Besinnungstage, spirituelle Semi­nare oder Exerzitien) (vgl. Reber 2009, 39-47).Für alle drei Begegnungs- und Kommunikationssituationen ist es von unverzicht­barer Bedeutung, dass sie wirkliche Unterbrechungen möglich machen. Deshalb sollten sie frei von Aufträgen sein und vor allem Gelegenheit bieten, bestimmte Lebensvollzüge bewusst zu machen und zu ihnen Stellung zu beziehen: Kraftquel­len und Krafträuber, Spannungsfelder zwischen Familie und Beruf oder zwischen Nähe und Distanz, Umgang mit Erwartungen, Ansprüchen 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 beschäftigt, bewusst in den Blick, ins Wort und ggfs. ins Zeichen bringen kann« (Reber 2009, 39).Es liegt auf der Hand, dass die hauptamtliche Beschäftigung einer mit Seelsorge- und diakonischen Bildungsaufgaben betrauten Person nur für größere diakoni­sche Träger finanzierbar ist. Da die Kosten für eine solche Stelle allein vom Träger aufzubringen sind, bleiben die Spielräume für die meisten Unternehmen so eng, dass sie finanzierbare Kompromisse finden müssen. Die Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes spiegeln die unterschiedlichen Wege wider.Der bereits genannte Theologische Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe repräsentiert ein Modell, bei dem die Verantwortung für die diakonische Profilierung sowie seel- sorgerliche, pädagogische und homiletisch-liturgische Aufgaben verknüpft wer­den. Neben der Zuständigkeit für das Profil ihres jeweiligen Arbeitsfeldes bieten die Theolog_innen des BBW Seelsorge für Mitarbeiterinnen und Teilnehmerin­nen an. Sie sind ebenso für diakonische Fort- und Weiterbildungsveranstaltun­gen zuständig und halten Gottesdienste sowie Andachten. Mit drei Personalstellen stellt das Unternehmen dabei eine erhebliche Ressource zur Verfügung.

Auf Seiten der Mitarbeiterinnen, Führungskräfte und zahlreicher Adressatjnnen be­steht ein Bedarf an Seelsorge. Da Seelsorgeangebote durch die Leistungsträger nicht refinanziert werden, stellen die dafür erforderlichen Personalressourcen die Träger vor eine Herausforderung. Beraten Sie auf der Leitungsebene, wie eine Lösung für Ihren Träger gefunden werden kann.- Lässt sich ein Stellenanteil finanzieren, der Seelsorge für die genannten Personen­gruppen ermöglicht?- Ist es möglich, dass sich Pfarrerjnnen aus der bzw. den Kirchgemeinde/n des Um­feldes als Seelsorger Junen zur Verfügung stellen? In diesem Fall könnte eine feste und regelmäßige Sprechzeit in einer diakonischen Einrichtung oder im Pfarramt ein­gerichtet werden.- Ist es möglich, dass ein_e Diakonjn oder ein„e Prädikantjn aus der Region dafür gewonnen werden kann, regelmäßig Seelsorgeaufgaben zu übernehmen?- Sehr wichtig ist es, dass in Krisensituationen schnell eine Möglichkeit zur Seelsorge besteht. Dies kann ein_e Pfarrerjn aus einer Kirchgemeinde im Umfeld der diakoni­schen Einrichtung sein. Ggf. kann eine solche Bereitschaft von Krankenhaus- oder Notfallseelsorger Junen aus dem Umkreis erbeten werden. Die Kontaktdaten der Person sollten in jedem Arbeitsbereich bekannt gemacht werden und öffentlich aushängen.
» »Die Menschen, mit denen ich spreche, würden selten sagen: ich bin jetzt in einem seel- sorgerlichen Gespräch. Aber wenn mir ein Mitarbeiter erzählt, dass er in einer schwie­rigen Situation eine Entscheidung treffen muss, merke ich schon, dass dieses Gespräch Seelsorge ist. Die meisten Gespräche haben für mich eine seelsorgerische Dimension. Auch Gespräche, von denen man es selbst beim zweiten Hinsehen gar nicht vermuten würde. Ich denke, auch ein Gespräch, in dem es darum geht, einfach nur eine auflo­ckernde Stimmung zu verbreiten, hat eine seelsorgerliche Dimension.«

(Ronny Valdorf, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe)
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Darin drückt sich sowohl die Unternehmensgröße wie auch der Umstand aus, dass die BBW-Leipzig-Gruppe ein starker Akteur des Bildungsbereiches ist. Der pädagogische Auftrag des Unternehmens legt es nahe, dabei auch einen theolo­gisch-diakonischen Schwerpunkt zu setzen.In der Diakonie-Stadtmission Dresden nimmt ein_e Theolog_in spirituelle, seelsor- gerliche und pädagogische Aufgaben wahr. Seine Tätigkeit soll insbesondere der Erfüllung der strategischen Grundausrichtung »Das Evangelium weitergeben« die­nen. Ihm obliegen Einführungskurse, Basis- und Aufbauseminare sowie spezielle Fortbildungen im Bereich diakonischer Bildung. Weiterhin gehören Gottesdienste, Andachten und Gesprächskreise in den stationären Einrichtungen der Alten- und Behindertenhilfe zu seinem Aufgabenspektrum. Selbstverständlich steht er auch für Seelsorge und Beratung zur Verfügung. Seine Angebote »richten sich [...] an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Diakonie-Stadtmission Dresden, an alle Klienten sowie Bewohner in den Heimen und Wohnstätten.« Gesprächsmöglichkei­ten »für Außenstehende mit und ohne Kirchenzugehörigkeit« runden das Aufgaben­profi I ab (www.diakonie-dresden.de/angebote/beraten-werden/beratungsstellen/ seelsorge). Auch für die Diakonie Dresden gilt, dass ihre Unternehmensgröße sowie der beträchtliche Anteil stationärer Altenhilfeeinrichtungen eine personelle Ressource im Bereich von Seelsorge und Bildung nahelegt.Diakonische Werke, die nicht über die finanziellen Ressourcen für eine hauptamt­liche Seelsorgestelle verfügen, bemühen sich häufig darum, diese Aufgabe in enger Zusammenarbeit mit den Kirchgemeinden der Umgebung oder auf der Grundlage ehrenamtlicher Mitarbeit zu erfüllen.Die Beobachtungen zur strukturellen Verankerung von Mitarbeiterseelsorge gel­ten analog auch für die diakonische Bildung: bei größeren Trägern, die eigene Personalstellen für Theologjnnen vorhalten, übernehmen diese auch die Haupt­verantwortung für diakonische Bildung. Andere Träger, die nicht über entspre­chende personelle Ressourcen verfügen, arbeiten häufig mit Pfarrer_innen in ihrer Region zusammen. Daneben werden auch Bildungskurse der Diakonischen Akademie für Fort- und Weiterbildung wahrgenommen.
»Bei uns ist ein Pfarrer als Seelsorger und Supervisor angestellt. Er steht außerhalb der Hierarchie und steht intensiv für die Mitarbeiterbegleitung zur Verfügung. Immer wieder befinden sich Mitarbeiterjnnen in schwierigen Lebenssituationen. Sie sind schwer erkrankt. Oder nahe Angehörige sind verstorben. Der Pfarrer bietet ihnen eine Gesprächsmöglichkeit an. Dabei entstehen oft intensive Begleitungen. Manchmal gibt es auch Situationen, in denen jemand sofort Hilfe braucht. Eine unserer Auszubildenden wurde mit dem plötzlichen Tod eines Patienten konfrontiert und geriet in eine akute Krise. Der Seelsorger war dann für sie da und hat sie begleitet.«
Christoph Stolte, Direktor der Diakonie-Stadtmission Dresden

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

http://www.diakonie-dresden.de/angebote/beraten-werden/beratungsstellen/
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4 Strukturen für ethische Sensibilisierung und ReflexionDas Markenzeichen diakonischer Praxis ist die »Zuwendung zum Menschen« (Wolfgang Huber). Die Menschen, die diakonische Beratungs-, Begleitungs-, Bil­dungsangebote usw. in Anspruch nehmen, sind außerordentlich verschieden. Sie gehören unterschiedlichen Milieus an, verfügen über divergierende Ressourcen, bevorzugen heterogene Lebensstile, haben je eigene Interessen und befinden sich in individuell spezifischen Lebenssituationen. Für die diakonische Arbeit ist es das zentrale Ziel, diese je besonderen und einzigartigen Menschen darin zu unterstützen, ein selbstbestimmtes und selbstverantwortliches Leben führen zu können. Wenn die subjektiven Bedürfnisse und Interessen der Adressatjnnen und die professionelle Perspektive von Mitarbeiterjnnen miteinander ins Ge­spräch kommen, geht es aber auch regelmäßig um die Herstellung verbindender Perspektiven und die Aushandlung gemeinsamer Strategien. Dabei kann es zu Konflikten oder ungelösten Differenzen kommen. Darüber hinaus werden die Praxissituationen diakonischer Arbeit regelmäßig durch - teilweise hochkom­plexe - rechtliche Regelungen sowie durch ungenügende Ressourcen mitbe­stimmt. Diese Bedingungen sowie weitere Faktoren führen nicht selten zu heraus­fordernden Entscheidungssituationen. Professionelle Mitarbeiterjnnen sehen sich mit Dilemmata konfrontiert, die von ihnen kluges Abwägen und verantwor­tungsvolles Entscheiden fordern. Um nur einige Beispiele zu nennen: Nicht selten entstehen Konflikte zwischen Selbstbestimmung und freiheitseinschränkenden Maßnahmen in Kontexten der stationären Jugend-, Behinderten- oder Altenhilfe. Widersprüche zwischen den in einer Patientenverfügung beschriebenen Situati­onen und der aktuellen Lebenssituation sind ein anderes Beispiel. Ebenso führt der Umgang mit herausforderndem Verhalten vielfach in schwierige Entschei­dungssituationen. Aber auch Konflikte zwischen fachlich angezeigten Interven­tionen und den dafür fehlenden personellen, finanziellen oder strukturellen Res­sourcen stellen für Mitarbeiterjnnen herausfordernde Dilemmata dar.Vor dem Hintergrund solcher Herausforderungen sind in den zurückliegenden Jahren in vielen Bereichen diakonischer Arbeit Formen ethischer Beratung und Reflexion entwickelt worden. Vom Gesundheitswesen ausgehend haben sie in die Alten- und Behindertenhilfe und schließlich 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 für die Wahrnehmung ethisch konfliktträchtiger Situationen sensibilisieren, den multiprofessionellen Austausch ermöglichen, die ethische Urteilsbildung stärken und die kommunika­tiven Fähigkeiten fördern.
4.1 EthikkomiteesIn vielen - wenn auch nicht in den meisten - konfessionellen Krankenhäusern sind Ethikkomitees in den zurückliegenden 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 Förderung der Auseinandersetzung mit ethischen Fragen und der ethi­schen 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 Verhältnis zu seiner Um­welt betreffen,«- »die Entwicklung ethischer Empfehlungen, die durch das Direktorium als Leit­linien implementiert werden können,«- »die Schaffung der Voraussetzung für 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 selbständiges Gremium, das nicht in die hierarchische Struktur der Organisation eingebunden ist. Die ihm angehörigen Mitarbeiterjnnen sind einander gleichgestellt und nicht an Weisungen von außen gebunden. In der Regel gehören mindestens zwei Ärzt_innen und Pflegekräfte sowie je eine Person aus den Bereichen Sozialarbeit, psychologischer Dienst, Seelsorge, Physiothera­pie, Verwaltung, Recht und Ethik dazu. Bei Bedarf können externe Mitglieder oder beratende Sachverständige kooptiert werden (vgl. Steinkamp/Gordijn 2010, 183). Abgesehen von den zahlreichen klinischen Gremien sind in den zurückliegenden Jahren deutschlandweit auch bei einigen größeren Diakonischen Trägern Ethik­komitees entstanden. Aber auch einige Träger der Altenhilfe haben sich für die­se 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, Ethik­komitees in Einrichtungen der stationären Altenpflege zu etablieren. Das zunächst auf die Stadt Frankfurt a. Main bezogene und von ihr finanzierte Programm hat mittlerweile durch thematische Veröffentlichungen eine größere Breitenwirkung entfaltet. Insbesondere das von der Projektleiterin, Gisela Bockenheimer-Lucius, sowie Renate Dansou und Timo Sauer publizierte Buch »Ethikkomitee im Alten­pflegeheim. Theoretische Grundlagen und praktische Konzeption« (2012) bietet einen Einblick und zugleich differenzierte Informationen.Trotz des in den zurückliegenden Jahren gewachsenen Interesses im Arbeitskontext der stationären Altenpflege wird man einräumen müssen, dass Ethikkomitees nur für große bzw. für miteinander kooperierende Träger umsetzbar sind. Unter dieser Voraussetzung kann eine solche Struktur allerdings einen wichtigen Beitrag zur ethi­schen Sensibilisierung im Kontext der Alten-, Behinderten- oder Kinder- und Ju­gendhilfe leisten. So könnte bspw. ein gemeinsames Ethikkomitee für einen Landes­verband der Diakonie eine Unterstützung für die zahlreichen einzelnen Träger sein.

http://www.ethiknetzwerk-altenpflege.de/index.php
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Ethikkomitees stellen eine Tbp-Down-Struktur dar, durch die Leitlinien, Weiter bildungskonzepte und Empfehlungen für die gesamte Organisation bzw. alle beteiligten Träger entwickelt werden. Der Vorteil dieser Struktur besteht darin, dass die Ergebnisse eine einheitliche Praxis ermöglichen und eine vergleichs­weise große Verbindlichkeit erhalten. Als Nachteil sollte aber nicht unerwähnt bleiben, dass die an der Basis tätigen Praktiker_innen vielfach nur wenig Bezug zur Arbeit des Ethikkomitees herstellen können und sich deshalb bei Dilemma­ta ihrer eigenen Praxis nicht selten allein gelassen fühlen. Deshalb bieten sich ethische Fallbesprechungen als eine korrespondierende Bottom-Up-Struktur an. Für viele Träger und Einrichtungen wird sich dieses Instrument sogar als das angemessenere erweisen.
4.2 Ethische FallbesprechungenDie diakonische Zuwendung zum Menschen angesichts bestehender Dilemmata in reflektierter Weise umsetzen zu können, erfordert eine ethische Urteilskompetenz. Sie lässt sich besonders dadurch fördern, dass die im Arbeitsalltag auftretenden Konfliktsituationen von den betreffenden Mitarbeiterjnnen selbst zur Sprache ge­bracht und bedacht werden können. Ethische Fallbesprechungen bieten genau hier­für geeignete Möglichkeiten. Das Stichwort der ethischen Fallbesprechung könnte dabei den Eindruck erwecken, als ob es miteinander konkurrierende Fachgesprä­che aus unterschiedlicher Perspektive geben könnte. Das verhält sich aber nicht so: es geht um Teamgespräche, in denen neben den Professionsperspektiven auch ethi­sche Kriterien mitbedacht werden. Deshalb lassen sich existierende Teamsitzungen problemlos als Gelegenheiten für ethische Fallbesprechungen nutzen.Im Kontext von Kliniken und Pflegeeinrichtungen hat die »Nimwegener Me­thode für ethische Fallbesprechungen« eine besonders breite Verbreitung ge­funden (Fig. 25). Sie geht auf Norbert Steinkamp und Bert Gordijn zurück. Zu ihrer Popularität trägt sicher die Verbindung einer vergleichsweise einfachen

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 Fall­besprechung nach der Nimwegener Methode steht zunächst die Einbringung des konkreten Fallbeispiels durch ein Mitglied des interdisziplinären Teams. Anschließend folgen vier gemeinsame Reflexions- und Diskussionsschritte. Da­bei ist es empfehlenswert, das Gespräch moderieren zu lassen. In einem ersten Schritt wird das ethische Problem herausgearbeitet. Diese Verständigung ist wich­tig, damit im weiteren Verlauf alle Personen von einer gemeinsamen Problem­bestimmung ausgehen. Im zweiten Teil werden aus unterschiedlichen Perspek­tiven Fakten zum Verständnis und zur Analyse des Falls zusammengetragen. Neben medizinischen und pflegerischen werden auch soziale, organisatorische und weltanschauliche Fakten zum Fallverstehen herangezogen. Der dritte Schritt kon­zentriert sich nunmehr auf die Entwicklung von Argumenten und ihre Bewertung im Horizont ethischer Prinzipien. Der abschließende vierte Schritt besteht schließ­lich in der Beschlussfassung zum vorliegenden Fall. Dabei werden auch die wichtig­sten Argumente, die die Entscheidung begründen, festgehalten. Dieser leicht nach­vollziehbare Ablauf wird in der Nimwegener Methode durch einen ausführlichen Fragekatalog ergänzt (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 Gesprächsprozesses kommt dem Schritt der Bewertung zu. In ihm werden die fachlichen Gesichtspunkte durch ethische Krite­rien ergänzt. Die Nimwegener Methode orientiert sich dabei an den vier biomedizi­nischen Prinzipien von Tom Lamar Beauchamp und lames F. Childress: der Respekt vor der Autonomie des Patienten, das Prinzip des Wohltuns, das des Nichtscha­dens sowie das der Gerechtigkeit. Diese vier Grundprinzipien werden in den aller­meisten ethischen Fallsituationen berührt, genauer: in bestimmter Weise in Frage gestellt. Der ethische Reflexionsprozess bezieht sich dann darauf, wie die Span­nung zwischen den Prinzipien bearbeitet werden kann. Die Einbeziehung recht­licher Bestimmungen erweist sich dabei als unerlässlich.Das Nimwegener Modell bietet eine Methode, die leicht auch jenseits von Klini­ken und Pflegeeinrichtungen anwendbar ist. Allerdings scheint es dabei zugleich sinnvoll zu sein, einige Präzisierungen und Veränderungen vorzunehmen. Ulrike Kostka und Anna Maria Riedl (2009) haben in dieser Perspektive einen Leitfaden für ethische Fallbesprechungen in sozialen Einrichtungen entwickelt: »Ethisch entscheiden im Team«. Erbietet eine gegenüber dem Nimwegener Modell leicht er­weiterte Schrittfolge der ethischen Abwägung (Fig. 26). Am Beginn steht auch hier die Problemstellung mit ihren zentralen Fragen: Was ist Anlass des Gespräches und wie lautet die zentrale Fragestellung? Anschließend werden die Fakten aus den verschiedenen professionellen Perspektiven zusammengetragen. Zunächst wird dabei die Ziel- bzw. Adressat_innengruppe bestimmt. Zu klären ist dabei, welche Akteure am Konflikt beteiligt sind und welche Arbeitsbereiche der Orga­nisation von der Entscheidung betroffen sind. Daraufhin werden - zweitens - die fachlichen Gesichtspunkte, die insbesondere die Adressaten_innensituation zu verstehen helfen, gesammelt. Daran schließt sich - drittens - eine ethische Analy­se an. In ihr werden die Bestimmung des ethischen Konflikts und eine Abwägung

http://www.reinhardt-verlag.de/pdf/material2561_3.pdf
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Fig. 26: Ethische Fallbesprechung nach Kostka/Riedl 2009, 61 ff.der konfliktträchtigen Werte vorgenommen. Als vierten Schritt des Urteils­prozesses werden unterschiedliche Handlungsoptionen gesucht und geprüft. Die möglichst wertfrei gesammelten Alternativen sind in einem Abwägungsprozess daraufhin zu befragen, mit welchen positiven oder negativen Folgen sie verbun­den sind und wie realistisch sie sich umsetzen lassen. Daran anschließend kommt es - fünftens - zur Formulierung einer Entscheidung. Neben der Begründung und den dafür maßgeblichen Argumenten geht es in diesem Schritt auch um die Klä­rung, wer auf welcher Handlungsebene Verantwortung für die Umsetzung der Ent­scheidung übernimmt. 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 außerhalb des Berei­ches von Medizin und Pflege macht es darüber hinaus erforderlich, über die engeren biomedizinischen Prinzipien hinauszugehen. Sinnvoll ist es jetzt, all­gemeine sozialethische Prinzipien einzubeziehen. Dafür bietet sich beispiels­weise das Konzept von Andreas Lob-Hüdepohl an. Er beschreibt fünf ethische Prinzipien als Kern einer als Menschenrechtsprofession verstandenen Sozialen Arbeit (Fig. 27).Als Schlüsselbegriff für die berufliche diakonisch-soziale Arbeit fasst Lob-Hü- depohl den der Autonomie auf. Sie ist Ausdruck der Menschenwürde und steht für eine eigenständige und selbstverantwortliche Lebensführung, durch die Menschen Subjekte ihres Handelns sind bzw. werden können. Diese Fundamen­talnorm wird durch weitere sozialethische Prinzipien flankiert. Dies ist als nächs­tes das Prinzip der Gerechtigkeit. Es richtet sein Augenmerk insbesondere auf die Befriedigung elementarer Bedürfnisse, die Mindestausstattung an Grundgütern
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Fig. 27: Fünf sozialethische Prinzipien nach Lob-Hüdepohl 2007, 126ff.für die eigenständige Lebensführung sowie die Beteiligung am sozialen und wirt­schaftlichen Leben. Um soziale Gerechtigkeit herzustellen, bedarf es zugleich einer Solidarität, durch die Menschen einander wechselseitig beistehen und unterstützen. Darüber hinaus zielt das Prinzip der Nachhaltigkeit auf dauerhaft stabile Strukturen für die Sicherung von Menschenrechten und Lebensführungs­kompetenzen. Mit dem Prinzip der Subsidiarität schließt sich dann der Kreis derIn allen Handlungsfeldern professioneller diakonischer Praxis werden Mitarbeiterjn­nen mit Situationen konfrontiert, in denen sie ethisch bewusst wahrnehmen, urteilen und entscheiden müssen. Diskutieren Sie mit Führungskräften der jeweiligen Arbeits­felder die folgenden Fragen und entscheiden Sie im Anschluss gemeinsam, welche Maßnahmen geeignet sind, Mitarbeiterjnnen in ihrer ethischen Urteils- und Entschei­dungskompetenz zu stärken.(1) Mit welchen typischen Dilemmata werden Mitarbeiterjnnen in den einzelnen Ar­beitsbereichen konfrontiert?(2) Welche Dilemmata sind für die Mitarbeiterjnnen besonders belastend?(3) Welche in der Organisation selbst liegenden Faktoren sind für die Dilemmasituatio­nen mitverantwortlich und wie lassen sich Veränderungen bewirken?(4) Erweist es sich als sinnvoll, für bestimmte ethische Herausforderungen Handlungs­anleitungen, Leitlinien oder Qualitätsstandards zu erarbeiten?(5) Welche Formen der Bearbeitung und der Kommunikation sind sinnvoll, um Mitar­beiterjnnen in ihrer ethischen Reflexions- und Entscheidungsfähigkeit zu stärken? - 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 eigenständigen Lebensführung zu unter­stützen. Andererseits verpflichtet es zur Achtung vor den individuellen Lebens­führungskompetenzen von Adressatjnnen und dient als Schutz vor den Kom­petenzanmaßungen Dritter wie bspw. wohlfahrtsstaatlichen Institutionen (vgl. Lob-Hüdepohl 2007, 126-136). Diese fünf sozialethischen Prinzipien erlauben es, in Dilemmasituationen die bestehenden Konfliktdimensionen zu analysieren und auf dieser Grundlage Abwägungen vorzunehmen.In den Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes sind unterschiedliche Struk­turen ethischer Sensibilität und Reflexion implementiert worden. Die Kinderarche 
Sachsen hat Richtlinien zu unterschiedlichen Themenfeldern der Kinder- und Ju­gendarbeit erarbeitet, so bspw. für den »Umgang mit sexuellem Missbrauch« oder mit »Nähe und Distanz im pädagogischen Alltag«. Diese Handlungsanleitungen werden in Teamgesprächen, in der Supervision und Kollegialen Beratung aufgegrif­fen und dienen zur Reflexion von Praxissituationen. Für die betreuten Kinder und Jugendlichen wiederum existiert ein Nottelefon, das der Prävention und Interventi­on dient. »Betreute können sich - über alle Hierarchiegrenzen hinweg - im Falle er­lebter 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 für deren Reflexion zur Verfügung zu stellen.

»Wir haben ausführlich diskutiert, ob wir ein Ethikkomitee brauchen und haben gesagt: das erscheint uns jetzt nicht angemessen. Aber alle Leitungskräfte 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 gestärkt werden sollen. Vor dem Hintergrund einer konkreten Dilemmasituation wurde die Idee entwickelt und umgesetzt, Fallgespräche und Teamsupervision als Reflexionsmöglichkeiten für die Mitarbeiter_innen durchzuführen. Eine selbst­ständige Supervisorin bietet 90- bis 120-minütige Teamgespräche an, bei denen sie mit Mitarbeiter innen aller Arbeitsbereiche und -ebenen auf einer systemi­schen Grundlage arbeitet. Dabei liegt das Augenmerk auf einem Teamprozess, bei dem Ideen gesammelt und gewichtet sowie die nächsten Schritte in den Blick genommen werden. Eine Kontinuität solcher Gespräche wird angestrebt.
Ulrike Kostka; Anna Maria Riedl (2009): Ethisch entscheiden im Team: ein Leitfaden für soziale Einrichtungen, Freiburg i. Br.
Norbert Steinkamp; Bert Gordijn (2010): Ethik in Klinik und Pflegeeinrichtung: ein Arbeitsbuch, 3. Aufl., Köln.
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5 Konzeptionen diakonisch profilierenAlfred Jäger hat die Aufgabe der Theologie in diakonischen Unternehmen so be­stimmt, dass sie »die Sinnmitte der Unternehmenspolitik in langfristigen, strate­gischen Perspektiven zu klären, zu bestimmen und festzuhalten« (Jäger 1997, 82) habe. Als besonders wichtigen Bereich, in dem diese Aufgabe zu erfüllen ist, hat Jäger die Erarbeitung integrierter Fachkonzeptionen genannt. Noch Mitte der 1990er Jahre diagnostizierte Jäger: »Konzepte der Betreuung in der Handlungs­diakonie sind, sofern sie überhaupt bewußt ausgearbeitet wurden, zumeist noch theologisch unbeleckt« (Jäger 1997, 85). Diese Einschätzung dürfte heute nicht mehr in einer generellen Weise zutreffen. Die Einführung anspruchsvoller Quali­tätsmanagementsysteme und die zunehmende Aufmerksamkeit auf eine eigene Corporate Identity haben dazu beigetragen, dass diakonische Träger viel Energie in die Entwicklung profilierter Konzeptionen gesteckt haben. Trotzdem ist Jägers Anliegen, integrierte Konzeptionen in allen Bereichen der Unternehmenspolitik auszuarbeiten, weiterhin aktuell. Damit sich in ihnen nicht nur »medizinischer, pflegerischer, sozialpädagogischer und -psychologischer Sachverstand« (ebd.) niederschlägt, sondern auch eine theologische Prägung erkennbar wird, bedarf es einer anspruchsvollen interdisziplinären Verständigung. Die Erarbeitung sol­cher integrierten Fachkonzeptionen stellt eine wichtige Möglichkeit dar, um die professionelle Arbeit in diakonischer Perspektive zu profilieren.Der dafür erforderliche Dialog ist umso konstruktiver zu führen, je transparenter die Perspektiven der beteiligten Professionen offen liegen. Die inhaltliche Bestim­mung der eigenen diakonischen Identität hat deshalb auch eine zentrale Bedeutung für die Erarbeitung diakonisch profilierter Fachkonzeptionen. Ein eigenes Konzept 
zum diakonischen Profil ist daher eine wichtige Grundlage dafür, die theologische 
Perspektive in den Erarbeitungsprozess fachbezogener Konzeptionen einzubringen. Für viele Träger erfolgt diese Bestimmung im Zusammenhang des Leitbildes. Hier werden für sie die zentralen Fragen nach der eigenen Identität, dem Auftrag, den Zielen und den tragenden Werten geklärt. Leitbildaussagen sind allerdings notwendigerweise knapp und konzentriert. Da sie auf eine weitere Konkretisie­rung angewiesen sind, erscheint es sinnvoll, dass auch das diakonische Profil eine weitergehende und präzisierende Erläuterung erfährt. Das kann auf unter­schiedliche Art und Weise geschehen.Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat in einem Dialogprozess ihr Leitbild aus dem Jahr 2003 zu einem erweiterten Leitbild weitergeführt. Es beinhaltet zusätzlich theologische Leitsätze, Führungsleitsätze, Leitsätze für die interne Kommunika­tion. 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 anschließend als biblischer Leittext eingeführt und erläutert. Auf ihn baut die Vision der Stadtmission auf. Sie wird schließlich zu sieben strategischen Zielformulierungen weitergeführt. Die Verknüpfung dieses diakonischen Selbst­verständnisses mit Inhalten der strategischen Unternehmensentwicklung ist in Modul 1 ausführlich vorgestellt worden.Der Theologische Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe hat in einem Arbeitspapier das diakonische Selbstverständnis des Unternehmens konzeptionell charakterisiert:
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»Nützliche Seitenansichten (diakonische Profilierungen) für die BBW-Leipzig- 
Gruppe«. Das Papier versteht sich als Diskussionsanstoß, auf dessen Grundlage Gespräche mit den Mitarbeiter innen entstehen und Anknüpfungspunkte im Alltag gefunden werden können. Änderungen oder Ergänzungen gelten als mög­lich und erwünscht. Der Text beschreibt drei entscheidende Blickrichtungen für das diakonische Handeln: zum Menschen, zur Welt und zu Gott. Dabei bleibt die Ausgangssituation des BBW, als diakonischer Träger mit Mitarbeiterjnnen und Adressat Jnnen zu arbeiten, die nur zum Teil konfessionell geprägt, weit häufiger dagegen konfessionslos sind oder einer anderen Religion angehören, durchgän­gig im Blick. Die wertschätzende Anerkennung dieser Vielfalt wird im Konzept ermöglicht durch ein Verständnis des Evangeliums als ein Befreiungsgeschehen, durch das Menschen den bedingungslosen Zuspruch Gottes erfahren. Diese vor­behaltlose Bejahung soll nicht durch ethische Gebote instrumentalisiert werden. Ein weiterer Aspekt, der damit eng zusammenhängt, ist die Suche nach religiösen Dimensionen des Alltags und einer religiösen Sprache, die sich nicht auf Sonder­räume begrenzt.

Nützliche Seitenansichten (diakonische Profilierungen) für die BBW-Leipzig- 
GruppeIn der BBW-Leipzig-Gruppe verbinden wir Zuwendung zu Menschen, Verantwortung für die Welt und Einladung zum Glauben. [...] Dabei sind für 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 spürbar.

- In einer Kultur der Förderung 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 Miteinanderauf Augenhöhe in gegenseitiger Achtung und Anerkennung. Die Gemeinschaft der BBW-Leipzig-Gruppe besteht aus dem Miteinander von Teilneh­menden und Mitarbeitenden, aus dem Miteinander von Christen, Menschen anderer Reli­gion und religiös ungebundenen Menschen. Toleranz, gegenseitiges Interesse und Mei­nungsaustausch sind essentiell für die Zusammenarbeit in diesem Miteinander.In einem Unternehmensverbund mit dem »Etikett Diakonie» können alle Menschen, ganz gleich welcher hierarchischen Position, welchen Geschlechts, welcher weltanschaulichen und religiösen Prägung, usw. etwas von der befreienden Kraft des Evangeliums spüren: Christen und Nicht-Christen begegnen sich auf Augenhöhe und bereichern sich gegen­seitig mit ihren jeweils eigenen Ansichten zum Wohle des Ganzen. [...](2) Blickrichtung zur Welt
- Wir wissen um die Wechselwirkung unseres Handelns mit der Welt.
- Wirgestalten bewusst unsere Welt.
- Ein verantwortungsvoller Umgang mit der Schöpfung ist für uns maßgeblich.
- Wir handeln zur Schonung und Bewahrung des Lebens.
- Wir fördern die (aktive) Mitwirkung aller Menschen an Gesellschaft und Politik.
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[...] Diakonisches Handeln hat für uns [...] eine globale Dimension. Gottes gute Absicht für 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 Schöpfung. Darum setzten wir uns dafür ein, dass unsere Welt gerechter und friedlicher wird. Dazu gehört auch die Achtung aller Mitgeschöpfe. [...](3) Blickrichtung zu Gott
- Wir vertrauen darauf, dass Gottes Wirken das ganze Leben durchdringt und sich 

nicht auf einen Sonderraum beschränkt.
- Darum suchen wir immer neu die religiösen Dimensionen des Alltags.Das Wissen, dass sich religiöse Erfahrung im Alltag ereignet, bewahrt uns vor der Ver­suchung, Gott nur in Sonderzonen zu Sonderzeiten in unserem Leben zu suchen. Es gibt Räume und Zeiten, in denen Gott nach klassischer Vorstellung begegnet, z. B. in An­dachten, Gottesdiensten, im Gebet usw. Darüber hinaus weitet sich unser Blick für grö­ßere Zusammenhänge und macht uns gespannt auf Überraschungen. Transzendenz, das Göttliche, Gott kennt keine Grenzen. Die Alltagsdimension des Religiösen wird bewusst gehalten durch die Rede von Gott (Andachten, Gottesdienst, Impulse), durch das Reden über Lebensthemen (Fortbildungen u. a.) sowie in gemeinschaftlichem Leben (Feiern, Feste, Einkehrtage usw.).Wir wollen geistlich-gemeinschaftliches Leben in vielfältigen Formen, um möglichst viele Menschen mit differenzierten Prägungen und Lebensentwürfen aus unterschied­lichen Lebenswelten und Milieus auf ihrer spirituellen Reise begleiten zu können. Sofern kirchliche Amtshandlungen gewünscht werden, führen wir diese in Absprache mit Kirchengemeinden durch. [...]Aus religiöser Perspektive richtet sich an mich kein ethischer Anspruch (kein »Du sollst!«), sondern immer ein bedingungsloser Zuspruch (»Du bist gut!«). So dürfen wir uns die Anrede vorstellen, welche der alles umfassende und bergende Gott an uns rich­tet: Es ist eine bedingungslose Bejahung. Ein solcher Zuspruch darf nicht zu einem neu­en »und darum sollst du« instrumentalisiert werden. [...]

Das Anliegen Alfred Jägers, die Fachkonzeptionen der professionellen Arbeit in einer diakonischen Perspektive zu erarbeiten, erschöpft sich nicht darin, die spirituelle Dimension den übrigen fachlichen Aspekten hinzuzufügen. Vielmehr geht es darum, die im ersten Teil des Handbuches entwickelten fünf Grund­dimensionen eines diakonischen Profils gleichermaßen einfließen zu lassen. Die individuell-stärkende, sozial-inkludierende, spirituell-sensible, anwaltschaft- lich-solidarische und ethisch-reflektierende Perspektive kann in einer jeweils sachangemessenen Weise Impulse für die Erarbeitung der Konzeptionen geben.
Was diakonisches Profil ist und woran es sich erkennen lässt, wird von Führungskräften und Mitarbeiter innen individuell sehr verschieden artikuliert. Erfahrungsgemäß sind Mitarbeiterinnen dann sehr viel sicherer und beteiligen sich motivierter an Profilbil­dungsprozessen, wenn im Unternehmen ein Konzept zum diakonischen Profil erarbeitet worden ist und sie daran beteiligt gewesen sind. Beraten Sie mit Führungskräften und Mitarbeiter innen, ob sich die Erarbeitung und Kommunikation eines solchen Konzeptes als sinnvoller Schritt in ihrem Profilbildungsprozess erweist. Methodische Hinweise zum Gespräch über das jeweils eigene Profilverständnis finden Sie in den Kap. 2 bis 4.
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Fig. 28: Schlüsselkompetenzen von Kindern als Entwicklungsziele (Kinderarche Sachsen, Pädagogische Fachstandards, Einleitung, 2)
Die Kinderarche Sachsen hat beispielsweise für ihre Arbeit »Pädagogische Fach­standards« erarbeitet und als Arbeitsgrundlage verbindlich gemacht.Ähnlich wie die BBW-Leipzig-Gruppe wird auch hier der Situation Rechnung ge­tragen, dass zahlreiche Mitarbeiterjnnen keiner Konfession angehören. Deshalb werden neben den christlichen auch humanistische Werte als Quellen genannt. 
»Die Pädagogischen Fachstandards sind Konsequenzen aus einer bestimmten Grund­
haltung, basierend auf einem christlich-humanistischen Menschenbild« (Kinder­arche Sachsen (2015), Pädagogische 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 Schlüsselkompetenzen werden neun Fähigkeiten erläutert (Fig. 28), unter ihnen auch diejenigen, die auf die individu­elle, soziale und spirituelle Dimension menschlichen Lebens bezogen sind: »Selbst- bewusstsein/Selbstvertrauen/Identität«, »Gemeinschaftsfähigkeit« und »Wachheit für letzte Fragen«. Die letztgenannte Kompetenz wird erläutert, indem die »Ausein­andersetzung mit philosophischen und religiösen Fragen« sowie die »Entwicklung einer eigenen Spiritualität, Religiosität, Weltanschauung« genannt werden (ebd.).
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Die Konzeption »Pädagogische Fachstandards« enthält insgesamt 72 Standards zu 35 Themen. Die Standards werden jeweils begründet und mit Beispielen verse­hen. Darüber hinaus wird eine Verknüpfung mit weiteren Dokumenten des Qua­litätsmanagements hergestellt. Unter den pädagogischen Standards finden sich beispielsweise Regelungen zur »Beteiligung der jungen Menschen«. Hier heißt es:
Auszüge aus den »Pädagogischen Fachstandards« der Kinderarche Sachsen

Professioneller Umgang mit 
Nähe und Distanz

Wir gestalten die Beziehungen zwischen Fachkräf­ten und jungen Menschen professionell, d. h. aktiv, bewusst und reflektiert
Mahlzeiten Bei Mahlzeiten wird kein Zwang auf die jungen Men­schen ausgeübt. Sie entscheiden über Menge, Essge­schwindigkeit und Auswahl der Speisen selbst. [...] Der Beginn und das Ende der Mahlzeit werden von einem Ritual begleitet. Der Tisch ist ansprechend gedeckt und geschmückt. [...]
Schlafsituation [...] Wir schicken junge Menschen nie zur Strafe ins Bett oder zum Schlafen in einen anderen Raum. [...]
Geburtstag /Tauftag Wir feiern jährlich einen Ehrentag für jeden jungen Menschen. Er steht an diesem Tag im Mittelpunkt, wird von den Fachkräften und Freunden überrascht und gestaltet diesen Tag in besonderer Weise mit. [...]
Abschied und Trauer Die verschiedenen Gefühle, 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 pädagogische Team entwickelt Abschiedsritua­le und etabliert sie in den Alltag.
Reaktion auf ein schreiendes 
Kind

[...] Wir nehmen das Kind an, indem wir ihm zur Seite stehen und es nicht allein lassen.Wir nehmen das hinter dem Schreien stehende Bedürfnis des Kindes wahr (Ursache) und reagieren adäquat darauf.
Grenzüberschreitendes
Verhalten

Offensichtlichem Verhalten junger Menschen, das unseren humanistischen und christlichen Haltungen widerspricht, wirken wir aktiv entgegen.In der Begründung des Standards heißt es dazu: Wir dulden keine rassistischen Äußerungen. Men­schenverachtenden oder menschenentwürdigenden Verhaltensweisen und Äußerungen wirken wir entgegen.
Fig. 29: Kinderarche Sachsen 2013: Pädagogische Standards (Auswahl); auf die Wiedergabe von Begründungen, Beispielen und Verknüpfungen wurde verzichtet; d.A.
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»Wir schaffen die Voraussetzungen und aktivieren die jungen Menschen, sich in die Gestaltung des pädagogischen Alltages und der Lebensbedingungen in der Einrichtung einzubringen. Partizipation verstehen wir als Einübung demokrati­scher Entscheidungsprozesse« (Kinderarche Sachsen 2013, Pädagogische Fach­standards, 1). Außerdem wird das Handeln in sensiblen pädagogischen Situati­onen wie in Bezug auf Mahlzeiten, die Schlafsituation, Sexualität, die Reaktion auf ein schreiendes Kind oder grenzüberschreitendes Verhalten geregelt. Ebenso finden sich Standards zur Gestaltung von Geburts- oder Tauftagen und zum Um­gang mit Abschied und Trauer.

