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1.

Vorhaben, Anlass und Ziel

1.1 Die Ausgangslage

,»Wenn ich noch einmal mit der Einigung Europas beginnen wirde, wiirde ich mit der Kul-
tur, nicht mit der Wirtschaft beginnen.“! (Jean Monet). Gleiches lieBe sich analog fir die
Einfihrung systematischen Qualititsmanagements in Unternchmen der Diakonie in
Deutschland sagen, sind doch die angewandten QM — Instrumente und — Konzepte haufig
ohne ausreichende Berticksichtigung der kulturellen Gegebenheiten und zu oft sogar ohne
Bindung zu Leitbildern und Leitlinien zum FEinsatz gekommen. Motiviert durch die Not-
wendigkeit eines schnellen Reflexes auf dulere Anforderungen — insbesondere auf gesetzli-
chen Druck durch die Forderung von Qualitats-entwicklungs- und —sicherungsnachweisen
in den Sozialgesetzblichern — entstanden vielerorts QM — Systeme, die sich bestenfalls als
Systeme umfassenden Prozessmanagements auszeichnen: routinenbezogen, absichernd, re-
gelnd. Die damit gewonnenen Fortschritte mit Blick auf ein Mehr an Kunden- und Ergeb-
nisorientierung, an Systematik in sozialen Handlungsfeldern, an Sicherheit fir professionel-
les Handeln der Mitarbeitenden in der Diakonie sind unbestritten und heute nicht mehr
wegzudenken. Nur: Die ,,Seele” der Organisationen kam oft nicht nach. Zwar sind praxis-
vereinfachende Verfahren und Vereinbarungen zu komplexen und komplizierten Abldufen,
Verantwortungs- und Wirkungsgeflechten in den Unternehmen entstanden, mit dem Ziel,
besser als zuvor Qualititen zu gewahrleisten und das Arbeiten an stindigen Qualitdtsver-
besserungen verbindlich zu verankern. Das ist vielfach erst einmal gelungen, aber fir ein
umfassendes Qualititsverstindnis gerade diakonischer Dienste und Leistungen vollig unzu-
reichend. Denn Qualitit in der Diakonie ist mehr als Verfahrenssicherheit und Prozessop-
timierung.

Waurde ein systematisches Qualititsmanagement in diakonischen Unternehmen zum einen
als Wegweiser in der Alltagsorientierung, zur sachlichen und ,,emotionslosen® Qualititsdar-
legung unentbehrlich, so blieb andererseits die grindliche Auseinandersetzung mit Fakto-
ren wie ,,diakoniespezifische Kultur, ,,Antriebskrifte diakonischen Engagements, und
vor allem mit den gewtinschten, aber selten evaluierten interdependenten Wirkungen von
Leitbildpostulat, QM — System und Alltagskultur meist auf der Strecke; beziehungsweise ist
dort, wo man sich auf den Weg begeben hat, meist noch kein allzu groB3er Teil der Strecke
zurtickgelegt. Qualitit — als ,,Beschaffenheit, gemessen an den Bediirfnissen und Erwartun-
gen der Anspruchsgruppen® (Hans Dieter Seghezzi, der Vater des ,,integrierten Qualitits-
managements®, St. Gallen)? - hat aber fur alle Verantwortlichen, Beteiligten und Betroffe-
nen beide Seiten: Die Seite des strukturierenden Systems, und die Seite der wertegebunde-
nen Kultur. In der vorliegenden Arbeit wird durchgingig deutlich, dass die eine ohne die
andere Seite nicht zum Tragen und zur Entfaltung kommt. Vereinfacht koénnte ich das in-
terdependente Spannungsfeld auch charakterisieren, indem ich von der eher rationalen Sei-
te (Systemfaktoren) und der eher emotionalen Seite (Kulturfaktoren) einer Organisation
spreche. Untersuche ich also die Wirkungszusammenhinge auf der Seite kultureller Fakto-
ren, entdecke ich die Psyche der Organisation und Fragestellungen der ,,Organisationspsy-
chologie®, ein immerhin in den USA geldufiger Begrift und Wissenschaftszweig. In diesem
Kontext herrscht dringender Forschungs-, Diskussions- und Handlungsbedarf. Die vorlie-
gende Studie und Untersuchung leistet dazu erste Beitrige.

! Monet, zitiert nach Haas/Hanselmann 2005, 463 und 464
2 Seghezzi 2003, 43



1.2

Investitionen in die Entwicklung diakonischer Leitbilder werden mit hohem Personal-, Fi-
nanz- und Zeiteinsatz getitigt, meist ohne dass eine aussagekriftige Wirkungsforschung
den Ressourceneinsatz auch ausreichend begriinden koénnte. Leitbilder — so wird haufig ge-
sagt — werden schon ihre Wirkung nicht verfehlen, denn sie zielen auf den ,,ganzen Men-
schen® als Mitarbeiterin3 oder ,, Kunden®, sind im Ubrigen als Visitenkarte des Unterneh-
mens c¢h nétig. Wirkungszusammenhinge im Sozialen, in der Arbeit von Menschen mit
Menschen, seien nur schwer messbar oder nachzuweisen. Uber die Relevanz von Systemen
eines nachweislichen Qualititsmanagements ist nicht zu diskutieren. Der Aufbau solcher
gesetzlich geforderter QM — Systeme aber sagt zunichst noch nicht viel aus Gber deren
Wirkung auf die ,,Qualititen® der Alltagskultur in den Einrichtungen. So genannte kulturel-
le Faktoren, eine Qualititskultur insgesamt, sind gleichfalls fir die Praxis unbestritten. Was
jedoch im Einzelnen und in der Gesamtheit den ,,Humus“4, die ,,Lebendigkeit™> und das
,Gesicht™ der Organisation spezifisch zu dem machen, was sie im Besonderen ausmacht,
bleibt meist irgendwie ,,im Gefuhl®, zwar spurbar, individuell und/oder kollektiv waht-
nehmbar, aber eben nicht: nachweisbar, und oft nur schwer beschreibbar. Viele reden von
Kultur, aber kaum einer kann prizisieren, was er damit meint. Das muss sich andern.

Das Erkenntnisinteresse

Die ausschlaggebenden Kriterien hinsichtlich der ,,Qualitatskultur lassen sich wesentlich
genauer und wenigstens exemplarisch praziser beschreiben, sichthar machen und bewerten, als
bisher von den beteiligten Disziplinen der Organisationssoziologie, Managementlehre und
Sozialwissenschaften meist angenommen. Welches sind diese Kriterien und Merkmale, die
gerade die diakonische(n) Qualititskultur(en) bestimmen und gegeniiber anderen Organisa-
tionen auszeichnen und abheben? Ich wihle bewusst den Begriff der ,,Qualitdtskultur —
der in der internationalen praktischen wie wissenschaftlichen Diskussion meist noch unge-
brauchlich ist, und bisher einzig bei Hans Dieter Seghezzi herausgestellt wurde -, denn hier
lisst sich durch den umfassenden Qualititsmanagementbezug (einschlieBlich der ,,Kun-
den®- und Ergebnisorientierung) eher vermeiden, dass sich der Blick zu sehr auf das Innen-
leben des Unternehmens verengt, wie das bei vielen kulturspezifischen Abhandlungen aus
der Organisationsentwicklung leider geschehen ist. Um es einfach zu sagen: Diakonie ist
seit jeher fur die Menschen da, also in erster Linie fiir Betroffene, Leistungsempfinger, An-
gewiesene, und eben nicht zuerst fir die Mitarbeiterinnen, wenngleich diese in personenbe-
zogenen Dienstleistungen selbstverstindlich die Kultur entscheidend (mit-) prigen, und
hiufig zu ,,Verkérperungen® bestimmter Kulturen werden. Es gibt aber durchaus auch
Klientinnen, die als ,,personifizierte Verkorperungen® bestimmter typischer Kulturmerk-
male gelten kénnen®.

Die durch Unternehmensleitbilder erzielten Wirkungen und Bindungen nach innen und
aullen sind ebenfalls genauer zu untersuchen als bisher. ,,Woher kommen wir? Wer sind
wir? Wohin gehen wir?®, nannte Paul Gauguin sein groB3flichiges Stidsee-Werk: Hier zeigt
er, was er malend beschreibt. Auch in der diakonischen Arbeit sollte wenigstens zu be-
schreiben und zu zeigen sein, was Qualitit in der Diakonie bedeutet. Wenngleich die Mess-
barkeit und der quantifizierbare Nachweis zu Bedeutung, Wirkung und Nutzen von Leit-
bildformulierungen vermutlich stets nur fragmentarisch gelingen wird, so gewinnen dann
aber genau diese Fragmente an zusitzlichem Gewicht. Heute sind auf der ,,Nachweis-Seite®

3 Ich verwende durchgingig entweder die weibliche Form oder eine neutralisierende Endung wie z.B. ,,Mit-
arbeitende®. Es sind stets beide Geschlechter gemeint, sofern nicht eigens abweichend markiert.

4 Kaller-Dietrich, s. 3.1

5 Erikson, s. 8.2

6s.71
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von Qualitit neben Messgrélen und Kennzahlen immerhin zusitzliche (evaluierbare) Indi-
katoren und (validierbare) Trends als Anndherungswerte fiir ein aussagefihiges Verstindnis
sogenannter ,,weicher Faktoren bekannt, also zum Beispiel auch fir Beziehungen, Abhin-
gigkeiten, Wechselwirkungen, Verhaltensmuster, Uberzeugungen und Wertungen’. Diese
konnen fir den Anspruch meines Erkenntnisinteresses genutzt und methodisch eingesetzt
werden. Das ist bislang nur selten geschehen und gelungen.

Ob und wie Leitbildaussagen und der Aufbau von QM — Systemen nachweislich die Kultu-
ren in diakonischen Einrichtungen prigen oder geprigt haben, ob und wie die kulturellen
Gegebenheiten und Entwicklungen ihrerseits Einfluss auf die Leitbildentwicklung und das
QM — System nehmen oder genommen haben: Bestimmende Wechselwirkungen sind erst
selten bekannt geworden. Hier setzt das Erkenntnisinteresse dieser Untersuchung an. ,,Al-
les Fertige wird angestaunt, alles Werdende wird unterschitzt™ (Friedrich Nietzsche): Dies
beherzigend wird es im angestrebten Ergebnis dieser Arbeit nicht um ,,fertige®, abschlie-
Bende Wahrheiten gehen, sondern um das Erkennen der wirkenden Dynamiken, mit dem
Ziel, schlieBlich wiederum dynamisch auf notwendige Entwicklungen und Verbesserungen
tir Diakonie und ihre Einrichtungen einzuwirken. Es darf an dieser Stelle nicht ausbleiben,
das Wesen der Qualitits- und Organisationsentwicklung in seinen Gestaltungen als Verin-
derung und/oder Wandel genauer zu betrachten. Dies soll auf der Grundlage und nach
Auswertung der Ergebnisse der methodischen Untersuchung im Kontext von Konklusio-
nen zu Systemverinderung und Kulturwandel geschehen. Zugrunde liegen analytische,
zielorientierte und systematisierende Ansitze, besonders aber die fiir organisationale Zu-
sammenhinge und (auch) emergente Entwicklungen geeigneten  systemisch-
konstruktivistischen Zuginge, GesetzmaBigkeiten und Provokationen.

Ziel, Anspruch und Relevanz der Untersuchung

Im angestrebten Ergebnis werden mal3gebende Indikatoren fiir praxisrelevante und wirk-
same Leitbildaussagen benannt. Leitbildaussagen werden an Beispielen auf ihre Umsetzung
hin geprift und in ihrem jeweiligen, auf die Einrichtung bezogenen Kontext verstanden.
Empfehlenswerte Vorgehensweisen fiir die Entwicklung oder Revision von Leitbildern
sind exemplarisch zu formulieren. Die entscheidenden Kriterien, Einfluss- und Wirkungs-
faktoren fur Qualititskultur(en) diakonischer Unternehmen konnen ansatzweise — im Sinne
einer Rangordnung — beschrieben, sichtbar gemacht und ansatzweise bewertet werden. Di-
akonische Prigungen sind herauszustellen. Nicht beabsichtigt aber ist ein ,,Werte-Ranking*
fur Diakonie als Ganzes; hier ist Respekt vor der diakonischen Vielfalt, die selbst bereits
ein diakonisches Werteprinzip darstellt®, und der unternehmerischen Autonomie bzgl. der
historischen Entwicklung oft vollig unvergleichbarer Einrichtungen angebracht. Immerhin
zeigen Kulturen als Gestaltungsfelder zwischen Tradition und Innovation diakonische Pro-
filierung an. Empfehlenswerte Interventionen zur Einflussnahme auf kulturelle Gegeben-
heiten — als Hinweise zur Organisationsentwicklung — sind zu extrahieren. Wechselwirkun-
gen zwischen Mission und Vision diakonischer Unternehmen einerseits und ,,Alltagsquali-
tit(en)* andererseits konnen dargestellt und exemplarisch nachvollzogen werden, ob als
kausal determinierte Wirkungskette oder als zirkulir interdependenter Wirkungszusam-
menhang. Gleichsam als Bindeglied zwischen Leitbild und Alltagskultur sind die Erfahrun-
gen und Auswirkungen beim Aufbau von QM — Systemen genauer zu untersuchen, eben
im Sinne einer Wirkungsfaktorenanalyse, die die interdependenten Abhingigkeiten der Fak-
toren Leitbild, System, Kultur sichtbar macht. Hilfreich ist das in der Organisationsent-
wicklung geliufige Bild des ,,Mobiles” eines Diagnosekompasses, das zeigen kann, welche

7vgl. dazu Riegg-Stirm in 3.3.4 und 3.9.2
85.3.6



Faktoren in Bewegung geraten, wenn an einer bedeutsamen Stelle des ,,Mobiles* Bewegung
entsteht.

Eine der Ausgangsthesen lautet: ,,Gepflegte® Qualititskulturen — also geforderte, ermog-
lichte, erzielte Diakoniekulturen — spiegeln die in Leitbildern dargestellten Grundiiberzeu-
gungen und Orientierungen wieder. Uber die Zukunft (auch) diakonischer Unternehmen
und Angebote werden schlieBlich ,,weiche Faktoren wesentlich (mit-) entscheiden wie:
Mission, Vision, Ethik, Identifikation, Motivation, Qualifikation?. Als zusitzlich ausschlag-
gebend kommen so genannte Kernkompetenzen sozialer Organisationen!? hinzu, die durch
die provozierende Adaption des Eriksonschen Lebensphasenmodells (und weiterer, neue-
rer wissenschaftlicher Befunde) fiir organisationale Kontexte gewonnen werden kénnen.
SchlieBlich beurteilen die ,,Kunden® und Partner als Empfinger und/oder Mitgestaltende
der Dienstleistungen die Qualititen der Angebote nur teilweise nach dem fachlichen Ni-
veau. Mindestens ebenso ausschlaggebend fiir ihre Einschitzung sind die von ihnen erfah-
rene Kultur und die erlebte Haltung der beteiligten Akteure. Dieser Logik folgend wire
dann nicht mehr in erster Linie danach zu fragen: ,,Wie gut, stimmig, prizise ist ein Leitbild
formuliert?‘, sondern mehr danach, was Mitarbeitende und ,, Kunden‘ der Diakonie ,,vom
Leitbild verstehen®, was sie darunter verstehen, was davon sie fir gelebte Diakonie nutzen
und umsetzen, also in der Summe gesagt: Welche Elemente der Leitbildaussagen sie sich zu
eigen gemacht und somit als Personen integriert haben, als glaubhaft weitervermitteln, was
. JKKunden‘ und Partnern es bedeutet.

Ein Beispiel: Die bekannte ,,Schwester Waltraud* in der diakonischen Behindertenhilfe
Nordbayerns etwa war noch vor 30 Jahren eine leitbildhafte Verkérperung von Diakonie
als lebendiges Zeugnis fiir diakonischen Auftrag und diakonisches Engagement. Sie war es
als Person, die mit ihrer Haltung und ihrem Verhalten diakonische Qualititskultur geprigt
hat. Sie stand zum Beispiel fir: Freundlichkeit, Verlisslichkeit, Zuwendung, Verstindnis,
Mut, Handlungsbereitschaft, Sich-Zeit-Nehmen, Aufrichtigkeit usw. Heute — meist ohne
das Schwesternmodell — fragen wir in verinderter Weise, doch mit demselben Ziel: In wel-
cher Gestalt tritt die Organisation auf, mit welchem Gesicht? Oder um mit Johann Sebasti-
an Bach zu fragen: Wie steht es um Herz und Mund und Tat und Leben!!? Was erleben die
Menschen mit und in diakonischen Einrichtungen, das sie als spezifisch diakonische Quali-
tit bezeichnen wiirden, das sie sich fiir Diakonie entscheiden lasst und das sie an Diakonie
bindet? Also um solche und dabei allein um die hier ausschlaggebenden Kriterien und Fak-
toren fiir eine diakonische Qualititskultur wird es gehen. Die Befunde sollen einmiinden in
einige konkrete Empfehlungen fir Qualitits- und Organisationsentwicklungen, fir Unter-
nehmensstrategien und Qualifizierungsmal3nahmen, fir Kompetenzprofile und Angebots-
profilierung. Denn die Behauptung liegt nahe, dass die Wirkungsweisen der kulturellen
Merkmale hiufig viel zu wenig bzw. zu beliebig wahrgenommen und genutzt werden. Es
kann sich dabei um korporative Elemente handeln, aber ebenso um von betroffenen oder
beteiligten Menschen subjektiv wahrgenommene und bewertete Qualititsmerkmale.

Ein Anspruch dieser Untersuchung ist somit auch, fir die Diskussion einen deutlichen
Kontrapunkt zu setzen angesichts einer Konstellation, in der die Frage nach dem diakoni-
schen Profil von den einen oft nur auf theologische Grundlagen der Diakonie zugespitzt
wird, was von den anderen dann eilig als realititsfern und weltfremd abgewertet wird. Von
»abschitzig® und abwertend geftihrten Diskursen wird ohnehin nicht die Rede sein, son-

9 Wunderer/Dick 2002, 118 und 192 ff.
105, 8.2 und 8.3
1 Evangelische Kirche in Deutschland 1998
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dern von wertschitzenden Erkundungen'. Exklusiv diakonische Qualititsmerkmale!3, die
kulturbestimmend und durchaus marktentscheidend sein kénnen, gilt es — exemplarisch —
aus der Perspektive der Beteiligtengruppen zu explorieren und zu verifizieren.

Methodisches Setting des Forschungsprojekts

Vorweg: Die Kunst liegt nicht darin, die komplexe und teils komplizierte Materie um weite-
re, zusitzlich bedeutende Aspekte zu bereichern, denn das wird fiir praxistaugliche Emp-
fehlungen und Konsequenzen nicht hilfreich sein. Andererseits dienen ebenso wenig vor-
schnelle Simplifizierungen und Trivialisierungen der Bedeutung und dem Anspruch der
Untersuchung. Methodisch leitend ist damit als oberstes Ziel rasch ausgemacht die Reduzze-
rung auf Wesentliches, aber eben auch in der Weise, dass Wesentliches nicht der Auswahl des
methodischen Settings zum Opfer und zugleich wegfillt.

Nach der unverzichtbaren Einschitzung zu wichtigen vorliegenden Befunden in Wissen-
schaft und Praxis soll die Chance fiir eine exk/usive, wenngleich noch nicht reprisentative Studie zu
Leitbildern, QM — Systemen und Qualitéiitskulturen in deren Wechselwirkungen genutzt werden,
die das Absolventinnennetzwerk der Diakonischen Akademie Deutschland (DAD) bietet.
Im Rahmen leitfadengestiitzter Interviews — auf der Grundlage eines schriftlichen Befra-
gungsinstruments — werden ausgewihlte Fiahrungskrifte und Qualititsmanagement-
Beauftragte aus einem andeutungsweise reprasentativen Querschnitt diakonischer Einrich-
tungen zu einer Bewertung folgender Fragestellungen kommen:

Gelebte Leithilder, lebendige Diakonie? Zu fragen ist nach: Feststellungen zu wenigen, entscheidenden
Leitbildaussagen, nach Indikatoren fiir das ,,gelebte” Leitbild anhand von Beispielen, nach rich-
tungsweisenden Trends im Hinblick auf die Wirkung des Leitbilds in der Praxis. Wie wirkt das Leit-
bild sich auf das organisationsangepasste Qualitdtsmanagement, wie auf die Qualititskultur aus?

Qualititsmanagement als systematische Verbindung von Leitbild und er-, gelebter Qualititskultur? Zu fragen ist:
Was bewirken das QM — System und seine wichtigsten Anteile hinsichtlich Leitbildumsetzung und
Kulturentwicklung?

Qualittsrelevante kulturelle Kriterien und Einflussfaktoren fiir gelingende Diakonie? Zu fragen ist nach: Be-
nennung einiger weniger, aber der zentralen Kulturmerkmale, emporgehoben aus der Fiille unspezi-
fischer ,,emotionaler” Wahrnehmungen, -empfindungen und —bewertungen, sowie Indikatoren fir
die Wirkungsweise dieser Kulturmerkmale fiir gelebte Diakonie.

Qualitatskultur, QM — System und Leithild in dynamischer Wechselwirkung? Zu fragen ist nach: Interdepen-
dente Prigungen und Einflisse auf initiierte und emergente (Weiter-) Entwicklung, nach der Ablei-
tung diakoniespezifischer und bedarfsorientierter Qualititsziele.

Neben der Entwicklung eines zwar kurzen, aber doch aussagekriftigen schriftlichen Befra-
gungsinstruments kommen vertiefende teilstandardisierte Interviews sowie systematisieren-
de Methoden aus Qualitits- und Organisationsentwicklung zum Einsatz - insbesondere
Einflussfaktorenanalyse und Ziel- und Indikatorenformulierung -, um Wirkungszusam-
menhinge und —muster qualifiziert darstellen zu kénnen. Es findet somit eine Kombinati-
on einer standardisierten quantitativen Befragung mit einer strukturierten, personlichen In-
terviewmethode statt. Empfohlen ist eine solche oder ahnliche Untersuchungsmethode in
der qualitativen Sozialforschung stets dann, ,,wenn keine klaren Effizienzkriterien aufzu-
stellen sind und wenn die Verinderungen in einem komplexen, sich verindernden Praxis-
feld stattfinden“!4. Also selbst wenn dem Autor die Fragestellungen, die definitorische
Priagnanz der Schliisselbegriffe (z.B. der Kulturbegriff) , klar sind — im Sinne von Ezndeu-

12'5. 3.1 zur Methode ,,Appreciative Inquity* nach Bronsen/Maleh
13 Haas in Diakonisches Werk der EKD 2000
4 Mayring 2002, 68
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tigkeit, Verstandlichkert, Handbabbarkeit, Sinnbaftigkeit — ist bei diesem Forschungsprojekt kei-
neswegs zu gewihrtleisten, dass die Befragten tiberhaupt ,,in dieselbe Richtung® denken,
gleiche Explorationsinteressen verfolgen wie der Fragesteller sowie bzgl. der auf die
Schlisselbegriffe vorgenommenen ,,Komplexititsreduktionen® dem Autor zustimmen und
folgen wollen. Es liegt also #ich? im Interesse und in der Absicht dieser Untersuchung, Pri-
judizierungen vorzunehmen, wenngleich dies durch die Auswahl der Fragestellungen im In-
terviewleitfaden ohnehin nicht ginzlich zu vermeiden sein wird. Der Forschungsansatz ris-
kiert Uberraschungen, und fordert unerwartete Ergebnisse heraus. Die Entscheidung zu
Auswahl und Einsatz der Befragungsmethode erfolgt erst nach Durchfithrung eines ,,Pre-
tests” und das methodische Vorgehen orientiert sich auch sonst stark an den Empfehlun-
gen der internationalen Evaluationsforschung?.

Evaluation und Wirkungsradius — Folgerungen und Empfehlungen
fir Unternehmenspraxis und Wissenschaft

Die Evaluation der Untersuchungsergebnisse wird in komprimierter Weise sowohl in der
vorliegenden Arbeit zusammengefasst, als auch direkt und innerhalb von drei Monaten an
die Befragten zuriickgegeben. Sie zielt auf die weiterfiihrende Diskussion und Aushandlung
der Standards und Orientierungspuntkte einer lebendigen Qualitdtskultur in diakonischen Unter-
nehmen in Deutschland. Die Ergebnisse der Untersuchung sollen insofern fiir eine bewusste-
re Gestaltung der Qualitatskultur in der Diakonie genutzt werden kénnen. Aus diesen Ergeb-
nissen sind erste Empfehlungen fiir diakonische Strategiebildung, fiir die Formulierung kul-
turbezogener Qualititsziele und fiir innovative MaB3nahmenpakete fiir Kulturentwicklung
abzuleiten. Und noch weit dariiber hinaus soll ein profunderes Verstindnis fir &u/turellen
Wande/ und die Wandlungsfihigkeit diakonischer Organisationen tiberhaupt geférdert wer-
den, indem ich abschlieBend mehrere abzuleitende ,,Konklusionen* behandeln werde, die
den Blick der Diakonie auf bislang unzureichend wahrgenommene System- und Kultur-
konstituenten lenken und fiir diese 6ffnen und weiten.

Die Untersuchung bleibt auf Diakonie begrenzt mit dem Ziel, Beitrige zur diakonischen
Profilbildung zu leisten, wenngleich ein Teil der Fragestellungen und Befunde keine ,,ex-
klusiv* diakonischen Merkmale aufweist und insofern fiir andere soziale Dienstleistungsot-
ganisationen in dhnlicher oder zu adaptierender Form gilt. Die Ergebnisse sind fiir konkre-
tisierte Vorschlige zur Qualititsentwicklung diakonischer Unternehmen soweit auszuwer-
ten, dass diese daraus direkt Handreichungen, Konzepte und Interventionen fiir ihre dia-
konische Kulturentwicklung gewinnen kénnen. Die Untersuchung dient zusitzlich einem
intensivierten Dialog von Wissenschaft und Praxis in der Diakonie und will Anregungen
fir anschlussfahige, weitere Handlungsforschungen im Spektrum von Kultur, Leitbild und
Qualitit geben.

Was meine eigene kulturelle Eingebundenheit angeht, berufe ich mich gern auf die von
Mahatma Gandhi'® ausgerufenen Prinzipien der Wabrbaftigkeit, der Gerechtigkeit und der Ge-
waltlosigkeit, wenngleich mir bewusst ist, dass die hier vorgelegten Beitrage bestenfalls anna-
herungsweise fiir sich in Anspruch nehmen kénnen, Beitrige auf dem Weg zu einer héhe-
ren Form der Wahrhaftigkeit und Gerechtigkeit zu sein, keinesfalls aber mehr. Simtliche
Aspekte, die hier durch thematische Erarbeitungen, durch die Untersuchungsfragen und
durch abschlielende Konklusionen aufgenommen sind, dienen vor allem dem Dialog und
weiterfithrenden Diskursen. Belehrungen sind in keiner Weise beabsichtigt. Nach Hanns-

155, dazu u.a.Heiner 1996
16 yol. 8.2
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Stephan Haas!7 sei Nathan Séderblom, der frihere schwedische Bischof, mit seiner be-
kannten Aussage zitiert: ,, Lehre trennt, Dienst eint.” Was der lutherische Bischof von Uppsala
einst fiir noch erheblich komplexere kirchliche Diskurse und Verstindigungsanspriiche
formulierte, soll hier als Argument gegen jede Form der Belehrung durch Theoriebildung
genutzt werden. ,,Was eint, ist das Tun®, formulierte wiederum Séderblom. Ganz dieser
Erkenntnis folgend, sollen sich aus den vorliegenden Befunden in mdoglichst vielfiltiger
Weise Ansatzpunkte fiir diakonisches Handeln ableiten lassen.

2. Pladoyer gegen Unkultur, Chaos und Orientierungsver-

lust: Eine aktuelle Interpretation zu Dietrich Bonhoeffers
Aufsatz , Qualitatsgefiihle" aus dem Jahr 1942

Kultur tritt stets gegen den Wildwuchs von Unkultur an. Systeme des Qualititsmanagements
stellen sich immer gegen Beliebigkeit, Willkiir und Chaos. Leithilder stehen gegen Orientie-
rungs- und Sinnlosigkeit. Diese auf den ersten Blick nur plakative These ist von grundle-
gender Bedeutung fur Diakonie und fur die Menschen als Empfinger und Gestalter diako-
nischer Dienste und Leistungen, in ihrer Angewiesenheit, Abhangigkeit, Not, jedoch auch
mit ihren Potenzialen und Ressourcen. Denn was die Betroffenen als notwendende und
qualitative Unterstitzung, Begleitung und Hilfestellung erfahren, ist in keinem Fall ,,neut-
ral®. Kultur kennt keine Neutralitit. Um es zuzuspitzen: Es gibt keine ,,Nicht-Kultur®, kein
,»Nicht-System®, kein ,,Nicht-Leitbild“. Vielmehr herrschen tberall da, wo die Trias von
Kultur, System und Leitbild nicht gepflegt und spezifiziert wird, andere, bestimmende Kul-
turmerkmale, Verhiltnisse und Orientierungen: Nur eben hiufig solche mit oft verheeren-
den Auswirkungen fir die beteiligten und betroffenen Menschen. Wenn also im Folgenden
das Augenmerk auf wirkliche ,,Qualititskulturen®, auf effektive, niitzliche QM-Systeme
und auf bewusst diakonische Leitbilder gerichtet wird, so darf die Schattenseite verderbli-
cher Unkulturen und geduldeter Missstinde nicht vergessen werden. Es ist nicht zu unter-
schitzen, welch desastrése, menschenverachtende Wirkungen sich auch in sozialen Organi-
sationen entwickeln kénnen, wenn sich auf dem Nihrboden orientierungs-, sinnlosen und
wildwiichsig unsystematischen Handelns in sozialer Arbeit geziichtete oder zugelassene
Formen von Unkulturen bilden. Ein wesentliches Ziel und Erkenntnisinteresse dieser Un-
tersuchung insgesamt ist das Herausstellen der besonderen Chancen in der Wechselwir-
kung von Qualititskulturen, Systemen, Leitbildern fir gelingende Qualititsentwicklung in der
Diakonie, und nicht in erster Linie das Aufspiiren der Schattenseiten, Schwachstellen und
Defizite. Jedoch: Wie Frieden nicht ohne Gewalt zu denken ist, kann es keine Qualititskul-
tur ohne ihren Gegensatz geben.

Qualitaten erganzen einander

Im Rickgriff auf Dietrich Bonhoeffers eindriickliche Erorterung ,,Qualititsgefithle™!® - ge-
schrieben in schrecklicher Zeit — will ich einleitend diese These begriinden und zugleich
zeigen, dass Bonhoeffers Gedanken weiterhin als Ausgangspunkt aktueller Ansitze fiir
Qualititsentwicklungen in der Diakonie von allergrofiter Relevanz sind. Ich beginne mit
dem Kernsatz, den Dietrich Bonhoeffer an den Schluss seines Textes gestellt hat: ,,Quantiti-
ten machen einander den Raum streitig, Qualitaten erginzen einander.“ Fragen wir heute nach Quali-
tit in sozialen Begegnungen, die ja das Wesentliche diakonischen Handelns und Lernens
ausmachen, denken wir erst in zweiter Linie an die Produkt- oder Dienstleistungsqualitit,

17 Haas 2005
18 Bonhoeffer Ende 1942 in ders. 2000, 73
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wie diese spiter genauer definiert und gewiirdigt wird. Als erstes sehen wir auf die Qualita-
ten der beteiligten Menschen, etwa auf die Kompetenzen und Haltungen der professionel-
len Akteure, aber auch auf die Potenziale, Stirken und Ressourcen derjenigen betroffenen
Menschen, die diakonische Leistungen in Anspruch nehmen. Nach christlichem Grundver-
stindnis ist jede und jeder in irgendeiner Weise befahigt #nd behindert, stark #nd schwach,
helfend wnd auf Hilfe angewiesen. Die Haltung der Menschen, die sich in der Diakonie
begegnen, sollte also durchgingig geprigt sein vom Respek? vor den Qualititen des anderen,
gerade dann, wenn er anders ist. Lebendig wird das Zusammenleben, wenn sich die ver-
schiedenen Qualititen erginzen. Soziale Wirklichkeit wird rauh, verédet und wird fir Be-
nachteiligte dann grausam, wenn die Quantititen um ihre Rdume streiten und der vermeint-
lich Stirkere das Feld dominiert. Die Aussage: ,,Qualititen erganzen einander®, stellt somit be-
reits ein erstes Prufkriterium, einen ersten Indikator fiir die Frage nach gelebter Qualitits-
kultur dar.

Respekt und menschliche Distanzen

Ein zweiter Hinweis Bonhoeffers zielt auf die Bedeutung von menschlichen Distanzen als
Notwendigkeit fiir Qualititserlebnisse.

,,Wenn wir nicht den Mut haben, wieder ein echtes Gefiihl fur menschliche Distanzen aufzurichten
und darum personlich zu kimpfen, dann kommen wir in einer Anarchie menschlicher Werte um.
Die Frechheit, die ihr Wesen in der Missachtung aller menschlichen Distanzen hat, ist ebenso sehr
das Charakteristikum des Pobels, wie die innere Unsicherheit, das Feilschen und Buhlen um die
Gunst des Frechen, das Sichgemeinmachen mit dem Pobel der Weg zur eigenen Verpdbelung ist.
Wenn man nicht mehr wei3, was man sich und anderen schuldig ist, wo das Gefiihl fiir menschliche
Qualitit und die Kraft, Distanz zu halten, erlischt, dort ist das Chaos vor der Tur 1.

Eine respektvolle Haltung driickt sich auch aus in der Fihigkeit, bewusst Distanzen auf-
rechtzuerhalten. Die von Bonhoeffer 1942 festgestellte ,,Verpobelung* der Menschen als
Merkmal des Faschismus und seiner Menschenverachtlichkeit bedarf keiner Erlduterung.
Fir den Transfer auf die heutige Zeit und auf Verhiltnisse in diakonischen Einrichtungen
immerhin, bleibt der Hinweis eine Warnung vor allzu gro3er Gleichmacherei, vor Standar-
disierungen und Normierungen, da wo es um menschliche Verantwortung und Menschen
insgesamt geht. Es macht also einen enormen Unterschied, ob in einem Qualitdtsmanage-
ment-System Prozesse im Sinne von Routinen und handlungsleitenden ,,Gelindern® gere-
gelt und standardisiert werden, als Mindestgewihrtleistung und Anspruch auf wenigstens
gleiche Behandlung. Oder ob Menschen sich gleich machen, in der Haltung, im Verhalten,
in Beziehungen. Dies widerspriche grundlegend dem christlichen Menschenbild der Ein-
maligkeit jedes Menschen. Denn: ,,Got# liebt den Menschen. Gott liebt die Welt. Nicht einen 1deal-
menschen, sondern den Menschen, wie er ist, nicht eine Idealwelt, sondern die wirkliche Welt*“’. Die
Einmaligkeit des von Gott geliebten Menschen meint also auch den Respekt voreinander,
vor dem Fremden und dem Anderen, und fordert das Wahren von Distanzen als eine der
Voraussetzungen fur die Qualitit der Beziehungen. Denken wir heute Gber griffige Kon-
zepte eines ,,Corporate Design® in der Diakonie nach, bleibt doch die Individualitit der Be-
teiligten in ithrem Wesen und ihrer Haltung pragend fir das Gesicht und die Gestaltungen
der Diakonie. Die vielen Einmaligkeiten erst machen die lebendige Vielfalt diakonischer
Einrichtungen aus mit dem Ergebnis, dass Betroffene hier ,,menschliche Landschaften®
vorfinden, mit vielfiltigen Beziechungsangeboten und in gewisser Weise mit Wunsch- und
Wahlrecht, wem sie Vertrauen schenken wollen und wem nicht. Fir Leitbild-, System- und

19 Bonhoeffer 2000, 71 ff.
20 Bonhoeffer 2000, 77
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Kulturentwicklung ist demnach das gemeinsame Ringen um Leitlinien, Regeln, Rituale,
Routinen usw. unverzichtbar; nur lassen sich diakonische Mitarbeiterinnen eben nicht
»gleichschalten® und in einen Normen-,,Dress® zwingen. Fur Diakonie und soziale Arbeit
insgesamt wire die Vorstellung unertriglich, dass alle alles in gleicher Weise tun. Die von
Bonhoeffer angemahnte menschliche Distanz kann uns somit zur wertvollen Parabel fur
Vielfalt statt Beliebigkeit und zum Erkennen der Chancen und Potenziale - die genau darin
liegen, Angebote durch ein Prisma sich erginzender, aber unterschiedlicher Kompetenzen
zu bieten — werden. Die Forderung der Distanz beinhaltet aber dariiber hinaus ein zweites
Gebot fir diakonisches Handeln: Niamlich die Einzigartigkeit der auf Unterstiitzung und
Begleitung angewiesenen Menschen zu respektieren, indem ihnen mit der notigen Distanz
begegnet wird. Es kann nicht genug betont werden, wie wichtig der echte, aufrichtige Dia-
log, wie wichtig die echte Tezhabe der betroffenen Menschen in sozialen Beziehungen und
Dienstleistungen ist?!. Fir die Kinder- und Jugendhilfe ist die Rede von den Betroffenen
als ,,Co-Produzenten® der Leistung einleuchtend: Denn ohne die Mitwirkung der Jugendli-
chen im Hilfeplanverfahren nach § 36 KJHG und im Erziehungsalltag sind keine Verinde-
rungen und keine Ziele zu erreichen. Die Jugendliche kann eben nicht allein durch profes-
sionelle Interventionen ,,von A nach B erzogen® werden, ohne ihr eigenes Zutun, ohne Di-
alog, Auseinandersetzung, Zielvereinbarungen. Oder: Die Schulerin wird nichts lernen,
wenn sie nicht will, auch im didaktisch besten Unterricht nicht. Nur wie sind die MaB3stibe
professionellen Verhaltens zum Beispiel in der Alten- und Behindertenhilfe? Gilt auch hier
fir Diakonie die vorbildliche Haltung Jesu: Was willst Du, das ich Dir tun solP**> Oder wissen
hier die Fachkrifte nicht zu oft, was fiir die Menschen angeblich gut ist? ,,Denn die Qnalitit
einer Dienstleistung ist eben nicht nur das, was die Fachkrifte dafiir halten*®, hat Peter Gerull zu-
sammenfassend als Maxime fir ,,Kunden“-Orientierung im Qualititsmanagement fest-
gehalten, und berthrt damit einen sensiblen Punkt fiir professionelle Helferinnen, die die
Dynamik der Begegnung von Menschen in ihrer Verschiedenheit missachten. ,,Anarchie,
Pobel, Chaos*: Bonhoeffer gebraucht starke Worte, um die Bedrohungen in das Bewusst-
sein zu bringen. Gilt denn fur die Alten, Behinderten, Jugendlichen und alle anderen in dia-
konischen Einrichtungen und Diensten das, was Albert Schweitzer im berihmten Pamph-
let ,,Ein freier Mensch® fir sich in Anspruch genommen hat?: ,,Ich will unter keinen Um-
stinden ein _Allerweltsmensch sein. Ich habe ein Recht darauf, aus dem Rahmen zu fallen —
wenn ich es kann.“ Bonhoeffer schlief3t seinen Gedankengang zur Frage respektvoller Dis-
tanz mit den nachdenklichen Worten: ,,In anderen Zeiten mag es die Sache des Christen-
tums gewesen sein, von der Gleichheit der Menschen Zeugnis zu geben; heute wird gerade
das Christentum fiir die Achtung menschlicher Distanzen und menschlicher Qualitit lei-
denschaftlich einzutreten haben*“%,

Ordnung auf Grund von Qualitat — Kultur und MaB

Gegen die Stunde der ,,Verpobelung® im Faschismus 1942 setzte Bonhoeffer ,,die Ge-
burtsstunde einer neuen adligen Haltung®, die u.a. gekennzeichnet sei durch ,.ein klares
Wissen um das, was man sich selbst und was man anderen schuldig ist, durch die selbst-
verstindliche Forderung der Achtung, die einem zukommt, wie durch ein ebenso selbstver-
stindliches Wahren der Achtung nach oben wie nach unten“?. Respekt bzw. Achtung —
sowie menschliche Distanz — sind Qualititsmerkmale fir diakonische Arbeit. Es kommt

21 ygl. dazu Evangelische Kirche in Deutschland 1998 (140) zur ,, Teilhabe der Armsten der Armen am Ent-
wicklungsprozess*. Dort heil3t es: ,,Es geht um das Befdhigen statt um das Betreuen®

22 Matthaus 20, 32

2 Gerull 2000 2, 19

2 Bonhoeffer 2000, 72

25 Bonhoeffer 2000, 72
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noch ein Drittes hinzu, das Bonhoeffer mit der ungewohnlichen und bemerkenswerten
Verkniipfung der Begriffe ,,Qualitit”, , Kultur” und ,,Ma3* beschreibt. Dass er nach der
Kennzeichnung der Bedrohung durch Anarchie, Pobel, Chaos eine neue - und alte, weil
christliche - Ordnung aufruft, mag uns nicht erstaunen. Aber wie er in wenigen Sitzen diese
Ordnung klassifiziert, ist durch die wenigen herausgehobenen Kernbegriffe dullerst bemer-
kenswert:

»Es geht auf der ganzen Linie um das Wiederfinden verschiitteter Qualitdtsetlebnisse, um eine
Ordnung auf Grund von Qualitit. Qualitit ist der stirkste Feind jeder Art von Vermassung. (...)
Kulturell bedeutet das Qualititserlebnis die Riickkehr (...) von der MaBllosigkeit zum Maf3“2.

Qualitit, Kultur, Mal3 stehen gegen Anarchie, Gleichmacherei, Chaos. Ich betone Bonhoef-
fers Aussage zum ,,Mal3*: Er setzt eben nzht ein Konzept der Bescheidenheit gegen die zi-
tierte ,,Mallosigkeit®, sondern einfach nur das Mal3. Bemerkenswert fir uns heute deshalb,
weil er selbstredend das ,richtige, ein adiquates, ,,passendes Mal3 meint. Ein Mal3-
Nehmen bedeutet durchaus im schneiderischen Sinne, vorher die Gegebenheiten so abzu-
messen, wie sie sind, um danach das passende Hemd zu entwerfen. Dies ist heute ein gin-
giger Grundsatz des Qualititsmanagements, die vorhandenen Gegebenheiten erst einmal
als solche ernst zu nehmen und bei Entwiirfen zu berticksichtigen, eh man Gefahr lauft,
Angebote ,,von der Stange* zu konzipieren und an den Bedarfslagen vorbeizurennen. Ku/-
turel] entscheidend ist das Problem der MaBlosigkeit auch heute, angesichts der gesellschaft-
lichen Gleichzeitigkeit von Uberfluss und Sparzwang: Der notige Paradigmen- und Einstel-
lungswechsel, in verinderter Situation neu Maf3 zu nehmen, hat noch nicht iiberall stattge-
funden. Das Anspruchsdenken vieler ist heute noch zu sehr von persénlichen Erfahrungen
in der reichsten Epoche Westeuropas in dessen Geschichte bestimmt. Neu zu denken, zu
empfinden, auszuhandeln und zu verinnerlichen, wird die Suche nach dem jeweiligen Maf3
sein. Eine ,,Ordnung auf Grund von Qualitat* tut Not, auch heute.

Hat Dietrich Bonhoeffer seine Gedanken angesichts des verderbenden, faschistischen Sys-
tems verfasst, so hat er auch fir Diakonie heute wertvolle, weiterhin gultige Hinweise mit
auf den Weg gegeben, nimlich das Augenmerk zu richten auf Qualitit, Kultur und das richtige
Mafs. Dabei ist bemerkenswert: Sein Aufsatz heiB3t ,Qualititsgefiible”. Bei der Qualititsfrage
ist demnach das Empfinden, das Gefiib/ in den Vordergrund zu stellen. Qualitatskulturen
und/oder Unkulturen sind ,,sptrbar®; die Menschen bewerten die Gegebenheiten ganzheit-
lich als Betroffene. Qualitit ist zunichst eine gefiihlsmafBlige Wahrnehmung, also gebrochen
an dem subjektiven Empfinden der betroffenen Menschen. Halten wir fest: ,,’Gute Haus-
halter der unendlichen Gnade Gottes’ sind wir dann, wenn wir die empfangenen Begabun-
gen einander zugute kommen lassen, indem wir uns gegenseitig behilflich sind und uns er-
ginzen“?’, so schrieb Hans-Joachim Anscheit, einer der Pioniere diakonischen Qualitits-
managements. ,,Quantititen machen einander den Raum streitig, Qualititen erginzen ein-
ander.

26 Bonhoeffer ebda. 72, 73
27 Anscheit 2001, 46
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3.

3.1

Qualitatskultur — ein neues Entwicklungskonzept

Die veranderte Herangehens- und Sichtweise

3.1.1

3.1.2

Das Verhdngnis unserer Kultur

,»Das Verhingnis unserer Kultur ist, dass sie sich materiell viel stirker entwickelt hat als geistig™
(Albert Schweitzer)

Schweitzer verweist hier auf die Spannung zwischen der geistigen und materiellen Entwick-
lung wegen deren Ungleichzeitigkeit. Frage ich nach den entscheidenden und bedeutsams-
ten kulturellen Faktoren fir diakonische Einrichtungen und Leistungen, ist zunichst der
vielschichtige und schillernde Begriff der Kultur genauer zu untersuchen?. Beim Aufbau
von Qualititsmanagement-Systemen — so die These — sind die etablierten, spezifischen Kultu-
ren der Organisationen oft zu wenig berticksichtigt und genutzt worden. Das liegt durchaus
im ,,Wesen der Kultur® - als zwar spirbarer, aber meist eher unspezifisch und undifferen-
ziert wahrgenommener Dimension - begrindet. Meine Behauptung ist, dass ohne Kultur-
entwicklung auch keine Qualititsentwicklung nachhaltig gelingen kann. Zugleich wirken
Qualititsanstrengungen und Leitbildprozesse direkt auf die Realititen und Alltagskulturen
in den Einrichtungen ein. Im Folgenden will ich u.a. nachweisen, dass sich kulturelle Fakto-
ren und deren Wirksamkeit wesentlich deutlicher zeigen und verstehen lassen, als dies bis-
her oft vermutet wird. Zu fragen wird dann sein: Was macht eine Qualitatskultur in der Di-
akonie im Besonderen aus?

wAppreciative Inguiry “ und Kulturbildung

Die Herangehens- und Sichtweise ist an den Potenzialen, und weniger an den Problemen
orientiert. Ich frage nicht in erster Linie nach Merkmalen fiir Unkultur, fiir schlechte Quali-
tit, fiir negative Trends, sondern danach, was diakonische Leistungen — und wie? und wa-
rum? — positiv auszeichnet. Somit auch danach, was beispielhaft und vorbildlich sein kénn-
te, was zu Abhebungs- und ggf. sogar zu Alleinstellungsmerkmalen diakonischer Qualitits-
kultur taugen koénnte. Dies soll nicht allein als theoretische Abhandlung geschehen, son-
dern im mittleren Hauptteil der Arbeit durch die Auswertung einer umfangreichen Erhe-
bung in der Praxis veranschaulicht und somit durch Aussagen von Betroffenen und Betei-
ligten belegt werden. Fur die Gesamtheit der Qualititsmerkmale fiir Kultur, System und Leitbild
bleibt stets zu fragen und zu unterscheiden, was sogenannte inklusive bzw. sogenannte ex-
klusive Qualititsmerkmale fur Diakonie sind, wie dies Hanns-Stephan Haas in seiner Ab-
handlung zu ,,Qualitidt und Diakonie“? getan hat. Vereinfacht zusammengefasst: Inklusive
Merkmale bezeichnen danach Qualitit, die Diakonie bietet, aber durchaus auch andere
Dienstleister bieten kénnen. Exklusive Merkmale dagegen heben Diakonie von anderen
Anbietern sozialer Leistungen ab.