21 Die diakonische Profilierung von Fachkonzeptionen ist multiprofessionelle Aufgabe. Bei der Erarbeitung ist es wichtig, die fachwissenschaftlichen und professionellen Aspek­te des jeweiligen Themas mit der Perspektive des diakonischen Profils zu verknüpfen, wobei hier an die thematische Breite der fünf Profildimensionen zu erinnern ist. Das folgende Beispiel gibt einen Hinweis dazu.Wählen Sie ein zentrales fachliches Thema aus, zu dem eine Konzeption erarbeitet wer­den soll. Stellen Sie dazu ein Team zusammen, in dem personell sowohl die fachlich-pro­fessionellen wie auch die theologisch-diakonischen Kompetenzen vertreten sind. Stellen Sie das Konzept anschließend in den Fachteams zur Diskussion und geben Sie Gelegen­heit zu einem fachlichen Feedback.
Angeregt durch die pädagogischen Standards der Kinderarche Sachsen könn­te weiterführend überlegt werden, wie ein Fachstandard lauten könnte, der die Wachheit der Kinder für große Lebensfragen aufnimmt. Dafür könnte bspw. auf die von Friedrich Schweitzer herausgearbeiteten »fünf großen Fragen« der Kinder Bezug genommen werden. Schweitzer hat in seinen Publikationen immer wieder deutlich gemacht, dass es regelmäßig solche »großen Fragen« gibt, »die im Auf­wachsen 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 »große Fragern, weil sie zumindest potentiell nach einer religiösen Antwort verlangen« (Schweitzer 2005, 28). Diese fünf 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)Für Friedrich Schweitzer verbinden sich diese Fragen mit dem Recht des Kindes auf Religion oder genauer: mit dem »Recht des Kindes auf religiöse Begleitung«. (2006b, 97ff.). Gemeint ist damit, Kinder in der Auseinandersetzung mit ihren existentiellen Lebensfragen nicht allein zu lassen, sondern ihnen als Gesprächs- partner_in zur Verfügung zu stehen. Für Kindertagesstätten in diakonischer Trägerschaft wird sich dies in einem eigenen religionspädagogischen Konzept niederschlagen und dort differenziert entwickelt. Für Einrichtungen der Hilfen 
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zur Erziehung, in denen der Anteil der getauften Kinder und Jugendlichen deut­lich unter 10 % liegt, bedarf es Formulierungen, die dieser Ausgangssituation gerecht werden. Ein pädagogischer Standard könnte 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 für letzten Fragen« beziehen, könnten als Erläuterung zu diesem Standard dienen.Während die pädagogischen Fachstandards der Kinderarche Sachsen einen träger­bezogenen Professionsstandard darstellen, besteht eine wiederum andere Per­spektive darin, bereichs- und einrichtungsbezogene Konzeptionen zu entwickeln und miteinander zu verschränken. Ein Beispiel dafür sind Konzeptionen, die in der Diakonie-Stadtmission Dresden für den Bereich der Kindertagesstätten ent­wickelt worden sind. Für das Arbeitsfeld insgesamt existiert eine »Rahmenkon­zeption Evangelische Kindertagesbetreuung«. Sie beschreibt Ziele, konkretisiert Leitbildaussagen und charakterisiert die Organisationsstruktur des Trägers so­wie der Abteilung. Im Mittelpunkt der Rahmenkonzeption stehen pädagogische Grundsätze wie bspw. Aussagen zum ganzheitlichen Bildungsverständnis, zum Freispiel oder zum integrativen Ansatz. Ein Abschnitt gilt auch dem religions­pädagogischen Verständnis. Er wählt seinen Ansatz bei den religiösen Fragen der Kinder und charakterisiert die Religionspädagogik als ein offenes Deutungsange­bot für die Kinder. Sie sollen die Kompetenz erwerben können, sich mit Religion auseinanderzusetzen und eigene Vorstellungen und Bilder zu entwickeln (siehe Praxisbeispiel unten).Die Rahmenkonzeption bildet die Grundlage, auf der die einzelnen Kindertagesstät­ten eine einrichtungsbezogene Konzeption mit eigenen profilbestimmenden Nuan­cen entwickelt haben. So hat bspw. die Kindertageseinrichtung »Himmelsschlüssel« ein naturnahes und ökologisches Profil. In Bezug auf die religionspädagogischen Angebote wird jetzt neben der Sinn- und Lebensorientierung auch die Wertever­mittlung betont. Mit biblischen Geschichten und der Tradition des Christentums »werden ihnen die Grundlagen für die Entwicklung eines christlichen Werte­bewusstseins vermittelt. Die religiöse Erziehung wird nicht als gesonderter Teil der pädagogischen Arbeit angesehen, sondern fließt vielmehr im täglichen Umgang miteinander ein. Die Kinder sollen spüren, dass sie in ihrer Einzigartigkeit gewollt und geliebt sind [...]«(Diakonie-Stadtmission Dresden, Ev. Kindertageseinrichtung Himmelsschlüssel, Konzeption 2014, 9). Aussagen zur Kooperation mit der Kirch­gemeinde, zur Feierkultur im Kirchenjahr oder zur Ritualpraxis im Kindergarten­alltag ergänzen die Konzeption. Das Beispiel zeigt, wie eine Rahmen- und eine Ein­richtungskonzeption miteinander verschränkt werden und aufeinander aufbauen.
Christlichen Glauben erleben - ReligionspädagogikZum menschlichen Leben gehören neben zahlreichen möglichen Perspektiven, Optionen und Dimensionen, Wertvorstellungen und Lebensorientierungen auch religiöse Ausrich­tungen. Auch »Kinder haben religiöse Fragen« wurde im 10. Kinder- und Jugendbericht (1998) festgestellt und damit die Frage nach ganzheitlicher Bildung und persönlichen Entwicklungsangeboten angesprochen.
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» In unseren Evangelischen Kindertageseinrichtungen sollen Kinder eine Welt zugewand­te, menschliche, aktive und gestaltende religiöse Antwort bekommen. Als ein Angebot einer möglichen Deutung der konkreten Wirklichkeit, das neben anderen möglichen Optionen steht und für das Kind Wahlmöglichkeiten für seine eigene zukünftige Per­spektive zulässt.Unsere Kindertageseinrichtungen öffnen sich prinzipiell für alle - über konfessionelle und andere Grenzen hinaus, sie wollen weder ausschließen, noch vereinnahmen. In ei­ner Welt der Vielfalt von möglichen Lebensentwürfen vermitteln wir Kindern die Kom­petenz, mit Religion umgehen zu können, sich damit auseinanderzusetzen, sich eine Meinung zu bilden. Kinder werden befähigt, sich ihre eigenen Bilder und Vorstellungen zu machen, die so offen sind, dass sie sich im Laufe ihrer Entwicklung verändern dürfen und können. Dazu gehört, dass sie mit Religion in Berührung kommen und sich da­mit beschäftigen. Das schließt auch den Dialog mit anderen religiösen Überzeugungen und Standpunkten ein. Religionspädagogik verstehen wir als Anregung, Angebot und Herausforderung, nicht als dogmatische Intervention.Der christliche Glaube wird in unseren Kindertageseinrichtungen erlebbar und als integrierter Bestandteil der alltäglichen pädagogischen Arbeit praktiziert. Jedes Kind als einzigartige Persönlichkeit wahrnehmen, ernst nehmen und mit ihm im Sinne der Nächstenliebe umgehen, das ist unsere Basis im Umgang mit Kindern. Davon ist auch das Leben in der Gemeinschaft geprägt. So wie sich Kinder mit ihren Stärken und Schwächen angenommen fühlen, können sie auch andere annehmen und Ander­sartigkeit achten. Kinder lernen, sensibel zu sein für die eigenen Gefühle und die des Gegenübers, aufeinander zu zugehen, Konflikte ohne Gewinner und Verlierer lösen zu können, zu nehmen und zu geben, verzeihen zu können und Gemeinschaft als sichere Orientierung in einer zunehmend unübersichtlicheren, komplexen und reizintensiven Welt zu spüren.

(Diakonie-Stadtmission Dresden, Rahmenkonzeption Evangelische Kindertagesbetreuung 
2012, 12)

Alfredjäger (1997): Theologie im Diakonischen Unternehmen der Zukunft, in: Wolf­gang Helib (Hrsg.): Positionen und Erfahrungen - Unternehmensphilosophie in der Diakonie, Hannover, 77-89.
Alfred Jäger (2006): Die theologische Achse diakonischer Unternehmenspolitik, in: Volker Herrmann; Martin Horstmann: Studienbuch Diakonik, 2, 175-184.

6 Bauliche und räumliche StrukturenAls Strukturen gelten in organisationstheoretischer Perspektive alle Kommu­nikations-, Entscheidungs- und Handlungsmuster, die ein berechenbares, ver­lässliches Handeln der Organisation ermöglichen. Dazu scheinen bauliche Gege­benheiten zunächst nicht zu gehören. Trotzdem macht es Sinn, sich innerhalb dieses Kapitels auch ihnen zu widmen. Zwei Gründe sind dafür maßgeblich. Zum einen gehören die baulichen und räumlichen Strukturen zu den unterstützenden Aspekten für die Ermöglichung eines verlässlichen organisationalen Handelns. Zum anderen werden sie innerhalb des Qualitätsmanagements durchgängig dem Gesichtspunkt der Strukturqualität zugerechnet. Die Form und Gestaltung von 
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Gebäudekomplexen, Häusern und Räumen steht dabei in enger Wechselwirkung mit anderen zentralen Dimensionen der Organisation. Sie hat Einfluss auf die Funktionalität und Effizienz von Prozessen. Darüber hinaus bestimmt sie die Unternehmenskultur mit und wird ihrerseits von ihr mitbestimmt. Gerade für diakonische Unternehmen stellt die Gebäude- und Raumgestaltung eine be­trächtliche Chance dar, ihre Identität in den baulichen Artefakten zur Sprache kommen zu lassen. Fassaden, Grundrisse, Eingangsbereiche, Andachts- und Meditationsräume oder Aufenthaltsbereiche bieten zahlreiche Möglichkeiten, um Profil zu zeigen.Beate Baberske-Krohs hat auf die Mehrschichtigkeit und Komplexität menschli­cher Wahrnehmungsprozesse hingewiesen. Sie betont: »Die Wertigkeit der ver­wendeten Materialien, Größe und Temperatur der Räume werden mit unseren Sinnen wahrgenommen: Sehen, Hören, Riechen, Schmecken und Tasten spie­len ineinander und erzeugen einen Eindruck. Sie alle beeinflussen den Alltag und unsere Wahrnehmungen stärker als Worte oder geschriebene Konzepte« (Baberske-Krohs 2010, 94).Unter den Modellprojekten des Forschungsprojektes finden sich verschiedene architektonische und räumliche Gestaltungsideen, in denen sich etwas vom Pro­fil des Trägers widerspiegelt. Das Altenpflegeheim der Diakonie Bautzen »Haus Immisch« ist ein Haus der so genannten »Vierten Generation«, das auf dem Haus­gemeinschaftsprinzip beruht. Es ist 2005 eingeweiht worden. Sein Grundriss ist so gestaltet, dass von einem etwas vorstehenden Mittelteil zwei halb gerundete Flügel abgehen. Sie sind ein Symbol für geöffnete Hände und stehen damit für eine einladende Offenheit. Gleichzeitig lassen sie theologisch auch die offenen und segnenden Hände Gottes anklingen.

Fig. 30: Grundriss des »Haus Immisch« der Diakonie Bautzen
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Fig. 31: »Haus Immisch« der Diakonie Bautzen
Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat 2010 einen Wettbewerb zur Gestaltung der Fassade ihrer Geschäftsstelle ausgeschrieben. Unter den eingegangenen Ent­würfen wurde die Idee der Leipziger Künstlerin Bea Meyer ausgewählt und an­schließend umgesetzt. Sie hat den unteren Teil der Fassade mit einem Edelstahl­band aus Punkten und Strichen umgeben. Sie sind Morsezeichen und ergeben auf zwölf bzw. vierzehn Zeilen einen Funkspruch. Er lautet: »Alles was man träumt, passiert auch«. Die Künstlerin hat damit den Ausspruch eines Kindes aufgenom­men. Sie versteht ihn »als Proklamation an die Kraft zur Realisierung der eigenen Imagination« (Gärtner 2011). Damit drücke der Satz poetisch aus, wofür die Diako­nie stehe: »für den Glauben und den Dienst an den Menschen« (ebd.)

Fig. 32: Fassade der Geschäftsstelle der Diakonie-Stadtmission Dresden
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Im Berufsbildungswerk Leipzig ist im Jahr 2015/16 der Eingangsbereich umge­staltet worden. Die Idee dazu entstand vor dem Hintergrund einer mehrjährigen Praxis, bei der ein Mitarbeiter des Theologischen Dienstes hier zu wöchentlichen Gesprächsrunden eingeladen hat, bei denen Gedichte, Musik und Begegnungen im Mittelpunkt standen. Um dem Eingangsbereich eine Mitte und den Gesprä­chen zugleich einen eigenen Ort zu geben, ist eine Gestaltungsidee für eine Sitz­gruppe entwickelt und umgesetzt worden. Sie besteht aus vier Bänken, deren Sitzfläche jeweils rechtwinklig abknickt. Die Bänke 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 Kreuzfläche zitiert, die zum Corporate Design gehört und auf Diakonie-Publikationen erscheint.Für die Gestaltung des Meditationsraums in der BBW-Leipzig-Gruppe, haben die Mitarbeiterjnnen des Theologischen Dienstes bewusst auf Elemente zurückge-

Fig. 33: Eingangsbereich des Berufsbildungswerkes Leipzig
griffen, die an die Gebets- und Meditationspraxis der ökumenischen Gemein­schaft von Taize erinnern. Im Altarbereich sind Steine und Kerzen angeordnet worden, die eine Klagemauer symbolisieren. Die Formensprache lässt ein Kreuz erkennen, das in den übrigen Zwischenräumen erneut anklingt und sich zugleich in ihnen bricht. In die symbolische Klagemauer lassen sich Teelichte stellen. Zu­gleich können Zettel beschrieben, zusammengerollt und in die Zwischenräume gesteckt werden. Tücher, wie sie aus Taize bekannt sind, gehören ebenfalls zu den Gestaltungselementen des Raumes. Das Konzept spricht bewusst vom Medi­tationsraum und will damit auch Menschen einladen, denen christliche Spiritu­alitätsformen fremd sind. Der Raum soll neben dem Gebet auch dafür genutzt werden, eine »Pause vom Alltag« machen zu können, Zeit zur »Besinnung« zu haben oder einfach nur »still zu werden«.
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Fig. 34: Meditationsraum des Berufsbildungswerkes LeipzigAn den vorgestellten Beispielen lassen sich Möglichkeiten erkennen, wie in die Architektur und Innenarchitektur von Einrichtungen die Symbolsprache der Diakonie einbezogen werden kann und wie sie die Besucher_innen zu Deutun­gen anregt.
Beate Baberske-Krohs (2010): Unternehmenskultur und Spiritualität 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 Herzstück 
der OrganisationDiakonische Unternehmen haben als komplexe Organisationen eine klare Auf­baustruktur, deren hierarchische Verknüpfungen aus dem Organigramm ersicht­lich sind. Dieser Aufbau ist an Aufgaben und Kompetenzen, institutionellen Un­tergliederungen sowie Arbeitsbereichen orientiert. Zusammengefasst lässt sich von einem funktionsorientierten Aufbauprinzip sprechen.In der Betriebswirtschaft hat sich neben diesem Modell seit vielen Jahren ein zweites Konzept entwickelt, das stärker prozessorientiert ist. Es geht auf die Erkenntnis zurück, dass sich die Abläufe 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 mitwir­ken. Da der Aufwand zur Koordination der unterschiedlichen Funktionsbereiche mit deren gleichzeitiger Verselbständigung immer größer wurde, gerieten zuneh­mend die einzelnen Aktivitäten in den Blick, die aufeinander aufbauen und zur Herstellung eines Produkts bzw. einer Dienstleistung erforderlich sind. Es wur­de deutlich, dass es sehr viel effektiver und kundenfreundlicher ist, wenn »die horizontale Perspektive einer Organisation, d. h. die Wertschöpfungsprozesse, als zentrale Bezugsgrösse für die Gestaltung der Organisation« (Rüegg-Stürm 2005, 65) Berücksichtigung finden. In der Umsetzung dieser neuen Perspektive wird die traditionelle, vertikale Funktionsperspektive keineswegs ersetzt, sondern vielmehr durch die horizontale Ausrichtung an Arbeitsabläufen ergänzt. Aller­dings hat die verstärkte Konzentration auf die Ablaufstruktur durchaus wichtige Konsequenzen für die Aufbaustruktur einer Organisation: Mit dem Konzept der Prozessorientierung verbinden sich veränderte Formen der Arbeitsorganisation und flachere Hierarchien.Bei einem Prozess handelt es sich »um eine Kette von zusammenhängenden Akti­vitäten [...], >die gemeinsam einen Kundennutzen schaffen«« (Schiersmann 2014, 327). Prozesse dienen damit der Erbringung einer Leistung für einen internen oder externen Kunden. Sie verfügen über einen Start- und Schlusspunkt und sind in sich abgeschlossen.Innerhalb eines Unternehmens lassen sich verschiedene Arten von Prozessen un­terscheiden. So haben Geschäfts-, Management- und Unterstützungsprozesse eine je spezifische Aufgabe. Geschäftsprozesse bilden die Kernprozesse einer Organi­sation, mit denen eine Leistung für externe Kund jnnen bzw. Adressat_innen erbracht wird. Sie stellen die primären Wertschöpfungsaktivitäten dar, durch die ein Nutzen für Adressatjnnen entsteht. Oft werden sie deshalb auch als Kern­
prozesse bezeichnet. Managementprozesse umfassen demgegenüber Aktivitäten,
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mit denen eine Organisation als Ganze bzw. in wesentlichen Teilen gestaltet, ge­steuert und weiterentwickelt wird. Synonym wird für sie oft auch der Begriff der Führungsprozesse verwendet. Unterstützungsprozesse schließlich sind den bei­den genannten Prozessarten zugeordnet und haben die Funktion, angemessene Infrastrukturen und Ressourcen für die erfolgreiche Erbringung der Geschäfts- und Managementaufgaben bereitzustellen (vgL Rüegg-Stürm/Grand 2017, 140f; Rüegg-Stürm 2005, 69).Die Ablaufstruktur einer Organisation, die sich in ihrer Prozessarchitektur aus­drückt, steht nicht losgelöst von ihren übrigen Ordnungsdimensionen. Stets füh­ren Management-, Geschäfts- und Unterstützungsprozesse zur Bildung bzw. Veränderung von Strukturen bzw. Ordnungsmomenten. Diese wirken ihrerseits auf die Prozessgestaltung zurück (Fig. 35). Deshalb »besteht [...] zwischen den Ordnungsmomenten und den Geschäftsprozessen (insbesondere den Manage­mentprozessen) einer Unternehmung ein zirkulärer Wirkungszusammenhang, weil Ordnungsmomente (Strategie, Strukturen, Kultur) immer sowohl Mittel (im Sinne von >Strukturierungshilfen<) für geordnetes Alltagsgeschehen als auch Ergebnisse dieses organisationalen Alltagsgeschehens sind« (Rüegg-Stürm 2005, 79).Aus dem dargestellten Zusammenhang wird deutlich, wie stark die Prozessmo­dellierung auf Kommunikation beruht. Organisationen sind Kommunikations- und Entscheidungssysteme.

Unternehmensentwicklung

Heraus^^

Fig. 35: Wechselwirkung zwischen Prozessen und Ordnungsmomenten nach Rüegg-Stürm 2005, 79
Das St. Galler Management-Modell versteht dabei »Kommunikation als gemein­
schaftlichen Prozess der Wirklichkeitskonstruktion, in dem fortwährend ein kollek­tiviertes Verständnis konkreter Situationen, Schlüsselereignisse und wichtiger
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Zusammenhänge als gemeinsam geteilte Wirklichkeit etabliert wird« (Rüegg- Stürm/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 Verständnis der Ablauforganisation 
kommunikativ zu entwickeln. Mit Blick auf diakonische Unternehmen lässt sich beispielsweise festhalten, dass durch die Teilhabe von Mitarbeiterjnnen und Adressatjnnen ein Wissen einbezogen werden kann, das entscheidend für die angemessene Prozessgestaltung ist. Es kann wesentlich zur Erkenntnis von Schwachstellen sowie zur Erschließung von Verbesserungsmöglichkeiten bei­tragen. Darüber hinaus ist die Einbeziehung der Mitarbeiter innen eine unab­dingbare Voraussetzung für die motivierte Umsetzung einer gewünschten Prozess­gestaltung. »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). Mitarbeiterjnnen sind unter solchen Bedin­gungen auch emotional beteiligt und identifizieren sich stärker mit den Abläufen. Ein weiterer Aspekt, der sowohl die zentrale Bedeutung von Prozessen als auch deren kommunikative Gestaltung hervorhebt, ist besonders für Sozialunterneh­men charakteristisch: das sog. Uno-actu-Prinzip. Es bedeutet, dass »Produktion« und »Konsumption«, 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 durchgängig Kommunikation voraus. Adressatjn­nen und professionelle Mitarbeiterjnnen können nur gemeinsam und auf dialo­gischer Grundlage die gewünschten Ziele erreichen. Die Adressatjnnen sind die unverzichtbaren Ko-Produzent Jnnen der sozialen Leistung. »Das macht den beson­deren Stellenwert des Prozessmanagements für soziale, pädagogische, medizini­sche Dienstleistungen aus: Die tatsächlich erbrachten Prozesse entscheiden über die Qualität aus Sicht der Beteiligten. Das Management der Kernleistungsprozesse steht somit im Zentrum der Qualitätsentwicklung« (Friz/Hanselmann 2010, 144). Die Prozessorientierung bietet erhebliche Chancen für die diakonische Profilent­wicklung, weil sie es erlaubt, konkrete Aufgaben und Funktionen in einer diako­nischen Perspektive zu betrachten und zu modellieren. Diese Gesichtspunkte werden in den folgenden Abschnitten aufgegriffen.

Johannes Rüegg-Stürm (2005): Das neue St. Galler Management-Modell: Grundkatego­rien einer integrierten Managementlehre. Der HSG-Ansatz, 2. Aufl., Bern u. a., 64-79. 
Franz Bayer; Harald Kühn (Hrsg.) (2013): Prozessmanagement für Experten: Impulse für aktuelle und wiederkehrende Themen, Berlin; Heidelberg.

2 Prozessmanagement als Chance diakonischer ProfilierungDie Entwicklung und Implementierung von Prozessen ist eine zentrale Führungs­aufgabe, die zugleich aber auch die Kommunikation mit den beteiligten Mitarbei- terjnnen sowie die Einbeziehung der Adressatjnnenperspektive voraussetzt.
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Ebenso bildet das Wechselwirkungsverhältnis zu den anderen Ordnungselementen des Unternehmens eine unverzichtbare Grundlage für das Prozessmanagement.Christiane Schiersmann und Heinz-Ulrich Thiel beschreiben die Einführung ei­nes systematischen Prozessmanagements als ein Organisationsentwicklungspro­jekt, das sich auf unterschiedlichen Ebenen und in verschiedenen Einzelschritten vollzieht. 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 für das systematische Prozessmanagement ist zunächst eine ausdrückliche Entscheidung der Organisation, ein Kontrakt, er­forderlich (1). Anschließend bedarf es einer differenzierten Zielklärung für das Prozessmanagement (2). Dabei sind die wertschöpfenden Kernprozesse zu defi­nieren und an den strategischen Unternehmenszielen auszurichten. Zugleich ist die Unternehmensstruktur an diesen Prozessen auszurichten. Eine Balanced Sco­recard kann diesen Schritt sinnvoll unterstützen. Darauf aufbauend folgt drittens die genaue Identifikation des gesamten Prozessablaufs (3).Er wird in seinen einzelnen Schritten grob nachgezeichnet und es wird dabei ge­klärt, welche Personen und Abteilungen an ihm mitwirken. Ebenso werden mög­liche Fehler, erwartbare Kosten, Zeiterfordernisse, Informationswege und ähnli­che Aspekte identifiziert. Als vierte Phase folgt die Prozessmodellierung (4). Dabei wird ein Sollprozess mit seinen einzelnen Abläufen, Zuständigkeiten, Aufgaben

Fig. 36: Phasen des Prozessmanagements nach Schiersmann/Thiel 2014, 348-350
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und Informationsflüssen entworfen. Der fünfte Schritt besteht in der Prozes­
simplementierung (5), d. h. in der Umsetzung des zuvor entwickelten Entwurfs. Dabei müssen bspw. die notwendigen Veränderungen in der Aufbauorgani­sation umgesetzt werden. Die Mitarbeiterjnnen sind zu schulen und alle vom Prozessablauf Betroffenen müssen umfassend informiert werden. Die erfolgte Umsetzung bedarf sechstens eines differenzierten Prozesscontrollings (6). Des­sen Ergebnisse wiederum finden im siebenten Schritt Berücksichtigung, der in der Weiterentwicklung und im Transfer der Unternehmensstrategie besteht (7). Das Prozessmanagement erweist sich damit als Kommunikationsprozess, der zu einer dynamischen Unternehmensentwicklung beiträgt (vgl. Schiersmann/Thiel 2014, 348-350).Das Prozessmanagement bietet aufgrund der differenzierten Beschreibung ein­zelner Aufgaben und Aktivitäten sowie der kommunikativen Öffnung inner­halb des Gestaltungs- und Steuerungsprozesses vielfältige Möglichkeiten, auch diakonische Gesichtspunkte einfließen zu lassen. Prozessmanagement ist eine Führungsaufgabe. Als ein von den Führungskräften geleiteter und koordinier­ter Kommunikationsprozess bietet das Prozessmanagement die Chance, zentrale Aspekte der diakonischen Profilbildung dialogisch innerhalb der gesamten Orga­nisation zu erarbeiten und anschließend in der Prozessmodellierung zu veran­kern. Das Prozessmanagement erweist sich so als Motor für die diakonische Profil­bildung. Es trägt entscheidend dazu bei, dass Profildialoge nicht nur auf der Stra­tegie- und Strukturebene, sondern nunmehr zentral auf der Praxisebene konkre­ter Handlungen und Abläufe verankert werden.Von erheblicher Wichtigkeit ist hierbei der Umstand, dass sich ein Prozess­management in diakonischerPerspektive nicht daraufbeschränkt, diebestehenden Kernprozesse durch Prozessbestandteile mit spirituellem Akzent zu ergänzen. Vielmehr kommt es darauf an, die Kernprozesse selbst in der Perspektive aller Dimensionen diakonischer Profilbildung, also sowohl individuell-stärkend, 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 er­forderlich machen. Insgesamt gilt aber: das christliche Wirklichkeits- und Men­schenverständnis ist in seinen inhaltlichen Schwerpunkten ein mitbestimmender Aspekt innerhalb des Prozessmanagements.Im Bereich der Diakonie ist das »Diakonische Institut für Qualitätsentwicklung« (DQE) federführend in der Entwicklung von Standards, die Qualitätsentwick­lung mit diakonischer Profilbildung verbinden. In den Bereichen Pflege, Tages­einrichtungen für Kinder, ambulante Suchthilfe, Beratung für medizinische Vor­sorge und Rehabilitation für Mütter und Väter, medizinische Rehabilitation so­wie Migrationsfachdienste sind Bundesrahmenhandbücher entwickelt worden, die eine Qualitätsentwicklung im jeweiligen Arbeitsbereich grundlegen und die Zertifizierung mit einem Diakonie-Siegel ermöglichen (http://diakonie-dqe.de/ diakonie-siegel-6021.htm). Die Struktur der Bundesrahmenhandbücher ist pro­zessorientiert und beschreibt differenziert Führungs-, Kern- und Unterstüt­zungsprozesse. Ebenso werden wichtige unterstützende Instrumente vorgestellt.

http://diakonie-dqe.de/
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Da es im vorliegenden Zusammenhang nicht um die Entwicklung eines komplet­ten Qualitätsmanagementsystems für ein gesamtes Handlungsfeld, sondern um Möglichkeiten zur diakonischen Profilierung spezifischer und unterschiedlich komplexer Prozesse geht, konzentriert sich die weitere Darstellung auf die exem­plarische Vorstellung ausgewählter Tools: Prozesslandkarten, Checklisten und Qualitätsstandards.

Jörg Becker u. a. (Hrsg.) (2012): Prozessmanagement: ein Leitfaden zur prozessorien­tierten Organsationsgestaltung, 7. Aufl., Berlin; Heidelberg.
Christiane Schiersmann; Heinz-Ulrich Thiel (2014): Organisationsentwicklung: Prinzi­pien und Strategien von Veränderungsprozessen, 4. Aufl., Wiesbaden.

3 Prozesslandkarten mit einem diakonischen Wege-NetzIn der Managementliteratur werden eine Reihe unterschiedlicher Instrumente be­schrieben, mit deren Hilfe die Prozessarchitektur gestaltet werden kann, so bspw. Prozesslandkarten, Flussdiagramme (Flow-Charts), Wertkettenanalysen, Leitlini­en, Qualitätsstandards oder Handlungsanweisungen. Im Folgenden werden mit Prozesslandkarten und Qualitätsstandards 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 »kommunikationszentrierte Praxis der Organi­
sationsarbeit« genannt wird: »Was zählt, sind nicht die >Tools< als solche, sondern ihre kommunikative Wirkung. Und diese hängt weniger mit dem Inhalt eines >Tools< als mit der Praxis seiner kommunikativen Verwendung zusammen. Entscheidend ist somit, in welcher Form >Tools< zur Ermöglichung, Strukturierung und Inspiration einer förderlichen Kommunikation beitragen« (Rüegg-Stürm/Grand 2017, 136).Für die Gestaltung von Prozessarchitekturen im Ganzen stellen Prozessland­
karten ein besonders geeignetes Instrument dar. Auf ihnen werden die Geschäfts-, Management- und Unterstützungsprozesse in der sachlichen und zeitlichen Abfolge ihrer einzelnen Aktivitäten sowie in ihrer wechselseitigen Zuordnung visuell dargestellt (Fig. 37). Prozesslandkarten schaffen damit einen transparen­ten Überblick über die Prozessorganisation eines Unternehmens und ermögli­chen es, Ansatzpunkte zu ihrer besseren Steuerung bzw. Optimierung zu geben (vgl. Bayer/Kühn 2013, 41 f.). Mit ihrer Hilfe lassen sich die häufig unstrukturier­ten Handlungs- und Entscheidungsabläufe übersichtlich darstellen. Sie werden damit transparent und diskutierbar. Prozesslandkarten ermöglichen mit ihrer Visualisierung, differenzierte organisationale Abläufe »einer kommunikativen Auseinandersetzung zugänglich zu machen. Mit anderen Worten dient diese Visu­alisierungsform der Strukturierung von reflexiver Kommunikation, die darauf abzielt, Optimierungs- und Innovationspotentiale gemeinschaftlich zu identifi­zieren und auszuschöpfen« (Rüegg-Stürm/Grand 2017, 142).Nach Franz Bayer u. a. lässt sich bei der Entwicklung einer Prozesslandkarte in vier Schritten vorgehen: Zuerst bedarf es einer Entscheidung darüber, nach
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welchen Merkmalen die Strukturierung der Landkarte erfolgen soll. Bei diako­nischen Unternehmen käme hier bspw. eine Strukturierung entlang eines Leis­tungsbereiches in Bezug auf Adressat_innen in Betracht (bspw. ambulante Pflege, Schuldnerberatung, Kindertageseinrichtungen). Genauso wäre es denkbar, eine Teilaktivität (z. B. Erstkontakt, Beratung und Vertragsabschluss in der ambulan­ten Altenhilfe) als Fokus zu wählen. Eine Produkt- bzw. Leistungs-Prozess-Ma­trix kann eine Hilfestellung dafür sein, übergreifende Geschäftsprozesse sowie Prozessvarianten bestimmen zu können. In einem zweiten Schritt geht es um die Anordnung der Prozessmerkmale nach ihrer Abfolge und Wichtigkeit. Drittens ist zu klären, ob sich die verschiedenen Merkmale in einem einzigen Prozess zusam­menfassen lassen und hier bspw. als Prozessvarianten dargestellt werden oder ob es Gründe für die Separierung in unterschiedliche Prozesse gibt. Zu bevor­zugen ist in der Regel die einheitliche Darstellung eines zusammenhängenden Prozessverlaufs. Im vierten und letzten Schritt wird die Abfolge der einzelnen Prozessmerkmale geklärt und auf der Prozesslandkarte dokumentiert (vgl. Bay- er/Kühn 2013,42-47).

Aktivität 1
Aktivität 1
Aktivität 1

Aktivität 2 Aktivität 3
Aktivität 2 Aktivität 3
Aktivität 2 Aktivität 3

Fig. 37: Schema einer Prozesslandkarte
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Prozesslandkarten eignen sich gut, um in die Prozessgestaltung auch eine diako­nische Perspektive einzubeziehen. Im gemeinsamen Austausch mit den Mitarbei­terinnen, deren Praxiserfahrung für die Beratung unerlässlich ist, können die ein­zelnen Prozessbestandteile identifiziert und visualisiert werden. Dabei bietet sich die Arbeit auf einer großen Papierfläche wie bspw. einer Flipchart oder an einer Moderationswand an. Die einzelnen Aktivitäten eines Prozesses können dann auf kleinen Kartei- oder Moderationskarten notiert werden. Durch die Nutzung unterschiedlich farbiger Karten können zusätzliche Systematisierungs- oder Strukturierungskriterien einfließen. Die Karten mit den Namen der einzelnen Aktivitäten lassen sich nunmehr von den Beteiligten übersichtlich anordnen und jederzeit neu gruppieren. Dabei steht die Frage im Mittelpunkt, ob die Zuord­nung der einzelnen Prozessbestandteile weiter optimiert, ergänzt, differenziert oder präzisiert werden muss. Gegebenenfalls kann bei der Prozessdarstellung zwischen Management-, Geschäfts- und Unterstützungsprozessen (bzw. Füh- rungs-, Kern- und Unterstützungsprozessen) unterschieden werden (vgl. Fig. 37). Dies bietet sich insbesondere bei komplexeren Prozessabläufen an.Für die diakonische Profilbildung besteht nun ein entscheidender Schritt darin, die einzelnen Prozessbestandteile und Aktivitäten in der Perspektive der unter­schiedlichen Profildimensionen zu reflektieren. Ein eigenständiger Gesprächs­gang kann sich so auf die Frage konzentrieren, inwiefern in den einzelnen Ak­tivitäten die individuell-stärkende, sozial-inkludierende, spirituell-sensible, anwaltschaftlich-solidarische und ethisch-reflektierende Dimension zur Geltung kommt - oder ob bestimmte Dimensionen durch spezifische Aktivitäten verstärkt werden sollten. An zwei Beispielen soll die Modellierung von Prozessen in diako­nischer Profilperspektive im Folgenden erläutert werden.Das erste Beispiel ist für den Arbeitsbereich der ambulanten Altenpflege ent­wickelt worden und betrifft das Erstgespräch einschließlich dem Vertragsab­schluss für ambulante Pflegeleistungen (Fig. 38). Im Rahmen eines solchen Erst­gespräches 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 Textkästen auf der linken Seite dienen der gezielten Berücksichtigung der fünf o. g. Profildimensionen.Die ersten beiden Aktivitäten 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 geäußerter Wille ist bindend. Sollte die Person nicht einwilligungsfähig sein, gilt ihr Willen, den sie in einer Patien­tenverfügung zum Ausdruck gebracht hat. Liegt keine schriftliche Willens­bekundung vor, muss der mutmaßliche Patientenwille nach § 1901a, Abs. 2 ermittelt werden.Über die Willensäußerunghinaus kann auch eine biographische Anamnese durch­geführt werden, durch die besondere Prägungen, Interessen, zentrale Lebens­erfahrungen usw. ermittelt werden. Neben diesen subjektiven Gesichtspunkten gehört aber auch eine Ressourcenanamnese an den Anfang des Gespräches. In ihr werden Gesichtspunkte des sozialen Kontextes der Person ermittelt.



g. 38: Prozesslandkarte für das Erstgespräch zur Bestimmung eines Betreuungsbedarfs 
der ambulanten Altenhilfe
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Es kann geklärt werden, welche unterstützenden Personen zu ihrem Netzwerk gehören. Ebenso werden die räumlichen, institutioneilen, materiellen und infra­struktureilen Ressourcen erhoben. Nach der Feststellung dieser Voraussetzungen beginnt die Bedarfsermittlung im engeren Sinn (zweite Spalte). Sie wird im Ge­spräch mit der zu pflegenden Person und ggf. unter Einschluss wichtiger Ange­höriger oder anderer unterstützender Personen vorgenommen. Genau an dieser Stelle bietet die Prozesslandkarte die Möglichkeit, die Aktivitäten in der Pers­pektive der fünf Profildimensionen zu präzisieren: individuell, sozial, spirituell, ethisch und anwaltschaftlich. Jede Aktivität der Bedarfsermittlung erfolgt im Ge­spräch und beruht auf dem Einverständnis und dem Willen der zu betreuenden Person. So kann bspw. in diesem Zusammenhang ermittelt werden, welche sozi­alen Kontakte gewünscht sind, ob spirituelle Bedürfnisse bestehen oder ob ein Bedarf im Bereich von Sozialleistungen besteht. Die ermittelten Bedarfe führen anschließend zu weiteren Schritten, mit denen Vorschläge für Maßnahmen ent­wickelt, Verfügbarkeiten geprüft, Kontakte hergestellt und Absprachen getroffen werden (dritte Spalte).Nachdem diese Aktivitäten durchgeführt worden sind, erhält die zu pflegende Per­son ein Kostenangebot. Die Vertragsschließung und die Vereinbarungen über die konkreten Pflegezeiten usw. schließen das Erstgespräch ab. Die Ergebnisse der ethischen und anwaltschaftlichen Prüfung können möglicherweise auch unabhän­gig von einem Vertragsabschluss zu eigenständigen Aktivitäten führen. Das kann gegebenenfalls in der Vermittlung zu einem Beratungsdienst geschehen. Auch die seelsorgerliche Begleitung kann fortgeführt werden, wenn keine ambulante Pfle­ge vereinbart wird. Wird im Rahmen des Erstgespräches festgestellt, dass die zu pflegende Person relevanten Gefahren für ihre körperliche, geistige oder seelische Gesundheit ausgesetzt ist, kann hier auch eine Intervention nötig werden.Die Prozesslandkarte gibt eine Übersicht über alle relevanten Aktivitäten in­nerhalb des Kernprozesses »Erstgespräch«. Sie ermöglicht aber auch eine kom­munikative Reflexion darüber, wie das diakonische Profil in den einzelnen Pro­zessbestandteilen zur Geltung kommen kann. Selbstverständlich können auf der Landkarte jeweils nur Stichworte zu den einzelnen Aktivitäten genannt werden. Es bedarf deshalb in jedem Fall einer Ergänzung, mit der die Stichworte erläutert werden. Dafür bietet sich ein Qualitätsstandard an. Gegebenenfalls ist auch eine Checkliste denkbar. Dies wird im folgenden Abschnitt thematisiert.Ein zweites Beispiel für eine Prozesslandkarte ist der Umgang mit Sterben und Tod im Altenpflegeheim (Fig. 39). Die Prozessübersicht kann hier auf unterschiedli­che Phasen bezogen werden: das nahende Lebensende, den Sterbeprozess, Tod und Abschied. Erneut wird an der linken Seite die Perspektive der fünf Profildi­mensionen eingefügt, um sie bei der Modellierung der einzelnen Aktivitäten prä­sent zu machen. Die farbliche Kennzeichnung der einzelnen Felder ermöglicht es, Aktivitäten zu identifizieren, die sichergestellt werden müssen, 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 einwilligungsfähig 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 Gespräch mit ihr ermittelt. Sollte sie nicht einwil­ligungsfähig sein, ist der_die Betreuer_in bzw. Bevollmächtigte nach § 1901a/b BGB einzubeziehen. Daneben müssen eine medizinische und eine pflegerische Einschätzung vorgenommen werden. Zur Situationsanalyse gehört es darüber hi­naus, zu klären, ob Sterbebegleitung sowie seelsorgerliche Begleitung gewünscht werden. Damit würde die soziale und spirituelle Dimension des Profils einbe­zogen. Die soziale Dimension wird darüber hinaus durch die durchgängige Ein­beziehung der Angehörigen berücksichtigt. Die ethische Klärungsperspektive drückt sich darin aus, dass wahrgenommen wird, ob in der vorliegenden Situati­on ein ethischer Konflikt besteht. Dies könnte bspw. dann der Fall sein, wenn es ethisch zu bedenken gilt, ob eine Krankenhauseinweisung, eine intensivmedizi­nische Behandlung oder künstliche Ernährung 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 ande­rer Sozialleistungen wird bereits beim Einzug in das Pflegeheim geprüft. Ebenso werden an dieser Stelle die Wünsche für die eigene Bestattung und das zu be­auftragende Bestattungsunternehmen ermittelt. Auf die vorliegenden Informati­onen kann jetzt zurückgegriffen werden. Insbesondere die Angehörigen können an dieser Stelle unterstützt werden, indem über Leistungsansprüche informiert, Kontakte hergestellt und Hilfe beim Umgang mit Behörden geleistet wird. Die in der Eröffnungsphase getroffenen Einschätzungen ziehen anschließend entspre­chende Aktivitäten nach sich: Kontakte und Planungen (zweite Spalte).In dem Moment, in dem der Sterbeprozess beginnt (dritte und vierte Spalte), er­halten die medizinische Begleitung und die Pflege einen palliativen Schwerpunkt und müssen entsprechend in der Ablauforganisation abgesichert werden. Mit einem SAPV-Team und einem_einer Seelsorger_in werden ggf. externe Dienste integriert. Angehörige sind nicht nur zu verständigen, sondern möglicherweise auch zu begleiten. Erneut ist zu prüfen, ob ein ethischer Konflikt besteht, der reflektiert werden sollte und bestimmte Maßnahmen nahelegt. Abgesehen von den eingangs genannten Konflikten könnte bspw. auch die Erforderlichkeit einer Reanimation ein solches Konfliktthema sein.Wenn der Tod eingetreten ist (fünfte Spalte), bedarf es zunächst der ärztlichen Todes­feststellung. Angehörige sind zu benachrichtigen und der/die Tote für die Ausseg­nung bzw. Verabschiedung vorzubereiten. Wenn gewünscht, kann ein_e Seelsor- gerjn die Aussegnung durchführen. Das Bestattungsinstitut ist zu informieren.In der Phase des Abschiedes (sechste Spalte) wird möglicherweise ein Verabschie­dungsritual im Haus vollzogen. Die Übergabe der persönlichen Gegenstände an die Angehörigen wird vereinbart. Möglicherweise nehmen Mitarbeiterjnnen des Heimes an der Bestattung der/des Toten teil. Der Standard für diesen Prozess kann bspw. vorsehen, dass bei Bewohner Jnnen, die keine Angehörigen haben, grundsätzlich ein_e Mitarbeiter Jn des Heimes an der Bestattung teilnimmt.In der erläuterten Prozesslandkarte sind die diakonischen Profildimensionen bedacht und einbezogen worden: die Praxis ist individuell-stärkend, indem die sterbende Person optimal medizinisch und pflegerisch begleitet wird. Die 
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sozial-inkludierende Perspektive wird berücksichtigt, indem die Angehörigen systematisch einbezogen werden und eine Sterbebegleitung ermöglicht 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 Patientenverfügung) geachtet, (notfall-)medizinische Interventionen gut abgewogen und in ethischen Konfliktsituationen ein Konsil durchgeführt wird. Die Sozialanwaltschaftlichkeit kommt darin zur Geltung, dass Angehörige beraten, weitervermittelt und in der Wahrnehmung von Rechten unterstützt werden.Eine unterschiedliche Farbabstufung erlaubt die Identifizierung von Aktivitäten, die nicht in der Verantwortung der Pflege liegen. Die Stichworte zu den einzelnen Prozessaktivitäten bedürfen einer Erläuterung, die am besten in Form eines Quali­tätsstandards erfolgen kann. Damit beschäftigt sich der nun folgende Abschnitt.

Wählen 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, Führungskräfte und den_ die QM-Beauftragte/n umfassen.- Es bietet sich an, die Prozesslandkarte mit Hilfe von Moderationskarten und einer Moderationswand zu erstellen.- Zunächst werden alle Aktivitäten, die zu dem Prozess gehören, einzeln auf Mode­rationskarten geschrieben. Ggf. kann farblich zwischen Management-, Kern- und Unterstützungsprozessen unterschieden werden.- Anschließend werden die einzelnen Aktivitäten auf der Moderationswand gruppiert. Horizontal werden die Aktivitäten jeweils in ihrer optimalen Abfolge angeordnet. Ver­tikal legt es sich nahe, Aktivitätsketten nach entsprechenden Sachkriterien aufeinan­der zu beziehen.- Ein zentrales Prüfkriterium für die Anordnung der Aktivitäten besteht in der optima­len, effizienten Ablauforganisation.- In diakonischer Perspektive sollte geprüft werden, inwieweit die unterschiedlichen Profildimensionen angemessen zur Geltung kommen. Die in den beiden Beispielland­karten vorgenommene Strukturierung nach individuellen, sozialen, spirituellen, ethi­schen und sozialanwaltschaftlichen Dimensionen kann dafür eine Hilfe sein.- Ideen zur effizienteren Organisation der Aktivitäten im Prozess sowie zur stärkeren Berücksichtigung der diakonischen Profildimensionen sollten gemeinsam diskutiert, zu Maßnahmen verdichtet, mit allen Betroffenen kommuniziert und umgesetzt werden.
Albrecht Friz; Paul Gerhardt Hanselmann (2010): Wandel begleiten, Veränderung gestalten: Arbeitsbuch zu einer wertbezogenen Organisations- und Unternehmens­entwicklung, Stuttgart, 143-161.
Hartmut F. Binner (2016): Methoden-Baukasten für ganzheitliches Prozessmanage­ment: systematische Problemlösungen zur Organisationsentwicklung und -gestaltung, Wiesbaden.
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4 Standards für diakonische QualitätProzesslandkarten erlauben es, einen differenzierten Wege-Plan für komplexe Abläufe der professionellen Praxis zu visualisieren und zu reflektieren. Ihr Fokus liegt aber nicht auf der differenzierten Bestimmung und Ausformulierung, wel­che Schritte innerhalb einer einzelnen Aktivität bedacht und vollzogen werden müssen. Dafür eigenen sich vielmehr andere Instrumente, insbesondere Hand­lungsanleitungen, Qualitätsstandards oder Checklisten. Besonders Qualitätsstan­dards ermöglichen die differenzierte Beschreibung von Prozessen und der mit ihnen verbundenen Aktivitäten. Sie »können als Normen oder Richtlinien im Qualitätsmanagement bezeichnet werden«. Mit ihnen »wird ein von der Organi­sation gewünschtes Ziel definiert« (vgl. Bölicke 2007, 9). Mittels genau beschrie­bener Kriterien werden Aspekte der Qualität bestimmt, die für einen konkreten Prozess maßgebend sind. Die Qualitätsgesichtspunkte müssen überprüfbar und damit die Praxis einer kontinuierlichen Verbesserung zugänglich sein. Qualitäts­standards dienen der
- Transparenz: Prozesse werden für alle an ihnen beteiligten Akteurjnnen klar und verständlich;
- Orientierung: Es entsteht eine vereinheitlichte professionelle Praxis, die für alle Beteiligten eine verlässliche Handlungsorientierung bietet;
- Verbindlichkeit: Es entsteht eine gemeinsame und verbindliche Arbeitsgrundlage; 
- fachlichen Weiterentwicklung: Die kontinuierliche Überprüfung der Handlungs­praxis mit dem Qualitätsstandard ermöglicht eine Weiterentwicklung der pro­fessionellen Praxis (vgl. Biermann 2008, 47).Qualitätsstandards werden in den jeweiligen Einrichtungen entwickelt und gelten nur in ihrem Bereich. Sie haben regelmäßig einen analogen Aufbau: Sie beschreiben- den Prozess und den Kontext, in dem er platziert ist,- die Zielgruppe bzw. Situation, für die der Prozess Geltung besitzt,- die Personengruppe, die für die Durchführung des Prozesses Verantwortung trägt,- die Ziele, denen der Prozess dient,- die einzelnen Prozessschritte in ihrem Ablauf und die dabei zu beachtenden Gesichtspunkte,- die für die einzelnen Prozessschritte notwendigen strukturellen Voraussetzun­gen, Hilfsmittel und Unterlagen,- die Dokumentation und ggf. Evaluation des Prozesses.Im Folgenden werden Ausschnitte für einen Qualitätsstandard erläutert, mit de­nen die im vorigen Abschnitt vorgestellte Prozesslandkarte zum Erstbesuch im Rahmen der ambulanten Pflege ergänzt und präzisiert wird. Die Darstellung kon­zentriert 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 einwilligungsfähig?- Liegt eine Patientenverfügung vor?- Muss ein mutmaßlicher Patientjnnenwille ermittelt werden?- Besteht eine Bevollmächtigung oder Betreuung?- Welche Wünsche bestehen bezüglich des Betreuungsbedarfs?
Biographische Anamnese:- Wichtige biographische Ereignisse und Prägungen mit Bedeutung für die aktuelle Pflege?- Wichtige Wertvorstellungen mit Bedeutung für die aktuelle Pflege?
Ressourcenanamnese:- Welche Angehörigen oder andere Personen unterstützen die zu pflegende Person und in welchem Umfang?- Welche räumlichen, institutioneilen, materiellen und infrastrukturellen Bedingungen sind für die aktuelle Pflegesituation bedeutsam?- Welche dieser Bedingungen sind Ressourcen zur Unterstützung der Pflege?
Ermittlung des individuellen Betreuungsbedarfs:- Welcher Bedarf an Pflege, Hauswirtschaftshilfe und Betreuung besteht?
Vorschläge und nachfolgende Aktivitäten:- Abstimmung mit Pflegepersonen
Ermittlung des sozialen Betreuungsbedarfes:- Bedarf Tagespflege,- Bedarf an zusätzlichen Betreuungsleistungen,- Wunsch in Bezug auf Begegnungsstätte, Gedächtnisgruppe u. a.
Vorschläge und nachfolgende Aktivitäten:- Prüfung der Verfügbarkeit,- Einholung von Informationen,- Klärung von Bedingungen,- Absprachen,- Existiert ein Unterstützungsbedarf für Pflegepersonen (z. B. Angehörige)?- Ggf. Vorschläge zur Unterstützung von Pflegepersonen.
Ermittlung spiritueller bzw. religiöser Bedürfnisse:- Wunsch nach Seelsorge, Losung, Gottesdienst, Andacht, Gebet, Tageslosung, religiöser bzw. spiritueller Literatur?- Wunsch nach Gemeindebezug?- Wunsch nach Begleitung zum Gottesdienst?
Vorschläge und nachfolgende Aktivitäten:- Planung innerhalb von Betreuungsangeboten,- Einholung von Informationen,- Kontakt zum r Seelsorger in vermitteln bzw. herstellen,- Kontakt zur Kirchgemeinde vermitteln bzw. herstellen,- Assistenz zur Begleitung vermitteln,- Unterstützung bei der Literatursuche und -beschaffung.
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» Ethische Prüfung:- Liegt ein ethischer Konflikt vor?- Typische Konstellationen für ethische Konflikte: Verminderte Nahrungsaufnahme bzw. Nahrungsverweigerung, Sturzgefahr, Freiheitsentziehende Maßnahmen, Gewalt­erfahrung, Missachtung des Willens, Zwangsbehandlung.- Ist eine Unterbringung im Heim notwendig?

Vorschläge und nachfolgende Aktivitäten:- Beratung, Reflexion und Urteilsbildung zum ethischen Konflikt, Vorschläge für Maßnahmen zur Lösung des Konflikts,- Dokumentation des Konflikts, der Lösungsvorschläge, des Patientenwillens und der durchgeführten Maßnahmen,- Kommunikation und Evaluation,- ggf. Einbeziehung eines Hospizdienstes,- ggf. Vermittlung des Kontaktes zu einem Heim,
Aktivitäten unabhängig von einem Vertragsabschluss:- Weitervermittlung an medizinischen Dienst?Weitervermittlung an Hospizdienst?- Weitervermittlung an sozialpsychiatrischen Dienst?- Handlungsempfehlungen für die zu pflegende Person bzw. die unterstützende/n Person/en- Ist eine Intervention erforderlich?- Liegt ein Straftatbestand vor, der eine Anzeige erforderlich macht?
Anwaltschaftliche Prüfung:- Liegt ein Leistungsanspruch auf Sozialhilfe, Grundsicherung oder andere Sozial­leistungen vor?
Vorschläge und nachfolgende Aktivitäten:- Einbeziehung der Seniorenberatung?- Weitervermittlung an eine Beratungsstelle?- Vermittlung eines_r Sozialarbeiters in?

Als weiteres Beispiel für einen Qualitätsstandard soll der Standard für die Auf­nahme und Begrüßung neuer Bewohner innen im stationären Hospiz >Siloah< des 
Christlichen Hospizes Ostsachsen vorgestellt werden. Er wurde in einem Qualitäts­zirkel unter aktiver Beteiligung der Mitarbeiter innen erarbeitet. Als Ziel wird ein­gangs u. a. festgehalten, dass sich die neuen Bewohnerjnnen »aufgehoben und ge­borgen fühlen« sollen, dass Vertrauen aufgebaut und ein geordneter, einheitlicher und stressfreier Ablauf ermöglicht wird. Darüber hinaus soll der Hospizcharakter gewahrt und ein kompetentes Handeln der Mitarbeiterjnnen unterstützt werden. Der Standard soll das Leitbild widerspiegeln. Er formuliert Hinweise zur Vorberei­tung des Bewohner Jnnenzimmers und zu Verantwortlichkeiten am Aufnahmetag. Er sieht einen Begrüßungstext für eine Karte, Formulierungen beim Empfang an der Tür sowie bei der Begrüßung im BewohnerJnnenzimmer vor. Abschließend wird das Aufnahmegespräch behandelt. Hier wird u. a. deutlich gemacht, dass der_die Bewohnerjn zunächst »ankommen« soll und das Aufnahmegespräch erst am Nachmittag oder am folgenden Tag stattfindet. Abschließend werden die Inhal­te und Unterlagen für das Aufnahmegespräch aufgeführt.
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Aus dem Standard »Aufnahme und Begrüßung neuer Bewohner« des Christlichen 
Hospizes Ostsachsen 
[•••]
Text für Karte:Liebe Frau bzw. Lieber Herr.............Wir begrüßen Sie herzlich im Hospiz Siloah. Hier an diesem Lebensort wollen wir alles uns Mögliche tun, damit Sie sich bei uns geborgen und wohl fühlen. Wir wollen für 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. Ahe Mitarbeitenden heißen Sie herzlich willkommen.
Empfang an der Tür:Erste Worte beim Empfang sind sehr wichtig und bleiben in Erinnerung. Die Bewohne­rin 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 Begrüßung ausspre­chen, auch bei komatösen Personen) Ich bin der/die.............Ich begrüße Sie in unserem Haus und heiße Sie willkommen.Initialberührung (Hand zur Begrüßung halten oder an Schulter berühren, nicht Wange streicheln)[...] (weitere Handlungsschritte]

Qualitätsstandards sind geeignete Instrumente, um einen Prozess in seinen Zie­len, Inhalten und Einzelschritten zu charakterisieren und Qualitätskriterien für seine Durchführung zu formulieren. Handlungsanleitungen für einzelne Hand­lungssituationen und Checklisten können die Standards ergänzen. Gerade das hohe Maß an eigenen Gestaltungsmöglichkeiten macht deutlich, dass der Prozess­ebene eine außerordentlich große Bedeutung für die diakonische Profilentwick­lung zukommt.
- Erarbeiten Sie mit dem Team, das die Prozesslandkarte erstellt hat, einen Qualitäts­standard für den entsprechenden Prozess.- Orientieren Sie sich an den oben genannten Gesichtspunkten zum Aufbau des Quali­tätsstandards.- Widmen Sie sich den diakonischen Profildimensionen, die Sie in die Prozessland­karte einbezogen haben. Beschreiben Sie zu allen Aktivitäten die jeweils dazugehö­rigen 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 Äußerlich­keiten, Abläufe und Kommunikationsformen wahr. Der »Geist des Hauses« vermit­telt sich meist schon nach kurzer Zeit. Dauert der Kontakt zu dieser Einrichtung über längere Zeit an, wird die Wahrnehmung der Atmosphäre zunehmend ge­nauer. Beobachter_innen teilt sich mit, wie hier zusammengearbeitet und kom­muniziert wird. Eindrücke entstehen, wie man sich hier kleidet oder die Speisen einnimmt. Statusunterschiede werden möglicherweise sichtbar. Routinen. Tempi. Tonlagen. Kurz: Beobachter_innen erschließt 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. Unabhängig davon, ob der erste Eindruck abschreckend oder einladend wirkt. 
»Eine Unternehmenskultur ist immer vorhanden. Es ist nicht möglich, dass es keine 
Unternehmenskultur gibt!« (Herbst 2009, 48).Der »Geist des Hauses«, seine »Atmosphäre«, das »Klima«: all das sind sprach­liche Bilder für etwas, was sich sehr viel leichter spüren als wissenschaftlich beschreiben und noch schwerer beeinflussen lässt. Vielfältig 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 erzählt« (Jost 2003, 13). Geert und Gert Jan Hofstede konzentrieren sich stärker auf die Bewusstseinsebene, wenn sie Kultur als »mentale Software« (Hofstede/Hofstede 2011, 3) kennzeichnen und Organi­sationskultur folgendermaßen definieren: »Die kollektive Programmierung des 
Geistes, die die Mitglieder einer Organisation von einer anderen unterscheidet« (Hofstede/Hofstede 2011, 369). Christian Scholz wiederum stellt den Zusam­menhang zwischen der Organisationskultur und dem Verhalten ihrer Mitglie­der in den Mittelpunkt: »Organisationskultur ist das implizite Bewußtsein einer Organisation, das sich [...] aus dem Verhalten der Organisationsmitglieder er­gibt und das selbst [...] die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder beein­flußt« (Scholz/Hofbauer 1990, 32).Geschichten, Bewusstsein, Verhalten - was ist nun Unternehmenskultur? Ver­mutlich benötigt es eine noch differenziertere Charakterisierung, die die genann­ten Aspekte umgreift. Dazu kann beispielsweise die Theorie Edgar H. Scheins herangezogen werden. Seine Definition der Kultur einer Gruppe lautet wie folgt: 
»Ein Muster gemeinsamer Grundprämissen, das die Gruppe bei der Bewältigung ih­
rer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich be­
währt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational 
und emotional korrekter Ansatz für den Umgang mit diesen Problemen weitergege­
ben wird« (Schein 1995, 25). Unternehmenskultur gründet für Schein in einem
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Muster kollektiv geteilter und als selbstverständlich empfundener Grundannah­men. Es handelt sich dabei gleichermaßen um Wahrnehmungs-, Denk- und Ge­fühlsmuster. Sie beziehen sich auf die beiden basalen Aufgaben von Organisati­onen als sozialen Systemen: sich selbst durch selektive Kommunikation mit der Umwelt und durch interne Systemintegration zu stabilisieren. Wichtig an dieser Definition ist darüber hinaus, dass die Muster tradiert werden und zur Sozialisa­tion neuer Mitglieder der Organisation dienen.Schein geht davon aus, dass die Facetten einer Unternehmenskultur auf unter­schiedliche Weise sichtbar werden. Er spricht von drei Ebenen der Sichtbarkeit kultureller Phänomene: der Oberfläche, die allgemein erkennbar ist und zwei da­runterliegenden und weniger sichtbaren Ebenen (Fig. 40). Oft sind die sichtbaren und unsichtbaren Ebenen der Unternehmenskultur am Bild eines Eisberges mit seinen über und unter dem Wasser liegenden Teilen veranschaulicht worden. Beate Hofmann hat diese Eisbergmetapher durch das Bild einer Wasserlilie er­setzt (vgl. Hofmann 2010, 15). Wichtiger als die Form der Veranschaulichung ist aber der Umstand, dass alle drei Ebenen verstanden, d. h. entschlüsselt wer­
den müssen. Für ihre angemessene Deutung ist es wichtig, sie zueinander in Beziehung zu setzen.

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

BEKUNDETE WERTE Strategien, Ziele, Philosophie (bekundete Rechtfertigungen)
Unbewusste, selbstverständliche Anschauungen, 

GRUNDPRÄMISSEN Wahrnehmungen, Gedanken und Gefühle (Ausgangspunkt für Werte und Handlungen)
Fig. 40: Ebenen der Unternehmenskultur nach Edgar Schein 1995, 30
Die für alle erkennbare Oberfläche nennt Schein die Ebene der Artefakte. Sie schließt alles ein, was man in der Organisation sehen, hören und fühlen kann (vgl. Schein 1995, 30). Beate Hofmann gibt eine anschauliche Erläuterung die­ser Ebene: »Artefakte sind die von Menschen geschaffenen, direkt sichtbaren Elemente von Unternehmenskultur, z. B. Gebäude, Produkte, alle Papiere (und Internetseiten!), Standards und Richtlinien, die in einem Unternehmen produ­ziert werden, Dienstkleidung, Statussymbole wie Dienstwagen oder -Laptop, aber
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auch das nonverbale und verbale Verhalten. Dazu gehören die Mythen, die über Gründung und Gründerfiguren erzählt werden, außerdem die spezielle Fach­sprache, die Art, wie sich Mitarbeitende untereinander und wie sie Vorgesetzte begrüßen (Körpersprache), der Humor, die Geschichten, die über die oberste Lei­tung und besondere Situationen im Umgang mit Mitarbeitenden erzählt werden. Auch Feste, Rituale, Zeremonien, alle regelmäßig wiederkehrenden Gelegenhei­ten, in denen nach bestimmten Regeln 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 grundsätzlich für alle Mitar­beiterjnnen und Besucher_innen ersichtlich. Allerdings sind sie - und das ist das Besondere dieser Ebene - in ihrer Bedeutung nicht ein-, sondern vieldeutig. Insbesondere können Spannungen zwischen einzelnen Artefakten oder zwischen ihnen und der realen Praxis bestehen. Deshalb müssen die sichtbaren Phänome­ne gedeutet und entschlüsselt werden. Diesen Weg beschreitet Schein, indem er als nächsten Schritt nach den Werten, Normen und Haltungen fragt, die sich in den Artefakten ausdrücken.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 für Kommunikationen, Abläufe und Entscheidungen im Unternehmen zum Ausdruck gebracht, d. h. bekundet werden. Durch Gespräche, Dokumentenanalyse und teilnehmende Beobachtung lässt sich das Werteport­folio eines Unternehmens erstellen. Es enthält diejenigen Regeln, die sich als Herangehensweisen an Aufgaben und Probleme bewährt haben. Schein weist da­rauf hin, dass ein solches Werteportfolio oft keine logische Struktur und manch­mal sogar widersprüchliche Regeln enthält. Vieles bleibt ungeklärt und kann in seiner Bedeutung noch nicht erschlossen werden. Deshalb bedarf es eines noch weitergehenden Verstehens. »Um die vorgefundene Struktur entschlüsseln und zukünftiges Verhalten richtig vorhersagen zu können, muß man zu einem um­fassenderen Verständnis der Kategorie grundsätzlicher Prämissen gelangen« (Schein 1995, 32).Bei dieser dritten Ebene der Grundprämissen geht es um die vielfach unbewussten Selbstverständlichkeiten, die das Handeln und Entscheiden innerhalb der Organi­sation bestimmen. Oft sind sie in der Pionierphase oder in Schlüsselsituationen einer Organisation entstanden und sind ihren Mitgliedern »in Fleisch und Blut übergegangen«. Grundprämissen sind basale Annahmen über die Regeln sozialer Kommunikation, die sich als Lösungen für das Herangehen an bestimmte Heraus­forderungen etabliert haben und allmählich so selbstverständlich geworden sind, dass sie für die gesamte Organisation einen stark prägenden Charakter haben.Nach Edgar Schein lässt sich die Kultur einer Organisation regelmäßig auf der Basis dieser drei Ebenen studieren. »Wenn man die Struktur der Grundprämissen einer Kultur nicht entschlüsselt, kann man auch die Artefakte nicht richtig in­terpretieren und die Glaubwürdigkeit 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, erfaßt man auch die Oberflä­chenschichten« (Schein 1995, 33).Edgar H. Scheins Modell bietet eine differenzierte Theorie, um die verschiedenen, sichtbaren und weniger sichtbaren Aspekte der Unternehmenskultur wahrneh­men, analysieren und verstehen zu können. Mit seiner Hilfe können Oberflächen­phänomene auf tiefer liegende Grundannahmen zurückgeführt werden. Es hilft aber auch, Spannungen oder Widersprüche zu erkennen und zu verstehen. So kann bspw. in den Führungsgrundsätzen eines Unternehmens die Bedeutung der Teamarbeit betont werden, während auf der Ebene der Grundannahmen gilt, sich als Einzelkämpfer_in »durchzuboxen«. Während im Leitbild flache Hierarchien betont werden, können auf der Ebene der Grundprämissen autoritative Kommu­nikationsregeln prägend sein. Deshalb suggeriert das Bild der diakonischen Was­serlilie möglicherweise Entsprechungsverhältnisse zwischen Wurzeln, Stängeln und Blüten, 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. Königswieser u. a. 2013, 90).Die Bezeichnung »Unternehmenskultur« könnte den Eindruck nahelegen, als ob es in Organisationen eine für alle Bereiche und Abteilungen gleiche und ver­bindende Kultur geben könne. Stattdessen sprechen aber Erfahrungen und For­schungsergebnisse gleichermaßen dafür, dass Unternehmenskultur nur im Plural 
mehr oder weniger ausgebildeter lokaler Kulturen existiert. Das hängt einerseits damit zusammen, dass Organisationen für die Bewältigung ihrer Aufgaben unter­schiedliche Arbeitsbereiche, Kompetenzen, Rollen und Professionen ausdifferen­zieren müssen. 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 Sit­ten und Gebräuche im Vertrieb sind aus guten Gründen andere als die in der Fertigung« (Berner 2012, 41). Neben dieser organisationalen Perspektive spielen andererseits die individuellen Präferenzen und milieuspezifischen Orientierun­gen der Mitarbeiterjnnen eine wichtige Rolle bei der Prägung bereichsbezogener Kulturen (vgl. Berner 2012, 41-51).Obwohl also durchgängig mit spezifisch geprägten lokalen Kulturen zu rechnen ist, besteht in ihrer zu großen Divergenz eine beträchtliche Gefahr für das Unter­nehmen. Es kann dann zu Formen der Lagerbildung kommen, die Konflikte ent­stehen lassen und die Erfüllung der Aufgaben der Organisation beeinträchtigen. 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 regelmäßig vier zentrale Funktionen der Unternehmenskultur hervorgehoben, nämlich ihre
Koordinierungsfunktion:Sie trägt dazu bei, dass die Abstimmung zwischen einzelnen Teams, Bereichen und Abteilungen leichter möglich ist und sich an den strategischen Zielen des Unternehmens orientiert.
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Integrationsfunktion:Sie trägt dazu bei, dass die verschiedenen Einzelinteressen und Bereichskulturen insoweit integriert werden können, dass vergleichbare Handlungs- und Entschei­dungsmuster in der Orientierung an den Unternehmenszielen entstehen.
Motivationsfunktion:Sie trägt dazu bei, dass Mitarbeiterjnnen und Führungskräfte ihre Arbeit als sinnvoll wahrnehmen und bereit sind, sich für die Erreichung der Unternehmens­ziele zu engagieren.
Identifikationsfunktion:Sie trägt dazu bei, dass sich Mitarbeiter innen und Führungskräfte mit ihrem Unternehmen identifizieren und ein Zugehörigkeitsempfinden entwickeln (vgl. Wien/Franzke 2014, 21f.; Königswieser u. a. 2013, 87; Eberhardt 2013, 10).

Fig. 41: Wechselverhältnis zwischen Unternehmenskultur und den übrigen Organisations­dimensionen
Unternehmenskultur existiert nicht unabhängig von den anderen Ebenen einer Organisation, sondern steht mit ihnen in einem engen Wechselverhältnis. So liegt es bspw. auf der Hand, dass sich die strategische Entscheidung eines Unterneh­mens, mit einem anderen zu fusionieren, auch auf der Ebene der Kultur auswirkt. Umgekehrt lässt es sich leicht vorstellen, dass die Kultur einer Organisation die Durchführung ihrer Kernprozesse beeinflusst. Was an diesem Beispiel deutlich wird, lässt sich allgemeiner als Wechselverhältnis zwischen den unterschied­lichen Dimensionen einer Organisation beschreiben. Königswieser, Cichy und Doujak sehen dieses Verhältnis insbesondere zwischen den Dimensionen Strate­gie, 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. Königswieser u. a. 2013, 88). Die Beschreibung lässt sich fortsetzen: Prozesse sind nur so erfolgreich, wie sie auf einer Kultur aufru­hen. Und: die Umweltbeziehungen eines Unternehmens werden in beträchtlicher
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Weise durch dessen Kultur mitbestimmt. Weitere Aspekte wechselseitiger Beein­flussung könnten ergänzt werden. Fig. 41 veranschaulicht dieses Wechselverhält­nis (vgl. auch Rüegg-Stürm 2005, 59f.; Hofstede/Hofstede 2011, 406).
Edgar H. Schein (1995): Unternehmenskultur: ein Handbuch für Führungskräfte, Frankfurt a.M.; New York.
Winfried Berner (2012): Culture Change: Unternehmenskultur als Wettbewerbsvorteil, Stuttgart.

2 Diakonische UnternehmenskulturIn den Interviews mit Führungskräften in den Modelleinrichtungen ist gelegent­lich der Wunsch geäußert worden, die Kultur in diakonischen Einrichtungen solle sich von der Kultur anderer Träger klar unterscheiden. Wenn dieser Wunsch so zu verstehen ist, dass sich die Diakonie tatsächlich in wesentlichen Kultur­dimensionen von anderen Trägern abgrenzen und eine exklusive Kultur gestalten sollte, dann wäre er ebenso unrealistisch wie sachlich unbegründet. Vor dem Hin­tergrund einer zweitausendjährigen Geschichte, innerhalb der christliche Werte das europäische Selbstverständnis entscheidend mitgeprägt haben, existiert ein nach wie vor umfangreiches gemeinsames Werteverständnis. Menschenrechte, Gerechtigkeit, Solidarität und Toleranz - um nur einige zu nennen - bilden eine gemeinsame Wertegrundlage zwischen christlichen und nichtkonfessionellen Trägern im sozialen Bereich. Trotzdem ist die Frage nach einer diakonischen 
Unternehmenskultur wichtig und angemessen. Wenn man sie in einem nicht-ex­klusiven Sinn versteht, dann drückt sich in ihr der Anspruch aus, dass sich das eigene diakonische Selbstverständnis auch in den kulturellen Dimensionen des gemeinsamen Arbeitens niederschlägt. Sie lässt sich als eine Organisationskultur verstehen, in der die diakonischen Profildimensionen in einer jeweils einrich­tungsspezifischen Weise mitprägend werden. Die individuell-stärkende, sozial­
inkludierende, spirituell-wertschätzende, anwaltschaftlich-solidarisierende und 
ethisch-reflektierende Dimension diakonischer Praxis sind auch Kriterien für die Unternehmenskultur. Sicherlich verdient die spirituell-religiöse Dimension da­bei eine besondere Beachtung, weil in ihr der Transzendenzbezug diakonischer Praxis zum Ausdruck kommt. Allerdings darf diese Dimension auch nicht von den übrigen Aspekten isoliert werden: Diakonie hat den ganzen und nicht nur den religiösen Menschen im Blick.Für eine diakonisch geprägte Unternehmenskultur wird es deshalb in besonderer Weise wichtig sein, das eigene Selbstverständnis innerhalb der verschiedenen Kulturdimensionen zum Tragen kommen zu lassen. Beate Hofmann erblickt des­halb »die Kernaufgabe diakonischer Identitätsbildung und Identitätssicherung darin, ein gemeinsames Selbstverständnis zu entwickeln, das in der unterneh­menskulturellen Praxis verankert ist und an neue Mitarbeitende weitergegeben wird als adäquates 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 erläutert werden, die in den Interviews mit Führungskräften und Mitarbeiter_innen in den Modelleinrichtungen benannt worden sind. Die befragten Expert_innen haben in den Interviews jeweils auf Kulturdimensionen aufmerksam gemacht, die ihnen für die diakonische Praxis besonders wichtig sind. Es handelt sich mithin um Äußerungen auf der Ebene der Artefakte bzw. der bekundeten Wer­te. Für die Ermittlung der basalen Grundannahmen bedürfte es einer ausführliche­ren Kulturanalyse, deren Methodik im nächsten Abschnitt vorgestellt wird, die aber nicht Gegenstand des Forschungsprojektes war. Die folgende Darstellung differen­ziert nicht nach Trägern und Einrichtungen, sondern erläutert wiederholt genann­te und übergreifend wichtige Kulturdimensionen. Insgesamt lässt sich feststellen, dass in allen untersuchten Modelleinrichtungen der Unternehmenskultur eine zentrale Bedeutung für die Profilbildung zuerkannt wird. Die befragten Führungs­kräfte und Mitarbeiter_innen betonen übereinstimmend, dass das eigene Profil im Wesentlichen in der diakonischen Unternehmenskultur zur Geltung kommt. Fol­gende Kulturdimensionen sind in den Interviews betont worden:
Diakonische Unternehmenskultur ist eine Beziehungs- und Gemeinschaftskultur In breiter Übereinstimmung wird die diakonische Unternehmenskultur als eine 
Beziehungskultur charakterisiert. Die Führungskräfte machen deutlich, dass in den vielfältigen professionellen Begegnungen der diakonischen Praxis das christ­liche Menschenbild umgesetzt, eine befreiende Atmosphäre geschaffen und eine wertschätzende Beziehung auf Augenhöhe 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 Führungskräften sowie Mit- arbeiterjnnen sensibel erkannt und unterstützend begleitet werden. Die große Bedeutung der Teamgemeinschaft wird regelmäßig von den Führungskräften betont. Zur Förderung von Gemeinschaft werden von mehreren Trägern gezielt Aktivitäten entwickelt: Feste, Sportveranstaltungen, Ausflüge, Reisen und andere Gelegenheiten, bei denen sich Mitarbeiter_innen über die Bereichsgrenzen hin­weg kennenlernen können.

»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 Führungskraft und Mitarbeiter. Und dann ist klar, das sind Fragen des Menschenbildes, das sind Fragen der Kommuni­kation, der Transparenz, der Begegnung, des Gesprächs, 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 Wertschätzung und Teamgeist erleben, die sie vielleicht nicht explizit christlich nennen, in der sie sich aber wohl und angenommen fühlen.«
(Johanna Stein, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig-Gruppe)
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»Für mich gehört zur Hospizarbeit auch, dass dieses Miteinander so gut ist, diese Herz­lichkeit. Auf diese Weise versuchen wir, für andere da zu sein und ich empfinde unsere Helfer dabei als ein Geschenk, als einen Schatz.«
(Brigitte Böhlke, Leiterin des ambulanten Hospizdienstes Zittau)

Diakonische Unternehmenskultur ist eine partizipatorische FührungskulturDie Führungskräfte haben in den Interviews mehrfach deutlich gemacht, dass ih­nen ein partizipativer Führungsstil wichtig ist. Sie haben an sich selbst und jede Person mit Leitungsverantwortung die Erwartung, dass sie Mitarbeiter_innen mit Offenheit, Wertschätzung, Klarheit, Transparenz und Verlässlichkeit begegnen. Fla­che Hierarchien sind mehrfach als bedeutsam beschrieben worden, um Begegnun­gen auf Augenhöhe realisieren, Unterstützungsbedarfe erkennen und Beteiligung ermöglichen zu können. Die Entwicklung operativer und strategischer Ziele soll innerhalb der Teams beginnen und auf einer breiten, partizipatorischen Basis erfol­gen. Mehrere Träger haben Führungsleitlinien entwickelt und in ihnen die Grund­sätze ihrer Führungskultur transparent gemacht. Die Kinderarche Sachsen arbeitet auf der Grundlage des Führungskonzeptes »Management by participation«.Ein besonderer Aspekt der Führungskultur besteht darüber hinaus darin, dass mehrere Führungskräfte auf die Dimension einer Vergebungskultur aufmerksam gemacht haben. Kritische Rückmeldungen sollen nach ihrem Selbstverständnis differenziert und entwicklungsorientiert gegeben werden. Bei einem Fehlverhal­ten von Mitarbeiter innen bedürfe es zunächst der Klarheit, den Konfliktpunkt in­haltlich zu benennen, zu analysieren und zu bearbeiten. Anschließend sei aber die Bereitschaft erforderlich, den Konflikt abzuschließen, den Fehler zu verzeihen und mit der betreffenden Person nach Entwicklungsmöglichkeiten zu suchen. Das kön­ne bspw. durch Fortbildungen oder andere Formen der Unterstützung geschehen.
»Für mich gehört es zum diakonischen Profil, wie man miteinander umgeht, wie wert­schätzend der Ton ist, auch wenn ich eine Abmahnung aussprechen oder ein Kritikge­spräch führen muss. Wie geschieht ein Verzeihen? Ich finde, das ist ein ganz wichtiger Punkt, dass Verzeihen möglich ist und auch ein Schlussstrich gezogen wird.« 
(Susanne Letter, Leitung Kindertagesbetreuung der Stadtmission Dresden)

»Die Führung in unserem Verein vollzieht sich auf allen Ebenen auf der Grundlage >Füh- rung durch Teilhabe« (Management by participation). Dies bedeutet die Beteiligung aller betreffenden Mitarbeiterinnen auf allen Ebenen an der Zieldefinition und Entschei­dungsfindung. Gremien wie Mitarbeitervertretung und Gesamtmitarbeitervertretung sowie die Mitgliedschaft im Verein bieten weitere Möglichkeiten der Teilhabe.« 
(Kinderarche Sachsen, Führungskonzeption 2012, 3)

Diakonische Unternehmenskultur ist eine Kultur individueller Förderung und 
EntwicklungEin weiterer Aspekt wurde in mehreren Interviews mit der Betonung indivi­dueller Förderung beschrieben. Zu dieser Kulturdimension gehört zunächst, dass in den jährlichen, nicht anlassbezogenen Mitarbeitendengesprächen auf
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» »Zur Unternehmenskultur gehört auch, dass man Mitarbeiter in ihrer Entwicklung ganz individuell fördert. Wir haben es vielen Leuten ermöglicht, berufsbegleitend zu studie­ren, noch mal Sozialarbeit, Sozialpädagogik, weil wir eben wollten, dass Leute, die einen Fachschulerzieher hatten oder zu DDR-Zeiten nicht studieren konnten, einen Abschluss machen.«

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

»In Abstimmung mit der Mitarbeitervertretung führen wir gerade Zeitwertkonten ein. Das heißt, Mitarbeiter können einen Teil ihres Gehaltes in ein abgesichertes, insolvenz­gesichertes Konto einlegen. Sammelt sich eine gewisse Geldsumme an, können sie über einen Zeitraum vom Dienst freigestellt werden, sind aber weiterhin angestellt und be­kommen ihr Gehalt. Es bietet auch die Möglichkeit, früher in den Ruhestand oder in Teilzeit zu gehen. Aber immer mit voller Absicherung bis hin, dass man rein rechtlich weiterhin voll beschäftigt ist.«
(Christoph Stolte, Direktor der Diakonie Stadtmission Dresden)

Entwicklungsmöglichkeiten geachtet und in den Zielvereinbarungen auch fest­gehalten wird, welche Unterstützung - z. B. in der Gestalt von Fortbildungen - die Mitarbeiterjnnen erhalten. Die Führungskräfte wurden teilweise gezielt geschult, um die Jahresgespräche besser als solche individuellen Entwicklungs­gespräche durchführen zu können. Mehrere Träger unterstützen Mitarbeitende auch dabei, berufsbegleitend zu studieren. Sie wollen es den Betreffenden damit ermöglichen, sich für Leitungstätigkeiten zu qualifizieren. Auch verschiedene In­strumente zur individuellen Unterstützung und Förderung werden genutzt. Die 
Diakonie-Stadtmission Dresden hat zum Jahresbeginn 2017 Zeitwertkonten ein­geführt. Auf ein solches Konto können Mitarbeiter innen Teile ihres Bruttoge­haltes steuer- und sozialversicherungsfrei einzahlen. Die dadurch angesparte Arbeitszeit können sie anlassbezogen für die - vollständige oder teilweise - Freistellung von der Arbeit nutzen. Die Mitarbeiterjnnen erhalten während ihrer Freistellung ihren normalen Lohn. Ebenso werden auch die Sozialver­sicherungsbeiträge unverändert abgeführt. Mitarbeiterjnnen können durch ein solches Zeitwertkonto bspw. ein Sabbatical oder auch einen früheren Ein­tritt in den Ruhestand finanzieren.
Diakonische Unternehmenskultur ist eine Ritual- und FeierkulturÜbereinstimmend und mit starker Betonung haben Führungskräfte und Mitar­beiterjnnen in den Interviews deutlich gemacht, dass sich eine diakonische Kul­tur als Ritual- und Feierkultur auszeichnet. Bei allen Trägern spielen regelmä­ßige Andachten, bspw. im Zusammenhang von Teamsitzungen sowie Gottesdienste zum Kirchenjahr und zu einrichtungsbezogenen Anlässen eine wichtige Rolle. In einigen Fällen wird es als Teil des Führungshandelns verstanden, dass Andachten in Dienstberatungen gehalten werden. Mancherorts wird neuen Mitarbeitenden angeboten, sich einsegnen zu lassen. Regelmäßig werden einrichtungsspezifische Rituale praktiziert. In der Herrnhuter Diakonie finden unter dem Titel »diakoni­sche Vesper« bereichsübergreifende, monatliche Mitarbeiterbesprechungen statt.
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In ihrem geistlichen Teil werden im Anschluss an die Andacht Jubiläen gewür­digt, Mitarbeiterjnnen begrüßt 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 Gedächtniscafe zum Gedenken an verstorbene Bewohner_innen durchgeführt, zu dem auch Angehörige eingeladen werden. In der betreffenden Wohngemein­schaft dieses Pflegeheimes der 4. Generation kommen dann die Bewohner_innen, Mitarbeiterjnnen und Angehörigen zusammen. Sie erinnern sich gemeinsam an biographische Stationen des Verstorbenen und tauschen sich darüber aus, was sie von ihm gern in Erinnerung behalten möchten.Die BBW-Leipzig-Gruppe hat 2012 im Leipziger Westen das Gebäude der Philip­pus-Kirche sowie ihren Gemeindesaal und das Pfarrhaus übernommen. Der Komplex wird 2016/17 »zu einem Integrationsbetrieb mit Hotel (Beherbergung), Gastronomie (Bewirtung) und einem für Veranstaltungen offenen Kirchsaal (Bot­schaft)« umgebaut. Gerade der Kirchenraum bietet dem Träger die Chance, einen Ort zu etablieren, der einerseits in den Sozialraum hineinwirkt und andererseits eine spirituelle Mitte des Unternehmens herausbildet. Deshalb finden hier mittler­weile Einsegnungen, Amtseinführungen oder Mitarbeiterjnnentaufen statt. Dar­über hinaus werden offene spirituelle Angebote gemacht, die als Experimente mit neuen liturgischen Formen verstanden werden. Dazu gehören u. a. eine monatliche
»An allen drei Standorten der Herrnhuter Diakonie gibt es die diakonischen Vespern. Das sind verpflichtende Mitarbeiterversammlungen während der Arbeitszeit. Sie begin­nen immer mit einem halbstündigen geistlichen Teil, der Verkündigung, einer Freud- und-Leid-Runde, in der die Geburtstage, Jubiläen, Geburten von Kindern, Eheschlie­ßungen gewürdigt werden, in der Mitarbeitende begrüßt und verabschiedet sowie die zur Zeit kranken Kolleginnen und Kollegen genannt werden und in der an Verstorbene erinnert wird. Dieser Teil wird mit Fürbitte und Segen abgeschlossen und anschließend folgt der allgemeine Informationsteil.«
(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie)»Das Gedächtniskaffee findet an einem Tag in unmittelbarer Nähe der Beisetzung statt. Die Angehörigen laden wir dazu ein. Der Wohnbereich mit der Küche und dem Wohn­zimmer werden für diesen Tag besonders gestaltet. Der Platz des Verstorbenen bleibt leer. Dadurch können auch demente Bewohner erfassen, dass jemand nicht mehr da ist. Mitarbeiter erzählen stets etwas aus dem Leben des Bewohners: was wir aus seiner Bio­graphie wissen, welches Leben er bei uns gelebt hat und was wir an ihm liebgewonnen haben. Auch die Mitbewohner steuern oft Erinnerungen bei. Manchmal erzählen auch die Angehörigen aus dem Leben des Verstorbenen. Ein Foto von ihm bleibt über einige Zeit im Wohnbereich hängen.«
(Alexander Jesinghaus, Leiter des »Haus Immisch« der Diakonie Bautzen)»Der Philippus-Komplex ist auch ein großes Experimentierfeld für unterschiedliche For­men von Gottesdiensten, Andachten usw.«
(Volker Klein, Theologischer Dienst der BBW-Leipzig- Gruppe)
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Abendandacht mit dem Titel »Licht an!«, eine wöchentliche »Atempause« zur Mit­tagszeit und eine wöchentlich am Morgen stattfindende Abendmahlsfeier. Unter dem Titel »himmelJAZZ und erde« treten einmal im Monat Musikerjnnen 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 Gebärden­chor des BBW »SignSong« ist Johann Sebastian Bachs »Markus-Passion« in einer barrierefreien Inszenierung auf die Bühne gebracht worden. Sie ist u. a. im Leip­ziger Gewandhaus im Rahmen des Bachfestes 2016 aufgeführt worden.