Die gewihlte Sichtweise ist also potenzial- und ressourcenorientiert, und entspricht am e-
hesten der 1987 von David Cooperrider und Suresh Srivasta in den USA entwickelten Me-
thode der ,,Appreciative Inquiry®, die 2001 von Matthias zur Bronsen und Carole Maleh
fur Deutschland erschlossen und Ubersetzt wurde?0. Ziel der ,,Al“ — Methode ist ausdruck-

28 ab 3.2
29 Haas in Diakonische Akademie Deutschland 2004, Kapitel 1.11
30 Bronsen/Maleh 2001
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lich und in erster Linie das ,,Erkunden und Entwickeln des Positiven®. Die wortliche Ubet-
setzung , wertschitgende Erkundung® beschreibt treffend das methodische Vorgehen. Denn in
jeder Organisation, so wird gesagt, gibt es etwas, das gut funktioniert. Oft gibt es sogar vie-
les, das brillant funktioniert. Was also ist niher liegend als mit der Suche nach den Juwelen der
Organisation zu beginnen? Die aufergewihnlichen Momente — so ,,AI“ — sind wertvolle Res-
sourcen der Organisation, denn sie zeigen, wozu die Organisation erst fihig wire und wo-
hin sie sich noch aufschwingen konnte, wenn diese Momente eben nicht mehr nur auller-
gewoOhnlich wiren. Es geht u.a. um Momente, die die Mitarbeiterinnen als herausragend
empfinden, um ,,Momente der Freude oder Augenblicke, in denen man sich besonders
wohl und lebendig fiihlt. Situationen, in denen man sich einbringen kann und etwas Beson-
deres bewirkt oder Inspirierendes erlebt™3!. Der Ansatz der Appreciative Inquiry will die
Schlisselfaktoren, die der Organisation Vitalitit, Kraft und Starke geben, erkennen und be-
leben. Methodisch wird er schlicht als ,,Vier-D-Folge* dargestellt:

1. Discovery: Das erkunden, verstehen und wertschitzen, was bereits da ist.
2. Dream: Visionieren, was sein konnte

3. Design: Entwerfen, gestalten und vereinbaren, was sein soll.

4. Destiny: Planen, was kiinftig sein wird.

Fir diese Untersuchung geht es mir um die ersten beiden Schritte. Das Konzept der Ap-
preciative Inquiry bezieht sich auf eine Grunderkenntnis systemisch-konstruktivistischer
Organisationsanalyse und —entwicklung, indem gesagt wird: Organisationen werden u dem Bild,
das sie sich von sich selbst machen. Die Menschen machen sich ein Bild von der Organisation,
sowohl die Mitglieder als Fithrung und Mitarbeiterinnen, als auch die Zielgruppen, Klien-
tinnen, Kundinnen, Partner, Offentlichkeit. Das &ollektive Selbsthild ist das der Mitarbeite-
rinnen, nicht als Projektion Einzelner, sondern aller. Natiitlich decken sich die Vorstellun-
gen keiner zwei Mitarbeiterinnen zu hundert Prozent, und dennoch gibt es ein gemeinsa-
mes Bild, das von der groen Mehrheit getragen wird. Es beschreibt, wie man friher war,
wie man heute ist und was man werden kénnte. Menschen kommunizieren tagtiglich ihre
Vorstellung, ihr Bild. Sie tun dies, indem sie Geschichten erzihlen. Der ,,Homo Narrans® er-
zihlt laufend Geschichten von der Organisation bzw. vom Bild, das er von ihr hat: Ge-
schichten, die weitererzahlt, erginzt, tiberliefert werden. Dominierende Geschichten sind
eine symbolische Représentation dessen, wie die Mitarbeiterinnen ihre Organisation wahrneh-
men, sind also nicht Realitit, sondern die ,,Brille”, durch die die Realitit gesehen wird. Da-
zu gehort die je spezifische Wahrnehmung von Kultur, der gebeime Code, der Geist des Hauses,
der vielleicht im Gebilk versteckt sitzt, wie oft gesagt wird: Sparbar und fiiblbar, doch kaum
messbar. ,,Wenn die negativen Geschichten tiberwiegen, nehmen wir unsere Organisation als
einen groBen Haufen Unrat wahr, sehen nicht die Preziosen, die darin verborgen sind, und
nicht das Juwel, das die ganze Organisation sein kénnte“32. Hier bereits ist zu ahnen, welch
herausragende Bedeutung subjektive und kollektive Wahrnehmungen fir das Erleben einer
Qualititskultur haben. Die Orientierung an den Stirken, Potenzialen und ,,verborgenen
Schitzen und Juwelen® kann auch diakonischen Einrichtungen nur gut tun, denn auch sie
sind zu oft auf fatale Weise in die wreuli vitiosi negativer Zuschreibungen verstrickt. Zwar
sind Probleme, Schwichen, Schattenseiten, Fehler und Gefahren nicht zu verdringen: De-
ren Fokussierung aber zieht den ,,Fluch der Defizitorientierung® regelmal3ig an und ruft im
Ubrigen bei Entwicklungsprozessen den Widerstand der Beteiligten hervor. Nur selten ist
jemand zu Wandel bereit, dem allein seine Defizite vorgehalten werden.

31 Bronsen/Maleh 2001, 20
32 Bronsen/Maleh 2001, 22
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3.2

Diese Herangehens- und Sichtweise begriindet meine Forderung, im Kern die Qualititsknl-
turen diakonischer Leistungen und Einrichtungen zu erkennen, zu beschreiben und zu ent-
wickeln. Kultur ist danach zu verstehen als Teil ,,umfassender Qualitit“ und als ,,Essenz
des Kaizen-Gedankens*33, also der Méglichkeit stindiger Verbesserung auch fiir Diakonie.
So stellt beispielsweise das Nationale Forschungsprogramm 21 der Schweiz ,,Kultur in
das Zentrum der Qualititsentwicklung. ,,Kultur ist das, was die Qualitat macht, ibhr Gestalt ver-
leibt, Mind (Geist) und Mentality (Psyche) als Gestaltungsmittel kennt”’. Wo diese unterentwickelt
sind bzw. zu kurz kommen, bleibt die Kultur auf der Strecke, dominieren stattdessen das
,,GPM-Motivationskonzept‘3> - nimlich ,,Geld, Prestige, Macht™ -, biirokratisches Denken
und die ,,Krise der Glaubwiirdigkeit“¥. Ohne das Kultivieren von Qualititskulturen wer-
den Qualititsmanagement-Systeme ihre Wirkung verfehlen. Das Konzept der Qualititskul-
tur meint die Wahrnehmung gestalteter, erlebter und gelebter Diakonie durch Betroffene
und Beteiligte. Es ist insofern sinnlicher und systematischer Dreh- und Angelpunkt diakonischer
Qualitatsentwicklung.

Zur Bedeutung des Kulturbegriffs fiir die Diakonie

Waurde in den letzten Jahre immer wieder die ,,Haltung* der beteiligten Akteure, insbeson-
dere der professionellen Helfer, als entscheidende Determinante fur die Qualitit in perso-
nenbezogenen Dienstleistungen hervorgehoben?’, umfasst die Kultur einer Einrichtung
wesentlich mehr als die Summe der Haltungen der hier titigen Menschen. Der Kulturbeg-
riff wurde von verschiedenen Disziplinen - Kulturanthropologen, Biologen, Sozialwissen-
schaftlern, Politologen, Religionswissenschaftlern, Kinstlern usw. - mehrfach und schil-
lernd interpretiert, und genau dies Interesse am Kulturbegriff aus vollig unterschiedlichen
Perspektiven riickt das dann je Gemeinsame an den Definitionsversuchen brennglasartig
ins Licht. Als Mindeststandard des Kulturbegriffs kann eine dreistufige Definition gelten3®.
Danach ist Kultur zunidchst vom ursprunglichen Wortsinn her abzuleiten:

1. Stufe: ,,Humus“

,»Als das Substantiv Kultur im 17. Jahrhundert aus dem lateinischen Stamm ,colere (colui,
cultus, culturus)’ ins Deutsche entlehnt wurde, bezeichnete es zwei unterschiedliche Dinge:
Erstens Felderbau, Bodenbewirtschaftung; zweitens: Pflege der geistigen Giiter. Meinte co-
lere ,Bebauen, Bewohnen, Pflegen’, das nur in Gemeinschaft bewerkstelligt und an einem
bestimmten Ort gedacht werden kann, weil es ein Tdtigsein beschrieb und nicht ein Produkt,
braucht die Pflege der geistigen Giiter keinen konkreten Ort, um sich zu entfalten. Kultur
lie3 sich iiberall ansiedeln und konnte Giberall hingehen. Kultur konnte in jedem Territori-
um, in jeder Nation also, stattfinden®?.

Kultur ist danach der ,,Hwmus™ und ,,Nihrboden™ und ist selbst auch ein ,,lVerfabren, indem eine
landwirtschaftliche (Agri-) Kultur Ausdruck des Wachstums - von der Aussaat bis zur Ernte — ist.

3 Kaizen ist als Managementkonzept und Ansatz der Organisations- und Qualititsentwicklung ,,der  stindi-
ge Verbesserungsprozess unter Mitwirkung aller Mitarbeiterinnen®, s. Engelhardt u.a. 1996, 17.

3 Nationales Forschungsprogramm Schweiz 2004

3 Rieckmann in Schikel/Scholz 1982, 74: ,,Die Werte der heutigen Motivations- und Belohnungswihrung
bestehen aus ,GPM’s’, nimlich aus Geld, Prestige, Macht. Was wir jedoch dringend benétigten, wite cine
alternative Wert-Wahrung, die vornehmlich auf Leistungsbeitrigen in Formen ganzheitlichen Helfens,
Entwickelns, Integrierens und Verantwortens beruht.

36 Sprenger 1995, 222

37 Hanselmann/Horn-Wagner 2003-2004

3 vgl. auch die Darstellung von Rehberg unter ,,Kulturbegriffe® in: Joas (Hg.) 2003, 66 ff.

3 Kaller-Dietrich 2004, 2
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2. Stufe: ,,Normen und Wertvorstellungen

Dariiber hinaus bezieht sich Kultur auf die Gesamtheit von Normen und Wertvorstellun-
gen, einschlief3lich der typischen Lebensformen grolerer Gruppen. Kultur gilt im weitesten
Sinn als Inbegriff fur all das, was der Mensch geschaffen hat, im Unterschied zum Natur-
gegebenen. Kultur muss immer wieder geschaffen werden. Kultur entsteht als Ergebnis
menschlichen Handelns. Kulturelle Errungenschaften konnen demzufolge Ergebnisse
(auch) ziel- und planvoller Orientierungen und Aktivititen von Menschen sein. Das gilt
ganz genauso in sozialen Organisationen: Welche kulturellen Merkmale sind dort erkenn-
bar? Welche sind angestrebt und entsprechen dem gewtinschten Bild von Diakonie, sollen
das Gesicht pragen? Qualititsmanagement in der Diakonie steht stets fir derartige grund-
legende Haltungen, die sich aus visioniren Konzepten und Zielen ableiten: Ein solcher
Nihrboden fir Qualititskultur ist zum Beispiel die durchgingige Forderung nach Transpa-
renz durch QM-Systeme. Ein weiterer Nihrboden kann etwa sein die Auseinandersetzung
mit Offenbert. Weitere Nahrboden sind die unter 3.6 zitierten Qualititsgrundsitze und Wer-
teprinzipien.

Uber Kultur entscheidet letztlich derjenige, der diber Kultur spricht, weil und wie er sie erlebt, wahrgenommen,
empfunden, gesplirt hat. Kultur hat somit auch eine stark subjektive, bewertete Dimension und ent-
zieht sich ab einem bestimmten Punkt der rationalen Begriindung. Die Erwartungen an qualitative
kulturelle Merkmale von Leistungen und Situationen — ,,Was ist gute Kultur?“ — kénnen also sehr
verschieden sein. Das hei3t aber nicht, dass sie nicht verhandelbar sind. Ein gemeinsames, kollektives
Kulturempfinden, das meist und tiberall anzutreffen ist, kann Ergebnis einer spezifischen Mischung
von Tradition und Innovation sein, gleichermallen aber auch Ergebnis von bewusster Auseinander-
setzung. Denn iiber Erwartungen und sogar Standards einer Qualititskultur kann durchaus gespro-
chen werden.

3. Stufe: ,,Kultiviertheit*

Kultur wird hédufig auch bedeutungsgleich mit Kultiviertheit verwendet, z.B. im Hinblick
auf die zwischenmenschliche Kommunikation (Gesprichs-, Konflikt-, Streitkultur, Zivilisa-
tion). Der Hinweis auf die Zivilisation kann fiir soziale Einrichtungen als Provokation ge-
nutzt werden, denn: Wie zivilisiert ist denn hier die Gesprichs-, Konflikt- und Streitkultur?
Warum missen in Qualititsmanagement-Systemen die einfachsten Routinen der Kommu-
nikationskultur oft erst geregelt werden, an die sich sonst kaum einer hielte? Also: Kann
mit Instrumenten des QM ein hoberes kulturelles Nivean erreicht und nachgewiesen werden —
eine Qualititskultur? Miissen ethische und normative Werte, die die Kommunikationskul-
tur prigen sollten und die durch die Konzepte der humanistischen Psychologie durchdekli-
niert worden sind (wie z.B. Aktives Zuhoren, Ich-Botschaften, Erwachsenen-Ich usw.)*),
erst ,,geregelt™ werden?

In Teams, Klausuren, Workshops, Zirkeln kénnen entscheidende Merkmale und Einflussfaktoren
fir eine Qualitdtskultur herausgestellt werden, die dann an Gtltigkeit gewinnen und zu konkreten
MafBnahmen fihren. Nur ein Beispiel von vielen aus der Diakonie: Teams diakonischer Behinder-
tenhilfe kénnen sich sehr wohl eine ,,Kultur offensiver, freundlicher Nachbarschaft® auf die Fahnen
schreiben, um zugrunde liegende Konzepte der Integration und Normalisierung fir die so genann-
ten behinderten Menschen Wirklichkeit werden zu lassen. Eine solche ,,Kultur der Nachbarschaft*
wire dann sowohl anhand abgeleiteter Maf3nahmen erkennbar, nachvollziehbar und im Sinne von
Ergebnisqualitit und Zielerreichung tiberpriifbar. Als auch wire wenigstens der Versuch zu unter-
nehmen, diese spezifische Kultur als gelebte, etlebte, pulsierende, wahrgenommene Diakonie von
beteiligten und betroffenen Menschen zu beschreiben.

40 vel. dazu u.a. Schulz von Thun 1994/1995; Hatrris 1998; Watzlawick/Beavin/Jackson 1969
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Kulturelle Préiigung und Mdglichkeit des Kulturwandels

Kulturen sind schon immer da. Das zu berticksichtigen, ist sehr wichtig*!. Kulturell veran-
kert sind stets irgendwie bestimmte und bestimmende Traditionen, Orientierungen und
Wertesysteme, ohne deren Erkenntnis und Berticksichtigung es auch in diakonischen und
sozialen Einrichtungen — beim Aufeinandertreffen unterschiedlicher Kulturkonzepte - zu
Kulturkrisen, ,,Kultur-Schocks® und gewissen Formen von ,Kulturrevolutionen® ein-
schlieBlich gefihrlicher, enormer Qualititsverluste kommen kann. Jedoch: Kulturen lassen
sich tber Bewusstseinsbildung und Verstindigung — allmihlich - verdndern. Auch wandeln
sie sich aus sich selbst heraus, auch ohne unser Zutun, durch das je spezifische Verhiltnis
unterschiedlichster Einfluss- und Wirkungsfaktoren: Nur dann nicht unbedingt in eine von
uns gewunschte Richtung. Das fihrt uns zur Erkenntnis, dass die intentionale Einfluss-
nahme auf Kulturentwicklung unverzichtbar ist, aber nicht das ganze Geschehen bestimmt.
In sozialen Organisationen spielt sich oft gleichzeitig ab:

1. Der Versuch, Kulturen intentional, gewollt, mit Anstrengung zu bewegen und zu ver-
andern?;

2. Kulturentwicklung aus der Eigenbewegung und Eigendynamik der Organisation her-
aus, als komplexem, selbstreferentiellem System, mit manchmal emergenten, kreativen
Systemspriingen;

3. das Aufeinandertreffen verschiedener Kulturen und interkulturelle Konflikte als De-
saster und Kriegserklirung beteiligter Personen und Parteien;

4. kulturelle Verstindigung als Chance des Zugewinns und lebendigen Austauschs, auch
und gerade mit Neuem, Fremdem, zusitzlich Bereicherndem®.

Die Wiener Ethnologin Martina Kaller-Dietrich geht auf die Frage nach kultureller Prigung
und Moglichkeiten des Kulturwandels ein, indem sie Kultur im nationalstaatlichen Kontext
und am Beispiel des Kolonialismus und seiner Folgen durch die Gefahren der Hybridisiernng
und Domestiziernng kennzeichnet. Kultur als ,,Plastikwort™ — ,es schmeckt nach nichts* —
werde zur ,,unbehaglichen Kultur im Substantiv*44, ohne weiteres fir nationale, imperialis-
tische, kolonialistische Zwecke nutzbar. Sie zitiert Konzepte von ,,Kultur und Imperialis-
mus®, vom Ende der Fremdenfreundlichkeit des Abendlandes und von der ,,Gestik der zi-
vilisatorischen Domestizierung® seit den Kolonialkriegen bis in die Gegenwart®. Kaller-
Dietrich setzt in einfacher und tberzeugender Weise den Kulturbegriff des ,,colere (lat.):
bebauen, bewohnen, pflegen® als Tétigkeit — sozusagen ,,passiv in seiner Moglichkeit der
Bewegung, Verinderung, Beeinflussung; vor allem aber ,,aktiv" als bewusstes, gezieltes Tun
— dagegen. Damit sind wir nicht linger hilf- oder willenlose Opfer gegebener ,,Kulturen im
Substantiv® - zum Beispiel einer nationalstaatlich geprigten Kulturauffassung, oder auch
einer prigenden, weil gesetzten Diakoniekultur -, sondern werden zu Akteuren und Gestal-
terinnen von Kultur. Kultur ist dann kein Zustand mehr, sondern aktives Tun und Mit-
Tun. Dieser Ansatz entspricht vollig dem fiir Diakonie kennzeichnenden Konzept der Tes/-
habe aller betroffenen und beteiligten Menschen in diakonischen Einrichtungen*. Er ge-

Hvel. 3.4

425.3.9

5. 3.7 in differenzierterer Darstellung des Gedankengangs

44 Kaller-Dietrich 2004, 1

45 nach Said 1994

0 BEvangelische Kirche in Deutschland 1998; s. ,, Teilhabe am Entwicklungsprozess“(140), ,,Hilfe zur Selbst-
hilfe*“(68) und ,,Menschenbild*“(66)
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steht dem Menschen das Rechz auf Teilhabe — an der Kulturentwicklung — zu, und nimmt
ihn zugleich in die Verantwortung. Kultur ist Handeln. Handeln ist und schafft Kultur®’.

Kulturbegriff und Diakonie

Ich interpretiere diesen Gedankengang in seiner Bedeutung fiir Diakonie so, dass Kulturen
zwar Geschichte und Traditionen haben, dass es ausgeprigte Kulturmerkmale in der Gegenwart
(., Kultur als Substantiv®) gibt, zugleich aber Kultur in jederm Moment geschaffen wird, stindig
verhandelt, beeinflusst, gestaltet und weiterentwickelt wird. Ich sage: Kultur hat nicht nur
ein Gesicht, sondern dieses Gesicht bewegt sich dauernd. Kultur hat nicht nur eine Gestalt,
sondern diese Gestalt lauft und durchliuft Vergangenheit und Gegenwart auf eine Zukunft
hin, und das nicht ziel- und richtungslos. Wohin die kulturelle Entwicklung geht, das ent-
scheiden aktiv und mit voller Verantwortung die beteiligten Menschen in den Organisatio-
nen, auch in der Diakonie. ,,Bewegung ist alles. Die Richtung entscheidet “**. Meine These
ist: Die Mitarbeiterinnen der Diakonie sind Kulturtriger’” als Verkirperungen fiir jeweilige Ein-
richtungskulturen, und das zu jedem Zeitpunkt als aktiv Handelnde oder durch ihr bloBes
Da-Sein. Die Frage nach einer diakonischen Qualititskultur ist somit zugleich die Frage
nach unseren Erkenntnissen zur Bedeutung kultureller Einflussfaktoren, und damit des Er-
kennens, und der gemeinsamen Entwicklung und Festlegung der wichtigsten kulturellen
Einflussfaktoren, am besten von zwei Seiten abgeleitet: Einmal von Vision, Mission und
Leitbild. Zum anderen aus der gelebten und erlebten Alltagsperspektive. Anders als bei der
systematischen Zielentwicklung — wo gefragt wird: Was will die Organisation und was wol-
len die Kundinnen, Klientinnen, Partner (erreichen)? Woraufhin richten sich Mal3nahmen
und Angebote aus? — steht in der Auseinandersetzung mit Organisationskultur stirker die
Frage im Zentrum: Wie ist der Umgang miteinander? Welche Haltungen, Uberzeugungen,
ethischen Grundwerte und ,,Bilder der Organisation® werden im alltiglichen Handeln Rea-
litait? Nach dieser ersten definitorischen Anniherung zum Kulturbegriff und seiner Rele-
vanz fur Diakonie will ich den Versuch machen, die wesentlichen Merkmale von Kultur
genauer zu benennen und in eine Hierarchie zu stellen.

3.3 Merkmale von Kultur — Schichten und ,Schalen™ einer Qualitatskul-
tur
3.3.1 Kulturmerkmale der Organisation nach Gareth Morgan

Der Amerikaner Gareth Morgan schreibt in seinem Werk ,,Bilder der Organisation®:
,Wenn wir von Kultur reden, dann meinen wir damit gewohnlich Enmwicklungsmuster, die
sich im Wissenssystem einer Gesellschaft, in ithren Glaubensvorstellungen, ihren Werten, ihrer
Rechtsprechung und in den alltiglichen Ritnalen niederschlagen’. Unterschiedliche Gesell-
schaften und Organisationen legen danach verschiedene Ebenen und Muster sozialer Ent-
wicklung an den Tag. Uber Kultur reden, hei3t daher, eine alte Metapher aus dem Agrarbe-
reich auf ganz bestimmte Aspekte gesellschaftlicher und sozialer Entwicklung zu tibertra-
gen. Nach Morgans Auffassung ist diese Metapher von grof3ter Bedeutung fiir ein besseres
Verstindnis von Organisationen und deren Entwicklungschancen, insbesondere was die
Moglichkeiten von Wirklichkeitskonstruktionen und Insgeniernngen sozialer Realititen durch Kul-

#7 Diese Erkenntnis ist der Grund fiir die Ausfithrungen in 9.1.1 zu ,,Handeln in der Diakonie*
8 Manfred Hinrich, deutscher Philosoph und Schriftsteller

* vgl. dazu uv.a. 3.5

50 Morgan 2002, 156; Kursivsetzungen durch den Autor.
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3.3.2

turbildung angeht. Zugleich nennt er mit Entwickiungsmustern, Glanbensvorstellungen, Werten,
Rechtsprechung und Ritualen bereits einige Merkmale von Kultur.

Mortgan, Professor of Classics and Education in Austin/Texas, wies darauf hin, dass Orga-
nisationskultur nichts anderes ist als die Inszenierung einer gemeinsamen sozialen Realitit,
und dass ,,Organisation im wesentlichen sozial konstruierte Wirklichkeit ist, die ebenso in den Kipfen
und Gedantken ibrer Mitglieder existiert wie in ganz konkreten Regeln und Beziehungen®’. Was also
Menschen wahrnehmen, ist zugleich die Realitit sowie ihre Interpretation der Realitit: Die
Wahrheit entsteht immer erst im Auge ihrer Betrachter®?. Zudem ist Kultur im wesentli-
chen ein kollektives Phanomen, denn es bezeichnet Ideen, Vorstellungen und Werte, die die
Mitglieder einer Kulturgruppe oder Organisation gemeinsam verfolgen, ohne sich dieses
fir gewohnlich bewusst zu machen, und die das Handeln steuern®. Morgan hat fir den
Profitbereich die Bedeutung der , Kulturmetapher eindriicklich beschrieben. Wenn moderne
Organisationen, wie er sagt, meist von deren Glauben an die Rationalitit und ihr Prestige von
der Rationalitit und Objektivitit im Handeln abhingen, rdumt die Kulturmetapher mit dem
,,Mythos Rationalitit endgiiltig auf. Die Kulturmetapher ,lenkt die Aufmerksamkeit auf
die symbolische oder sogar ,magische’ Bedeutung selbst des rationalsten Aspektes des Organi-
sationsablaufs*>*. Kultur ldsst sich nur verstehen, begreifen und beeinflussen, wenn wir die
subjektiven Bedentungsmuster und gemeinsamen Interpretationsschemata kennenlernen. Kultur ist die
Inszeniernung sozialer Realititen.

Kulturmerkemale der Organisation nach Geert Hofstede

Geert Hofstede nannte Kultur die ,,Software des Geistes*, und sprach von einer ,,mentalen
Programmiernng”, die jedes Mitglied einer gegebenen Gemeinschaft, Organisation oder
Gruppe erlebt und entsprechend derer er voraussichtlich folgerichtig handeln wird>. Abge-
sehen vom unschénen Wortklang einer ,,Programmierung® von Menschen durch Kultur,
droht diese Kultursicht nach meiner Uberzeugung den oben beschriebenen aktiven, gestal-
terischen und prozesshaften Part der Kultur aus den Augen zu verlieren, und damit den
Aspekt der Finflussnahme verantwortlicher Menschen auf die jeweils durch sie (mit-
)geprigte Kultur. An diesem Punkt unterschitzt Hofstede die Beteiligten als Akteure der
Entwicklung. Hofstede>®, der in Briissel Anthropologie und internationales Management
lehrt, unterschied in vereinfachter und hier vollig tberzeugender Weise Manifestationen kultu-
reller Unterschiede anhand von vier Phinomenen bzw. vier Kategorien, denen ich als finfte
die Alltagspraktiken und Geschichten hinzugefiigt habe, um dieses Raster fir die Untersu-

chung®” nutzen zu kénnen.

1. Werte,

2. Rituale,

3. Helden und V orbilder,

4. Symbole und

5. Alltagspraktiken und Geschichten.

51 Morgan 2002, 186

52 Horn-Wagner 2004 b

33 nach Schreyogg 1998, 439

3 Morgan 2002, 191

5 Hofstede 1991, 5

56 Hofstede zitiert nach Zeuner 2002, 14-15
57 Kapitel 6 und 7
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Hier leuchtet sein Bild der Zuordnung dieser vier Kategorien in einem Diagramm wie bei
Schalen oder Schichten einer Zwiebel ein, im ,, Zwiebeldiagramm . Ich halte dieses Bild fiir
deshalb hilfreich und giiltig, weil es die wechselseitige Abhingigkeit markiert, je nachdem,
ob man von innen nach auflen - oder umgekehrt - an ein Kultursystem herangeht: Den in-
neren Kern bilden die Werze. Darum herum liegen als zweite Schicht die Rizuale. Es folgen
Helden | Vorbilder. Ich wurde sagen: Verkdrperungen. Die dullere Schicht bilden die Symbole.
Mit ihnen stehen an der Oberfliche die Altagspraktiken der Kultur und ihre Geschichten.

Zu 1.: Die Werte — die innere Schicht von Hofstedes Zwiebeldiagramm - sind danach am
schwersten zuginglich. Zugleich sind sie die dauerhaftesten Bestandteile und die wesentli-
chen Angelpunkte eines kulturellen Systems. Zeuner zitiert u.a. eine vergleichende Studie
zu ,,Sozialen Werten in verschiedenen Lindern in Prozent*>8, nach der

1994 das ,,Werte-Ranking* im internationalen Vergleich auf der statistisch nachgewiesenen
Werteskala folgendes Bild ergab (Ich zitiere nur den jeweiligen ,,H6chst-Wert™):

Selbstverwirklichung (hochster Wert in Frankreich und Japan),

Sinn fiir Eigentum (hochster Wert in der BRD und Norwegen),
Selbstrespeket (hochster Wert in Danemark und den USA).

Abbildung 1: Kultur als ,,Zwiebel-Diagramm “snach Geert Hofstede, Briissel, mit Erganzungen von Paul G. Hanselmann

Alltagspraktiken und Ge-
schichten, ,,Communities
of Practice* (CoP), unhin-
terfragtes Alltagshandeln

Basis- und Grundannahmen; kollektive Hinter-
grundiiberzeugungen; wahrnehmbar durch Ge-
schichten, Bilder, Lieder, Legenden, Kulturstan-
dards, Entwicklungsmuster

Symbole
Verkdrperungen
Rituale -~ Y
\\
\
) Werte !

. Kultureller Austausch, interkultu-
|::> ~~~~~~~~~~ relles Lernen, Kulturkampf

Oberflachenberiihrung mit anderen
Kulturen und Kulturkreisen

Mein Interesse gilt an dieser Stelle weniger der inhaltlichen Diskussion solcher Forschungs-
ergebnisse, sondern der Feststellung, dass ein solches ,,Werte-Ranking* methodisch durch-
aus moglich ist: Es soll spiter fir Werte einer diakonischen Qualititskultur in dhnlicher Weise
genutzt werden.

8 English 1994, 59
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Zu 2.: Rituale sind konventionalisierte Verhaltensmuster aller vorstellbaren Art>, oft mit ei-
ner bestimmten Etikette, bestimmten Benehmensregeln und Umgangsformen verbunden,
zwar durch Moden beeinflusst, aber als Verhaltensmuster relativ konstant und fest veran-
kert. Stellen wir uns vor dem inneren Auge nur als Beispiel die konventionalisierten Begri-
Bungsmuster der japanischen Gesellschaft vor, die noch heute zum Gelingen oder Schei-
tern von Geschiftsbeziechungen mit japanischen Firmen fithren kénnen, je nachdem, ob
diese tradierten Rituale bekannt sind und berticksichtigt werden. Die evangelische Gottes-
dienstordnung kennzeichnet beispielsweise gleichermallen die enorme Bedeutung von Ri-
tualen fir Menschen und deren Angewiesenheit auf Verldsslichkeit, Sicherheit und Ord-
nung: Unvorstellbar ein Gottesdienst, bei dem zu Beginn erst einmal tber ein heute gilti-
ges Ritual, iber heute giiltige Abldufe verhandelt werden miisste. Dieser einfache Vergleich
weist auf den grundlegenden Stellenwert von Ritualen zur Verankerung dabinter liegender Werte hin.
Die jeweiligen Rituale - und ihr bewusster Einsatz - in diakonischen Einrichtungen sind
von zentraler Bedeutung, wiederum als entweder inklusiver oder exkiusiver Qualititsmerkmale.
So hat etwa Wilfried Knorr auf die Bedeutung von Ritualen - als exklusiver Merkmale fiir
Leben in der Diakonie — am Beispiel des Tischgebets hingewiesen®.

Za 3.: Helden oder 1V orbilder: Hier handelt es sich um lebende, aber auch um historische oder
sogar erfundene Personen, die fiir Gruppen oder Gesellschaften als [ erkdrperungen und I eit-
Jiguren fur bestimmte Kulturen fungieren. Thre typischen Attribute und/oder Verhaltens-
weisen kénnen zu Symbolen der ganzen Gruppe, Organisation oder Gesellschaft werden.
Als ich beispielsweise in einem Fihrungskrifteseminar der Behindertenhilfe®! statt nach
Leitbildern zunichst nach Vorbildern gefragt habe, wurde bemerkenswerterweise gleich
mehrfach Mutter Theresa als personliches Vorbild genannt. Als fast selbstverstindlich er-
scheint uns die Feststellung, dass der amerikanische Prisident John F. Kennedy fir eine
andere politische Kultur stand und steht als George W. Bush: Um die Kulturunterschiede

zu spezifizieren, brauchen wir also nur die typischen Attribute und Verhaltensmuster
durchdeklinieren®?.

Zu 4.: Symbole finden sich zwar nur an der Oberfliche, ,,auf der Haut der Organisation®.
Doch auch ihre Bedeutung ist nicht zu unterschitzen. Sie markieren die Zugehorigkeit zur
kulturellen Gruppe, entweder nur fir ,Insider” und ,,In-Group® erkennbar als ,,Geheim-
symbole®, oder als zur Schau gestellte Kennzeichnungsmerkmale in Abgrenzung zu ande-
ren kulturellen Gruppierungen, also: Wiirter (Jargon, Akzent, Sprachansdruck), Gesten, Bilder,
Farben, Modesymbole, Wahrzeichen, Flaggen und weitere Objefte. Fur Diakonie - wie fur alle An-
bieter am Sozialmarkt - bedeutsam ist stets das Ringen um ein ,,passendes Outfit™, wenn es
um MaBnahmen des Corporate Design, um Kennzeichnung durch Berufskleidung in der am-
bulanten Pflege etwa, um LayOut-Fragen bei Publikationen, aber auch um Offentlichkeits-
initiativen wie bei ,,Brot fiir die Welt™ - Aktionen geht. Auch fir Diakonie gilt die Tatsache,
dass dieser ,,passende Auftritt™ als symbolisierte Erscheinungsform eine nach innen identitits-
und zugehorigkeitsstiftende Wirkung einschlieB3t, und zugleich ein Markenzeichen als Ausru-
fungszeichen in das Anbieterspektrum des Sozialmarktes setzt.

Das Zwiebelbild verdeutlicht auch und vor allem, dass intentionale Kulturentwicklung stets
berticksichtigen muss, dass es letztlich um das Zentrum der Wertvorstellungen geht, wenn wir

% In 8.4 findet sich eine differenzierte Abhandlung zum Ritualbegriff und zur Bedeutung von Ubergangsritu—
alen fiir Werde- und Wendezeiten von Personen und Organisationen

00 Knorr 1999 und 2002

61 Hanselmann 1998

62 vgl. 3.5: Das ist zu iiben, und wird somit méglich.
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auf eine hoheres kulturelles Qualitdtsniveau zielen: Dieses Herz und die Herzen der Men-
schen missen erreicht sein, soll Verinderung ermdéglicht und bewirkt werden. Denn was
die Wertvorstellungen fur das Herg der Kultur einer Organisation sind, das sind Haltung und
Einstellung fur die Frage der Identifikation aller Mitarbeiterinnen.

3.3.3 Kulturmerkmale der Organisation nach Edgar H. Schein

Edgar H. Schein, friher Professor fiir Organisationspsychologie in Massachusetts, hat als
Ebenen und damit zugleich als Merkmale der Organisationskultur unterschieden:

o Bagsisannahmen (Grundannahmen),
o Werte und Normen,
o Zeichen und Symbole (Artefakte)”.

Mir erscheint die oben zitierte Hofstedsche Zwiebel besser dazu geeignet darzustellen, in-
wiefern sich Kultur als Erscheinung an der Oberfliche zeigt (Symbole, Sprache, Kleidung,
Umgangsformen usw.) und was dagegen den Kern der jeweiligen Kultur eigentlich aus-
macht (Wertesystem, Normen, Glaubenssitze, Religion usw.). An Scheins Erorterungen
sind mir aber zwei weitere Zuginge wichtig: Erstens fiigt er ,,Basisannahmen® als kulturel-
le Grundlagen zu gemeinsamen Vorstellungen - tiber die Umwelt, die Erfassung der Reali-
tit, die Natur des Menschen, Verhaltensorientierungen — den anderen Merkmalen hinzu.
Solche gemeinsamen Basis- bzw. Grundannabmen sind sicher auch Ausdruck des jeweiligen
Wertesystems, bzw. speisen sich aus diesem, gehen aber als kollektive Wahrnehmungsmus-
ter von Kulturgruppen dariiber hinaus. Auch jenseits von Werten, Glaubenssitzen und
Traditionen sind ,,viele Aspekte einer Organisationskultur in der Routine alltiglicher Hand-
Iungsweisen begrindet, die sich auf meist unhinterfragte Basisannahmen beziehen. Diese
Routinen sind zwar sehr viel profaner als die eindrucksvollen Rituale und Zeremonien, (...)
doch sind sie ungeheuer wichtig, um zu verstehen, wie eine Organisation funktioniert,
wenn niemand genau hinschaut“%4,

Zweitens behauptet Schein zu Recht, dass Kultur eine i wesentlichen unsichtbare Einflussgrifse
sei. Wenn also ,,niemand genau hinschaut®, wie Morgan schrieb, funktioniert Organisati-
onskultur gleichwohl irgendwie (,,der geheime Lehrplan®), nimlich in der Weise, dass ihre
Mitglieder ihre gemeinsamen Werte, Vorstellungen, Handlungen und Routinen alltiglich
und meist #nbewnsst leben und zum Ausdruck bringen.

Letzterer Aspekt ist in mindestens doppelter Hinsicht von allergrof3ter Bedeutung, denn
erstens lenkt er den Blick auf die Frage, was an Kultur denn sichtbar bzw. unbewusst ist. Und
zweitens ergeben sich daraus im nichsten Schritt Anhaltspunkte zur Frage der Beeinflussbar-
keit gewachsener, gegebener Kulturen. Und darum geht es mir schlieBlich, wenn ich Ein-
flussfaktoren fiir eine diakonische Qualititskultur benenne. Edgar H. Schein sagt, dass ge-
rade die so genannten Basisannahmen, und hier vor allem die gemeinsame ,,Vorstellung
und Bewertung der gemeinsamen Realitit™, - also die kollektive Wirklichkeitskonstruktion
— im unsichtbaren, meist unbewussten Bereich liegen. Werte, Normen und Standards seien
teils sichtbar, teils unbewusst. Das Symbolsystem ebenso wie die Rituale seien zwar sicht-
bar, aber interpretationsbedurftig, jedoch durchaus zuginglich. Die Unterscheidung

03 Schein 1985, 14 ff.
64 Motgan 2002, 187/188
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Scheins in sichtbare vs. unsichtbare, zugingliche vs. unzugingliche Kulturmerkmale ist von
groBer Bedeutung®, aber doch kritisch zu reflektieren.

Auch wurde von Edgar H. Schein, Gareth Morgan und anderen stets der herausragende
Stellenwert von Fihrung, Fihrungsstil, Fiihrungsverhalten und Fihrungspersonlichkeiten
fir Kulturentwicklung betont®. Der Hinweis Morgans, dass Organisationen Mini-
Gesellschaften seien, mit ihrer je eigenen deutlich erkennbaren Kultur, aber auch womdoglich
gleichzeitig existierenden Swubkulturen in Bereichen und Abteilungen, ist ebenso von grofler
Bedeutung. Denn, um es kurz und bundig festzuhalten: ,,Dze Qualititskultur der Diakonie
kann es nicht geben; sie kann niemals anzustrebendes Ziel sein®. Die den vielen, vielfalti-
gen, lebendigen Kulturen in der Diakonie zugrunde liegenden Wertesysteme jedoch geben
trotzdem gemeinsame Grundlagen und den diakonischen Bezugsrahmen, in dem sich diffe-
renzierte Kulturen entwickeln. Wenn also ganze Glaubenssysteme und gemeinsame Uber-
zeugungen haufig kaum sichtbar und weitgehend unbewusst sind, liegt nichts niher als der
Versuch, die ,,geheimen Prinzipien® sichtbar, bewusst und damit auch bewusst gestaltbar
zu machen®. Morgan empfiehlt als die einfachste Moglichkeit, das Wesen von Kultur und
Subkultur zu erkennen, die alltaglichen Handlungsweisen einer Gruppe oder Organisation,
der man angehort, so zu beobachten, als wdire man ein Aufenstebender. ,,.Schliipfen Sie in die
Rolle eines Anthropologen. Die Merkmale der Kultur, die Sie beobachten, werden nach
und nach deutlich, wenn Thnen die Interaktionsmuster zwischen den Personen, die Sprache, die
gebraucht wird, die in Gespriachen behandelten Themen und Bilder und die verschiedenen Ri-
tnale des Alltagsgeschehens klar werden®®.

Dieser Blick des AuBlenstehenden wird spezifische Kulturmerkmale durchaus sichthar wet-
den lassen. Fir die Frage der Messbarkeit von Kultur jedoch teile ich die skeptische Auffas-
sung von Detlef Horn-Wagner, der schrieb, dass sich Kultur ,,nicht einfach wie Fieber
messen‘ lasse: ,,Harte Daten sind grundsitzlich nicht oder nur sehr bedingt in der Lage,
weiche Realititen ausreichend valide und reliabel und umfassend zu beschreiben; sie be-
schreiben und kennzeichnen allenfalls Indikatoren oder auch Symptome, die auf einen kom-
plexen Zusammenhang hinweisen kénnen, aber eben keineswegs hinweisen miussen. In
seiner dullerst kritischen Abhandlung zu Messverfahren bezogen auf Organisationskultu-
ren, und mit Hinweis auf die Wahrnehmung sozialer Realititen als Wirklichkeitskonstrukti-
on durch die Betroffenen, kommt Horn-Wagner schlieBlich zum gefliigelten Satz: ,,In der
Konsequenz aber reduzieren wir (mit Messverfahren zu Kulturen) die Wirklichkeit auf die
Wirklichkeit der Messung*’". Er zitiert den amerikanischen Essayisten Holbrooke Jackson
mit dessen Aussage, die Fahigkeit der Intuition sei ,,Verstand in Eile”, und intuitive Fahigkei-
ten wirden zum Kulturverstindnis viel zu wenig genutzt. Ich fiige dem mit Hanns-Stephan
Haas hinzu, dass fir Diakonie und Sozialarbeit grundsitzlich jedem Ausufern von Bemes-
sungsvorgingen mit grofiter Skepsis zu begegnen ist’!. Und genau dieser Aspekt unter-

5 Mir ist an Edgar H. Scheins Kulturmodell keinesfalls einleuchtend, warum die Grundannahmen ,,Bezie-
hungen zur Umwelt, Wesen von Realitdt, Raum und Zeit, Menschenbild, Wesen menschlicher Aktivitit,
Wesen sozialer Bezichungen® nicht nur unsichtbar und unbewusst, sondern auch weitgehend unzuginglich
sein sollen; s. dazu Scholz/Stein (2005) zur Organisationspsychologie Scheins. Ein Gegenstand der votlie-
genden Arbeit ist vielmehr der Nachweis, dass auch kollektive Basisannahmen per Exploration einigerma-
Ben sichtbar gemacht werden kénnen.

%s. 3.9 und w.a. Morgan 2002, 174

7 vgl. Bonhoeffer in Kapitel 2

% vgl. 3.5

0 Motgan 2002, 170/171

0 Horn-Wagner 2004 b, 6

7l Haas in Haas/Hanselmann 2005, 463 ff.
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3.34

scheidet u.a. im Qualititsmanagement das Systerz von der Kultur: Das System der Ziele,
Prozesse und Ergebnisse ist Uber weite Strecken ,,messbar® und nachweisbar, die vorhan-
dene und sich entwickelnde Kultur — ,,spiirbar®, doch nur teihweise sichthar und in vieler Hinsicht
unbewusst - dagegen ist allein durch intuitive Zuginge und beschreibende Merkmale zu er-
fassen. Horn-Wagner weist noch auf eine zusitzliche, einfache Moglichkeit hin, Kulturen
zu begreifen, nimlich durch die Beschreibung und das Verglezchen mit anderen Kulturen.

Kulturmerkemale der Organisation nach Johannes Riiegg-Stiirm

Ganz in Ubereinstimmung mit Geert Hofstede, Gareth Morgan, Edgar H.Schein be-
schreibt Ruegg-Sturm als gentrale Elemente einer Unternehmenskultur

- Normen und Werte,

- Einstellungen und Haltungen,

- Geschichten und Mythen zu wichtigen Veridnderungen, Verzweigungen oder gar
,Bruchstellen® in der Unternehmungshistorie,

- Denk-, Argumentations- und Interpretationsmuster,

- Sprachregelungen sowie

- kollektive Erwartungen und Hintergrundiberzeugungen’.

Die additive Auflistung dieser wichtigen Kulturmerkmale ist mir fiir das Anliegen dieser
Arbeit zwar noch nicht ausreichend, denn die Frage nach den Wechselwirkungen von Leit-
bild, System und Kultur hat die Frage nach der Tife der ,,kulturellen Schicht“ und damit ihrer
Veranderungsfihigkeit - etwa als ,, Oberfliachenerscheinung oder aber als ,,Herzstiick* der Kultur -
mit zu bertcksichtigen. Exzellent immerhin erscheint mir Ruegg-Stirms Vergleich einer
Unternehmenskultur mit den Wirk- und Strukturmomenten einer Sprache ,,in Grammatik und Se-
mantik”. So sagt er, dass eine sinnvolle sprachliche 1V erstindigung immer schon auf grammatikalische
Regeln und semantische Ubereinkiinfte angewiesen sei, ohne dass man sich dessen bewusst zu sein
brauche. ,,Ein vierjahriges Kind kann sich sprachlich verstindigen, ohne sich je mit Gram-
matik oder Semantik beschiftigt zu haben.” Zudem entfalten sich diese Wirkmomente in
Form von Regeln und Ubereinkiinften nur bei ihrem ,,Gebrauch®, d.h. im Vollzug der Sprache,
und werden genau dadurch aktualisiert und reproduziert. ,,Eine Unternehmenskultur ist
somit vergleichbar mit grammatikalischen Regeln und semantischen Ubereinkiinften einer
Sprache bzw. einer Sprachgemeinschaff’®. Mitglieder einer Otrganisation als der gleichen
5 Community of Practice (,,CoP*) leisten eine standige kollektive, gemeinsame kommunikative Inter-
pretationsarbeirt, aus der Sicht ihres jeweiligen /lokalen Kontexts heraus, und nehmen durch dis-
kursive Auseinandersetzungen Einfluss auf die allmihliche Awsdifferenzierung der Kultur, die dann
ihrerseits sich wieder in unterschiedlichen Strukturen niederschligt.

Exckurs: Kulturstandards oder Kulturentwicklung

Viele andere Autorinnen haben Kultur eher als das beschrieben und gekennzeichnet, was ist, und
weniger als das, was sich entwickelt und was werden kénnte. Hansen sprach von ,,Kultur als kollek-
tivem Gleichverhalten® oder als ,,Sandardisierungen, die in Kollektiven gelten*7+. Thomas betonte das
Phinomen so genannter , Kulturstandards“, indem er schrieb:

72 Riegg-Stirm mit Bezug auf Ulrich, Schein, Sackmann u.a. 2002, 55
73 Riegg-Stirm 2002, 56
74 Hansen 2000, 37 und 39
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Abbildung 2: Merkmale von Kultur - Schichten und ,,Schalen einer Qualitatsknltur
© Panl Gerhardt Hanselmann 2005
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3.3.5

wDieses Orientierungssystem wird aus spezifischen Symbolen gebildet und in der jeweiligen Gesell-
schaft (...) tradiert. Es beeinflusst das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller ihrer Mit-
glieder und definiert somit deren Zugehorigkeit zur Gesellschaft. (...) Zentrale Merkmale des kultur-
spezifischen Orientierungssystems lassen sich als sogenannte ,Kulturstandards’ definieren. Unter
Kulturstandards werden alle Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und Handelns verstan-
den, die von der Mehrzahl der Mitglieder einer bestimmten Kultur fiir sich personlich und andere
als normal, selbstverstandlich, typisch und verbindlich angesehen werden. Eigenes und fremdes Verhalten
wird auf der Grundlage dieser Kulturstandards beurteilt und reguliert.*

Er kam zu der interessanten, aber doch auch fragwiirdigen Behauptung: ,,Kulturstandards und ihre
handlungsregulierende Funktion werden nach erfolgreicher Sozialisation vom Individuum innerhalb
der eigenen Kultur nicht mehr bewusst erfahren®”. Zweifelsohne ist diese These von Thomas
grundsitzlich richtig, jedoch nur dann, wenn diese Individuen auf Dauer /7 Kultursystem verblei-
ben, in das sie hineingeboren wurden. Andererseits kénnen wir uns heute kaum noch ein kulturelles
System vorstellen, das nicht mit anderen Kulturen in Berlihrung kommt, so dass genau durch die
Erfahrung der Grenzen eigener kultureller Prigung die Wesens- und Unterscheidungsmerkmale
verschiedener kultureller Prigungen doch — wenigstens ansatzweise — bewusst und wahrgenommen
werden. Das verweist fir Diakonie um so mehr auf den christlichen Grundsatz der Fremden- und
Nichstenliebe, steckt doch in jeder Berihrung mit Fremdem und Andersartigem nicht in erster Li-
nie Bedrohung, sondern Bereicherung. Die hier am Beispiel von Thomas zitierte Sicht auf Kultur ist
ja u.a. fir interkulturelle Konzepte™ - Beispiel: Didaktik im Fremdsprachenunterricht” - von grof3er
Bedeutung. Mir reicht an dieser Stelle der Hinweis: Ohne Sprache ist eine Qualititskultur nicht vor-
stellbar. Der ,,Homo Narrans® erzihlt Geschichten. Kultur heil3t immer auch Verstindignng, 1 erste-
hen und gemeinsame Sprache. Sprechen wir von einer Qualititskultur in der Diakonie, miissen wir die
Frage beantworten, ob die Mitglieder einer diakonischen Organisation eine gemeinsame Sprache
sprechen, ob sie die Leitbildformulierungen mit Inhalten und Leben fiillen kénnen, ob die Sprache
des Qualititsmanagement-Systems 7hre Sprache ist, und vor allem: ob laufend ein pattizipativer Dia-
log der Verstandignng gefihrt wird. Diakonie ohne Dialog ist nicht Diakonie’. Ohne Verstindigung
ist kein Verstindnis moglich; Verstindnis ist eine Voraussetzung fiur Einverstindnis (,,Commit-
ment®).

Hierarchiemodell: Schichten und ,,Schalen einer Qualitatskultur in der Diakonie

Angesichts der Relevanz aller bisher aufgefithrten Merkmale fiir Kultur” mache ich den
Vorschlag, allein die fir Organisations- und Qualititskulturen sozialer Organisationen aus-
schlaggebenden Merkmale in einem kohidrenten Modell und im Sinne einer Hierarchie dar-
zustellen und zu verwenden. Ausgangspunkt fiir dieses Vorgehen war ein Unbehagen an
der mangelnden Gewichtung der bisher genannten Kulturmerkmale und einer gewissen Be-
liebigkeit in ihrer Verwendung. Der Hofstedschen Logik des ,,Zwiebelbildes* folgend fihrt
mich die im folgenden dargestellte Verschrinkung und Zusammenfassung der fur Organi-
sationen entscheidenden Kulturmerkmale®® zur Behauptung, dass — trotz mancher Uber-
schneidungen — vor allem acht Merkmale in einer hierarchischen Ordnung und mit ent-

75 Thomas 1993, 380 ff.

70 vgl. 3.4

77 wenn hier unstrittig anhand von Spracherwerb kulturelle Merkmale mittransportiert werden

8 Michael Schibilsky zum Anspruch einer ,,Dialogischen Diakonie” im Gesprich mit dem Autor Juni 2004

7 vgl. Rehberg in Joas 2003, 70 ff. Rehberg nennt als ,,Elemente der Kultur® Werte, Normen, Symbole,
Sprache und Wissen; das im von mir vorgeschlagenen Hierarchiemodell nicht berticksichtigte
Element ,,Wissen® spielt nach meiner Auffassung vor allem eine gro3e Rolle bei den
Einstellungsmustern, Alltagspraktiken und der Sprache und stellt eher einen ,,Querschnittfaktor* dar:
Denn bei welchem Kulturmerkmal — und auch Systemmerkmal - spielt denn Wissen keine Rolle?