Diakonischer Konvent (2011): »Daran erkenne ich Diakonie«. Anregungen für 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 GestaltungDie eben erläuterten Dimensionen diakonischer Unternehmenskultur geben das normative Selbstverständnis von Führungskräften aus den Modelleinrichtungen wieder. Als Bekundungen der für sie zentralen Werte können sie den Anfang einer umfassenderen Kulturuntersuchung bilden. Um aber ein wirklich differen­ziertes Bild der Unternehmenskultur zu erhalten, müssten neben der Führung auch die Mitarbeiterjnnen und Adressat_innen befragt, Dokumente einbezogen und weitere Analyseschritte vollzogen werden. Die Schritte und Methoden für eine solche weitergehende Kulturanalyse sind das Thema dieses Abschnitts. Als Arbeitsform bieten sich Workshops an, an denen möglichst Mitarbeiterjnnen und Führungskräfte unterschiedlicher Bereiche und Ebenen teilnehmen. Vorteil­haft ist es, wenn die Moderation bei einer externen Person liegt.

21 Erstellen Sie gemeinsam mit einem Team eine Kulturanalyse für einen ausgewählten Arbeitsbereich. Klären Sie zunächst, wie groß der Bereich ist, der analysiert werden soll. Bei einem größeren Bereich, wie bspw. einem gesamten Werk, muss damit gerechnet werden, dass in den verschiedenen Einrichtungen unterschiedliche lokale Kulturen mit jeweiligen Spezifika existieren. Die Kulturanalyse für eine einzelne Einrichtung führt zu einem genaueren Ergebnis als eine arbeitsfeld- und einrichtungsübergreifende Ana­lyse. Soll das gesamte Werk analysiert werden, ist es wichtig, dass Personen aus allen Arbeitsfeldern und Einrichtungen beteiligt werden. Nutzen Sie die in diesem Kapitel erläuterten Methoden für eine Kulturanalyse:
(1) Erarbeiten Sie eine SWOT-Analyse zur Unternehmenskultur. Sie können sich dabei an den unten genannten Fragen orientieren. Beraten Sie anschließend die folgenden Fragen: - Wie können die ermittelten Stärken genutzt werden, um die Unternehmenskultur weiter zu verbessern?- Wie können die ermittelten Stärken genutzt werden, um Risiken für die Unterneh­menskultur abzuwehren?
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- Wie können die ermittelten Schwächen beseitigt werden, damit die Chancen wahrge­nommen werden können?- Wie können die ermittelten Schwachstellen davor geschützt werden, dass sie zu Bedrohungen für die Unternehmenskultur werden?
(2) Erarbeiten Sie eine qualitative Kulturanalyse. Es erscheint sinnvoll, für eine solche Analyse nicht nur Mitglieder der Organisation, sondern auch Personen von außerhalb einzubeziehen. Dies kann bspw. in Form eines Interviews geschehen. Für eine differen­zierte Analyse ist es wichtig, unterschiedliche Quellen und Dokumente zu nutzen:- Gebäude, Räume, Außenanlagen,- 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 wei­teren Personen diese Fragen im Rahmen eines Interviews.

(1) Eine bewährte Möglichkeit für die Durchführung einer umfassenderen Kultur­diagnose besteht in der Nutzung der SWOT-Analyse. Dabei werden die Stärken 
(Strengths), Schwächen (Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Bedrohungen 
(Threats) der Unternehmenskultur in einer Vier-Felder-Übersicht erfasst (vgl. Fig. 42). Dadurch ergibt sich ein differenziertes Bild der Kultur, wie sie von den

Strengths (Stärken)
Worin liegen die Stärken unserer 
Unternehmenskultur?- Was läuft gut?- Worauf sind wir stolz?- Was gibt uns Kraft und Motiva­tion?- Wo stehen wir gegenwärtig?
Opportunities (Chancen)
Worin bestehen Chancen für unsere 
Unternehmenskultur?- Welche Ressourcen bestehen?- Welche Kompetenzen bestehen?- Welche Verbesserungsmöglich­keiten haben wir?- Was liegt noch brach?

Weaknesses (Schwächen)
Worin liegen Schwächen unserer 
Un ternehmenskultur?- Was läuft nicht gut?- Wo liegen Hinderungsgründe und Barrieren?- Was fehlt uns?
Threats (Bedrohungen, Risiken)

Worin liegen Bedrohungen für unsere 
Unternehmenskultur?- Was kommt an Schwierigkeiten auf uns zu?- Worin liegen mögliche 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: Zunächst können die Stärken und Schwächen ermittelt und besprochen werden. In einem zweiten Schritt stehen dann die Chancen und Bedrohungen zur Diskussion (vgl. Berner 2012, 194-96). In daran anschließenden Arbeitsschritten können 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 über die bekundeten Wer­te bis hin zu den Grundannahmen zu beschreiten. Zunächst werden innerhalb eines Workshops Wahrnehmungen zu den Artefakten, den sichtbaren Elementen der Unternehmenskultur gemacht und zusammengetragen. Dabei können bspw. folgende Fragestellungen leitend sein:- Welchen Eindruck machen die Gebäude, die Räume und ihre Gestaltung auf mich?- Welchen Eindruck vermitteln die offiziellen Dokumente der Einrichtung (Home­page, Briefbögen, 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 Ein­richtung?- Was waren die prägendsten Eindrücke in den ersten Tagen meiner eigenen Tätig­keit in der Einrichtung?- Wie muss ich mich in dieser Einrichtung verhalten, um dazuzugehören?- Was darf ich auf keinen Fall tun, um nicht ausgegrenzt zu werden?- Wie lässt sich die Kommunikation in der Einrichtung beschreiben?- Wie lässt sich die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeiter innen beschreiben?- Wie lässt sich das Verhältnis von Führungskräften und Mitarbeiterjnnen beschreiben?- Wie kleiden sich die Menschen in der Einrichtung?- Wie werden Konflikte wahrgenommen und bewältigt?- Wie wird in der Einrichtung gegessen und getrunken?- Welche Rituale werden praktiziert und wie werden sie wahrgenommen?(vgl. Berner 2012, 57; Hofmann 2010, 17; Jäger 1996; Schein 1995, 136)Eine anschließende Gesprächsrunde zielt darauf ab, von den Artefakten zu den bekundeten Werten vorzudringen. Dabei steht die Frage nach den Gründen im Mittelpunkt, die dazu geführt haben, dass sich die sichtbaren Gegebenheiten, Regeln und Routinen genauso etabliert haben, wie sie sind. Edgar Schein führt aus, dass er die Teilnehmerinnen des Workshops an dieser Stelle »nach dem Warum ihres Handelns« fragt. »Wenn es beispielsweise zuvor geheißen hat, man benehme sich sehr zwanglos und es gebe nur wenige Statussymbole, frage ich nach den Gründen. Dies fördert normalerweise Wertaussagen zutage wie die fol­genden: »Wir legen mehr Wert auf die Lösung von Problemen als auf offizielle Autorität« oder »Wir meinen, daß viel Kommunikation viel nützt« oder gar »Wir 
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glauben nicht, daß die Chefs mehr Rechte haben sollten als die Untergebenen«« (Schein 1995, 137). Diese Normen und Werte sind im Rahmen der weiteren Dis­kussionen daraufhin zu prüfen, ob sie von den anderen Teilnehmer innen des Workshops übereinstimmend 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 ei­nem Flipchart visualisiert. Die auf diese Weise entstehende Werteliste ist dann der Ausgangspunkt für die noch weitergehende Frage nach den Grundannahmen der Unternehmenskultur. »Der Schlüssel für die Suche nach den zugrundelie­genden Prämissen liegt darin, daß man überprüft, ob die ermittelten bekundeten Werte wirklich alle Artefakte erklären oder ob Teile des Beschriebenen noch völlig ungeklärt sind oder möglicherweise sogar in deutlichem Gegensatz zu einigen der formulierten Werte stehen« (Schein 1995,138). In dem Moment, in dem der Zusam­menhang zwischen den Artefakten und den ihnen zu Grunde liegenden Prämissen weitgehend verständlich geworden ist, hat die qualitative Kulturdiagnose zu einem differenzierten Ergebnis geführt, das nunmehr die Grundlage für Initiativen zur Entwicklung und Veränderung der Unternehmenskultur werden kann.
Beate Hofmann (2010): Diakonische Unternehmenskultur: Handbuch für Führungs­kräfte, 2. Aufl., Stuttgart.
Joachim Reber (2013): Christlich-spirituelle Unternehmenskultur, Stuttgart.

4 Diakonische Unternehmenskultur gestaltenDie Frage nach den Möglichkeiten und Grenzen ihrer Veränderbarkeit gehört 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 bewährten Instrumenten ansehen (vgL Homma/Bauschke 2015). Auf der anderen Seite fin­den sich pessimistische Positionen, die vom Kulturwandel als einer »Geheimwis­senschaft« sprechen, für die es keine verallgemeinerbaren Gesetzmäßigkeiten und prognostizierbaren Ergebnisse geben kann (vgl. Eberhardt 2013, 20). Grund­sätzlich gilt: indem die Mitglieder einer Organisation zusammenarbeiten, wird stets auch Unternehmenskultur gelebt und gestaltet, bewusst oder unbewusst. Wenn im Folgenden diese Gestaltung zum ausdrücklichen Thema gemacht wird, dann wird der Blick auf die Möglichkeiten gelenkt, Aspekte der Kultur dialogisch zu verändern.Vor dem Hintergrund von Edgar Scheins Drei-Ebenen-Modell von Unterneh­menskultur ist es naheliegend, dass sich das Thema der Veränderbarkeit auf den verschiedenen Ebenen in je eigener Weise stellt. Auf der Ebene der Artefakte bestehen die größten Möglichkeiten der Gestaltbarkeit. Auf der Ebene der Grund­prämissen ist demgegenüber am wenigsten eine direkt steuerbare und rasch grei­fende Beeinflussung möglich. Allein diese Einsicht ist Grund genug dafür, die Gestaltung von Unternehmenskultur weniger als eine technische als vielmehr
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eine kommunikative Aufgabe anzusehen. Und: Es kann beim Thema der Unter­nehmenskultur nicht darum gehen, die individuellen Grundüberzeugungen der Mitarbeiterjnnen bzw. Führungskräfte steuern zu wollen. Lediglich die Kultur 
der Zusammenarbeit in der Organisation steht zur Diskussion und nicht die per­sönliche Lebensorientierung ihrer Mitglieder. Die Achtung vor den individuellen Lebensgewissheiten ergibt sich ebenso zwingend aus den Menschenrechten wie aus der theologischen Einsicht in ihre Unverfügbarkeit. Darüber hinaus sind ent­sprechende Bemühungen auch ziemlich aussichtslos. »Wie unzählige unfreiwilli­ge Feldversuche zeigen, sind die Erfolgschancen einer [...] kollektiven Bekehrung gering« (Berner 2012, 69).Kulturgestaltung lässt sich also nicht top-down »managen«, sondern kann nur innerhalb eines kommunikativen Prozesses stattfinden, der auf dem Einverständ­nis und der Beteiligung aller Mitglieder der Organisation beruht. Ohne die innere Zustimmung und Teilhabe der Mitarbeiterjnnen läuft das Bemühen, die Unter­nehmenskultur verändern zu wollen, ins Leere. Zugleich ist zu betonen, dass alle Versuche, Unternehmenskultur weiterzuentwickeln auf die klare und nachhal­tige Unterstützung der Führungskräfte angewiesen ist. Winfried Berner betont, dass sowohl eine »inhaltliche Zielklarheit als auch ein stabiler Zielkonsens« bei Initiativen der Kulturveränderung besonders wichtig sind, weil diese »im Gegen­satz zu vielen anderen Veränderungen 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 überzeugt ist« (Berner 2012, 125).Grundsätzlich ist bei Aktivitäten der Kulturgestaltung danach zu fragen, ob es sich um eine punktuelle Weiterentwicklung oder eine grundsätzliche Verände­rung handelt. Im ersten Fall geht es darum, auf der Grundlage einer allgemein akzeptierten Unternehmenskultur Aktivitäten zur Weiterentwicklung einzelner 
Kulturdimensionen umzusetzen. Im zweiten Fall handelt es sich um die Verände­
rung zentraler Aspekte der Unternehmenskultur vor dem Hintergrund bestehender 
Schwachstellen oder Probleme.Ein Beispiel für den ersten Fall wäre die Entwicklung eines Rituals für eine bestimmte, regelmäßig wiederkehrende Handlungssituation. Für solche Anlässe bietet es sich an, an bestehende Werte und Ziele anzuknüpfen, wie sie bspw. im Leitbild und anderen Strategiedokumenten erarbeitet worden sind. Das bestehende Identitäts- und Zielverständnis der Einrichtung kann als Voraussetzung und gemeinsamer Bezugspunkt für die Arbeit an konkreten Aspekten der Unterneh­menskultur angesehen werden. In Qualitätszirkeln oder Projektgruppen lassen sich so konkrete Kulturinhalte diskutieren und entwickeln. Die Herrnhuter Diako­
nie hat in einem Qualitätszirkel mehrere Praxisanleitungen für den Bereich der Hospizarbeit entwickelt. Sie sollen den Mitarbeiterjnnen Handlungssicherheit für sensible Situationen geben und Formulierungshilfen zur Verfügung stellen. Die begleiteten Menschen sollen in der betreffenden Situation Wertschätzung, Si­cherheit und Unterstützung erfahren. Mittlerweile liegen für die Aufnahme in das stationäre Hospiz, das Begehen eines Geburtstages und die Abschiedsfeier für verstorbene Bewohner Jnnen solche Qualitätsstandards vor. Sie enthalten jeweils



Modul 4 Kultur leben 181

Aussagen zur Bedeutung der betreffenden Situation, formulieren Ziele und be­schreiben ggf. notwendige Vor- oder Nachbereitungen. Im Mittelpunkt steht je­weils eine Formulierungshilfe für die betreffende Situation. Für die Geburtstags­gratulation im Hospiz wird bspw. vorgeschlagen: »»Heute ist Ihr Geburtstag, das ist ein besonderer Tag, dazu gratuliere ich Ihnen herzlich. Ich wünsche Ihnen, dass es heute ein guter Tag für Sie wird.« (und/oder) »Ich wünsche Ihnen 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 Blu­menstrauß oder -topf je nach Jahreszeit besorgt.
Am Geburtstag:Am Morgen des Geburtstages erinnert der Nachtdienst bei der Dienstübergabe an den Geburtstag. Die Geburtstagsgratulation erfolgt im Frühdienst als erstes durch die diensthabende Pflegefachkraft.
Formulierungshilfe für die Gratulation:»Heute ist Ihr Geburtstag, das ist ein besonderer Tag, dazu gratuliere ich Ihnen herzlich. Ich wünsche Ihnen, dass es heute ein guter Tag für Sie wird.« (und/oder) »Ich wünsche Ihnen Gottes Segen.«
Zum Frühstück ein Teelicht anzünden und Serviette mit bereitlegen. Das Frühstück be­sonders schön gestalten.
Am Vormittag singt die Mitarbeiterschaft für die Bewohnerin/den Bewohner das 
Geburtstagslied.Auswahl:Wie schön, dass du geboren bist, wir hätten dich sonst sehr vermisst. Wie schön, dass wir beisammen sind Gott segne das Geburtstagskind oder (wir gratulieren dem Geburtstagskind).oder aus dem Gesangbuch der Brüdergemeine Nr. 467:Meine Hoffnung und meine Freude, meine Stärke, mein Licht: Christus, meine Zuversicht, auf dich vertrau ich und fürcht mich nicht, auf dich vertrau ich und fürcht mich nicht.
Nach dem Singen gratulieren alle weiteren Mitarbeiter. [...]
Diakonische Unternehmenskultur lässt sich dann am besten gestalten, wenn es sich dabei um ein möglichst konkretes Thema handelt und die davon betroffenen Mitarbei­ter.innen in die Veränderung einbezogen werden. Entsprechende Themen lassen sich bspw. dadurch identifizieren, dass Mitarbeiter jnnen in Bezug auf eine bestimmte Praxis Unzufriedenheit oder Unsicherheit artikulieren. Typische Bereiche der Unter­nehmenskultur, in denen sich dies zeigen kann, sind:
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- Anerkennung und Respekt über die Hierarchiegrenzen hinweg,- Informationsfluss und Transparenz von Entscheidungen,- Zusammenarbeit und wechselseitige Unterstützung,- Beteiligung und Verantwortungsübernahme,- Kommunikation und Vertrauen, - Umgang mit Kritik und Konflikten.Das Gespräch über die Veränderung konkreter Aspekte der Unternehmenskultur sollte in den jeweiligen Teams erfolgen. Bei Themen, die das gesamte Unternehmen betreffen, sind übergreifende Teams angebracht.Für bestimmte Themen - wie bspw. das oben erläuterte Thema der Begrüßung - ist es sinnvoll, im Rahmen eines Qualitätszirkels eine Handlungsanleitung zu erarbeiten.Die Veränderung eines bestimmten Aspektes der Unternehmenskultur sollte dokumen­tiert, ggf. ins Qualitätshandbuch aufgenommen und kommuniziert werden.

Der zweite oben genannte Fall wäre dann gegeben, wenn größere Bereiche der Unternehmenskultur als verbesserungswürdig wahrgenommen werden. So könnten beispielsweise nach einer erfolgten Fusion Konflikte in Bezug auf meh­rere Kulturdimensionen auftreten. Genauso ist es vorstellbar, dass Mitglieder der Organisation die bestehende Kommunikationskultur als intransparent, stark hierarchisch oder wenig wertschätzend erleben. In solchen Fällen bedarf es um­fassenderer Methoden, um die bestehende Unternehmenskultur zu verbessern. Winfried Berner bezeichnet es als das »Grundgesetz« jeder Kulturveränderung, dass sich die Mitglieder einer Organisation aus ihrer eigenen, »subjektiven Sicht sinnvoll und logisch verhalten« (Berner 2012, 102). Angesichts der bestehen­den Rahmenbedingungen, ihrer Beurteilung der aktuellen Situation sowie ihres Selbst- und Wirklichkeitsverständnisses agieren sie individuell plausibel. Die Initiative, die Organisationskultur verändern und weiterentwickeln zu wollen, darf deshalb den Beteiligten auch nichts anderes unterstellen. Nur wer die Mit­arbeiterjnnen als kompetente und verantwortungsbewusste Akteurjnnen ver­steht, wird bei ihnen auch eine Motivation zur Kulturgestaltung wecken können. Vielfach bildet die Wahrnehmung, dass bestimmte Abläufe, Regeln oder Prakti­ken veränderungsbedürftig sind, einen gemeinsamen und zugleich motivieren­den Ausgangspunkt für konkrete Projekte der Kulturveränderung. Oft hat der Bezug auf das »Diakonische« dabei die Wirkung eines kritischen Prinzips: Mit- arbeiterjnnen und Führungskräfte haben regelmäßig ein subjektives, normativ geprägtes 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 kri­tisch-konstruktiven Ausgangspunkt, um realistische von unrealistischen Annah­men zu unterscheiden und gemeinsam Veränderungen entwickeln zu können. Darüber hinaus eignen sich die Ergebnisse einer SWOT-Analyse gut, um weitere Ansatzpunkte für Entwicklungsmöglichkeiten zu identifizieren. An­hand der entstandenen Vier-Felder-Matrix kann bspw. diskutiert werden, wie die ermittelten Stärken nutzbar sind, um Bedrohungen abzuwehren und
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Entwicklungsmöglichkeiten zu realisieren. Schwächen wiederum können bear­beitet werden, um Chancen zu ergreifen. Schließlich ist es ebenfalls möglich, Schwachstellen davor zu schützen, dass sich aus ihnen Bedrohungen entwickeln. Von grundsätzlicher Bedeutung für Prozesse der Kulturveränderung erweist sich darüber hinaus die Einbeziehung des Leitbildes sowie weiterer Strategiedoku­
mente. Die in ihnen formulierten Aussagen zur Identität und Aufgabe, zu den Zie­len und Werten der Organisation sind ein wichtiger Bezugspunkt, an denen sich die Kulturdialoge orientieren können. Selbst wenn dabei deutlich werden sollte, dass bestimmte Leitbildaussagen strittig und möglicherweise veränderungsbe­dürftig sind, gibt die Auseinandersetzung mit ihnen dem Gespräch eine themati­sche Mitte. Die Unternehmenskultur sollte keinesfalls losgelöst von der Strategie, sondern stets in der Beziehung zu ihr diskutiert werden.Winfried Berner macht darauf aufmerksam, dass es bei Projekten der Kulturge­staltung wichtig ist, sich nicht nur auf den Veränderungsbedarf zu fokussieren. Vielmehr bedarf es auch einer Beachtung dessen, was als positiv bewertet wird und erhalten bleiben sollte. Ansonsten könnten sich Mitarbeiterjnnen in ihrer bisherigen Leistung für das Unternehmen als herabgesetzt wahrnehmen. Neben den Veränderungszielen hält Berner deshalb die Formulierung von Bewahrungs- 
und Vermeidungszielen für geboten. Bewahrungsziele haben eine entlastende Wirkung für die Mitarbeiter innen und sind zugleich ein Prüfkriterium für die angestrebten Veränderungen: »Ernsthaft in Betracht kommen [...] nur solche Pro­gramme und Maßnahmen, die die Bewahrungsziele nicht oder zumindest nicht ernsthaft beeinträchtigen« (Berner 2012, 133). Darüber hinaus ist auch eine Verständigung darüber wichtig, was bei angestrebten Kulturveränderungen auf jeden Fall vermieden werden sollte.Innerhalb des weiteren dialogischen Prozesses zur Charakterisierung der an­gestrebten Unternehmenskultur ist es wichtig, möglichst präzise Kriterien zu formulieren. »Damit die Aussagen eine reale Bedeutung erhalten, müssen sie zu beobachtbaren Indikatoren konkretisiert werden. Am einfachsten geht das, wenn man auf einem Flipchart eine Liste mit zwei Spalten erstellt, nämlich »Das schließt für uns ein [...]< und »Das schließt für uns aus [...]<» (Berner 2012, 140). Der Mut zu klaren Aussagen und die Bereitschaft, auch Zielkonflikte und Span­nungen zum Ausdruck zu bringen, sind entscheidend für die Überzeugungskraft eines Veränderungskonzeptes. So kann es sich beispielsweise als sinnvoll erwei­sen, 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: Praxisfälle aus Wirtschaft, öffentlichem Dienst, Kultur & Sport, Berlin; Heidelberg.
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5 Pflege diakonischer UnternehmenskulturDas deutsche Wort »Kultur« geht auf das lateinische »cultura« zurück 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 Übertragung des landwirtschaftlichen Begriffs auf geistige Kul­turen geschah in dem Bewusstsein, dass es auch hier einer intensiven Pflege bedarf. Das gilt für alles kulturelle Wachstum, auch für die Unternehmenskultur. Die Bedingungen für das Gedeihen einer Kultur sind regelmäßig vielfältig und nicht auf einen Faktor reduzierbar. Eine Kultur benötigt ein geeignetes Klima, um sich entwickeln zu können. In Bezug auf die Unternehmenskultur heißt das: Es braucht einen Konsens über die Werte, Normen und Haltungen der gemeinsa­men Kultur, die Motivation und Beteiligung der Mitarbeiterjnnen, die ungeteilte Unterstützung der Führungskräfte sowie eine Reihe konkreter Schritte, um ein nachhaltiges Wachstumsklima zu schaffen. Einige dieser Aspekte sollen im Fol­genden erläutert werden.
5.1 Systematische Beachtung, Pflege und Kommunikation der 

UnternehmenskulturDie Verantwortung für die Unternehmenskultur, das ist in diesem Kapitel schon mehrfach deutlich geworden, liegt nicht allein bei den Führungskräften. Ihnen kommt die besondere Aufgabe zu, Kommunikationsprozesse zur Gestaltung der Unternehmenskultur zu initiieren, partizipativ zu koordinieren, inhaltlich zu un­terstützen und ergebnisbezogen zu fokussieren. Verantwortlich für die Unterneh­menskultur 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 Führungskräften in der Diakonie muss erwartet werden, dass sie [...]

- präsent sind [...]- die Menschen ansehen [...]- den Menschen zuhören [...]- sich auf die Dienstgemeinschaft und die Menschen im Unternehmen einlassen [...]- die tragenden Normen sowie Entwicklungen und Strategien, operativen Ziele und Ent­scheidungen kommunizieren [...]- die Unternehmenskultur leben [...]«
(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie, 2013, 15f.)

Darüber hinaus findet die Kultur aber auch dadurch Beachtung, dass ihr eine konstante Aufmerksamkeit geschenkt wird. In dem, was Führungskräfte regel­mäßig 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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Führungspersönlichkeit für bestimmte Bereiche dokumentiert auf äußerst ein­dringliche Weise ihre Prioritäten, Ziele und Prämissen« (Schein 1995, 188). Diese Einsicht hat sich auch im Forschungsprojekt bestätigt. Für den theologischen Vor­stand der Herrnhuter Diakonie, Volker Krolzik, sind »Führungskräfte in der Diako­nie [...] Gestalter einer diakonischen Unternehmens- und Führungskultur. Das zeigt sich in ihren Haltungen und Grundsätzen [...], v. a. aber in ihrem Führungs­handeln« (Krolzik 2013, 15). Seine Erwartungen an Führungskräfte in der Diako­nie drücken die zentrale Bedeutung der durchgängigen Beachtung der Unter­nehmenskultur aus (vgl. Zitat S. 176).Allerdings sind es nicht nur die Führungskräfte selbst, die auf die gemeinsame Arbeitskultur achten. Wenn die Werte der Unternehmenskultur tatsächlich brei­te Anerkennung finden, dann schenken ihnen die Mitarbeiterjnnen ihrerseits ebenfalls Aufmerksamkeit und formulieren gegebenenfalls Erwartungen an die Einrichtungsleitung. Im Forschungsprojekt hat sich diese Vermutung bestätigt. Alexander Jesinghaus, der Leiter des »Hauses Immisch« der Diakonie Bautzen, hat es im Interview als Kennzeichen der Diakonie beschrieben, dass Mitarbeiterjn­nen das diakonische Einrichtungsprofil auch gegenüber der Leitung einfordern.
»Für 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 ei­nerseits in ihrem näheren Arbeitsumfeld einfordern, aber auch gegenüber der Leitung formulieren und sagen: >Da brauchen wir eine Lösung oder das müssen wir eben fest­schreiben, dass das so sein muss.« Das hat für 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 
ProzessenUnternehmenskultur existiert nie losgelöst von den übrigen Organisations­ebenen, sondern entwickelt sich durchgängig in Wechselwirkung mit ihnen. Des­halb muss die Weiterentwicklung einer Unternehmenskultur auch Niederschlag auf allen Organisationsebenen finden, damit sie nachhaltig zur Entfaltung kom­men kann. Das kann beispielsweise bedeuten, dass bestimmte Werte der Unter­nehmenskultur Eingang in strategische Dokumente finden. Es kann heißen, dass der Verständigungsprozess über eine bestimmte Führungskultur dazu führt, dass Führungsgrundsätze als ein Grundsatzdokument für das gesamte Unternehmen beschlossen und eingeführt werden. Oder es kann dazu führen, dass zentrale Werte der Unternehmenskultur für eine Überarbeitung des Leitbildes maßgeb­lich werden.Eine wichtige Unterstützung bieten darüber hinaus die Instrumente des Qualitäts­managements. Die Beschreibung von Abläufen, Prozessen und Qualitätsstandards kann so konkretisiert werden, dass in ihnen die Werte der Unternehmenskultur zur Geltung kommen. Für bestimmte Aspekte, wie bspw. Rituale in konkreten Praxissituationen können eigene Qualitätsstandards erarbeitet werden. So hat
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bspw. die Herrnhuter Diakonie im stationären Hospiz einen »Qualitätszirkel Ritu­ale« eingerichtet und konkrete Textvorschläge für Rituale in der Hospizarbeit er­arbeitet (vgL Kap. 5, Modul 3 (4) und Modul 5 (4)). Das Trägerkonzept der Kinder­
arche Sachsen thematisiert in einem eigenen Abschnitt die Unternehmenskultur. In ihm werden die christlich-humanistischen Werte des Trägers und der Betei­ligungsgrundsatz ^Management by Participatiom) wiederholt. Außerdem werden beispielhaft Formen genannt, in denen die Unternehmenskultur Gestalt gewinnt, wie bspw. Mitarbeitendengespräche, Rituale, Leistungsanerkennung oder Sport.

» »Eine positive Unternehmenskultur, geprägt von christlich-humanistischen Werten, ist ein wichtiges Ziel der Vereinsführung. Nur in einer freundlichen, aufgeschlossenen, of­fenen, kollegialen und warmherzigen Atmosphäre können wir jungen Menschen ein Umfeld schaffen, in dem sie gut betreut, erzogen, gefördert und begleitet werden.Grundlage der Unternehmenskultur bildet das Leitbild. Der Führungsgrundsatz »ma­nagement by participatiom, als Grundlage für die Führungs- und Leitungstätigkeit, ist in der Führungskonzeption des Vereins festgeschrieben. [...]Regelmäßige Mitarbeitergespräche, Gratulation bei Jubiläen und runden Geburtstagen, Anerkennung besonderer Leistungen, gemeinsame Feste, Sportwettkämpfe und ande­re vereinsübergreifende Veranstaltungen sorgen für eine positive Unternehmenskultur ebenso wie die aktive Einbeziehung der Mitarbeitervertretung bei der Gestaltung der Rahmen- und Arbeitsbedingungen innerhalb des Vereins.«
(Kinderarche Sachsen, Trägerkonzept 2015, 9)

zt Unternehmenskultur steht regelmäßig in Wechselwirkung mit den übrigen Ebenen und Beziehungen einer Organisation: mit der Strategie, den Strukturen und Prozessen so­wie den Stakeholderbeziehungen des Unternehmens. Erörtern Sie im Leitungsteam, in welcher Weise die zentralen Werte des Unternehmens die genannten Ebenen und Be­ziehungen mitprägen und klären Sie, oh es sinnvoll ist, dies in zentralen Dokumenten zu verankern:
(1) Strategie: Inwiefern prägen die Werte der Unternehmenskultur auch die Strategie? Wie drückt sich das im Leitbild und zentralen Strategiedokumenten aus?
(2) Strukturen: Finden die zentralen Werte der Unternehmenskultur ausreichenden Rückhalt in der Aufbauorganisation? Sind Verantwortlichkeiten klar geregelt und kom­muniziert? Besteht eine Verbindung zum Qualitätsmanagement?
(3) Prozesse: Inwiefern prägen die Werte der Unternehmenskultur die Gestaltung von Kernprozessen? Drückt sich das in einzelnen Teilprozessen aus? Lässt sich das in Prozesslandkarten verankern? Vgl. dazu Kap. 5, Modul 3 (3).
(4) Stakeholderbeziehungen: Inwiefern prägen die Werte der Unternehmenskultur die Gestaltung der Beziehungen zu Anspruchsgruppen? Drückt sich dies in Verträgen, Kooperationen und Themen der Unternehmenskommunikation aus?

5.3 Verankerung der Unternehmenskultur in der Fort- und WeiterbildungEin unverzichtbarer Weg zur Verankerung von Werten diakonischer Unterneh­menskultur besteht weiterhin darin, konkrete Fragestellungen und Aspekte zum Thema von Fortbildungen zu machen. Bildungsveranstaltungen, die 
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Mitarbeiterjnnen 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 für Fort- und Weiterbildung angebotenen externen Kurse geben darüber hinaus die Möglichkeit zu einer Erweiterung des Blicks und einer Verbreiterung des thematischen Spektrums. Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat ihr erweiter­tes Leitbild, das im Jahr 2013 verabschiedet worden ist, zum Thema ausführlicher Dienstberatungen in allen Arbeitsfeldern gemacht. Dabei fand über einen Zeitraum von zwei Jahren mit allen Mitarbeiterjnnen ein Austausch über jeweils einen der sieben Leitsätze statt. Im gleichen Zeitraum wurde ein Diakonie-Grundkurs mit dem Titel »Diakonie Leben« für alle Mitarbeiterjnnen verbindlich eingeführt.Einige Träger haben Formate für Fortbildungsveranstaltungen entwickelt, in de­nen sie Fachthemen mit dem Werteprofil diakonischer Kultur verknüpfen und dabei eine regionale Ausstrahlung entfalten. Die Diakonie Bautzen beispielsweise bietet seit 2002 in lockerer Folge »regionale Pflegetage« an, die mittlerweile im Bautzener Theater durchgeführt werden. In Vorträgen und Workshops wurden zuletzt bspw. die Themen »Gewalt in der Pflege«, »Kommunikation« und »Sexuali­tät im Alter« aufgegriffen. Solche Fortbildungstage tragen neben dem Sachwissen auch zur Entwicklung einer professionellen Haltung und damit zu einer diakoni­schen Wertekompetenz der Mitarbeiterjnnen bei.
5.4 Verankerung der Unternehmenskultur durch die Einarbeitung neuer 

MitarbeiterjnnenNeben den Fortbildungen spielt regelmäßig die Begrüßung und Einarbeitung neuer Mitarbeiterjnnen eine wichtige Rolle. Mehrere diakonische Träger sehen dafür ein bis zwei Mal im Jahr einen Begrüßungs- und Einsteigertag vor. An ihm werden wichtige Informationen zur Aufbauorganisation des Unternehmens gegeben. Verschiedene Unternehmensbereiche, wie bspw. die MitarbeiterJnnen- vertretung, Stabsstellen, Öffentlichkeitsarbeit oder Qualitätsmanagement stellen sich vor. Die Veranstaltungen sind aber auch Gelegenheiten, um die neuen Mit­arbeiterjnnen bzw. Auszubildenden mit dem Selbstverständnis 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 Selbstverständnis von Diakonie befassen«
(Gerd Lehmann, Geschäftsführer der Diakonie Bautzen)

»Immer am letzten Wochenende im Januar sind die Mitarbeitenden eingeladen, die im zurückliegenden Jahr ihren Dienst begonnen haben. Das sind eineinhalb Tage, an denen mein Kollege und ich ganz mit den Mitarbeitenden zusammen sind. Neben dem Ken­nenlernen 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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regelmäßig eine wichtige Rolle. Vielfach nehmen sich die Geschäftsführerjnnen bzw. Vorstände selbst Zeit, um mit den neu im Unternehmen tätigen Personen ins Gespräch zu kommen. Die Begrüßungsveranstaltungen dienen damit auch dem Ziel, den neuen Mitarbeiterjnnen Wertschätzung entgegenzubringen und ihnen die eigene Unternehmenskultur nahezubringen.
5.5 Pflege und Verankerung der Unternehmenskultur in RitualenNeben den bisher genannten Aspekten spielen auch Rituale für die Kultur einer Organisation eine nicht zu unterschätzende Rolle. Rituale bieten als »im Ablauf festgelegte, wiederholbare Symbolhandlung[en]« die Möglichkeit, »Lebensüber­gänge zu gestalten« (Kiessmann 2012, 88). Dabei helfen sie, Gefühle zum Ausdruck zu bringen und gleichzeitig zu kontrollieren. Sie machen einen Status bzw. Status­übergang öffentlich. Mit Ritualen lassen sich Lebenspassagen gestalten, Feste begehen und Krisensituationen bewältigen. Darüber hinaus tragen sie erheblich zur Gruppenintegration bei. Angesichts dieser Möglichkeiten bieten Rituale für Organisationen vielfältige Chancen, um die eigene Unternehmenskultur rituell zu gestalten und zu stärken. Die Begrüßung und Verabschiedung von Mitarbeiterjnnen, die Feste des Kirchen- bzw. Kalenderjahres, Geburtstage sowie Mitarbeiterjnnen- und Unternehmensjubiläen sind Gelegenheiten, passende Rituale zu entwickeln und zu praktizieren. Daneben geben spezifisch gestaltete Rituale aber auch die Möglichkei­ten, Krisen in einer Gruppe aufzufangen einen Beitrag zu ihrer Bewältigung zu leisten. Neben den Ritualen, die die diakonischen Unternehmen und Einrichtungen mit­einander teilen, haben viele Träger auch spezifische Rituale entwickelt. So gestal­ten die Mitarbeiterjnnen des ambulanten Hospizdienstes Zittau jedes Jahr einen lebendigen Adventskalender für die Bewohnerjnnen des stationären Hospizes in Herrnhut. Die BBW-Leipzig-Gruppe bietet für neue Mitarbeiterjnnen einen Ein­segnungsgottesdienst an. Um ihn nicht zur Pflicht zu machen und doch in seiner Bedeutung hervorzuheben, wird er im Anschluss an den zweimal jährlich statt­findenden Einführungstag für neue Mitarbeiter Jnnen gefeiert.

»In der Adventszeit wird vom ambulanten Hospizdienst ein Adventskalender für's statio­näre Hospiz gestaltet. Wir backen Plätzchen und musizieren, sodass man es im Haus riecht und hört. 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 Küche. 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 würden gern für unsere Arbeit eingesegnet werden. Uns als Theologischer Dienst war es wichtig, die Teil­nahme 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 für die neuen Mitarbeiter im Unterneh­mensverbund. Wir nutzen jetzt diesen Einsteigertag und lassen ihn in einen Einsteiger­gottesdienst münden. Selbstverständlich 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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Erörtern Sie in einem Team die bestehende Ritualkultur Ihres Trägers bzw. Ihrer Ein­richtung. Typische Bereiche, in denen Rituale eine wichtige Rolle spielen, sind:- Andachten, Gottesdienste, Spiritualität,- Feste im Kirchen- bzw. Kalenderjahr,- Teambesprechungen und -Zusammenkünfte,- organisationsbezogene Feste bzw. Jubiläen,- Mitarbeiterjnnenausflüge u. a.,- Begrüßungen, Verabschiedungen, Geburtstage, Dienstjubiläen, Wechsel innerhalb der Organisation,- Trauer und Gedenken.
In den entsprechenden Teams sollte offen darüber gesprochen werden, ob die bestehen­den Rituale als hilfreich empfunden werden. Darüber hinaus sollte geprüft werden, ob es gewünscht wird, für bestimmte Anlässe Rituale zu entwickeln.Erfahrungsgemäß werden Rituale, die gemeinsam gestaltet worden sind, als besonders hilfreich empfunden. Für die Entwicklung eines eigenen Rituals können folgende Frage­stellungen genutzt werden:- Wer vollzieht das Ritual und wer ist außerdem an ihm beteiligt?- Welche einzelnen Bestandteile braucht das Ritual? Zu erinnern ist hier u. a. daran, dass Passagenrituale regelmäßig aus drei Phasen bestehen: einer Trennungsphase vom alten Status, einer Schwellenphase sowie einer Phase, in der der neue Status öffentlich gemacht und verdeutlicht wird.- Welches Symbol steht im Mittelpunkt des Rituals?
Albrecht Friz; Paul Gerhardt Hanselmann (2010): Wandel begleiten, Veränderung gestalten: Arbeitsbuch zu einer wertbezogenen Organisations- und Unternehmens­entwicklung, Stuttgart, 33-53.
Beate Hofmann (2010): Diakonische Unternehmenskultur: Handbuch für Führungs­kräfte, 2. Auf!., Stuttgart.
Joachim Reber (2009): Spiritualität in sozialen Unternehmen: Mitarbeiterseelsorge - spirituelle Bildung - spirituelle Unternehmenskultur, Stuttgart.
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Modul 5

Menschen stärken: Diakonisches Profil in der Beziehung 
zu Adressat_innenDiakonische Unternehmen stehen in einem Netzwerk von Beziehungen. Ihre Ein­bettung (embeddedness) in diese vielfältigen Beziehungszusammenhänge bringt es mit sich, dass fortwährend Entscheidungen getroffen werden müssen, mit denen sich das Unternehmen in seinem Beziehungsnetzwerk positioniert und stabilisiert. Es wird mit Interessen, Ansprüchen und Argumenten konfrontiert, zu denen es sich in Beziehung setzen muss. In den Sozialwissenschaften werden diese Anspruchsgruppen Stakeholder genannt. Damit sind Organisationen, Insti­tutionen oder Personengruppen gemeint, die legitime Ansprüche an das Unter­nehmen haben. Das sind bei diakonischen Unternehmen neben Leistungsträgern und Trägerinstitutionen auch Adressatjnnen, Mitarbeiterjnnen, Behörden, Vertragspartnerjnnen, Medien, Nichtregierungsorganisationen, Vereine, Öffent­lichkeit usw.. Das Stakeholder-Konzept geht davon aus, »dass der Erfolg von Unternehmungen in einer komplexen sozialen Umwelt von den Beziehungen zu allen Stakeholdern (Anspruchsgruppen) abhängt« (Karmasin/Weder 2014, 82). Häufig wird beim Stakeholder-Ansatz zwischen einem strategischen und einem normativ-kritischen Anspruchsgruppenkonzept unterschieden. In strategischer Perspektive werden vor allem Stakeholder berücksichtigt, die auf Grund ihres Rechtsstatus bzw. ihrer Macht maßgeblichen Einfluss auf die Lebensfähigkeit der Organisation nehmen können. In einer normativ-kritischen Betrachtung werden »grundsätzlich alle Menschen [...], die potentiell oder faktisch von positiven und negativen Wirkungen der unternehmerischen Tätigkeit tangiert sind [...] als re­levante Anspruchsgruppen anerkannt« (Rüegg-Stürm 2005, 30). Da es für dia­konische Unternehmen in ihren Umweltbeziehungen nicht nur um die Legalität, sondern darüber hinaus um die Legitimität ihres Handelns geht, greift der strate­gische 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 berücksichtigenden Beziehungen von Belang. Er eröffnet vielmehr zugleich einen Spielraum, der für die Gestaltung des diakonischen Pro­fils große Chancen bereit hält. In die konkrete Reflexion und Gestaltung der Be­ziehung zu ihren Stakeholdern können diakonische Einrichtungen ihre Identität, ihre Werte und Ziele einbringen. In den folgenden Kapiteln werden deshalb aus­gewählte Anspruchsgruppen vorgestellt und die diakonische Profilbildung in der Kommunikation mit ihnen beleuchtet. Dabei konzentriert sich die Darstellung auf Adressatjnnen, Mitarbeiterjnnen, Kirche sowie Gesellschaft und Politik. Abschließend wird die Unternehmenskommunikation in ihren Potentialen für die diakonische Profilbildung betrachtet.
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1 Von den Schwachen der Gesellschaft* zu einer Perspektive der Stärken Einer der biblischen Schlüsseltexte für die Praxis der Diakonie ist die Rede vom Weltgericht, in der Jesus seine Zuhörer_innen mit dem Satz überrascht: »Was ihr getan habt einem von diesen meinen geringsten Brüdern, das habt ihr mir getan« (Mt 25,40). Auf diese Rede gehen auch die sog. »sieben Werke der Barmherzigkeit* zurück: Hungrige speisen, Durstige tränken, Fremde beherbergen, Nackte beklei­den, Kranke besuchen, Gefangene besuchen, Tote bestatten. Über Jahrhunderte galt diese Aufzählung 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 »»Magna Charta* der Diakonie« (Rüegger/Sigrist 2011, 69). Möglicherweise 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 für das diakonische Engagement beschrieben:- Arbeitslosen Hoffnung geben,- Armen beistehen,- Migranten annehmen,- Kinder, Jugendliche und Familien fördern,- Hilfesuchende beraten,- Lebenschancen für Menschen mit Behinderungen entfalten,- Alte Menschen unterstützen,- Kranken helfen,- Sterbende begleiten (vgl. EKD 1998, Ziff. 27-64).Die »Magna Charta« der Diakonie wäre damit als eine unabgeschlossene und aktu­alisierungsbedürftige Verpflichtung gegenüber anderen Menschen zu verstehen. Zu welchem Handeln aber motiviert sie konkret? Mit welchem Ziel begleitet und unterstützt sie Menschen? Von welchem Menschenbild lässt sie sich leiten? Von der Beantwortung dieser Fragen hängt es entscheidend ab, welche konkrete Ge­stalt die diakonische »Zuwendung zum Menschen* erhält. Oft ist sie als Hilfe für die Schwachen der Gesellschaft charakterisiert worden. Aber ist es angemessen, sehr unterschiedliche Menschen in ihren individuellen Lebenssituationen gene­ralisierend über das Merkmal der Schwäche zu definieren? Werden sie dadurch nicht erst zu »Schwachen« gemacht? Richtet sich der Blick in dieser Perspektive nicht ganz zwangsläufig auf das, was Menschen nicht können?In den Sozialwissenschaften findet jedenfalls eine solche Betrachtungsweise seit längerer Zeit Kritik. Hier wird sehr viel stärker darauf geachtet, über welche Potentiale und Ressourcen Menschen verfügen. Der Blick richtet sich auf Ent­wicklungsmöglichkeiten von Menschen und nicht auf ihre Defizite. Besondere Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang dem Konzept des Empowerment zu. Dieses aus der amerikanischen Bürgerrechtsbewegung stammende Modell der Selbstermächtigung richtet sich auf die Überwindung der angedeuteten Blick­richtung, gesellschaftlich marginalisierte Menschen »ausschließlich im Lichte von Mängeln, Schwächen, Defiziten, Inkompetenzen, von Hilflosigkeit, Ohn­macht, Hilfe-, Belieferungs- oder Anweisungsbedürftigkeit wahrzunehmen und
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zu behandeln« (Theunissen 2000, 104, vgl. auch Kap. 7.1). Einer solchen Defizit­orientierung setzt die Philosophie des Empowerment ein Vertrauen auf die Stär­ken und Kompetenzen der Menschen entgegen. Nach Ann Weik gründet dieser Perspektivwechsel auf drei zentralen Annahmen. Zum ersten setzt er voraus, dass jeder Mensch über eine innere Lebenskraft oder Lebensenergie verfügt. So­dann geht er davon aus, »daß diese Kraft [...] eine [...] Ressource von Wissen ist, die personale und soziale Transformation anleiten kann.« Zum dritten vertraut sie darauf, »daß Menschen in ihrem Handeln immer dann, wenn ihre positiven Kapazitäten unterstützt werden, auf ihre Stärken zurückgreifen« (zit. n. Herriger 1997, 74). Deshalb vertraut das Empowerment-Konzept darauf, dass Menschen in unterstützenden Lebenskontexten in der Lage sind, sich neue Fähigkeiten an­zueignen und Potentiale zur Lebensbewältigung zu entfalten. Es betrachtet Men­schen als Expertinnen in eigener Sache und unterstützt sie in der Entwicklung eigenständiger Problemlösungen. Mit einem differenzierten Handlungsinstru­mentarium auf der personalen-, der Gruppen- und der institutioneilen Ebene versucht das Konzept des Empowerment, Menschen darin zu stärken, ihre Res­sourcen zurückzugewinnen, Bewältigungsstrategien zu entwickeln, Prozesse der Selbstorganisation zu fördern, Netzwerke zu erschließen und bürgerschaftliche Beteiligung herzustellen.Aus theologischer Perspektive lässt sich kritisch auf eine tendenzielle Verein­seitigung in der Empowerment-Philosophie hinweisen. Indem hier Menschen vor allem als kompetente Konstrukteur_innen ihrer Lebenswelt und selbstbestimmte Regisseurjnnen ihrer Biographie beschrieben werden, besteht die Gefahr, dass Momente des Scheiterns ausgeblendet und die Betroffenen unter einen Rechtfer­tigungsdruck des Gelingens gesetzt werden. Lösungsorientierung darf aber nicht zu einer Problemabblendung führen. Menschen in kritischen Lebenssituationen haben vielmehr Anspruch darauf, dass ihre Erfahrungen ernst genommen und bei der Erschließung von Lösungen nicht tabuisiert werden. Von Traumatisierun­gen, Ängsten 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 unterstützen, ihre Potentiale zu entdecken und zu entfalten. Die Fokussierung auf Entwicklungsmöglichkeiten darf aber gleichzeitig nicht dazu führen, reale Probleme und Grenzen zu übersehen. Beides gehört zusammen: die realistische Betrachtung der individuellen Situation und der entwicklungsorientierte Blick auf Lösungsstrategien 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 Lebensper­spektiven erschlossen werden. Viele neutestamentliche Heilungserzählungen, die mit ihrem Wunder die Bedeutung Jesu als Heilsbringer betonen, berich­ten zugleich von sozialen Befreiungserfahrungen und Entwicklungsperspek­tiven für die Betroffenen. Sie rücken, indem sie von der verändernden Kraft des 



Modul 5 Menschen stärken 193

hereinbrechenden Reiches Gottes sprechen, auch die Möglichkeiten und Verände­rungen in den Blick, die Menschen in dieser Begegnung erfahren. So erzählt die Geschichte vom blinden Bartimäus (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 Sünderin stigmatisiert wird, lernt sich selbst neu zu sehen und anzunehmen (Lk 7,36-50). Sie entwickelt ein neues Selbstbewusst­sein. Der korrupte Zachäus entdeckt: Es gibt ein Leben nach dem Betrug. Menschen entdecken in der Begegnung mit Jesus neue Lebensmöglichkeiten. Sie entwickeln sich, verändern ihre Perspektiven, lernen sich selbst anders zu sehen und ent­decken neue Chancen. Die Begegnung mit Jesus wird für sie zu einer Freiheits­erfahrung, mit sich und ihrer Lebenswelt etwas anfangen zu können (vgl. Fuchs 2014, 23-26; Liedke 2004, 253f.).Die fmpowerment-Perspektive verändert aber nicht nur die Wahrnehmung der Adressatjnnen diakonischer Arbeit. Sie wirft auch ein anderes Licht auf das Selbstverständnis von Professionellen. Für sie ist es wichtig, dass sie sich als Assistentinnen verstehen und darauf verzichten, als Profis die besseren Bewäl­tigungswege zu kennen. An die Stelle des traditionellen >für andere* tritt beim 
Empowerment die Arbeit mit den Adressatjnnen.In der Diakonie hat der Blickwechsel von der Wahrnehmung von Schwächen zur Unterstützung von Stärken längst Einzug gehalten. Das zeigt sich auch in Modell­einrichtungen des Forschungsprojektes. Die Kinderarche Sachsen beispielsweise gründet ihre pädagogischen Fachstandards auf »Grundannahmen über Kinder« (Einleitung Pädagogische Fachstandards, 1), in denen sich der kompetenzorien­tierte Ansatz niederschlägt. Die Formulierung »Bild vom Kind* wird als unange­messen 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 ent­wickeln, ohne durch vorgegebene Bilder beschränkt zu werden. Die pädagogische Aufgabe wird vor diesem Hintergrund als Begleitung eines selbstgesteuerten Pro­zesses der Entwicklung betrachtet. Kinder sind »Akteure ihrer eigenen Entwick­lung«; Pädagogik bedeutet »vor allem »Ermöglichung*« (Einleitung pädagogische Fachstandards, 4).

»Kinder sind von Geburt an mit einer Vielzahl an Potentialen ausgestattet, u. a. mit- Beziehungsfähigkeit,- Fähigkeit zu sinnlicher und emotionaler Wahrnehmung,- Neugier und Kreativität,- Lust auf Leben und Lernen,- Anstrengungsbereitschaft,- Konzentrationsfähigkeit.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 Pädagogische, Fachstandards, 2)
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2 Die Wahrnehmung von Menschen und die »Optik der Programmei »Werke der Barmherzigkeit« hat die Tradition das caritative Engagement genannt. Auch diese Formulierung muss in der Perspektive des Empowerments präzisiert werden. Die »Barmherzigkeit! diakonischer Praxis ist jedenfalls nicht als paterna­listische Fürsorge zu verstehen. Eher lässt sie sich davon inspirieren, Menschen in der Perspektive der befreienden Liebe Gottes zu begleiten. Barmherzigkeit ist in dieser Perspektive untrennbar verbunden mit einem Engagement für Gerech­tigkeit, Menschenrechte und Freiheit. Diakonische Praxis ist eine Leidenschaft für die Möglichkeiten der Menschen.Unter den strukturellen Bedingungen der Gegenwart wird die diakonische Arbeit allerdings durch eine Vielzahl rechtlicher, sozialpolitischer, ökonomischer und pro­fessioneller Aspekte mitbestimmt. Niklas Luhmann hat schon zu Beginn der 1970er Jahre darauf hingewiesen, dass die moderne Soziale Arbeit nicht primär über die Wahrnehmung eines Menschen und seines Assistenzbedarfs, sondern vielmehr über vorgegebene Unterstützungsprogramme organisiert wird. Der »Schwerpunkt der Durchführung sozialer Hilfe« liege »in Entscheidungsprogrammen - das heißt Regeln, nach denen die Richtigkeit von Entscheidungen beurteilt wird. Im großen 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 Unterstützung besteht nicht zuletzt darin, dass der Unterstüt­zungsbedarf eines Menschen nicht als solcher, sondern nur auf dem Umweg über die finanziellen und rechtlichen Entscheidungskriterien in den Blick kommt. »Die helfende Aktivität wird nicht mehr durch den Anblick der Not, sondern durch einen Vergleich von Tatbestand und Programm ausgelöst« (Luhmann 2005, 179).Die Zahl sozialrechtlicher Beurteilungs- und Entscheidungskriterien sowie an zielgruppenspezifisch konditionierten Unterstützungsprogrammen ist seit Luh­manns Diagnose weiter angewachsen. Dazu kommen strukturelle Transformati­onsprozesse für Akteure im Dritten Sektor insgesamt. In der zweiten Hälfte der 1990er Jahre ist das Bedarfsdeckungsprinzip durch das Leistungsprinzip ersetzt worden. Die Träger sozialer Arbeit sind damit in ein System von Leistungsver­einbarungen auf der Basis von Wirtschaftlichkeits- und Qualitätssicherungs­grundsätzen integriert worden. Seither hat der Prozess der Vermarktlichung des Sozialstaates und Ökonomisierung der Sozialen Arbeit weiter zugenommen. Die Spielräume von Trägern 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 durchgängig unter diesen Rah­menbedingungen und werden durch sie mitbestimmt. In der Befragung von Ge­schäftsführer Jnnen der Diakonie Sachsen wurde die »Finanzierbarkeit qualitativ guter sozialer Arbeit« als eine zentrale Herausforderung für gegenwärtige und künftige diakonische Arbeit benannt (vgl. Kap. 1). Auch in den Modelleinrich­tungen des Forschungsprojektes ist wiederholt von den schwieriger gewordenen Rahmenbedingungen die Rede gewesen. Danach beschränken engere finanzielle Bedingungen, wachsende bürokratische Vorgaben und unsichere Planungspro­zesse die Spielräume für die diakonisch profilierte Praxis.
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»Die finanziellen Spielräume sind in den letzten Jahren immer enger geworden. Mich berührt es beispielsweise sehr schmerzhaft, dass wir Eigenmittel aus Spenden, aus Bei­trägen oder möglicherweise auch aus Mehrerlösen für die Regelfinanzierung an anderer Stelle einsetzen müssen. Für den freien Spielraum, den wir als Diakonie brauchen, näm­lich in Notsituationen intervenieren zu können, haben wir eigentlich gar keine Mittel zur Verfügung.«
(Gerd Lehmann, Geschäftsführer der Diakonie Bautzen)

3 Ressourcen und Potentiale unterstützenTräger und Einrichtungen wenden unter den erläuterten Rahmenbedingungen viel Energie dafür auf, um die Arbeit mit Adressat_innen diakonisch zu profi­lieren. Regelmäßig stehen sie dabei vor der Herausforderung, den in konkreten Situationen erkennbaren Bedarf an Unterstützung mit den Möglichkeiten beste­hender Programme und den Bedingungen von Leistungsträgern zu verknüpfen. Indem sie Chancen innerhalb der Rahmenbedingungen nutzen, Leistungsträger von Projektideen überzeugen, Förderprogramme erschließen, Finanzierungspart- ner_innen gewinnen und/oder eigenfinanzierte Anteile aufbringen, können sie auf spezifische Bedarfslagen reagieren.Menschen dabei zu unterstützen, ihre Ressourcen entdecken und Potentiale entfalten zu können, bedeutet vor dem Hintergrund der Kriterien diakonischer Profilbildung, Formen der Beratung, Begleitung, Bildung und Assistenz für die folgenden Erfahrungs- und Entwicklungsprozesse zu gestalten (siehe Kap. 3.3): 
- Individuelle Stärkung: Im Mittelpunkt steht, Menschen darin zu unterstützen, ein möglichst selbstbestimmtes, selbstverantwortliches und für sie zufrieden­stellendes Leben führen zu können.
- Soziale Inklusion: Menschen machen Gemeinschaftserfahrungen und erleben gesellschaftliche Teilhabe. Sie erfahren soziale Zugehörigkeit und Wertschät­zung. Sie werden unterstützt, soziale Netzwerke aufzubauen und zu pflegen.
- Spirituelle Sensibilität: Menschen können ihre individuellen Sinn-, Lebens- und Glaubensfragen thematisieren und haben Gesprächsorte, -partner und -gelegenheiten, um sich mit diesen Fragen auseinanderzusetzen. Sie finden Rituale und Ausdrucksformen für ihre eigene Spiritualität.Darüber hinaus sind für die Gestaltung der diakonischen Praxis mit den Adres- satjnnen auch die übrigen beiden Kriterien maßgeblich:
- Solidarische Anwaltschaftlichkeit: diakonische Arbeit versteht sich als men­schenrechtsbewusste Praxis und setzt sich in der Beziehung zur gesellschaft­lichen Öffentlichkeit, zu Politik, Wirtschaft oder Recht für die Würde und Rechte der von ihr begleiteten Menschen ein.
- Ethische Reflexivität: die diakonische Arbeit wird angesichts unklarer Entschei­dungssituationen, unerwünschter Folgen, unübersichtlicher Konflikte oder konfligierender Werte von ethischen Reflexionsprozessen und verantwortungs­bewussten Entscheidungen begleitet.In den professionellen Praxissituationen sind die angeführten Dimensionen kaum voneinander zu trennen, sondern regelmäßig 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 Dimen­sionen herausgearbeitet.

Analysieren Sie in einem Team ein ausgewähltes Handlungsfeld in Bezug auf die Frage, in welcher Weise die fünf Dimensionen des diakonischen Profils in ihm zur Geltung kommen. Methodisch kann dazu bspw. ein Kreis genutzt werden, der in fünf Feldern je­weils eine der Dimensionen enthält. Mit Punkten, die entweder weiter zur Mitte (-) oder weiter zum Kreisbogen (+) hin aufgeklebt werden, lässt sich verdeutlichen, ob diese Di­mension besser oder weniger gut berücksichtigt ist. Es können alternativ auch konkre­te Inhalte auf kleinere Moderationskarten geschrieben und in analoger Weise auf den Kreis aufgeklebt werden. Das entstandene Bild kann zum Ausgangspunkt für weitere Erörterungen werden: worin liegen bestimmte Beobachtungen begründet? Welche Bar­rieren und Herausforderungen stehen der Umsetzung gewünschter Aspekte entgegen? Wo liegen Ressourcen, um diese Aspekte realisieren zu können?
3.1 Individuelle Stärkung oder: Jugendliche mit und ohne Migrationserfahrung 

unterstützenAls ab dem Spätsommer 2015 eine große Zahl von Geflüchteten nach Deutsch­land kam, entstand für die diakonischen Träger die Aufgabe, in kurzer Zeit und unter teilweise improvisierten Bedingungen ein tragfähiges Netz der Unterstüt­zung zu knüpfen. Auch Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes haben sich spontan engagiert und kreativ an der Entwicklung von Hilfestrukturen beteiligt. So sind Wohnangebote geschaffen, Beratungs- und Bildungsange­bote entwickelt und vielfältige ehrenamtliche Helfer innen einbezogen worden. Besondere Aufmerksamkeit hat die Gruppe der unbegleiteten minderjährigen Flüchtlinge erfahren. Sowohl die BBW-Leipzig-Gruppe wie auch die Kinder­
arche Sachsen und die Diakonie-Stadtmission Dresden haben Wohngruppen auf­gebaut und Bildungsangebote für diese Personengruppe entwickelt. Die Diako­
nie-Stadtmission Dresden hat dabei einen besonderen Weg eingeschlagen. Sie hat in einem ehemaligen Hotel drei Wohngruppen für 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 Hälfte [...] sind deutsche Jugendliche, die aufgrund verschiedener häuslicher Verhältnisse nicht mehr bei ihren Eltern

» »Unter dem großen Ziel der Selbständigkeit 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 dürfen. Die Ju­gendlichen werden dabei unterstützt, damit sie sich in ihrer Persönlichkeit stabilisieren können, eine Perspektive hinsichtlich Schule und Ausbildung entwickeln, ein Netzwerk bilden, auf welches sie zurückgreifen können und so auf Grundlage eigener Wünsche und Ziele in ein selbständiges und selbstbestimmtes Leben übergehen können.« 
(Diakonie-Stadtmission Dresden 2016, 8)
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leben können. Die andere Hälfte sind Jugendliche aus Syrien, Afghanistan und Äthiopien, die [...] allein, ohne Eltern, aus ihrer Heimat nach Deutschland ge­flohen sind« (Diakonie-Stadtmission Dresden 2016, 7). In den familienähnlichen Wohngruppen leben Mädchen und Jungen mit und ohne Fluchterfahrung gemein­sam. Alle gehen zur Schule oder haben einen Ausbildungsplatz. Im Rahmen der wöchentlichen Gemeinschaftsveranstaltungen findet ein moderierter Austausch zu Themen wie Musik, Religion, Bildung oder auch zur gesellschaftlichen Stel­lung von Mann und Frau statt.
3.2 Soziale Inklusion oder: Aktionen, um Vielfalt zur Normalität werden zu lassen Seit die Bundesrepublik Deutschland im Jahr 2009 das UN-Übereinkommen über die Rechte von Menschen mit Behinderungen ratifiziert hat, ist durch den mit der Konvention verbundenen Begriff der Inklusion ein tiefgreifender gesellschaftlicher Veränderungsprozess angestoßen worden. »Es geht nicht mehr um die Integration einer kleinen abweichenden Minderheitsgruppe in die »normale« Mehrheit. Viel­mehr soll die Gemeinschaft so gestaltet werden, dass niemand aufgrund seiner Andersartigkeit herausfällt oder ausgegrenzt wird« (EKD 2014, 7). Vielfalt soll wertgeschätzt und zur Normalität werden: es ist normal, verschieden zu sein.Auch für die Diakonie vollzieht sich im Zeichen von Inklusion ein Transforma­tionsprozess. Er muss innerhalb spannungsvoller Koordinaten gestaltet werden: Die Etablierung inklusiver Strukturen, Praktiken und Kulturen muss mit den In­teressen der Betroffenen, den finanziellen und rechtlichen Rahmenbedingungen, den bestehenden Unterstützungsstrukturen und weiteren Bedingungen zu einer realistischen Entwicklungsperspektive verbunden werden. Seit einigen Jahren haben sich Aktionspläne als geeignete Instrumente für solche Gestaltungsprozes­se bewährt. 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 
über ihre Rechte und Möglichkeiten der Beteiligung informiert.

Die Teilnehmenden bekommen ihre Rechte ausgehändigt und erklärt 
(z. B. Wahl der begleitenden Hilfen, Wohnform und Mitbewohner, 
Anmietung und Ausstattung von Außenwohnungen). Sie werden 
ebenfalls über ihre Rechte, z. B. im Rahmen des Persönlichen Bud­
gets, aufgeklärt.

Zu Beginn und regelmäßig über alle Bereiche werden die Teilneh­
menden informiert und aufgeklärt, welche Rechte sie haben und 
wann und wie sie diese einfordern können. Es werden eine behin- 
derungsspezifische Förderung zur Wahrnehmung der Rechte und 
Eigenverantwortung angeboten und Fähigkeiten zur Selbstbestim­
mung und Mitbestimmung entwickelt.

Die Teilnehmenden werden über die Teilnehmendenvertretung 
informiert.

Aktuelle Verfahren und laufende Entwicklungen sind für die Teilneh 
menden transparent gestaltet. Sie werden aktiv darüber informiert.

Zur Umsetzung des Aktionsplans fördern die Mitarbeitenden die 
Beteiligung und Eigenverantwortung der Teilnehmenden.

Es herrscht ein beteiligungsfreundliches Klima, in dem die Beteili­
gungsrechte in allen Bereichen konsequent umgesetzt (Einbindung 
in Reha-Gespräche, Arbeitsgruppen, Entscheidungen etc.) werden.

Mitarbeitende arbeiten mit dem Ziel, Teilnehmende in eine betriebliche 
Ausbildung (z. B. Verzahnte Ausbildung mit BBW VamB) zu integrieren.

Mitarbeitende fördern die eigenverantwortliche Umsetzung der 
Ausbildung, ein selbstständiges Leben (auch Kostentransparenz) 
und die Entwicklung beruflicher Perspektiven (z. B. selbstständige 
Planung von betrieblichen Ausbildungsanteilen / betrieblicher Ausbil­
dung durch die Teilnehmenden).

Die Teilnehmenden werden zur Mitwirkung in der Teilnehmendenver­
tretung motiviert.

Angebote zur Mitsprache außerhalb des BBW (Jugendparlament, 
Vereine. Verbände, Veranstaltungen...) werden gesucht und gefördert.

Es wird eine Ehemaligenbefragung durchgeführt und erhoben, was 
die Eigen Verantwortung gefördert 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 für den Zeitraum von 2016 bis 2020 und umfasst Maßnahmen innerhalb von drei Handlungsfeldern: Rahmenbedingungen, Beteiligung sowie Informa­tion und Kommunikation. Ihnen werden jeweils zwei Globalziele zugeordnet, die dann durch detaillierte Zielstellungen konkretisiert werden. Für das Hand­lungsfeld »Beteiligung« 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 übernimmt die Gesamtverantwortung und erhält ein Budget für die Maßnahmen. Mitarbeitende werden einbezogen und im ent­sprechenden Zeitumfang freigestellt. »Die Umsetzung des Aktionsplans wird re­gelmäßig überprüft« (ebd.). In den sechs Feldern des Aktionsplanes werden eine Vielzahl von konkreten Zielen formuliert. Während es im Handlungsfeld »Beteili­gung« (vgl. Fig. 43) vor allem um die Sicherstellung partizipativer Verfahren geht, werden im Handlungsfeld »Information und Kommunikation« zahlreiche Maßnahmen u. a. für eine barrierefreie Kommunikation (u. a. leichte Sprache, Gebärdensprache, Bilder, Symbole und Piktogramme) sowie zur Etablierung einer wertschätzenden Unternehmens-, Feedback- und Sprachkultur beschrie­ben. Der Aktionsplan gilt als Startpunkt für einen auf Dauer angelegten Prozess, durch den Vielfalt als Normalität wertgeschätzt wird.
3.3 Spirituelle Sensibilität oder: Gesprächsmöglichkeiten für die »großen Fragen: Eine besondere Kompetenz der Diakonie besteht darin, die spirituelle und religi­öse Dimension des Lebens mit in ihre Arbeit einzubeziehen. Menschsein ist un­trennbar damit verbunden, Fragen nach Ursprung und Ziel, Sinn und Bedeutung des Lebens zu stellen. Menschen fragen damit nach einem Grund, der das gemein­schaftliche und individuelle Leben trägt, der es als bedeutungsvoll und anerkannt erschließt. Wenn sich Christ_innen dieser Fragen vergewissern, bringen sie die großen Erzähltraditionen der Bibel ins Gespräch, die kraftvoll ausdrücken, wie Gott das menschliche Leben trägt, befreit, erneuert und vollendet. Christ_innen finden in dieser Tradition eine Sprache, in der sie fragen, danken, loben, zweifeln oder klagen können. In Andachten, Gottesdiensten oder persönlichen Gebeten können sie im Gespräch mit dieser Erzähltradition ihre eigene Stimme und Sprache finden. Die christliche Thematisierung der großen Fragen wird allerdings nicht von allen Menschen geteilt. Während in Sachsen Ende 2015 lediglich 22,4 % der Bevölke­rung einer der beiden großen christlichen Kirchen angehört haben (Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen 2016, 147), ist diese Zahl unter den Adres­sat Jnnen diakonischer Arbeit deutlich geringer. Selbstverständlich ist auch hier zu differenzieren. An der Gesamteinschätzung kann aber kein Zweifel bestehen. In den »Hilfen zur Erziehung« lässt sich die religiöse Distanz bspw. besonders stark beobachten. Matthias Lang, der Vorstandsvorsitzende der Kinderarche Sachsen, begründet diese Fremdheit damit, »dass die Kinder so viele Probleme mit sich haben, dass für sie dieses Thema nicht ansteht«. Wenn sie nicht ausdrücklich mit dem Christentum in Verbindung gekommen seien, sei »das Thema für sie so weit weg, weil es in der Gesellschaft so weit weg ist.«
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Trotzdem stellen auch Menschen, die keine Bezüge zu einer religiösen Tradi­tion haben, die großen Lebensfragen. Sie fragen nach dem, was ihr Leben trägt, worauf sie sich verlassen können und wofür es sich zu leben lohnt. Sie stehen der christlichen Tradition fremd gegenüber und suchen für sich dennoch nach Formen, um ihre Fragen zur Sprache zu bringen.Eine wiederum eigene Perspektive erhält das Thema in der Arbeit mit Menschen, die sich einer anderen als der christlichen Religion zugehörig fühlen. So haben beispielsweise zahlreiche diakonische Träger Unterstützungsformen für geflüch­tete Menschen entwickelt: Wohnheime, Wohngruppen, Bildungsangebote usw. In diesem Arbeitsfeld begegnen sich Menschen mit unterschiedlichen kulturellen, weltanschaulichen und religiösen Wurzeln. Religion spielt für viele eine wichtige, für manche aber auch eine untergeordnete Rolle. In solchen Arbeitskontexten be­darf es einer sensiblen Kommunikation, die die Bedürfnisse der Menschen wahr­nimmt, kulturelle Prägungen anerkennt, Privatheit achtet und gemeinschaftliche spirituelle Ausdrucksformen ermöglicht.Die besondere Kompetenz der Diakonie besteht vor diesem Hintergrund darin, für 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 eindrücklich davor gewarnt, die Verzweiflung von Menschen religiös zu instru­mentalisieren. Er erblickte darin das unvornehme »Ausnutzen der Schwäche eines Menschen zu ihm fremden, von ihm nicht frei bejahten Zwecken« (Bon­hoeffer 1998, 478). Menschen benötigen für ihre Sinn-, Lebens- und Glaubens­fragen authentische Gesprächspartner_innen. Selbstverständlich ist es wichtig, dass diese Partner_innen eine reflektierte Identität in Bezug auf Religiosität und Spiritualität haben. Adressat_innen erwarten mit Recht, dass in Einrichtungen der Diakonie der Bezug zur christlichen Tradition regelmäßig hergestellt wird. Die Sensibilität für spirituelle und religiöse Fragen drückt sich aber nicht zuletzt darin aus, dass die Betroffenen ihre eigenen Antworten und Ausdrucksmöglich­keiten für die Fragen finden, von denen sie ergriffen sind.Die Spiritualität in der Diakonie hat unterschiedliche Gesichter. Einerseits wer­den in vielen Bereichen die grundlegenden Formen christlicher Religiosität ganz selbstverständlich praktiziert. Der Geschäftsführer der Diakonie Bautzen, Gerd Lehmann, erblickt den Schwerpunkt in der Altenpflege darin, »die Möglichkeiten zu nutzen, um Menschen im Alter eine geistliche Heimat in unseren Einrichtun­gen zu geben. Menschen, die keinen Bezug zum Glauben haben, sollen die Mög­lichkeit erhalten, Bezüge zu finden.« Entsprechend dieser Schwerpunktsetzung werden in den Pflegeeinrichtungen regelmäßig Andachten und Gottesdienste gefeiert. In den Wohngemeinschaften werden Tischgebete gesprochen und die Tageslosung gelesen.Andererseits bemühen sich Träger auch um religiöse Sprachformen, die sensi­bel für die vielfältigen Hintergründe und Fragen heterogener Gruppen sind. In der BBW-Leipzig-Gruppe wird bewusst nach unterschiedlichen religiösen Aus­drucksmöglichkeiten gesucht. Volker Klein vom Theologischen Dienst formuliert:
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»Es sollen Sprache und Formen für die Zielgruppen gefunden und damit experi­mentiert werden.« Seine Kollegin Johanna Stein ergänzt: »Die religiöse Dimen­sion des Alltags (Religion als Lebensdeutung) ist präsent, d. h. der Bezug auf das Göttliche/Jenseitige wird bewusst gehalten durch die Rede von Gott (Andachten/ Impulse durch das Reden über Lebensthemen/Grenzthemen des Lebens, ge­meinschaftliches Leben«. In Andachten, Gottesdiensten und Meditationen schlägt sich dies in unterschiedlichen Gestaltungsformen nieder.

» »Wir haben ein großes Herz für unterschiedliche Formen und Ausdrucksmöglich­keiten von Spiritualität. Bei allem, was strikt nach Formalismus aussieht, haben wir das Gefühl, dass es wahrscheinlich eher sekundär ist. Man muss, wenn man mit Men­schen arbeitet, darauf schauen, was sich hinter einer bestimmten Form verbirgt. Da entdeckt man ganz viel Religiöses, was man auf den ersten Blick gar nicht so etiket­tieren würde.«
(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 stationären Wohngrup­pen jährlich die Möglichkeit zum Pilgern angeboten. Sechs Jugendliche im Alter von 15 bis 18 Jahren und drei Pädagog_innen gehen zwei bis drei Wochen lang eine Wegstrecke auf dem spanischen Jakobsweg. Anfangs waren es nur junge Männer. Mittlerweile ist die Gruppe gemischtgeschlechtlich. Das Pilgern hat das Ziel, die Jugendlichen darin zu bestärken, Krisensituationen nicht auszu­weichen. Sie sollen entdecken und erfahren können, sich ein Ziel zu setzen und ihren Plan zum Abschluss zu bringen. Aber auch: sie sollen Gelegenheit zur Auseinandersetzung mit biographischen Erfahrungen und Lebensfragen erhal­ten. Jede Gruppe bereitet sich ausführlich auf die Reise vor: Der Rucksack wird probegepackt. Schuhe werden eingelaufen. Es wird geklärt, was auf dem langen Weg dringend und was nicht gebraucht wird. Auch die Bedeutung des Pilgerns gehört zu den Vorbereitungsthemen. Kaum einer der Jugendlichen hat religiöse Bezüge. Während des Pilgerns machen sie intensive Erfahrungen mit sich und der Gruppe. Krisen müssen durchlebt und Konflikte bearbeitet werden. Am Be­ginn jeder Tagesetappe steht eine Andacht, die von den Pädagogjnnen gehal­ten wird. Für das Ankommen entwickelt die Gruppe ihre eigenen ritualisierten Formen. Auf dem Weg ergeben sich regelmäßig neue Gesprächssituationen und -partner_innen. Viele der Jugendlichen haben das Bedürfnis, biographische Erfahrungen zu erzählen und aufzuarbeiten. Für einige von ihnen verändern sich im Laufe von zwei, drei Pilgerfahrten Wahrnehmungen, Gefühle und Inter­pretationen. Reinhard Fries, der Abteilungsleiter der Jugendhilfe, erzählt von einem 15-jährigen Jugendlichen, dessen Mutter wenige Tage vor dem ersten Pilgern gestorben war. Er durchlebte eine schwere Krise, war kaum belastbar. Trotz anfänglicher Blockaden nahm er auch in den folgenden beiden Jahren am Pilgern teil. Als die Gruppe am Kap Finisterre, an der spanischen Atlantikküste, ankam, fand er für sich ein Ritual des Loslassens.
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»Am Anfang war D. sehr verzweifelt. Er hatte überhaupt kein Durchhaltevermögen. Auf dem Weg durch die Pyrenäen 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. Später stabilisierte er sich. Er fand einen Rhythmus und konnte mit der Belas tung umgehen. Allmählich begann er dann, die Themen anzusprechen, die ihn beweg­ten. Während des Pilgerns hat er Stück für Stück seine Kindheit aufgearbeitet. Von mir als Pädagogen wollte er oft wissen, wie ich in bestimmten Situationen mit meinen Kin­dern 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 Atlantik­küste. 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 aufge­griffen und unter der Regie der Jugendlichen thematisiert. Das gemeinsame Pil­gern eröffnet Gelegenheiten, um sensibel über Lebensfragen sprechen und spiri­tuellen Aspekten Raum geben zu können.
Viele Adressat_innen diakonischer Arbeit haben wenig Bezüge zur Kirche und verste­hen sich selbst nicht als religiös. Gleichwohl stellen sie Fragen nach dem Sinn und Ziel ihres Lebens, Fragen, die auch eine religiöse Dimension haben. Das Konzept einer reli­gionssensiblen Arbeit nimmt solche Fragen auf. Es zielt darauf, Menschen in ihrer Lebenswelt, ihrem existentiellen Ringen, ihren Sehnsüchten, Hoffnungen, Sorgen und Ängsten wahrzunehmen und zu begleiten. Dabei können religiöse Spuren identifiziert und versprachlicht werden (vgl. Lechner/Gabriel 2009). Tauschen Sie sich in einem Team darüber aus, was religionssensible Arbeit in einem von Ihnen ausgewählten Hand­lungsfeld bedeutet!- Welche Lebens- und Sinnfragen werden von den Menschen gestellt?- Welche religiösen/spirituellen Aspekte werden dabei thematisiert?- Was brauchen die Menschen, damit sie eine Sprache für sich finden?- Wie können religionssensible Gesprächsformen gestaltet werden?- Welche religiösen Sprachformen eignen sich, um die Fragen aufzugreifen?- Wie können Andachten, Gottesdienste, Meditationen usw. gestaltet werden?

3.4 Solidarische Anwaltschaftlichkeit oder: Interventionen für Ausgeschlossene Wir »erheben [...] unsere Stimme für diejenigen, die nicht gehört werden«, heißt es im Leitbild der Diakonie. Sie betont damit ihre Verantwortung gegenüber Men­schen, die ausgeschlossen und benachteiligt sind. Diese sozialethische Sensibi­lität ist tief in der jüdisch-christlichen Tradition verankert. Die Formulierung aus dem Leitbild geht selbst auf eine biblische Aufforderung zurück: »Tu deinen Mund auf für die Stummen und für die Sache aller, die verlassen sind. Tu dei­nen Mund auf und richte in Gerechtigkeit und schaffe Recht dem Elenden und
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Armen« (Spr 31,8f.). In der Theologie der Gegenwart wird dieses biblische Ethos als »Option für die Armem beschrieben. Sie beschreibt die Verpflichtung, Aus­grenzungen zu überwinden und sich für Teilhabe einzusetzen. Aus der »Option für die Armem resultiert für die Diakonie eine sozialanwaltschaftliche Verant­wortung. Sie konkretisiert sich in einer menschenrechtsbasierten, solidarischen und inkludierenden Praxis. In Modul 8 wird der sozialanwaltliche Anspruch der Diakonie ausführlich thematisiert.Anwaltschaftlich agiert die Diakonie überall dort, wo sie sich für die Rechte enga­giert: individuell, wenn sie Menschen berät, begleitet und advokatorisch unter­stützt - gesellschaftlich, wenn sie an der Gestaltung gerechter Strukturen mit­wirkt oder gegenüber Politik, Wirtschaft, Recht usw. ihre Stimme erhebt.Ein Beispiel für das anwaltliche Handeln im politischen Raum ist die u. a. vom Diako­nie-Bundesverband initiierte Online-Petition gegen Kinderarmut »Jedes Kind ist gleich viel werte 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 für ihren weiteren Lebenslaufgegeben. Anschließend hieß es: »Mit einer Online-Peti­tion machen Diakonie und andere Wohlfahrts- und Sozialverbände daher zusam­men mit Familien- und Kinderrechtsorganisationen seit dem 6. Dezember 2016 gemeinsam mit der Nationalen Armutskonferenz auf das drängende Problem der Kinderarmut in Deutschland aufmerksam. Sie fordern eine einheitliche Geldleis­tung für alle Kinder, die das Existenzminimum sichert.« Die konkreten Forderun­gen der Petition wurden ausführlicher erläutert. Ein Link leitete direkt zu ihrer möglichen Unterzeichnung weiter.Anwaltschaftlich handeln Mitarbeiter_innen aber auch in der personalen Bezie­hung zu ihren Adressatjnnen. Das geschieht beispielsweise dort, wo sich Mit- arbeiter_innen für die Rechte von Menschen einsetzen oder sie bei der Wahr­nehmung ihrer Rechte unterstützen. Eine ehrenamtliche Mitarbeiterin des ambulanten Hospizdienstes Zittau berichtete beispielsweise davon, wie sie sich gegenüber einem Krankenhaus dafür eingesetzt hat, dass Angehörige die Gele­genheit erhalten, sich in der Klinik von ihren Verstorbenen zu verabschieden. Der konkrete Fall zeigt zugleich, dass solche Bemühungen 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 während der Nacht in der Klinik ver­storben ist und als die Angehörigen sich am folgenden Morgen verabschieden wollten, bereits abgeholt worden war. Ich habe darum gebeten, dass sich die Angehörigen verab­schieden können. Mir wurde gesagt, das könne ja später das Bestattungsunternehmen ermöglichen. Anschließend hatte ich einen regen Schriftverkehr mit der Klinik und habe deutlich gemacht: Angehörige müssen Gelegenheit haben, sich im Krankenhaus zu verabschieden! Leider hatten meine Bemühungen an dieser Stelle keinen Erfolg: die Toten werden weiterhin unmittelbar nach dem Versterben dem Bestattungsunterneh­men übergeben.«
(Margit Heinrich, ehrenamtliche Mitarbeiterin im ambulanten Hospizdienst Zittau)
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3.5 Ethische Reflexivität oder: Vermeidung von Zwang in der PflegeIn ihrer Arbeit mit Adressat_innen werden Mitarbeitende nicht selten mit ethi­schen Konfliktsituationen konfrontiert. In solchen Fällen ist es unerlässlich, dass die vorliegenden Probleme reflektiert, Handlungsalternativen entwickelt, Entscheidungen getroffen und entsprechende Maßnahmen 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 Reflexivität verankert werden kann (vgl. Kap. 5, Modul 2 (4)). Dabei sind nicht nur aktuell herausfordernde Dilemmata abzuwägen. Genauso geht es um die präventive und strukturelle Vermeidung von ethischen Konflikten. Diese stellen sich in den unter­schiedlichen Handlungsfeldern je spezifisch, häufig aber in wiederkehrenden, typischen Konstellationen. Ethikkomitees können für solche Situationen Leit­linien erstellen. Alternativ können auch Arbeitsgruppen Qualitätsstandards für bestimmte Konfliktsituationen erarbeiten. Neben der Verständigung über Hand­lungsrichtlinien bedarf es aber noch weiterer Aktivitäten. Dabei ist an Maßnah­men zur Etablierung von Handlungsalternativen, deren strukturelle Absicherung sowie die entsprechende Qualifizierung von Mitarbeitenden zu denken.Ein Beispiel für die präventive Vermeidung ethischer Konfliktsituationen ist die Verankerung von Maßnahmen im Kontext der Pflege, mit denen freiheitsentzie­hende Maßnahmen vermieden und Praktiken zur Sturzprophylaxe umgesetzt werden. Zwangsmaßnahmen wie Bettgitter, Fixierungen, sedierende Medika­mente u. a. sind bei nichteinwilligungsfähigen Personen nur zulässig, »um einen drohenden erheblichen gesundheitlichen Schaden abzuwenden« (§ 1906, Abs. 3, Ziff. 3 in Verb. m. Abs. 4 BGB). Die Genehmigung des Betreuers bzw. der Betreue­rin sowie des Betreuungsgerichtes müssen vorliegen. Aus bundesweiten Untersu­chungen ist bekannt, dass Fixierungen in der Pflegepraxis nicht selten auch ohne diese Genehmigung vorgenommen werden, um bspw. unruhige Bewohner_innen zu beruhigen bzw. Stürze zu vermeiden (vgl. Klie/Pfundstein 2005). Unabhängig von dieser Feststellung, die nicht verallgemeinert und für jede Einrichtung unter­stellt werden darf, wird die Aufgabe, Zwangsmaßnahmen so weit wie möglich zu vermeiden, allgemein betont. In mehreren Modelleinrichtungen des Forschungs­projektes wird intensiv an der Umsetzung dieses Ziels gearbeitet. In der Herrn­
huter Diakonie ist innerhalb eines Qualitätszirkels an einem entsprechenden Qualitätsstandard gearbeitet worden. Der Theologische Vorstand, Volker Krolzik, berichtet vom Pflegeheim am Hauptsitz des Trägers, »das stolz darauf ist, fast kei­ne freiheitsentziehenden Maßnahmen anzuwenden«. Die Diakonie-Stadtmission 
Dresden hat ein umfangreiches Projekt zur Sturzprävention und zur Vermeidung freiheitsentziehender Maßnahmen durchgeführt. Neben mobilisierenden Akti­vitäten wurden auch geeignete Pflegehilfsmittel wie bspw. Niedrigpflegebetten oder Sturzmatten angeschafft. Pflegekräfte sind parallel in der Sturzprophylaxe geschult worden.Im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe gehört bspw. das Verhältnis von Nähe und Distanz zu den Themen, die ethische Reflexion und professionelle Klärung verlan­gen. Die Kinderarche Sachsen hat dazu eine Handlungsanleitung entwickelt und
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im Qualitätsmanagement verankert. Für den Bereich der »Hilfen zur Erziehung« behandelt die Leitlinie verschiedene Aspekte der professionellen Beziehungs­gestaltung wie bspw. die Trennung von persönlich und privat oder die persön­liche Anrede. In einem zweiten Kapitel stehen Körperlichkeit, Intimität und Sexu­alität im Mittelpunkt. Hier werden u. a. Hinweise für die körperliche Zuwendung in der professionellen Erziehung gegeben. Als allgemeine Regel gilt, dass körper­liche Nähe nur dort praktiziert wird, wo sie pädagogisch begründet und verant­wortet werden kann. Die Wahrung der Privatsphäre und die sexual-pädagogische Arbeit sind einige der weiteren Themen dieses Kapitels. Ein drittes Hauptkapi­tel gilt dem Umgang mit Macht. Für Konflikt- und Gewaltsituationen wird hier der Hinweis gegeben, »andere (pädagogische) Fachkräfte, weitere Erwachsene, gegebenenfalls auch Polizei oder Notarzt zu Hilfe« zu holen. »Es gilt generell: So viel Gegengewalt wie nötig, so wenig wie möglich. Ziel der pädagogischen Fachkraft muss es sein, mit ihrem Handeln den Schwächeren zu schützen und die Situation zu entschärfen (Deeskalation)« (Kinderarche Sachsen, Handlungsan­leitung Nähe und Distanz im pädagogischen Alltag, Handlungsanleitung HzE, 5). Die Handlungsanleitung der Kinderarche Sachsen beschreibt auch unterschied­liche Möglichkeiten für die betreuten Kinder und fugendlichen, Beschwerden zu adressieren. Neben dem Weg über die Gruppensprecher_innen steht ihnen für Gewaltsituationen auch ein Nottelefon zur Verfügung. Jedem Kind wird bei der Aufnahme ein solches Telefon ausgehändigt. Darüber hinaus sind Telefone in den Gruppenräumen angebracht. »Die Hotline ist ein niedrigschwelliges Hilfe­angebot für junge Menschen, die zu Hause, in ihren Wohngruppen, im Hort oder in der Schule Gewalt in jeglicher Form erlitten haben. Eine Psychologin und ein Sozialpädagoge teilen sich in die Dienstbereitschaft für das Not-Tele­fon« (http://www.kinderarche-sachsen.de/angebote/not-telefon.html).