80's. Abbildung 2
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sprechenden Interdependenzen wirken; dies will ich anhand einer diakonischen Jugendhil-
feeinrichtung exemplarisch begriinden und zur Diskussion stellen8!:

Konsensfihige Werteprinzipien waren dort nicht vorhanden, so dass mehrere, sehr verschiedene per-
sonliche Werte ebenso wie unterschiedliche pidagogische Wertvorstellungen miteinander im Alltag
konkurrierten. Der Triger der Einrichtung hatte kein Wertesystem, obwohl es sich um eine traditi-
onsreiche diakonische Einrichtung handelte. Als einziger, quasi gemeinsamer ,,Wert® regierte in je-
dem Zusammenhang das ,,Prinzip des Stirkeren®.

Wo keine gultigen Werteprinzipien wirken, treten regelmafig als Mindestanforderung giltige Nor-
men und Gesetze an ihre Stelle. Generell basieren Normen und Gesetze auf bestimmten Werteprinzi-
pien. War dies im Beispiel nicht der Fall, blieb bzgl. der Umsetzung gesetzlicher Anforderungen
trotzdem deren Wirkung als Rahmenbestimmungen in Kraft. Dies konnte jedoch nicht verhindern,
dass im Alltag der Jugendhilfeeinrichtung ein in vieler Hinsicht gesetzloser Zustand herrschte: Ge-
walt, Drogen und Kleinkriminalitit waren an der Tagesordnung. Nur iber ein System scharfer
Sanktionierungen konnte Schlimmstes verhindert werden, nicht jedoch, dass 14-jihrige Middchen
bereits der Prostitution nachgingen, aus den Zimmern Haschischschwaden drangen, Erzieher titlich
angegriffen wurden etc.

Wenn selbst gesetzliche Anforderungen kaum durchzuhalten sind, kénnen immerhin bestimmte
kollektive Eznstellungsmuster und Hintergrundiiberzengungen zum Tragen kommen. Auch dies war hier
kaum mdglich, wurden doch — wegen der Auslastungsfrage aus finanziellen Griinden — laufend
neue Jugendliche in die Eintichtung aufgenommen, so dass sich gemeinsame, reflektierte und ange-
eignete Einstellungsmuster nur im Rahmen kleinerer Teilgruppen ausbilden konnten.

Fehlen gemeinsame Einstellungsmuster, kann es dennoch wichtige Ritnale geben, die eine gewisse
Qualititskultur noch aufrechterhalten. Hier war es bemerkenswert, mit welcher Anstrengung Erzie-
herinnen versuchten, die Alltagsrituale wie ,,gestaltete Mahlzeiten®, ,,sportliche Events* oder ,,tigli-
ches Antreten bei der Arbeitsstelle” durchzusetzen. Dies gelang in dem Mal3e, in dem sich gruppen-
intern jeweils eine Mehrheit fiir solche Alltagsrituale zusammenschloss. Riickblickend behaupte ich,
dass es wenigstens diese regelmiBigen, gestalteten Alltagsrituale waren, die den Jugendlichen eine
gewisse Sicherheit und einen Rahmen gaben.

Fehlen die genannten, grundlegenden Kulturmerkmale, spielen die Personen als Verkdnperungen eine
umso grofere Rolle. Das betraf hier einzelne — meist destruktiv agierende — Fuhrungspersonlichkei-
ten unter den Jugendlichen ebenso wie den Einrichtungsleiter, der als ,,Bodybuilder* damit prahlte,
»hoch jeden Jugendlichen in der Pfeife zu rauchen, der nicht spurt”. Gerade das Vorbildverhalten
des Leiters wirkte sich sehr destruktiv aus, denn warum hitten die Jugendlichen selbst sich anders
verhalten sollen, wo doch der ,,Chef* beliebig andere anschrie, seinen Bizeps spielen lief3, auf die
Diakonie als Ganzes schimpfte usw.

Sind also keine kulturell Orientierung gebenden Leitfiguren und Verkdrperungen im positiven Sinne
vorhanden, ist es kein Wunder, dass sich die Sprache und Ebene der Verstindigung eher beliebig er-
gibt und man sich auf keine gemeinsamen Sprachmuster bezichen kann. Aussagen wie: ,,Hey, Alter,
schliel mir mal die Zelle aufl, bis hin zu perversen Zoten waren alltigliche Sprachmuster auf Sei-
ten der Jugendlichen. Bei den Piddagoginnen und Psychologinnen fiel auf, dass sie kaum miteinan-
der kommunizierten. Besprechungen fanden nicht statt, sondern nur die Ausgabe von Dienstanwei-
sungen durch den Leiter mit Befehlscharakter. Ein ,,geheimer Konsens® bestand allenfalls darin, je-
de Anweisung baldméglichst ad absurdum zu fithren und zu hintergehen. Es herrschte insofern ei-
ne allgemeine ,,Sprachverwirrung®, als man sich gegenseitig nicht verstand, oder aber einfach falsch
verstand. Ein Teil der Gewaltausbriiche unter den Jugendlichen beruhte schlicht auf Missverstind-
nissen: Es fithlte einer sich durch eine Aussage eines anderen provoziert, dieser hatte aber etwas

81 Als Beispiel wihle ich eine Einrichtung der ,,Freiwilligen Erzichungshilfe* im Jahr 1985, also lange
vor Inkrafttreten des KJHG (SGB VIII), in der ich damals selbst als Erzicher mit delinquenten
Jugendlichen geatbeitet habe. Der Blick auf die damals dort herrschende, fiir alle Beteiligten nur
schwer ertrigliche Eintichtungskultur etleichtert die deduktive Ableitung der Kulturmerkmale als
einer hierarchischen und interdependenten Ordnung.
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ganz anderes sagen wollen und gemeint; doch che das aufzukliren gewesen wire, war die Schlidgerei
schon im Gange oder die volle Cola-Dose schon gezielt auf den Gegner geworfen worden.

So war hier nicht erstaunlich, dass angesichts des Fehlens bzw. der Briichigkeit anderer Kultur-
merkmale dullerliche Symbole eine groBe Rolle spielten. Um tiberhaupt irgendwie seine Zugehdrig-
keit oder seine Distanzierung gegeniiber anderen zum Ausdruck zu bringen, legten die Jugendlichen
auf kérperbetonende Attribute — z.B. auf Titowierung, Nasenringe, provozierende Kleidung -, auf
Statussymbole (z.B. auf das frisierte Motorrad, den Besitz von Videospielen) und auf die Gestaltung
ihrer Zimmer (z.B. auf martialische Lieblingsposter, Kampf um die ,,Schliisselgewalt®) grolen Wert.

Alltagspraktiken und Gewobnheiten zeichneten sich durch ein Niveau der Unberechenbarkeit und Be-
liebigkeit aus: Es blieb ein tdglicher Kampf, Jugendliche am Morgen zum Aufstehen zu bewegen.
Jeder war darauf aus, méglichst viel von dem tun zu kénnen, wozu er gerade Lust hatte, und dies
durchzusetzen.

Das Beispiel zeigt, in welcher Weise die dargestellten Kulturmerkmale ineinander greifen,
mit dem Ergebnis, dass mit einer Qualititskultur im Alltag nicht zu rechnen ist, wenn die
tiefer liegenden kulturellen Schichten nicht zuverlidssig bzw. nur briichig vorhanden sind®2.
Die vorgeschlagene Hierarchisierung der Merkmale von Kultur ist nicht in der Weise zu in-
terpretieren, dass die Erscheinungs- und Ausdruckformen von Kultur, die sich sichtbar ,,an
der Oberfliche” der Organisation finden - wie z.B. Alltagspraxis, Communities of Practice,
Gewohnheitsmuster, Symbole und Sprache — weniger wichtig wiren als die , tieferen
Schichten®. Das Hierarchiemodell weist aber darauf hin, dass diese ,,Oberflichenmerkma-
le* durch die zentraleren Kulturmerkmale schlieBlich determiniert sind. Von daher gilt
meine Aufmerksamkeit den zentraleren Kulturmerkmalen, die oft weniger bewusst sind
und im Verborgenen wirken®, und deren Wirkungen auf die sofort sichtbaren Merkmale.
So spielen im Folgenden sowie in der Untersuchung im Mittelteil dieser Arbeit die Kultur-
merkmale der Werteprinzipien, der Rituale und der Verkérperungen fiir die Frage nach ei-
ner Qualititskultur eine hervorgehobene Rolle.

Kultur und Kulturmerkmale gelten fiir wertbasierte Unternehmen wie die der Diakonie ebenso wie fiir den
Profitbereich

Gareth Morgan®* hat seine Kulturabhandlung bewusst fiir den Profitbereich entwickelt und
behauptet, dass die genannten Kulturmerkmale dort in gleicher Weise Giltigkeit besitzen
wie im Non-Profit-Bereich des sozialen Sicherungssystems. Ich will spater mit Hilfe der
Unterscheidung in ,,Systemprinzipien® und ,,Werteprinzipien den Nachweis zu fihren
versuchen, dass beide — wenngleich mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen — sowohl
fir gemeinnttzige wie fiir profitorientierte Organisationen bedeutsam sind. Als Beispiel
nenne ich das Banken- und Finanzwesen, in dem sich eine Bank etwa den Systemprinzipien
der ,,Zuverlissigkeit™ und ,,Prazision® bei Geldgeschiften verpflichtet, zugleich aber auch
Werten wie ,,Fairness® und ,,Respekt im Umgang mit Kundinnen und Partnern. Die
strukturellen Systeme und Organisationsformen zeichnen sich durch Ziel- und Ergebnis-
orientierung aus und schaffen den Rahmen und die Voraussetzungen fiir das Entstehen ei-
ner Einrichtungskultur: Dies gilt fiir Organisationen jeder Bestimmung und jeden Auftrags.
Was sich jedoch deutlich unterscheiden kann, sind die Inhalte und kulturellen Ausgestal-
tungen, nicht nur hinsichtlich der Werteprinzipien. Genau deshalb ist der Blick auf spezi-
fisch

82 Mit der Frage, wie sich Organisationen entwickeln, denen eine wirkliche Wertebindung fehlt, setze
ich mich in Kapitel 9.3 erneut auseinander. So wie z.B. im positiven Fall die Menschenrechte sich auf
die Basis konsensfihiger Werteprinzipien und kollektiver Einstellungsmuster beziehen, bleiben also
immerhin im Fall mangelnder Wertebindung sozialer Organisationen noch geltende Gesetze in Kraft
und bilden den Bezugsrahmen fiir System und Kultur.

83 5. 3.3.3: Darstellung von Kulturmerkmalen nach Schein

84 5.3.3.1
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Abbildung 3: Leithild d. Johannes-Anstalten Mosbach — Strategische Unternebmensziele/ S trategieplanung/ Unternehmenspolitik 2005

Leitbild der Johannes-Anstalten Mosbach

Strategische Unternehmensziele / Strategieplanung / Unternehmenspolitik

auf der Basis von Umfeld- und Unternehmensanalysen (z.B.Wettbewerb,Rahmenbedingungen,Stirken+Schwichen des Unternechmens)
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3.4

diakonische Kulturmerkmale®> und auf die Wechselwirkungen der jeweiligen Systeme und
Kulturen® von groBiter Relevanz.

Um mit einem zielorientierten und strategisch ausgerichteten Organisationssysterz den Rahmen und
die Voraussetzungen fir eine Qualititsku/tur zu schaffen, nehmen diakonische Unternechmen heute
oft ihr Leitbild®” zum Ausgangspunkt, um von dort formulierten Kernaussagen systematisch
Grundsitze, Konzeptionen, Instrumente und Ma3nahmen abzuleiten, die konkretisiert die Rabmen-
bedingungen fiir eine Einrichtungskultur schatfen. So haben beispielsweise die Johannes-Anstalten Mos-
bach®® ihr Leitbild als Grundlage des Organisationssystems genutzt: Am nicht weiter kommentier-
ten Schaubild zeigt sich exemplarisch, wie ein leitbildbasiertes, organisationales System entstehen
kann. Es ist offensichtlich, dass mit Ausnahme der Bereiche zu Ziffer 1: , Diakonie®, , Diakonisch-
christliche Grundsitze* und ,,Seelsorgekonzept® simtliche Grundsitze, Konzeptionen, Instrumente
etc. auch fiir eine Firma im Profitbereich Gtltigkeit haben kénnten. Bevor der Zusammenhang von
Kultur mit Leitbild und System weiter vertieft wird, will ich auf einige Wirkungen und Determinan-
ten der Organisationskultur hinweisen®’.

Kultur als Konflikt- und Sprengstoff»

Kulturen sind schon immer da, wenn neue kulturelle Einflisse wirksam werden. Insofern
ist zum Beispiel jede bewusst gestaltete FEinflussnahme durch eine Stellenbesetzung mit
dem Ziel, eine ,,neue Kultur® und ,frischen Wind“ in eine Einrichtung zu bringen, eine
kulturelle Kampfansage fur alle Behartlichkeitskrifte der Organisation. Wie bei jedem Ent-
wicklungsprozess, trifft auch der Aufbau von QM-Systemen auf begeisterte Mitstreiterin-
nen, die schon lange auf die Mdéglichkeit der Veranderung und der Verbesserung gewartet
haben, und nun ihre Chance erkennen. Ebenso aber steht Qualititsmanagement oft vor ei-
ner ,,Mauer des Schweigens®, blickt in die ,,toten Augen® der Verinderungsresistenz, hat
seine grofiten Ressourcenverluste in der mithsamen Uberzeugungsarbeit, um iiberhaupt
erst Bewegung in der Organisation zu ermdglichen?!. Zielt also Qualititsmanagement im-
mer auch auf eine Kultur des Vertranens und der Verlisslichkeit fir Kundinnen, Klientinnen,
Partner und Mitarbeiterinnen, dann ist allein diese Tatsache bereits eine ernste Kampfansa-
ge an Mitarbeitende, die fir eine Kultur der Beliebigkeit eintreten. Auch manche diakonische
Mitarbeiterinnen erleben Qualititsmanagement als persinliche Krinkung und als Kriegserklarung.

Kulturelle Kimpfe werden umso heftiger, je direkter die ,,inneren Schalen® der Kultur be-
troffen sind. Sind Auseinandersetzungen zu Symbolen, zur Oberflichenabgrenzung gegen-
tber anderen Kultursystemen, noch vergleichsweise harmlos, kénnen Differenzen bzgl. der
Leitfiguren und Personen, die kulturelle Merkmale wesentlich verkérpern, schon zu gré3e-
ren Problemen der Verstindigung fithren. Das Ausbrechen kultureller Kimpfe aber ist G-
berhaupt nicht zu vermeiden, wenn es um bedeutsame Rituale, und erst recht, wenn es um
unterschiedliche Wertorientierungen geht. Dann geht es um den Kern, um das Herg der Orga-

8 5.3.6

86 5. Ergebnisse der Untersuchung in Kap. 7, Konklusionen in Kap. 8 und Wirkungen in Kap. 9

87 s. auch das Beispiel der Evangelischen Heimstiftung Stuttgart in 4.2, die ausgehend vom
Leitbild ein - systematisch wirksames — Zielsystem #nd einen — kulturell witksamen — Handlungsko-
dex entwickelt hat.

88 5. Abbildung 3

89 in 3.4 bis 3.9

% Die kurze Darstellung in 3.4 wird der Bedeutung des Themas nur ausschnitthaft gerecht. Auf vorliegende,
umfassende Untersuchungen zu interkulturellen Konflikten sei verwiesen.

1 Das Problem sowie Strategien zur Losung des Problems sind in Publikationen des Qualititsmanagements
und  der  Otganisationsentwicklung  mehtfach  dargestellt  worden, wa. bei  Schreyer-
Schubert/Hanselmann/Friz 2001; Schmidt/Berg 2004; Spencer/Adams 1990.
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nisation. Normative Vorstellungen, professionelle Haltungen und wertegebundene Einstel-
lungen prallen aufeinander. Die Gefahren schlagartigen Motivationsverlustes fiir die Betei-
ligten sind grof3, kommt es nicht rechtzeitig zu moderierten Aushandlungsprozessen oder
zu einer Neuorientierung.

Kulturschock Qualitit

Entwicklungs- und Verinderungsprozesse verlangen von allen Beteiligten wenigstens die
Bereitschaft, sich auf den Weg zu machen und nicht nur Erreichtes festzuhalten. Uber klas-
sische Phasen zu Abwehr, Motivation, Angsten, Hoffnungen ist im Rahmen von Studien
der Organisationsentwicklung und des Qualititsmanagements viel geschrieben und berich-
tet worden. Ich werde an dieser Stelle nur zwei Konzepte zitieren, die Anhaltspunkte fir
den Umgang mit Abwehr und Widerstand bei Entwicklungsprozessen geben kénnen. Die
Forderung nach Qualitit - diese nachzuweisen, zu entwickeln, zu sichern — durch die No-
vellierung der Sozialgesetzgebung hat viele Verantwortliche in sozialen Einrichtungen ge-
troffen wie der Blitz, hat provoziert und schockiert. Bereits die Forderung, Leistungen in
Leistungs- und Aufgabenbeschreibungen eben tberhaupt zu beschreiben, war in einigen
Feldern der Sozialarbeit eine ,,Kulturrevolution®. Warum ,,schockt™ Qualitit? Vermutlich
deshalb, weil hier eine neue Form der VVenpflichtung auf Qualitit verankert wurde. Die Aussa-
ge: ,,Qualitit haben wir schon immer gemacht®, mit Verweis auf Konzeptionen, Leitbilder
und Absichtserklirungen, war nicht mehr ausreichend. Das Bemthen um bestmégliche
Qualitit ist immer Anstrengung und Commitment, auch im Sinne von Selbstverantwor-
tung. Der eher defensive Reflex vieler Protagonisten in Sozialarbeit und Diakonie ist ver-
stindlich, wenn sie sich bedroht glaubten, indem nun die Finanzmittelgewihrung an
Leistungs- und Qualitdtsnachweise gebunden war. In bemerkenswerter Weise aber kam
hier ein bereits zuvor vorhandener, erschreckender Mangel an Selbstbewnsstsein ganzer Profes-
sionen zum Vorschein: Von sozial engagierten Menschen, die nicht oder nur briichig an die
Qualitit der eigenen Arbeit glaubten. So hat also der Impuls von auBlen — die gesetzliche
Anforderung — bewirkt, sich auf die eigenen Wurzeln zu besinnen, den Auftrag, die Leit-
ideen und grundsitzlichen Ziele wieder hervorzuheben. Der ,,neue® Fokus, nach so ge-
nannter Ergebnisqualitit zu fragen und diese nachzuweisen, hat ins Bewusstsein gehoben,
was die meisten lingst wussten, aber beiseite gelegt hatten, nimlich die Notwendigkeit,
Wirkungen der sozialen Arbeit genauer zu untersuchen.

Abbildung 4: Kulturschock nach Oberg

1. Phase: 5. Phase:
Euphorie Verstandigung
Die eigene Kultur wird nicht Die unterschiedlichen kulturellen
in Frage gestellt; man ist Zuschauer. Spielregeln werden verstanden.
2. Phase: 4. Phase:
Entfremdung Missverstéandnisse
Erste Kontaktschwierigkeiten; Konflikte werden als Missverstandnisse,
man gibt sich selbst die Schuld. als Ergebnis der Unterscheide erkannt.
3. Phase:
Eskalation

Schuldzuweisung an die fremde
Kultur und Verherrlichung
der eigenen Kultur.

Fir viele wirkte die neue Fragestellung wie ein ,,Kulturschock®. Vom ,,Kulturschock®
sprach zuerst der amerikanische Anthropologe Oberg??. Dieser wird meist ,,U-f6rmig* be-

92 Oberg 1960, 177-182; s. auch Rehberg in Joas 2003, 64
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schrieben. Danach nimmt die kulturelle Kompetenz einschlieBlich kultureller Sicherheit
erst einmal ab, erreicht in der dritten Phase ihren Tiefpunkt, um dann wieder anzusteigen.
,»Am Schluss haben die betroffenen Personen eine gleich hohe Kompetenz wie zu Beginn,
nur eben jetzt als kulturelle Kompetenz in der fremden Kultur oder, noch besser in bei-
den®?, gemeint: sowohl in der frither eigenen als auch der neuen Kultur. Mit einem sol-
chen oder dhnlichen ,,U-f6rmigen® Verlauf mussen Qualititsmanagerinnen und Organisa-
tionsentwicklerinnen sowie verantwortliche Leitungskrifte der Diakonie immer rechnen,
wenn sie einen umfassenden Prozess in Richtung Qualitit einleiten. Zwar ein einfaches
Denkmuster, glaube ich jedoch nicht, dass es im Regelfall unzutreffend ist. Was Detlef
Horn-Wagner? fir ganze Unternehmensstrategien entwickelt hat, besitzt auch Giltigkeit
fir jede einzelne Mitarbeiterin in einer diakonischen Einrichtung, wenn sie sich auf Ent-
wicklungsprozesse einlisst, die “kulturell” zu Umbriichen oder Verinderungen fihren. Er
hat die ,,Formel fiir Verinderung* so zusammengesetzt’>:

L+M+V+W > K1+K2

Der Leidensdruck, etwas verindern zu wollen oder zu missen (L), muss da sein.

Dazu muss eine Bestimmung und ein Wissen um den Auftrag, die Mission (M), kommen.

Es braucht eine Vorstellung einer besseren Zukunft, einer Vision (V).

Und man muss wissen, ,,wie es geht®, also welche Instrumente und Methoden man einsetzen kann,
die ,,handwerklich* und instrumentell fiir das Vorhaben taugen: Der Weg (W).

Die Summe dieser Faktoren muss bei einer grindlichen Kalkulation — also bei der Frage: ,,Machen
wir uns auf den Weg des Wandels und der Verinderung?* — gréBler (und damit ausschlaggebend)
sein als ,,K 1 und ,,K 2

Kosten beziiglich des ,,objektiven Ressourceneinsatzes sind zu errechnen bzw. zu prognostizieren:
Zeit, Geld, Personen, Ausstattung usw. (quantifizierbare GréBen): (K 1).

Welchen Preis zahle ich personlich? Was misste ich ggf. aufgeben? Wie sehr hinge ich am Status
Quo? Sekundire Kosten im Sinne von: Mit welchen personlichen Kosten muss ich rechnen, was
verliere ich unter Umstinden?: (K 2)

Beim ,,Kulturschock Qualitit™ machen die Beteiligten immer auch ihre personliche Rech-
nung auf. Die Aufgabe der Verantwortlichen in der Diakonie wird sein, den Gewinn in den
Mittelpunkt zu stellen, nicht die Verluste; den Nuszen, nicht die Gefahren; die Grundlagen
der Diakonie als Kirche im Leben zu verdeutlichen. Mitarbeiterinnen aller Handlungsebenen
fragen danach, was sie in Verdnderungsprozessen verlieren, was sie gewinnen konnten.
Giltig an der — zugegeben auch vereinfachenden - ,,Formel fur Verinderung® ist die Be-
deutung des Zusammenwirkens der genannten Faktoren: Leidensdruck, Mission, Vision und
Weg.

Fremdpeit und interfulturelles 1 ernen

Beim Aufeinandertreffen divergierender Wertesysteme — als den zentralen Kulturmerkma-
len iberhaupt — entsteht fur die Beteiligten Stress, das Geftihl der Fremdheit und im posi-
tiven Fall die Chance des interkulturellen Lernens. Identitit, Kompetenz, Loyalitit und Ak-
tion sind von Neuem gefragt’. Fremdheit fihrt auch in diakonischen Einrichtungen zu
,Kulturschocks®, wenn Mitarbeitende ihre bisherigen Konzepte und Gewohnheiten in
Frage gestellt sehen. Im Umgang mit ,,interkulturellen® Konflikten gilt fiir Christen: ,,Der

9 Wagner 1996, 19 ff.

% Horn-Wagner 2004 a

% Es wurden einige Vereinfachungen vorgenommen, ohne dabei die Logik zu entstellen.
% Schmidt/Berg 2004, 63 ff.
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wahre und einzige Gott ist der, der sich der Geringen und Armen erbarmt, der Witwen und
Waisen, Entrechteten und Fremdlingen zum Recht verhilft“?. So ist also folgerichtig ,,das
Engagement gegen Ausgrenzung von Menschen fremder Herkunft und Auslinderfeind-
lichkeit eine diakonische Aufgabe*8. Fur die Entwicklung interkultureller Fabigkeiten und Fer-
tigkeiten beim Versteben einer anderen Kultur gab Dodd” Ratschlige, die in einfachen Worten
Grundlegendes aussagen:

1. Respektiere die Wiirde und Persénlichkeit der anderen.
2. Lass dich nicht von der Kritik, den Vorurteilen oder dem Verhalten der anderen negativ
beeinflussen oder psychisch niederdriicken.

3. Glaube nicht, dass du iiberall und von jedem gemocht oder akzeptierst werden musst.
4. Arbeite an deiner Anpassungsfihigkeit, d.h. sich schnell an neue und unterschiedliche Si-
tuationen anzupassen, — auch in Bezug auf Situationen, die im Vergleich zur eigenen

Kultur verschieden sind.

5. Entwickle Eigeninitiative. Habe den Willen, Risiken einzugehen und 6ftne dich fir neue
kulturelle Erfahrungen.

6. Beobachte, sehe dich um und hore zu.

7. Sei darauf eingestellt, einen Mangel an Privatleben auf dich zu nehmen. Deine eigene
Privatsphire ist vielleicht kein Faktor in einer anderen Kultur.

8. Dringe deine eigenen politischen Werte nicht auf.

9. Beachte die verschiedenen Rollen der Frau in unterschiedlichen Kulturen.

10. Respektiere die fremden Traditionen.

11. Gewohne dich daran, Geduld zu haben. Verstehen braucht viel Zeit.

12. Letne, von dit selbst zu geben und von anderen zu empfangen.

Wenn also Kultur ein System auch unsichtbarer Normen, Einstellungen, Wahrnehmungs-
muster, Ideen und Denkweisen darstellt, ist sie somit zugleich ein Orientiernngssystem, an dem
Mitglieder einer ,,Kulturgruppe® ihr Handeln ausrichten und durch das sie in ihrem Waht-
nehmen, Denken, Fiithlen und Handeln beeinflusst werden!®. Prallen verschiedene Werte-
und Orientiernngssysteme aufeinander, bietet sich im Kontext interkulturellen Lernens die gro-
Be Chance,

e sich mit Elementen anderer Kulturen auseinander zu setzen, und Offenheit, Verstindnis und
Respekt fiir andere Kulturen zu entwickeln;

e daraus resultierend Kenntnisse iiber andere Kulturen zu erwerben, die in den eigenen Alltag in-
tegriert werden kdnnen;

e cine Basis fiir die Akzeptanz der ,,Anderen® als gleichberechtigt zu schaffen und mégliche eige-
ne oder gesellschaftliche Vorurteile wahrzunehmen und zu entschleiern (Stichwort ,,Kulturstereoty-
pe);

e die eigene Kultur zu reflektieren und zu hinterfragen;

e die Fahigkeit zu erwerben, Konflikte austragen zu kénnen und Spannungen, die sich zwischen
Kulturen ergeben kénnen, auszuhalten und zu akzeptieren!ol.

Simtliche bis hierhin zitierten Merkmale und Eigenschaften von Kultur kénnen direkt auf das Ge-
schehen in Einrichtungen der Diakonie iibertragen und fir diese angewendet werden. Wesentliche
Merkmale von Kultur kénnen sichtbar gemacht werden; auch interkulturelles Geschehen vollzieht
sich nicht aulerhalb von Beeinflussungsmoglichkeiten. So richte ich den Blick nun wieder zurtick
auf Organisationen und ihre Kulturen, also auf ,,Unternebmens-kulturen”, um mich einer ,,Qualititsknl-
tur in der Diakonie“ direkt anzunihern zu konnen.

97 Evangelische Kirche in Deutschland1998 (13)
%8 Evangelische Kirche in Deutschland 1998 (34)
99 Dodd zit. nach Zeuner 2002, 6

100 Friesenhahn 2001, 70

101 Jagusch 2003, 3
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3.5

Die besondere Qualitatskultur: Der ,Geist des Hauses"

Welche Faktoren beeinflussen kulturellen Wandel in sozialen Einrichtungen im Besonde-
ren? An welchen Weichen und ,,Stellschrauben® entscheidet sich die Moglichkeit der Ein-
flussnahme auf kulturelle Entwicklung? Welches sind die ,, Tipping Points® fir Entwick-
lung, Verinderung und Verbesserung in Richtung auf eine ,,diakonische Qualititskultur®?

Der Begriff ,, Tipping Points* geht zuriick auf den New Yorker Journalisten Malcolm Gladwell. Er
wies anhand vieler historischer Beispiele die Bedeutung von ,, Tipping Points* nach. Sie sind:

e Wendepunkte historischer Entwicklungen und Zeitgeistideen;

e magische Momente®, in denen eine Idee, ein Trend, ein Verhaltensmuster eine
Schwelle tiberschreitet und sich wie ein Flichenbrand (,,Epidemie) ausbreitet;

e [Kleine, prizise Eingriffe mit grof3er Wirkung;

e sectzen das ,,Mobile” der Organisation in Bewegung!02,

Ohne an dieser Stelle zur Beantwortung der eben gestellten Fragen den im mittleren
Hauptteil dieser Arbeit!®® darzustellenden Befragungsergebnissen vorgreifen zu wollen,
nenne ich als einige der ausschlaggebenden Einflussfaktoren fiir bewusst gestalteten kulturellen
Wandel zunichst

- die Traditionen,

- die Verinderungsbereitschaft,

- die Wandlungs- und Innovationsfihigkeiz,

- die Verinderungsnotwendigkeit (z.B. aufgrund gesetzlicher Anforderungen oder auch
verinderter Anforderungen von ,,Kunden®, Partnern, Gesellschaft),

- das Fithrungsverhalten der Verantwortlichen,

- den Dialog zu Werten, zu Qualitit und zu Sinnhaftigkeit.

Ganz im Sinne des entworfenen Modells der Kulturmerkmale!* wird kultureller Wandel
umso mehr stattfinden konnen, je niher er sich tber Symbole, Verkdrperung durch Perso-
nen, Rituale, Normen direkt dem Wertesystem annihert. Denn kultureller Wandel ist keine
,,Oberflichenerscheinung®. Eine ,,Qualititskultur* also, eine Ku/tur der Qualitit in der Diako-
nie, wird sich auf die Qualititsmerkmale diakonischer Qualitit und zu definierende Wer-
teprinzipien!®> beziehen, und zugleich auf die von Betroffenen und Beteiligten erlebte, gelebte
und gestaltete Qualitit, die als Kultur in den Einrichtungen erfahrbar und spiirbar ist. Dazu
schlage ich - dem ,,Appreciative Inquiry“-Ansatz einer wertschitzenden Erkundung fol-
gend - vor, sich Uber Beispiele ansdriicklich positiv erlebter Qualititskultur dem komplexen Thema
zu nihern. Wenn Betroffene wie Aullenstehende tiber besondere und als besonders ein-
drucksvoll empfundene Qualititskulturen berichten, sprechen sie haufig vom ,Geist des
Hauses*, den sie dort spiiren, der dort herrsche, der sie in Besitz nehme. An wenigen Bei-
spielen aus der Praxis diakonischer Einrichtungen will ich diesem ,,Geist” einen Namen
geben und behaupte, dass sich auch die jeweils besonderen Kulturmerkmale durch Kenn-
zeichnung von Indikatoren und zum gebeimen Code (,,Ehrenkodex®) der Kultur beschreiben
lassen. Dies fiihrt nicht zu einer ,,Messbarkeit — das ist auch nicht angestrebt -, kann aber

102 Gladwell 2000

103 Untersuchung in den Kapiteln 6 und 7
104 Abbildung 2

1055, 3.6
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wertvolle Hinweise zur Entstehung, zur Ermoglichung bis hin zur bewusst gestalteten Ein-
flussnahme fir Qualitdtskulturen in der Diakonie geben.

Methodische Ubnng ,,Der Geist des Hanses*: Eine bestimmte Kultur in bestimmten Einrichtungen ist
durchaus spiirbar, erlebbar, als etwas Besonderes wahrnehmbar. Dazu dient diese Ubung, um Qua-

litatskultur an Beispielen wenigstens

e zu beschreiben und sichtbar zu machen (anhand von Indikatoren) und
e zu bewerten (Kriterien zur Bedeutung / Priotititen).

Wer hilft dabei?: Der ,,Geist des Hauses*. Wir kennen ihn schon: ,,Da weht ein bestimmter Geist®,
heiB3t es. Oder: ,,Da sitzt ein bestimmter Geist im Gebilk. Oder: ,,Die Seele des Geschafts.” Wer
Einrichtungen {iber lingere Zeitriume immer wieder, aus einer mittleren Distanz, betrachtet und
Einblicke in das Leben gewinnt, kann ihn beschreiben, den ,,spezifischen Geist”, der das Besonde-
re ausmacht, das ich ,,Qualititskultur” nenne. Einige positive Beispiele sind im Folgenden aufge-
fihrt, mit Benennung von

Ubemc/mft (Name des ,,Geistes"),

Indikatoren (der ,,Geist™ zeigt sich; qualitative Attribute),
Ebrenkodex (stille Norm),

Kriterien tir Bedeutung und Bewertung,

Verkorpernng (der ,,Geist™ in Gestalt von Personen).

SR SN e

Anmerkung 1: Uberschneidungen von 1. bis 5. sind unvermeidlich.

Anmerkung 2: Die Beispiele sind simtlich echt und charakterisieren eigene Kulturwahrnehmungen
des Autors in diakonischen Einrichtungen, die er genauer kennenlernen durfte.

Anmerkung 3: Die fur das methodische Vorgehen empfohlenen Kategorien beziehen sich jeweils
auf einzelne der in Abbildung 2 dargestellten Kulturmerkmale in besonderer Weise.

Beispiel (1): AuBlenwohngruppe Hilfen zur Erziehung
Der Geist hat einen Namen: Aufrichtiger, intensiver Kontakt*

Indikatoren: Die Menschen begegnen sich zugewandt, aufmerksam, direkt, fordernd, freundlich, for-
schend, respektierend, unterstiitzend, handelnd, verhandelnd. Was nicht geht in dieser Atmosphire:
Ausweichen, tricksen, fliichten, ligen, meiden. Die Jugendlichen treten selbstbewusst und aufrichtig
auf. Thr Verhalten ist ehrlich, mutig und vorbildlich. Die Gruppe von acht Jugendlichen ist Magnet
fiir viele andere Jugendliche, die gern zu Besuch kommen. Probleme werden angegangen, und wenn
nétig, in intensiven Gesprichen bis tief in die Nacht. Nichts wird verdringt oder verschoben.

Ebrenkodex: Alle sind stolz, Teil dieser Gruppe zu sein. Sie wollen dazugehéren, und sie gehéren da-
zu. Sie wissen, wie wertvoll es ist dazuzugehéren. Kontakt, Beziehung und Auseinandersetzung sind
unverzichtbar und wertvoll. Sie gehen in aufrechter Haltung, und sie verhalten sich aufrichtig.

Kriterien fiir Bedentung und Bewertung: Die Gruppe ist der ,,Star” der Einrichtung. Bisher konnte noch
jeder delinquente Jugendliche integtiert werden. Die Regeln und die (teils geheimen, weil unausge-
sprochenen) Gesetze des intensiven, aufrichtigen Kontaktes werden fur Neulinge wie fir Giste
unmittelbar und vom ersten Moment an spiirbar.

Verkirpernng: Zwei Pidagoginnen und mindestens zwei ,,Leistungstriger” unter den Jugendlichen
stehen als Person fiir alle og. Attribute. Sie sind die Inkarnation dieser Kultur. Sie sorgen fir die
Weitergabe der Tradition, fiir die Integration von Neuen und die Weiterentwicklung dieser beson-
deren Kultur.
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Apnmerkung: Noch jeder externe Gast, z.B. auch der ASD-Leiter des Kreisjugendamtes, war beein-
druckt und Uberrascht von der ,splrbaren, prigenden Kraft™ dieser Kultur, der besonderen ,,At-
mosphire®, dem besonderen ,,Klima“.

Bezug zu einzelnen Kulturmerkmalen: Besonders zum Ausdruck kommen hier die Kulturmerkmale der
Alltagspraktiken im Umgang miteinander, der Verstindigung auf die gemeinsame Sprache, verkér-
pert dutrch alle Beteiligten durch die im alltiglichen Kontakt prigenden Einstellungsmuster und
Werte.

Beispiel (2): Einrichtung der Behindertenhilfe
Der Geist hat einen Namen: —,,Uberzengt sein, iibergengt eintreten fiir...

Indikatoren: Die Menschen begegnen sich klar, positioniert, tiberzeugend, engagiert. Sie treten nach-
dricklich fir Ziele und Werte im Zusammenleben ein, sie fordern diese ein. Das Auftreten nach
innen wie auf3en ist Uberzeugend. Die Menschen ,,stehen gern hin®, zeigen ihr Gesicht und ihre U-
berzeugung, beim Sommerfest der Einrichtung wie bei der drtlichen politischen Veranstaltung. Sie
stehen fur den Grundsatz: Du kannst nur iberzeugen, wenn Du selbst von einer Sache Gberzeugt
bist. Sie stellen ihre Arbeit unter einen Leitbegriff wie ,,Integration® oder ,,Normalisierung®, und
werben offensiv fiir ihre Sache. Niemand wird fallen gelassen.

Ebrenkodex: Alle sind getragen von der Gewissheit, Teil einer groflen, guten Sache zu sein. Sie sind
diesem ,,Geist™ verpflichtet. Abweichungen, Triibungen und Verwisserungen ihrer gemeinsamen
Idee treten sie iiberzeugt und leidenschaftlich entgegen. Gerade die so genannten behinderten Men-
schen spliren seismographisch, ob jemand ausschert und den gemeinsamen Boden verlisst (Seis-
mograph = Erdbebenmesser), oder ob sich einer zu ihrer Kultur bekennt. Das Bekenntnis zu dieser
besonderen Kultur wird immer wieder eingefordert.

Kriterien fiir Bedeutung und Bewertung: Die Qualitit dieser spezifischen Kultur des Uberzeugt-Seins ist
der Nahrboden und die Grundlage fur das Erreichen grofBer, anspruchsvoller Ziele. Ohne diesen
»Humus“ und die gemeinsame Kultur wire die lebendige praktische Umsetzung grofler Konzepte
nicht méglich.

Verkirperung: Es gab einmal vor 30 Jahren ,,die Schwester Waltraud®. Sie war der personifizierte In-
begriff iiberzeugten und iiberzeugenden Eintretens fiir behinderte Menschen. Alles an ihr ,,atmete®
Uberzeugung. Sie gewann immer mehr Herzen fiir ihre Idee. Sie ist schon seit 15 Jahren nicht mehr
im Beruf; bei threm Ausscheiden mussten zwei Vollzeitstellen geschaffen werden. Aber noch heute
tragen viele Beteiligte und Betroffene diesen ,,Geist™ in sich und geben ihn weiter. Der ,,Geist™ ist
stark an Identifikationspersonen in Vergangenheit und Gegenwart gekniipft. Tradition wird weiter-
gegeben. Fillt nur der Name eines beteiligten ,,Kulturtrigers®, den man kennt, leuchten schon die
Augen und werden zustimmende, Einvernehmen schaffende Blicke getauscht. Geschichten von
friher werden immer noch weitergegeben und mit Erstaunen aufgenommen. Neue Geschichten
und neue ,,Verkdrperungen® durch neue Triger und Reprisentantinnen dieser Kultur kommen hin-
zu.

Begug zu einzelnen Kulturmerkmalen: Wieder spielt die Verkoérperung der Kultur durch Personen eine
besonders wichtige Rolle. Das Auftreten der Beteiligten in der Alltagspraxis spricht fir eine iber-
zeugende Wertebindung und tragfihige Einstellungsmuster.

Beispiel (3): Altenhilfe

Der Geist hat einen Namen: ,, Zuverldssigkeit und Ernsthaftigkeit*

Indikatoren: Die Menschen begegnen sich ernsthaft, aufmerksam, konzentriert, engagiert. Sie zeich-

nen sich durch Zuverldssigkeit aus, die sie wechselseitig auch einfordern. Abweichungen von dieser
Kultur werden schnell erkannt und gebrandmarkt. Grundsitze wie ,,absolute Zuverlissigkeit™ und
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,,bedingungslose Aufmerksamkeit™ prigen jedes Handeln, jedes Gesprich. Laufend wird Sicherheit
hergestellt zu der Frage: Wie zuverlissig ist das? Wie klar ist das vereinbart? Wie ernsthaft ist die
Auseinandersetzung? Ist die Beschiftigung mit dem Thema austeichend ernsthaft und angestrengt
gefiihrt? Alle Partner dieser ,,Kulturtriger werden auf Nachfrage diese besondere Kultur bestiti-
gen, und wie angenchm sie es erlebt haben, eine Atmosphire absoluter Zuverldssigkeit und Ernst-
haftigkeit erlebt zu haben, an der es keinerlei Zweifel gibt. Das Besondere ist das Alltdgliche gewor-
den.

Ebrenkodex: Alle schlieBen quasi dauernd Vertrdge. So ,,vertragen® sie sich, so werden ihre Verein-
barungen giiltig und wirksam. Sie stehen zuverldssig und ernsthaft fiir ihr gegebenes Wort ein. Wer
diesen Kodex vetletzt, fillt auf und wird unverziiglich und scharf angemahnt.

Kriterien fiir Bedentung und Bewertung: Es liegt auf der Hand, dass diese besondere Kultur eine grof3arti-
ge Grundlage (Ndhrboden, Humus) fiir anspruchsvolle, hoch gesteckte Konzepte ist. In der stindi-
gen Vergewisserung auf diese Grundlage liegt der Schliissel fiir die Wirksamkeit hoher Fachkompe-
tenz und gréBtmoglicher Sachlichkeit in der Erarbeitung groB3er Projekte. Jede weil3 fast stindig und
punktgenau, ,,woran sie ist“, ist informiert, einbezogen, wertgeschitzt, kann sich einbringen. Das
stitzt und férdert Motivation in hohem Mal3e.

Verkdrpernng: Es sind einige vorbildliche Personlichkeiten, die diese Qualitdtskultur verkérpern und
fir diese Merkmale und Werte als Personen in besonderem Mal3e stehen. Als ,,Lichtgestalten® die-
ser Kultur bieten sie anderen Orientierung und schaffen es, andere auf diesen Normenkodex zu
verpflichten. Von Bedeutung ist auch, dass sich unter diesen Personen ein Mitglied der obersten
Leitung befindet (d.h., diese Kultur wird nicht durch ein gegenteiliges Verhalten der obersten Lei-
tung konterkariert und torpediert).

Bezug zu einzelnen Kulturmerkmalen: Neben anderen Kulturmerkmalen zeigt sich hier besonders der
Stellenwert von Normen und Gesetzen, wenn gleichsam laufend Vertrige geschlossen werden, und
der Verstindigung auf eine gemeinsame Sprache. Ebenso wichtig ist die Verkérperung von Normen
und Sprachmustern durch einen hohen Reprisentanten.

Beispiel (4): Kindertageseinrichtung
Der Geist hat einen Namen: Frische und Spontaneitit*

Indikatoren: Die Menschen begegnen sich bewegt, lebendig, frisch, munter, freudig, situativ aufge-
schlossen, emotional, interessiert, neugierig, spontan. Langeweile oder ,,business as usual® wird
nicht akzeptiert; Langweiler oder Bankdriicker haben hier keine Chance. Es gibt sozusagen ein
»Mindestniveau an Lebendigkeit”. So wie die Kinder der Einrichtung eben auch Abwechslung,
Vielfalt, Kreativitit, Emotion und Spontaneitit leben und brauchen, so sprechen diese Attribute e-
benso aus der Haltung und dem Auftreten der erwachsenen Piddagoginnen. Sie strahlen etwas wie
,Liebe zum Leben®, ,Liebe zu Kindern®, ,,Liebe zur pddagogischen Arbeit™ aus, oder eben nur ein-
fach, dass sie gern in diesem Moment an diesem Ort im Kinderhaus mit diesen Menschen zusam-
men sind. Sie tun das gern, was sie gerade tun; und das nach Moglichkeit stindig. Wenn diese Ge-
fithlsbalance gestort wird, versuchen sie, schnellstméglich zu diesem Zustand zuriickzugelangen:
Um wieder das gern tun zu kénnen, was sie gerade tun.

Ebrenkodex: Alle lieben es, frisch und spontan zu sein. Sie freuen sich, das bei anderen zu erleben.
Sie selbst fiihlen sich so am wohlsten. Echte Frische und echte Spontaneitit ist direkt ansteckend,
oder wenigstens provozierend. Alle sind davon tiberzeugt, dass dies die richtige Kultur fiir gute
Aufwachssituationen der Kinder ist.

Kriterien fiir Bedentung und Bewertung: Dieses ,,Klima® im Kinderhaus steckt alle an. Natiirlich auch die
Eltern der Kinder, Besucherinnen, Giste, Nachbarn, den Biirgermeister auf Besuch usw. Fir Kin-
der bildet dieses Klima den ,,Humus des Gedeihens, um das schone Bild des ,,Kinder-Gartens
aufzunehmen. Mitarbeiterinnen hier gehen nicht weg. Die Einrichtung ist attraktiv fir andere Pada-
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3.6

goginnen und Erzicherinnen, die gern hier arbeiten wiirden. Denn das hat sich lingst herumgespro-
chen, dass hier dieses besondere ,,K/ima“ von Frische und Leben atmet. Der Ruf des Kinderhauses
ist richtig gut, ohne Einschrinkung. Mitter wollen auf einmal ein bisschen ,,50° sein - in der Art
und Haltung - wie die Erzieherinnen. Der ganze Ort scheint irgendwie zu ,,atmen® und zu ,leuch-
ten“: Ein schoner frischer, lebendiger, bunter, reicher Ort, zu dem man gern hingeht, an dem man
sich gern begegnet, der ein Stiick Freude ins Leben bringt.

Verkirpernng: Einzelne Pidagoginnen, allen voran die Leiterin des Kinderhauses, ,,sind eben einfach
so“. Das heil3t bei genauerer Betrachtung: Sie wollen ,,50% sein, sie sind am liebsten ,,s0%. Sie leben
und arbeiten gerne ,,50°, ndmlich mit Frische und Spontaneitit.

Bezug zu einzelnen Kulturmerkmalen: Neben der kulturellen Verkérperung durch die Leiterin spielt die
Frische im Auftreten als symbolisierendes Merkmal eine Rolle. Ebenso driickt sich der ,,Lebendig-
keit atmende Geist™ des Kinderhauses in vielfdltigen Alltagsritualen aus. Die Haltung der Piddago-
ginnen bringt eine reflektierte Werthaltung Kindern und deren Eltern gegentiber zum Ausdruck.

Als Abschluss dieser Ubung kann die Reflexion zu ,kulturbildenden und kulturférdernden Maf3-
nahmen® und die Ubertragung festgestellter Indikatoren auf die eigene Organisation stehen und
kénnen Mal3nahmen tiberlegt werden, durch die der Einzug der dargestellten Qualitdtskultur in der
eigenen Einrichtung unterstiitzt, begiinstigt und geférdert werden kénnte. Eine solche Kulturitbung
ist ohne weiteres leistbar. Das ,,besondere Gesicht, der ,,besondere Geist™, der ,,besondere Ehren-
kodex* ist beschreibbar. Sichetlich ist iiber das in der Regel sehr komplexe, interdependente Zu-
sammenwirken der Fille von Einflussfaktoren, die zur jeweiligen Qualititskultur gefiihrt haben und
wie sie sich weiter entwickeln ldsst, damit noch lange nichts Erschépfendes gesagt. Aber einige, und
meistens die entscheidenden Einfliisse, sind erkannt, sichtbar gemacht und benannt. Ganz wesent-
lich ist in jedem Fall die Feststellung, dass sich Kulturen zwar mit vielfiltigen Merkmalen zeigen,
dass aber — und dies ist der ausschlaggebende Punkt — Qualititskulturen ohne ,,Kulturtrager” nicht
auskommen. Immer sind oder waren es Personen in institutionellen Kontexten sozialer Arbeit, die die
kennzeichnenden Kulturmerkmale auf sich vereinen, reprisentieren, ,,ausstrahlen und weitergeben.

,Diakonische Qualitatskultur® — eine Annaherung

3.6.1

Fir Organisationskulturen im Profitbereich!% oder etwa im Bildungswesen!'?” konnten ex-
emplarisch eindricklich die prigenden Kulturmerkmale - und hier wieder das herrschende
Wertekonzept - beschreiben und nachgewiesen werden. Welches aber wiren die ausschlag-
gebenden Werte und Haltungen zum Menschenbild und Unternehmensverstindnis in der
Diakonie? Dies soll im spiter folgenden Kapitel zu Leitbildern in deren Wirkung auf Kul-
turen wieder aufgegriffen werden. Als Anniherung dienen hier zunichst einige Hinweise
auf das

Wertesystem einer diakonischen Qualitéitskultur

Es handelt sich hier um in der Praxis der Diakonie wirksame Pringipien, die Ausdruck des
Wertesystems der Organisation sind und zugleich Kennzeichnung der Wertehaltung ihrer ein-
zelnen Mitglieder. ,,Die Integration Ausgegrenzter, Armer und Schwacher in der Gesell-
schaft... ist Anliegen vielfiltiger diakonischer Initiativen. Die Teilhabe aller am Leben in
der Gesellschaft ist unser Ziel“, heillt es im ,,Leitbild Diakonie“1% und damit sind schon

106 s, Motrgan 2002, 161. Er zitiert die ,,7 geistigen Werte“ einer japanischen Elektronikfirma:
,Dienst, Fairness, Harmonie und Zusammenarbeit, Bemithen um Verbesserungen, Hoflichkeit und
Bescheidenheit, Anpassung und Assimilierung, Dankbarkeit*

1075, Kahl 2003: Er zeigt, dass sich das skandinavische Bildungswesen vor allem durch die Werte
»Respekt, Vertrauen in die Fahigkeiten, Gelassenheit, Aneignung, Individualitit” auszeichnet.

108 Diakonisches Werk der EKD 1997 (3)
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drei grundsitzliche Bezugspunkte in einem charakteristisch diakonischen Wertesystem als
Grundlage einer diakonischen Qualititskultur benannt:

1. Integration
2. Teilhabe
3. Vielfalt

Mehr als 150 Jahre Diakonie sind eine lange, somit prigende Zeit. Im Ubrigen griindet sich
der Wertezyklus auf ein christliches Menschenbild, das Jahrtausende altem Glauben folgt.
So zitiere ich im Folgenden bewusst allein einige wesentliche Aussagen, die mit Hinweis auf
die berithmte Stegreifrede Wicherns in Wittenberg am 22. September 1848 150 Jahre spiter
zu Auftrag und Perspektiven der Diakonie Stellung nehmen. Historische Beztige und eine
Einschitzung zu diakoniewissenschaftlichen Auseinandersetzungen wie denen Karl Barths
koénnen im Rahmen dieser Arbeit nur angedeutet werden, bzw. wird auf fundierte Darstel-
lungen verwiesen!”. Bemerkenswert und grundlegend aber fiir Diakonie bleibt Barths
Hinweis aus der ,,Vers6hnungslehre®, dass der Dienst der Verschnung als Dienst der Ge-
meinde ,,Sprechen und ,,Handeln** umfasst und sich unbedingt, unter allen Umstinden auf
beiden Linien zu bewegen hat. Nach 157 Jahren Diakonie kann keine Rede davon sein,
dass die hier herausgehobenen Wesensmerkmale der Diakonie keine Relevanz fir die All-
tagskulturen diakonischer Einrichtungen hitten, oder nur intentionale Willens- und Ab-
sichtserklirungen im Sinne von Leitbildanst6Ben wiren, denen die Substanz und Verwur-
zelung in der Realitit fehlten. So gilt also zwar weiterhin die methodisch begriindete An-
nahme, ,,dass Kultur zunichst das ist, was die beteiligten und betroffenen Menschen als
Kultur empfinden® — und das ist durch geeignete Verfahren zu evaluieren - , aber: Diakonie
stand schon immer fiir ganz besondere Werte, und viele Diakonikerinnen haben versucht,
diese Werte zu leben, zu verwirklichen und zu gestalten. Insofern lohnt es sich, diese Werte
erst einmal darzustellen und aufzulisten. So zielt also diese Anndherung an eine spezifisch
diakonische Qualititskultur nicht auf das Herausstellen ,,der diakonischen Kultur “im Sinne
von Durchgingigkeit oder Vereinheitlichung, sondern vielmehr auf das bewusste Darstel-
len der fir Diakonie hdufig entscheidenden und besonderen Wertesysteme und Kulturmerkmale. Fur
eine erste Anniherung an diakonische Qualititskulturen sind an dieser Stelle neben den be-
reits genannten die von Michael Schibilsky!!? und in der EKD-Studie von 1998!!! betonten
Merkmale austreichender Bezugsrahmen!!%:

Verstindigung

Begegnung

Bereicherung

Wiirde und Normalitit

Eigenverantwortung / Kompetenz in eigener Sache
9. Entfaltung der Personlichkeit

10. Sinnsuche und Sinnhaftigkeit

11. Rechtswahrung

12. Zuwendung, Zeit und Freundlichkeit

N A

109 Barth nach Strohm 1998, 28/29

110 Schibilsky 1998 a, 86 ff.

111 Evangelische Kirche in Deutschland 1998

112 Die zugrunde liegenden theologischen Konzepte und ,,Werte“ wie ,,Versdhnung, Dienst am
Nichsten, Barmherzigkeit, Mission® finden in diesen diakonischen Werteprinzipien ihren konkreti-
sierten Ausdruck, z.B. ,,Mission“ im Werteprinzip ,,Sinnsuche und Sinnhaftigkeit™, ,,Barmherzig-
keit* in ,,Respekt™ und ,,Zuwendung® usw.; vgl. dazu auch die Schlussbemerkung in 9.1.
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3.6.2

13. Respekt, Gerechtigkeit, Fairness

Anmerkung: Die Bezifferung der Begriffe beinhaltet keine Rangfolge zur Bedeutung, sondern dient nur der
Uberschaubarkeit fiir die im Folgenden kurzen Erliuterungen. Jedes Werteprinzip soll mit Hilfe eines kurzen
Beispiels oder eines kurzen Hinweises erldutert werden.

Der ,,Kreis diakonischer Werteprinzipien
1. Integration

Das Kind heiflt Maria oder Julia oder Anja. Es gilt als geistig behindert und ist im Rahmen der
Frihférderung begleitet worden. Die Eltern hoffen auf die Kraft und Unterstlitzung der diakoni-
schen Einrichtung. Sie haben etlebt, dass ihr Kind im Zusammenleben mit so genannten nicht-
behinderten Kindern nicht in erster Line ,,abgehingt® wird, sondern Anregungen und Impulse fiir
eigenes Lernen, fiir die eigene Entwicklung erfihrt. Andere Kinder haben das Midchen trotz seiner
Langsamkeit und ,,Begriffsstutzigkeit™ bisher akzeptiert, denn es ist frohlich, lacht viel und ist be-
geisterungsfahig.

wIntegration ist in gleicher Weise eine kulturelle Notwendigkeit wie eine ethische Verpflich-
tung. Das heil3t, sie ist nicht nur ein unverzichtbares, sondern das zentrale Moment der
Weiterentwicklung der Menschheit*!!3; formulierte der Bremer Behindertenpadagoge Ge-
org Feuser. Am Beispiel evangelischer Kindertageseinrichtungen kann das Prinzip ,,Integra-
tion® verdeutlicht werden: So hat die Bundesvereinigung Evangelischer Tageseinrichtungen
tir Kinder bald nach der deutschen Wiedervereinigung ein Positionspapier ,,Gemeinsame
Erziehung von Kindern mit und ohne Behinderungen“!* herausgebracht, um die Gunst
der Wende-Stunde fiir eine Erneuerung in Richtung integrativer Padagogik in Kindertages-
stiatten zu nutzen. Christen haben sich dafiir entschieden, in einer solidarischen Gemein-
schaft und Gemeinde zu leben, heil3t es im Positionspapier. ,,Das Zusammenleben von be-
hinderten und nicht-behinderten Menschen im Besonderen ist das Modell der christlichen Ge-
meinde schlechthin: Denn die vermeintlich Stirkeren und die vermeintlich Schwicheren le-
ben hier miteinander, die Schwicheren lernen von den Stirkeren, und auch Starke lernen
von und mit Schwachen. Diakonie tritt fiir die gemeindenahe Integration ein und gegen
Ausgrenzung. Sie hat politische Anwaltschaft und Mandat im Eintreten fiir einen auch fur
benachteiligte Menschen geltenden ,,Sozial-Staat®. So hat der frihere Bundesprisident von
Weizsicker!!> formuliert: ,,In Wirklichkeit ist Behinderung nach wie vor die Art von Ver-
schiedenheit, die benachteiligt wird. Es ist eine schwere, aber notwendige, eine gemeinsame
Aufgabe fiir uns alle, diese Benachteiligung zu tberwinden.” Die Aussage: ,,Es ist normal,
verschieden zu sein“ ist lingst gefliigeltes Wort in der Behindertenhilfe. Diakonie wurde in der
EKD-Denkschrift von 1998 markiert mit dem Titel der Bach-Kantate ,,Herg und Mund und
Tat und Leben: Insofern tritt sie mit ihren Werthaltungen und threm Menschenbild (Herz),
mit ihrer sozialpolitischen Anwaltschaft (Mund), mit ihren Initiativen und Aktivititen (Ta?)
und mit der Alltagskultur ihrer Finrichtungen (ILeben) umfassend fur das Prinzip der Integ-
ration ein. Denn auch Menschen mit Behinderungen gehéren nicht zu jener ,,Ware Men-
schen®, die nur als Kostenverursacher und Mitesser in einer Gesellschaft der Konsum- und
Nitzlichkeitsideologie eher unniitz oder Gberfliissig in Erscheinung treten!!®.

113 Feuser 1992
114 Haase-Bruns/Wehrmann/Hanselmann u.a. 1993
115 Richard von Weizsicker am 1. Juli 1993 in Bonn
116 Wilms 1992
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2. Teilhabe

Jan will dabei sein. Er fiihrt seine Tischtennismannschaft als bester Spieler an und hat schon man-
chen Sieg mit seinem Konnen entschieden. Vieles andere kann er nicht oder nicht besonders gut.
Er gilt als lernbehindert und leistet im Berufsbildungswerk nach seinen Méglichkeiten gute Arbeit.
Acht Stunden Arbeit am Tag hilt er noch nicht durch. Er zeigt sich manchmal miide oder unkon-
zentriert. Doch er will mitreden, er hat eine eigene Meinung, er sagt, dass er sein Bestes tut. Sein
Wohnheimplatz und seine Arbeitsstelle sind sein Zuhause, sagt er. Er versteht, dass er sich irgend-
wie einfligen muss, aber er hat auch eigene Ideen, wie sich vieles besser machen lieBe. So hat er zum
Beispiel den Vorschlag eingebracht, kiinftig auswirtige Tischtennismannschaften mit einem Wohn-
gruppenfest zu begriillen und willkommen zu heilen. Das finde er ,,stark®.

Auch mit dem Wertegrundsatz der Teilhabe geht Diakonie tber gesetzliche Mindestanforde-
rungen'!” und gesellschaftlich realisierte Bezeiligungs- und Partizipationsformen von sozialen
»Leistungsempfingern® hinaus, wie hier kurz am Beispiel der Jugendhilfe skizziert werden
soll. Fordert das SGB VIII — Kinder- und Jugendhilfegesetz (KJHG) —in § 8, ,,Kinder und
Jugendliche entsprechend ihrem Entwicklungsstand an allen sie betreffenden Entscheidun-
gen der 6ffentlichen Jugendhilfe zu beteiligen®, und sichert thnen Rechte auf jugendamtli-
che Vertretung und auf Beratung umfassend zu, so geht Diakonie in ihrem Selbstverstind-
nis weit tUber ein solches Prinzip der ,,Beteiligung® hinaus. Denn Zielgruppe des Einsatzes
von Diakonie und Kirche und ihrer Hilfsangebote sind meist ,,die Armsten der Armen®; es
geht um deren Teilhabe am Entwicklungsprozess'*. MaBnahmen sollen nicht nur fiir die Betrof-
fenen, sondern »t ihnen durchgefihrt werden. ,,Es geht um das Befihigen und nicht um das
Betreuen . So wird fiir Qualitits- und Konzeptionsentwicklungen ebenso wie fiir die Ausges-
taltung der Hilfeplanung - § 36 KJHG - in der Kinder- und Jugendhilfe zu Recht immer
wieder auf das ,,Uno-Actu-Prinzip* hingewiesen, das besagt, dass in sozialer Arbeit das
»Produkt™ oder Ergebnis der Dienstleistung durch die zeitgleiche, gemeinsame Titigkeit
des ,,Hilfeleistenden® und des ,,Hilfeempfingers* — des Dienstleisters #zd der Kundin - ent-
steht, durch gemeinsame Vereinbarung, Entwicklung und Leistung. Insofern ist qualitativ
die erbrachte Leistung immer auch die Leistung der von der Hilfe oder Dienstleistung Be-
troffenen. Die Betroffene muss zur Beteiligten werden, sonst bleibt das ,,Hilfehandeln®
wirkungslos. Das diakonische Prinzip Tez/babe gilt durchgingig fiir alle Felder sozialen, dia-
konischen Engagements. Was dies an Herausforderung fiir diakonische Mitarbeiterinnen
bedeutet, ist offensichtlich: Sie miissen in der Lage sein oder lernen, sich auch auf ,,fremde
Sprachen® ihrer Klientel einzulassen, auf Alltagssprachen, Kérpersprachen, auf die Sprache
der Bilder und Zeichen, die ihnen oft kulturell erst einmal ganz fremd sein mégen. ,,Im di-
akonischen Hilfehandeln geht es zuerst um Verstindignng dessen, was uns fremd, unver-
stindlich oder auch unbegreiflich ist“!!®. Die Kunst besteht im ,,erst Verstehen, dann Han-
deln®. Auch bedeutet das Prinzip Teilhabe fiir Diakonie sozialpolitische Einmischung und
anwaltschaftliche Vertretung fiir und mit benachteiligten Personengruppen: Denn es gilt,
auch die Teilhabe Benachteiligter an gesellschaftlicher Entwicklung zur Geltung zu bringen.
,,Personliche Not hat immer auch 6ffentlichen Charakter und darf nicht versteckt werden.
Diakonie wird deshalb gesellschaftliche Notstinde auch konkret benennen und veréffentli-
chen, ohne die Intimsphire des einzelnen zu verletzen®, heil3t es dazu im Leitbild der Dia-
konie in Dusseldorf 120,

117 Wiesner u.a. 1995, 71 ff.

118 Evangelische Kirche in Deutschland 1998 (141)
119 Schibilsky 1998 a, 86

120 Diakonie in Dusseldorf 1995 (28)
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3. Vielfalt

Franz ist Erzichungsleiter einer engagiert arbeitenden und als kompetent geltenden Einrichtung. Er
ist sich seiner Stirken im direkten Umgang mit Jugendlichen bewusst: Denn er versteht es, Situatio-
nen rasch ,,zu lesen®, handelt intuitiv und reaktionssicher, und hat mit seinem Mut zu klaren Ent-
scheidungen schon viele ,,Mitspieler” um sich sammeln kénnen. Er weil3 aber auch um seine Unsi-
cherheit bei Verhandlungen in Gremien, und wenn es darum geht, ,,Struktur in das Handeln zu
bringen. Er nimmt an einer mehrteiligen Fortbildung teil, vor allem mit dem persénlichen Ziel, sich
stirker, weil sicherer, in konzeptionelle Entscheidungsprozesse einbringen zu kénnen.

Die Diakonische Akademie Deutschland hat ihr Kursangebot ,,Qualititsmanagement fiir
soziale Einrichtungen und Dienste® stets unter die Uberschrift ,,Vielfalt statt Beliebigkeit
gestellt'?!. Denn wenn Qualititsentwicklung und —sicherung gegen eine Kultur der Beliebigkeit
antritt, heiB3t das nicht, dass Vereinheitlichung oder Normierung angestrebt werden!??, son-
dern lediglich zugesicherte, verldssliche Dienstleistungen in Zielen, Prozessen, Ergebnissen.
Diakonische Einrichtungen und Strukturen zeichnen sich grundsitzlich eben nicht durch
eindimensionale Anweisungs- und Durchgriffsverhiltnisse aus, sondern durch lebendige,
manchmal uniibersichtliche Vielfalt. So bezieht die Kinder- und Jugendhilfe des Diakonie-
werks Karlshéhe Ludwigsburg!?? die Qualitit ihrer Kernleistungsprozesse und Grundsitze
auf die biblischen Aussagen:

e Was willst du, das ich dir tun soll?** (Markus 10,51) und
o  Priifet alles und das Beste behaltet™ (1. Thess. 5,21).

Das erste Zitat bringt grundlegend die vorbildliche Haltung Jesu zum Ausdruck, den blin-
den Bettler, den die Menschenmenge zum Schweigen bringen wollte, erstens tiberhaupt zu
beachten, zweitens ihn zu fragen, ,,was er denn will“, und drittens ihn sehend zu machen, -
in dieser Reihenfolge, ohne einfach irgendwie fachlich begriindet, mit Anmalung aufgrund
von Kompetenz und vermeintlich wissend um die Bedarfe und Néte des Fragestellers. Fur
die Jugendhilfeorganisation, in deren Qualititsmanagement-Broschiire diese Bibelstelle auf-
taucht, zeigt das die Selbstverpflichtung, die Bedarfslagen der Kinder, Jugendlichen und
Familien erstens zu beachten und ernstzunehmen, sie zweitens zu fragen und einzubeziehen in
die Entwicklung der Hilfen und Angebotsvielfalt, drittens die Leistungen verbindlich und
verlasslich zu erbringen. Das zweite Bibelzitat schlieBt sich fiir den diakonischen
Dienstleister direkt an und markiert das Streben danach, das unter den jeweiligen Gege-
benheiten Beste zu schaffen. Diakonie — und das, gerade weil sie meist auf der Schattensei-
te der Gesellschaft aktiv ist — orientiert sich konsequent an dem ,,Besten® fiir die Betroffe-
nen. Die etwas schwichere Ubersetzung der Zwingli-Bibel aus dem Jahr 1947: , Alles aber
prifet, das Gute behaltet!, und: ,,Nehmet euch der Schwachen anl®, und: ,,Jaget allezeit
dem Guten nach gegeneinander und gegen jedermann!® (1. Thess. 5, 14-22) ist noch immer
stark in der Aussage, vielleicht sogar noch eindeutiger als die Orientierung an Best Practice,
die wir heute in QM- und Benchmarking-Projekten finden'?4,

4. Verstindigung

Karla ist heute 84 Jahre alt. Sie hat in ihrem langen Leben selten die Erfahrung gemacht, dass ihr
einmal zugeh6rt wurde. Auseinandersetzungen und Diskussionen waren meistens ,,Positionskimp-

121 Diakonische Akademie Deutschland 2005

122 yol. die grundlegenden Aussagen zu Dietrich Bonhoeffer in Kapitel 2

123 Karlshéhe Ludwigsburg 2004, 2-4

124 Rolff (in Kempfert/Rolff 2005) schlug vor, in sozialen und pidagogischen Kontexten besser von
»good practice® oder ,,next practice” — anstelle von “best practice” - zu sprechen.
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fe* gewesen, bei denen sie sich unterlegen fiihlte. So war es friher mit ihrem Mann, als er noch leb-
te. So war es mit ihren Eltern und Geschwistern, mit den Nachbarn und vor allem in ihrer damali-
gen Arbeit in der Blumenhandlung. Nun ist sie angekommen im Seniorenheim der evangelischen
Stiftung: Sie hofft darauf, dass die Menschen hier mit ihr sprechen, bevor sie fiir sie Entscheidun-
gen treffen, die sie vielleicht nicht versteht. Sie ist dankbar fiir all die Hilfe, aber sie kann sich nicht
,»richtig ausdriicken.

Diakonie stebt fiir 1 erstindigung und lebt ans ibr: In so einfacher Form konnte ein Werteprinzip
herausgestellt werden, nach innen und auflen. Ist Verstehen die Voraussetzung fir Ver-
stindigung, kann es ohne Verstindigung kein Eznverstindnis geben. Kultur ohne Sprache,
Kultur ohne Verstindigung, Kultur ohne Ausdruck ist v6llig unméglich und gar nicht zu
denken. Das wire, als wiirde man Franzosen ohne Fremdsprachkenntnisse einen finni-
schen Film zeigen, bei Bildausfall und verzerrten Gerduschen. Im Zusammenhang mit der
minterkulturellen Kompetenz* diakonischer Einrichtungen ist hier im Rahmen ihres Quali-
titsmanagements die Frage angesprochen, inwiefern die professionellen Helferinnen die
Sprache und die Ausdriicksformen ihrer Klientinnen und Kundinnen verstehen, um sich
mit ihnen verstindigen und vereinbaren zu kénnen.

5. Begegnung

Reinhard kennt die ,,OBO®, seit er etwa 12 Jahre alt wurde. Als die familidren Konflikte in der Fa-
milie wegen seiner ,,Renitenz® und seiner aggressiven Ausbriiche zunahmen, waren ihm die Treffen
in der ,,Offenen Behindertenarbeit Oberfranken® immer eine willkommene Abwechslung. Er traf
hier auf andere Menschen mit Beeintrichtigungen, die dhnliche Situationen kannten wie er. Er woll-
te nicht mehr allein von der Mutter abhingig sein, obwohl er sie liebt, oder vom Vater, obwohl er
spurt, dass der nur sein Bestes will. Und er bekam einfach Lust auf neue Leute.

,»Im diakonischen Hilfehandeln geht es um Begegnung, darum, sich berithren und bewegen
zu lassen. Nur so entsteht in unserer Gesellschaft kommunikative Kompetenz®, schrieb
Michael Schibilsky!?. Auch das kénnte anstelle abgegriffener und litaneiférmig wiederhol-
ter Leitbildaussagen ,,iber dem Eingang® der diakonischen Einrichtung stehen: Wir schaffen
Begegnung. So wie kirchliche Tagungshiuser und Gemeindezentren immer ,,Hauser der Be-
gegnung® sind, nimmt das jede diakonische Organisationsform fur sich in Anspruch. Ein
fir soziale Arbeit natiirlich durchgingig ,,inklusives® Merkmal, das sich auch bei der Arbei-
terwohlfahrt oder dem Parititischen Wohlfahrtsverband findet, wird das Prinzip Begegnung
dann zum ,,exklusiven® Qualitits- und Kulturmerkmal fiir Diakonie, wenn die hier ganz
besonderen Formen, Angebote, Moglichkeiten, Gestaltungen von Begegnung sichtbar ge-
macht werden kénnen. Das kann sich am Beispiel der Altenhilfe etwa genauso auf die be-
sonders begegnungsférdernden Raumgestaltungen - Gemeinschaftsriume, Girten, Flure
etc. - beziehen wie z.B. auf die Gestaltung von Andachten, Festen, Feiern, Freizeit, Seel-
sorge.

6. Bereicherung

Horst ist oft auf sich allein gestellt. Ex weil3 selbst, dass er ein ,,Outsider* ist. Irgendwie — da weil3 er
nicht warum — hat es ihn nach vielen Riickschligen auf die Schattenseite der Gesellschaft geworfen.
Er wollte zwar immer irgendwie dazugehéren, aber die Trennung seiner Partnerin, sein Alkohol-
konsum und seine Unfahigkeit, irgendeinem Chef zu gehorchen, haben ihn zu dem werden lassen,
der er heute ist. Seine Wohnung ging dann vetloren, seine Freunde waren auf einmal weg. Er fand
keine neuen, weder eine neue Wohnung, noch neue Freunde. Nun gilt er als ,,nicht sesshaft”. Er
pflegt noch immer sein Au3eres, wischt sich, so oft er dazu kommt, aber irgendwie stimmt das alles

125 Schibilsky 1998 a, 86
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nicht mehr. Er passt nicht mehr hinein. Kann ihn keiner verstehen? Er jedenfalls versteht gar nicht,
warum er ,,auf einmal® in dieser Weise ,,Opfer der Verhiltnisse® werden konnte, denn er hilt sich
fur einen , lieben Kerl®.

Diakonie ist Bereicherung: Wo steht das so einfach auf der Fahne, unter dem Logo, im Pros-
pekt? Aber genau das kann diakonische Hilfeangebote auszeichnen, kann fir einige Dienste
und Einrichtungen in diakonischer Trigerschaft zum bestimmenden Merkmal dienen.
Dort, wo Menschen vereinsamen und verarmen, aus ihrem Lebensweg und Schicksal be-
grundet, - relativ unzuginglich fiir ein Denken in tblichen Kategorien von Selbstverant-
wortung, Selbstbestimmung und Leistungsbereitschaft — bietet sich Diakonie an. Sie tut
dies fiir Menschen, die sich selbst in einer Sackgasse wiederfinden und die ithre Orientie-
rung verloren haben. Streuner, Ob-Dach-Lose, Vagabunten und Herumtreiber finden so
genannte Anlaufstellen in Form von Menschen, die sie erst einmal kommen lassen, ihnen
zuhoren, das Notigste versorgen, und schlieflich in ein Gesprach tber weitere M6glichkei-
ten eintreten. Menschen, die auf Bereicherung hotfen, sind hier willkommen. Sie erfahren,
dass nach diakonischem Selbstverstindnis ,,jeder — auf unterschiedliche Weise allerdings —
auf Hilfe angewiesen ist, und begabt, Helfender zu sein“12¢.

7. Wiirde und Normalitit

Seit zwei Jahren gehe ich auf den Strich. Gern wiirde ich die Szene wieder verlassen. Aber ich sehe
mit meiner abgebrochenen Lehre und den dunklen Flecken in meinem Lebenslauf kaum Chancen,
wieder den Anschluss an ein ,,normales* Berufsleben zu kriegen.

Diakonie achtet die Wiirde jedes Menschen. Der Grundgesetzartikel ist im deutschen All-
tag keineswegs umgesetzt. Viele leben unter unwiirdigen Umstinden. Viele treten die
,Wirde anderer mit Fussen. Diakonische Einrichtungen dagegen setzen sich fir Wiirde
und Normalitit auch im Zusammenleben mit benachteiligten, ausgegrenzten, gescheiterten
Menschen ein. Diakonie erkennt das Rech? auf Scheitern an. Sie verbindet damit die Uberzeu-
gung, dass die personliche Entwicklung und die Verbesserung der Lebensverhaltnisse auch
bei problematischen Vorerfahrungen und belasteter Biografie moglich sind.

8. Eigenverantwortung | Kompetenz, in eigener Sache

Die Banken haben Jan ,,in die Schulden hineingetrieben®, dachte er frither. Heute ist er sich dessen

bewusst, dass er selbst es war, der uniiberlegt Entscheidungen traf und Risiken nicht abgeschitzt
hat.

Im diakonischen Lernen geht es u.a. um ,,personliche und gesellschaftliche Verantwor-
tung® und ,,soziales Lernen“!?’. Kommunikation, Kooperation und Konfliktregelung sind
Fahigkeiten, die nur durch soziales Lernen erworben werden koénnen. Diakonie und ihre
professionelle Leistungsfihigkeit misst sich auch daran, wie sehr sie die Ubernahme von
Eigenverantwortung durch Klientinnen fir ihre eigenen Angelegenheiten fordert bzw. ein-
fordert, und inwiefern sie sich an den Kompetenzen, Potenzialen und Ressourcen der
Klienten orientiert oder nicht. Diakonie macht auf Hilfen angewiesene Menschen nicht ab-
hingig von den Hilfen. Sich der eigenen Verantwortung zu entzichen und diese etwa auf
die Hilfe durch professionelle Helfer tibertragen zu wollen, entspricht nicht dem christli-
chen Menschenbild. Das Werteptinzip Eigenverantwortung | Kompetenz in der eigener Sache
meint nicht, dass Scheitern, fehlgeschlagene Lebensfihrung und Benachteiligungen unbe-
dingt selbst ,,verschuldet” sind und allein selbst zu verantworten wiren. Nur nimmt es

126 Schibilsky 1998 a, 82
127 ygl. Schmidt/Zitt 2003 b, 220 {f.; sowie EKD 1998 (129)
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Klientinnen wie Helferinnen gleichermallen in die Pflicht, sich nicht in simplifizierenden
,»Opfer-Titer-Retter*“-Zuschreibungen einzurichten und die Verantwortung fir eigene
Entwicklung oder Stagnation Dritten anzulasten. Kompetenz in eigener Sache bedeutet fiir
Betreuungs- und Entwicklungsprozesse vielmehr, an den Kompetenzen, Ressourcen und
Stirken der Menschen anzusetzen, diese ggf. wieder aufzuspiiren, um sie dann gemeinsam
— professionell begleitet — weiterzuentwickeln. Verantwortung lasst sich grundsitzlich nicht
delegieren. Die Antwort auf das angesprochene Problem ist das von Reinhard K. Sprenger
beschriebene Prinzip Selbstverantwortung'”, das auch Klientinnen und Kundinnen in der Ver-
antwortung beldsst.

9. Entfaltung der Personlichkeit

Carla hat ihr Zimmer im Wohnheim fiir Behinderte selbst eingerichtet. Jedenfalls konnte sie einen
Teil an Mobeln mitbringen, hat eigene Bilder und Poster an die Winde gehingt, die Farbe der
Bettwische gewihlt und vieles mehr. Die Ausgestaltung ihres Zimmers ist ihr sehr wichtig als Aus-
druck der ,,persénlichen Note® und des ,,eigenen Geschmacks®. Dariiber spricht sie gern und aus-
fihrlich mit anderen.

Institutionelle Angebote der Diakonie legen stets Spielrdume fir die Entfaltungsmdoglich-
keiten hier lebender Menschen fest. Organisationen haben sich auf die Bedingungen, Pri-
gungen, Realisierungsmoglichkeiten einzustellen, und werden insofern auch Grenzen und
Einschrinkungen deutlich machen missen. Die Gewihrleistung aber fur den Anspruch
und die Moglichkeit auf Entfaltung haben sie zu geben. Grundlegendes Verstindnis ist, dass
Menschen nicht nur ,;sind®, sondern zugleich immer auch ,,werden®, also der Glaube an
die Entwicklungsfahigkeit aller Menschen. Diakonie steht demnach fir Entfaltung und
Entwicklung.

10. Sinnsuche und Sinnhaftigkeit

Die psychische Krise Achims kam nicht ganz unerwartet. Er zweifelte schon seit langem an sich
und seiner Art, sein Leben zu bestehen. Seine Partnerschaft trug ihn viele Jahre und hatte ihm ge-
holfen, seine manchmal bohrenden Selbstzweifel und seine Unsicherheit in 6ffentlichen Situationen
zu Uberwinden. Doch er zog sich immer mehr zuriick. Dann wurde seine Beziehung erschiittert,
seine Frau verliebte sich in einen anderen Mann. Die Eheberatung zeigte ihm nur noch mehr seine
Hilflosigkeit, aus eigener Kraft Entscheidungen fiir sich zu treffen. Seine Frau verliel3 ihn, er stlrzte
in tiefe Ratlosigkeit.

Bezugnehmend auf die Qualititsgrundsitze der von Bodelschwingschen Anstalten Bethel
wies Michael Schibilsky darauf hin, dass ,,Lebensfithrung immer auch Sinnsuche und religi-
6se Orientierung* bedeutet'?”. Das Bediirfnis nach Wertorientierung, Sinnsuche, religiGser
Orientierung und Spiritualitit hat in diakonischen Einrichtungen und ihren Angeboten
Raum. Ein beeindruckendes Beispiel fiir das Zusammengehen von Qualititsmanagement
mit einer Kultur der Sinnsuche und der Sinnhaftigkeit geben der von der Evangelischen Heim-
stiftung Stuttgart entwickelte Mindeststandard zur Sterbebegleitung und die Handreichung
,,Zeit zu leben — Zeit zu sterben®130. Ich zitiere zunichst auszugsweise einige Kernaussagen
des Mindeststandards. Bemerkenswert sind hier trigerweit giiltige Aussagen, die sich eben-
so auf die religiose Grundhaltung beziehen wie auf ganz konkrete und pragmatische Ver-
pflichtungen bzgl. Bereitstellung von raumlichen Angeboten, Kostenabrechnung, Gottes-
diensten etc. Im QM-System des diakonischen Trigers sind alle Mitgliedseinrichtungen zur

128 Sprenger 1995, 214 ff.
129 Schibilsky 1998 a, 87
130 Evangelische Heimstiftung Stuttgart 2002 und 2004
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Gewihrleistung des Standards verpflichtet, konnen aber dariiber hinausgehende Leistungen
erbringen.

1w Abschied von BewobnerInnen - Sterbebegleitung, 1 erabschiedung 1 erstorbener 3!
(Evangelische Heimstiftung Stuttgart, Auszug aus dem QM-Handbuch)

1. Sinn und Zweck

Ein wesentlicher Bestandteil der seelsorglichen Begleitung, die in den Einrichtungen der Evangeli-
schen Heimstiftung geleistet wird, vollzieht sich im Blick auf die BewohnerInnen in der Phase des
Sterbens. Das oberste Prinzip dieser Begleitung durch die MitarbeiterInnen ist das Wohl der Ster-
benden, sind ihre Wiinsche und ist die Akzeptanz ihrer religiosen Bedurfnisse. Im Blick auf Ange-
hérige, Mitbewohnerlnnen und Mitarbeiterlnnen kommt der seelsorglichen Begleitung in der Phase
des Abschiednehmens und der Trauer eine besondere Bedeutung zu.

2. Ziele

e Die seelsorgliche Begleitung tragt dazu bei, dass die Sterbenden angstfrei sterben und das
Leben loslassen konnen.

¢ Die Anteilnehmenden erfahren in der Zeit der Trauer Begleitung und praktische Hilfestel-
lung,.

e Die Arbeitshilfen (sieche Nr. 5) sind den MitarbeiterInnen bekannt und stehen ihnen jeder
zeit zur Verfigung.

3. Inbalte

e Die Sterbenden kénnen bis zu ihrem Lebensende in ihrer gewohnten Umgebung bleiben.
Fir die Mitbewohnerln eines Doppelzimmers steht bei Bedarf eine Ausweichmoglichkeit
zur Verfligung.

o Wir treten fiir ein méglichst schmerzfreies Sterben ein.

¢ Die Sterbebegleitung wird in erster Linie von den Angehérigen geleistet. ...

e Vor Ort werden Veranstaltungen fiir Angehdrige, Mitbewohnerlnnen und MitarbeiterIn-
nen zum Thema ,,Umgang mit Sterben und Tod* angeboten.

e Die Angehorigen kénnen wihrend des Sterbeprozesses auch nachts bei den Sterbenden
bleiben. Die Betreuung und Versorgung der Angehérigen und ehrenamtlichen Mitarbei-
terInnen ist gewihrleistet und wird nicht gesondert in Rechnung gestellt.

® Beim Tode von Bewohnerlnnen werden die Angehdrigen zeitnah informiert. Die
MitbewohnerInnen und MitarbeiterInnen werden informiert, wenn Bewohnerlnnen ver-
storben sind.

e ..., findet die Aussegnung der Verstorbenen in der Einrichtung statt.

¢ Die Teilnahme an Beerdigungen....

e In den Gottesdiensten ...

e Alle Leistungen, die an den Verstorbenen bis zur Abholung durch den Bestatter erbracht
werden, sind mit dem Gesamtheimentgelt abgegolten.

4. Messgrifsen/ Indikatoren

¢ In der Pflegedokumentation sind die Winsche der Bewohnerln festgehalten.
e Auskunft der MitarbeiterInnen tber die Begleitung der Sterbenden.

¢ Rickmeldungen von Angehdrigen.

e Zuginglichkeit der Arbeitshilfen in den Wohnbereichen.

5. Arbeitshiffen: u.a. Handreichung ,,Zeit zu leben — Zeit zu sterben® 2002

Die Handreichung ,,Zeit zu leben — Zeit zu sterben® setzt sich als Arbeitshilfe fiir die Mitarbeiterin-
nen sensibel, differenziert und offensiv mit allen Fragen des Sterbens und der Sterbebegleitung aus-

131 Evangelische Heimstiftung Stuttgart 2004
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einander und bietet vielerlei konkrete Hilfestellungen, mogliche Rituale, Lieder, Gebete, Texte usw.
an, Menschen in der Sterbephase und ihren Angehdrigen mit Aufmerksamkeit, Wiirde, Zuversicht
und Freundlichkeit zu begegnen und sie zu begleiten. Der Tod wird angenommen: ,,Er sefzt der
Flucht vor Gott eine Grenze und fithrt den Menschen in das vollkommene, endgiiltige Leben bei Gott*132. Die hier
wegen ihrer Stimmigkeit und Nitzlichkeit als Beispiel empfohlene Handreichung ist auch deshalb
bei Leserinnen auf derart begeisterte Reaktionen gestof3en, weil die fein gestaltete Aufmachung den
sorgfiltig ausgesuchten Inhalten entspricht. Ein solches Biichlein trdgt also durchaus zur Kulturbil-
dung!3? bei, indem die wesentlichen Wertaussagen mit den Aussagen zu Symbolen, Haltungen und
Ritualen in stimmigem Verhiltnis stehen. Und somit ist vieles von dem angesprochen, was Kultur
ausmacht. Im Zentrum steht die aus dem christlichen Glauben gelebte Einstellung zu Sterben und
Tod. Erst an zweiter Stelle kommt der Nutzen des Biichleins fiir Mitarbeiterinnen in Pflege und Al-
tenhilfe hinzu, Sicherheit und Selbstverstindlichkeit fiir ihr Alltagshandeln im Umgang mit sterben-
den Menschen zu gewinnen.

Wertegebundene Prinzipien der Sinnsuche und Sinnbaftigkeit miissen zwingend Qualititskrite-
rien fir diakonische Einrichtungen sein, ihre Verankerung in Konzeptionen und Alltag als
kennzeichnende Kulturmerkmale sind fiir Diakonie unverzichtbar. Diakonische Einrich-
tungen haben stets Rdume, Zeiten und andere Ressourcen dafiir bereitzustellen, dass Be-
troffene und Beteiligte ,,Sinnfragen® in Ruhe, ohne Druck und angstfrei miteinander stellen
und besprechen kénnen. Die Montagsandacht allein reicht dafiir auch den Mitarbeitenden
nicht aus. Am o.g. Beispiel aus der Altenhilfe wird hier auch die grofle Bedeutung von Qua-
lifizierungsangeboten und —teilnahmen zu Fragen der Sinnsuche und Sinnbaftigkeit tir diako-
nische Mitarbeiterinnen erkennbar. Solche Fragestellungen sind in den unterschiedlichen
Feldern - etwa im Krankenhaus, in der Erzichungshilfe, der Behinderteneinrichtung —
héchst verschieden und an den Bedarfen der jeweiligen Zielgruppen und Klientinnen ori-
entiert zu behandeln. Die Auswertung vieler vorliegender Befragungen zu den Erwartun-
gen der Menschen an diakonische Dienstleister ergibt immerhin eindeutig, dass genau dies
von Diakonie erwartet wird. Oder umgekehrt: Wo die Menschen als Betroffene, Angehori-
ge, Nachbarn oder Offentlichkeit diesen Teil des ,,Propriums* — dieses inklusive wie exklu-
sive Qualititsmerkmal — an Diakonie nicht erkennen koénnen, wenden sie sich von Diako-
nie ab und stellen deren Glaubwiirdigkeit in Frage.

11. Rechtswahrung

Kathrin wollte sich nicht linger schlagen lassen. Und auch nicht zusehen, wie ihre Eltern aufeinan-
der losgingen. Sie kannte Frau Frohlich vom ASD des Jugendamtes von mehreren Gesprichen, als
es um die kriminelle Entwicklung ihres dlteren Bruders ging, und fand schnell Vertrauen zu ihr.
“Auf’s Jugendamt™ wollte sie nicht gehen, deshalb ist sie erst einmal von Zuhause abgehauen, zu
einer Freundin. Nun sucht sie im Telefonbuch nach der privaten Telefonnummer von Frau Fréh-
lich.

Die Diakonie in Diisseldorf bezieht ihr Leitbild auch aus der Selbstverpflichtung, ,,Anwalt
der Armen, Schwachen und Benachteiligten zu sein® und leitet ihren diakonischen Auftrag
u.a. ab aus: ,,Tu deinen Mund auf fiir die Stummen und fur die Sache aller, die verlassen
sind (...). Schaffe Rech? dem Elenden und Armen® (Spriiche Salomons 31,8-9)134. Michael
Schibilsky wies — wiederum unter Hinweis auf die Qualititsgrundsitze der von Bo-
delschwinghschen Anstalten Bethel — darauf hin, dass es um den Anspruch der Rechtswahrung
gehe, der sich auf die Wahrung individueller Rechtsanspriiche, auf Verstindnis und Kennt-

132 Evangelische Heimstiftung Stuttgart 2002, 6

133 5. 7.3.4: Die Untersuchungsergebnisse bestitigen, dass auch die Gestaltung von Publikationen ein wich-
tiges kulturelles Symbol einer Organisation darstellen kann.

134 Diakonie in Dusseldorf 1995 (10)
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nis Uber die Rechte und auf den juristisch und ethisch besonders kritischen Punkt bei die
personliche Freiheit einschrinkenden Regelungen und MaB3nahmen bezieht!3.

Warum ist es diberhaupt notwendig, dass sich soziale Einrichtungen ein so selbstver-stindliches
Prinzip wie das der Rechtswahrung auf die Fahnen schreiben? Die Antwort wird schnell deutlich,
wenn wir am Beispiel der Jugendhilfe in das Buch ,,Rechte haben — Recht kriegen: Ein Ratgeber-Handbuch
Siir Jugendliche in Erziehungshilfen /% hineinsehen. Denn die Notwendigkeit, einen solchen Rechtsrat-
geber fiir betroffene Jugendliche zu schreiben, wird dort damit begriindet, dass die gesetzlichen
Rechte von Heranwachsenden oft nur unzulinglich verwirklicht wiirden, in der Jugendhilfe eine
Fille von unakzeptablen Rechtsvetletzungen stattfinde, Jugendliche nur selten umfassend iber ihre
Rechte informiert seien.

Geht es bei Rechtswabrung tir Diakonie hier gewiss um ,,inklusive® Qualititsmerkmale -
denn Rechte gelten bei anderen Trigern gleichermallen - gilt es doch, regelmallig einige
besonders wichtige und zugleich besonders gefihrdete Rechtsgliter besonders zu betonen.
In Qualititsentwicklungsprozessen wird stets die fundamentale Bedeutung des Daten- und
Vertrauensschutzes betont, als besonders sensibel bezeichnet und werden dazu organisations-
interne Regelungen erarbeitet. Rechtsbriiche im Umgang mit klientenbezogenen Daten sind
heute leider noch immer keine Ausnahme, sondern verweisen auf den oft fahrlissigen Um-
gang professioneller Helferinnen und ihrer Institutionen mit dem persinlichen Eigentum ihrer
Klientinnen, zu dem auch biografische und andere personenbezogene Daten und Informa-
tionen gehoren.

12. Zuwendung, Zeit und Freundlichkeit

Er lichelte sie an. Sie erwiderte seinen Blick mit einem plotzlichen Strahlen, aus dem ihr neu ge-
wonnenes Vertrauen sprach.

Zur Frage: ,,Worauf es ankommt in der Diakonie?*, deuten viele Untersuchungen auf zwei
besonders wichtige Faktoren hin, die Menschen von diakonischen Einrichtungen und An-
geboten vor allem erwarten!3”: Sie erwarten, dass man ihnen wugeteilte Zeit entgegenbringt
und dass man ihnen mit Freundlichkeit begegnet. Gewendet formuliert, lisst das darauf
schlieBen, dass Menschen mit diakonischen Dienstleistungen oft selbst dann zufrieden
sind, wenn diese auf durchschnittlichem fachlichen Standard erbracht werden, insofern sie
sich besonders freundlich behandelt fihlen und sie das Gefthl haben, ihnen wurde ausreichend
und nicht gehetzt Zeit geschenkt. Diese Faktoren sind im Profitbereich analog durch eine
gro3e Zahl an Ergebnissen aus Marktforschungen und Kundenbefragungen nachgewiesen:
Gerade im Dienstleistungssektor bewertet der Kunde oft den Service noch héher als die
Qualitit des Produkts oder der Leistung: ,,Ich bin im Hotel mit einem einfachen, sauberen
Zimmer zufrieden, genieBe aber das auBlerordentliche Zuvorkommen und die lebhafte
Freundlichkeit am Empfang und im Restaurant®. Sicherlich gilt dies nicht als Regel, wenn
z.B. in einem evangelischen Krankenhaus im OP auch hochste medizinische Standards ge-
wihtleistet sein mussen. Und doch ist wahrscheinlich, dass auch hier die Patientin nach ei-
ner Operation das Krankenhaus nicht weiterempfehlen wird, wenn zwar die Operation er-
folgreich war, aber die Behandlung durch das medizinische Personal als menschenunwtir-
dig und beleidigend empfunden worden ist. Mit anderen Worten: Bei den Faktoren ,,Zeit®
und ,,Freundlichkeit” handelt es sich durchaus um — tber Betroffenenbefragungen — tber-
prufbare, ,harte” Qualitatskriterien, die fir Diakonie umso ausschlaggebender sind, weil

135 Schibilsky 1998 a, 88
136 Tnternationale Gesellschaft fiir erzieherische Hilfen 1996, 7 ff. und 103 ff.
137 Hanselmann 2001, 61/62
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die Menschen gerade von Diakonie in dieser Hinsicht eine besondere Behandlung erwar-
ten.

Zeit ist eine relative GrofBe, die nicht in erster Linie vom Uhrzeiger abhingt. Entscheidend ist die
Wahrnehmung durch die beteiligten Personen. Eine strukturierte, ungestorte, ungeteilte Gesprichs-
situation im Beratungskontext von nur 15 Minuten wird von der Klientin als stimmiger erlebt als
eine Stunde voller Ablenkungen, Unkonzentriertheiten und Ungenauigkeit im Umgang mit Pinkt-
lichkeit, Terminabstimmung, weiterer Vereinbarung usw. QM-Systeme treffen hier regelmilBig
wichtige Entscheidungen zu Prozessen und Standards zum Umgang mit zeitlichen Abldufen. Jeder
»Kundenpfad® als Gewihrleistungsroutine fir die Kundin basiert auf einer prizisierten zeitlichen
Schrittfolge. Aber noch wichtiger ist die Haltung der professionellen Helferin, die darin zum Aus-
druck kommt, dass sie bewusst ihre Zeit dem Anliegen der Klientin gibt. Denn es gilt: Es zdhlt nur
die Zeit, die die Klientin etlebt und wie sie sie etlebt.

Auch Freundlichkeit ist ein relativ schwieriger Begriff, denn hier zihlt, was die Betroffene fiir
Hfreundlich* hilt, und nicht, was die Fachfrau darunter versteht. Standardisierte Freundlichkeitsritu-
ale und —gesten, wie sie aus Profitbranchen bekannt sind, sind fur Diakonie nicht tauglich, denn sie
werden von betroffenen Menschen schnell als aufgesetzte, ,,durchschnittliche® Freundlichkeit
durchschaut und bewertet. Was dagegen zihlt, sind Blickkontakt, Ernsthaftigkeit, Licheln, zuge-
wendete Korperhaltung, deutliche Sprache, ,,Echtheit” und Aufrichtigkeit der beteiligten Personen.

Zuwendung insgesamt ist fir die meisten diakonischen Handlungsfelder ein entscheidendes Kriterium
und ein wertebezogenes Prinzip. Mitarbeiterinnen in der Diakonie zeichnen sich durch ,,ein hohes
Maf an Zuwendung und Freundlichkeit”, durch ,,imponierende Geduld und Ausdauer aus!3$. Das
Zeitempfinden Betroffener und die von ihnen erlebte Freundlichkeit sind insofern ,,Oberflichen-
merkmale® der dahinter wirksamen Haltung. Zuwendung ist ein konkret erfahrenes Erlebnis und als
Wesensprinzip der Diakonie auf der Skala spezifisch diakonischer, kultureller Werte weit oben an-
zusiedeln. Denn in der Haltung kommt die Bewegung auf den Menschen zu zum Ausdruck, eben
durch Himwendung, Zuwendung nund Zuneignng. Diakonie neigt sich Menschen zu, sie wendet sich an sie
und wendet sich ihnen zu.

13. Respekt, Gerechtigkeit, Fairness

,»Wir haben gelernt, wie die Vogel zu fliegen und wie die Fische zu schwimmen. Aber wir haben die
einfache Kunst nicht erlernt, als Brider und Schwestern zu leben® (Martin Luther King). In Ulrichs
Biro im Diakonischen Werk hingt dieser Spruch, den er immer fiir wertvoll hielt. Sein Blick streift
jeden Tag mindestens einmal diese Aussage. Er spurt, wie er manchmal nachdenklich wird beim
Gedanken an gerade stattfindende Profilierungskimpfe in seiner Abteilung.