» Körperliche Zuwendung in der professionellen Erziehung»Geborgenheit durch körperliche Nähe ist kein Tabu in unseren Einrichtungen, da sie den Bedürfnissen der Kinder und Jugendlichen entspricht. Für Nähe ist jedoch nicht zwangsläufig Körperkontakt nötig und umgekehrt ist Körperkontakt ohne Nähe mög­lich. Die pädagogische Fachkraft muss sich zu jeder Zeit bewusst sein, was fachlich ver­tretbar ist. Hierbei sind zu berücksichtigen: der jeweilige Entwicklungsstand, Lebens­alter, Biografie, Beziehungsfähigkeit sowie die aktuelle Situation des jungen Menschen. Unabdingbar für die pädagogische Fachkraft ist ihre bewusste Reflexion des Verhält­nisses von Nähe und Distanz zum jungen Menschen. [...]Generell gilt: Körperliche Nähe gehört in den Alltag, allerdings nur, wenn sie sich päda­gogisch begründen lässt. Um individuelle Interpretationen dieser pädagogischen Indika­tion zu vermeiden, sollte möglichst klar definiert werden, wer in welcher Form körper­liche Zuwendungen braucht und wo Grenzen zu setzen sind. Diese Definition von Nähe und Distanz wird - insbesondere in sensiblen Alltagssituationen wie z. B. bei Zubett­geh-Ritualen [...] - im Team gemeinsam mit der Einrichtungsleitung besprochen und muss regelmäßig reflektiert werden. [...]«
(Kinderarche Sachsen, Handlungsanleitung Nähe und Distanz im pädagogischen Alltag, 
HzE, 2013, 3)

http://www.kinderarche-sachsen.de/angebote/not-telefon.html
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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 können. Fallbesprechungen helfen ihnen, in Dilemmasitu­ationen sicherer agieren zu können. Zugleich hoffen sie auf Unterstützung seitens der Führungskräfte in der Thematisierung und Bearbeitung struktureller und organisatio- naler Konfliktpunkte.(1) Ermöglichen Sie Fortbildungen zu ethischen Themen.(2) Suchen Sie nach einer Person, die ethische Fallbesprechungen moderieren kann. Supervisor_innen oder Sozialarbeiterinnen verfügen bspw. über entsprechende kommunikative Kompetenzen. Ermöglichen Sie, dass die betreffende Person Fallbe­sprechungen in einzelnen Abteilungen und Teams anbietet, bei denen die Mitarbei­terinnen eigene Fallbeispiele einbringen.(3) Alternativ dazu ist es auch denkbar, dass Teamleiter „innen ethische Fallbeispiele in die regelmäßigen Teambesprechungen einbeziehen.(4) Klären Sie, wie die organisationalen Bedingungen, die aus Sicht der Mitarbeiterin­nen zu Dilemmasituationen führen, verbessert werden können.
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Modul 6

Menschen beteiligen: Diakonie gemeinsam mit 
Mitarbeiterjnnen gestalten

1 Der Mensch ist Mittel. Punkt? Der Mensch ist MittelpunktDiakonische Arbeit als »Zuwendungzum Menschen« (Wolfgang Huber) wird durch Menschen geleistet. Sie ist insofern Zuwendung von Menschen zu Menschen. Diese Präzisierung ist keineswegs trivial. Sie macht vielmehr auf die tragende Rolle von Mitarbeiterjnnen für die Umsetzung diakonischer Arbeit aufmerksam. Gemäß dem uno-actu-Prinzip fallen bei sozialen Dienstleistungen die »Produk­tion« und der »Konsum« zusammen: Soziale Arbeit erfolgt in einem Akt durch Menschen mit Menschen. Die diakonischen Mitarbeiterjnnen sind deshalb diejenigen, die das umsetzen, wofür die Diakonie in ihrem Leitbild steht: »Wir 
leisten Hilfe und verschaffen Gehör«. Nicht ohne Grund widmet sich deshalb die Diakonie-Denkschrift der EKD den Mitarbeiterjnnen in einem eigenen Kapitel. Hier heißt es zusammenfassend: »Einen guten Dienst kann die Diakonie nur mit 
zufriedenen und motivierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tun. Notwendig ist 
deshalb die Stärkung der Identifikation, der Sinnerfahrung, der Mitsprache und der 
Beteiligungsmöglichkeiten, des persönlichen Engagements sowie der Arbeitszufrie­
denheit« (EKD 1998, Ziff. 113).Die Mitarbeiterjnnen geben der Diakonie ihr Gesicht. Sie sind die Akteurin­nen der gelebten Nächstenliebe. Zugleich sind sie aber auch Mitglieder einer Organisation und als solche in deren Strukturen eingebunden: Aufbau- und Ab­lauforganisation, rechtliche und finanzielle Rahmenbedingungen usw. Dies ist die Spannung, unter der eine jede diakonische Mitarbeiter- und Führungsethik steht: Mitarbeiterinnen sind Subjekte diakonischer Praxis und zugleich Human­kapital einer Organisation. Sie sind Personen und Rollenträger_innen. Sie sind als Mensch unersetzlich und als Mitarbeiterin ersetzbar. Sie sind Mittelpunkt und sie sind Mittel, Punkt (vgl. Ulrich 2009, 234). Peter Ulrich sieht in dieser Spannung das führungsethische Grundproblem schlechthin: Es liegt »in der Klä­rung der besonderen Voraussetzungen zur Wahrung der reziproken (symmetri­schen) zwischenmenschlichen Anerkennung von Vorgesetzten und Mitarbeitern als »Wesen gleicher Würde« unter den asymmetrischen Kooperationsbedingungen hierarchischer Organisationen« (Ulrich 2009, 234). Die hinter dem Grundprob­lem stehende Spannung ist als solche nicht auflösbar. Wohl aber lässt sie sich bearbeiten und reduzieren.Für eine führungsethische Reflexion ist es einerseits von Bedeutung, sich beide Perspektiven als gleichermaßen notwendig vor Augen zu führen und sie anderer­seits sachlich streng zu unterscheiden: Jeder Mensch ist eine individuelle Person. Jede_r Mitarbeiterjn ist Funktionsträgerjn in ihrer_seiner jeweiligen Organi­sation. Beide Perspektiven dürfen allerdings nicht beziehungslos nebeneinander stehen bleiben, sondern müssen in einem weiteren Schritt aufeinander bezogen werden: die Würde 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 Führung gelten, solange die funktional notwendige, arbeitsver­traglich vereinbarte Unterstellung des Mitarbeiters dessen Subjektcharakter und humane Würde »unangetastet! lässt (Persönlichkeitsschutz) und ihm darüber hinaus die größtmöglichen Chancen zur Persönlichkeitsentfaltung geboten wer­den, die im Rahmen seiner Funktion, der verfügbaren Technologie und einer zeit­gemäßen Arbeitsorganisation realisierbar sind.« (Ulrich 2009, 236). Dazu gehö­ren einerseits Mitarbeiterjnnenrechte wie bspw. Diskriminierungsschutz oder Schutz der Privatsphäre. Sie sind in Deutschland rechtlich verbürgt und können entsprechend geltend gemacht werden. Darüber hinaus zählen für Peter Ulrich auch eine Reihe von Maßnahmen hierzu, die er unter der Überschrift »Identitäts­
orientierte Arbeits- und Beziehungsgestaltung« zusammenfasst.- Anforderungsvielfalt in den Aufgaben (Berücksichtigung der vielfältigen Fähig­keiten der Mitarbeiterjnnen)- ganzheitlicher Charakter der Arbeit (in sich abgeschlossene und sinnvolle Tätigkeit)- persönlicher Handlungsspielraum (Eigenverantwortung)- Rückmeldung (Feedback) des Arbeitsergebnisses an die Mitarbeiterjnnen- Weiterbildungs- und Aufstiegsmöglichkeiten- Grundorientierung an einer kooperativen Beziehungsgestaltung zwischen Füh­rungskräften und Mitarbeiterjnnen auf allen Ebenen.- Beteiligung an allen Entscheidungen, von denen die persönliche Arbeits­situation und die Spielregeln der Zusammenarbeit mit anderen abhängen. »Wer unmittelbar betroffen ist, soll an der Entscheidung beteiligt werden« (Ulrich 2009, 242).- organisatorische Veränderungen in Richtung auf hierarchiearme Strukturen, z. B. Projektteams, d. h. punktuelle Möglichkeiten einer möglichst hierarchie­freien Kooperation zwischen Mitarbeiterjnnen auf den verschiedenen Ebenen (vgl. Ulrich 2009, 241 f.).Bislang richtete sich der führungsethische Blick vor allem auf die Mitarbeiterjn­nen und eine menschenrechtsbasierte, partizipative Personalführung. Weiter­gehende Fragen der Führungsethik konzentrieren sich beispielsweise auf Fra­gen wie: Was macht gute Führung aus und welche Kompetenzen brauchen Füh­rungskräfte? In der Auseinandersetzung mit diesen Fragen spielt das Konzept des Leadership eine wichtige Rolle. Es ist in den 1980er und 90er Jahren ent­standen und markiert einen Paradigmenwechsel in der Managementlehre. Von Beginn an spielte die Abgrenzung des Leadership zum traditionellen Management eine wichtige Rolle. Während den traditionellen Managementkonzepten zuge­schrieben wurde, Führung vor allem soziotechnokratisch als Verwaltung, perfekte Organisation und rationale Kontrolle aufzufassen, verbindet sich mit dem Begriff des Leadership ein innovatives, entwicklungsorientiertes und kreatives Füh­rungsverständnis (vgl. Fröse 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 Maßnah­men zu ergreifen, um das eigene Führungspotential zu verwirklichen« (Bennis
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2001, zit. n. Fröse 2015, 260, übers. 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 Visionär Jnnen und Vorbilder beschrieben, »denen es gelingt, andere von den eigenen Visionen, Zielen, Werten oder Handlungs­weisen zu überzeugen« (Peters 2015, 2). Gerade diese Charakterisierung macht aber auch auf mögliche Engführungen im Leadership-Konzept aufmerksam. Die Gefahr einer starken Personalisierung scheint nicht unbegründet zu sein, Machtfragen werden tendenziell ausgeklammert und der Stellenwert kommuni­kativer Prozesse und organisationaler Strukturen könnte 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 Führung aufmerksam und hilft bei der Reflexion unterschiedlicher Führungsstile (vgl. Peters 2015, 47-70). So richtet bspw. das transformationale Führungsmodell sein Augenmerk darauf, wie es gelingen kann, Mitarbeiterjnnen »in schwie­rigen Zeiten zu herausragenden Leistungen zu motivieren. Eine transformati­onale Führungskraft erkennt nicht nur die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter, sie versucht darüber hinaus, das Niveau dieser Bedürfnisse auf eine höhere Reife­stufe anzuheben. Diese Führungskraft verwandelt (= transformiert) die Motive, Werte, Ziele und das Vertrauen ihrer Mitarbeiter« (Peters 2015, 55; vgl. Fröse 2015, 257ff.). Auch eine solche Führung ist nur auf einer kommunikativen und partizipativen Grundlage nachhaltig.Marlies Fröse beschreibt Leadership als eine notwendige Führungsqualität, die in einem Prozess reflexiver Professionalisierung entstehen kann. Sie charakterisiert dabei drei notwendige Wissensebenen des Leadership (vgl. Fröse 2015, 316-321). Führungskräfte sollten einerseits eine Reihe von sog. Metafähigkeiten beherrschen, die es ihnen erlauben, offen, multiperspektivisch, kommunikativ und kreativ zu handeln: hermeneutische, interpersonale, reflexive und interpretative Kompe­tenzen. Weiterhin sollten sie über ein Wissen über Personal Governance verfügen. Dabei geht es vor allem um Fähigkeiten zur reflektierten Selbsteinschätzung, Selbst­überprüfung und zu einem ethischen Management. Fröse sieht es als erforderlich an, neben der personalen, auch die eigene professionelle Identität zu entwickeln und zu reflektieren, bspw. das Wissen um eigene Rollendilemmata in der Führung. Schließlich aber benötigt 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 Führung.Peter Ulrichs Konzept einer kommunikativen Führungsethik und das des 
Leadership enthalten wichtige Impulse, um die Mitarbeiterjnnen in der Diako­nie nicht nur als Akteurjnnen, sondern auch als Adressatjnnen des diakoni­schen 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 Jn- nen eines Leadership verstehen können, das kompetent, kommunikativ und kre­ativ 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 Förderung, soziale Inklusion, spirituelle Sensibilität, ethische Verantwortlichkeit und men­schenrechtliche Grundierung. Sie werden in ähnlicher Weise auch in der Dia­konie-Denkschrift der EKD aufgegriffen. Diese verweist auf die vergleichsweise hohe Arbeitszufriedenheit in der diakonischen Praxis und fährt fort: »Gleichwohl haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch ausgeprägte Vorstellungen darüber, was in diesem Dienst anders und besser gestaltet werden soll. [...] Viele [...] kritisieren das hierarchische Machtverständnis von Vorgesetzten und erwarten eine Beteiligung an Entscheidungs- und Leitungsprozessen. Neue Betei­ligungsmodelle der Mitarbeiterschaft (auch durch Förderung beruflicher Karrie­ren, familienfreundliche Arbeitsplatzgestaltung und familienunterstützende An­gebote u. a. m.) müssen entwickelt werden. Wichtig ist ein partizipativer Stil des Umgangs« (EKD 1998, Ziff. 121f.).Das klassische Instrument, um Mitarbeiterjnnen ein Feedback für ihre Arbeit zu geben, Entwicklungsperspektiven in den Blick zu nehmen, Ziele zu vereinbaren, Fortbildungen abzusprechen, Unterstützungsbedarfe zu klären aber auch, um als Führungskraft selbst eine Rückmeldung zu erhalten, ist nach wie vor das Mit- arbeiterjnnenjahresgespräch. Es wird in der Praxis auch regelmäßig durchge­führt. Darüber hinaus sind Teamgespräche, Supervision und kollegiale Beratung weitere etablierte Formen, um Themen, Konflikte oder Entwicklungsimpulse kommunikativ zu bearbeiten.Zwei Praxisbeispiele sollen im Folgenden ausführlicher erläutert werden:Die .Kmderarc/ie Sachsen hat eine Führungskonzeption auf der Grundlage der Philo­sophie von »Führung durch Teilhabe« entwickelt. Die Führungsphilosophie des 
»Management by participation« wird im Konzept als umfassende Beteiligungs­kultur definiert: »Dies bedeutet die Beteiligung aller betreffenden Mitarbeiter­innen auf allen Ebenen an der Zieldefinition und Entscheidungsfindung« (Füh­rungskonzeption, 3). An weiteren Stellen werden bspw. die Unterstützung ei­genverantwortlichen Handelns, die Förderung von Fähigkeiten und Begabungen sowie die Herstellung einer ehrlichen Feedbackkultur genannt. Die Führungskon­zeption ist insgesamt davon geprägt, dass die Mitarbeitenden in ihrem Handeln, Wissen sowie ihren Haltungen entscheidend für »die Leistungsfähigkeit und das Image des Vereins« sind.Die Diakonie-Stadtmission Dresden widmet der Mitarbeiterführung einen eige­nen Abschnitt im erweiterten Leitbild. Dabei stehen die Förderung von Fähigkei­ten der Mitarbeitenden und die gleichzeitige Erwartung einer engagierten Beteili­gung im Mittelpunkt.Die Teilziele dieses Abschnitts sind darauf angewiesen, durch konkrete Maßnah­men implementiert zu werden. Die Leiterin der Abteilung Kindertagesbetreuung, Susanne fetter, beschreibt den Prozess der partizipativen Konzeptionserarbeitung folgendermaßen: »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 Stake­holder, Stärken, Schwächen usw. und erarbeiten daraus eine SWOT-Analyse.
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» Mitarbeiter führen[...] Führungskräfte fördern die Fähigkeiten unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und erwarten engagiertes Einbringen der beruflichen und persönlichen Fähigkeiten.

Dieses bedeutet für uns:- Wir leben eine Führungskulturgemäß unseren Führungsgrundsätzen, die geprägt ist von gegenseitiger Wertschätzung, respektvollem Umgang miteinander, Partizipation und Orientierung an Zielen.- Wir beteiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in angemessener Form an für sie relevanten Entscheidungen und Veränderungen.- Wir leben betriebliche Mitbestimmung nach dem Mitarbeitervertretungsgesetz der Evangelischen Kirche in Deutschland.- Wir unterstützen die kontinuierliche Weiterentwicklung unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.- Wir sind Partner von Ausbildungsstätten, 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 Füh­rungskräften.- Wir setzen das kirchliche Arbeitsrecht um und beteiligen uns an der Weiterentwicklung.- Wir unterstützen die Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Rahmen der betrieb­lichen Möglichkeiten.
(Diakonie-Stadtmission Dresden, erweitertes Leitbild)

Die verschiedenen Punkte werden in den Teams zusammengetragen und es wer­den daraus resultierende Notwendigkeiten gemeinsam vereinbart. Die Leiter der Einrichtungen bringen diese Zielplanung dann in den Dialog mit der Abteilungs­leitung und dem Vorstand ein.«Als Beispiel für eine betriebliche Maßnahme, die die Diakonie-Stadtmission Dres­
den eingeführt hat, um Mitarbeiterjnnen zu binden und ihnen gleichzeitig mehr Souveränität im Umgang mit ihrer Arbeitszeit zu ermöglichen, sind Zeitwert­konten. Dabei handelt es sich um einlagengesicherte Konten, auf die Mitarbei­terjnnen regelmäßig einen Teil ihres Einkommens einzahlen können. Sie haben später die Möglichkeit, ihr dadurch entstandenes Zeitbudget für ein Sabbatical, Phasen der Teilzeitarbeit oder einen früheren Ruhestand zu nutzen, ohne dass sie dabei Abschläge bei ihrer Sozial- bzw. Rentenversicherung hinnehmen müssten (vgl. Kap. 5, Modul 4 (2)).

Für Peter Ulrich realisiert sich eine an der Würde und den Rechten der Mitarbeiter innen orientierte Führungsethik an einer identitätsorientierten Arbeits- und Bezie­hungsgestaltung. Die beiden Perspektiven dafür sind einerseits eine persönlichkeits­förderliche Arbeitsgestaltung und andererseits eine dialog- und konsensorientierte Beziehungsgestaltung (vgl. Ulrich 2009, 240-242). Wie kann Personalführung in dieser Perspektive konkret gestaltet werden? Die folgenden Fragen können die in diesem Ab­schnitt genannten Indikatoren ergänzen:
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- Werden Mitarbeiter Jnnenjahresgespräche durchgeführt?- Gibt es für Mitarbeitende die Möglichkeit zur Supervision bzw. zur kollegialen Be­ratung?- Gibt es Möglichkeiten für eine MitarbeiterJnnenseelsorge?- Welche Formen einer dialogorientierten, hierarchiearmen Arbeitskultur bestehen bzw. lassen sich einrichten?- Wie wird die Beteiligung von Mitarbeiter innen an allen sie betreffenden Entschei­dungen gewährleistet?- Können Mitarbeiterinnen ein hohes Maß an Eigenverantwortung wahrnehmen bzw. können dem entgegenstehende Strukturen verändert werden?- Welche Maßnahmen zur Gesundheitsförderung existieren im Unternehmen?
Peter Ulrich (2009): Führungsethik, in: Wilhelm Korff (Hrsg.): Handbuch der Wirt­schaftsethik, 4, Gütersloh, 230-248.
Michael Herzka (2012): Gerechtigkeit als Profession - Führungsethik in Sozialen Organisationen, in: Herbert Bassarak; Sebastian Noll (Hrsg.): Personal im Sozial­management, Wiesbaden, 169-182.

2 Die »bunte Koalition der Verschiedenen« als Dienstgemeinschaft»Wir sind Kirche«, lautet einer der Leitsätze aus dem Leitbild der Diakonie. Er gibt ihr theologisches Selbstverständnis wieder und erweist sich zugleich als Herausforderung für die praktische Gestaltung diakonischer Arbeit. Während in der Inneren Mission der DDR noch überwiegend Christ_innen beschäftigt wa­ren und diakonische Gemeinschaften eine erkennbare Prägekraft hatten, haben sich diese Bedingungen seit der Vereinigung Deutschlands deutlich verändert. In den 1990er Jahren sind zahlreiche ehemals staatliche Einrichtungen von diako­nischen Trägern übernommen worden. Vielfach wechselten dabei auch deren Beschäftigte mit in die diakonische Trägerschaft. Nur wenige übernommene Mitarbeiterinnen gehörten einer Kirche an. Parallel zu solchen Trägerwech­seln wurden viele Dienste und Angebotsformen neu aufgebaut. Innerhalb einer Dekade hat sich die Zahl der Mitarbeiterinnen 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 Bewerberinnen zu finden, die gleichzeitig auch Mitglieder der Kirche sind. Dazu kommt, dass die Prozesse der Säkularisierung, 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 Mitarbeiterinnen der Diakonie inzwischen eine deutliche Werte- Pluralisierung vollzogen hat. Matthias Nauerth hat davon gesprochen, dass die fachspezifisch ausdifferenzierten Kollegien mittlerweile »in religiöser Hinsicht eine bunte Koalition der Verschiedenen, jedoch keine Glaubensgemeinschaft« darstellen (Nauerth 2013, 169). Mit Abstrichen lässt sich diese Diagnose auch auf die Diakonie in Ostdeutschland übertragen.
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»Wir sind Kirche.« Angesichts der skizzierten Situation stellt dieser Satz eine He­rausforderung dar: wie lässt sich diakonische Arbeit so organisieren, dass diese Leitbildaussage auch eingeholt wird?Die Loyalitätsrichtlinie der EKD stellt einen rechtlichen Rahmen her, um das Kirche-Sein der Diakonie zu gewährleisten. 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 Män­ner, die in Anstellungsverhältnissen in Kirche und Diakonie tätig sind, tragen dazu bei, dass dieser Auftrag erfüllt werden kann [...]« (§ 2 Abs. 1 Loyalitäts­richtlinie). Zugleich kommt den diakonischen Trägern die Aufgabe zu, »ihre Dienststellen und Einrichtungen gemäß ihrer evangelischen Identität zu ge­stalten. Sie tragen Verantwortung für die evangelische Prägung in den Arbeits­vollzügen, den geistlichen Angeboten und der Organisation ihrer Dienststelle oder Einrichtung« (§ 2, Abs. 2). Aufgrund dieses kirchlichen Auftrages sieht es die Richtlinie als grundsätzlich geboten an, dass Mitarbeiterjnnen einer Gliedkirche der EKD oder aber einer Kirche angehören, mit der die EKD in Kirchengemeinschaft verbunden ist. »Dies gilt uneingeschränkt für Mitarbei­terinnen und Mitarbeiter, denen Aufgaben der Verkündigung, der Seelsorge und der evangelischen Bildung übertragen sind« (§ 3 Abs. 1). Mit dem darauf­folgenden Absatz 2 wird für die Dienststellenleitung die Möglichkeit eröffnet, auch Personen einzustellen, »die Glieder einer christlichen Kirche sind, die der Arbeitsgemeinschaft Christlicher Kirchen in Deutschland angeschlossen ist oder der Vereinigung Evangelischer Freikirchen angehört.« Für alle übri­gen Mitarbeiterjnnen wird im selben Absatz eine noch weitergehende Aus­nahme vom Grundsatz der Kirchenzugehörigkeit gemacht: »Sofern es nach Art der Aufgabe unter Beachtung der Größe der Dienststelle oder Einrichtung und ihrer sonstigen Mitarbeiterschaft sowie des jeweiligen Umfelds vertretbar und mit der Erfüllung des kirchlichen Auftrags vereinbar ist, können für alle übrigen Aufgaben auch Personen eingestellt werden, die keiner christlichen Kirche angehören« (§ Abs. 2). Für alle Mitarbeiterjnnen gilt die Anforderung, »für die glaubwürdige Erfüllung kirchlicher und diakonischer Aufgaben« mit­verantwortlich zu sein. »Sie haben sich daher gegenüber der evangelischen Kirche loyal zu verhalten. Christinnen und Christen haben für die evangelische Prägung der Dienststelle oder Einrichtung einzutreten. Nicht-Christinnen und Nicht-Christen haben die evangelische Prägung zu achten« (§ 4 Abs. 1). Die Neufassung der Loyalitätsrichtlinie der EKD hat für 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 Kirchenzugehörigkeit vor. Es sieht in § 10 vor, dass für die Mitarbeitervertretung (MAV) nur solche Mitarbeiterjnnen wählbar sind, die »Glieder einer christlichen Kirche oder Gemeinschaft sind, die der Arbeitsgemein­schaft Christlicher Kirchen in Deutschland angeschlossen ist; eine anderweitige Regelung bleibt den Gliedkirchen unter Berücksichtigung ihrer Besonderheiten vorbehalten« (§ 10 Abs. 1 MVG-EKD).
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Die Vorgaben der Loyalitätsrichtlinie sind umstritten. In der aktuellen Diskussion wird nicht selten für ihre Abschaffung plädiert. Mehrere Voten schlagen vor, die Loyalitätspflicht gegenüber der Kirche durch eine Loyalitätserklärung gegenüber dem diakonischen Träger zu ersetzen (vgl. Künkel 2013; Haas/Starnitzke 2015). Allerdings öffnet die Loyalitätsrichtlinie durchaus Möglichkeiten, die Diakonie als Teil der Kirche zu verstehen und zugleich nichtchristliche Mitarbeitende zur Mitarbeit in der Diakonie einzuladen. Hans-Richard Reuter hat in seinem theolo­gischen Gutachten zur Loyalitätsrichtlinie die Diakonie vom Modell einer offenen 
Kirche aus interpretiert, die »nicht nur unterschiedliche individuelle Religions­stile und Motivlagen der Beschäftigten akzeptiert, sondern auch Nichtchristen zur Mitarbeit einlädt« (Reuter 2006, 51).Die Richtlinie geht von der Kirchenzugehörigkeit als grundsätzlicher Vorausset­zung für die Mitarbeit in der Diakonie aus. Dieses Kriterium ist mehr als nur eine formale rechtliche Norm. Vielmehr bestätigt es die Leitsatzformulierung »Wir sind Kirche« und qualifiziert die Arbeit in der Diakonie theologisch. Mit ihr wird das protestantische allgemeine Priestertum als theologische Grundlage für alle Formen der Zusammenarbeit herausgehoben. Aus dieser theologischen Grund­legung ergibt sich, dass das Miteinander in der Diakonie auf der Grundlage einer aktiven und gleichberechtigten Teilhabe aller ihrer Mitglieder ruht. Das schließt viele aktive Mitwirkungsrechte und Gestaltungsmöglichkeiten ein. Der Grund­satz der Kirchenzugehörigkeit hält rechtlich fest, dass die Diakonie theologisch als 
Dienstgemeinschaft qualifiziert ist.Auch der Begriff der Dienstgemeinschaft ist umstritten, weil mit ihm mitunter Druck ausgeübt wird, Mitarbeiterjnnenrechte 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 zufällige Zusammenarbeit« (Albrecht 2013, 98). Dieser Ideal­begriff ist mehr als eine PathosformeL Er kann vielmehr eine Orientierung dafür geben, wie die reale Zusammenarbeit in diakonischen Einrichtungen gestaltet werden kann. In dieser Perspektive bringt er die grundsätzliche Gleichberechti­gung aller Mitarbeitenden gerade in ihrer Unterschiedlichkeit zur Geltung. Und er ist Ausdruck dafür, dass die in der Diakonie tätigen Frauen und Männer in gemeinsamer und je eigener Weise dazu beitragen, dass der Auftrag der Kirche, praktische Lebenshilfe zu leisten, erfüllt wird. Diese Gesichtspunkte sprechen dafür, die Loyalitätsrichtlinie nicht vorschnell zu verabschieden.Zugleich gibt die Richtlinie aber auch die Möglichkeit, Menschen, die nicht Mit­glied einer christlichen Kirche sind, für die Mitarbeit in der Diakonie zu gewinnen. Sie macht dafür keinerlei quantitative Vorgaben, sondern sieht lediglich Einzel­fallentscheidungen vor, was für jede Einstellung gilt (vgl. Antoine 2015, 64ff.). Diese Öffnung der Diakonie ist auch theologisch gut zu begründen.Im Verständnis von Kirche lassen sich - ebenso wie bei der Dienstgemeinschaft - eine ideale und reale Bedeutung unterscheiden (vgL Albrecht 2013, 97ff.). 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 sachgemäß zu organisieren.
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Sie entwickelt Rechts-, Verwaltungs- oder Bildungsstrukturen. Sie integriert Rationalitäten verschiedener gesellschaftlicher Funktionssysteme. Sie bildet unterschiedliche Professionen mit je spezifischen Standards aus.Für die diakonische Praxis gilt diese Charakterisierung in besonderer Weise, weil sie eine Brücke zur Gesellschaft schlägt. »Die organisierte Diakonie ist nicht nur im Kontext Kirche verortet; sie ist ebenso Teil eines sozialstaatlichen Arrange­ments« (Reuter 2006, 49). Dadurch ist sie auch in die professionellen, sozialrecht­lichen, finanziellen und ökonomischen Rahmenbedingungen des wohlfahrtsstaat­lichen Handelns integriert. Die differenzierte Professionalität in der Diakonie stellt eine unentbehrliche Voraussetzung dafür dar, um ihre Praxis fachlich an­gemessen gestalten zu können. Mitarbeiter innen mit und ohne Kirchenbindung tragen gleichermaßen dazu bei, dass die Diakonie als sozialstaatlicher Akteur professionell handelt.Darüber hinaus wird in der Einstellung von Mitarbeiterjnnen ohne Kirchenbin­dung anerkannt, dass die Hilfsmotivation von Menschen keineswegs nur christ­lich grundiert ist. Sie wird ebenso aus anderen religiösen, spirituellen und huma­nistischen Motivationen gespeist. Die Orientierung an den Menschenrechten, an Gerechtigkeit, Selbstbestimmung, Solidarität und Toleranz eint Menschen ganz verschiedener Orientierung. Indem die Diakonie auch Menschen ohne Kirchenbin­dung als Mitarbeiter jnnen bejaht, trägt sie der Einsicht Rechnung, dass unterstüt­zendes Engagement solche unterschiedlichen Motivationsgrundlagen hat.Schließlich ist auch zu berücksichtigen, dass die Diakonie ihre Arbeit in einem gesellschaftlichen Umfeld ausübt, das immer weniger vom christlichen Glauben bestimmt wird. In Sachsen gehörten Ende 2015 lediglich 18,9 % der Evangeli­schen und 3,7 % der Katholischen Kirche an (Statistisches Landesamt des Frei­staates Sachsen 2016, 147). Noch deutlicher ist die Situation in einigen diako­nischen Arbeitsfeldern. So sind bspw. in der Kinder- und Jugendhilfe nur noch ein kleiner Teil der begleiteten Menschen getauft oder mit der christlichen Tradi­tion vertraut. Gerade angesichts der unverkennbaren Kirchenferne unter vielen Adressatjnnen der diakonischen Praxis kann konfessionsfreien Mitarbeiterjn­nen durchaus eine wichtige Brückenfunktion zukommen. Manche Adressatjn­nen begegnen ihnen möglicherweise offener und gewähren ihnen leichter Zugang zu ihrer Lebenswelt. So können nichtchristliche Mitarbeiterjnnen, die zugleich das Profil ihrer Einrichtung aktiv vertreten, viel zur Akzeptanz diakonischer Arbeit in bestimmten Milieus beitragen.Die genannten Gründe sprechen in ihrer Gesamtheit dafür, dass die Einstellung nichtchristlicher Mitarbeiterjnnen nicht nur hingenommen werden muss, son­dern auch theologisch bejaht werden kann.Diskussionswürdig erscheinen dagegen weitergehende Regelungen. Die stren­gere Norm der Loyalitätsrichtlinie in Bezug auf Leitungsaufgaben ist als solche sinnvoll, weil Führungskräften eine besondere Verantwortung für die Gestaltung und Kommunikation des diakonischen Profils zukommt. Es ist unerlässlich, dass sie dabei auch als authentische Repräsentantjnnen dieses Profils auftreten und wahrgenommen werden. Gleichwohl wäre 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 Mitarbeiterjnnen das passive Wahlrecht zur Mitarbeitervertretung verwehrt. Die Mitarbeitervertre­tung nimmt in besonderer Weise Verantwortung für die Dienstgemeinschaft in der Diakonie wahr. Es ist in theologischer Perspektive wesentlich, dass innerhalb der Dienstgemeinschaft alle Mitarbeiterjnnen - unbeschadet ihrer besonderen Aufgaben und Kompetenzen - gleichberechtigt sind. Es würde eben diesen An­spruch unterstreichen und zugleich die reale Pluralität anerkennen, wenn in der Mitarbeitervertretung evangelische, anderskonfessionelle und nichtchristliche Beschäftigte zusammenarbeiten könnten.in der aktuellen Diskussion um die Loyalitätsrichtlinie ist wiederholt auf die Ver­antwortung diakonischer Träger hingewiesen worden, ihrerseits Anstrengungen zu unternehmen, damit sich »Mitarbeitende mit ihren Qualifikationen, Fähigkeiten und Überzeugungen an ihrem Arbeitsplatz in Auftrag und Kultur der kirchlichen bzw. diakonischen Einrichtungen wiederfinden und einbringen können« (Künkel 2013, 43). Eine besondere Rolle spielen in diesem Zusammenhang Bildungsange­bote, durch die Mitarbeiterjnnen die Möglichkeit erhalten, sich mit dem christ­lichen Profil der Diakonie vertraut zu machen und zu identifizieren. Johannes Eurich plädiert darüber hinaus für ein »Diversity Management«, mit dem die indi­viduelle Vielfältigkeit wertgeschätzt und als Bereicherung für die Organisation verstanden wird (vgl. Eurich 2016, 98). Traugott Jähnichen wiederum sieht in der Pflege spiritueller Kompetenz einen Weg zur diakonischen Profilbildung im Kon­text religiöser Pluralität (vgl. Jähnichen 2016, 62f.). Sicher müssen Träger in ihren jeweiligen Kontexten eigene Strategien entwickeln, um Mitarbeitenden das diako­nische Profil zu erschließen. Bildungskurse allein werden allerdings kaum ausrei­chend sein. Vielmehr ist es - mit Beate Hofmann - als »Kernaufgabe diakonischer Identitätsbildung« anzusehen, »ein gemeinsames Selbstverständnis zu entwickeln, das in der unternehmenskulturellen Praxis verankert ist und an neue Mitarbeiten­de weitergegeben wird« (Hofmann 2016, 107). Es geht deshalb nicht nur um die Aufgabe von Wissensvermittlung, sondern insbesondere auch um einen partizipa­tiven Prozess einer gemeinsamen Profilbildung. Dafür braucht es neben Kenntnis­sen auch Gelegenheiten und Orte des Austauschs, der Auseinandersetzung, der Re­flexion und der Verständigung. Der in diesem Arbeitsbuch entwickelte Gedanke des diakonischen Profildialogs ist genau in diesem Sinn zu verstehen. Er geht von der Verantwortung diakonischer Träger für die Profilentwicklung aus und beschreibt konkrete Kommunikationsprozesse, Instrumente und Gestaltungsmöglichkeiten, um gemeinsam mit den Mitarbeitenden Diakonie profilieren zu können.
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 Prüfstand. Theologische, rechtliche und ethi­sche Perspektiven des Ideals der Dienstgemeinschaft in der Diakonie, Göttingen, 33-68.
Traugott Jähnichen u. a. (Hrsg.) (2016): Religiöse Pluralisierung: Herausforderung für konfessionelle Wohlfahrtsverbände, Stuttgart.



216 Diakonische Profildialoge als Teil der Organisationsentwicklung
3 »Ob wir Diakonie sind, entscheidet sich an unserem Dienst«: 

Erfahrungen in der Zusammenarbeit von christlichen und nicht 
christlichen Mitarbeiterjnnen»Wir sind Kirche«. Der Satz des Leitbildes scheint im Kontrast zu einer Wirk­lichkeit zu stehen, in der etwa die Hälfte der diakonischen Mitarbeiterjnnen in Sachsen keiner christlichen Kirche angehören. Die Spannung kann als Wider­spruch oder als Chance und Aufgabe verstanden werden. Die Interviews in den Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes zeigen, dass die Führungskräfte die Situation im letzteren Sinn verstehen: sie betonen die Chancen einer plu- ralen Mitarbeiterschaft und übernehmen zugleich Verantwortung dafür, die diakonische Identität in den Einrichtungen zu stärken. Die konfessionsfreien Mitarbeitenden werden nicht als homogene Gruppe, sondern als Menschen mit spezifischen Hintergründen, persönlichen Erfahrungen und individuellen Ein­stellungen betrachtet. Bei einigen Mitarbeiterjnnen, besonders solchen, die aus ehemals staatlichen Einrichtungen übernommen worden sind, verbinden sich eine fachlich kompetente Arbeit mit einer bleibenden Fremdheit gegenüber den diakonischen Grundlagen ihrer Tätigkeit. Bei zahlreichen, insbesondere jüngeren Mitarbeitenden sei die Bereitschaft, sich mit dem diakonischen Profil auseinan­derzusetzen, dagegen erkennbar. In der Regel lasse sich Offenheit feststellen. Viele seien neugierig, mehr über das Profil zu erfahren. Manche suchten ganz gezielt nach vertiefenden Fortbildungsangeboten.Vor diesem Hintergrund berücksichtigen einige Träger die Perspektiven ihrer konfessionellen und konfessionsfreien Mitarbeitenden ausdrücklich in wichtigen strategischen Dokumenten. Die Kinderarche Sachsen bezieht in ihrem Träger­konzept ausdrücklich die humanistische Tradition ein und beschreibt es als ihr Ziel, »christlich-humanistische Werte [zu] vermitteln« (Trägerkonzept, 5).