Diakonische Arbeit als elementarer Beitrag zur Sogialknltur einer Gesellschaft”” braucht soziale
Phantasie, braucht Tradition #nd innovative Gestaltungskrifte. Der Respeks vor den Men-
schen, mit dem Anspruch von Gerechtigkeit und Fairness, ist tiefster Ausdruck des christlichen
Menschenbildes. So charakterisiert das Werteprinzip respektvollen Umgangs in besonderer
Weise die Beziechungen zwischen professionellen Helferinnen und Klientinnen, die Bezie-
hungen innerhalb der Organisationen, die Beziehungen zu externen Partnern, also die Dia-
konie als Dienst und als Dienstleistung insgesamt. Das Prinzip Respekt leitet sich direkt und
unmittelbar aus der christlichen Haltung und dem Gebot der Ndchstenliebe ab. Es konnte
kiinftig so etwas geben wie einen ,,Wettstreit um besonders respektvolle Haltungen und
Leistungen. Hans-Joachim Anscheit hat diese These in verschmitzter Weise zugespitzt: ,,In
den Zeiten des Marktes und des damit zwangsldufig verbundenen Wettbewerbs, wo jeder
danach strebt, der Beste zu sein, ist fiir die Diakonie und ihre Einrichtungen und Dienste

138 EKD 1998 (117)
139 BKD 1998 (75)
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Abbildung 5: Werteprinzipien der Diakonie;

(nach: EKD-Denfschrift zur Diakonie 1998; Michael Schibilsky, Miinchen) © Panl G. Hanselmann 2005.
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3.7

das Markenzeichen ,Nichstenliebe” das Kostbarste. Hier liegt der Schwerpunkt. Gerne ldsst
sie sich bei diesem Wettbewerb von allen anderen Mitbewerbern tbertreffen® 4,

Hier schlieBe ich die erste Anniherung an eine diakonische Qualitdtskultur ab. Im darge-
stellten Kreis der Werteprinzgipien in der Diakonie mogen weitere wichtige Kategorien fehlen,
insgesamt aber kann er bereits als Bezugsrahmen fir Diakoniekultur stehen. Das Bild des
Kreises erleichtert es, die fiir verschiedene Organisationen jeweils bedeutsamen Querver-
bindungen zwischen einzelnen Werteprinzipien zu markieren. Fur spiter noch folgende
Einschitzungen zu Leitbildern und Leitbildprozessen stelle ich zunichst die Behauptung
auf, dass der Kreis dieser Werteprinzipien vermutlich schon mehr tber gelebte und erlebte
Diakonie aussagt als die vielerorts vorherrschenden, sich hiufig wiederholenden Leitsitze
zur Selbstvergewisserung in Leitbild, Konzeption, Prospekt, Marketing oder Internet-
Auftritt. Bisher haben erst wenige diakonische Einrichtungen den Mut gefunden, ihr be-
sonderes Proprium auf ganz wenige und damit die wesentlichen Werteprinzipien zusam-
menzufassen und diese zu betonen. Nur gelegentlich finden sich Leitsitze, die beispielswei-
se nur ein einziges dieser dreizehn Merkmale als Spezifikum und Kernkonzept fir sich her-
auszustellen. Dabei ginge es noch nicht einmal um ,,Unic Selling Points®, die eine Einrich-
tung vor oder gegen andere Anbieter herausstellen wiirden. Sondern es wire die Chance,
den ,,Kundinnen®, den Mitarbeiterinnen und der Offentlichkeit die besondere diakonische
Qualititskultur mit Hilfe eines Kernprinzips begreiflich zu machen, dem schlieflich weitere
Werteprinzipien nachgeordnet werden konnten. Auch lassen sich ,,Qualititskulturen® not-
falls in einfachen Worten bzw. mithilfe kurzer, ausdrucksstarker Sitze kenntlich machen.
So hat etwa fiir die ungarische Alten- und Behindertenhilfeeinrichtung ,,Sarepta® in Buda-
pest deren Leiter, Pfarrer Andras Sztojanovics'!, die Summe der dortigen Anstrengungen
um Qualititsentwicklung und —verbesserung unter die Uberschtift: ,, Wann und wie Siiblen sich
die Bewobner bei uns wobl?*, gestellt.

»In-Kultur-Nehmen": Entwicklung, Lernen und Veranderung als
Determinanten fiir Qualitatskultur

,»Alles Lebendige ist ein Werden, nicht ein Sein® (Hermann Hesse)

Kulturen wandeln sich. Mit ihnen wandeln sich die tragenden Kulturelemente. Wurde der
Begrift ,,Kulturtrager hier bisher bezogen auf Menschen verwendet, die wesentliche Kul-
turmomente ,,verkorpern®, verkérpert haben oder weitertragen, so bezog sich der Schrift-
steller Robert M. Pirsig dabei auf das schwedische Wort , Kultur-bdrer* und meinte alle
moglichen Formen von Kulturtrigern, als er darauf hinwies, dass z.B. auch Bucher kultu-
relle Wendepunkte markieren kénnen. Selbst Autor eines ,,Kult-Buches“!#? stellte er am
Beispiel von Mark Twains Werk ,,Onkel Toms Hiitte fest, dass kulturtragende Bticher e-
tablierte kulturelle Wertvorstellungen in Frage stellen, ,,und dies oft in einer Zeit, da sich in
der Kultur ein Wandel im gleichen Sinne vollzieht®. ,,Onkel Toms Hiitte* erschien zu einer
Zeit, ,als sich in der ganzen Kultur die Ablehnung der Sklaverei durchzusetzen begann.
Die Menschen fanden in dem Buch ihre eigenen gednderten Wertvorstellungen wieder, und
es wurde ein Uberwiltigender Erfolg.“ Einen weiteren fiir mein Thema bemerkenswerten
Gedankengang gab Pirsig zum Aufeinanderprallen einer ,klassischen® Kultur mit einer

140 Anscheit 2001, 52
4 Sztojanovics 2003
142 Pirsig 2003, 438
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,romantischen® Gegenkultur, wenn vollig verschiedene Anschauungen und Sichtweisen
zusammenstoflen:

»Wenn analytisches Denken, das ,Messer’, auf Erfahrung angewandt wird, geht dabei immer etwas
zugrunde. Das ist auch recht gut bekannt, zumindest in der Kunst. Mir fallt ein, wie es Mark Twain
erging, der, nachdem er das analytische Wissen erworben hatte, das man braucht, um Mississippi-
Schiffer zu werden, auf einmal feststellen musste, dass der Fluss seine Schonheit verloren hatte. It-
gendetwas geht immer zugrunde. Aber (...) es wird auch immer etwas Neues geschaffen. Und an-
statt immer nur bei dem zu verweilen, was zugrunde geht, muss man auch sehen, was neu entsteht,
und den Prozess als eine Art Tod-Geburt-Kontinuitit betrachten, die weder gut noch schlecht,
sondern einfach gegeben ist“143.

Weiter oben bereits angedeutet, gibt es mindestens fiinf verschiedene Formen und Anlisse
fir kulturellen Wandel:

- Emergente Wandlungsprozesse;

- Intentionaler, gezielter Wandel;

- Wandel durch kulturellen Austausch und Integration;
- Kulturelle Konflikte;

- Mischformen.

3.7.1  Emergente Wandlungsprozesse

,2Emergente® Wandlungsprozesse sind: Prozesse, bei denen aus dem System heraus ,,wie
plotzlich® Neues entsteht, das tief greifenden kulturellen Wandel nach sich zieht. Neues
ntaucht auf” (,,Emergence®, franz./engl.= , Auftauchen®), tritt zu Tage, entsteht. Die An-
hinger des Emergenz-Gedankens zitieren als Beispiel gern jede Form neuer Ideen, Erfin-
dungen und Finfille, bei denen jemand aus der bereits vorher vorhandenen Menge und
Fille von Wissen, Gegebenheiten und Wirkungsfaktoren einen neuen Schluss zieht und
Neues entdeckt. Das Schlagen von Schlaghdlzern: Ein Klangholz kann aus sich heraus kei-
nen Ton abgeben; erst das Aufeinandertreffen zweier Klangholzer ermoglicht einen Ton;
zwel in sich geschlossene Systeme miissen sich beriihren, damit ein Drittes — der Klang —
moglich wird. Oft wird auch das Wunder der Zeugung, Schwangerschaft und Geburt als
Beispiel fiir ein Emergenz-Phinomen zitiert. Ob dies aus Sicht der Theologie oder der Bio-
logie besonders geeignet ist, mag bezweifelt werden, aber unbestritten handelt es sich um
ein Wunder, bei dem ein ,,neues Leben®, ein Drittes, entsteht. Gemeint sind also alle uner-
warteten, kreativen Spriinge, durch die ein gegebenes System in einen neuen Zustand tiber-
geht.

Um es an etwas einfacheren Beispielen zu verdeutlichen: Fast jede wissenschaftliche Innovation
und Entdeckung — das Zahlensystem in der Mathematik, medizinische Behandlungsméglichkeiten,
die Atomphysik usw. — ist nicht allein Ergebnis planvoller Forschung gewesen, sondern ist auch
meist in irgendeiner Weise mit einer plétzlichen Erkenntnis, Eingebung oder spontanen Idee auf
kreative Weise moglich geworden. Emergenzphinomene bezeichnen ,,Systemspriinge” ganz im
Sinne der ,,Wandlungen zweiter Ordnung®, die iiber das vorhandene System hinausgehen oder ein
zuvor geschlossenes System in ein neues transformieren, wie dies in den 50er Jahren schon Watzla-
wick, Weakland und Fisch in ihrem Werk ,,Change beschrieben haben!#. Emergenzen markieren
insofern entscheidende Werde- und Wendepunkte in Wachstums- und Wandlungsprozessen, indem
sie die Momente und Situationen darstellen, in denen Neues entsteht. Es taucht Neues auf, dann
,»-geht es nicht mehr so weiter” wie zuvor. Jede musikalische Innovation zuriickliegender Epochen

143 Pirsig 2003, 87

144 Deutsche Ausgabe: Watzlawick/Weakland/Fisch 1974, 99 ff.. Leider wurde ,,Change* filschlicherwiese
mit dem deutschen ,,Lésungen® Gibersetzt. Die Autoren sprachen jedoch von ,,Wandel®, was einen erhebli-
chen Unterschied macht.
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hatte emergente Anteile: Was W.A.Mozart oder J.S.Bach an Neuem ,,erfunden® haben, ist rational
ebenso wenig erklirbar wie die Faszination der Beatles oder anderer Epoche machender Musiker.
Am Beispiel der Musik zeigt sich gut, dass hier auch immer kultureller Wandel stattfand, hiufig ein-
gebettet in zeitgleich erfolgende anderweitige gesellschaftliche Verinderungsprozesse.

Emergenz lisst sich also nicht ,,bewirken®, wohl aber lassen sich Rahmenbedingungen
schaffen, die in besonderer Weise kreative Innovationen férdern und ,,erméglichen®. In
der sozialen Arbeit finden ununterbrochen ,kreative® Begegnungen statt, und hiufig ge-
schehen ,,Wunder® in der Entwicklung und im Zusammenleben von Menschen. In der Ju-
gendhilfe beispielsweise sind es unendlich viele Faktoren, die zu Erfolg und Misserfolg bei-
tragen. Wirkungsmessung im kausalen Denksystem von Utrsache/Einfluss und Wit-
kung/Ergebnis ist hier dullerst diffizil und oft nicht ausreichend zur Erklirung menschli-
cher Entwicklungsprozesse.

3.7.2  Intentionaler, gezielter Wandel

Intentionaler, gezielter Wandel meint: Absichtsvoll eingeleitete Verdnderungs- oder Ent-
wicklungsprozesse. Kultur ldsst sich bewusst gestalten und beeinflussen. Fin ganz einfaches
Beispiel dafiir, das sofort einleuchtet, ist die Auswirkung von Gesetzesinderungen, die zu
erheblichen Umwilzungen in sozialen Organisationen fithren kénnen und — im Falle der
Forderung nach systematischer Qualititsentwicklung und -sicherung etwa — zum Wandel
zwingen. Der Wandel der Systeme zieht dann allméhlich den Wandel der Kulturen nach
sich. Es ist bemerkenswert, dass gerade fir die Gestaltung von Unternehmenskulturen im
Profit-Bereich haufig der Versuch gemacht wurde, eine ,,spezifische Unternehmenskultur®
intentional zu schaffen. Gareth Morgan schrieb dazu:

,»Mit der Erkenntnis, dass wir uns die Realitdt unseres Alltags erschaffen und vervollkommnen,
verfigen wir iiber eine Sicht unserer Kultur, die gro3e Auswirkungen hat. Denn das heil3t, dass wir
versuchen miissen, unsere Kultur als einen fortlaufenden, proaktiven Vorgang der Konstruktion
von Realitit zu verstehen. Dadurch wird das ganze Phinomen Kultur lebendig. Wenn Kultur so
verstanden wird, kann sie nicht linger lediglich als Variable betrachtet werden, die Gesellschaften
oder Organisationen zu eigen ist. Sie muss vielmehr als aktives, lebendiges Phinomen gesehen wer-
den, mittels dessen Menschen die Welt, in der sie leben, erschaffen und immer wieder neu entste-
hen lassen“145.

Die Voraussetzungen intentionaler Einflussnahme auf System- und Kulturentwicklung sind
Gegenstand der gesamten vorliegenden Arbeit, so dass sie hier nicht vertieft werden brau-
chen. Eine dieser Voraussetzungen ist das ,,Verstehen®, ,,Begreifen® und ,,Erspiiren® gege-
bener Kulturen und ihrer Wandlungsfihigkeit, besonders das Sichtbarmachen der ent-
scheidenden Merkmale, u.a. der Wertekonzepte, auf die sich die Beteiligten verstindigt ha-
ben bzw. die historisch Giiltigkeit erlangt haben.

3.7.3 Wandel durch kulturellen Austansch und Integration

Ein Beispiel aus der Diakonie: Vor 50 Jahren wire es noch kaum vorstellbar gewesen, wie sehr sich
auch in diakonischen Einrichtungen heute verschiedene ,,Fachlichkeiten® zu traditionell titigen Di-
akonissen, Diakonen, Theologinnen hinzugesellt haben: Juristinnen, Erzieherinnen, Psychologinnen
aller Couleur, Pidagoginnen und Heilpidagoginnen, Therapeutinnen, Betriebswirte, Verwaltungs-
spezialisten, Pflegefachkrifte, Arztinnen und Fachirztinnen, Heilerziehungspflegerinnen, Quali-
titsmanagerinnen, Organisationsentwicklerinnen, Sozialmanagerinnen, Supervisorinnen usw. Durch
die Ausdifferenzierung der Handlungsfelder und die zeitgleiche Spezifizierung und Spezialisierung
vieler Berufsfelder stand nun die ,,Fachlichkeit” im Vordergrund. Egal, was man heute vom erreich-
ten Stand der berufsspezifischen Differenzierung und der damit oft verbundenen hohen Arbeitstei-
ligkeit in den Organisationen hilt, lidsst sich durchaus sagen, dass in den vergangenen 50 Jahren sich
hier verschiedene Kulturen allmihlich angendhert haben. Das heil3t nicht, dass die Welt zwischen

145 Morgan 2002, 185
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den Berufsgruppen in der Diakonie heute tberall ,,in Ordnung® wite, jedoch sind die bekannten
Probleme und Verstindigungsschwierigkeiten immerhin thematisiert. Die Aushandlungsprozesse
und Konflikte bezichen sich cher auf die weitere Ausgestaltung derjenigen drei Ebenen, die der
Familiensoziologe Dieter Claessens seinerzeit fiir Familiensysteme beschrieben hat, und die sich
ohne Weiteres analog auf ganz andere soziale Konstellationen tbertragen lassen, so auch auf Ein-
richtungen der Diakonie'#: Danach wire eine Einrichtung der Diakonie eine Kombination dreier
Handlungssysteme, nimlich eines Sympathiesystems, eines Dominangsystems und eines sachbezogenes Systems.

Kultureller Austausch und Integration sind nicht nur nétig, sondern nachweislich moglich.
Sie gelingen offensichtlich mindestens dort, wo die Notwendigkeit pragmatischer Vereinba-
rungen zu Verstindigung zwingt. Zunichst gilt jedoch: Systeme nihern sich schneller an als
Kulturen. Regeln der Stralenverkehrsordnung weichen bekanntlich in verschiedenen Lin-
dern nur noch gelegentlich voneinander ab. Fast tiberall auf der Welt konnte sich nicht nur
ein fast identisches Verstindnis von Mathematik durchsetzen, sondern auch z.B. eine in-
ternationale, gemeinsame Sprache der wenigen anerkannten Formen von Notenschrift, die
es Musikerinnen aus ganz verschiedenen Kulturkreisen moglich macht, sich zu verstehen
und zusammenzuarbeiten. Nicht zu unterschitzen sind daher im Kontext dieser Arbeit die
international oder wenigstens europaweit entwickelten, abgestimmten und gultigen Quali-
titsmanagement-Modelle der ,,International Standardisation Organization® (ISO) und der
»European Foundation for Quality Management® (EFQM). Die Relevanz dieser Konzepte
fir diakonische Arbeit wird spiter herausgestellt'+”.

Es ist immerhin bemerkenswert, dass ein Bangkoker Flughafen nach demselben Leitfaden der ISO
zertifiziert ist wie ein finnisches Fuhrunternehmen oder ein britisches Krankenhaus. Internationale
QM-Konzepte tragen durchaus zu internationalem kulturellen Austausch und zur Verstindigung
bei. Es hat eine Analogie zu den heute in wenigen Sekunden aus dem Internet herunter geladenen
Musiknoten oder der Tabulatur aus Brasilien oder Kanada. Die Argumente der Skeptiker und Kriti-
ker des ,,World Wide Webs* sind bekannt und teils berechtigt. Das Internet als Ganzes ist jedoch
im Ubrigen ein Paradebeispiel fiir ,,kulturellen Wandel®, der durch das Zusammenwirken der o.g.
Punkte 1. und 2. erst entstanden ist, intentional #zd emergent.

3.74 Kulturelle Konflikte

Kulturelle Konflikte: Kriege, Kimpfe und das gewalttitige Aufeinandertreffen verschiede-
ner Kulturen kénnen ganze Kulturen zerstoren oder jedenfalls ,,ins Herz® treffen, wie seit
Jahrzehnten etwa das Dilemma des Palistinakonflikts zeigt. Auf das Konzept des Kon-
fliktmanagements nach Friedrich Glasl zum Wesen von Konflikten und vor allem zur
Eskalations- bzw. De-Eskalationsleiter sei hier nur verwiesen. Fir Israel und Paldstina gilt
wie fir alle verhirteten Kulturkonflikte, dass Konfliktlésungsstrategien - wie diese allen
voran das ,,Harvard Negotiation Project (HNP)*“ empfiehlt!#® - in der Realitit dulerst
schwer zum Erfolg zu fithren sind. Denn das hiel3e,

die beteiligten Menschen und die Probleme konsequent ,,getrennt™ zu behandeln (persoénliche und
sachliche Ebene zu trennen),

sich auf die Interessen zu konzentrieren statt auf Positionen (sagen, was ich will — héren, was du
willst),

Entscheidungen zu beiderseitigem Vorteil durchzuspielen und zu entwickeln (Gewinner-Situationen
schaffen statt Gewinner-Verlierer-Situationen),

gemeinsam objektive Kriterien fiir Auseinandersetzung und/oder Anniherung festlegen.

Dass diese vier Schritte der Konfliktlésung nicht leicht zu schaffen sind, zeigen all die blutigen
Riickschlige angesichts jahrzehntelanger Verhandlungen in Palidstina, bei denen friher durchaus

146 Claessens zit. nach Hanselmann/Weber 1986, 110
147 Kapitel 5
148 Fisher/Ury/Patton 1995, 37 ff.
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zeitweise Portschritte bereits erzielt worden waren. Diese Fortschritte waren nicht nachhaltig: Wa-
rum nicht? Vermutlich, weil sich hier einzelne Menschen als Politiker begegnet waren und allmih-
lich immer besser verstindigen konnten, nicht aber die grole Menge der Menschen, die in ihren
Lindern — weit getrennt voneinander — von Aggression, Gewalt und Angst bedroht und betroffen
waren, mit ihren Feindbildern, Vorurteilen und besonders eben ihren Angsten und Befiirchtungen.
Fir sie fand eine ,kulturelle Befreiung® - aus Unsicherheit, Minderwertigkeitsgeftihl, existenzieller
Angst herausfithrend - durch Begegnung, Kennenlernen und Beriibrung der Kulturkreise meist nicht statt.
Kultureller Austausch muss nicht zwangsliufig die ,,Integration® oder die Anniherung der Kultu-
ren zur Polge haben. Vielfach reicht schon die Einsicht in die Notwendigkeit einer ,,friedlichen Ko-
existenz®. Es wird bei jeder Kulturbetrachtung ein wesentliches Augenmerk darauf zu richten sein,
wie ,,offen” oder ,,geschlossen Kultursysteme sind. Es ist jedoch iiberhaupt nicht zu erwarten, dass
etablierte Kulturen ihr Innerstes, also ihr Wertkonzept, einfach zur Disposition stellen.

Die Empfehlungen des ,,Harvard Negotiation Project™ kénnen auch sozialen Organisatio-
nen als Wegweiser in Zeiten kultureller Konflikte dienen, wenn z.B. durch organisationale
Verinderungs- oder Fusionierungsprozesse schwer miteinander vereinbare kulturelle Wel-
ten aufeinander prallen.

Mischformen zwischen 3.7.1 bis 3.7.4 sind in mancher Hinsicht vorstellbar.
3.7.5 Entwicklungsfihigkeit, Lernwillen und 1V erdnderungsbereitschaft

Entwicklung, Lernen und Verinderung in Richtung einer Qualititskultur setzen zunichst
die Entwicklungsfibigkeit, den Lernwillen und die Verinderungsbereitschaft der Organisatio-
nen und ihrer Akteure voraus. Die Menschen missen ,,wollen. Auch in der umgangs-
sprachlichen Formulierung wird die Schwierigkeit schon deutlich: Kulturen werden von
den ,,Haltungen® der beteiligten und betroffenen Menschen wesentlich beeinflusst. Der
gleichfalls erklirungsbediirftige Begriff der ,,Haltung* soll gleich!* etwas niher beleuchtet
und erhellt werden. ,,Die, die wollen und kénnen, sollen auch dirfen®, hat Joschka Fischer
formuliert. Und die anderen? Sie sollten beachtet, tiberzeugt, gewonnen oder — durch Ein-
sicht in die Notwendigkeit der Verinderung - gezwungen werden. Kultur ist kein ,,Erb-
gut®. ,,Heimat™ ist kein Recht, das sich gegen andere Heimaten stellt. Ein Zusammenleben
von Menschen heute ist ohne Berithrungen von Kulturen, ohne kulturelle Annidherung gar
nicht mehr denkbar. Insofern ist das hierarchische Bild der Kulturmerkmale!>® — als
»Zwiebel-Bild“ - zwar eine hilfreiche, weil zutreffende Beschreibung. Es kommt aber, be-
haupte ich, ein zusitzlich entscheidendes Element hinzu: Namlich die Frage, wie durchlis-
sig die genannten Kulturmerkmale sind. Oder negativ gesagt, wie verhirtet und undurch-
liassig. So kann man die nach Edgar H. Schein weniger sichtbaren Wesensmerkmale — bei
genauerer Betrachtung als Beobachter aus mittlerer Distanz - zwar schlieBlich erkennen:
Kulturen, auch in sozialen Organisationen, lassen sich jedoch nicht rasch verindern.

3.7.6  Hybridisierung von Kultur vs. Kultivieren

Eine Kultur ist an und fiir sich bereits auf Wachstum, Gedethen, Veranderung bis hin zur
,,Blitte® angelegt. Und doch ist es notwendig, einmal wenigstens auf die Gefahren des Kul-
turbegriffs insgesamt vehement hinzuweisen, wie das die Wiener Kulturanthropologin Mar-
tina Kaller-Dietrich tat. Sie hat im ,,Vergleich nationaler Projekte und Kulturen® auf die
Gefahr der Hybridisierung von Kultur und kulturellen Fihrungsanspruchs von Volkern und
ethnischen Gruppen hingewiesen. Kultur fihrt haufig zu Anmallung und Abwertung ge-
geniber anderen Kulturen: Das ist zwar geldufig, muss aber immer wieder in Erinnerung
gerufen werden. Trotz zunehmenden Wettbewerbs und ,,sozialen Marktes® statt ,,sozialen
Staates® in Deutschland kann dieses Schicksal die Diakonie nicht ereilen, denn der o.g.
,,Kreis diakonischer Werteprinzipien® verbietet dies, selbst wenn davon nur drei Werte gel-

149 unter 3.8
150 Abbildung 2
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3.8

ten. Kaller-Dietrich hilt mit dem Verweis auf den in der Agrikultur und der Botanik geldu-
figen Begriff des ,,In-Kultur-Nehmens® — und das ist ihr wichtig - ,,die Erinnerung in der
Welt, dass Kultur dort entsteht, wo Menschen etwas tun. Nichts dabei geschieht ,natiirlich’
oder ,zwangslidufig’. Die je eigenen Orte, Umstinde und Gegebenheiten lenken die Auf-
merksamkeit und bestimmen das Kultivieren. Denn zu kultivieren meint, etwas zu tun, und
damit die stindige Verinderung der je eigenen Umstinde“!>!. Das ,,In-Kultur-Nehmen®
bezeichnet in einem engeren Wortsinn das Vermehren von Saatgut und Pflanzen, — ihrer
Komposition, ihrer Figenschaften, ihres Aussehens, ithrer Bedeutung usw. Dem folgend
sind aktuell wahrnehmbare Kulturen einmal durch Aussaat, Pflege und Kultivierung zu
dem geworden, was sie heute darstellen, sind aber nicht unverinderbar und entheben nicht
der Verantwortung — im ,,gartnerischen® Sinne -, das weitere Wachstum von Pflanzen, Un-
kraut und Garten insgesamt zu verfolgen und notfalls verindernd einzugreifen. Entwick-
lung kommt schlieBflich ohne Visionen nicht aus, oder sie fiuhrt nicht weit. Dass die Be-
schiftigung mit ,,Kultur® stets auch die Frage nach dem ,,Kultivieren® bestimmter, ausgesa-
ter Kulturen beinhaltet, erschlieBt sich nun. Fur die Praxis sozialer und diakonischer
Dienstleistungen miissen wir fragen: Wie bewusst findet die Auseinandersetzung mit ihrer
Qualititskultur und mit deren Urspriingen statt? Hier setzen zu Recht Leitbild-Prozesse an,
wenn sie nicht nur auf Gegenwart und Zukunft gerichtet sind. Ohne die ,,Wurzeln® friher
angelegter Kulturen zu verstehen, werden sie dem Boden, dem ,,Humus® - im Guten wie
im Schlechten — nicht gerecht.

,Haltung", Vision und Motivation als Determinanten einer Qualitats-
kultur in der Diakonie

Die ,,Haltung* entscheide iiber die Qualitit, hief3 es laufend in den letzten Jahren, wenn es
um die Wirksamkeit von Qualititsmanagement-Prozessen ging. Fir soziale Arbeit wurde
diese Aussage zu einem Erfolgsindikator, wenn sich die Menschen auch tber das ,,Was*
und das ,,Wie“ dieser Haltung klar und einig wurden. Ist Ku/tur das zentrale Merkmal als
Ausdruck des ,,Wesens* von Gruppen, Organisationen, Nationen usw., ist die Ha/tung das
zentrale Merkmal des einzelnen Menschen, und kann als eine gemeinsame Haltung natiir-
lich wiederum auch Gruppen auszeichnen. Ich wage eine erste grundsitzliche Behauptung:
Haltung hat mindestens mit ,,Glanben* und mit |,V isionen* zu tun. ,,Mission* und ,,Vision* seien
auch fiir Unternehmen die die Zukunft entscheidenden Bereiche, lehrt uns die St. Galler
Management-Lehre!>2. Es werden nicht letztlich betriebs- oder volkswirtschaftliche Rech-
nungen und Abwigungen sein, die den Ausschlag geben, sondern die Glaubwiirdigkeit und
die Uberzeugungskraft der vertretenen ,,Missionen® und ,,Visionen®. Die finanzpolitisch
notwendigen Erwigungen, Entscheidungen und Erfolge werden ihnen folgen.

Kultur ist mebr als die Haltung der Einzgelnen: Denn die Haltungen und das Verhalten der beteiligten
Menschen schaffen Kultur. Man kénnte eher sagen: Die Haltungen entsprechen den erfahrenen
Kulturen und setzen neue Akzente in vorgefundenen Kulturen, so dass sie diese bewegen und wei-
terentwickeln kénnen. Es wire jedoch vermessen zu meinen, mit der eigenen Haltung ganze Kultu-
ren auch gleich verindern zu kénnen: Darin liegt das Problem. Der Kern personlicher Einfluss-
nahme liegt bei der Haltung, Einstellung und Auffassung. Die Wirkung auf eine Qualititskultur a-
ber liegt in der Summe der Haltungen der Beteiligten in den Organisationsformen. Und mehr noch:
In den Haltungen von Menschen in Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Denn das Wesen or-
ganisationaler Kulturen ist geprigt von den Haltungen der bestimmenden Personen frither, solcher
aus dem Jetzt und der Frage danach, welche Haltungen fiir die Zukunft méglich sind.

151 Kaller-Dietrich 2004, 14
152 Wunderer/Dick 2002, 67 ff. und 161 ff.
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Haltung als Ausdruck diakonischer Werteprinzipien: Die Haltung der Beteiligten in diakonischen
Feldern ist schlieBlich bezogen auf einige der beschriebenen Merkmale des Kreises der drei-
ehn Werteprinzipien fiir Diakonie”’. Die professionelle Haltung diakonischer Mitarbeiterinnen
speist sich aus dem christlichen und humanistischen Menschenbild. Das bedarf hier keiner weiteren
Erorterung. Christen treten fur Werte ein. Deren Umsetzung im Alltag der Diakonie ist
nicht immer einfach. Wir finden — bei allen Befragungen von Mitarbeitenden in der Diako-
nie — Vorstellungen und Bilder davon, wie sich die handelnden Personen selbst sehen, fir
welche Prinzipien sie stehen und wie sie sich den auf Unterstiitzung Angewiesenen nihern.
Alle wissen um ihren Auftrag, ihr Anliegen und die je spezifische Form der Berufung, die sie
veranlasst, ihren Dienst so zu tun, wie sie thn tun. Zwar kommt hidufig ein gebrochenes
Verhiltnis zu ,,als von oben vorgegebenen® Leitbildern und etwa zur Funktion von Kirche
in der Gesellschaft insgesamt zur Sprache, fir die personliche Motivation aber finden Mitarbei-
terinnen der Diakonie gleichwohl eigene, geltende Aussagen, die ihre Verwurzelung in dia-
konischen Einrichtungen begriinden. Die ,,Mission“ also ist ihnen klar, wenngleich sie im
kritisch-evangelischen Sinn oft Bedenken, Zweifel oder Unbehagen an manch ,,gro3en
Worten® anmelden. Ich behaupte: Oft wird vergessen, welch wertvolles Kapital Diakonie
in der urspringlichen Identifiziernng ihrer Mitarbeiterinnen mit dem Auftrag und der Mission
ihrer sozialen Arbeit hat. Nichts ist schlimmer als eine diakonische Realitit, in der Mitarbei-
terinnen fur sich in Anspruch nehmen, dass sie selbst zwar an die grundlegenden Leitbild-
aussagen glauben und danach handeln, sie aber bezweifeln, dass dies die Fuhrungskrifte
ebenso tun. Menschen, die sich in einer auf Erfolg und Behauptung angelegten Gesell-
schaft bewusst auf die ,,Schattenseite stellen, verkraften schwer, wenn ihnen Fithrungs-
krifte nun andere Werteprinzipien vorleben als diejenigen, die ihre eigene Motivation zur
Berufswahl und zum Dienst in Kirche und ihrer Diakonie begriindet hatte. Es wire nur ei-
ne abfillige Bemerkung, eine Berufsauffassung abqualifizieren zu wollen, die schlicht dar-
auf grindet, ,,Gutes zu tun“ und ,,die Welt ein bisschen besser machen zu wollen®, als sie ist.
Sicher mag eine solche Motivation fiir die Berufs- und Arbeitsplatzwahl auch ,,naiv wir-
ken: Nur begriindet sich in dieser einfachen Grundhaltung ganz hiufig der Ursprung diako-
nischen Engagements. Das Eintreten fiir Verbesserungen ist doch erst einmal nicht naiv?
Dann, folgere ich, ist diese Form der ,,Naivitit™ kiinftig wieder neu gefordert. Denn junge
Menschen vor der Berufswahl wollen genau wissen, warum sie etwas tun, und genauso, wou
sie etwas tun. Der Hinweis auf Zie/e — und auf das Aushandeln und Vereinbaren von Zielen
— reicht ithnen nicht. Sie brauchen mehr, um sich fiir Diakonie zu entscheiden, nimlich so
etwas wie eine [ision’?, und diese muss einfach, tberzeugend und verstindlich sein.

Menschen brauchen 1Visionen und Aussichten: ,,Ohne Visionen verwildern die Menschen‘155,
Menschen ohne Visionen konnen kaum andere Menschen erreichen, gewinnen, tberzeu-
gen. Warum sind Visionen so entscheidend fiir das Engagement, fur das Hilfehandeln, fir
die Qualitit in der Diakonie?

Was eine [ision sein kann, kennen wir aus der berithmten Rede Martin Luther Kings!'>¢ vom 28.
August 1963: ,,I have a dream. “ Die lexikalische Definition von ,,Vision“!57 bietet uns drei Kernbeg-
riffe an, die durchaus einen unterschiedlichen Klang haben und darauf verweisen, dass man sich bei
der Verwendung des Begriffs der Vision zunichst verstindigen sollte, wovon die Rede ist. ,, Ision

1535, 3.6

154 Zum Abschluss dieser Arbeit habe ich eine , realisietbare Vision® fur Diakonie formuliert; s. 9.3.3.

155 Spriiche Salomons 29,18; Zwingli-Bibel Ziitich 1947: ,,Ohne Offenbarung verwildert das Volk®;
Weisung der Thora.

156 Martin Luther King jr.: ,,I have a dream®; Rede zum Marsch auf Washington am 28.08.1963, Lincoln
Memortial, mit 250.000 Menschen als Zuhérerinnen.

157 Brockhaus 1999
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ist gleich: ,, Traumbild; prophetisches Zuknnftsbild; Erscheinnng. Exscheinungen treten hdufig in ekstatisch-
religiésen Zustinden auf und sind mit Prophezeiungen verbunden®. Martin Luther Kings ,,Dream®
beschrieb ein Traumbild und zugleich ein prophetisches Zukunftsbild. Die von ihm als ,,Traum®
beschriebene Entwicklung fand jedoch historisch gerade statt, d.h. die Vereinigten Staaten von A-
merika waren historisch gerade in einer Umbruchphase und an der Schwelle zu einer neuen Kultur,
in der Sklavenhaltung und andere Formen rassistischer Unterdriickung keinen Platz mehr hatten.
Die Mehrheitsverhiltnisse waren noch im Ungewissen, doch der Traum stand bereits kurz vor der
Realisierung!>8.

Auch fir Menschen in sozialen Dienstleistungsorganisationen sind ,, Triume* im Sinne von
Visionen fir die Zukunft insgesamt unverzichtbar. Diese Triume sollten jedoch bereits
konkrete ,,Angelpunkte” und Verkniipfungen zu Anderungs— und Entwicklungsprozessen
haben, die flir die nahe Zukunft wahrscheinlich sind bzw. als in niherer Zukunft realisier-
bar erscheinen. Negativ ausgedriickt: Die meisten Menschen tun sich schwer mit der For-
mulierung und der Akzeptanz von Visionen, deren Eintreten in die Realitit (,,Auftauchen
in der Wirklichkeit®) voraussichtlich nicht einmal ihre Kinder mehr erleben werden. Der
Bezug zum konkreten Leben also sollte vorhanden sein. Dass niamlich auch dies gar nicht
selbstverstiandlich ist, zeigt der Blick in die Vergangenheit so genannter ,,visionirer Genies*
- Leonardo da Vinci usw. -, die oft Jahrhunderte vor der eigentlich umwilzenden Entde-
ckung perspektivisch und prophetisch Neues vorausgesagt haben, ohne zu ihrer Zeit Aner-
kennung zu finden. Als Beispiel wird gern Kopernikus zitiert, der gegen die Vorstellung der
Erde als Scheibe und Weltmittelpunkt die zuvor undenkbare Vorstellung setzte, die Erde
sei rund und drehe sich um die Sonne. So sollten sich also ,,Visionen durchaus auf Et-
reichbares beziehen. Gezielte Suche und Forschung missen mit Einfithlung und Intuition
zusammentreffen. Danach auch kann die Entwicklung bzw. Weiterentwicklung von diako-
nischen Leitbildern die Disposition fir wertvolle Verinderungsprozesse ermiglichen, nicht aber
unbedingt den Wandel selbst bewirken.

Vision und Intuition: Zu diesem Gedankengang stimmig!>? hat Albert Einstein wichtige Aus-
sagen zur Bedeutung von ,,Intuition“und zu den ,,elementaren Gesetzen“ gemacht!®’. Denn eine
Vision als ,,Zukunftsbild* stiitzt sich auf die aus Erfahrung gewachsene Intuition.

»Der Mensch sucht irgendwie addquaterweise ein vereinfachtes und iibersichtliches Bild der Welt zu gestal-
ten und so die Welt des Erlebten zu Giberwinden, indem er sie bis zu einem gewissen Grad durch die-
ses Bild zu ersetzen strebt (...).

In dieses Bild und seine Gestaltung verlegt er den Schwerpunkt seines Gefiiblslebens, um so Ruhe und
Festigkeit zu suchen, die er im allzu engen Kreis des wirbelnden und persénlichen Erlebens nicht
finden kann (...).

Héchste Aufgabe ist also das Aufsuchen jener allgemeinsten und elementarer Gesetze, aus denen durch
reine Deduktion das Weltbild zu gewinnen ist.

Zu diesen elementaren Gesetzen fithrt kein logischer Weg, sondern nur die auf Einfithlung in die Er-
fabrung sich stiitzende Intuition.

Der schwierige Dreiflang von Haltung, Nutzen und Prioritaten: Als Voraussetzungen fur das Ge-
lingen beim Aufbau von Qualititsmanagement-Systemen habe ich den Dreiklang — und
praziser gesagt: die Abfolge — von

158 yol. 3.7: Hinweis auf Mark Twains ,,Onkel Toms Hiitte” bei Pirsig 2003

1595, auch Kapitel 3.7 zum Begriff der Emergenz

160 Einstein nach Pirsig 2003, 119. Betont Einstein hier die Suche nach ,,elementaren Gesetzen® i.8.v.
Kompexititsreduktionen, gilt Gleiches analog auch fiir die Orientierung von Menschen an Visionen,
oder besser noch: an einer Vision, die ihre Realitdt im Heute auf ein lohnendes Bild von der Zukunft
beziehen ldsst.
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1. Haltung,
2. Nutzen,
3. Priorititen

betont!®!. Diese Behauptung entwickelte ich nach der Begleitung und Beratung mehrerer
QM-Prozesse in ganz unterschiedlichen diakonischen Organisationen sowie aus der
Kenntnis von mehreren hundert QM-Prozessen von Kursteilnehmerinnen oder —
absolventinnen. Immer konnte ich feststellen, dass die Klarung der Prigritdten tir die Auf-
bau- oder Projektphase sehr bedeutsam ist (Projektdesign; Projektstruktur- und —
ablaufplanung). Diese aber kann nur erfolgreich wirken, wenn fir die einzelnen Schritte der
Nutzen fur die Beteiligten — und welcher Nutzeffekt fiir wen bei welchem Schritt — sichtbar
und verstanden ist. Mit meinen Kolleginnen Helgard Ribel-Gul3 und Hans-Joachim An-
scheit habe ich dartber hinaus wiederholt betont, dass umfassendes Qualitéitsmanagement vor al-
lems von der Haltung der Beteiligten abhingt’”. Sowohl die Qualitit sozialer Arbeit selbst hingt
von der Haltung der Personen ab, als auch der wirkungsvolle Finsatz des Verbesserungsin-
strumentes Qualitditsmanagement. QM wird oft auf seine Niitzlichkeit und auf den direkten
Nutzen reduziert.

Dann heilit es beispielsweise, die Definition von Kundenpfaden und verbindlichen Routinen fiir
Prozessgestaltungen seien so niitzlich wie Bedienungsanleitungen fir Elektronikgerite (das Auf-
nahmeverfahren im Krankenhaus; die Kooperation von Werkstatt fiir Behinderte und Wohnheim;
der Prozess Sterbebegleitung; die Erziehungs- und Hilfeplanung usw.). So bin auch ich davon tber-
zeugt, dass Mitarbeiterinnen oft verbindliche und einfach verstindliche Routinen ,,als Gelinder*
brauchen. Denn es wire alles andere als sinnvoll, etwa bei jedem Aufnahmeverfahren von Neuem
grundsitzlich zu Uberlegen, was da alles zu tun sei; besser ist es schon, seine Kraft darauf zu ver-
wenden, das bereits etablierte Verfahren periodisch zu optimieren. Noch viel wichtiger aber als die-
se Form von ,,Bedienungsanleitungen® und Verfahrensanweisungen fiir Mitarbeiterinnen ist im-
merhin die damit entstehende Verfahrenssicherheit und Gewihtleistung fiir die betroffenen Men-
schen als ,,Kundinnen der Dienstleistungen. Insofern beweist sich die Wirksamkeit des Qualitits-
managements schr wohl an seiner Niizglichkeit, nur reicht das nicht aus.

Das diakonische Selbstverstindnis, wie es sich in den Werteprinzipien ausdriickt, verbietet
den einseitigen Blick auf nur den Eigennutzen. Wo also die Haltung der Akteure nachrangig
bleibt und nicht an die allererste Stelle bei Qualititstragen gestellt wird, konkurrieren allein
Niitzlichkeitsdebatten, und es kommt auch im QM direkt zu Siegern und Verlierern.

Die Haltung der Diakonie: ,,Stark fiir andere?: Volker Herrmann hat in einer Retrospektive auf
das Wirken Johann Hinrich Wicherns Qualitit als eine Frage der Haltung beschrieben!®. Es
mag ,,die“ Haltung der Diakonie nicht geben, denn Haltung ist letztlich stets Sache der Ein-
zelnen. Insofern bezog sich Herrmann auch direkt auf Person und Wirken Wicherns, in-
dem er als eines von mehreren Beispielen fur die bestzmmte Haltung Wicherns dessen Ent-
scheidung fir ein ,,Aufnahmeritual (zitiert), das dem Kind einen Neubeginn ermoglichen
sollte.*

Kein Zufall ist es, dass schon Wichern in diesem Zusammenhang vom guten Geist des Hauses's*
sprach, den er auf der Griilndungsversammlung des Rauhen Hauses 1833 beschrieb: ,,Und von wem
anders sollten wir diesen guten Geist erwarten als von Gott?* Die Haltung dem Kind gegeniiber sei
die des ,,freudigen und frei machenden Worttes: , Mein Kind, dir ist alles vergeben! Sich um dich her, in

161 Hanselmann 2003

162 Ribel-Gul3 u.a. in Diakonische Akademie Deutschland 2004, Kap.1.2
163 Herrmann 2001, 75 ff.

164 yol. 3.5
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was flir ein Haus du aufgenommen bist! Hier ist keine Mauer, kein Graben, kein Riegel; nur mit ei-
ner schweren Kette binden wir dich hier, du magst wollen oder nicht; du magst sie zerreilen, wenn
du kannst; diese heil3t Liebe und ibr Maf§ ist Geduld. Das bieten wir dir. (...) Hier bin ich in einer neu-
en Welt, die ich geahnet und bisher nicht gefunden habe“1%. Um seine ,,evangelische Piddagogik®,
nimlich die von Freibeit (und Eigenverantwortlichkeit) und von Liebe zu realisieren, musste Wichern in
die Qualifiziernng seiner Mitarbeiterinnen ,investieren®. Wichern stand fiir eine Haltung, die das in-
stitutionelle Erziehungssystem seiner Zeit grundlegend verdnderte. Seine Pidagogik watr im Sinne
von (Re-) Sozialisierung und Eingliederung ausgegrenzter Kinder und Jugendlicher erfolgreicher als
die der traditionellen, kasernierenden Bewahranstalten. Hinzu kommt aber vor allem - und dies
ganz offensichtlich -, dass Wichern mit seiner Haltung immer mehr Menschen gewinnen konnte,
fir dhnliche oder diesselben Werte mit ihrer eigenen Haltung einzutreten: Das war fir Diakonie
,kulturbildend®. So zeigt sich noch heute an Wicherns Beispiel, dass es keineswegs darum geht, eine
irgendwie diakonische ,,Haltung anzunebmen®, im Sinne einer Uniformierung. Vielmehr ging es Wi-
chern darum, und geht es noch heute darum, andere tiber die Ausstrahlung und Wirkung der eige-
nen Haltung zu gewinnen, zu prigen, in der Suche nach der eigener Haltung zu unterstiitzen.

Im Leitbild-Slogan ,, Diakonie — stark fiir andere”” soll dhnliches in einer Art Kurzformel auf
den Punkt gebracht werden. Wirkt dies in Zeiten werbewirksamen Marketings und dem
Ringen um ,,Unic Selling Points* und Abhebungsmerkmalen gegeniiber anderen Anbietern
durchaus griffig und erst einmal attraktivl¢’, teile ich die Vorsicht und Behutsamkeit im
Umgang mit einer solchen Aussage, die Michael Schibilsky nachdenklich zum Ausdruck
brachte!®: | Welches Unternehmen wirbt nicht mit der eigenen Stirke? Und noch stirker
ist die eigene Stirke natiirlich, wenn es um den anderen geht. Theologisch-ethisch ist das
eigentliche Thema der Diakonie genan das Gegenteil: Gottes Zusage, dass seine Kraft in den Schwa-
chen machtig ist.

Was heif§t das eigentlich: Haltung?: ,,Haltung® wird meist direkt gleichgesetzt mit der ,,Eznstel-
lnng*‘, die jemand besitzt, mitbringt oder einbringt. So lautet auch die lexikalische Definiti-
on, sofern es sich nicht um ,,Haltung im medizinischen Sinne‘ handelt'®. Dass diese Defi-
nition ihre Berechtigung hat, soll im Folgenden verdeutlicht werden. Zugleich aber will ich
aufzeigen, dass die Haltung professioneller Helferinnen in sozialen Dienstleistungskontex-
ten dartiber weit hinausgeht, gerade in der Diakonie. Im engeren Sinne also bezeichnet die
Haltung in professioneller Sozialarbeit die Einstellung der Verantwortlichen — und jede ist
an ihrem Platz verantwortlich —, mit der sie ,,zu Werke™ gehen, bezieht sich demnach auf
Faktoren wie Entschiedenheit, Entschlossenheit, Ernsthaftigkeit, Aufrichtigkeit, Glaub-
wiurdigkeit. Im Zentrum der Haltung steht das Bekenntnis zu bestimmten Werthaltungen
und die Sicherheit, dass solche Werteprinzipien die Arbeit tragen und wertvoll machen.
Damit verbunden ist durchaus auch personlicher Stolz auf die Aufgabe und Leistung, die
Identifizierung mit der Einrichtung und das professionelle Selbstbewusstsein, ohne das an-
spruchsvolle und verantwortliche soziale Arbeit nicht lange durchzuhalten wire. Dies
schlief3t die Notwendigkeit ein, sich mit anderen gemeinsam immer wieder zentraler Werte
und gemeinsamer Einstellungsmuster zu vergewissern bzw. in Auseinandersetzungen um
deren Wertigkeit zu ringen. Leitbildprozesse sind von dieser Notwendigkeit meist direkt
gepragt, unabhingig von ihrem Ergebnis oder ihrer druckreifen Fassung. In diesem Sinne
bezeichnet die Haltung tatsichlich die Einstellung und somit auch die prinzipielle Position, den
Standort und die Summe der individuellen Standpunkte in einer sozialen Organisation. Die
Haltung eines Menschen zu kennen und einschitzen zu kénnen, macht ihn in seinen Auf-

165 Wichern 1958, 97 ff., zitiert nach Herrmann 2001, 75

166 der zum Beispiel auch die Internet-Auftritte der Hannoverschen und Hamburger Diakonie eréffnet
167 als ,,Eye Catcher

168 Schibilsky 1998 b, 89

169 Brockhaus 1999
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fassungen und Standpunkten einigermallen berechenbar und wird damit zu einer der
Grundlagen fiir verldssliche Beziechungen, gerade in Hilfekontexten. Die Haltung ist somit —
im Bild ausgedriickt — eine Art ,,Logbuch* der Persinlichkert; die Metapher ,,LLogbuch gleich:
Schiffstagebuch des Kapitins verweist bereits darauf, dass die Positionsbestimmungen #nd
deren Verlauf gemeint sind. Nun kommt hinzu, dass eine solche Haltung zunichst noch
niemandem dient und zu gar nichts niitzt, wenn sie sich nicht unmittelbar im [erhalten zeigt
und niederschligt!”™. So ist diakonisches Handeln nur als gelebte Haltung za verstehen. ,,Soziale
Verantwortung* also z.B. wire das Substantiv. Und das Tatigkeitswort dazu? Soziale Ver-
antwortung geschieht erst, wird erst lebendig, wenn sie ,,getragen und erlebt wird, wenn
einer sozial verantwortlich handelt. So ist fiir das Grundverstindnis der Diakonie eine be-
stimmte Haltung nicht denkbar ohne Interaktion, Dialog, Zuwendung, Hinwendung, Zuneigung,
Hingabe an die Anfgabe: Mogen die Formulierungen auch historischem Wandel unterzogen
sein. Die ,,schwere Kette der Liebe”, wie sie Wichern betonte, entspricht kaum noch aktuel-
lem Sprachgebrauch. Doch veranschaulicht sie, dass sich Haltung gut beschreiben lisst,
nimlich durch ihre jeweiligen A#ribute.

So sagt auch im medizinisch-biologischen Sinne die ,,Haltung® eines Menschen (oder seine ,,Verhal-
tungen®) zwar Gtltiges aus Uber seine Korperhaltung, sagt sie aber erst einmal nur begrenzt etwas
aus iber die Bewegungsabliufe aus dieser Haltung ,,aus dem Ruhezustand heraus®, und damit zu
seinen Verhaltensweisen. Das Substantiv ist immer erlduterungsbedirftig durch die zugehérigen Ta-
tigkeitsworter ebenso wie durch die Beschreibung der Adjektive!7!. Far soziale Arbeit, um die Ana-
logie zu nutzen, ist das: ,,Ich stehe fir..”, oder: ,,Wir stehen fiir...*, die Positionierung als Einstellung
und Aufstellung von gréfiter Bedeutung, jedoch wirkungslos, wenn dem nicht das Handeln und
Verhalten folgen. Denn es geht hier nicht in erster Linie um Positionsbestimmungen und das Ver-
handeln von Positionen und Einstellungen, sondern vielmehr um die Interaktion von Menschen in
sozialen Konstellationen und Kontexten auf der Grundlage von Prinzipien.