»Wir haben viele Mitarbeiter, die eine hervorragende Arbeit leisten, aber keine Christen sind. Weil wir diese Mitarbeiter gern mitnehmen möchten, haben wir uns nach lan­gen Diskussionen darauf verständigt, dass wir unser Leitbild als ein christlich-diako­nisch-humanistisches Leitbild bezeichnen. Wir glauben, dass sich darin auch Nicht­christen wiederfinden können.«
(Matthias Lang, Vorstandsvorsitzender der Kinderarche)

»Unabhängig von der Glaubenszugehörigkeit ist unser Miteinander geprägt von Res­pekt, Toleranz, Ehrlichkeit, Rücksichtnahme, Wertschätzung, gegenseitiger Unterstüt­zung und Vergebung.«
(Leitbild der Herrnhuter Diakonie)

In ihrem Leitbild wird die enge Zusammenarbeit christlicher und nichtchrist­licher Mitarbeiterjnnen ausdrücklich als wichtiges Identitätsmerkmal betont: »In unseren Einrichtungen wirken Christen und Nichtchristen eng zusammen. Werte wie Nächstenliebe, Vertrauen, Respekt und Toleranz leiten ihr Handeln« 
(Kinderarche Sachsen, Leitbild). Das Leitbild der Herrnhuter Diakonie hält in vergleichbarer Weise ein wertschätzendes Miteinander »unabhängig von der 
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Glaubenszugehörigkeit« fest. Die BBW-Leipzig-Gruppe betont ebenfalls »ein Miteinander auf Augenhöhe in gegenseitiger Achtung und Anerkennung« von »Christen, Menschen anderer Religion und religiös ungebundenen Menschen. Toleranz, gegenseitiges Interesse und Meinungsaustausch sind essentiell für die Zusammenarbeit in diesem Miteinander« (Nützliche Seitenansichten (diako­nische Profilierungen) für die BBW-Leipzig-Gruppe, 1).Alle Modelleinrichtungen des Forschungsprojektes müssen von der in der Loyali­tätsrichtlinie eingeräumten Ausnahmemöglichkeit Gebrauch machen und aus verschiedenen Gründen geeignete nichtchristliche Mitarbeiter_innen einstel­len. Vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen betonen die Führungskräfte, dass sich das diakonische Profil nicht am formalen Kriterium der Kirchenzugehö­rigkeit, sondern sehr viel stärker an der inhaltlichen Gestaltung der professio­nellen Praxis entscheide. Deshalb sehen es Führungskräfte 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 gerade­zu als »Bringschuld« des Trägers, den Mitarbeiterinnen solche Informations- und Auseinandersetzungsangebote zu machen. Nach seiner Überzeugung »können diakonische Unternehmen im Osten nicht davon ausgehen, dass ihre Mitarbeitenden (ob Kirchenmitglieder oder nicht) christlich sozialisiert und geprägt sind. Sie müssen also ihre normativen Grundlagen und ihre diako­nische Ausrichtung deutlich beschreiben und den Mitarbeitenden werbend und ermutigend vermitteln.« (Krolzik 2013, 16).Für die Kommunikation über das diakonische Profil wird es als wichtig ange­sehen, dass sie freie Räume der Auseinandersetzung eröffnet. Alexander Je- singhaus, der Leiter des Altenpflegeheimes »Haus Immisch« der Diakonie Baut­
zen, betont in diesem Zusammenhang das Stichwort »Freiheit« besonders: »Ich schätze diese Möglichkeit 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 Augenhöhe zwischen Christen und allen ande­ren, was die Bereitschaft zur eigenen Veränderung einschließt.« Gerade des­halb wird mancherorts die Beschränkung des Mitarbeitervertretungsgesetzes kritisiert, die eine Mitarbeit auf Personen beschränkt, die Mitglied einer Kirche sind, die der »Arbeitsgemeinschaft Christlicher Kirchen in Deutschland« ange­hören (sog. ACK-Klausel).Der Umstand, dass konfessionsfreie Mitarbeiterjnnen nicht in der MAV mitar­beiten dürfen, werde von Vielen als eklatante Ungerechtigkeit erlebt, die Miss­trauen schaffe und das Gespräch über das diakonische Profil verbaue. Für Ronny Valdorf bedeutet die ACK-Klausel deshalb, dass konfessionsfreie Mitarbeiterjn­nen »kirchenrechtlich als Menschen zweiter Klasse behandelt werden«.Wie umstritten die Regelung des Mitarbeitervertretungsgesetzes mit ihrer ACK- Klausel ist, zeigt sich daran, dass sie in anderen Zusammenhängen ausdrücklich
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als unverzichtbar beschrieben worden ist. Für den Geschäftsführer der Diako­nie Bautzen, Gerd Lehmann, stellt sie eine Gewähr für das christliche Profil des Trägers 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- schuldi der Mitarbeitenden. Vielmehr betrachten wir es als Aufgabe des Anstellungs­trägers, ihnen zu vermitteln, was die Diakonie prägt und trägt. Von den Mitarbeitenden erwarten wir die Offenheit für dieses Gespräch und das wertschätzende Umgehen mit der christlichen Ausrichtung des Unternehmens.«
(Volker Krolzik, Theologischer Vorstand der Herrnhuter Diakonie, in: Krolzik 2016, 114)

»Viele Leute fühlen 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 könnte mir nie vorstellen, tatsächlich eine Dienstgemeinschaft gestalten zu können, wenn beim Mitarbeitervertretungsgesetz die ACK-Klausel fallen würde, weil das Verin­nerlichen des Dienstauftrages eine geistliche Haltung voraussetzt.«
(Gerd Lehmann, Geschäftsführer der Diakonie Bautzen)

4 Diakonische Erfahrungen religiös erhellen: Bildungsarbeit als Teil der 
diakonischen ProfilbildungDie Mitarbeiterschaft der Diakonie stellt »in religiöser Hinsicht eine bunte Koali­tion der Verschiedenen« dar, »jedoch keine Glaubensgemeinschaft« (Nauerth 2013, 169). Nauerths Diagnose steht im Raum und wird durch vielfältige Erfahrungen bestätigt. Für ihr Engagement in der Diakonie haben Mitarbeiterjnnen vielfäl­tige Motive und Motivationen. Christliche Religiosität stellt keine unhinterfragte, selbstverständliche Voraussetzung der gemeinsamen Arbeit dar. Gleichwohl wäre es kurzschlüssig, die diakonischen Mitarbeiterjnnen deshalb als überwiegend »religiös unmusikalisch« (Max Weber) anzusehen. Vielmehr werden in der diako­nischen Praxis regelmäßig Fragen virulent, die mit Tobias Braune-Krickau als »religionsaffin« bzw. »religionsproduktiv« bezeichnet werden können (Brau­ne-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 prägnant zu Tage, Leiden und Miss­achtung etwa, Hoffnung oder Zuneigung [...) Sie sind »religionsaffini, insofern sie ein religiöses Deuten [...] nahelegen, ohne dass sie zwingend religiös ergriffen werden müssten.« Die konkreten Erfahrungsweisen sind plural. »Gemeinsam ist ihnen aber die Struktur einer am Ort von Anerkennungsverhältnissen viru­lent werdenden Erfahrung von Selbsttranszendenz samt ihrer inneren Tendenz ins Religiöse« (Braune-Krickau 2016, 403). Die genannten Erfahrungen sind insofern religionsproduktiv, weil die in ihnen aufbrechende Frage nach grund­legenden Anerkennungsverhältnissen genauso im christlichen Glauben aufge­worfen und gedeutet wird. In der Rede von Rechtfertigung, Gerechtigkeit oder Vergebung geht es um grundlegende Anerkennungsverhältnisse: das bedin­gungslose Ja Gottes zum Menschen und die wechselseitige Achtung und Solidarität zwischen Menschen.Vor diesem Hintergrund wird deutlich, welche Aufgabe der Theologie in diesem Kontext zukommt: sie verfügt über Ressourcen, die in der diakonischen Praxis gemachten Erfahrungen und aufgeworfenen Fragen aufzugreifen, auszuleuchten, zu reflektieren und mit religiösen Deutungsangeboten ins Gespräch zu bringen. Ihre Chance besteht in der religiösen Deutung diakonischen Handelns. Sie ist »für 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 Jubiläen - und: Bildungsver­
anstaltungen. Fort- und Weiterbildungsangebote mit einem diakonischen The­menschwerpunkt sind wichtige Gelegenheiten, um Diakonie so ins Gespräch zu bringen und verständlich 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 alltäglichen professionellen Handeln getrennt wird. Ob Andachten oder Bil­dungsveranstaltungen: bleibt die Interpretation auf besondere Orte und Zeiten beschränkt, wird sie schnell überlagert. 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 Aktivi­täten entwickelt, um ihren Mitarbeiter_innen diakonische Bildungsangebote zu machen. Dabei steht regelmäßig das Ziel im Mittelpunkt, die Mitarbeiter_innen einerseits mit dem diakonischen Auftrag vertraut zu machen und andererseits bei Neueinstellungen einen Konsens über die tragenden Unternehmenswerte herzustellen. In den meisten Einrichtungen werden einführende und vertiefen­de Fortbildungen zur diakonischen Grundlage der professionellen Praxis ange­boten. 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 zugänglich gemacht und ist anschließend ein Thema während des Einstel­lungsgespräches. Die Anforderung der Kirchenzugehörigkeit, von der angesichts
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des Fachkräftemangels und der weit fortgeschrittenen gesellschaftlichen Säku­larisierung viele Ausnahmen gemacht werden müssen, wird damit durch das Kriterium der Einrichtungsloyalität ergänzt: Bewerberinnen müssen sich im Rahmen ihrer Einstellung einverstanden erklären, die Grundwerte des Leitbil­des mitzutragen.Die meisten diakonischen Träger stellen - z. T. erhebliche - Ressourcen bereit, um ihre Mitarbeiterjnnen durch Fortbildungsveranstaltungen mit den diako­nischen Grundlagen der Arbeit vertraut zu machen. In der Regel werden diese Bildungskurse als Inhouse-Veranstaltungen angeboten. Um eine Gleichbehand­lung herzustellen, sind sie regelmäßig für alle Mitarbeitenden verpflichtend und finden deshalb innerhalb der Arbeitszeit statt. Der zeitliche Umfang und die in­haltliche Konzeption unterscheiden sich:In der BBW-Leipzig-Gruppe umfasst das Fortbildungskonzept je 90-minütige thematische Einheiten. Dadurch kann eine größere Zahl unterschiedlicher The­men berücksichtigt werden. Sie beziehen sich bspw. auf Diakonie, christliche Ethik, das Kirchenjahr, das christliche Menschenbild, den christlichen Glauben, den interreligiösen Dialog oder die Frage nach dem Sinn des Lebens. Sie alle sind fakultative Bildungsangebote. Verpflichtend ist dagegen die Teilnahme an einem Einsteigertag für neue Mitarbeiterjnnen. Teil dieses Tages ist ein Modul über mögliche 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 für das Jahr 2017 umfasst 23 unterschiedliche Themen. Neben explizit diako­nisch-theologischen Inhalten beschäftigen sich die jeweils halbtägigen Fortbil­dungen u. a. mit Themen wie »Stressbewältigung durch Achtsamkeit«, »Umgang mit Sexualität - im Spannungsfeld diakonischer Orientierung«, »Sterbehilfe« oder »Mit schwierigen Kolleginnen und Kollegen im Gespräch bleiben«. Für die Mitarbeiterjnnen besteht die Pflicht, an einem Seminar im Jahr teilzunehmen, das sie frei wählen können und für das sie freigestellt werden. Die Diakonie 
Bautzen wiederum beginnt 2017 damit, einen eintägigen »Basiskurs Diakonie und Kirche« durchzuführen. Er ist verpflichtend für alle Mitarbeiterjnnen und wird von externen Dozentjnnen durchgeführt. Für den Geschäftsführer der 
Diakonie Bautzen, Gerd Lehmann, besteht das Ziel des Kursangebotes darin, »die Mitarbeiter mit dem vertraut zu machen, was es eigentlich heißt: Kirche und Diakonie«. Zugleich dient die Fortbildung aber auch der Ausbildung einer Ritualkompetenz. Sie soll Mitarbeitenden den Sinn von Ritualen bspw. im Kon­text der Pflege vermitteln und sie befähigen, situationsangemessen Rituale selbst praktizieren zu können.Die Diakonie-Stadtmission Dresden wiederum hat ein Seminarangebot entwickelt, bei dem unterschiedliche Kurse aufeinander aufbauen: im Rahmen eines Einfüh­rungsseminars werden das Leitbild und wichtige Grundlagen der Organisation vorgestellt. Ein daran anschließender Kurs beschäftigt sich mit der christlichen Identität der Diakonie. Weitere Fortbildungen greifen dann in einem dritten Schritt bereichsspezifische Themen auf.
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»Wir haben ein dreistufiges Bildungssystem. Jeder Mitarbeiter durchläuft ziemlich zu Anfang seines Dienstes ein eintägiges Einführungsseminar, 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 eintägig ist. Da geht es um die Grundvorstellung: Was ist überhaupt Diakonie? Was sind unsere christ­lichen 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 häufig 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 anknüpfen. Es gibt einen Fortbildungsplan. Manchmal entstehen aber auch spontane Bedarfe.«
(Christoph Stolte, Direktor der Diakonie-Stadtmission Dresden)

Nach der Einschätzung Nauerths sind die Mitarbeiterjnnen diakonischer Einrichtun­gen aktuell »eine bunte Koalition der Verschiedenen, jedoch keine Glaubensgemein­schaft« (Nauerth, 2013, 169). Das Modell des diakonischen Profildialogs soll dabei hel­fen, dass sich unter den genannten pluralen Bedingungen eine stärkere diakonische Identität entwickeln kann. Diskutieren Sie im Team folgende Fragen:- Existiert ein Konzept zum diakonischen Profil, an dessen Erarbeitung sowohl christ­liche wie auch nichtchristliche Mitarbeiterjnnen beteiligt waren?- Existiert ein Leitbild, an dessen Erarbeitung sowohl christliche wie auch nichtchrist­liche Mitarbeiterjnnen beteiligt waren?- Können sich nichtchristliche Mitarbeiterjnnen in den Formulierungen des Leitbildes wiederfinden?- Existiert ein inklusives Konzept für eine diakonische Unternehmenskultur?- Wie werden nichtchristliche Mitarbeiter innen darin unterstützt, sich Kompetenzen im Blick auf das diakonische Profil anzueignen?- Welche Inhalte für diakonische Bildungsveranstaltungen sind mit Blick auf die kon­kreten Handlungsfelder wesentlich?
Johannes Eurich; Christian Oelschlägel (Hrsg.) (2008): Diakonie und Bildung, Stuttgart. 
Klaus Kießling; Heinz Schmidt (Hrsg.) (2014): Diakonisch Menschen bilden: Motivatio­nen - Grundierungen - Impulse, Stuttgart.
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Modul 7

Kooperationen herstellen: Diakonie in der 
Zusammenarbeit mit Kirchgemeinden

1 Konzentrische Differenzierung: zum Verhältnis von Diakonie und 
parochial verfasster Kirche

»Wir sind Kirche«, heißt es programmatisch im Leitbild der Diakonie. In diesen drei Worten drückt sich pointiert ihr theologisches Selbstverständnis aus. Die an­schließenden Formulierungen erläutern diesen Leitsatz. Hier heißt es u. a.: »Diako­
nie [...] ist Wesens- und Lebensäußerung der evangelischen Kirchen./Diakonie geht 
aus vom Gottesdienst der Gemeinde./Sie ist gelebter Glaube, präsente Liebe, wirk­
same Hoffnung.« Der mit diesen Programmsätzen verbundene theologische An­spruch lässt sich biblisch gut begründen. 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 zusammengefügt und dem geringeren Glied höhere Ehre gegeben, auf dass [...] die Glieder einträch­tig füreinander 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 Tat­sache, sondern steht als normative theologische Aussage einer Realität gegen­über, in der beide Seiten auf vielfältige Weise unterschieden sind. Landeskirchen und diakonische Unternehmen differieren in ihrer Organisationsstruktur, ihrem rechtlichen Status, ihrer Finanzierungsgrundlage, ihrer professionellen Orientie­rung, ihren Zugangsbedingungen usw. Der Soziologe Niklas Luhmann hat vor diesem Hintergrund davon gesprochen, dass sich das Religionssystem in moder­nen Gesellschaften auf dreifache Weise ausdifferenziert: als Kirche entwickelt es ein System geistlicher Kommunikation, als Diakonie trägt es zur Lösung sozial­struktureller Probleme in personalisierter Form bei und als Theologie reflektiert es sich selbst als System (vgl. Luhmann 1982, 56-59). Diese Ausdifferenzierung führt nach Luhmann auch zu Spannungen zwischen den unterschiedlichen Funk­tionen: So bringe es die diakonische Praxis mit sich, »daß man sich den Sach­gesetzlichkeiten des Erfolgs und den Wünschen und Normen des Empfängers unterstellt [...] Diese Bedingung entzieht dem helfenden Handeln jedoch seinen spezifisch religiösen Charakter« (Luhmann 1982, 264). Luhmanns soziologische Beschreibung kann dabei helfen, Spannungen zu verstehen, die immer wieder im Verhältnis zwischen Kirche und Diakonie zu beobachten sind. So wird viel­fach von der einen Seite die Erwartung formuliert, die Diakonie möge kirchlicher werden, während die andere Seite betont, die Kirche solle diakonischer werden. Demgegenüber scheint es weiter zu führen, wenn man bei der Verhältnis­bestimmung etwas grundlegender ansetzt. In der Theologie besteht ein weit­gehender Konsens darüber, 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 Bub­mann spricht in diesem Zusammenhang von »fünf gleichrangigen Dimensionen des kirchlichen Auftrags [...]:- Gottesdienst & Spiritualität: symbolische Kommunikation des Heiligen,- Verkündigung & Zeugnis: werbende (Kon-)Textualisierung der Glaubenserfah­rungen,- Gemeinschaftsbildung: soziale Gestaltwerdung des Glaubens in Kirche und Ge­sellschaft,- Lebenshilfe: helfendes [...] (diakonisches) Handeln [...] und- Bildung: Glaubens- und Identitätsentwicklung sowie Entfaltung der Frömmig­keit« (Bubmann 2004, 103).Im Laufe der geschichtlichen Entwicklung haben sich unterschiedliche Organi­sationsformen herausgebildet, in denen dieser Auftrag erfüllt wird. Insbesonde­re in der deutschen Entwicklung ist es dazu gekommen, dass sich die Diakonie auf die Erfüllung einer dieser Aufgaben konzentriert und spezialisiert hat. Sie verfügt über eigenständige Strukturen und professionelles Know-how, um die­se Aufgabe in einer besonders nachhaltigen Weise erfüllen zu können. Selbst­verständlich wird in diakonischen Einrichtungen auch den anderen Dimen­sionen des kirchlichen Auftrages nachgegangen: Gottesdienst, Verkündigung, Gemeinschaft und Bildung. Gleichwohl besteht die besondere Kompetenz der Diakonie in ihrer Spezialisierung auf professionelle Lebenshilfe. Die Kirchge­meinden wiederum verfügen über andere Kompetenzen und konzentrieren sich auf Aufgaben, auf die sie sich stärker spezialisiert haben: Gottesdienst, Seel­sorge, Arbeit mit Gruppen usw.Vor diesem Hintergrund lässt sich das Verhältnis 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 grundsätzlich 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 niederschla­gen. Diese Differenzierung sollte ernst genommen und nicht verwischt werden, weil sie unsachgemäße Vereinnahmungen vermeidet und es zugleich nahelegt, sich wechselseitig zu ergänzen. Die Verhältnisbestimmung einer konzentri­schen Differenzierung ermöglicht es beiden Seiten, ihre jeweiligen Stärken in verstärkten 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 nötigen Kapazitäten. Die ausdifferenzierten diakonischen Organisatio­nen sind genau darin stark und ebenso in der Öffnung für Menschen jenseits von Kirche und querdurch die Milieus« (Hauschildt 2014,49f.). Angesichts des­sen schlussfolgert Eberhard Hauschildt: »Beide Seiten, >Kirche< 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 Selbstverständnis ist oftmals überhaupt nicht präsent, dass die Diakonie Ersatz­handeln für die Kirchgemeinde ist, dass sie Gemeinden von dem entlastet, was eigent­lich ein Handlungsauftrag für sie wäre, aber eben ihre Kraft übersteigt. Das ist im Selbstverständnis der Gemeinden nach wie vor nicht vorhanden«
(Gerd Lehmann, Geschäftsführer der Diakonie Bautzen)

Allerdings dürfen die verschiedenen Dimensionen des kirchlichen Auftrages auch nicht voneinander isoliert werden. Deshalb stellt es eine bleibende Aufgabe für diakonische Träger dar, dafür Sorge zu tragen, dass auch in ihrem Bereich in angemessener Weise Gottesdienst und Spiritualität, Verkündigung und Zeug­nis, Gemeinschaftsbildung sowie diakonische Bildungsarbeit ihren Ort haben. Darüber hinaus kommt den Kooperationsbeziehungen zwischen Kirchgemeinden bzw. landeskirchlichen Strukturen und diakonischen Trägern eine erhebliche Bedeutung zu. Das Impulspapier der EKD »Kirche der Freiheit« hat in seinem achten Leuchtfeuer die Zielstellung formuliert: »Alle diakonischen Einrichtun­gen 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 Perspek­tive in den Blick, bedarf zugleich allerdings einer Ergänzung, 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 bemühen, deren Ressourcen mit ihren eigenen diakonischen Aktivitäten zu vernetzen. Die Aussage »Wir sind Kirche« auf Seiten der Diakonie muss die Erklärung »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 Verhältnis von katholischer Kirche und Caritas diagnostiziert: »Die diakonisch und sozial unterbelichtete Kirche und der religiös schlafende Riese Caritas sind aufeinander verwiesen und haben ihr gemeinsames Potential zur Repräsentanz einer glaubwürdigen öffentlichen Praxis des christlichen Glaubens noch nicht entdeckt« (Gabriel 2007, 55). Die Ergebnisse des aktuellen Forschungsprojektes haben gezeigt, dass diese Einschätzung auch im evangelischen Bereich mancher­orts weiterhin zutrifft. In den Interviews ist verschiedentlich deutlich geworden, dass sich diakonische Träger um tragfähige Beziehungen zu Kirchgemeinden bemühen und dabei wenig Resonanz spüren. Teilweise kann von einer unüber­sehbaren Entfremdung gesprochen werden.
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2 Besser gemeinsam: Kooperationsbeziehungen zwischen diakonischen 
Trägern und KirchgemeindenDie Diagnose einer Entfremdung zwischen verbandlicher Diakonie und Kirchge­meinden gilt vielerorts und dennoch nicht generell. Im Rahmen des Forschungs­projektes sind eine Reihe von Beziehungen zwischen Kirchgemeinden und dia­konischen Trägern erkennbar geworden, die von einem regen Austausch zeugen. Das ist beispielsweise dort der Fall, wo- Pfarrer_innen diakonische Einrichtungen in ihrem Gemeindebereich aufsu­chen und dort zur Seelsorge bzw. zur Feier von Gottesdiensten präsent sind,- Begegnungszentren im Sozialraum gemeinsam von der örtlichen Kirchgemein­de und dem regionalen diakonischen Träger konzipiert und getragen werden,- diakonische Träger Kindertageseinrichtungen unterhalten bzw. übernehmen und dabei in einer engen Kooperation zur örtlichen Kirchgemeinde stehen,- Gemeindetage oder Gemeindefeste in der Zusammenarbeit von Kirchgemeinden und örtlichen diakonischen Einrichtungen vorbereitet und durchgeführt werden,- Mitarbeiterinnen diakonischer Einrichtungen in Kirchenvorständen mit­arbeiten,- der die Vertreter in des regionalen diakonischen Werkes regelmäßig auf Kirchenbezirkssynoden über ihre Arbeit berichten,- diakonische Träger ihre Festgottesdienste in einer Kirche der Region feiern,- im Religions- oder Konfirmandenunterricht Projekte mit diakonischen Einrich­tungen bzw. Unterrichtseinheiten auch örtlich dort durchgeführt werden,- bei Grundsteinlegungen neuer diakonischer Einrichtungen, Richtfesten u. a. Vertreter_innen der Diakonie und der Kirchgemeinde bzw. des Kirchenbezirks gemeinsam auftreten.Drei Beispiele für Kooperationsbeziehungen sollen etwas ausführlicher vorge­stellt werden.Die Herrnhuter Diakonie hat im Jahr 2013 einen Aktionsplan zur Umsetzung der UN-Konvention über die Rechte von Menschen mit Behinderung erarbeitet und in Kraft gesetzt. Eine Steuerungsgruppe der Diakonie hat die Erstellung des Pla­nes geleitet und begleitet seine Umsetzung. Für die inhaltliche Erarbeitung wurde eine Arbeitsgruppe eingesetzt, »die aus verschiedenen Vertretern der Herrnhuter 

Diakonie, der Bewohner- und Schülervertretung, von Eltern und gesetzlichen Betreuern, des Stadtrates, des Kirchenvorstandes und von Wirtschaftsbetrieben bestand« (Herrnhuter Diakonie 2013, 5).In seiner aktuellen Fassung enthält der Plan Maßnahmen für die Jahre 2014-2018. Sie gehören den Bereichen Wohnen, Bildung, Arbeit, Gesundheit, Freizeit, Kirche und Bewusstseinsbildung an. Bei ihrer Erfüllung wirken sehr unterschiedliche Akteure wie bspw. das Landratsamt, das Arbeitsamt, Betriebe, verschiedene Kos­ten- und Versicherungsträger, Kirchgemeinden, Vereine, medizinische Leistungs­träger sowie Betreuer und Angehörige zusammen. Mit Blick auf Kirchgemeinden sieht der Aktionsplan vor, dass Junge Gemeinde«- und Christenlehregruppen für Menschen mit und ohne Behinderung offen sind, dass Menschen mit Behinde­rung in ehrenamtliche Arbeiten einbezogen werden und dass die Gottesdienste für alle Menschen verständlich sind (Fig. 44).
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ZIEL 15Die »Junge Gemeinde« und Christenlehre der örtlichen Kirchengemeinden sind offen für Menschen mit und ohne Behinderungen.

Maßnahmen:Öffnung und Umgestaltung der Angebote, dass diese von allen angenommen werden können.
ZIEL 16Nutzung der Potenziale aller Gemeindemitglieder

Maßnahmen:Verbesserung der ehrenamtlichen Aufgabenübertragung innerhalb der Kirchengemeinden in der Region Herrnhut auch an Menschen mit Behinderungen.
ZIEL 17Die Gottesdienste sollen für alle Menschen verständlich sein.

Maßnahmen:Die Gottesdienste in der Region Herrnhut sollen stärker in leichter Sprache und unter aktiver Einbeziehung(Anspiele, Fürbitten, Abkündigungen, Kollekten,...) von Menschen mit Behinderungen durchgeführt werden.
Fig. 44: Aktionsplan der Herrnhuter Diakonie zur Umsetzung der UN-Konvention über 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. Nach­dem sich im Leipziger Westen 1998 die Kirchgemeinden Lindenau und Plagwitz zusammengeschlossen hatten, wurde die Lindenauer Philippuskirche immer weniger für Gemeindegottesdienste genutzt. 2012 übernahm die BBW-Leipzig- 
Gruppe das 1910 fertiggestellte Gebäudeensemble, zu dem neben der Kirche auch ein Pfarrhaus und ein großer Gemeindesaal gehören. Das Konzept für das seit­her umgesetzte Philippus-Projekt geht von drei ineinander verschränkten Auf­gabenfeldern aus: Beherbergung, Bewirtung und Botschaft. Einerseits entsteht im ehemaligen Pfarrhaus ein Hotel mit 29 Zimmern. In ihm können im Rahmen eines Integrationsbetriebes Menschen mit und ohne Behinderung tätig werden. Daneben werden zeitgleich ein Angebot für 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 Säule des Konzeptes bildet der Kirchenraum. Er wird einerseits in seiner geistlichen Funktion und andererseits für kulturelle Veranstaltungen genutzt. Gottesdienste, Andachten, meditative Angebote, Begegnungen zwischen experimentellem Jazz und biblischen Texten sowie Konzerte unterschiedlicher musikalischer Stilrich­tungen finden hier regelmäßig 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 Ver­trag zwischen dem BBW und der sächsischen 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 Förderverein und im Freun­deskreis sind die landeskirchliche und die diakonische Perspektive verankert. Personell ist von Seiten der BBW-Leipzig-Gruppe neben dem Projektleiter ein Mitglied des Theologischen Dienstes schwerpunktmäßig 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 eben­so ein experimenteller Ort, an dem neue spirituelle Formen entwickelt werden, die auch für Menschen, denen die klassischen kirchlichen Angebote fremd sind, ansprechend sein können.

» »Es gibt viele Menschen, die zwar formal zu einer Gemeinde gehören aber nur selten in den Gottesdienst gehen. Für sie ist Philippus ein guter Ort, um da einen Anker zu suchen.«
(Tobias Schmidt, Hauptgeschäftsführer der BBW-Leipzig-Gruppe)

»ich hoffe, dass Menschen, die eher eine traditionell kirchliche Andacht erwarten, erle­ben: 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 ökumenische Wohnungslosen- Nachtcafe, das seit 1994 von Dresdener Stadtgemeinden in Zusammenarbeit mit der Diakonie-Stadtmission Dresden angeboten wird. In der Zeit zwischen Novem­ber und März stellen evangelische und katholische Kirchgemeinden Räume zur Verfügung, in denen wohnungslose Menschen eine Rückzugs- und Schlafmög­lichkeit erhalten. An jedem Tag der Woche ist eine andere Kirchgemeinde Gast­geber. Die Gäste erhalten Getränke, eine warme Mahlzeit und ein Frühstück. Sie haben darüber hinaus die Möglichkeit, sich zu duschen und ihre Wäsche zu wa­schen. Das Wohnungslosen-Nachtcafe wird über Spenden finanziert und durch ehrenamtliche Arbeit getragen. Die Koordination, Spendenaquise und -Verwal­tung wird von der Diakonie übernommen. Seit mehr als zwanzig Jahren arbeiten in diesem Projekt Kirchgemeinden und Diakonie verlässlich zusammen.Besonders intensive Formen der Kooperation und wechselseitigen Ergänzung bestehen im Bereich der Kindertageseinrichtungen. Sowohl in der Kinderarche 
Sachsen wie auch in der Diakonie-Stadtmission Dresden unterhalten viele Kin­dertagesstätten enge Beziehungen zu ihren jeweiligen Kirchgemeinden: Der_die Pfarrer_in der Gemeinde hält regelmäßig 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 eige­nes Kapitel. In ihm wird das Ziel erläutert, durch »Verbindung und Vernetzung zwischen Gemeinde und Kindertageseinrichtung [...] ein vielseitiges Angebot für die Kinder und Familien in ihrem Sozialraum entstehen [zu] lassen und die jewei­ligen Ressourcen besser nutzbar [zu] machen. [...] Die Gestaltung des religions­pädagogischen Profils wird von der Kirchgemeinde mitgetragen, sie sorgt für eine Einbindung der Einrichtung in das Gemeindeleben. In Kooperationsverein­barungen werden Rahmenbedingungen, inhaltliche Gestaltungsmöglichkeiten und Methoden der Zusammenarbeit beschrieben und vereinbart« (Diakonie- 
Stadtmission Dresden, Rahmenkonzeption Evangelische Kindertagesbetreuung 2012, 7). Die Kindertageseinrichtung »Himmelsschlüssel« ist in einem mehrjäh­rigen Prozess unter Beteiligung der Kirchgemeinde und unter Trägerschaft der Diakonie entwickelt worden. Die Leiterin der Einrichtung, die selbst im Kirchen­vorstand ihrer Gemeinde mitarbeitet, beschreibt diese enge Beziehung als einen Glücksfall, der der KiTa eine breite Akzeptanz in der Gemeinde sichere.

»Wir haben hier die schöne Lage, dass wir so eng mit der Kirchgemeinde Zusammen­arbeiten. Der Kindergarten ist von der Kirchgemeinde über viele, viele lahre erhofft und erträumt worden. [...] Die ganze Kirchgemeinde hat ihr Herzblut und unwahrscheinlich viel Kraft reingesteckt, [...] dass dieser Kindergarten entstehen konnte. Da haben wir natürlich eine ganz andere Akzeptanz hier in der Gemeinde. Es ist einfach etwas, worüber sich die Gemeinde freut, dass es das jetzt gibt.«
(Annett Zeißig-Noth, Leiterin der Kindertagesstätte »Himmelsschlüssel« der Diakonie- 
Stadtmission Dresden)

(1) Ist-Analyse: Führen Sie eine Bestandsaufnahme durch, mit der Sie die aktuellen Beziehungen zwischen Ihrem Träger (bzw. einzelnen Einrichtungen) und der bzw. den nächsten Kirchgemeinde/n analysieren. Die Ist-Analyse bildet die Grundlage dafür, anschließend in einen Austausch über denkbare Kooperationen einzutreten. Fragen für die Bestandsaufnahme können bspw. sein:- Welche Formen der Kooperation bzw. Begegnung bestehen bereits?- Arbeiten Mitarbeiter innen Ihrer Einrichtungen auch im kirchgemeindlichen Kontext aktiv mit (Kirchenvorstand, Kindergottesdienst 11. a.)?- Besteht in der Kirchgemeinde ein Diakonieausschuss? Ist ein_e Diakoniebeauf- tragte_r benannt? Werden Glieder der Kirchgemeinde durch Einrichtungen Ihres Trä­gers unterstützt?
(2) Kooperationsstrategie: Diskutieren Sie am Beispiel eines konkreten Arbeitsfel­des bzw. einer konkreten Einrichtung, welche Kooperationsmöglichkeiten angestrebt werden könnten, durch die sich die Kompetenzen und Ressourcen der professionellen Diakonie und die der Kirchgemeinden gegenseitig ergänzen. Am ergiebigsten wäre es, wenn ein solcher Austausch in einer Gruppe stattfände, zu der Vertreter innen beider Seiten gehören. Nutzen Sie für Ihre Überlegungen die Ressourcenkartei (Fig. 46):
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- Über welche Ressourcen/Kompetenzen verfügen Sie, die die kirchgemeindliche Abeit bereichern und unterstützen können?- Über welche Ressourcen/Kompetenzen verfügt die Kirchgemeinde, die Ihre Arbeit bereichern und unterstützen kann?- An welchen Stellen ergänzen sich Ressourcen und bilden Gemeinsamkeiten?- An welchen Stellen können Gemeinsamkeiten entstehen, wenn dies aktiv angestrebt wird?- Welche Differenzen lassen sich nicht auflösen und wie kann mit ihnen umgegangen werden?

Personale Ressourcen Soziale Ressourcen

z. B. Professionelle, Freiwillige z. B. lokale/translokale Netzwerke, politische Vernetzung, Mitarbeit in Gremien, Nachbarschaften, Beziehung zu Vereinen, Initiativen usw.
Spirituelle Ressourcenz. B. Gruppen mit spirituellem Profil bzw. Themenschwerpunkten, geprägte Traditionen bzw. Ritualformen, theologische Qualifikationen und Kompetenzen

z. B. finanzielle Mittel, Gebäude, Gelände, Fortbewegungsmittel
z. B. Verortung im Sozialraum, Anlaufpunkte, Verkehrsanbindung, Barrierefreiheit, Kommunikationsstruktur

■mm
Materielle Ressourcen

Infrastrukturelle/ 
institutionelle Ressourcen

Fig. 46: Ressourcenkartei zur wechselseitigen Ermittlung von Ressourcen/Kompetenzen
Gerhard Schäfer (2012): Kirche und Diakonie. Bestandsaufnahme und Perspektiven, in: Heinz Schmid; Klaus D. Hildemann (Hrsg.): Nächstenliebe und Organisation, Leip­zig, 123-148.
Eberhard Hauschildt (2014): Anschlussfähigkeit und Proprium von »Diakoniec Zwi­schen 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 für 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 Anlässen, die zu Ausgrenzung, Armut, Ratlosigkeit und Hilfebedürftigkeit führen. Diakonie versteht sich bewußt 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 ergänzt.Das sozialanwaltliche Mandat der Diakonie gründet in der befreienden Perspek­tive des biblischen 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 für die Rechtlosen wird dabei regelmäßig mit einem Auftrag verknüpft: Menschen sollen sich ihrer­seits leidenschaftlich für die Herstellung von Recht und Gerechtigkeit einsetzen. Im fünften Buch Mose werden die Israeliten an ihre eigene Freiheitserfahrung und damit an Gottes befreiendes Handeln erinnert. Damit verbindet sich der An­spruch an sie, für 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 Ägyptenland« (Dtn 10,17-19). In der Geschichte Israels treten verschiedentlich Menschen als Anwälte für Arme, Benachteiligte und Rechtlose auf und bringen Gottes »Option für die Armen« zur Geltung. So kla­gen die Propheten eine korrupte Oligarchie an, die das Gemeinwohl ihrem Eigen­nutz opfert. Im Namen Gottes verkündigt der Prophet Amos: »Höret dies, die ihr die Armen unterdrückt 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 soll an die Stelle solcher Unterdrückung die Erhebung der Gerechtigkeit treten: »Es ströme [...] das Recht wie Wasser und die Gerechtig­keit 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 verkündigen (Lk 4,18). In der Feldrede spricht Jesus den Benachteiligten die verändernde Kraft Gottes zu: »Selig seid ihr Armen; denn das Reich Gottes ist euer« (Lk 6,20). Darüber hinaus wird das Thema der Anwaltschaft in den Abschiedsreden des Johannesevangeliums aufgegriffen. »In Joh. 14-16 wird die Verheißung des Geistes, der nach Jesu Weggang die Jünger



232 Diakonische Profildialoge als Teil der Organisationsentwicklung
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 für Arme und Benachteiligte verbunden. Für die diakonische Arbeit konkretisiert sich dies darin, dass sie ihre individuelle Unterstützung von Menschen durch ein soziales und gesellschaftliches Engagement ergänzt. Nur in der Verschränkung beider Perspektiven wird die Diakonie ihrem umfassenden Anspruch gerecht, Menschen individuell zu unterstützen, ihre Rechte zur Geltung zu bringen und an gerechteren gesellschaftlichen Bedingungen mitzuarbeiten.Für Konrad Hilpert gehört zum Prinzip der Anwaltschaftlichkeit ein Tableau unterschiedlicher Aktivitäten.
- Anhören und Hinschauen: Menschen und die Problemkonstellationen, von denen sie betroffen sind, werden wahrgenommen;
- Aufklären und Beraten: Menschen erhalten Wissen und Unterstützung, um ihre Handlungsmöglichkeiten erweitern zu können;
- Rechte und Interessen wirksam zur Geltung bringen: im Rahmen von demokrati­schen Gestaltungsprozessen und politischen Aktivitäten erfolgt eine Mitarbeit an der Weiterentwicklung gesellschaftlicher Strukturen, durch die die Rechte benachteiligter Menschen besser gewahrt werden;
- Arten und Dimensionen von Not öffentlich sichtbar machen: Mit Mitteln der Un­ternehmenskommunikation wird für die Lebenslagen und Nöte betroffener Menschen sensibilisiert. Zugleich werden Potentiale des Helfens aktiviert (vgl. Hilpert 2001, 86f.).Die anwaltschaftliche Mitwirkung der Diakonie an der Weiterentwicklung gesell­schaftlicher Rahmenbedingungen erfolgt auf einer bewährten sozialstaatlichen Grundlage der Bundesrepublik, die eine verlässliche Partnerschaft zwischen Staat und freier Wohlfahrtspflege vorsieht. Im Rahmen korporatistischer Struk­turen haben sich im Lauf der Jahrzehnte intensive Kooperationsbeziehungen zwischen verbandlich organisierten Trägern und dem Staat ergeben. Durch sie erfolgt eine Einbeziehung von Verbänden und Trägern der freien Wohlfahrts­pflege an politischen Prozessen und ihre Mitarbeit in Gremien und Ausschüssen auf Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene. Formen einer engen Zusammen­arbeit sind auch in verschiedenen Sozialgesetzen vorgesehen (Dahme/Wohlfahrt 2015, 135f.). Diese korporatistischen sozialstaatlichen Grundlagen sind auch un­ter Bedingungen der Ökonomisierung sozialer Leistungen und der Etablierung eines wettbewerbsorientierten Sozialmarktes beibehalten worden und bestehen fort. Allerdings haben diese Transformationsprozesse nicht unerhebliche Aus­wirkungen auf die Gestaltung der Kooperationsbeziehungen selbst. »Die neuen Verhandlungs- und Kooperationsarenen dienen [...] vor allem der Durchsetzung staatlicher Interessen bzw. der Kostensenkungsstrategien der Kassen; die Ver­bände lassen sich einbinden und hoffen darauf, durch Verhandlungen »Schlimme­res« verhindern zu können« (Dahme/Wohlfahrt 2015, 139).Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass das sozialanwaltschaftliche Handeln der Diakonie auch Formen der Kritik, des Protestes und Widerspruchs beinhal­ten muss. Fragen der sozialen Gerechtigkeit und der Rechte der Adressatjnnen 
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gehören über die bestehenden Kooperationsarrangements hinaus auch in die politische Öffentlichkeit. Die Diakonie darf zu gravierenden gesellschaftlichen Veränderungen nicht schweigen, sondern muss bereit sein, der »Option für die Armem ihre Stimme zu geben.Allerdings haben die sozialstaatlichen Veränderungen der zurückliegenden zwei Jahrzehnte auch strukturelle Spannungen für diakonische Träger stärker hervortreten lassen. Sie lassen sich als Konflikte zwischen der ökonomischen 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 für eine solidari­sche, gerechtere Gesellschaft. Angesichts dieser Spannung gerät der »Begriff von Anwaltschaft [...] aktuell in die Krise, weil Dienstleistungserbringung nicht auto­matisch mit der Bekämpfung 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 Träger und denen des Verbandes unterschieden wird: Während sich die Träger aufgrund der existierenden Rahmenbedingungen ökonomisch verhalten müssen, setzen sich die Spitzen- und Fachverbände für eine politische Kurskorrektur ein (vgl. Becker 2011, 24). Für eine differenzierte Aufgabenwahrnehmung spricht, dass die Spitzenverbände über mehr fachliche Kompetenzen und personelle Ressourcen verfügen, um sozialpolitische Analysen und Stellungnahmen zu erarbeiten. Sie haben darüber hinaus ein stärkeres poli­tisches Gewicht als einzelne Träger. Gleichwohl wirft eine strikt verstandene Auf­gabentrennung Fragen auf. Die diakonischen Träger könnten sich nach diesem Modell von ihrer sozialethischen Verantwortung weitgehend befreien und vor allem wirtschaftlichen Interessen folgen. In der Folge entstünde eine Situation, in der die sozialpolitischen Stellungnahmen der Verbände durch eine weitgehend moralfreie ökonomische Unternehmenspraxis konterkariert würden. Das sozial- anwaltschaftliche Handeln verlöre dadurch seine Legitimität und würde vom Bild einer Doppelmoral überlagert. Der anwaltschaftliche Anspruch der Diakonie ver­langt daher nach einem Modell, in dem die Aufgaben der Verbände und der Trä­ger differenziert, aber nicht voneinander getrennt werden.Johannes Eurich hat dafür ein Modell vorgeschlagen, in dem soziale Anwaltschaft in differenzierter Weise von den diakonischen Verbänden und Trägern gleicher­maßen wahrgenommen wird. Es geht von einer Vernetzung beider Ebenen und engen Kommunikationsbeziehungen aus. Im Anschluss an Heinz-Jürgen Dahme und Norbert Wohlfahrt wird dieses Modell als »Kontextsteuerung« bezeichnet. »Die verbandliche Ebene des Diakonischen Werkes nimmt im Modell der Kontext­steuerung ein Wissensmanagement für die Einrichtungen wahr. Dieses beinhaltet die Übernahme eines sozialpolitischen Monitorings und dessen Kommunikation mit der betrieblichen Ebene« (Eurich 2013 b, 138). Innerhalb dieses Wissensma­nagements werden gesellschaftliche Prozesse analysiert und Auswirkungen poli­tischer bzw. rechtlicher Regelungen auf die Lebenslagen von Menschen systema­tisch erfasst. Die im Rahmen eines solchen Sozialmonitorings aufVerbandsebene
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gewonnenen Ergebnissen müssen mit den Erkenntnissen in Verbindung gesetzt werden, die auf der Trägerebene bezüglich der Lebenslagen von Adressat Jnnen gewonnen werden. Aus der einander korrespondierenden, doppelten Bestands­aufnahme auf Verbands- und Trägerebene entsteht das notwendige Wissen für die verantwortliche Wahrnehmung des sozialanwaltschaftlichen Anspruchs der Diakonie (vgL (Eurich 2013 b, 139f.). Das Modell setzt enge Abstimmungspro­zesse zwischen den Ebenen voraus und zugleich auch Klärungsprozesse bei divergierenden Interessen. Im Ergebnis führt es dazu, dass sich Verband und Trä­ger in der Wahrnehmung anwaltlicher Aufgaben ergänzen. Dem Verband kommt die Aufgabe eines Themenanwalts im Gegenüber zu Politik, Wirtschaft und Öf­fentlichkeit zu (vgl. Eurich 2013 b, 136). Die Träger und Einrichtungen fungieren als Anwälte in der Gestaltung ihrer Unterstützungsangebote, ihrer Gremienmit- arbeit und Unternehmenskommunikation.

Johannes Eurich (2013): Diakonie als Partner und Anwalt sozial benachteiligter Men­schen, in: Ders.; Wolfgang Maaser. Diakonie in der Sozialökonomie. Studien zu Folgen der neuen Wohlfahrtspolitik, Leipzig, 122-139.
Alexander Dietz; Stefan Gillich (Hrsg.) (2013): Barmherzigkeit drängt auf Gerechtig­keit: Anwaltschaft, Parteilichkeit und Lobbyarbeit als Herausforderung für Soziale Arbeit und Verbände, Leipzig.

2 Mitarbeit und Widerspruch: Diakonische AnwaltschaftlichkeitInnerhalb des Forschungsprojektes hat sich bestätigt, dass diakonische Träger sehr bewusst gesellschaftliche Verantwortung übernehmen (vgl. auch Kap. 5, Modul 5). Sie sehen sich nicht als neutrale Anbieter sozialer Dienstleistungen, sondern beteiligen sich regelmäßig an der Gestaltung des Gemeinwesens, an der Stärkung der Rechte benachteiligter Personengruppen und Prozessen der poli­tischen Meinungsbildung. Sie agieren dabei insbesondere innerhalb ihres loka­len 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 unterstützen politische Aktivitäten.Die Unternehmenskommunikation der Diakonie-Stadtmission Dresden hat die Leitsätze ihres erweiterten Leitbildes zum Themenschwerpunkt der zweimal jährlich erscheinenden Diakonie-Zeitung gemacht. Ein Heft ist dem Schwerpunkt »Gesellschaftlich mitwirken« gewidmet. Als Beispiele für die Wahrnehmung einer Verantwortung für das Gemeinwesen werden hier bspw. vorgestellt:
- Mitwirkung in Stadtteilrunden: dabei handelt es sich um eine Arbeitsgemein­schaft im Sinne von § 78 SGB VIII, in der Vertreter_innen unterschiedlicher im Sozialraum tätiger Organisationen zusammenarbeiten: KiTa, Schule, Kinder- und lugendarbeit, Jugendamt, ortsansässige 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 Flüchtlingssozialarbeit: Die Diakonie-Stadtmission Dresden beteiligt sich an Netzwerken und Projekten im Bereich der Flüchtlingssozial­arbeit mit dem Ziel, tragfähige Kooperations- und Unterstützungsformen zu entwickeln. So gehört sie der Dresdner Initiative »Bunte Neustadt« an, die ein großes Netzwerk von Anwohner_innen, Vereinen, Gewerbetreibenden und Mitarbeiter_innen von Gemeinschaftsunterkünften im Stadtraum entwickelt hat. Das Netzwerk leistet nicht nur konkrete Unterstützung für Menschen mit Fluchterfahrung, sondern beteiligt sich auch aktiv an der öffentlichen Diskus­sion um Flucht und Migration. Eine weitere enge Zusammenarbeit besteht mit der Projektschmiede gGmbH, mit der gemeinsam niederschwellige Projekte für geflüchtete Menschen entwickelt werden.
»Zu gesellschaftlicher Mitwirkung gehört es, dass wir Stimme für die Menschen sind, die aus verschiedenen Gründen keine Stimme haben oder immer wieder überhört wer­den. Beispielsweise sind dieses Menschen mit einer psychischen Erkrankung. Sie benö­tigen fachkundige Unterstützung, Begegnungsmöglichkeiten, Anerkennung und tages­strukturierende Angebote. Aber wenn diese nicht ausreichen oder sogar eingeschränkt werden sollten, werden die Menschen nicht protestieren, sondern sich eher still zurück­ziehen. Hier müssen wir Anwalt der Menschen sein, die nicht die Kraft und Fähigkeit haben, ihre Unterstützungsbedürfnisse deutlich vernehmbar aufzuzeigen.«
(Christoph Stolte, Direktor der Diakonie-Stadtmission Dresden; Diakonie-Zeitung 2/2016, 3f.)

Anwaltschaftliches Handeln kann weiterhin ebenfalls bedeuten, dass sich ein diako­nischer Träger für die Würde des Menschen einsetzt und dabei eine Verantwor­tung übernimmt, die über seine rechtlichen Pflichten hinausgeht.Die Herrnhuter Diakonie hat es sich beispielsweise zum Ziel gesetzt, dass alle Menschen, die in einer ihrer Einrichtungen versterben, eine würdevolle Bestat­tung erhalten. Hat ein_e Verstorbene_r kein ausreichendes Vermögen hinterlas­sen und können die »erforderlichen Kosten [...] den hierzu Verpflichteten nicht zugemutet werden« (§74 SGB XII), so vermittelt sie nicht nur den Kontakt zum zuständigen Sozialamt, bei dem der Antrag gestellt werden kann. Sie organisiert darüber hinaus auch die Bestattung der betreffenden Person. Dazu gehört, dass eine Trauerfeier stattfindet, bei der die verstorbene Person gewürdigt wird. Häu­fig halten dabei die zuständige Einrichtungsleitung oder der Theologische Vor­stand die Trauerrede mit Gebet. Übersteigen die Kosten für die Bestattung den vom Sozialamt gezahlten Betrag für eine Sozialbestattung, übernimmt die Dia­konie die Mehrkosten. Das kann auch eine Sargbestattung und die Finanzierung einer Erinnerungsplatte einschließen. Die Stiftung hat für diesen Zweck einen Fond eingerichtet.Über die genannten Aspekte hinaus schließt anwaltschaftliches Handeln aber auch Formen des Widerspruchs und öffentlicher politischer Aktivitäten ein. Dazu gehören Initiativen, Petitionen und Kampagnen. Demonstrationen können sinnvoll sein, öffentliche Stellungnahmen oder die Organisation von Veranstaltungen, die zur Diskussion und Meinungsbildung beitragen.
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Ein Beispiel für solche Formen der Anwaltschaftlichkeit ist die Beteiligung an Demonstrationen, mit denen Verbesserungen an sozialrechtlichen Reformpro­jekten erreicht werden sollen. So demonstrierten am 6. November 2016 etwa 7.000 Menschen in Berlin unter dem Motto #TeilhabeStattAusgrenzung für ein ver­bessertes Bundesteilhabegesetz. Die BBW-Leipzig-Gruppe hat in ihrem Bereich auf die Demonstration aufmerksam gemacht und Möglichkeiten geschaffen, dass Mitarbeiter_innen und Jugendliche mit nach Berlin fahren konnten. In einem Post teilte die Unternehmenskommunikation anschließend mit, dass etwa 100 Perso­nen aus dem BBW an der Demonstration teilgenommen haben (Fig. 47).

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

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

Fig. 47: Facebook-Post der BBW-Leipzig-Gruppe zur Demonstration #TeilhabeStattAus- grenzung am 06.11.2016
71 Anwaltschaftlichkeit der Diakonie heißt: wir »erheben [...] unsere Stimme für die­jenigen, die nicht gehört werden. Gemeinsam mit anderen treten wir für eine men­schenwürdige Gesetzgebung, chancengerechte Gesellschaft und eine konsequente Orientierung am Gemeinwohl ein« (Diakonisches Werk der EKD (o. J.), Leitbild »Diako­nie - damit Leben gelingt«).



Modul8 Gesellschaft mitgestalten 237

Diskutieren Sie in Teams, welche Bedeutung diese Aussage in einzelnen Arbeitsfeldern hat und welche Formen anwaltschaftlichen Handelns dafür sinnvoll sind. Was sind aktuelle Themen, bei denen Sie sich durch Ihre Mitarbeit in Gremien, Ihre Netzwerkar­beit oder Ihre Beteiligung an politischen Aktivitäten für die Rechte von Menschen und die Gestaltung gerechterer Strukturen einsetzen können?- Gibt es Themen, die in die Öffentlichkeit gebracht werden sollten?- Gibt es Kampagnen, die Sie unterstützen wollen?- Mit welchen Partner „innen können Sie kooperieren, um sich für ein Thema wirkungs­voller engagieren zu können?- Wie lassen sich die - personellen, strukturellen und finanziellen - Ressourcen für dieses Engagement sicherstellen?- Wie kann das anwaltschaftliche Engagement angemessen - nach innen und außen - kommuniziert werden, um eine möglichst breite Unterstützung zu erreichen?
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Modul 9

Diakonie kommunizieren: Profilbildung und 
Unternehmenskommunikation

1 Integrierte Unternehmenskommunikation im Dialog mit 
Anspruchsgruppen

1.1 Integrierte Unternehmenskommunikation
»Man kann nicht nicht kommunizieren«, lautet ein Axiom in Paul Watzlawicks Kommunikationstheorie (Watzlawick u. a. 2007, 53). Dieser Grundsatz gilt für Organisationen in zugespitzter Weise. Es ist Organisationen unmöglich, nicht zu kommunizieren, weil sie in einem Beziehungsnetzwerk mit ihrer Umwelt stehen, in dem auch ihr Schweigen beredt wäre und die Umwelt zu Deutungen veranlas­sen würde. Zugleich gilt aber auch dies: Ohne Kommunikation existierten sie gar nicht, weil Organisationen erst durch Kommunikations- und Entscheidungspro­zesse gebildet und aufrechterhalten werden. Kommunikation macht die Organi­sationen zu dem, was sie sind.Weil es unmöglich ist, nicht zu kommunizieren, ist es sinnvoll, Kommunikation innerhalb der Organisation zu reflektieren und zum Thema von Organisationsent­wicklung zu machen. In der Managementliteratur ist lange Zeit ein wirtschafts­wissenschaftlich verkürztes Modell zu Grunde gelegt worden, das Kommunika­tion als einen technisch plan-, steuer- und kontrollierbaren Prozess verstanden hat. Organisationskommunikation erscheint in dieser Perspektive primär als ein strategisches Instrument, um Marketingmaßnahmen zu begleiten, Zielgruppen zu erschließen und Marktanteile zu vergrößern (vgl. Weder 2010, 77). Neuere Theoriemodelle gehen demgegenüber von einem komplexeren Verständnis aus und thematisieren vielfältige Kommunikationsprozesse in organisationalen Struk­
turzusammenhängen (vgl. Weder 2010, 81). Ansgar Zerfaß bezeichnet in diesem Sinn »alle kommunikativen Handlungen von Organisationsmitgliedern, mit denen ein Beitrag zur Aufgabendefinition und -erfüllung in gewinnorientierten Wirt­schaftseinheiten geleistet wird, als Unternehmenskommunikation« (Zerfaß 2010, 287). Diese erweiterte Perspektive ermöglicht es, unterschiedliche kommunika­tive Beziehungen innerhalb eines Theorierahmens zu reflektieren: bspw. zu Mitar­beiterjnnen, Märkten oder zur Öffentlichkeit. Diese haben unterschiedliche Ziele und nutzen verschiedene Methoden. Aus der Perspektive des Managements ist es wichtig, sie in einem gemeinsamen Kommunikationsmodell zu verbinden. Ansgar Zerfaß hat dafür das Konzept einer Integrierten Unternehmenskommunikation ent­wickelt. Es bezieht sich auf reflektierte, intentional gestaltete Kommunikations­prozesse, die »insbesondere zur internen und externen Handlungskoordination sowie Interessenklärung zwischen Unternehmen und ihren Bezugsgruppen (Stake- holdern) beitragen« (Zerfaß 2014, 42). Zerfaß 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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bzw. eine Leistung zu erbringen. Die externen Beziehungen wiederum gliedern sich in zwei Bereiche. Die Marktkommunikation ist darauf gerichtet, Produkte bzw. Leis­tungen zu verkaufen und Ressourcen zu erschließen. Davon unterschieden sind die 
Public Relations, deren Funktion darin besteht, die Legitimität des Unternehmens innerhalb seiner gesellschaftlichen Umwelt zu sichern und damit unternehme­rische Handlungsspielräume zu erhalten bzw. zu erweitern (vgL Fig. 48).

Interne Kommunikation

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

1'^7^

Public RelationsMarktkommunikation

Ziel: Legitimation, Sicherung von Handlungsspielräumen 
Kommunikation: dient dem Beziehungs­management und der Imagepflege

Unternehmens­
strategie

Ziel: Verkauf und Einkauf von Produkten und Ressourcen 
Kommunikation: dient der Anbahnung/ Verhinderung von Verträgen

»g *

Fig. 48: Unternehmenskommunikation und ihre Teilbereiche nach Ansgar Zerfaß 2014, 44
1.2 Dialog mit AnspruchsgruppenEin wichtiger Aspekt, der in den zurückliegenden Jahren eine zunehmende Beach­tung gefunden hat, besteht in der Rezeption des Stakeholder-Ansatzes für eine inte­grierte Unternehmenskommunikation. Der damit verbundene Perspektiven­wechsel hat erhebliche Konsequenzen. Instrumentelle Konzepte, in denen es ledig­lich 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 einzu­beziehen. Unternehmenskommunikation ist in dieser Perspektive ein Beziehungs­management 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 Ansprüchen und Anspruchsgruppen steht« (Karmasin/Weder 2014, 91).
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Matthias Karmasin und Franzisca Weder charakterisieren die Unternehmens­kommunikation auf der Grundlage des Stakeholder-Modells als ein »auf Legiti­mität ausgerichtetes Beziehungsmanagement« (Karmasin/Weder 2014, 93). Sie erblicken ihre Funktion und Bedeutung in drei Hauptaspekten (Fig. 49):

Aufmerksamkeit, Themen in die Öffentlichkeit heben
Verständnis für Themen, Vertrauen, Akzeptanz schaffen
Öffentliche Meinung, Reputation schaffen, Anschlusskommunikation bzw. -handeln erzeugen

Fig. 49: Organisationskommunikation als kommunikatives Netzwerkmanagement vonOrganisation und Stakeholdern nach Karmasin/Weder 2014, 93
(1) Organisationskommunikation erzeugt Aufmerksamkeit nicht nur für das Un­ternehmen selbst, sondern zugleich auch für Themen, die damit in die Öffent­

lichkeit gehoben werden. Damit beteiligt sich die Organisation an der Bear­beitung von gesellschaftlichen Themen. Sie tritt in »Themenräume« innerhalb ihrer Netzwerke ein und trägt dazu bei, dass Themen in ihrer Komplexität reduziert werden. »Organisationen bieten der Öffentlichkeit kommunikativ »Bedeutungen« und Deutungen an« (Karmasin/Weder 2014, 94).(2) Organisationskommunikation leistet einen Beitrag zur Reflexion von The­men, indem sie daran mitarbeitet, dass Themen bzw. Ereignisse innerhalb des Beziehungsnetzwerkes die gleiche Bedeutung erhalten. Das Ziel besteht darin, eine weitgehende Übereinstimmung zwischen der Fremd- und der Selbstbeschreibung herzustellen. Damit schafft die Organisationskommuni­kation Verständnis für bestimmte Themen, ermöglicht 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 Lösung zu konzentrieren, geht es um eine Zukunfts­orientierung, die Anderes und Neues für möglich hält. Organisationskommuni­kation beinhaltet auch ein »Denken in möglichen Welten« (Weder 2010,147), das sich ebenfalls in der Öffentlichkeit vollzieht. Für die Organisationskom­munikation stellt sich in dieser Perspektive »die Herausforderung, Themen und Themenzyklen in der Öffentlichkeit als >zu bearbeitendes Problem« zu erkennen und an diesem Prozess (pro)aktiv teilzuhaben« (Karmasin/Weder 2014, 95). Die Organisationskommunikation schafft gerade dadurch Reputa­tion und eröffnet Anschlusshandeln.
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Die wichtigste Veränderung, die sich durch das Konzept einer integrierten Un­ternehmenskommunikation auf der Grundlage des Stakeholder-Ansatzes ergibt, besteht darin, dass die einseitige Ausrichtung auf eine ideale Unternehmensprä- 
sentation überwunden wird. Stattdessen tritt die Kommunikation mit Netzwerk­partnern in den Mittelpunkt und zugleich die Konzentration auf Themen, die es im Diskurs zu bearbeiten gilt. Das Bewusstsein der sozialen Einbettung des Unternehmens führt dazu, dass einerseits die Anspruchsgruppen als Dialogpart­ner ernst genommen werden und der Blick andererseits auf Themen und ihre Bearbeitung geweitet wird. Diese Aspekte sind Voraussetzung dafür, dass das Unternehmen Vertrauen aufbauen, Reputation genießen 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 UnternehmensstrategieIntegrierte Unternehmenskommunikation ist eine Führungsaufgabe und damit eine Managementfunktion. Deshalb ist sie einerseits strukturell an die Unterneh­mensführung anzubinden und andererseits eng mit der Unternehmensstrategie zu verknüpfen. In den aktuellen Konzepten wird in diesem Sinn von einer »Ver­schränkung von Unternehmens und Kommunikationsstrategie« gesprochen: die Unternehmensführung »denkt [...] kommunikationsrelevante Implikationen von vornherein mit, die Kommunikation sitzt sozusagen »mit am Tischi« (Bentele/ Nothhaft 2014, 622). Die folgende Abbildung verdeutlicht dieses Konzept.

Unternehmenskommunikation

Verständnis traditionell Verständnis neu
Fig. 50: Unternehmens- und Kommunikationsstrategie: traditionelles und neues Ver­ständnis nach Bentele/Nothhaft 2014, 622
Während in traditionellen Modellen relevante Informationen, Vorgaben und Ent­scheidungen der Unternehmensführung in eine separat entwickelte Kommunika­tionsstrategie einfließen, wird in den aktuellen Entwürfen davon ausgegangen,
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dass kommunikationsrelevante Aspekte durchgängig in die strategische Unter­nehmensentwicklung einbezogen werden.Integrierte Unternehmenskommunikation zielt nicht nur darauf, die Kommuni­kation 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. We­der 2010, 85). Dazu gehören die Entwicklung- einer einheitlichen Unternehmens-»Persönlichkeit« auf der Grundlage ihres Selbstverständnisses und ihrer Identität (Corporate Identity),- abgestimmter, einheitlicher Kommunikationsaktivitäten nach innen und außen 

(Corporate Communications),- eines einheitlichen Gesamtauftritts in allen Aktivitäten (Logo, Briefköpfe, Pub­likationen, öffentliche Präsentationen u. a.) (Corporate Design),- eines abgestimmten Kommunikationsverhaltens der Unternehmensführung und der Mitarbeiterjnnen gegenüber der Öffentlichkeit (Corporate Behaviour) (vgl. Weder 2010, 85f.).
1.4 Zur Entwicklung einer KommunikationsstrategieAuch für die Entwicklung integrierter Kommunikationsstrategien (Fig. 51) er­weist sich der Stakeholder-Ansatz als anregend. Er führt zu Konzepten, die »dem Paradigma des Dialoges« folgen und das Ziel haben, »nicht über die An­spruchsgruppen, sondern mit ihnen zu kommunizieren« (Karmasin 2007, 79).

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



Modul 9 Diakonie kommunizieren 243

Qualität der aktuellen Unternehmenskommunikation, die Unternehmenswahr­nehmung aus der Innen- und Außenperspektive, die Frage nach Kommunika­tionsressourcen u. a. In der Umweltanalyse ermöglicht 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 möglich, die Stakeholder kreisförmig oder elliptisch um das Unternehmen herum anzuordnen. Dabei kann auch optisch dargestellt werden, welchen Anspruchsgruppen besonderes Gewicht zukommt, weil recht­liche (z. B. vertragliche) Beziehungen bestehen (Fig. 52).

Fig. 52: Typische Stakeholder eines diakonischen Unternehmens, auf der Grundlage von Rüegg-Stürm 2005, 22
Über 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 Un­ternehmens diskutiert werden und zu deren Bearbeitung das Unternehmen ei­nen Beitrag leisten kann. Die eigenständige Analyse dieser Frage ist sinnvoll, weil Stakeholder und Diskursthemen nicht notwendigerweise deckungsgleich sind. Für diakonische Unternehmen könnten bspw. konkrete Fragestellungen im Zusammenhang von Inklusion, Sozialraum, pflegerischer Versorgung oder Bildung solche Diskursthemen sein. Die Themen könnten sowohl als Ansprü­che gegenüber 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 Konzeptionsent­wicklung oder Planungsphase. Günter Bentele und Howard Nothhaft unterteilen diese Phase in zwei unterscheidbare Einzelschritte, nämlich die Entwicklung einer Strategie und einer Taktik. Diese Unterscheidung erweist sich nicht zuletzt deshalb als sinnvoll, weil detaillierte Maßnahmepläne vielfach im Licht der strate­gischen Zielstellungen angepasst und überarbeitet werden müssen. Nach Bentele und Nothhaft »besteht strategisches Geschick darin, das Richtige zu tun (>Doing 
the right things<), während sich das taktische Geschick in der Fähigkeit mani­festiert, die Dinge richtig zu tun (>Doing things right<)« (Bentele/Nothhaft 2014, 616). Die Bestimmung taktischer Ziele schließt dabei die Entwicklung konkreter Maßnahme-, Zeit- und Kostenpläne ein. Daran anschließend geht es um die Um­
setzung der geplanten Ziele und Maßnahmen. Nach Bentele und Nothhaft lassen sich in dieser Phase die Operationalisierung und die Realisierung des zuvor ent­wickelten Kommunikationskonzeptes unterscheiden. Es handelt sich mithin um die Implementierung des Konzeptes. In einer abschließenden Phase des Kom­munikationsmanagements steht die Evaluation der Maßnahmen im Mittelpunkt. Hier lässt sich zwischen der Überprüfung nach der Durchführung einer Maßnah­me (summative Evaluation) und dem die Maßnahme begleitenden, sie steuernden und überwachenden Prozess (formative Evaluation) unterscheiden.

Franzisca Weder (2010): Organisationskommunikation und PR, Wien.
Ansgar Zerfaß; Manfred Piwinger (Hrsg.) (2014): Handbuch Unternehmenskommuni­kation: Strategie - Management - Wertschöpfung, 2. Aufl., Wiesbaden.

2 Glaubwürdige Unternehmenskommunikation diakonischer TrägerDie im vorigen Kapitel entwickelten Grundlagen für eine Integrierte Unter­nehmenskommunikation gelten für Unternehmen im For-Profit- ebenso wie im Aon-Pro/ü-Bereich. Sie gelten für weltanschaulich neutrale gleichermaßen wie für konfessionelle Träger. Die Zielstellungen und Aufgaben der Unterneh­menskommunikation lassen sich deshalb für diakonische Unternehmen in einer analogen Weise bestimmen. Für diakonische Träger gilt ebenso auch das Haupt­problem jeder Unternehmenskommunikation, das Ralf Dziewas als den »Spagat zwischen der gewünschten und optimierten Außendarstellung des Unterneh­mens und der Glaubwürdigkeit der Öffentlichkeitsarbeit« (Dziewas 2012, 250) bezeichnet. Vielleicht wirkt sich diese Herausforderung für die Diakonie sogar noch stärker aus als bei profitorientierten Unternehmen. Aufgrund des hohen ethischen Anspruchs, den die Öffentlichkeit regelmäßig mit der Marke Diakonie verbindet, wird es umso deutlicher wahrgenommen, wenn die Unternehmens­wirklichkeit erkennbar von diesem Anspruch abweicht. Outsourcing, intrans­parente Geschäftsvorgänge, Abweichungen von den Arbeitsvertragsrichtlinien oder betriebsbedingte Kündigungen werden in der Öffentlichkeit sehr aufmerksam verfolgt und kritisch kommentiert. Eine Unternehmenskommunikation, die reale
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Konflikte verschweigt und stattdessen ein ideales Bild des Unternehmens insze­niert, trägt vermutlich noch zusätzlich zum Vertrauensverlust bei. Ralf Dziewas sieht deshalb den »langfristigen Nutzen einer guten Öffentlichkeitsarbeit im diakonischen Unternehmen« nur dann gewahrt, wenn »die Glaubwürdigkeit der nach innen und außen kommunizierten Unternehmensidentität im Zweifelsfall den Vorrang vor der optimierten Außendarstellung« (Dziewas 2012, 251) erhält.Das Konzept einer Integrierten Unternehmenskommunikation, wie es oben erläutert worden ist, geht grundsätzlich über die traditionelle Öffentlichkeits­arbeit hinaus, weil es auf eine Kommunikation mit Anspruchsgruppen und nicht nur auf eine ideale Außendarstellung setzt. Für die Diakonie enthält dieses Kon­zept in zweierlei Hinsicht beträchtliche 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 Öffentlichkeit zu platzieren, als zu bear­beitende Probleme zu identifizieren und zugleich Bearbeitungsideen zu kommu­nizieren. Beiden Gesichtspunkten soll im Folgenden kurz nachgegangen werden.
3 Diakonische Unternehmenskommunikation als InterpretationsarbeitAn der »Zuwendung zum Menschen«, die mit der diakonischen Arbeit geleistet wird, lässt sich ihr diakonischer Charakter nicht äußerlich »feststellen«: »es gibt kein »evangelisches Poabwischem« (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 fließt nicht nur die einzelne Handlung - am Beispiel: in der Grundpflege - ein, sondern zugleich der größere Zusammenhang, in dem die Handlung steht und von der betroffenen Person erlebt wird: ihre fachliche Qualität, die kommunikative Beziehung, die Kultur und Atmosphäre der Einrichtung usw. Klientjnnen, Angehörige oder an­dere Personen deuten dann eine Praxis als diakonisch, wenn sie ihr Erleben mit einem Interpretationsmuster verknüpfen können, in dem »Diakonie« für eben die­jenigen Charakteristika steht, die sie auch wahrgenommen haben (vgl. Kap. 3). Das vorliegende Arbeitsbuch vertritt die These, diakonische Praxis als individu- 
ell-stärkend, sozial-inkludierend, spirituell-sensibel, anwaltschaftlich-solidarisch und ethisch-reflektierend zu verstehen.Wenn Diakonie ein Interpretationsbegriff ist, ergibt sich für diakonische Träger eine doppelte Aufgabe.- Sie sind einerseits aufgefordert, ihre professionelle Praxis diakonisch zu profi­lieren. Die genannten fünf Dimensionen können 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 außen so zu interpretieren, dass sie als diakonische Praxis verständlich 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 verständlich wird. Integrierte Unternehmenskommunikation kann entscheidend dazu beitragen, dass die Inter­pretation einer wahrgenommenen Praxis als diakonisch gelingt.Die Diakonie-Stadtmission Dresden hat in einem von 2012-2014 währenden Prozess ihr aus dem Jahr 2003 stammendes Leitbild zu einer Grundlage für 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 führt das bisherige Leitbild in insgesamt sieben Leitsätzen weiter (vgl. Modul 1). Diese werden detailliert erläutert und mit einer jährlichen Ziel- und Aufgabenplanung verbunden. Die Leitsätze des »erweiterten Leitbildes« lauten:- Menschen individuell unterstützen,- Leben in Gemeinschaft fördern,- Das Evangelium weitergeben,- Gesellschaftlich mitwirken,- Wirtschaftlich verantwortlich handeln,- Mitarbeiter führen,- Qualität entwickeln.Die Leitsätze fassen das angestrebte diakonische Profil der Diakonie-Stadtmission 
Dresden markant zusammen. Mit Ausnahme des dritten Satzes beschreiben sie al­lerdings ein Handeln, das nicht exklusiv diakonisch ist. Die Sätze bedürfen deshalb einer Interpretation, die für die Mitarbeiterjnnen und die Öffentlichkeit gleicher­maßen verständlich macht: hier wird eine professionelle Praxis charakterisiert, die theologisch reflektiert und mit einer diakonischen Identität verknüpft ist. In der zweimal jährlich erscheinenden Diakonie-Zeitung wird vor diesem Hintergrund

Fig. 53: Diakonie-Zeitung, Diakonie- Stadtmission Dresden, 2/2015 
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seit 2015 jeweils einer der Leitsätze als Titelthema in den Mittelpunkt gestellt.In einem Einleitungsbeitrag wird er theologisch begründet und in seiner Bedeu­tung für das professionelle Handeln erläutert. Damit wird eine Interpretation des fachlichen Handelns als diakonische Praxis geleistet. Es folgen zahlreiche Ein­zelbeiträge, die für gelungene Beispiele in den unterschiedlichen Arbeitsfeldern stehen. Innerhalb des Themenheftes zum ersten Leitsatz wird bspw. die Gotteben­bildlichkeit als unantastbare Grundlage menschlicher Würde und Freiheit betont. Daraus wird eine professionelle Haltung abgeleitet, die sich für die Würde und Freiheit jedes Menschen engagiert und Unterstützung dabei leistet, ein selbst­bestimmtes Leben zu führen. Einzelne Beiträge widmen sich dann dem Kinder­schutz, der Selbstvertretung von Menschen mit Behinderung, der offenen Arbeit mit Kindern und Jugendlichen, einem Bandprobenraum oder der Unterstützung von Geflüchteten usw. (vgl. Diakonie-Stadtmission Dresden 2015).Bei zahlreichen diakonischen Trägern sind in den zurückliegenden Jahren Ak­tionspläne zur Umsetzung des UN-Übereinkommens über die Rechte von Men­schen mit Behinderung entstanden. Unter den Modelleinrichtungen des For­schungsprojektes haben die Herrnhuter Diakonie und die BBW-Leipzig-Gruppe solche Aktionspläne entwickelt. In ihnen erläutern die Unternehmen, welche konkreten Ziele und Schritte sie vollziehen, damit für Menschen mit Behinderung umfassende gesellschaftliche Teilhabe realisiert wird. Auch bei diesem Thema gilt: Engagement für Inklusion entspringt unterschiedlichen Motivationen - es ist nicht exklusiv diakonisch. Umso wichtiger ist es zugleich, im Rahmen der Un­ternehmenskommunikation verständlich zu machen, inwiefern das diakonische Ethos sachlich auf die Herstellung inklusiver Verhältnisse drängt. Die BBW-Leip- 
zig-Gruppe verweist dabei auf den ersten biblischen Schöpfungsbericht 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 Geschöpfen. »PVzr 
sind ein Teil der Schöpfung, die bunt ist und zu der ganz unterschiedliche Arten von 
Leben und Sein gehören« (BBW-Leipzig-Gruppe 2016,10). Das biblische Bilderver­bot könne dabei helfen, Menschen nicht auf ein Bild festzulegen. Es gelte deshalb, sich staunend für das zu öffnen, was vielfach als unvorstellbar gilt.Die unterschiedlichen Medien der Unternehmenskommunikation bieten den diako­nischen Trägern vielfältige Möglichkeiten, ihre professionelle Praxis in einer diakonischen Perspektive verständlich zu machen und damit eine klärende Inter­pretationsarbeit zu leisten.

21 Der Unternehmenskommunikation in der Diakonie kommt nicht zuletzt die Aufgabe zu, die professionelle Praxis als ein Handeln verständlich zu machen, das einer diakoni­schen Orientierung entspringt. Unternehmenskommunikation ist in dieser Perspektive diakonische Deutungsarbeit. Erarbeiten Sie gemeinsam mit der für Unternehmenskom­munikation zuständigen Abteilung bzw. Person strategische Schwerpunkte, Themen und Schritte, um konkrete Projekte, Praxisformen oder Initiativen so zu kommunizie­ren, dass sie als diakonische Aktivitäten verständlich werden.- Welche Dimensionen des diakonischen Profils (vgl. Kap. 3) stehen in einem Projekt, einer Initiative u. a. im Mittelpunkt und eignen sich dafür, kommuniziert und inter­pretiert zu werden?- Welche Sprachform eignet sich, damit die Interpretation für die Öffentlichkeit ver­ständlich ist und nicht als Sprache kirchlicher Insider unverständlich bleibt?- Welche Medien der Unternehmenskommunikation eignen sich für die Interpretation der konkreten professionellen Praxis?
4 Diakonische Unternehmenskommunikation als Dialog über ThemenIn der Perspektive des Stakeholder-Ansatzes wird Unternehmenskommunikati­on 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 rele­vanten Themen. Unternehmen treten in den Diskurs um Themen ein, bieten Deutungen und Argumente an und leisten einen Beitrag zu ihrer Bearbeitung. Karmasin und Weder plädieren in diesem Zusammenhang für ein »Kommuni­kationsmanagement, das eine Organisation argumentativ an ein entsprechendes Themennetzwerk anbindet, bzw. anschließt« (Karmasin/Weder 2014, 97). Indem ein Unternehmen an der Bearbeitung relevanter Themen in der Öffentlichkeit teilnimmt, nimmt es seine gesellschaftliche Rolle ernst und trägt zur argumenta­tiven Klärung umstrittener Fragen bei. Zugleich baut das Unternehmen mit sei­ner kommunikativen Praxis auch Vertrauen zwischen sich und den Stakeholdern der entsprechenden Themen auf, stärkt sein Image und steigert seine Anschluss­fähigkeit an Netzwerke. Es liegt also auch im wirtschaftlichen Interesse des Unternehmens, durch den Dialog über Themen an Reputation zu gewinnen.Diakonische Unternehmen sind in Arbeitsfeldern tätig und mit Aufgaben beschäf­tigt, die zentrale gesellschaftliche Themen, Herausforderungen und Konflikte 
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betreffen. Die Bekämpfung von Armut, die Ermöglichung von Teilhabe, die Gestal­tung inklusiver Einrichtungen und Sozialräume, die Sicherung einer menschen­würdigen Pflege oder die solidarische Begleitung von Flüchtlingen sind nur einige der Themen, die viel öffentliche Aufmerksamkeit erfahren. Die Chance der Unter­nehmenskommunikation besteht an dieser Stelle darin, dass diakonische Träger ihr Engagement erläutern und begründen. Bei vielen Themen können sie auf eine breite Zustimmung in der Öffentlichkeit rechnen. Immerhin erhält die Kirche für ihr diakonisches Engagement nach wie vor die höchste gesellschaftliche Zustim­mung. Gerade weil viele Menschen das diakonische Engagement schätzen, kann diakonische Unternehmenskommunikation auch für Themen sensibilisieren und Ideen für ihre Bearbeitung dialogisch einbringen. Es gibt allerdings auch Engage­ment, für das diakonische Träger kritisiert und z. T. auch angefeindet werden. So sind diakonische Einrichtungen im Zusammenhang ihrer Arbeit mit Flüchtlingen mehrfach in den sozialen Netzwerken angegriffen worden. Teilweise ist auch zu Demonstrationen oder anderen Aktionen gegen sie aufgerufen worden. An diesen Stellen trägt die Thematisierung umstrittener Gesichtspunkte dazu bei, dass sich die Diakonie gegenüber wichtigen Anspruchsgruppen und der Öffentlichkeit als Anwalt für die Würde des Menschen zu erkennen gibt.Die Kinderarche Sachsen arbeitet mit einem Kommunikationskonzept, das diffe­renzierte Analyse-, Konzeptions- und Implementierungsschritte durchführt. Un­ter den Zielen der Unternehmenskommunikation wird neben der Verankerung ei­nes positiven Images im öffentlichen Bewusstsein und der Förderung 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 Zielformu­lierung steht nicht zuletzt die Einsicht, dass »das traditionell schlechte Image von

KINDERARCHE

Experten für einen 
entspannten Umgang 
mit Kindern:

Fig. 55: Kinderarche-Knigge
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Kinderheimen in der Bevölkerung« (a. a. 0., 3) zu den Risiken in der öffentlichen Wahrnehmung des Trägers gehört. Indem sich die Kinderarche »als Fürsprecher für mehr Kinderfreundlichkeit in der Öffentlichkeit« (a. a. 0., 8) engagiert, stärkt sie die Aufmerksamkeit für Kinder, ihre Lebenssituation, Entwicklung und Rechte. Zugleich trägt die Unternehmenskommunikation zum Image des Vereins und damit zur Stärkung seiner öffentlichen Reputation bei.Insbesondere zwei Maßnahmen sollen Themen, die mit der Lebenswelt von Kindern und Jugendlichen verbunden sind, in den öffentlichen Raum tragen. So wird auf der Homepage ein »Kinderarche-Knigge« publiziert, der als Rat­geber in Erziehungsfragen fungiert. Monatlich werden neue Themen aufge­griffen. »Die Suche nach Identität im Jugendalter«, »Vom Nutzen der Neugier«, »Sexuelle Übergriffe unter Kindern« oder »Kinder und Kunst« lauten einige der thematischen Facetten im Ratgeberportal. Auf wiederum andere Art und Wei­se wird das Thema der Lebenswelt von Kindern und Jugendlichen durch die Kampagne >Kinderfreundliche Sachsem in die Öffentlichkeit getragen. Im Rah­men dieser Kampagne nimmt die Kinderarche Sachsen seit 2012 jährlich eine eigene Oskar-Verleihung vor. Ihr Kinderarche-Oskar geht jeweils an Personen und Vereine, die durch ihr ehrenamtliches Engagement dazu beitragen, dass Kinder gestärkt und gefördert werden. Unter den öffentlichkeitswirksam Aus­gezeichneten befinden sich Menschen, die Kindern und Jugendlichen kostenlos die Möglichkeit bieten, Tanzen zu lernen, Theater zu spielen oder Selbstvertei­digung zu erlernen, Pflegemütter und »Leih-Omas«.

Diakonische Unternehmen gewinnen in der Öffentlichkeit und bei Anspruchsgruppen nicht zuletzt dadurch Vertrauen, dass sie sich an der Diskussion relevanter Themen beteiligen und Beiträge zu ihrer Bearbeitung leisten. Die Chance der Unternehmens­kommunikation besteht dann darin, dass sie die »Organisation argumentativ an ein ent­sprechendes Themennetzwerk [...] anschließt« (Karmasin/Weder 2014, 97).
Erörtern Sie mit der für die Unternehmenskommunikation verantwortlichen Abteilung bzw. Person, welche aktuellen Themen eine relevante gesellschaftliche Bedeutung ha­ben und vom Unternehmen mit bearbeitet werden. Entwerfen Sie eine Strategie und konkrete Schritte für eine Themenkommunikation.- Welche Themen sind für die Öffentlichkeit 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 für die Kommunikati­on des konkreten Themas?- Wie können Diskussions- und Feedbackmöglichkeiten zu den thematischen Beiträ­gen des Unternehmens eingerichtet werden?- Wie können die personellen, strukturellen und finanziellen Ressourcen für die kon­krete Themenkommunikation sichergestellt werden?- Wie kann evaluiert werden, wie die Beteiligung des Unternehmens an der Themenkom­munikation beurteilt wird und ob das Unternehmen dadurch an Reputation gewinnt?
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