Eine Haltung der Feblerfreundlichkeit mit dem Ziel einer , Feblerkultur” ist zum Beispiel stets
Thema von Qualititsentwicklungsprozessen. Denn nicht, dass Menschen Fehler machen, ist
das Problem, sondern dass Fehler sanktioniert und verheimlicht werden. So entsteht hiufig
als Folgeproblem, dass erhebliche Energien, Zeiten und andere Ressourcen durch das Ver-
tuschen von Fehlern vergeudet werden, sowie durch eine damit einhergehende Haltung der
Menschen, die erhebliche Energie und Kraft dafir aufwenden, Fehler zu vermeiden, ,,blo3
keine Fehler zu machen und sich nichts zuschulden kommen zu lassen. Das Phinomen ist
in den Grundlagewerken des Qualititsmanagements eingehend beschrieben worden mit
dem Versuch, solche ,,qualititsrelevanten Kosten und Verluste auch zu quantifizieren.
Der Nachweis konnte oft direkt erbracht werden, dass Feblerfreundlichkeit und das rechtzeiti-
ge Erkennen von Fehlerquellen ganz enorm zur Senkung von Folgekosten durch Folgefeh-
ler fithren. Jedoch gewinnt eine ,,Haltung der Fehlerfreundlichkeit ihre Bedeutung erst
durch das Handeln im Alltag, also etwa durch gezielte Mafnabmen im Umgang mit Fehlern,
z.B. durch das bewusste Begriilen von offen gelegten Fehlern und Fehlerquellen, durch
das bewusste Sanktionieren von Manévern der Fehlervertuschung oder durch die Aufwer-
tung von Personen, die Fehler eingestehen.

Haltung und Motivation: Dem aktuell besonders herausgehobenen Ansatz der Demotivati-
onsprophylaxe’”? folgend, geht es nicht in erster Linie darum, diakonische Mitarbeiterinnen
immer wieder von Neuem zu ,motivieren, sondern darum, die Bedingungen daftr zu
schaffen, dass sie ihre Motivation Uber Zeiten und Strecken aufrecht erhalten und sich

1705, 9.1.1: ,,Von der Haltung zum Handeln*
7, 3.5
172 Wunderer/Dick: 2002, 168/169
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selbst zu Neuem motivieren kénnen. Das ist ein erheblicher Unterschied. Die Frage nach
der Haltung ist also unmittelbar mit der Frage nach der Mo#vation verkntpft. Die fir eine
bewusste Demotivationsprophylaxe ausschlaggebenden Faktoren, die Rolf Wunderer fiir
ein integratives Personalmanagement nannte, stelle ich spiter am Beispiel des EFQM-
Modells!” dar. Grundgedanke dieses Konzepts ist, dass erwachsene Menschen meist eine
bewusste Berufs- und Stellenentscheidung getroffen haben, und insofern motiviert fir ihre
Arbeit sind. Danach mussen Anreiz-, Belohnungs- und andere Motivationssysteme in den
Hintergrund treten. Das gesamte Spektrum systematischer Personalentwicklung dient
schlieBlich dem Aufrechterhalten der vorhandenen Motivation, und nicht dem ,,Wecken* der
Motivation im Sinne von ,,Motivieren®.

Die Motivationstheorie!’ weist seit Jahren auf diesen Umstand hin: Bereits der Begriff ,,Motivie-
ren® ist in sich duBerst missverstindlich, denn eine ist motiviert oder nicht, und kann bestenfalls im
Grad ihrer Motivation gestirkt, unterstiitzt oder geférdert, bzw. im schlechtesten Fall im Grad ihrer
Motivation durch demotivierende Faktoren von aullen beeintrichtigt oder angegriffen werden. Die-
se Position entspricht auch einer professionellen Haltung im Umgang mit Mitarbeiterinnen, die
wiederum fiir eigene professionelle Haltungen stehen. Eine einseitige Betonung der Mitarbeiterin als
eines regelmifBig ,,zu motivierenden Wesens® fithrt nicht nur vollig in die Irre, sondern droht eine
Konstellation zu begiinstigen, in denen Mitarbeiterinnen ihre Aufgaben erst erfillen, wenn sie von
Fihrungskriften ihre ,,Dosis Motivation® erhalten haben. Das aber vertrigt sich nicht mit dem Bild
einer professionellen, erwachsenen, engagierten und loyalen Mitarbeiterin in der Diakonie. Fiih-
rungsaufgabe ist vielmehr, umsichtig dafiir Sorge zu tragen, dass Mitarbeitende mdglichst selbstin-
dig ihren Arbeitsbereich gestalten und dabei die nétige Unterstiitzung sowie die bendtigten Res-
sourcen bereitgestellt bekommen. Demotivierende Momente und Faktoren sind kritisch aufzuspi-
ren, sowohl von Fihrungskriften, jedoch gleichermallen von Mitarbeitenden selbst, die durchaus
ihre eigenen ,,Chairmen/-women® sind. Personalfiihrung sollte im Ubrigen Mitarbeitende als Part-
nerinnen und erwachsene Professionelle respektieren und als Gegentiber ernst nehmen. Eine ,,In-
fantilisierung* von Arbeits- und Kooperationsbeziehungen verbietet sich. All das erklirt die Schwie-
rigkeiten beim Einsatz so genannter ,,motivierender® Malnahmen. Fiir gezielt eingesetzte Anreiz-
systeme — wie Gratifikationen etc. — ist zudem das Problem bekannt und augenfillig, dass, wer ein-
mal eine Sonderzuwendung erhalten hat, diese 1.d.R. bei nichstem Anlass wieder erwartet oder so-
gar mit einem ,,Steigerungsmechanismus rechnet; von den oft destruktiven Folgen — wenn Einzel-
ne anderen gegentiber herausgestellt werden - fir eine kollegiale Arbeitsatmosphire ganz zu
schweigen. Es bleibt fiir soziale Dienstleistungen - die eben gerade meist nur in Verbindung mit
Teamgeist, Kollegialitit, Solidaritit gelingen kénnen — kritisch zu fragen, wie weit hier die Uber-
nahme einseitig konkurrenz-, leistungs- und karrierebezogener Motivationskonzepte aus dem Pro-
fitbereich tragen.

Jedenfalls fiir den sozialen Dienstleistungssektor scheint zu gelten, dass die Motivation der
Mitarbeitenden am stiarksten gestitzt wird durch eine Ku/tur der Wertschétzung und des gegensei-
tigen Respekts in den Arbeitsbeziehungen. Ist man sich der gesamten Problematik bewusst,
gewinnen die zweifelsfrei dann doch mdglichen ,,Motivatoren einen nachgeordneten Stel-
lenwert: Hier zu nennen und besonders wertvoll fiir die Aufrechterhaltung der Mitarbei-
termotivation sind alle Ansitze des Personalmanagements, die auf eine bedarfsgerechte und
gleichzeitig mitarbeiterfreundliche Arbeitszeitgestaltung zielen, z.B. die Einfiihrung von
,»Arbeitszeitkonten®, Urlaubsregelungen, Job-Sharing, Sabbat-Jahr etc. In solchen Berei-
chen lassen sich durchaus auch einige Verginstigungen und Belohnungen fiir besonders
beachtliche Leistungen einfiihren'’>/176. Eine andere Moglichkeit, Anreize im Kontext der
Mitarbeitermotivationen zu setzen, bieten Konzepte des Benchmarking, von Best Practice und

1735,3,9.4 und 5.3
174 Horn-Wagner 2004 a
175 Filthuth 2003, 111 ff.
176 Hammer 1999
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Einrichtungsvergleichen. Denn hier wird nicht die einzelne Mitarbeiterin auf den Priifstand ge-
stellt, sondern die gesamte Organisation oder das gesamte Team ist gefordert, im Vergleich
mit oder gegen andere Organisationen oder Teams anzutreten. Auch steht dann meist die
Neugier und das Interesse an den besonderen Leistungen und Qualititen anderer im Vor-
dergrund und die Frage, was von ihnen zu lernen und ggf. zu adaptieren wire. Insofern
fihrt dies zu belebenden, anregenden und zu gewissen ,,motivierenden® Impulsen. Die Mo-
tivation als Triebkraft der Haltung scheint also einer Pflanze vergleichbar, die auf gutem
,»INahrboden® wichst, aus eigener Kraft, und die auf Licht, Wasser und in gewisser Weise
auf das Fehlen von stérendem Unkraut - oder eine, die das Unkraut in der Nahe jétet - an-
gewiesen ist. Dann braucht es meist keinen zusitzlichen, besonderen Dinger.

3.9 Fiihrungskultur und Fiihrungsgrundsatze als weitere Determinante
fur Qualitatskultur
3.9.1 Zum Zusammenhang von Fiihrungskultur und Sinnstiftung durch Fiibrungskréjfte

Ist Fuhrungshandeln kulturabhingig, und gibt es tberhaupt eine ,,Fuhrungskultur*? Und
wie wirkt diese gef. auf die Entwicklung von Qualititskulturen ein? Wire danach Fih-
rungshandeln Kultur bildend? Als Fiibrungsanfgaben nannte Fredmund Malik!7”:

o iir Ziele sorgen,

® Organisieren,

o Entscheiden,

o Kontrollieren,

® Menschen entwickeln und fordern.

Solche Aufgaben sind zweifelsohne Angelegenheiten von Fihrungshandeln und insofern
»kulturunabhingig®, wenngleich die Auflistung aus heutiger Sicht keineswegs mehr ausrei-
chend und somit noch nicht vollstindig ist: Leitungshandeln sollte dartiber hinaus zusitz-
lich auch das Ermiglichen, Bereitstellen, Aushandeln, Moderieren beinhalten, um nur einige zu er-
ginzende Aspekte zu nennen. Ob all das dann auch noch kulturunabhingig geschicht,
bleibt erst einmal fraglich. Denn der Paradigmenwechsel von einer stirker ,,direktiven® hin
zu einer ,partizipativen® Fiuhrung gerade sozialer Organisationen in Deutschland scheint
mit durchaus mit kulturellem Wandel in historischem Kontext zu tun zu haben.

Ein Beispiel: Leitungsaufgaben und Fihrungshandeln in Einrichtungen der Psychiatrie der DDR
konnten gar nicht ,kulturunabhingig® sein, sah diese ,,Kultur* zwar Zielen, Organisieren, Entscheiden,
Kontrollieren und in gewissem Umfang auch Entwickeln und Fordern von Menschen — eben zu den sog,.
»sozialistischen® Zielen hin — vor, aber wohl kaum ernsthatt Awushandeln, Moderieren, Ermaglichen, Be-
reitstellen, das Aufzeigen humanistischer 1Visionen, ,,Net-Working“ usw. Kann es etwa ,,JKKontrolle” ohne die
Prigung durch die jeweilige wertegebundene, politische, nationale, historische Kultur geben? Oder
nimmt ,,Kontrolle* dann nicht automatisch gewisse Ziige der herrschenden Kultur an?

Als die Grundsdtze wirksamer Fiibrung deklinierte Malik durch: Resuitatorientierung, Beitrige zum
Ganzen, Konzentration auf Weniges, Starken nutgen, 1 ertrauen, Positiv denken. Unter der Uberschrift: ,,Es
kommt anf das gegenseitige 1 ertranen an‘?’%, stellte er dar, dass fiir ein festzustellendes ,,ausgezeichnetes
Betriebsklima® als Grund (,,des Ritsels Losung®) stets der Faktor Iertranen ans Tageslicht komme.
»Wenn keme Vertrauensbasis vorhanden war, nutzten simtliche Bemthungen um die
Unternehmenskultur oder die Motivationslage gar nichts.” Malik wies darauf hin, dass dieser Faktor
bislang meist schlicht vergessen wurde, oder man heute gelegentlich noch schnell etwas iiber ,, Trust
in Organisations® schreibt, nur um ,,das Themenfeld zu besetzen®. ,,In den deutschsprachigen
Lindern wird sich wohl rasch beobachten lassen, dass man von VVertranenskultur zu reden beginnen

177 Malik 2002, 40 ff. und 135 ff.
178 Malik 2002, 135 ff.
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wird sich wohl rasch beobachten lassen, dass man von Vertrauenskultur zu reden beginnen wird, weil
hier ja seit einiger Zeit offenkundig alles gleich zu einer ,Kultur’ hochstilisiert werden muss.” So
wird hier einerseits die Bedeutung von I ertranen zwischen Fihrungskriften und anderen Mitarbeite-
rinnen in Organisationen als fundamental hervorgehoben, dem Faktor Vertranen aber abgesprochen,
ein wesentliches Kulturmerkmal zu sein. Dieser Schussfolgerung Maliks mit dem Verweis des Kul-
turbegriffs ins Reich der Stilisierung und der Undeutlichkeit widerspreche ich mit dem Hinweis dar-
auf, dass gerade Verfranen ein zentrales Kulturmerkmal im Sinne eines Werteprinzips sein kann!7,
In Kapitel 3.6 fand sich zur Kennzeichnung der herausragenden Wertemerkmale im skandinavi-
schen Bildungssystem auch der Wert Vertranen (neben Respekr und Gelassenberi). Auch im von mir
entworfenen ,,Kreis diakonischer Werteprinzipien® ldsst sich Ierfrauen ohne weiteres in den Kon-
text etwa von Begegnung, Teilhabe und Verstindignng stellen'®0. Als ,,Qualitit der Fihrung* fasste Malik
schlieBlich die Summe aller sechs o.g. Fithrungsgrundsitze als unverzichtbar zusammen und folger-
te dann - ohne sich von seinem zuvor gedullerten Unbehagen am Kulturbegriff weiter leiten zu las-
sen -, dass diese ,,Grundsitze der Kern von Unternehmenskultur® seien. Auch hier widerspreche
ich Malik: Denn diese Grundsitze sind der Kern von Fiibrungskultur, aber nicht der ganzen ,,Unter-
nehmenskultur®. SchlieBlich wirken hier noch ganz andere Kultur beeinflussende Faktoren als nur
allein Maliks Fahrungsgrundsitze, ndmlich alle anderen in dieser Arbeit genannten Wirkungsfakto-
ren. Insofern werte ich Fredmund Maliks Darstellung auch in diesem Punkt als inhaltlich ungenau.

Zu den eingangs gestellten Fragen: ,,Ist Fithrung kulturabhingig? Gibt es Gberhaupt eine
nFuhrungskultur? Ist Fuhrung kulturbildend?®, behaupte ich!®!, dass Fuhrungskrifte in
hohem Maf3e durch ihr Fihrungshandeln und ihre Haltung eine sehr spezifische Kultur —
niamlich der Verantwortung, der Willensbildungs- und Entscheidungsmuster, der Kontrol-
le, der Beteiligung, der Forderung etc. - als Personen verkorpern. Ihr intentionales Handeln
und Verhalten scheint meist weniger wichtig zu sein als das, was sie verkorpern, ,,wofir sie
stehen®, wie sie auftreten, welche Haltung sie reprasentieren. Im Sinne der in 3.2 und 3.3
dargelegten Anniherung an eine Definition des schillernden Kultur-Begriffs erfiillen gerade
Fihrungskrifte simtliche hier entscheidenden Kriterien:

e [hr Fithrungsverhalten ist sichtbar, oft demonstrativ, also an der Obetfliche meist verbunden mit
bestimmten Symbolen und Attributen, die auf spezifische Merkmale und Ausrichtungen der Unter-
nehmenskultur insgesamt hinweisen bzw. stellvertretend fiir diese stehen.

o Sic selbst sind Verkdrperungen des Unternehmenszweckes und insofern auch in gewisser Weise
o Helden“ oder jedentalls 1 orbilder.

¢ Das Fithrungshandeln ist eingebettet in etablierte Ritwale und Muster, die kennzeichnend fiir die
gegebene Kultur sind: zwar verdnder- und beeinflussbar, nicht aber jederzeit neu und situativ aus-
handelbar.

e Im Kern reprisentiert die Fithrungsperson zugrunde liegende Normzen und Werteprinzipien.

Zur Beantwortung der Ausgangsfragen ldsst sich demnach — im Widerspruch zu Fredmund
Maleks Position — die These ableiten, dass das Fihrungshandeln in hohem Mal3e durch die
je vorgefundenen kulturellen Merkmale von Unternehmen determiniert ist. Zugleich ist
Fihrungshandeln selbst ein kultureller und somit auch kulturbildender Faktor. Geht es in
jeder Organisation stets um die Fidhigkeit zur Verdnderung, Entwicklung und Verbesse-
rung!®?, und im Fihrungshandeln um die Moglichkeit, hier steuernd einzugreifen, ist die
Arbeit an einer ,,Fihrungskultur® von herausragender Bedeutung. Nach Hans Ulrich und
Gilbert ].B. Probst!'® kommt der Bereitschaft und Fabigkeit zum Lernen aller in der Organisati-
on Beteiligten entscheidende Bedeutung zu. Diese Bereitschaft, selbst zu lernen und an der

1795, 8.3 zum Faktor ,,Vertrauen® als grundlegender organisationaler Kernkompetenz fiir Kulturwandel
180 5. auch 9.2.2: Eine ,,Kultur des Vertrauens® in sozialen Organisationen ldsst sich prizise beschreiben.
181 Sprenger (1995, 156 ff.) hat diese These differenziert begriindet.

1825, 3.7

183 Ulrich/Probst 1995, 225
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3.9.2

qualitativen Weiterentwicklung der Organisation aktiv mitzuwirken, wird durch zahlreiche
Faktoren beeinflusst. Demzufolge gibt es auch zahlreiche Ansatzpunkte zur Férderung die-
ser Bereitschaft auf dem Wege einer lernenden Organisation. Fihrungshandeln ist eine der ent-
scheidenden Determinanten fur Lernen in Organisationen. So stellt zwar ,,das vielfach ge-
forderte ,psychologisch richtige Vorgehen’ des Chefs im Umgang mit seinen Mitarbeitern
(...) nur einen Ausschnitt aus einem solchen Malnahmenkatalog dar. Wesentlich (aber) ist,
dass in der ganzen Organisation ein ,,K/ma“ oder eine , Kultur besteht, die individuelles
und institutionelles Lernen férdert und zu einem tragenden Merkmal der Institution wer-
den ldsst.” Ulrich und Probst ziehen folgerichtig den Schluss: ,,In systemischer Sicht (geht
es um) das die Unternehmenskultur ausmachende Systenz von Werten und 1 erbaltensnormen.
(...) Es ist also ein Aufbrechen und Verdndern dieser oft unbewnsst befolgten Regeln notwendig, was Zeit
und Geduld erfordert.

Daraus ldsst sich ableiten, dass intentionales Fihrungshandeln zwar Einfluss auf die Unter-
nehmenskultur nimmt, aber cher selten ,,direkt bzw. ,,mit unmittelbarem Erfolg®. Denn
wo es um den Kern einer etablierten Kultur geht (,,Werte und Normen®), prallen u.U.
grundsitzlich gegensitzliche Orientierungen aufeinander, so dass ohne ein ,,Aufbrechen
und Verindern der Regeln® nichts zu erreichen ist. Auch bestitigen Ulrich und Probst hier
die bereits zitierte These von Edgar H. Schein, dass einige wesentlichen kulturprigenden
Merkmale meist - oder vorlaufig - weitgehend unsichtbar sind (,,unbewusst befolgte Regeln®), und
genau deshalb eben nur schwer beeinflussbar. Zeit und Geduld werden somit zu unverzicht-
baren Faktoren fir Verinderungsprozesse, die auf kulturellen Wandel zielen. In einer ers-
ten Quintessenz heiB3t das, dass Fihrungshandeln nur im Kontext der herrschenden Unter-
nehmenskulturen zu verstehen ist, dass Fuhrungskrifte (sich) an Kulturen (ab-)arbeiten,
und zunichst in die Lage gelangen sollten, die entscheidenden Wechselwirkungen in Orga-
nisationen Uberhaupt erst zu erkennen, die Kultur bestimmend sind.

Eine Kultur stiftet Sinn

Zur Aneignung und Bewiltigung der letztgenannten Aufgabe (,,Erkennen®) durch Fih-
rungskrifte hat Johannes Ruegg-Stirm entscheidende Hinweise gegeben, als er davon
sprach, dass in der aktuellen Managementlehre eine znzerpretative Wende in Themen wie ,,Un-
ternehmenskultur oder ,,symbolischem Management” zum Ausdruck komme: ,,Phinomene, de-
ren Handhabung gerade beim Management von Wandel tiber Erfolg oder Misserfolg entschei-
den kénnen“!84. Riegg-Stiirms Verstindnis einer integrierten Managementlehre ldsst sich in
wenigen Kernaussagen skizzieren. Bestechend an seiner Darstellung ist die gelungene Kowz-
Pplexcitatsreduktion, die er am Bild einer ,,Karte” mit ,,Signaturen* begrindet. Danach liegt der
Nutzen einer ,,Karte® (,,map*) in dem, was sie weglisst. ,,Unsere Welt ist nahezu unendlich
komplex. Zeitgerecht handeln zu kénnen setzt voraus, Aspekte gezielt zu vernachlassigen
und damit Komplexitit zu reduzieren!#.

¢ Grundlegend stellt Johannes Riiegg-Stiirm zunidchst fest, dass Unternehmungen sowohl
wirtschaftliche, als auch zweckorientierte und multifunktionale sowie drittens ,,sozzotechni-
sche* Systeme sind. Ein soziotechnisches System besagt, dass Menschen — in verschiedene
o Praxis-Gemeinschaften eingebunden - , unterstitzt durch technische Hilfsmittel, in einem
hochkomplizierten Prozess bestimmte Aufgaben zugunsten ihrer Anspruchsgruppen erfiil-
len. Unter Praxisgemeinschaften versteht er die schon zitierten ,, Communities of Practice®, die
eine Unternehmung insgesamt als eine ,,Community of Communities-of-Practice* betrach-
ten!80,

184 Riiegg-Stiirm 2002, 7
185 Rilegg-Stiirm 2002, 12
186 Wenger 1998, 40-57
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e Bin gemeinsamer Sinnborizont muss dazu beitragen, dass sich die Menschen fir die unter-
nehmerische Aufgabe begeistern konnen oder zumindest ein Minimum an Motivation, I-
dentifikation und innerer Energie fiir diese Aufgabe entwickeln sowie aufrechterhalten!®’.
Mit P. Ulrich!® behauptet Rilegg-Stirm, dass dieser gemeinsame, Sinn stiftende Horizont,
der in verschiedenen Formen eine Sinnstiftungsfunktion erfillt, in wesentlichem Ausmal} von
der Kultur einer Unternehmung verkorpert wird.

o Uber die heute prigende ezhisch-normative Dimension, die gesellschaftlich nnd ikologisch bedeut-
same Rolle von Unternehmen, die Einbeziehung der Anspruchsgruppen und die gewachsene
Bedeutung einer progessorientierten Sichtweise hinans kommt somit dem Zusammenhang von
Strategie, Strukturen und Kultur einer Organisation — fir Ermenerung und Optimiernng — der
héchste Stellenwert zu.

e Als konstituierend fiir diesen erforderlichen gemeinsamen Sinnhorizont nennt Johannes
Riegg-Stirm ,,Wirkmomente materieller Verkorperungen (z.B. Architektur, Flaggen etc.),
aber auch immaterieller Art:

- Gemeinsam geteilte, aber nirgends festgeschriebene Erwartungen;
- verdichtete gemeinsame Erfahrungen;

- Haltungen, ungeschriebene Regeln und implizite Kontrakte, die eine

- Ordnung stiftende Kraft ausiben und zur

- Routinisiernng des Geschehens beitragen.

Die Gesamtheit dieser immateriellen Wirkmomente bilden die Kultur einer Unternehmung im
Sinne eines selbstverstindlichen, Orientiernng stiftenden Sinnhorizonts'”. Zur Frage der intentionalen
Einflussnahme auf Unternehmenskulturen folgert Johannes Ruegg-Stirm schlief3lich und
nicht mehr tberraschend: Es ist ,,einfacher, zielgerichtet Strukturen zu verdndern, als eine
Kultur zu beeinflussen. Wihrend in Verinderungsprozessen die Strukturen einer Unter-
nehmung im Sinne einer klassischen Restrukturierung vergleichsweise rasch von einer zent-
ralen Fihrungsinstanz verindert werden konnen, bedarf es groffer Anstrengungen, um auch die
schwer guganglichen, kulturellen Komponenten einer Organisation, wie die lokalen Theorien oder die orga-
nisationalen Routinen, in eine nene Richtung zu bewegen”’. Im Bild des ,,organisationalen Eisbergs“
stellt er den (iberwiegend sichtbaren, gestaltbaren) ,,Strukturen® — mit organisatorischen
Festlegungen, Reglementen, Vorschriften, Handbiichern, ortlichen Festlegungen, informa-
tionstechnischen Festlegungen — die (iiberwiegend unsichtbare, schwer zugingliche) ,,Kul-
tur” — der Werte, Normen, Einstellungen, Haltungen, Denkmuster, kollektiven Erwartun-
gen, Sprachregelungen — gegentiber. Rilegg-Stiirms knappe Ausfithrungen verweisen auf
den beschrinkten Aktionsradius und die begrenzten Einflussmoglichkeiten von Fithrungs-
kriften auf die Gestaltung und Entwicklung von Unternehmenskulturen. Der herausragen-
de Stellenwert, den Fithrungshandeln jedoch gerade im Kontext der ,,kollektiven, kommu-
nikativen Interpretationsarbeit™ hat, bleibt nach meiner Auffassung davon aber unberihrt.
Also wenn sich die Kulturmerkmale (,,der unsichtbare Teil des Eisbergs®) eh nur sehr all-
mihlich wandeln kénnen, haben Fihrungskrifte gleichwohl — mehr als andere Mitglieder
der Organisation — die Méglichkeit, hier Einfluss zu nehmen, indem sie nidmlich diese In-
terpretationsarbeit bewusst firdern, ermiglichen und mitgestalten. IThre Aufgabe ist es, den Dialog
und den Diskurs zu Fragen der Kulturanalyse und Kulturentwicklung herzustellen. Es kann
also nicht Aufgabe der Fihrungskrifte sein, angesichts der Riegg-Stiirmschen Erkenntnisse
die Hinde in den SchoB3 zu legen, zuzusehen oder abzuwarten, ,,in welche Richtung sich

3 5>

187 5. 3.8: Eine ,,Sinnstiftung durch Organisationskultur® bezieht sich auf die Haltungen, Visionen und
Motivationslagen der Mitarbeitenden.

188 Ulrich 1984, 303-325

189 Rilegg-Stirm 2002, 55

190 Riiegg-Stiirm 2002, 59
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3.9.3

der Eisberg wohl bewegen wird®, oder ob es — um das Bild des Eisbergs weiter zu nutzen —
etwa durch externe, klimatische Einwirkungen zu Verdnderungen am kulturellen Gefiige
des Eisbergs kommt.

Fihrungskrifte wirken zz System und 77 der Kultur der Organisation, sind aber gut bera-
ten, immer wieder einmal die AuBlenperspektive einzunehmen, um zu reflektieren, ob das
Unternehmen tberhaupt noch in die richtige Richtung steuert. Nichts anderes hat Gareth
Morgan gemeint, wenn er dazu aufforderte, die Unternehmenskultur aus einer mittleren
Distanz heraus zu analysieren. Iz Denk- und Wahrnehmungssystem eines 7z System und
Kultur beteiligten und betroffenen Verantwortlichen droht oft die Reduzierung auf prag-
matische Entscheidungsmuster nach einer gingigen ,,technischen® Logik, die ein Infrage-
stellen des Gesamtsystems verhindert. Denn durchaus sind Fihrungskrifte aufgefordert zu
priifen, ob nicht ganze Unternehmen oder Unternehmensteile - samt Strukturen und Kul-
turen - in einen anderen Zustand zu transformieren waren!?l,

(Un-) Mdglichkeit einer Stenerung von Kulturentwicklung durch Fiibrungskrifte

Bezogen auf Leitungsverantwortung und Kulturentwicklung in sozialen Organisationen
spricht viel fur ein analoges Vorgehen: Erstens die kulturellen Kontexte tiberhaupt kennen-
zulernen, zu analysieren und zu verstehen; zweitens an ,kollektiven Interpretationen®,
Aushandlungen und kulturellen Ausgestaltungen z7 System zu arbeiten; drittens tiber Not-
wendigkeiten und Chancen von ,, Transformationen® ganzer (Teil-) Systeme nachzudenken.
So ist es folgerichtig fir Fithrungskrifte in diakonischen und anderen sozialen Unterneh-
men heute eine vordringliche Aufgabe, sich Gber die (wenigen) Ste/lschrauben ihrer Einfluss-
nahme auf Kulturentwicklung klar zu werden. Dabei kann der dritte nicht vor dem zweiten,
dieser nicht vor dem ersten Schritt gegangen werden. Vermutlich wird jedoch bereits eine
grundliche und im Blick unverstellte Analyse der in den jeweiligen Unternehmensteilen
herrschenden Kulturmerkmale — also der erste Schritt — zu einfachen ,,Komplexititsreduk-
tionen® fir die Einschitzung der Frage gelangen, an welcher Stelle sich das Arbeiten an
Kulturentwicklung 7z Organisationsteilen lohnt und an welchen Stellen nicht, bzw. in wel-
chen Bereichen und in welcher Hinsicht radikalere Transformationen notig werden. In je-
dem Fall unabhingig von der Frage nach der (Un-) Mdglichkeit einer Steuerung von Kulturent-
wicklung durch Fiibrungskrafte ist die Feststellung, dass Fihrungskrifte (auch) fir die kulturelle
Entwicklung ihrer Organisation (-steile) in der [erantwortung stehen. Auch behaupte ich,
dass Anstrengungen von Fihrungskriften im Umgang mit den fiir die jeweilige Organisati-
on ausschlaggebenden kulturellen Faktoren — bei Fokussierung auf wenige Kernpunkte - nicht
nur unverzichtbar sind, sondern in Prozess und Ergebnis weit nachhaltigere Wirkungen ent-
falten werden, als die genauso wichtige und zunichst niher liegende Arbeit an strukturellen
Verinderungen oder an Prozessgestaltungen in der Organisation. Insofern stimme ich Jo-
hannes Rilegg-Stiirm in seiner Aussage zu, dass die Einflussnahme auf Strukturentwick-
lung durch Fihrungskrifte erheblich direkter moglich ist als auf Kulturentwicklung. Nur
will ich seinen Gedankengang um die daraus abzuleitende Quintessenz erweitern, dass so-
mit Kulturentwicklung — da wo sie wenigstens in Einzelpunkten gelingt — einen deutlich
groBBeren Wirkungsradius und eine deutlich héhere Nachhaltigkeit erzielt. Es ist nicht zu
bestreiten, dass die Kultur der Organisation (-steile) fiir Fithrungskrifte meist nicht direkt
beeinflussbar, geschweige denn ,,steuerbar® ist. An diesem ,,Hebel* anzusetzen, bedeutet
groB3en Kraftaufwand. Und doch bleibt es eine unertragliche Vorstellung, dass die kulturel-
len Normen und Werteprinzipien als zentrale Wesensmerkmale von Kulturen einer be-
wussten Entwicklung, Gestaltung, Beeinflussung und somit dem allmédhlichen Wandel un-
zuginglich seien. Dies wiirde auch historisch bedeutsamen Anstrengungen interkultureller

91 vgl. dazu die Ausfuhrungen von Watzlawik/Weakland/Fisch (1974, 19 und 29 ff.) zum ,,Wandel
zweiter Ordnung*
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oder interreligioser Annidherung die Kraft und den Boden entziehen. Eine Auffassung:
»Wandel geschieht irgendwie, und wie von selbst®, wiirde im Kontext sozialer Organisatio-
nen dann lediglich zur Legitimation fir die Untatigkeit von Fithrungskriften. Sehr viel ent-
scheidender bleibt also der Hinweis Riegg-Stiirms, dass es eben genau ,,groffer Anstrengun-
gen® bedarf, um die schwer zuginglichen, kulturellen Komponenten einer Organisation
samt ihrer Routinen ,,in eine neue Richtung zu bewegen.” Hier liegt einer der Griinde da-
tir, dass inzwischen manche Fuhrungsteams in diakonischen Einrichtungen sich auf so ge-
nannte Fiibrungsgrundsitze verpflichtend verstindigt haben. Im Fall eines von mir geleiteten
Workshops war das knappe, aber im Konsens erzielte Ergebnis:

o Als Fiibrungskraft bin ich V orbild“

* Kundenorientiernng
Ich handle kundenorientiert in dem ich mit Bewohnerinnen und Angehérigen freundlich und zu-
vorkommend umgehe und dabei individuelle Wiinsche berticksichtige.

* Offen fiir Verdnderungen
Ich bin offen fiir Verdnderungen in unserem Haus und sehe diese als Chance zur Verbesserung des
Angebotes fiir unsere Bewohner und Mitarbeiterinnen.

* Respekt und 1 erstandnis
Ich baue auf ein vertrauensvolles und offenes Verhiltnis, indem ich einen respekt- und verstindnis-
vollen Umgang pflege.

* Transparenz, und Klarheit
Transparenz und Klarheit gewiéhtleiste ich, indem ich rechtzeitige, umfassende und verstindliche
Informationen gebe.

* Fachliche und persinliche Entwicklung
Die personliche und fachliche Entwicklung meiner Mitarbeiterinnen wird von mir unterstiitzt.

Sicher sind Bedeutung und Nutzen solcher Fihrungsgrundsitze gerade im Bezug zum da-
fir notigen Ressourceneinsatz an Zeit, Personal und ggf. externer Begleitung stets kritisch
zu hinterfragen. Die Erarbeitung von Fihrungsgrundsitzen ist weder iiberall notig, noch
immer angezeigt. Worum es am hier gezeigten Beispiel!? ging, war ein Verstindigungspro-
zess von Fuhrungsteams eines groBeren diakonischen Trigers, der dort dringend erforder-
lich war. Denn sowohl Haltung als auch Verhalten der Fihrungskrifte wichen deutlich
voneinander ab: Sie standen fur unterschiedliche fachliche Konzepte, verschiedene be-
reichsinterne Kulturen (,,Subkulturen®), Kooperationsmuster und abweichende Ziele. Sie
waren in hochst verschiedener Weise bereit, ihr Fuhrungshandeln mit anderen gemeinsam
zu reflektieren und zu hinterfragen. Auch fanden sie sich ganz unterschiedlich eingebunden
in eine Gesamtstrategie des gemeinsamen Trigers und definierten die Relevanz des Triger-
leitbilds fur ihre Bereiche deutlich eigenmichtig, bis dahin ohne die Auseinandersetzung
oder Verstindigung mit den anderen Verantwortlichen. Was eine solche Situation fir den
moglichen Orientierungsverlust breiter Mitarbeiterteile und zudem fiir Irritationen auf Sei-
ten der ,,Kunden* und Partner der Finrichtung zur Folge hat, ldsst sich rasch feststellen.
Insofern zielte die Erarbeitung von Fihrungsgrundsitzen auf die Vereinbarung zu einigen,
wenigen verbindlichen Kernaussagen im Fihrungskonzept. Auf einer anderen Ebene, nim-

192 Aus Grunden der Anonymisierung werden der diakonische Triger und seine Teileinrichtungen
an dieser Stelle nicht benannt und verifiziert.
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lich der eines diakonischen Landesverbands, hat das Diakonische Werk der Ev.-Luth. Lan-
deskirche Hannovers e.V.19 folgende Fihrungsgrundsitze formuliert:

Fiibrungsgrundsdtze
[fiir die Arbeit im Diakonischen Werk der Ev.-Luth. Landeskirche Hannovers e.17.

Priambel

In der Nachfolge des Jesus von Nazareth gewinnen wir Auftrag und Perspektive fir unser Leben.
Deshalb sind wir als Fithrende im Diakonischen Werk selbst Gefiihrte. Wir sind Teil der Dienstge-
meinschaft aller Mitarbeitenden. Wir gestalten diese Gemeinschaft, um auch Chancen fir neue Er-
fahrungen mit dem christlichen Glauben zu eréffnen. Uns verbindet die Uberzeugung, dass es sich
lohnt, sich fiir die Umsetzung der guten Nachricht von der Liebe Gottes zu allen Menschen, fur ge-
rechte Strukturen und fiir die Bewahrung der Schopfung tatkriftig einzusetzen.

Als Fiibrende sind wir 1V orbild und

® begegnen allen Mitarbeitenden mit Wertschitzung und Anerkennung, Selbstverantwortung
und Beteiligung sind uns unerlissliche Grundlage der gemeinsamen Arbeit;

e crarbeiten, vereinbaren und realisieren gemeinsam mit den Mitarbeitenden die Ziee unserer

Arbeit auf der Grundlage der strategischen Leitlinien;

® beraten die Mitarbeitenden bei der Realisierung der vereinbarten Ziele;

e wenden das Delegationsprinzip an und zbertragen den Mitarbeitenden die zur Erfillung
ihrer Aufgaben erforderlichen Mittel, Befugnisse und Verantwortung;

o stellen sicher, dass Entscheidungsprozesse in einem zeitlich und organisatorisch angemessenen
Rahmen ablaufen;

o gewihrleisten Transparens und Klarheit unserer Entscheidungen und unseres Handelns;

o tordern eine offene Kommunikationsstruktur durch klare Besprechungs- und Informations-
strukturen;

o schaffen Berechenbarkeit und V'erldsslichkeit als Voraussetzungen fir eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit;

e ermutigen, mit Fehlern offen und konstruktiv umzugehen und sie als Chance zur Verbes-
serung zu begreifen;

o f6rdern die Kompetenzen durch geeignete Personalentwicklungsmal3nahmen;

e nchmen unsere Firsorgepflicht gegentiber den Mitarbeitenden wahr;

e sind angewiesen auf den Dialog iiber die Wabrnehmung und V'erbessernng unserer Fiibrung,

»~Anmerkungen: Diese Fihrungsgrundsitze sind inhaltliche Ausgangs- und Kontrollpunkte fiir ein
bewusstes Fihrunghandeln (...). Es gehort zu unserem Selbstverstindnis, dass wir auch die Fiih-
rungsgrundsitze einer regelmiBigen Uberpriifung (alle drei Jahre) unterziehen mit dem Ziel der wei-
teren Verbesserung.*

Die hier formulierten Fihrungsgrundsitze eignen sich durchaus auch zur Kennzeichnung
eines Anforderungsprofils bei der Besetzung von Leitungspositionen, und konnen als Kiri-
terien fir die Eignung bzw. fur den Qualifizierungsbedarf von Stellenbewerberinnen ge-
nutzt werden. Um hier zu aussagekriftigen Ergebnissen zu gelangen, kdnnte es bereits aus-
reichend sein, die einzelnen Fihrungsgrundsitze (die zugleich Merkmale des Anforde-
rungsprofils sind) mit mehreren Indikatoren zu hinterlegen, anhand derer sich das je vor-
handene Kompetenzprofil nachweisen sowie skalieren lieBe. Viele der hier genannten, fir
Fihrungshandeln entscheidenden Grundsitze finden sich in den Konzepten des Quali-
titsmanagements wieder.

193 Stand 25.06.2002
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3.9.4  Fiibrung nach dem Modell der European Foundation for Quality Management (EFQM) und
,, Lransformationale Fithrung

Welchen Stellenwert das Kriterium , Fihrung® fir ein Qualititsmanagement nach dem
Modell der EFQM hat, zeigt sich dort schon daran, dass es als das erste der neun Krite-
rien!'?* behandelt wird. Mit anderen Worten: Ohne Fithrung gibt es kein Qualititsmanage-
ment. Es steht auler Frage, dass die Hinweise und Fragen des EFQM - Modells'*> auch fiir
diakonische und andere soziale Einrichtungen in weiten Teilen zutreffend und somit nutz-
bar sind. So hat auch Rolf Wunderer gemeinsam mit Reprasentantinnen groBer Wirt-
schaftsunternehmen die Anwendung des EFQM — Modells in der Unternehmenspraxis ge-
nauer untersucht!%. Ich will zum EFQM hier einige Punkte besonders betonen, die fiir den
Zusammenhang mit Kulturentwicklung von Bedeutung sind. Interessant ist bereits die den
Teilkriterien vorangestellte Kernaussage zu ,,Fihrung®:

»Fuhrung - Wie Fiuhrungskrifte die 1sion und Mission erarbeiten und deren Erreichen férdern; wie
sie die fiir den langfristigen Erfolg erforderlichen Werte erarbeiten, diese durch entsprechende Mal3-
nahmen und Verhaltensweisen umsetzen und durch persinliches Mitwirken dafiir sorgen, dass das Ma-
nagementsystem der Organisation entwickelt und eingefithrt wird.

Wenn es zutrifft, dass ,,eine Kultur Sinn stiftet”, dann sind mit dem hier durchgingig ge-
nannten Dreiklang von 1 ision, Mission und Werten einige fir Qualititskulturen grundlegende
Termini angesprochen. Nach dem Modell der EFQM

e crarbeiten Fiihrungskrifte die Vision, die Mission und die Werte
und agieren als Vorbilder fiir eine Kultur der Excellence (Kriterium 1a).

Das kann u.a. umfassen, Fragen der Ethik und Werte zu erarbeiten und vorguleben, die das Entstehen
einer Organisationsku/tur fordern, persénlich und aktiv an Verbesserungsaktivititen mitzuwirken,
Selbstverantwortung, Kreativitit und Innovation anzuregen und zu férdern, Lernprozesse und Zu-
sammenarbeit in der Organisation anzuregen usw.

e Fihrungskrifte sorgen durch ihr personliches Mitwirken fiir die Entwicklung, Uberwachung und
kontinuietliche Verbesserung des Managementsystems der Organisation (Kriterium 1b).

Das betrifft stets die Realisierung von Unternehmenspolitik und —strategie, die Arbeit an den we-
sentlichen Prozessen in der Organisation und Messung, Uberprifung und Verbesserung.

e Fihrungskrifte bemithen sich um Kunden, Partner und Vertreter der Gesellschaft (Kriterium 1c).

Deren Bediirfnisse und Erwartungen zu erfassen, zu verstehen und zu erfiillen, ist Gegen-stand je-
den Qualititsmanagements. Die Verantwortung der Fithrungskrifte fiir die Kundenorientierung ist
also durchgingiges Prinzip bei allen Qualititsfragen. Das EFQM geht jedoch dartiber hinaus, indem
es nach der Mitwirkung von Fiihrungskriften in Berufsverbinden, Konferenzen, Seminaren, Of-
fentlichkeit und Gemeinwesen sowie dem Beitrag des Unternchmens fir Umwelt und die Gesell-
schaft Gberhaupt fragt.

e Fihrungskrifte motivieren und unterstiitzen die Mitarbeiter der Organisation und erkennen ihre
Leistungen an (Kriterium 1d).

In diesem Abschnitt findet die Verknlpfung zum Kiriterium ,,Mitarbeiter” statt. An den Einzel-
punkten zeigt sich auch hier ein den o.g. Fithrungsaufgaben Fredmund Maliks gegeniiber erweiter-
tes Flihrungsverstindnis, denn Fihrungskrifte sollen:

194 Eine ausfihrliche Darstellung des Modells findet sich unter 5.3.
195 European Foundation for Quality Management 2001 a, 10 ff.
196 Wunderet/Getig/Hauser 1997, 47 ff.
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- personlich die Vision, Mission, Werte, Politik und Strategie, Pline, Ziele und Teil-
ziele der Organisation mit den Mitarbeiterinnen kommunizieren;

- fiir die Mitarbeiterinnen ansprechbar sein, ihnen aktiv zuhéren und auf sie einge-
hen;

- die Mitarbeiterinnen dabei unterstiitzen, deren eigene Pline zu realisieren und ihre
Ziele zu erreichen;

- sie ermutigen und befdhigen, an Verbesserungen zu arbeiten;

- ihre Bemithungen als Teams oder Einzelne auf allen Ebenen, rechtzeitig und auf
angemessene Weise anerkennen.

Das EFQM — Modell formuliert hier in knappen Sitzen ein Fihrungsverhalten, das vorbild-
lich ist. Aus dem Duktus und den Einzelaussagen wird erkennbar, dass zwar die Verantwor-
tung fir Politik und Strategie, sowie deren Umsetzung in priifbare Schritte, Mallnahmen
und Prozesse unumginglich Fihrungsgeschift ist, aber im Zentrum die Fiibrungsperson als
Vorbild oder Modell selbst steht. Insofern bestitigt das EFQM — Modell die oben zitierten
Annahmen von Rilegg-Stiirm, Sprenger u.a., dass Fithrungskrifte als 1erkdrperung von Ideen,
Zielen und Grundsdtzen meist mehr erreichen als durch direkt(iv)e Einflussnahme. Um es fiir
die Entwicklung von Qualititskulturen zuzuspitzen: Ohne dass sie also die Mission, 1ision
und Werte der Organisation selbst abbilden und darstellen, sind sie als Fithrungskrifte unge-
eignet, und werden auch keinen Einfluss auf Kulturentwicklung nehmen.

o, Transformationale Fiibrung“ als Konzept der Zukunft: Auch den Zusammenhang von Fihrungs-
stilen und Fihrungskultur will ich in diesem Kontext nur insofern streifen, als sich ent-
scheidend neue Tendenzen erkennen lassen, die Bedeutung fir die Entwicklung von Quali-
tatskulturen haben konnten. Ansonsten verweise ich auf Standardwerke des Sozialmana-
gements'?” und Konzepte wie das der Diakonischen Akademie Deutschland!®®. Wirklich
von neuem wegweisend und erhellend aber ist die Darstellung von Rolf Wunderer und Pet-
ra Dick!”, die in ihrem Buch ,,Personalmanagement — Quo Vadis?* die ,,zransformationale
Fiibrung als Fiibrungsstil 2070 bezeichnet haben. Sie unterscheiden zunichst in drei aktuell
(wieder) besonders beachtete Fithrungsstile:

1. Charismatische Fiihrung:
Die Personlichkeit des Fithrers bewirkt hohe Identifikation, wirkt mitreilend, ist aktiv dynamisch.
2. Transaktionale Fiibrung:

Definiert Ziele und Aufgaben klar und operational, zeigt Mittel und Wege zur Erreichung personli-
cher Ziele auf, praktiziert Management by Exception.

3. Transformationale Fiibrung:

Inspiriert, zeigt Visionen auf, regt intellektuell an, geht auf individuelle Besonderheiten der Gefiihr-
ten ein; die Person des Fihrers und/oder die aufgezeigten Visionen aktivieren die intrinsischen Mo-
tive der Mitarbeitenden.

Zur letztgenannten Fihrungspersonlichkeit eines ,Leaders kommen als zentrale Fuh-
rungsrollen (meist in derselben Person) i.d.R. noch hinzu die des ,,Net-Workers®, des ,,Ma-
nagers®, ,,Professionals® und ,,Impresario®: Denn Fihrung bezieht sich fiir Leitungskrifte
als ,,Steuerleute® ihrer Organisation auf weit mehr als auf Mitarbeiterfithrung nach innen.
Geht es also bei diesem als Zukunftsmodell herausgestellten ,,transformationalen® Fih-
rungsstil immer auch um Mission, Vision und Werte - und damit um den Kern kultureller
Resistenzen oder kultureller Chancen -, wird hier Fuhrungskompetenz auch verstanden als
die Fihigkeit, organisatorischen ,,Change zu gestalten und zu verantworten. Nach Rolf

197 Millet-Scholl/Priepke 1992; Maelicke 2005
198 Diakonische Akademie Deutschland 2005
199 Wunderer/Dick 2002, 171 ff., 165 ff., 192 ff.
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Wunderer brauchen diese Fihrungspersonlichkeiten, die ,,werte- und zieleverindernd®
wirken kénnen, mindestens auf vier Ebenen besondere Kompetenz?:

Individuelle Behandlung (individuell) : Sie beachten und férdern Mitarbeiterinnen individuell.
Geistige Anregung (intellektuel]): Sie brechen etablierte Denkmuster auf. Sie vermitteln neue
Einsichten.

Inspiration (inspirierend): Sie schaffen Motivation iiber eine fesselnde Vision und Mission. Sie
erh6hen die Bedeutung von Zielen und Aufgaben.

Persinliche Ausstrablung (identifizierend): Sie vermitteln Enthusiasmus. Sie handeln integer. Sie
wirken als Lernmodell und als Identifikationsfigur.

Dieser Fuhrungsstil korrespondiert mit dem Grundansatz der Demotivationsprophylaxe als
Gegenmodell zu den (begrenzten) Moglichkeiten von ,,Motivierung® - etwa durch das Set-
zen von Anreizen, Belohnungen, Primien, Vergunstigungen usw. - , indem das prophylak-
tische Erkennen ,,potenzieller Motivationsbarrieren® in den Blick gertickt wird. Auch zielt
solches Fihrungshandeln auf die Chancen eines bewusst geférderten und gestalteten Mzzun-
ternehmertums anstelle einer herkémmlichen Beschiftigtenhaltung. Als Komponenten der
Haltung eines ,Mitunternehmers nennt Wunderer den Kreislauf von: Mitwis-
sen/Mitdenken, Mitfithlen/Miterleben, Mitentscheiden/Mithandeln, Mitentwickeln, Mit-
verantworten, Mitverdienen/Mitbeteiligen.

Wenn zukunftsfihige organisationale Systeme zu Qualititskulturen werden sollen, setzen
sie auf die Verstindigung und Entwicklung ,.gemeinsamer Horizonte (Riegg-Stirm). Die
Sinnhaftigkeit der Arbeit des Einzelnen wie der Gesamtorganisation steht auf dem Priif-
stand, denn erst ,,Sinn schafft Kultur®. Mission, Vision und Werte sind Dreh- und Angel-
punkt der Kulturentwicklung. Kultur entsteht nicht (allein) durch Fihrungshandeln und
durch Strategien der je aktuellen Fihrungskrifte. Sondern eine ,,Kultur der Fihrung® ent-
wickelt sich dort, wo Management insgesamt - und damit das ,,Fihren der Geschifte® aller
Mitarbeitenden — den zuvor benannten zentralen Aussagen zu Auftrag, Vision und Werten
folgt. Dann ist die Frage nach der Kulturdeterminiertheit oder Kulturbeeinflussung der
Fihrungskrifte anders zu stellen. Sie lautet dann: Folgt das Fithrungshandeln (aller) der
Mission, Vision und den Werteprinzipien der Organisation? Nach diesem Verstindnis sind
alle Beteiligten ,,Mitunternehmerinnen® und in der Verantwortung. Exponierte Leitungs-
krafte sind und bleiben dies in besonderer Weise, eben besonders exponiert und fiir grof3e-
re Organisationsabteilungen in der Verantwortung, aber letztlich nicht mehr oder weniger
als alle anderen Mitarbeitenden. ,,Kultur bildend* ist somit stets die Summe aller jeweils
wirkenden Einflussfaktoren und Einflussnahmen: Diejenigen der Fuhrungskrifte bewirken
nicht mebr, sondern anderes als die anderer Beteiligter. Selbstverstindlich kann die Toilettenfrau
einer Autobahnraststitte fiir ihre Organisation ebenso zur ,, VVerkirperung einer Qualitéitsknl-
tur* — ftir Besucherfreundlichkeit, Ordentlichkeit, Service usw. — werden wie der Hauptge-
schiftsfithrer einer diakonischen Behindertenhilfeeinrichtung. Mit diesem Beispiel soll der
Stellenwert der Fihrungspersonlichkeiten fir die Verantwortung und Steuerung komplexer
Organisationen in keiner Weise geschmalert werden. Immerhin aber richtet sich der Fokus
bei der Suche nach ,,Kultur tragenden Personlichkeiten® auch auf andere Ebenen und Per-
sonen. Im Fazit heiB3t dies dann auch, dass nicht allein Leitungskrifte fir Kultur oder Un-
kultur der Einrichtungen verantwortlich zu machen sind. Und: Bei der Suche nach den
,Perlen der Organisation® — vgl. den Ansatz der ,,Appreciative Inquiry® - wird man zwar
selten an den exponierten Reprisentantinnen der Organisationen vorbeikommen, denn ihre
Haltung und ihr Handeln prigen das Gesicht der Unternehmung stets in vielfaltiger Weise.

200 Wunderer 2004
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Jedoch finden sich auch noch anderswo in den Einrichtungen Personlichkeiten, die fur die
jeweilige ,,Qualitatskultur stehen.

,»oobald du dich auf den Weg machst, 6ffnet sich der Horizont®
(Sprichwort unbekannter Herkunft)

Die Auseinandersetzung um Leitbilder in diakonischen Einrichtungen bedeutet ein Sich-
auf-den-Weg-Machen und 6ffnet im besten Fall Horizonte.

Leitbilder, Wirkungen und Wirklichkeiten

,,Ein Reiter jagte mit seinem Pferd tiber Reisfelder. Er trieb es immer wieder zu hoher Geschwin-
digkeit an. Ein Bauer, der dies sah, rief dem Reiter zu: ,Wohin reitet Ihr?” Dieser antwortete: ,Fragt
nicht mich, fragt mein Pferd (aus dem alten China)

Zur Notwendigkeit, Bedeutung und Sinnhaftigkeit von Leitbildern, gerade auch fur diako-
nische Einrichtungen und Unternehmungen, liegen ausreichende und aussagekriftige Pub-
likationen in Hiille und Fille vor. So begrenze ich mich hier auf einige wenige, ausgewahlte
Fragestellungen:

- Konnen Leitbilder ithrem oft formulierten Anspruch gerecht werden, den Auftrag
(,Mission“) und den Orientierungsrahmen (;,Vision®) einer diakonischen Einrich-
tung auf den Punkt gebracht deutlich zu machen?

- Sind Leitbilder selbst ,,Kulturtriger®, sei es als markanter Ausdruck gewachsener,
vorhandener Qualititskulturen, sei es als Meilensteine auf dem Weg zur Gestaltung
und Verinderung gewachsener Kulturen?

- Bewirken Leitbilder in Wirklichkeit(en) etwas?

Die zitierte chinesische Kurzgeschichte weist auf ein zentrales Merkmal und die Notwen-
digkeit von Leitbildern hin: Leithilder sind Sterne, nach denen Organisationen und ibre Mitglieder ih-
ren Sexctanten ansrichten””’. Meist erst in zweiter Linie sind sie Ausweis einer Einrichtung nach
aufen, per Internet-Auftritt, als Broschiire fir die Stellenbewerberin o.4.. Ein Leitbild dient
mindestens zur

¢ Orientierung,

e Sinnstiftung und Profilierung,

e Kohision (Zusammenhalt und Integration)?’2, und - ich fiige hinzu - der
e Entwicklung und Verdnderung von System und Kultur.

Ein gelungen formuliertes Leitbild gibt demnach meist kurz und knapp Hinweise zu

1. Traditionen, Auftrag, Mission;
2. Positionen als Prinzipien, Identitit, Identifikation;
3. Visionen, Perspektiven, Innovationen.

201 Friz in Diakonische Akademie Deutschland 2004, Kapitel 1.14
202 Friz in Schreyer-Schubert/Hanselmann/Friz 2001, 83 ff.
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Abbildung 6: Interdependenz, der Wirkungsfaktoren ,,Leithild, System und Kultur*, © Panl G. Hanselmann 2005

Leitbild . Traditionen,Auftrag,
Mission
. . Positionen als Prinzi-
Woher kqmmen wir? pien, Identitit
Wer sind wir? e Visionen, Perspektiven,
Wohin gehen wir? Innovationen
System Kultur
Wie funktioniert Was zeichnet die Qualitatskultur
das System? < > aus?
~-Routinen“ und ,,Gelander* Was ist der besondere Geist des
»,Hauses“?
. Konzeption + Ziele . Wertesysteme
. Strukturen + Ressourcen . Normen und Gesetze
. Leitung + Verantwortung . Einstellungsmuster
o Abldufe, Prozesse, Regelungen o Rituale
. Kooperation + Kommunikation . Verkdrperungen (,,Helden*, Vorbilder, ,,Ahnen*)
. Evaluation + Ergebnisse . Sprache
. Wissen . Symbole
o Alltagspraktiken, Communities of Practice,

Selbstversténdlichkeiten

Entscheidend aber ist der Prozess der Leitbildentwicklung. Denn hier findet Bewegung in
der Einrichtung statt: Die Verstindigung auf Leitbildaussagen ist ein Orientierungs-, Profi-
lierungs- und Kohasionsprogess. Nach der Definition des Begriffs ,,Prozess® im Qualitits-
management — als Perpetuum im Unterschied zum befristeten ,,Projekt” — hort die Leit-
bildentwicklung nie auf. Die ,,Sterne, nach denen wir unseren Sextanten ausrichten kon-
nen®, wie Albrecht Friz schrieb, verindern ihre Bahn zwar nicht allzu schnell und ihre
Leuchtkraft bleibt einigermal3en stabil. Was aber immer wieder von Neuem zu tun ist, ist
es, den Blick in ihre Richtung zu lenken, bzw. den Mitarbeiterinnen einer Einrichtung die
Moglichkeit zu schaffen, iiber die alltdgliche Arbeit hinaus die Blickrichtung fir den grée-
ren Zusammenhang zu 6ffnen.

So hat beispielsweise der Direktor des Kasseler Frobelseminars Eckehard Zihlke anlidsslich einer
Leitbildtagung im Juli 2004 als Ziel des Leitbildprozesses formuliert, es gehe darum, ,,was gut fiir uns
ist, was uns tragt, was uns verbindet*?”’. Die Organisation mit all ihren Gliederungen, Standorten, Pro-
fessionen, Hierarchieebenen wurde verglichen mit dem Bz/d des Korpers, an dem keine Amputationen
moglich seien (vgl. dazu das Bild des Leibes bei Paulus, 1. Korintherbrief 12). Um deutlich zu ma-
chen, dass es bei hohem Anspruch jedoch gleichwohl um ein ,.fir die Praxis taugliches® Leitbild
gehe, wurde provozierend gefragt, was es denn heile, ,,in Wiirde anf's Klo zu geben. Eine — wie ich
denke — fiir soziale Arbeit bedeutsame, fir Ausbildungsstitten, Krankenhiuser, Jugend-, Alten- und
Behindertenhilfe usw. generell wichtige Frage. Damit im Kern gemeint war der Wunsch, dass ,,Leit-
bildformulierungen alltagstauglich sein sollten®, und im Grunde jede Formulierung letztlich fiir die
Anwendung in praktischen, einfachen Fragen taugen sollte. Ein Leitbild kann auch schén aussehen
und schon gestaltet sein. Es wird aber erst Wirkung zeigen, wenn sich aus den Kernaussagen direkt
Ziele, MaBinahmen und Indikatoren ableiten lassen. Die Methodik, aus diakonischen ILeitbildern
wertegebundene Qualititsziele und Prozessziele abzuleiten, bis hin zur Benennung von Kriterien,
Indikatoren und MessgréBen zum Grad der Zielerreichung, gehdrt zum unverzichtbaren Kern der
Weiterbildungsginge Qualitits- und Sozialmanagement der Diakonischen Akademie Deutsch-

203 Ziihlke 2004
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4.1

Deutschland?04. Danach spielt nicht mehr die im Leitbild formulierte Absicht eine Rolle, sondern
deren Umsetzung in der Praxis. Das Beispiel ,,In Wiirde auf’s Klo gehen® trifft den Nagel auf den
Kopf, denn kein so genannter behinderter Mensch einer diakonischen Einrichtung hat etwas von
einer Leitbildaussage a la: ,,Der Mensch steht im Mittelpunkt®, wenn nicht fir den Alltag klar ist,
was es beinhaltet, angesichts bestimmter Beeintrichtigungen auch ,,in Wiirde® die Toilette besuchen
zu kénnen. Begriffe wie ,,Wiirde* sowie die anderen in Kapitel 3.6 benannten diakonischen Werte-
prinzipien sind also zwingend auslegungs- und definitionsbediirftig, sonst taugt ein Leitbild nicht.

Das Leitbild als Entwicklungsprozess

Das Leitbild ist ein ,,bewegtes Bild“ und erweist sich allein als stetiger Entwicklungs- und
Lernprozess als wirksam. Ist die Auseinandersetzung mit dem diakonischen Leitbild als
standiger Prozess angelegt, wirkt es selbst als ,,Kulturtriger®, als Ausdruck und Merkmal
einer diakonischen Qualititskultur, denn Diakonie behauptet, Entwicklung, Lernen und 1 er-
dnderung seien selbst Kulturmerkmale der Diakonie’”. Diakonie zeichne sich durch Lebendigkeit,
Lern- und Dialogfahigkeit aus. Verstindigung, Dialog und Aushandlung zu Auftrag, Anspri-
chen, Noten und Notwendigkeiten, Vision und Zielen hitten sie seit ihrem Bestehen
geprigt?®. | Alles wahre Leben ist Bewegung®, wie Martin Buber schrieb, und das gilt gera-
de fur die Bedeutung und Wirksamkeit von Leitbildern. Nur wenn sich die Bilder bewegen,
werden sie stets von neuem lebendig, teilweise gestaltbar, und erfiillen die oben genannten
Griinde und Voraussetzungen fir den Nutzen eines Leitbildes. Bestehen bleibt immer eine
Spannung zwischen Prozess und Ergebnis. Auch passiert es manchmal, dass in endlosen,
jahrelangen Leitbildprozessen nicht nur viel Zeit, sondern i.d.R. dann auch viel Motivation
und Energie vergeudet wird, wenn der Prozess nicht konkret genug angelegt ist. Also ist
entscheidend, einen handhabbaren Projekt- und Zeitplan zur Entwicklung eines Leitbildes
oder seines Entwurfes zu erstellen, um anschlieBend ztgig den Leitbildprozess fortzufith-
ren, indem systematisch Zielentwicklung fir die Praxis geschieht: Genau das leisten Quali-
titsmanagement-Prozesse in der Diakonie dann, wenn sie gelingen. Die Absicht der Ver-
antwortlichen und Beteiligten ist meist, vom Leithild zum Systen, und vom System zur Kultur zu
gelangen, in dieser deduktiven Reihenfolge. Der Aufbau des QM — Systerss - mit Schwer-
punkten wie Prozessgestaltung, Schnittstellenkldrung, Verantwortungsstrukturen usw. — ba-
siert auf den aus dem Leitbild abgeleiteten Qualitatszielen. Dass es vom System zur Kultur
oft noch ein weiter Weg sein kann, habe ich dargelegt. Ein aus der Mitte der Organisation
startendes, eher induktives Vorgehen — auf der Basis der Kultur das System zu entwickeln
und zeitgleich das Leitbild zu erneuern — ist gleichfalls méglich.

Das Systems gibt Auskunftt zur Frage: Wie funktioniert unser System? Welche ,,Routinen* und ,,Ge-
linder* haben wir? Das schligt sich mindestens nieder?’” in: Konzeption und Zielen, Struktu-
ren und Ressourcen, Leitung und Verantwortung, Abliufe / Prozesse / Regelungen, Ko-
operation und Kommunikation, Evaluation und Ergebnissen, Wissen.

Die Kultur gibt Auskunftt auf die Frage: Was zeichnet unsere Qualititskultur besonders aus? Was ist
der besondere ,,Geist des Haunses“? Wie in Kapitel 3 dargestellt, bezieht sich das mindestens auf:
Wertesystem, Normen und Gesetze, Einstellungsmuster, Rituale, Verkérperungen, Spra-
che, Symbole, Alltagspraktiken und Selbstverstindlichkeiten (,,CoP’s*?%8),

204 Ribel-Gufl/Hanselmann in Diakonische Akademie Deutschland 2004, Kapitel 1.31
205 EKD 1998

206 Hanselmann 2004

27 vel. 5.3

208 5. 3.3 und 3.9: Riege-Stiirm zum Begriff der ,,Communities of Practice®
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4.2

Das Leithild macht im entworfenen Beziehungsdreieck dann Sinn, wenn es sich aus den e-
tablierten Merkmalen des Systems und der Kultur speist, insofern von den Beteiligten als
,realistisch und tauglich® bejaht wird, und wenn es zugleich Akzente setzt in der Wirkung,
Beeinflussung und Weiterentwicklung von System und Kultur. Das Wirkungsdreieck ist
somit immer ein Spannungsfeld.

Kompetente und praxisnahe Autorinnen haben in ihren Darstellungen zur Leitbildentwick-
lung meist die doppelte Bedeutung, die des Entwicklungsprozesses und die der Wirksam-
keit im Ergebnis, herausgestellt. So schrieben Karl-Heinz Filthuth u.a. fir den Evangeli-
schen Erziechungsverband (EREV) unter dem Stichwort ,,Unternehmenskultur®, dass ,,der
Prozess der Leitbilderarbeitung (...) somit nicht nur die Unternehmensziele und die damit
verbundenen Werte-Fragen beantworten (kann), sondern (...) ebenso eine Kongruenz zwi-
schen diesen Zielen, Haltungen und Werten im dulleren Erscheinungsbild des Unterneh-
mens erreichen“?”. Ebenso stellte Martin Sauer am Beispiel der Leitbildentwicklung im
Evangelischen Johanneswerk Bielefeld heraus, wie der Entwicklungsprozess verantwortlich
gestaltet und strukturiert werden kann, und dass er meist iiber eine vorliufige Festlegung
von thematischen Kernbereichen voranschreitet, im Beispiel tber ,,Klientenorientierung,
diakonische Profilierung, ,Markenkern’ (das ,Unverwechselbare’), Mitarbeiterinteresse, letr-
nende Organisation“?!’. Insofern ist ein Teil der am Kapitelanfang gestellten Fragen nach
der Wirksamkeit von Leitbildern positiv zu beantworten, wenn Leitbildprozesse fiir die
Organisation passend initiiert und als Entwicklungprozess strukturiert und partizipativ
durchgefithrt werden. Zur noch unbeantworteten Frage, ob Leitbilder in der Lage sind,
treffend Mission und Vision einer diakonischen Einrichtung zum Ausdruck zu bringen, will
ich anhand des folgenden Beispiels Antworten suchen.

Ein Beispiel fiir Umsetzung und Wirkung des Leitbilds

Als Beispiel fir die Wirksamkeit von Leitbildaussagen habe ich den Prozess in der Evange-
lischen Heimstiftung Stuttgart?!! ausgewihlt, weil die Entwicklungen dort weit fortgeschrit-
ten sind und insofern eine Zwischenbilanz gut méglich ist. Die Evangelische Heimstiftung
Stuttgart ist Triger von mehr als 40 Einrichtungen tuberwiegend der Altenhilfe, aber auch
der Behindertenhilfe, Fachschulen fiir Altenpflege, mit einer Beratungsfirma als Tochterun-
ternehmen, und vielerlei Aktivititen, zusitzliche Einrichtungen in Baden-Wirttemberg zu
tbernehmen oder aufzubauen. Im Jahr 2005 waren etwa 4500 hauptamtliche Mitarbeiterin-
nen in Einrichtungen der Heimstiftung beschiftigt. Das Leitbild stammt aus dem Jahr 1993
und bezieht sich auf nur einer Seite auf drei Kernbereiche: Diakonischer Auftrag, Zusam-
menarbeiten und Betriebsfihrung. Der Vorteil lag gewiss in der Komplexititsreduktion auf
diese wenigen herausgestellten Aussagen.

o Leithild der Evangelischen Heimstiftung Stuttgart
(freigegeben im November 1993; Kapitel B1.1.01 des QM — Handbuchs)

Die Evangelische Heimstiftung hat die Aufgabe, alten, kranken und behinderten Menschen ein Zu-
hause zu geben, oder sie in anderer Form zu betreuen, und sich in der Offentlichkeit fiir deren Be-
lange einzusetzen.

Diakonischer Aunftrag

209 Filthuth 1996, 22
210 Sauer 2003, 68
211 Evangelische Heimstiftung Stuttgart 2004
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Bei unserem Engagement soll der Mensch im Mittelpunkt stehen und dabei ein grof3es Mal3
an Higenverantwortung erleben. Die Organisation hat sich den Bediirfnissen des Menschen
anzupassen. Er soll spiiren, dass wir in der Verantwortung vor Gott arbeiten.

Durch qualitativ gute Pflege und Betreuung und anderen Hilfen wollen wir den ilteren und
behinderten Menschen ein wiirdiges und etfiilltes Leben ermdglichen.

Wir legen Wert auf eine vertrauensvolle Zusammenarbeit mit Angehdrigen, Personen und
Institutionen, die durch unsere Arbeit beriihrt sind.

Eine Sterbebegleitung aus christlicher Sicht halten wir fir unabdingbar.

Zusammenarbeiten

In den Hiusern der Evangelischen Heimstiftung legen wir Wert auf einen kooperativen Fiih-
rungsstil. Es gilt das Prinzip der Delegation von Aufgaben und Verantwortung. Fiir unseren
Auftrag brauchen wir selbstindig und verantwortlich handelnde Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die den diakonischen Auftrag voll bejahen.

Wir erstreben eine Arbeitsatmosphire, die von Respekt und Toleranz im Umfang miteinan-
der getragen wird. Jeder Mitarbeiter soll die Moglichkeit haben, sich seinem Wollen und
Koénnen entsprechend weiterzuentwickeln. Es ist die Aufgabe der Fihrungskrifte, die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren, zu unterstiitzen und zu begleiten. Jede Fihrungs-
kraft hat die Verantwortung, die eigene Qualifikation und die ihrer Mitarbeiter durch geziel-
tes Aus- und Weiterbilden zu verbessern. Alle Vorgesetzten und Mitarbeiter sollen Hand in
Hand arbeiten.

Dazu gehért ein offener Informationsstil und eine vertrauensvolle Zusammenarbeit in der
Mitarbeitervertretung.

Betriebsfiibrung

Wir arbeiten in den Einrichtungen der Evangelischen Heimstiftung nach betriebswirtschaftli-
chen Grundsitzen, nicht gewinnorientiert.

Kosten miissen gedeckt und die notwendigen finanziellen Mittel fiir die Instandhaltungs- und
Erneuerungsmalinahmen sowie fiir die Fortfihrung der Einrichtungen erwirtschaftet wer-
den. In den Bereichen, die besonders dem Spannungsteld zwischen betriebswirtschaftlichem
und diakonischem Anspruch ausgesetzt sind, bedarf es einer stindigen kritischen Uberprii-
fung der Wertigkeiten.

Wir bemithen uns um eine sinnvolle Verwirklichung des Umweltschutzes in unseren Einrich-
tungen.

Wir haben das Ziel, unsere Einrichtungen zeitgemill weiterzuentwickeln und die Kenntnisse
der Wissenschaft zu beriicksichtigen.*

Interessant ist es, rickblickend nachzuvollziehen, welche Auswirkungen diese Leitbildent-
wicklung hatte, und was sich konzeptionell an Folgemalinahmen an das Leitbild zu dessen
Umsetzung anschloss. Zunichst wurden so genannte Handlungsgrundsitze erarbeitet, in de-
nen die Heimstiftung eine Art Selbstverpflichtung und Verbaltenskodex aller ihrer Mitarbei-
terinnen festschrieb. Die Absicht war es, wiederum durch wenige, prignante Aussagen zum
Selbstverstindnis das ,,Wie®“ der diakonischen Atrbeit und internen Zusammenarbeit zu
kennzeichnen und festzulegen. Entstanden ist ein auf das Leitbild bezogener, verpflichten-
der ,,Leitfaden® fiir die Haltung und Verhaltensweisen der Mitarbeiterinnen. Aussagen wie:
,» Wir sagen die Wahrheit®; ,,Kompetente Hilfestellung mit personlicher Zuwendung*; ,,Wir
schaffen Vertrauen und Transparenz durch Information®; ,,Mittel und Krifte sorgsam ein-
setzen; ,, Kostenbewusst handeln und Einnahmen steigern® usw., prizisieren das ,,Wie®
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der Mitarbeiterinnen im Umgang mit dem Leitbild. Diese Handlungsgrundsitze sind zu
verstehen als der Versuch intentionaler Einflussnahme auf die Organisationskultur, denn sie
sprechen das erhalten und die Haltung der Fach- und Leitungskrifte direkt an.

o Handlungsgrundsitze der Evangelischen Heimstiftung Stutigart
(freigegeben am 15.02.1999; Kapitel B1.1.02 des QM — Handbuches)

Priambel

Die Evangelische Heimstiftung und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verstehen Diakonie als
einen praktischen Auftrag in Wort und Tat. Diakonisches Handeln geschieht bewuf3t im Geist des
Evangeliums, der Zuwendung Gottes in Jesus Christus zu jedem einzelnen Menschen. Dies schafft
eine Atmosphire des Angenommenseins, schenkt Mut zum Glauben und gibt Antwort auf Sinnfra-
gen. An diesem Leitmotiv richtet sich das Handeln aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus. Sie
férdern und unterstiitzen die Moglichkeit christlichen Lebens.

Gangen Einsatz, fiir die von uns betrenten Menschen leisten

Wir wollen, dass sich unsere Kunden von uns gut betreut fithlen. Wir nehmen ihre Wiinsche ernst
und bieten ihnen kompetente Hilfestellung mit persénlicher Zuwendung.

Fachliche und persinliche Entwicklung fordern, fordern und sichern

Wir brauchen engagierte und qualifizierte Mitarbeiter. Im Sinne einer kontinuierlichen Personal-
entwicklung férdern und fordern wir das Streben der Mitarbeiter nach Aus- und Weiterbildung.

Offen und vertranensvoll iiber alle Ebenen usammenarbeiten

Wir sagen die Wahrheit und vertrauen darauf, dass uns die Wahrheit gesagt wird. Fahigkeiten,
Kenntnisse und Meinungen der Mitarbeiter und Kunden sind eine Bereicherung und werden in un-
serer Entscheidungs- und Gestaltungsprozesse aktiv mit eingebunden.

Durchgéingig informieren bezogen anf den jeweiligen Arbeitsplatz

Wir schaffen Vertrauen und Transparenz durch Information. Mitarbeiter und Vorgesetzte bekom-
men Entscheidungs- und Handlungskompetenz dutrch gezielte gegenseitige Information.

Wirtschaftlich handeln

Wir sind uns bewult, daf3 die Schépfung nicht beliebig erneuerbar oder unbegrenzt verfiighar ist.
Wir setzen die uns zur Verfigung stehenden Mittel und Krifte sorgsam ein und wollen unsere
Dienste zu einem leistungsgerechten Preis anbieten.

Optimale Betriebsbereitschaft sicherstellen

Wir setzen unsere Mitarbeiter méglichst flexibel ein, um auf die Interessen von Kunden und Mitar-
beitern eingehen zu kénnen. Wir nutzen den technischen Fortschritt dazu, unsere Arbeitsprozesse
zu verbessern und unsere Einrichtungsgegenstinde und Immobilien funktionsfihig zu erhalten und
neuen Erkenntnissen anzupassen.

Unternebmerisch denken und handeln

Wir wollen unsere Leistungen und deren Qualitit stindig verbessern, kostenbewuf3t handeln und
Einnahmen steigern. Damit gewinnen wir Freiraum fiir notwendige Investitionen. Wir ermutigen
die Mitarbeiter zu Verbesserungsvorschligen und honorieren diese.

Verdnderungen als Chancen fiir 1 erbesserungen begreifen

Wir nehmen bewusst und aktiv an gesellschaftlichen und wissenschaftlichen Verinderungen und
Entwicklungen teil. Wir agieren und reagieren mit unserem Leistungsangebot am Markt und sichern
damit auch unsere Arbeitsplitze.

Vertrauenspartner sein fiir alle, die mit uns u tun haben
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Wir sind fur Wirtschaft und Gesellschaft sowohl Dienstleister als auch Kunde. Unsere Partner kon-
nen darauf vertrauen, dass wir Vertrige/Vereinbarungen/Zusagen einhalten und auch zu Fehlern

stehen.

Offentliche Verantwortung in Kirche nnd Gesellschaft wahrebmen

Wir treten fir eine Gesetzgebung mit einem gerechten Ausgleich zwischen Hilfebedirftigen und
Hilfeleistenden ein. Als Unternehmen und als einzelne Mitarbeiter vertreten wir unsere gemeinsame
Uberzeugung in Kirche und Gesellschaft.“

., Grundsatzziel und Rabmenziele der Evangelischen Heimstiftung Stutigart*

(freigegeben am 28.02.2002; Kapitel B1.1.03des QM — Handbuchs)

GRUNDSATZZIEL

Bei der Erfullung ihres diakonischen Auftrags gewihtleistet die Evangelische Heimstiftung die Aus-
gewogenheit von Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit und Wirtschaftlichkeit.

RAHMENZIELE

Kundenzuftriedenheit

Wir wollen, dass die Menschen, die Hilfen
und Dienstleistungen der EHS in An-
spruch nehmen, mit den Leistungen zu-
frieden sind.

Mitarbeiterzufriedenheit

Wir wollen, dass die Mitarbei-
ter/innen der EHS mit ihrer Ar-
beitssituation zufrieden sind.

Wirtschaftlichkeit

Wir wollen, dass die Wirtschaft-
lichkeit der EHS gewihtleistet ist.

ERLAUTERUNGEN ZU DEN RAHMENZIELEN

Die Kunden der EHS erfahren Hoflich-
keit, Freundlichkeit und Wertschitzung.

Kundenwiinsche werden in der zur Ver-
figung stehenden Zeit mit ungeteilter
Aufmerksamkeit behandelt.

Kunden der EHS etleben ein hohes fach-
liches Niveau der Dienstleistungen in
Pflege, Kiiche, Hauswirtschaft, Rehabili-
tation und Beratung.

Die baulichen und organisatorischen Vor-
aussetzungen sorgen daftr, dass sich die
Kunden der EHS wohlfiihlen.

Ein wirdevoller Umgang mit Kunden ist
gewihrleistet, Grundrechte werden ge-
wabhrt, vertragliche Vereinbarungen wet-
den eingehalten.

Die Kunden erfahren seelsorgerliche Be-
gleitung und Férderung ihres christlichen
Engagements.

Den Kunden ist Transparenz in den sie
betreffenden  Angelegenheiten — zugesi-
chert.

Die Bediirfnisse der Mitarbei-
ter/innen werden ernstgenom-
men. Loésungen in Problemsitu-
ationen werden gemeinsam ge-
sucht.

Die Mitarbeiter/innen der EHS
sind an der Organisation der Ar-
beitsprozesse beteiligt.

Die Mitarbeiter/innen der EHS
erfahren Unterstitzung in ihren
christlichen Werten und deren
Umsetzung im Arbeitsalltag.

Die Mitarbeiter/innen der EHS
werden in ihrer beruflichen Ent-
wicklung geférdert und gefordert.

Den Mitarbeiter/innen ist Trans-
parenz in den sie betreffenden
Angelegenheiten zugesichert.

Die mit Mitatbeiter/innen ge-
schlossenen Vereinbarungen wer-
den eingehalten.

Das Leistungsangebot ist jederzeit
aktuell und an die Kundenwiinsche
angepasst.

Die wirtschaftliche Betriebsfiih-
rung sichert die Zukunft der EHS.

Die wirtschaftliche Betriebsfih-
rung gewihrleistet einen gerechten
Ausgleich zwischen den Leistungs-
empfingern und Leistungserbrin-
gern.

Der Umgang mit den der EHS zur
Verfiigung stehenden Mitteln ist
verantwortungsbewul3t und chr-
lich.

Die EHS gibt Rechenschaft tber
die ihr anvertrauten Mittel.

Das Finanzmanagement garantiert
die zielgerechte Steuerung der Ein-
richtungen.

Finanzielle Ziele werden beztglich
des Grades der Zielerreichung lau-
fend tberpruift.
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Mit der Entscheidung, ein trigerweites Qualititsmanagement-System aufzubauen, das u.a.
Mindeststandards zu einigen besonders elementaren Prozessen als Vorgaben fiir alle Ein-
richtungen und Mitarbeiterinnen schaffen sollte - die dann von den einzelnen Einrichtun-
gen weiter erginzt und spezifiziert werden kénnen —, wurden auf der Grundlage des Leit-
bilds von allen Fihrungskriften gemeinsam ein Grundsatzzie/ und drei Rabmenziele abgeleitet.
Der Aushandlungsprozess war ein intensives, engagiertes und anstrengendes Ringen um
solche Ziele als Kernaussagen, die als grundlegend und gemeinsam begrifit wurden, und
aus denen sich wiederum spiter Ergebnis- und Prozessziele fur die Alltagsarbeit ableiten
lassen wiirden. Wie erkennbar wird, beziehen sich sowohl das Grundsatzziel als auch die
drei Rahmenziele direkt auf die drei Bereiche des Leitbilds. Machen die Handlungsgrund-
sitze Aussagen zum ,,Wie® der Arbeit, geht es hier um das ,,Wohin“ und ,,Wozu*. Insofern
sind die Leitbildaussagen zu operationalisierbaren Zielen geworden, die ihrerseits dann fir
die alltagspraktischen MaBnahmen und Handlungen durch Ergebnis-/Prozessziele und
Standards konkretisiert werden. Die Entwicklung des Zielsystems war somit der Versuch
intentionaler Einflussnahme auf das Organisationssystem.

Die Erarbeitung dieser Qualititsziele war einer der ersten Schritte beim Aufbau des QM —
Systems und blieb seither stets von grundlegender Bedeutung. So will ich im Folgenden
ausgewihlte Beispiele fiir das Qualititsmanagement von Prozessen geben, die zeigen, dass
diese sich immer auf einzelne Aussagen aus den drei grundlegenden Papieren zu Leitbild,
Handlungsgrundsatzen, Grundsatzziel und Rahmenzielen beziehen. Insofern wurde ein
kohirentes, logisches und fiir die Mitarbeiterinnen gut nachvollziehbares System stufenwei-
se entwickelt. Die auszugsweise zitierten Mindeststandards sind unter gezielter, breiter Betei-
ligung von Mitarbeiterinnen in Qualititszirkeln und nach Uberarbeitung durch die Steue-
rungsgruppe entstanden, sowie schliefllich von der Geschiftsfiihrung freigegeben worden.
Diese Standards gliedern sich meist in ,,Sinn und Zweck, Ziele, Inhalte, Messgro-
Ben/Indikatoren, Arbeitshilfen®. Der Zusammenhang der fiir die Alltagsarbeit wichtigen
und unverzichtbaren Standards mit dem Leitbild, den Handlungsgrundsitzen und den 4-
bergeordneten Zielen wird an Beispielen schnell erkennbar und einleuchtend. Hier einige
Auszige und Hinweise:

,,Beispiel Wischeversorgung
(Kapitel C1.7 QM-Handbuch; Auszug: nur Ziffer 1)

Fiir die Zufriedenheit der Bewohnerlnnen und fir die Einrichtung ist es sehr wichtig, dass sich die
Wische in einem sauberen und gepflegten Zustand befindet. Deshalb stellt das Reinigen und Pfle-
gen der Wische hohe Anforderungen an die MitarbeiterInnen und die technische Ausstattung der
Einrichtung und der Fremdwascherei.

Der Bezug zum Rahmenziel ,,Kundenzufriedenheit er6ffnet den Standard. Dieses wiederum ist
aus dem Leitbild: ,,Die Organisation hat sich den Bedirfnissen der Menschen anzupassen..”, sowie

aus dem oben zitierten Grundsatzziel abgeleitet.

\Beispiel Wirtschaftsplanung
(Kapitel D2.2.02 QM-Handbuch; hier nur der Beginn des Standards)

Die Wirtschaftsplanung wird jahrlich durchgefiihrt und umfasst alle Erlése und Kosten des nichs-
ten Kalenderjahres.*

Der Bezug zum dritten Teil des Leitbilds (,,Betriebsfithrung®), zu Grundsatz- und drittem Rahmen-
ziel und zum Handlungsgrundsatz ,,Wirtschaftlich handeln® ist selbsterklirend.

81



Es wird das Bild einer Ziel-Pyramide deutlich, in der Leitbildaussagen kaskadenférmig he-
runtergebrochen werden, bis ins Alltagshandeln, das diese Standards umzusetzen und zu
berticksichtigen hat. Dieses Vorgehen systematischer Zielentwicklung findet seine Stim-
migkeit im Qualititsmanagement aber erst durch die Moglichkeit, den Grad der Zielerrei-
chung zu tberprifen, sichtbar zu machen und nachzuweisen. So ist in Theorie und Praxis
jegliche Zielformulierung vollig unniitz, wenn nicht bei Ergebnis- oder Handlungszielen
zugleich tiber Messgrof3en und Indikatoren zur Zielerreichung nachgedacht wird. Bei ho-
herrangigen Zielen (z.B. Rahmenzielen) sind diese durch abgeleitete Ergebnis- oder Hand-
lungsziele zu prizisieren. Ob das Vorgehen der Zielentwicklung hier deduktiv oder induk-
tiv erfolgt, ist methodisch zu weiten Teilen nachrangig. Es bleibt aber auf jeden Fall in der
Verantwortung der Fihrungskrifte und —gremien, den Prozess der Zielentwicklung voran-
zubringen, und ebenso bleibt es die Sache der anderen Mitarbeiterinnen, daran mitzuwir-
ken. Dazu ein letztes Beispiel aus dem QM — System der Evangelischen Heimstiftung
Stuttgart.

. Beispiel Interne Kommunikations- und Informationsstruktur
(Kapitel B1.4.01 QM-Handbuch; hier werden nur einige wesentliche Ausztige dargestellt)

1. Sinn und Zweck:

,Durchgingig informieren, bezogen auf den jeweiligen Arbeitsplatz ist ein Handlungsgrundsatz
der Evangelischen Heimstiftung. Kommunikation und gezielte Information tiber alle Ebenen sind
entscheidende Voraussetzungen fir ...

2. Ziele:

- In jedem Verantwortungsbereich besteht ein auf die Anforderungen und Aufgaben abge-
stimmtes Kommunikations- und Informationssystem.

- Jede Mitarbeiterln ist in das Kommunikations- und Informationssystem eingebunden und
hat die fiir ihre Arbeit erfordetlichen, aktuellen Informationen.

- Die Kommunikation, insbesondere in Besprechungen, ist ziel-, ergebnis- und ressourcen-
otientiert.

3. Inhalte:

- Das Besprechungssystem ist dokumentiert. Die Besprechungsmatrix gibt mindestens Aus-
kunft ubet...

- Die regelmilBig wiederkehrenden Besprechungen sind in einer Jahresplanung terminiert.

- Zu jeder Besprechung gehéren in der Regel Tagesordnung, Protokoll und Erledigungskon-
trolle.

- Das Verteilersystem fir Informationen und deren Nutzen...

4. MessgroBen / Indikatoren:

- Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung zur Zufriedenheit mit dem Informations- und Kom-
munikationssystem

- Auswertung Fehler- und Beschwerdemanagement

- Regelung zum Besprechungssystem und Besprechungsmatrix

- Protokolle der Besprechungen

- Stichproben zum Zeitaufwand und zum Nutzen von Besprechungen

- Regelungen zur Erreichbarkeit und Reaktionsverhalten der Einrichtung
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5. Arbeitshilfen:

- Vorlage Besprechungsmatrix
- Vorlage Protokollvordruck®

,Denn sie wissen, was sie tun®, lautete vor 15 Jahren der Titel einer Broschiire zur Kon-
zeptionsentwicklung?!?. Konzeptionen basieren stets auf Zielformulierungen. Mit dem
Qualitaitsmanagement als Instrument, Qualititen zu entwickeln, zu sichern und zu verbes-
sern, ist heute der Blick stirker auf die Ergebnisseite gerichtet. Ziele als bloBe Absichtser-
klirungen reichen nicht mehr aus. Das methodische Vorgehen im Qualititsmanagement
entspricht hier weitgehend dem der Evaluationsforschung.

Um das am Kapitelanfang verwendete Bild von Leitbildaussagen als orientierungsstiftenden ,,Ster-
nen® wieder aufzugreifen: Die ,,Sterne® des Leitbilds werden durch prizise Zielentwicklung ,,greif-
bar“ in dem Sinne, dass tuber das Ableiten von Zielen, Standards und MessgroBen/Indikatoren auch
ein Messsystem entsteht. Am eingangs zitierten Beispiel: ,,Mit Wiirde?!3 auf’s Klo gehen®, wire also
die Herausforderung, zwischen der Leitbildaussage ,,Wiirde* und der MaBlnahme bzw. Aktion ,,Auf
die Toilette gehen® die Facetten des Begriffs der Wiirde handlungsfeldbezogen durch Ziele und In-
dikatoren genauer zu definieren. In dieser Auslegung des Begriffs ,,Wirde® misste die Wahrneh-
mung der betroffenen Menschen in die Zielentwicklung einbezogen werden: Was wissen wir davon,
was ein so genannter behinderter Mensch beispielsweise unter Wiirde versteht? Beim Zu-Bett-
Gehen, beim Frihstiick, in der Werkstatt fiir behinderte Menschen, auf der Toilette?

Ich will das Leitbild-Kapitel mit einigen Thesen abschlieBen. Ein Mehr an Erlduterungen
zu den Wirkungen und Wirklichkeiten ist hier nicht nétig, aber auch gar nicht moglich.
Denn jedes Leitbild entfaltet seine Wirkung auf dem Boden (,,Humus®) der je spezifischen
Unternehmensrealititen. Die meisten Leitbilder sprechen fiir sich, in ihrer Deutlichkeit,
oder eben gegen sich, in ihrer Undeutlichkeit und Unverbindlichkeit. Das gréere Problem
als das der Leitbildentwicklung scheint fiir viele Organisationen die Ableitung der Ziele,
Standards und Indikatoren zu sein. Denn das ist zeit- und personalaufwendig. Zweitens
muss man dieses Vorgehen methodisch konnen und beherrschen, also notfalls erst erler-
nen. Und drittens — auch das ist moglich — gibt es nicht tiberall gleichermal3en den Wunsch,
tber Leitbild und Zielentwicklung tiberhaupt Transparenz, Teilhabe und Dynamik herzu-
stellen. Denn richtig ist auch, dass ein Sich-auf-den-Weg-Machen in jedem Fall Bewegung
und demnach in gewisser Weise auch Verinderung mit sich bringt. So war am Beispiel des
Prozesses der Evangelischen Heimstiftung eine interessante Erkenntnis zu gewinnen: Bei
der Formulierung der ersten strategischen Ziele fir den Aufbau des QM — Systems durch
die Geschiftsleitung war u.a. die Rede davon, erst einmal nur eine Bestandsaufnahme des
Status Quo anzustreben, und nicht gleich von Moglichkeiten und Notwendigkeiten syste-
matischer Qualititsverbesserungen zu reden, um die Mitarbeiterinnen nicht zu erschrecken
oder zu Gberfordern. Dann trat ein, was sich auch aus anderen Projekten und Erfahrungen
mit Organisationsentwicklungen bestitigen lasst: Allein durch eine griindliche Bestandsauf-
nahme oder Ist-Stands-Analyse entstand bereits Bewegung und setzten sich Krifte der
Verinderung in Gang, sowie sich Gegenkrifte der Beharrung formierten. Der Schlissel zur
Erklirung dieses Phinomens scheint mir in der Auswirkung der ,,mittleren Distanz* zu lie-
gen, aus der man dann auf die Qualititen und Leistungen der Arbeit blickt, und der damit
gewonnenen Relativierung und differenzierteren Wahrnehmung der Alltagspraxis. Einfach
gesagt, sicht man dann Dinge, die man im Alltag nicht sieht. Sichtweisen, Blickwinkel und
Perspektiven verindern sich bei einer partiellen Aul3enansicht. Klagen etwa Menschen mit

212 Deutscher Verein fir 6ffentliche und private Fursorge 1989
23 Wiirde® wurde in 3.6 als diakonisches Werteprinzip bezeichnet.

83



4.3

Behinderungen in einer Wohngruppe dartiber, dass sie nur drei Wurstsorten beim Friihs-
tiick zur Auswahl haben, kénnte es sein, dass sich ihr Klagelied verindert, sobald sie bei ei-
nem Besuch im Norden Portugals in der dortigen Behindertenhilfe erleben, dass es dort
nur Marmelade zum Frithstick und zum Abendessen oft auch nur eine einzige Wurstsorte
gibt. Dieses — ibrigens realistische — Beispiel ist durchaus von Bedeutung: Denn die Fihig-
keit, durch Perspektivenwechsel und verianderte Sichtweisen die Verhiltnisse neu oder G-
berhaupt erst einigermallen stimmig wahrzunehmen, fehlt vielerorts und ist keinesfalls,
auch nicht in der Diakonie, Gberall vorhanden. Im nichsten Kapitel zur Entstehung des
Qualititsmanagements wird sich dieser Befund erneut zeigen, denn QM setzt gleichzeitig
auf Instrumente der Selbstbewertung ebenso wie eben auch auf solche der Bewertung und
Kontrolle durch Instanzen, die aul3erhalb des Systems stehen.

Thesen

Das Leitbild entfaltet vor allem dann die beabsichtigte Wirkung, wenn daraus ziigig konkre-
te und nttzliche Ziele abgeleitet werden. Diese Qualititsziele missen die Erwartungen der
Betroffenen in sozialer Arbeit aufnehmen, so dass diese ,,Kundenerwartungen® mit den
Organisationszielen korrespondieren.

Aus dem Leitbild abgeleitete Ziele mussen messbar, prifbar oder sichtbar zu machen sein.
Eine Konzeptionsqualitit, von der Hiltrud von Spiegel?'4 sprach, ist ohne Ergebnisqualitat von
geringem Nutzen.

Das Leitbild muss als Grundlage fiir die wichtigsten qualititsrelevanten Prozesse taugen.

Leitbildaussagen und die vorbildliche Haltung der Leitungskrifte mussen synchron sein.
Leitbildthesen, die durch das Verhalten von Leitungsverantwortlichen ad absurdum gefiihrt
werden, dagegen entfalten dullerst destruktive Wirkungen nach innen und aullen. In diesem
Sinn schafft ein Leitbild immer ein hohes Mal3 an Verpflichtung fiir Fihrungskrifte. Sie zu
allererst stehen mit Haltung und Handeln fiir die Leitbild-Inhalte.

Das Leitbild sollte Impulse fir die Kulturentwicklung der Organisation geben, bzw. sollten
sich solche aus dem Leitbild mindestens ableiten lassen?!5.

Das Leitbild insgesamt beinhaltet die Selbstverpflichtung der ganzen Organisation und ih-
rer Mitglieder auf wesentliche Kernaussagen. Daher ist die Moglichkeit gezielter Sanktio-
nierung bei deutlichen Abweichungen von Leitbildaussagen zu prifen. Zwar ist das Leit-
bild kein Gesetzbuch. Aber schon im Vorstellungsgesprich gilt es, der Stellenbewerberin
aufzuzeigen, mit welchen Konsequenzen sie im Fall grober Versto3e gegen das Leitbild zu
rechnen hitte. Weil das Leitbild in sozialer Arbeit stets auf einem bestimmten Menschen-

bild beruht, geht es auch immer um bestimmte Ausprigungen und Anschauungen von
Menschlichkeit?16,

Weitere theoretische Zuginge, Thesen und Annahmen sind hier verzichtbar, denn die aus
der Praxis explorierten Befunde der Untersuchung in Kapitel 7 sollen ohne Prijudizierung

214 Spiegel 2000, 147 ff.

215 5. Beispiel ,,Handlungsgrundsitze* der Evangelischen Heimstiftung in 4.2 und Beispiel der Hilfs-
organisation ,,CARE* in 7.3.7

216 Das Problem sollte fiir diakonische Einrichtungen nicht erst dann zum Thema werden, wenn
skandaléses Verhalten von Mitarbeiterinnen durch die Presse an die Offentlichkeit gelangt.
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spiter herausgestellt werden. So habe ich bisher vor allem darauf Bezug genommen, wie
sich ein Leitbild auf die Systementwicklung auswirken kann. Ob und inwiefern ein Leitbild
aber auch Kultur bildend wirkt, wird anhand der Untersuchung von neuem zu thematisie-
ren sein?!7.

Qualitatskultur durch Qualitatsmanagement —
Systeme

»ochon der Hammer kénnte ebenso gut dazu benutzt werden, Eisen zu schmieden, wie dazu, einen
Schidel einzuschlagen. Die Technik, welche weder gut noch bése ist, ist ohne Bezug zur Moral. Die
Moral steckt nicht in dem Hammer, sondern in dem Menschen, der ihn fiihrt. Die Technik bedarf
einer moralischen Instanz, welche eine Kontrolle Giber ihre Anwendung zum Nutzen der Menschen
ausiibt.” (Peter Bamm)

Begriffliche Kidrungen n Qualitit, Qualitatsmanagement und QM-Systemr: Grundlegend ist zu un-
terscheiden zwischen der Frage nach der “Quwalitat in der Diakonie” und der Bedeutung ei-
nes “Qualititsmanagements in der Diakonie”. Denn bei letzterem geht es um ein systematisch
angelegtes, methodisch begriindetes Instrument zur Entwicklung, Sicherung und Verbesse-
rung von Qualitit. Diese Differenzierung wird in der Praxis hdufig kaum beachtet, wenn
Qualitit und Qualititsmanagement filschlicherweise gleichgesetzt werden. Das kann z.B.
dazu fithren, dass die Erwartungen an ein Qualititsmanagement Uberfrachtet sind, oder
dass QM in der Organisation an eine Stabsstelle delegiert wird und sich die Fuhrungskrifte
nur noch wenig um Fragen der Qualitit kiimmern. So bleibt es durchgingig von grof3er
Bedeutung, die Reichweite und den Aktionsradius des ,,Instrumentes Qualititsmanage-
ment® realistisch und in seiner Begrenzung zu markieren und zugleich die Verantwortung
fir Qualititsentwicklung insgesamt (auch) als Fihrungsaufgabe an- und wahrzunehmen,
indem man #.a. systematische Methoden zum Aufbau eines QM — Systems nutzt. So be-
zieht sich ein Qualititsmanagement — System also auf beides: Auf die Wirksamkeit des In-
strumentes zur Entwicklung, Sicherung und Verbesserung von Qualititen #nd die Qualitdt
des Managements insgesamt. Unter Management verstehe ich in diesem Kontext nicht al-
lein das Fihrungshandeln, sondern (,,manus®, lat. Hand) die Handhabung aller qualititsre-
levanten Prozesse durch simtliche daran beteiligten Personen in einer Organisation.

Der Aufbau eines QM — Systems hat demzufolge eine dienende Funktion, um aus dem
Leitbild abgeleitete Ziele umzusetzen, mit diesen den Erwartungen der ,, Kunden® gerecht
zu werden und insgesamt die Qualititen der Leistungen zu entwickeln und zu sichern. Im
Kern dieser Arbeit steht die Fragestellung, inwieweit und wodurch besonders der Aufbau
eines QM — Systems eine ,,Kultur der Qualitit™ ermoglicht, fordert und bewirkt. Andere
wichtige Aspekte des Qualititsmanagements werden bewusst vernachlissigt, oder es wird
auf geeignete Quellen verwiesen.

Eine weitere Vorbemerkung ist in diesem Kontext von grofler Bedeutung, um Anliegen
und Stellenwert dieser Arbeit in den Rahmen anderer vorliegender wissenschaftlicher Ma-
nagementtheorien einordnen zu kénnen: Bei Anstrengungen um Qualititsverbesserungen
geht es um Wirkungen auf das Systerz einer Organisation und dartiber hinaus um Wirkun-
gen auf deren Kulturentwicklung. Es fillt mir schwer, an dieser Stelle die Kultur einer Organi-
sation durchgingig dem Oberbegriff eines Gesamt-,,Systems® unterzuordnen, wie dies Jo-

217 Zur Bedeutung von Leitbildprozessen fir die Entwicklung diakonischer Qualititen: s. 9.1; zum
Problem der Reduzierung von Leitbildern auf deren ,,Zweckrationalitit™: s. 7.3.7.
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hannes Rilegg-Stirm?!® tat, dessen Werk ich ansonsten fiir die derzeit beste, weil ,,geron-
nene“ Zusammenfassung einer integrierten Managementtheorie halte. So beziehe ich den
Systembegriff allein auf das (Qualitits-) Management-System, indem ich behaupte, dass
sich danach die Kultur einer Organisation nur schwerlich als Teil des Systems einordnen
lisst. In diesem Kontext ist durchaus fir weiterfihrende Diskurse die Frage von groflem
Interesse, ob das System etwa kulturabhingig ist, oder aber die Kultur systemabhingig, o-
der etwa beides wechselnd. Somit bleibe ich in der Verwendung des Systembegriffs bei des-
sen gelaufiger Verwendung, denn wer uiblicherweise von einem System spricht, meint i.d.R.
so etwas wie ein ,,Ordnungsprinzip®, ,,Organisationsprinzip® oder ein ,,einheitliches, plane-
risch geordnetes Ganzes‘?!”. Systemtheoretiker werden mir an dieser Stelle definitorisch
widersprechen. Nur geht es hier gar nicht in erster Linie um Begriffsdefinitionen, sondern
um die Frage der Wechselwirkungen von System und Kultur, und in dieser Arbeit zusitz-
lich um Wechselwirkungen von QM — Systemen und Qualititskulturen in der Diakonie. Inso-
fern stelle ich weder eine kohdrente Systemtheorie dar, noch will ich die hinlidnglich be-
schriebenen Konzepte und Verfahren des Qualititsmanagements auflisten. Peter Gerull
hatte im Jahr 2000 bereits an die 1.000 Literaturhinweise als nur ausgewihlte Empfehlun-
gen genannt, und diese Auflistung ist lingst nicht mehr aktuell?”®. Vielmehr wihle ich aus
diesem Fundus einige derjenigen Quellen aus, die fir die Anndherung an die Frage dynami-
scher Wechselwirkungen von System und Kultur von zentraler Bedeutung sind. Ob wir
dabei den System- und Kulturbegriff sozusagen integriert verwenden, oder additiv (1.S.v.
System als Voraussetzung fiir Kultur, oder umgekehrt), oder aber wie Riiegg-Stiirm die
Kultur als Bestandteil eines Systems, wird dadurch nicht irrelevant, aber doch nachrangig.

Onganisationale Systeme und Kulturen: Eine erste Erkliarung zur Frage einer ,,in ein organisatio-
nales Ganzes integrierten Unternehmens- oder Qualititskultur ist die Annahme, dass
einem Organisationssystem je spezifische Kulturen sicherlich integrale Bestandteile sind,
ganz im Sinne Seghezzis??!, der die Qualitdtskultur der Ebene des ,,Verhaltens® im System
— nach dem St. Galler Konzept integrierten Managements - zuordnet. Zugleich und glei-
chermallen aber gilt ebenso die Annahme und die Moglichkeit, dass organisationale Syste-
me selbst innerhalb tbergeordneter Kulturen und auf der Grundlage deren Werteprinzi-
pien entstehen und wachsen, manchmal erst unter deren Pramissen mdglich sind. Neben
der Frage der Wechselwirkungen von System und Kultur, ist demnach auf das hochst diffe-
renziert zu betrachtende hierarchische Verhiltnis der jeweiligen Kulturen und Systeme hin-
zuweisen. Ein Beispiel: Diakonie ist schon immer kulturprigend gewesen; organisationale
Systeme diakonischer Unternehmen sind (auch) auf dem Nihrboden kultureller Werteprin-
zipien entstanden. Mit anderen Worten: Systeme kénnen Ausprigungen von Kulturen nach
sich ziehen bzw. bewirken. Kulturen kénnen aber andererseits die Grundlage fir die Etab-
lierung bestimmter Organisationssysteme darstellen. Beides ist Realitit und gleichzeitig
moglich. Im besten Fall werden sie eins und integrieren sich gegenseitig.

Immerhin jedoch, und dies korrespondiert mit den Annahmen zu Kulturentwicklung in
Kapitel 3.9, vertrete ich die These, dass sich verschiedene Systemze schneller anndbern konnen als
Kulturen. Ein einfaches, historisch gleichwohl beeindruckendes Beispiel bieten die Systeme
musikalischer Notenschrift, die sich heute international kaum noch unterscheiden, bzw.
rasch Gbersetzt werden kénnen. Die ,,Ordnungsprinzipien® nimlich sind inzwischen weit-
gehend identisch oder mindestens dhnlich. Oder aber lassen sich Divergenzen schnell sys-
tematisch oder ,,intuitiv - tber das Gehor und die Empfindung - qualitativ klassifizieren.

218 Riege-Stirm 2003, 22

219 Duden 2003

220 Gerull 2000 a

221 yol. Ende des Kapitels 5.3 zu ,,Integriertes Qualitdtsmanagement®
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5.1

Kulturelle Barrieren aber werden erst allmahlich durch innovative Protagonisten durchbro-
chen, die sich bewusst im interkulturellen Dialog aufeinander zu bewegen und Kooperatio-
nen eingehen.

Bei QM — Systemen geht es??? im Schwerpunkt auch um das ,,Netzwerk der qualititsrele-
vanten Prozesse®, also im Sinne des System-Begriffs um ein auf den ,,Kunden“??* bezoge-
nes ,,Ganzes®, das aus verschiedenen ,,Elementen® und ,, Teilen“??* besteht, die erst in der
Gesamtheit ihres Zusammenwirkens zum Produkt oder zur Dienstleistung fithren. Die
Darstellung von ,,Prozessketten® auf der Grundlage von ,,Kunden- oder Patienten-Pfaden®
am Beispiel eines Krankenhauses — von der Aufnahme bis zur Entlassung — macht rasch
verstindlich, was hier unter einem ,,System von Prozessen® zu verstehen ist, und dass erst
das ,,Ganze® das System und in diesem Fall die Gesamtheit der Behandlung ausmacht.
Zwar kénnen fir die Patientin auch einzelne Behandlungs- oder Pflegeschritte besonders
bedeutsam sein, letztlich zihlen fiir sie aber die Behandlung und das Behandlungsergebnis
als Ganzes. Darum geht es zentral, wenn im Qualititsmanagement von einem ,,System* ge-
sprochen wird: Dass die Organisation ihre Prozesse so — systematisch und aufeinander be-
zogen - organisiert, dass sie den Kundenerwartungen und —bedtrfnissen bestmoglich ent-
sprechen.

Zugange zum Qualitatsmanagement: Begriffe, Verstiandnisse,
Geschichte

Was eigentlich unter Qualitit zu verstehen sei, ist schon haufig dargestellt worden, so dass
ich hier nur die entscheidenden Zuginge zitiere, und diese auch nur in ihrer Bedeutung fir
soziale Arbeit und diakonische Dienstleistungen.

Begriffe und Verstindnisse von Qualitit

»Ich mag Qualitdt™: Mit dieser Aussage eroffnete Martin Walter meist die Startveran-
staltungen zum QM in seiner Organisation??, um die subjektiv bewertende Komponente
des Qualititsbegriffs zu betonen. Er wollte damit die Zuhorerinnen veranlassen, sich selbst
danach zu fragen, was denn fiir sie selber Faktoren oder Merkmale fiir erlebte und auch als
solche bewertete Qualitit sind. Ein Qualititserlebnis ist diesem Zugang zufolge vor allem
cine sinnliche, oft intuitive Wahrnehmung, auch jenseits der ,,objektiv messbaren® Pro-
dukt- oder Dienstleistungsqualitit. Wo mehr als in sozialer Arbeit spielen denn subjektive
Bewertungen eine Rolle, da es ja in personenbezogenen Dienstleistungen um nichts ande-
res geht als um die beteiligten Menschen als ,,Subjekte®?

Unter Bezugnahme auf die einfache lexikalische Bedeutung von ,,Qualitit zur Kennzeich-
nung von ,,Beschaffenbeit, Giite, Werf 2% sprach Jurgen Gohde, Prisident des Diakonischen
Werkes der EKD, von Qualitit als der ,,Giite einer Sache® und den sich aus dieser Begriffs-
verwendung ergebenden theologischen Implikationen: ,,Es gibt eine besondere Qualitit diako-
nischer Arbeit unter dem Kreuz und in der Nachfolge Jesu. Sie ldsst sich allerdings nicht ad-
ditiv, sozusagen als ,diakonische Extraleistung’ verstehen, sondern vollzieht sich in der

224,53

223 Ich verwende im Folgenden den Kundenbegriff wechselnd in der ménnlichen —i.d.R., wenn es um
Organisationen als Kunden - oder weiblichen Form —i.d.R., wenn es um Personen geht.

224 vgl. dazu Ulrich/Probst 1995, 27 ff. und Riegg-Stiirm 2002, 17-18

225 Walter zitiert nach Friderich/Hanselmann 2004

226 Meyer 1996, Brockhaus 1999
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Gestaltung der Arbeit selbst. Das Bezogenbleiben auf die Wiirde des Einzelnen in seiner
Schwiiche, das Bemithen um eine dem Erbarmen verpflichtete Gesellschaft, die Perspektive
der Hoffnung ist Gruitesiege/ diakonischer Arbeit. Denn in einer solchen Haltung den Men-
schen und der Welt gegentiber offenbart sich Gottes Giite*??’.

Hanns-Stephan Haas formulierte das Problem: ,,Die ungeklirte Definition der Qualitdt
verweist auf das tiefer sitzende Problem der Definitionsmacht. Bekanntlich spitzt sich dieses
Problem noch in den Atrbeitsbereichen sozialer Arbeit zu, in denen eine Kundensouverini-
tat gar nicht gegeben ist“??8. Haas unternahm den Versuch, eine Unterscheidung der Onto-
logie fir den Qualititsbegriff fruchtbar zu machen, indem er darauf hinwies, dass man in
der Ontologie ,,zwischen Substanz- und Relationsontologie® unterscheide: ,,Die Qualitat
eines Stuhles kann ich etwa beschreiben, ohne genau anzugeben, mit welcher Einstellung
oder Befindlichkeit der Produzent ihn hergestellt hat. Erst recht ist es irrelevant, die Bezie-
hung zwischen dem Produzenten und dem moéglichen Endverbraucher in den Qualititser-
stellungsprozess mit einzubeziehen. Genau hier liegt aber ein fundamentaler Unterschied in
der diakonischen Qualititserbringung: Die diakonische Qualititsleistung ist wesentlich eine Relati-
onsteistung. Die diakonische Qualitit ist nicht abstrahierbar von der Relationsebene.* Solche
Relationen bestehen zwischen Leistungserbringern und Leistungsempfingern ebenso wie
zwischen den Mitarbeiterinnen der Diakonie. Aus dem Produktionsbereich abgeleitete QM
— Konzepte mussen dahingehend erginzt werden, sonst werden sie sich in der diakoni-
schen Praxis als untauglich oder irrefiihrend erweisen.

Und doch gibt es eine einigermallen geklirte und anerkannte Definition des Qualitatsbeg-
riffs. Das Verstindnis von Qualitit nach DIN EN ISO 9000 ist international und bran-
cheniibergreifend inzwischen weitgehend unumstritten, nach dem Qualitit (vom lat. ,,quali-
tas) nicht nur die Beschaffenheit - und weiter die Giite und den Wert - einer Sache be-
schreibt, sondern auch ,,den Grad, in dem Anforderungen erfiillt” werden”’. Gemeint sind die zu-
vor von ,,Anspruchsgruppen® — also den ,,Kunden®, aber auch anderen Interessenten und
dem Leistungserbringer selbst — vereinbarten und ausgehandelten Anforderungen, auf der
Grundlage der Berticksichtigung der Erwartungen, Interessen und Anspriche. ,,Qualitit ist
(also) die Beschaffenbeit, (aber) gemessen an den Bediirfuissen und Erwartungen der Anspruchsgruppen’,
schrieb Hans Dieter Seghezzi?’. Somit ist Qualitdt, und was jeweils darunter verstanden
wird, das Ergebnis eines Verstindigungsprozesses, in dem die Erwartungen und Bediirfnisse un-
terschiedlicher Anspruchsgruppen als Qualititsmerkmale der Produkte und Leistungen
umgesetzt werden, und sich schlie8lich Ergebnisqualitit am ,,Erfillungsgrad® dieser An-
forderungen bemisst.

Produkte und Dienstleistungen zeichnen sich nach Hans Joachim Anscheit vor allem dann
durch Qualitit aus, wenn erstens [ertrige eingehalten werden (Qualitit als ausgehandelte
Qualitit) und zweitens das st dem Soll entsprich?’’. Qualitit ist mindestens die Einhaltung der
Qualititsversprechen und Vereinbarungen, die beispielsweise im unterzeichneten Heimver-
trag der Pflegeeinrichtung stehen.

227 Gohde 2000 b, 6 ff.

228 Haas in Diakonisches Werk der EKD 2000, 12 ff.

229 DIN EN ISO 9000 : 2000, Kapitel 3.1.1

230 Seghezzi 2003, 25

231 Anscheit in Diakonische Akademie Deutschland 2004, Kapitel 1.21
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Als weiteren Hinweis zur Erorterung des Qualititsbegriffs will ich anhand der geldufigen
Systematik von Ansitzen zum Qualititsbegriff nach Garvin?3? die hier genannten fiinf Kate-
gorien fiir Qualitat diakoniespezifisch erldutern:

® Transzendenter Ansatz;

Qualitit wird hier verstanden als etwas Einzigartiges und Absolutes, aber doch wenigstens ganz Be-
sonderes. Die BezugsgroBle wire , Auferordentlichkeit. Hiufig als dsthetische Erfahrung oder in der
Kunst verwendet, zeigt sich schon an diesem Beispiel, dass es auch hier um sehr subjektive Quali-
titserlebnisse geht: Empfinde ich Mozarts ,,Requiem‘ etwa als ein Geschenk der Musikgeschichte,
trifft das keinesfalls den Geschmack aller anderen Menschen, die Mozart horen. Das Bemuhen dia-
konischer Triger, in diesem Sinne ,,ganz besondere Qualititen* auch als ,,Unic Selling Points“ an-
zubieten und zu profilieren, geht in diesen Bereich. Ebenso ist die Anstrengung, der Kundin den
,»ganz besonderen Kick® — mit Uberraschungseffekten und unerwarteter ,,bester Qualitit™ — zu bie-
ten, eine gerade im Dienstleistungssektor weit verbreitete Strategie zur Kundengewinnung und —
bindung. Die Kundin erwartet eine Leistung und bekommt mehr, als sie erwartet hat. Mit dem
»Zeitalter der Qualitdt™ riickte in den letzten beiden Jahrzehnten zunehmend die Frage nach ,,bester
Qualitat” in den Mittelpunkt, mindestens aber die Frage nach der ,,besonderen Qnalitit* und der ,,ande-
ren Qualitat”. Dazu ein Beispiel: Die evangelische Kindertageseinrichtung XY in Bremen 6ffnet an
den Abenden, an Samstag und Sonntag ihre Ridumlichkeiten fiir Elterninitiativen, ehrenamtliche
Workshop-Gruppen und zusitzliche Eltern-Kind-Aktivititen, einschlieBlich Familienberatung im
sozialen Brennpunkt. Fragen der Schliissel- und Raumiibergabe sind mit dem Hausmeister und des-
sen Dienstplan abgestimmt. Also: Erstens gibt es durchaus derartige Ansitze auch in Kirche und
Diakonie. Und zweitens wird die ,,transzendente® Qualitit hier durchaus sehr konkret: Dies koénnte
ein Beispiel daftir sein, dass Beteiligte begeistert davon sind, was ihnen - vielleicht nur - Diakonie
anbietet. Ein zugrunde liegendes diakonisches Werteprinzip konnte das der Begegnung, das der Integ-
ration oder das der Teilhabe sein.

o [ cistungs- | Produktbezogener Ansatz;

Danach ist Qualitidt das Niveau der vorhandenen, im Prinzip als messbar vorausgesetzten Eigen-
schaften eines Produktes oder einer Dienstleistung. Qualitit wird als prizise, messbare Gréf3e ange-
sehen, die ein objektives Merkmal darstellt. Qualititsunterschiede werden als Differenzen von Ei-
genschaften definiert. Die BezugsgroBe wire ,,Messbarkeit. Es ist augenfillig, dass diese Qualitits-
definition nur ein ,,produktbezogener® Ansatz ist. Denn die Qualitit sozialer Dienstleistungen als
prizise, messbare Grof3e mit objektiven Merkmalen anzugeben, erscheint schwierig. Und doch sind
mit Hilfe der Evaluationsinstrumente einige Moglichkeiten zur einigermallen prizisen Formulierung
von MessgroBen und Indikatoren zum Grad der Zielerreichung gegeben??3. Qualitit als ,,Grad, in
dem Anforderungen erfiillt werden®, lisst sich also auch in Sozialarbeit und Diakonie nachweisen
und bestitigen. Mindestens die mess- oder nachweisbare Ergebnisqualitit bzgl. der Einhaltung ge-
setzlicher Anforderungen ist gemeint. Im Ubrigen ist darauf hinzuweisen, dass in simtlichen
Dienstleistungsangeboten der Diakonie immer auch direkt Produktqualititen - etwa von therapeuti-
schen oder medizinischen Hilfsmitteln, der EDV-Ausstattung, des Biiromaterials usw. - von Bedeu-
tung sind. Auch sind etwa die Gebdudesubstanz und die Gelindebeschaffenheit?* fir eine Einrich-
tung der Jugendhilfe ganz wichtige Komponenten, wenn es um die Moglichkeiten zur ,,Schaffung
pidagogischer Riume® geht. Ein solches Konzept ,,Schaffung piddagogischer Riume® wiederum
konnte grundlegend aus dem diakonischen Werteprinzip Entfaltung der Persinlichkeit abgeleitet sein.

o Angebots- | Fertigungsbezogener Ansatz;

232 Garvin nach Gerull 2000 a, 31; sowie Schreyer-Schubert/Hanselmann/Friz 2001, 16 ff.

233 5. Kapitel 4 zum Zusammenhang von Leitbild, Qualititszielen, Messgroen und Indikatoren

234 Welch herausragende Bedeutung diese Faktoren fiir eine Qualititskultur der Diakonie besitzen,
wird das Ergebnis der Untersuchung in 7.3.4 zeigen.
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Hier ist Qualitdt die Erfillung von Anforderungen an das Produkt oder die Dienstleistung — so ge-
nannter Spezifikationen -, und zwar aus der Sicht des Herstellers oder Anbieters. Die Fehlervermei-
dung steht im Vordergrund. Gern wird der ,,Qualititspapst™ Crosby zitiert mit dem Satz: ,,Do it
right the first time!*?%. Dieses Qualititsverstindnis liegt sicherlich nah beim produktbezogenen An-
satz, erginzt aber um zusitzliche, vom Anbieter gewollte Spezifikationen, so dass die Qualitit dann
mehr ist als nur noch die Produktqualitit, nimlich dartiber hinaus die Erfillung eben dieser Erwar-
tungen und Spezifikationen. Die BezugsgroBe wire ,,Mustergiiltigkeit”. Was am Beispiel einer Auto-
fabrikation noch einigermallen verstindlich wird, stellt sich fiir soziale Arbeit wiederum als etwas
schwieriger, aber durchaus erklirbar dar. Ein Autohersteller kann ohne Beachtung von Kunden-
wiinschen an besonderen Spezifikationen seiner Modelle arbeiten, so dass er nach ganz eigenen
Vorstellungen ein besonderes Fahrzeug ,,fertigt™. Nach dem fertigungsbezogenen Ansatz wire dann
die Qualitit insbesondere das, was an diesen eigenen Vorstellungen und Spezifikationen erfolgreich
umgesetzt wurde. Oder um noch einmal auf das Beispiel Wolfgang Amadeus Mozarts zuriickzu-
kommen: Dieser hat zwar auch einiges an Auftragskompositionen im Kundenauftrag komponiert,
wie man weil3, und sich gelegentlich Kundenwiinschen stilistisch angepasst. Viele seiner Werke je-
doch sind auch ohne Riicksicht auf den Geschmack anderer entstanden, sozusagen als vom Produ-
zenten (hier: Komponisten) selbst gewollte Spezifikationen (hier: kompositorische Verfeinerungen).

Bei diakonischen Dienstleistungen ist es schwer vorstellbar, dass ein Anbieter seine Leistungen oh-
ne Orientierung an den Bedarfslagen betroffener Menschen etabliert, dass sich z.B. die Geschiifts-
fithrung einer Behindertenhilfeorganisation nur an eigenen Vorstellungen und Ideen orientiert, ohne
nach den Bedirfnissen der Menschen mit Behinderungen zu fragen. Und doch ist dies in der Ge-
schichte der Behindertenhilfe hidufiger geschehen: In friheren Zeiten haben auch diakonische Fiih-
rungspersonlichkeiten manchmal eher eigene ,,Denkmiler” gebaut und gesetzt, als etwa nach den
Mboglichkeiten von Teilhabe und Notwendigkeiten von Integration zu fragen. Dies wire dann ein Bei-
spiel fiir ein ,,Hilfeangebot®, das im Sinne des ,,fertigungsbezogenen® Ansatzes die Erwartungen,
Vorstellungen und Spezifikationen des Anbieters erfiillt, aber Menschen mit Behinderungen rdum-
lich segregiert und damit ihre Ausgrenzung noch verstirkt. So bleibt fiir die Entwicklung und Wei-
terentwicklung diakonischer Angebote ein wertvolles Prifkriterium die Frage, inwiefern sie die Zie-
le der Organisation mit den Bedarfslagen und Erwartungen der , Kundinnen® verbinden.

® Kundenbezogener (anwender-, verbraucherbezogener) Ansatz

Wieder ist hier Qualitit die Erfillung von Anforderungen an das Produkt oder die Dienstleistung,
nur aus der Sicht der Verbraucherin, Kundin oder Betroffenen. Das Niveau der Bedirfnisbeftriedi-
gung steht im Vordergrund. Die Kundin gibt vor und beurteilt, was Qualitit ist. Die Messung det
Qualitit erfolgt unter Einbezug seiner subjektiven Kriterien. Die Bezugsgrole wire ,,Besttanglich-
keit”. Am Beispiel einer Autobahnraststitte zeigt sich schnell die herausragende Bedeutung dieses
Qualititsverstindnisses: Ohne kundenbezogene Serviceleistungen und ohne Kenntnis und Beriick-
sichtigung der Kundenwiinsche kénnte diese Raststitte im Wettbewerb nicht bestehen. So ist es
kein Wunder, dass gerade im Dienstleistungssektor kundenbezogene Qualititsmerkmale im Zent-
rum des Qualititsmanagements stehen. Die oben zitierte einfache Definition der ISO fiir Qualitit
trifft hier immer direkt zu. Kundenbefragungen und Leistungsbewertungen durch Kundinnen wer-
den zwingend nétig. Kundenorientierung, Kundengerechtigkeit und Kundenzufriedenheit haben
den zentralen Stellenwert. Auch fiir Finrichtungen der Sozialarbeit und der Diakonie ist dieses Qua-
lititsverstindnis als einer der Dreh- und Angelpunkte unverzichtbar und nicht wegzudenken. Gera-
de wegen der Besonderheit personenbezogener Angebote - dass sie eben wesentlich ,,Relationsleis-
tungen® und die Betroffenen i.d.R. ,,Co-Produzentinnen® der Leistungen sind — machen auch hier
die ,,Kunden“-Erwartungen und deren Erfillungsgrad zu einem erheblichen Anteil die Qualitit der
Arbeit aus. Unvorstellbar eine Diakonie, bei der der betroffene Mensch #icht im Mittelpunkt steht.
Daher ist die Aussage: ,,Der Mensch steht im Mittelpunkt®, in diakonischen Leitbildern tiberfliissig.
Fir Daimler-Chrysler konnte sie vielleicht noch einen besonderen Akzent setzen, fir den diakoni-
schen Auftrag jedoch nicht mehr. Von einem der diakonischen Werteprinzipien, hier z.B. Wiirde und

235 Crosby 1979
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Normalitit, ausgehend, wire dagegen fir Diakonie deutlich herauszustellen, was die diakonische
Einrichtung an ganz besonderen Leistungen anbietet, - als die institutionelle Antwort auf das, was
betroffene Menschen fir sich unter ,,Wiirde und Normalitdt™ verstehen und davon ausgehend vom
Anbieter erwarten.

An dieser Stelle wird meist gefragt, in welchem Umfang die Klientinnen, Empfingerinnen und
»Kundinnen sozialer Leistungen als souverine , Kundinnen* ihre Erwartungen iiberhaupt miindig ein-
bringen kénnen. Meine Behauptung zu dieser grundlegenden Frage ist, dass im Rechts- und Sozial-
system Deutschlands heute erfreulicherweise den weniger sprachfihigen ,,Kundinnen sozialer Ar-
beit i.d.R. (wenngleich nicht immer) Personen zur Seite stehen, die deren Erwartungen und Interes-
sen ggf. sehr wohl durchsetzen kénnen (z.B. Betreuungsverhiltnisse, Angehérigen- oder Betroffe-
nenbeirite, Erzichungsberechtigte usw.). Danach ist es nicht mehr richtig, den Empfingern sozialer
Dienstleistungen einen ,,Kunden-Status® oder wesentliche ,,J unden-Merkmale® abzusprechen.
Auch der Hinweis, dass eine ,,Kundin® zahlungsfihig sein musse, viele ,,Hilfeempfinger™ aber ge-
nau das nicht seien, trifft nicht den Kern der Sache: Denn fiir die Bezahlung sozialer Dienstleistun-
gen werden meist subsidiar oder anteilig anderweitige Mittel eingesetzt. Und es ist augenfillig, dass
etwa die offentliche Jugendhilfe — vollig zu Recht, und letztlich nach dem Gesetz im Auftrag des
betroffenen Kindes oder Jugendlichen bzw. seiner Sorgeberechtigten — den Mitteleinsatz, den Ver-
lauf und Erfolg einer JugendhilfemaB3nahme und in diesem Zusammenhang die Qualititen und
Leistungen der diakonischen Einrichtung prift. Sicherlich bleibt der Kundenbegriff fiir soziale Ar-
beit gleichwohl zu Recht umstritten, weil er nahe legt, Dienstleistungsempfinger vor allem als
O6konomische Subjekte zu betrachten.

o Wertebezogener Ansatz

Danach ist Qualitit eine bestimmte Leistung zu einem akzeptierten Preis, betrifft also ein bestimm-
tes Preis- / Leistungsverhaltnis. Die BezugsgroBe wite ,, Predswiirdigkeit”. Die Bedeutung auch dieses
Ansatzes ist nicht zu unterschitzen, wird aber in der sozialen Arbeit sehr wohl oft nicht gesehen.
Was fiir die Produktqualitit in einem Modekaufhaus noch ohne Weiteres akzeptiert wird - wenn
man sich als Kundin tber einzelne Preisschilder drgert, tiber andere freut -, stellt sich fir Fragen
von Kostenverhandlungen und Kostenvereinbarungen sozialer Triger als erheblich problematischer
heraus. So gilt nach meiner Einschitzung fiir soziale Dienstleister heute beides, wenn es um den wer-
tebezogenen Ansatz von Qualitit geht:

Zum einen findet seit einigen Jahren der Umbau vom Sozialstaat zum Sozialmarkt statt. Arme,
schwache und benachteiligte Menschen werden in einem wettbewerbsorientierten System tenden-
ziell ausgegrenzt. Ein christliches und humanistisches Menschenbild tritt als Grundlage und Leitbild
des Sozialstaates immer mehr in den Hintergrund der politischen Willensbildung. Vergessen scheint
zu sein, wie sehr sich die Griinder der Bundesrepublik und Verfasser des Grundgesetzes parteien-
Ubergreifend nach dem Ende des Faschismus in Deutschland durchgingie von diesem Menschen-
bild leiten lieBen. Die Finanzierung vieler etablierter sozialer Dienste, Hilfen und Einrichtungen ist
bereits radikal gekiirzt, gefdhrdet oder briichig geworden. Die Priorititendiskussion iiber Verzicht-
barkeit und Unverzichtbarkeit sozialer Leistungen ist tiberall im Gange.

Zum anderen muss daran erinnert werden, dass sich die deutsche Gesellschaft noch immer in der
reichsten Epoche ihrer Geschichte befindet und mit ihr zu weiten Teilen auch die sozialen
Dienstleister. So ist der Skandal sozialer Einschnitte, die hiufig die Schwichsten der Schwachen
treffen, gerade von Diakonie anwaltschaftlich und 6ffentlich zu brandmarken. Gleichzeitig gibt es
trotzdem noch Einrichtungen der Jugendhilfe und anderer diakonischer Triger, deren Pflegesitze
erheblich héher liegen als noch vor zwolf Jahren. Also muss trotz des Unbehagens im Umgang mit
dieser Situation auch sachlich danach gefragt werden, wo gespart werden kann, obne Qualitit einzubiifsen.
Verinderte Formen von Kreativitiat, Flexibilitat, Einfallsreichtum und Unternehmer- und Unter-
nehmungsgeist — quer durch die Ebenen der diakonischen Einrichtungen — sind von Neuem ge-
fragt, um EinbuBlen woméglich aufzufangen oder auszugleichen. Der wertebezogene Qualititsbeg-
riff zwingt Entscheidungstriger in Kirche und Diakonie unausweichlich in eine interne Prioritdten-
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diskussion. Am Beispiel der diakonischen Bezirksstellen — der kirchlich allgemeinen Sozialarbeit -,
deren Hilfs- und Beratungsangebote sich niederschwellig und sozialriumlich integriert i.d.R. an
Schwichste und Armste richten, zeigt sich, dass kirchliche Entscheidungstriger auf Dekanats- und
Sprengelebene mit ihrem ,,diakonischen Gewissen® auf dem Priifstand stehen, wenn es um die Be-
reitstellung kirchlicher Eigenmittel oder deren Verwendung fiir Gemeindehduser oder Kirchenglo-
cken geht.

Mit diesem sozial- und diakoniepolitischen Exkurs beende ich die Anniherungen an den Qualitits-
begriff. Sie unterstreichen die Notwendigkeit, sich Gber dessen Verwendung stets zu verstindigen.
Kein Zufall ist es, dass in QM — Systemen diakonische Triger in aller Regel die Aspekte ,,Diakoni-
scher Auftrag — Kundenorientierung — Mitarbeiterorientierung — Wirtschaftlichkeit™ bei der Formu-
lierung der Qualititspolitik und Qualititsziele beriicksichtigen?®. Sie beziehen damit auch mehrere
Facetten eines Qualititsverstindnisses nach Gatvins Kriterien ein.

Die Geschichte der Qualitdt in Kiirge

,»Qualitdt® ist ein sehr alter Begriff. Schon fiir Aristoteles war Qualitit eine der grundlegen-
den Kategorien. Auch bezog sich Qualitit schon seit jeher sowohl auf objektive Merkmale
wie auch auf subjektive, menschliche Wahrnehmungen?¥’. Es ging einerseits schon immer
um ,,harte®, messbare Zahlen, Daten, Fakten, andererseits um ,,weiche® Anniherungswerte
an Qualititsmerkmale von Produkten und Leistungen, die durch menschliche Wahrneh-
mungen gepragt sind und im besten Fall als Ergebnis von Aushandlungsprozessen und als
Zielvereinbarungen auf Zeit Gultigkeit als ,,definierte” Qualitit gewinnen. Mit der Einfth-
rung der sozialen Pflegeversicherung 1995/1996, mit den Bestimmungen des § 93 BSHG
und der spiter folgenden Novellierung des KJHG in § 78 ff. manifestierte sich in der Bun-
desrepublik der politische und gesellschaftliche Wille, die Qualititen auch sozialer
Dienstleister auf den Priifstand zu stellen und zugleich durch die Verpflichtung auf ,,Mal3-
nahmen zur Qualititssicherung'>® Instrumente des Qualititsmanagements fir die stetige
Verbesserung der Dienstleistungsqualitit nutzbar zu machen. Europa- und weltweit waren
lingst Konzepte und Instrumente zur systematischen Qualititsentwicklung und —sicherung
entwickelt worden. So ging es etwa beim Konzept der Quality Assurance in Grof3britannien
um die Zusicherung bestimmter Qualititsstandards von Leistungen des Staates und 6ffentli-
cher Verwaltungen den Biirgerinnen gegentiber. Zusicherung meinte mehr, als die fehler-
hafte deutsche Ubersetzung ,»icherung® vermuten ldsst, nimlich eben die Gewdbrieistung
von Leistungs- und Produktqualitit. Der internationale Wettlauf um Bes? Practice von Wirt-
schaftsunternehmen der drei rivalisierenden Weltmirkte Nordamerika, Japan und Europa
tihrte zur Etablierung der Quality Awards (Deming-Preis schon 1951 in Japan; Malcolm
Baldridge Award erst 1987 in den USA; European Quality Award dann 1991 in Europa).

Von besonderer Bedeutung fiir die Entdeckung des ,,Qualititszeitalters® war die Entwick-
lung der heute weltweit giiltigen Normenreihe der ISO 9000: Ausgangspunkt waren an-
fangs zunehmende Forderungen grof3er Kunden gegeniiber ihren Lieferanten beziiglich der
Ausgestaltung von deren Qualititssystemen, sozusagen um sicherzustellen, dass man ,,auch
das bekommt, was man bestellt hat™. Mit der voranschreitenden Globalisierung der Mirkte
ging es dann schlieBlich um nichts Geringeres als um die weltweite Festlegung einheitlich formu-
lierter Anforderungen an Qualitdtssysteme. Das leistete die International Organization for Stan-
dardization (ISO) erstmals 1987 mit der Folge des ersten weltweiten ,,Zertifizierungs-
booms®. Auftragsvergaben waren von nun an vielfach an den Zertifizierungsnachweis ge-
bunden.

236 yol. 4.2 Leitbild und Qualititsziele der Evangelischen Heimstiftung Stuttgart
237 Wunderer/Gerik/Hauser 1997, 1
238 SGB XTI - § 80 Abs.2 zit. nach Wiesner 1995
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Die EU — Kommission war es, die in ihren rechtsverbindlichen Festlegungen zu Sicherheit,
Umweltschutz und Schonung der Ressourcen den Nachweis funktionierender Qualitatssi-
cherungssysteme verlangte, was endgultig zum europaweiten Durchbruch der ISO-
Normentreihe fithrte. Die ISO-Normenreihe hat seither drei Revisionen erfahren, die letzte
im Jahr 2000, und bleibt — mindestens als Erginzung zu branchenspezifischen Qualitits-
modellen — unverzichtbares Kernstiick der meisten QM — Systeme, die wir heute kennen.

Im europidischen Gesundheitswesen fand das vergleichsweise einfach strukturierte Modell
der Struktur-, Progess- und Ergebnisqualitit Befirworter und Akzeptanz, und konnte sich auch
in fast allen Branchen und Feldern als eine Art Mindestnorm durchsetzen, nach dem Prin-
zip: Von Qualitit kann nur die Rede sein, wenn wenigstens die entscheidenden qualititsre-
levanten Faktoren Strukturen, Prozesse und Ergebnisse beschrieben und Gberprifbar ge-
macht worden sind. Dieses Modell der Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitit (nach Do-
nabedian) fand — ebenso wie das Modell der ISO 9000 ff. zu Qualititsdarlegung und — ver-
besserung und das Modell der European Foundation for Quality Management, kurz
EFQM - Einzug in das Sozial- und Gesundheitswesen, auch in Deutschland. Zeitgleich
begann das Rennen um die schnellst- und bestmdégliche Entwicklung feld- und branchen-
spezifisch tauglicher QM — Ansitze unter Hinweis darauf, dass die genannten internationa-
len Modelle von der Realitit in sozialen Einrichtungen zunichst doch sehr weit entfernt
schienen. Selbstverstindlich war die kritiklose Ubernahme von QM-Konzepten aus dem
Profitbereich problematisch, bot aber auch manch neue Chance, unter anderem die, Quali-
titen sozialer Arbeit systematischer zu erfassen, darzustellen und zu verbessern. Heute ldsst
sich sagen, dass die internationalen Instrumente fiir soziale Arbeit einigermallen tauglich
Gbersetzt werden konnten. Andererseits gibt es kaum noch feldspezifische Ansitze, die sich
nicht an eines der internationalen Modelle anlehnen. So kommt es, dass manche fragen:
Warum nicht gleich mit internationalen Kategorien denken und arbeiten?

Wie Qualitit zur Aufgabe wurde: Ein erster Blick in die Geschichte des Qualititsbegriffs er-
weist sich auch filir soziale Kontexte als aufschlussreich??: Schon im Altertum (Pyramiden
in Agypten) gab es vorgeschriecbene Messverfahren zur Sicherung der Produktqualitit.
Auch das mittelalterliche Zunfte-System mit Normen, Meistern und Gesellen wird gern zi-
tiert. Denn das beinhaltete so etwas wie Selbst- und Fremdkontrolle: in Handwerksbetrie-
ben eine Selbstkontrolle und einen beruflichen Ehrenkodex der Gesellen sowie eine Kon-
trolle des Meisters. Im Zunftsystem bewirkte die Bewirtschaftung der Qualitat tiber fachli-
che Fignungskriterien eine strenge Personalselektion. Bekanntermallen fithrte zu Beginn
des 20. Jahrhunderts der Taylorismus zur Trennung der zuvor ungeteilten Verantwortung
tir Kosten, Zeit und Qualitit. Die Kontrolle der Qualitt rickte in den Vordergrund. Nichts
anderes fand durch die Ausdifferenzierung auch in sozialen Einrichtungen durch subsididre
Ubernahme immer neuer gesellschaftlicher Aufgaben statt: Die Organisationsstrukturen
wurden umfassender, aufwindiger und arbeitsteiliger. Dies machte Kontrolle erst recht no-
tig, und zugleich schwieriger. Die Riickverfolgharkeit sozialer Dienstleistungen wurde um so
komplizierter, je arbeitsintensiver und arbeitsteiliger die Leistungen erbracht worden waren.
Jedoch: Noch fragte kaum jemand nach externer Kontrolle bzgl. der Qualitit fiir die be-
troffenen Menschen, auch nicht nach Selbstbewertungen oder Leistungsvergleich mit
Wettbewerbern oder Partnern. Gerade in den sozialen und staatlich verantworteten Berei-
chen wurde der Ruf nach Qualititskontrollen erst sehr viel spiter laut. Denn man konnte —
glaubte man — nicht von ,,echten® Kundenbeziehungen sprechen. Die ,,Kundinnen® galten
ja noch bis vor kurzem in erster Linie als Hilfeempfinger, denen Gutes getan wird.

239 Seghezzi 2003, 9 ff.; Gerull 2000 a, Kapitel 1.2.2; Starke 2000, Kapitel 1.2
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Febler und Feblentwicklungen friib erkennen und gegenstenern: Historisch hat die internationale
Entwicklung des Qualititsmanagements einen entscheidenden Umschlagpunkt: Uber die
Erkenntnis, dass Zwischenpriifungen woméglich die Auslieferung eines ungeeigneten Pro-
dukts schon in der Entstehung verhindern und zu immensen Ersparnissen von Folgekos-
ten zur spateren Fehlerbehebung fithren kénnten, entwickelten sich spitestens ab 1970 in
den konkurrierenden Weltmarkten Modelle und Konzepte zum ,,Managen von Qualitit®.
Deming, der Schopfer des wegen seiner FEinfachheit und Schlussigkeit so berithmten ,,De-
ming-Kreises“ (,,Plan, Do, Check, Act®), wirkte in Japan. Die Einfihrung von Zwischen-
kontrollen konnte evtl. sogar eine aufwindige Endkontrolle ganz tiberfliissig machen; auch
fithre jede frihzeitige Zwischenpriifung zu rechtzeitigen Vorschligen fir Qualitatsverbes-
serungen im Prozess der Produktion. Prigend wurde somit ab den 70er Jahren von Japan
ausgehend erstens ein neues umfassendes Verstindnis von Qualititsmanagement als unter-
nehmensweiter Aufgabe; die Steuerungsmoglichkeit sei dort zu verankern und zu vertreten
ist, wo die Letztverantwortung fiir Qualitat liegt: bei der Geschifts- oder Unternehmenslei-
tung. Qualitit sei keine zu delegierende Aufgabe. Als zweites Prinzip setzte sich ausgehend
vom ,,Kaizen® der Gedanke der stindigen Verbesserung durch, und ihm folgend Konzepte
breiter Beteiligung aller Mitarbeiterinnen, und manchmal sogar mancher Kundengruppie-
rungen. Das Verstindnis von Fithrungsteams in Vorbildfunktion, und dartiber hinaus die
Vorstellung von Mitarbeitenden als ,,Mit-Unternehmerinnen®?4, wurde im Qualitdtsmana-
gement seitdem pragmatisch und systematisch vorangetrieben. Qualititszirkel erarbeiten
betriebliche Verbesserungsvorschlige. Kundenreklamationen werden zur innovationsfor-
dernden Ideenborse gewendet. Als Leitkonzept galten seither vor allem das Konzept der
Kundenorientiernng (der rote Faden der ISO-Normen) und der Ergebnisorientierung, vor allem
durch Kiriterienbildung zu Strategie, Fithrung und Mitarbeiterorientierung (als Kernstticke

des EFQM).

ZLuriickbaltende Reaktionen im Sozialbereich anf QM-Anforderungen: Der zunichst defensive Re-
flex vieler Verantwortlicher im Sozial- und Gesundheitswesen auf diese Entwicklung
scheint aus heutiger Sicht verstindlich, war aber doch kurzsichtig: Wir haben gerade in pet-
sonenbezogenen Dienstleistungen schon immer Qualitit gemacht, hie3 es da, gefolgt von
Verweisen auf Konzeptionen, Broschiiren, Selbstdarstellungen, hie und da einem Leitbild,
aus dem sich bei gutem Willen durchaus Ziele und handlungsleitende MaB3stibe ableiten
lieBen. Und ,,messbar® oder nachweisbar seien die Qualititen nicht, denn soziale Arbeit
spiele sich eher in systemisch-zirkuliren Wechselwirkungen ab. Von manchen zu spit er-
kannt wurde das zunehmende 6ffentliche Interesse daran, was hinter zuvor meist geschlos-
senen Mauern eigentlich mit abhingigen, hilfe- oder pflegebedirftigen Menschen ge-
schieht. Auch die Einmischung von Angehérigen, Eltern, Interessenvertretungen der Be-
troffenen nahm zu. In den letzten Jahren wurde der Ruf nach einem Mehr an wirksamem
Verbraucherschutz immer lauter. Die Stirkung der Verbraucherrechte soll zum einen dem po-
tenziellen Missbrauch in Abhingigkeitsbeziehungen entgegenwirken, und — was genauso
wichtig ist — die Mitwirkung Betroffener bei allen sie betreffenden Regelungen und ihren Ein-
fluss auf ihr Lebensumfeld und ihre Lebensgestaltung, z.B. auch im Heim, sichern?*l. In
der Jugendhilfe wurde eine der spannendsten padagogischen Herausforderungen fiir die
Einrichtungen zur Nagelprobe, nimlich die Umsetzung von ,, Teilhabe®, Beteiligung und
Partizipation der jungen Leute als Co-Produzentinnen des Erziehungserfolgs (§ 8 SGB VIII
— KJHG), ohne deren ,,Eigenleistungen® Entwicklung gar nicht gelingen kann.

240 Hilb 2003, 28 ff.
241 Langerhans 2001, 95
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Sozialarbeit als dffentliches Skandalon — das Prinzip ,, Transparenz“: Zweifellos hatten in Teilen der
Offentlichkeit die Zweifel an der Kompetenz mancher professioneller Hilfeerbringer zuge-
nommen. Transpareng wurde verstirkt gefordert. Die Frage nach der zweckgerechten und
effizienten Verwendung dffentlicher Mittel durch soziale Dienstleister wurde zudem zum Dau-
erthema. Diesem Druck konnten sich Triger spitestens seit der Novellierung der Sozialge-
setzblicher nicht linger entzichen. Skandalése Zustinde in Pflegeheimen oder Kranken-
hiusern, Ubergriffe von Personal im Behindertenheim, fahrlissiges Verwaltungshandeln
des Jugendamtes mit Todesfolge, vorgeworfene ,,Kumpanei® von 6ffentlicher und freier
Jugendhilfe usw. fillten bundesweit zunehmend die Zeitungen und Sender. Soziale Organi-
sationen, angetreten mit Menschen fiir Menschen, fanden sich regelmiBig auf der Anklage-
bank wieder. Dies war und ist die eine Seite der geforderten Transparenz.

Intrinsische Motivation zn Niveauverbesserungen: Eine andere Seite stellte die ernsthafte Bemu-
hung vieler engagierter Mitarbeiterinnen im sozialen Feld dar, aus der Mitte der Organisati-
on heraus, gemeinsam mit anderen, Instrumente zu einer stindigen Erneuerung des Unter-
nehmens beizutragen: Angetreten oft unter der Uberschrift ,Qualitit durch Transpareng’
(nach innen), mit Leitbildern und —ideen, mit Verankerung im Auftrag und Dienst fur
Klientinnen und ,,Kundinnen®, mit Mut und Commitment, aus eigener Kraft und in der
Regel kooperativ in Teams. Ohne die Wertschitzung dieser Potenziale, die bereits immer
die Innovationsfihigkeit von Unternehmen samt Qualitit und Leistungserweiterung er-
moglicht haben, lisst sich die flichendeckende Bewegung des Qualitdtsmanagements in so-
zialen Einrichtungen nicht verstehen. Was blieb, war die Suche nach den geeigneten Ver-
fahren, und die Chance, die Qualititsfrage in den Kontext von Profilierung, Abhebungs-
merkmalen und Leitbildumsetzung zu stellen. Fir die Diakonie hat dies Jirgen Gohde so
formuliert: ,,Die Herausforderung liegt in der Qualitit diakonischer und sozialer Arbeit. Es
gebt um das, ywas dem Leben dient’. Ich kénnte auch sagen, was die Ehrfurcht vor dem Leben
fordert. Es geht um die Respektierung der Wiirde des Finzelnen. Es geht um Dauerhaftig-
keit und Nachhaltigkeit, (...) um Verlisslichkeit, (...) um die Verantwortung fiir schutz-
und pflegebediirftige Menschen, es geht um Offenheit und Flexibilisierung®?#2. Er folgerte,
dass diese Kriterien an alle Formen diakonischer und sozialer Arbeit anzulegen seien. Jirgen
Gohde verband also die Frage und Diskussion um Qualitit in der Diakonie direkt mit den
zentralen diakonischen Werteprinzipien.

¢

wWas dem Leben dient”: Diese Formulierung konnte ein Leitsatz, eine Art Praambel fiir ein Leitbild
oder auch ein QM — Projekt, sein. Das ,,Leitbild Diakonie® trigt in diesem Sinne auch den Unterti-
tel ,,Damit Leben gelingt!®. Wie am Beispiel der Evangelischen Heimstiftung Stuttgart in Kapitel 4
gezeigt, musste diese diakonische Grundorientierung jedoch weiter differenziert und bis zur Ebene
operationalisierbarer Ziele durchdekliniert werden. Denn was es fiir Diakonie heil3t, dem ,,Leben zu
dienen — oder erst recht in der steileren, und fragwiirdigeren Formulierung, was es heil3t, ,,damit
Leben gelingt™ -, erschlief3t sich durch eine solche Leitbildaussage fiir Betroffene, Interessierte und
Partner noch keinesfalls. Jirgen Gohde gab selbst wertvolle Hinweise (,,Es geht um Dauerhaftig-
keit, Verlisslichkeit, Verantwortung ...“). Auch diese Werteprinzipien mussten fiir die Einrichtung
vor Ort als Rahmen- und Ergebnisziele Gestalt annehmen, damit sichtbar und spiirbar wird, was
das etwa in einer Werkstatt fur behinderte Menschen heil3t.

242 Gohde 2000 a, 15
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5.2 Zugange aus der Praxis sozialer Arbeit und
~Systemprinzipien" sozialen Qualitatsmanagements

Den ersten zuriickhaltenden Reaktionen in weiten Teilen des Sozialbereichs auf QM — An-
forderungen folgten rasch vielfaltige Initiativen in allen Feldern der Sozialarbeit und Dia-
konie. Die einen erkannten begeistert die Moglichkeit, im Zuge des Qualititsmanagements
Ziele und Interessen durchzusetzen, fiir die sie bereits lange und vergeblich gekampft hat-
ten. Die anderen folgten spatestens unter dem Eindruck der gesetzlichen Anforderungen,
erst weniger begeistert, aber zunehmend aufgeschlossen. Allen gemeinsam ging es darum,
die fir ihr jeweiliges Feld tauglichen QM — Instrumente zu finden oder erst zu entwickeln.
Auch war die QM — Entwicklung der letzten 15 Jahre ein Wettbewerb am Markt, in dem es
nicht in jedem Fall um bestmogliche Konzepte ging, sondern oft nur um Marketingvorteile
und Werbestrategien. Heute lésst sich riickblickend genauer analysieren, welche Konzepte
und Instrumente von der Fille schnell veréffentlichter Ansitze als niitzlich und zukunfts-
tauglich tibrig geblieben sind. Es sind in jedem Fall die wirklich systematischen Konzepte — in-
ternational branchentbergreifende und/oder feldspezifische -, die den in Kapitel 5.3 darge-
stellten Kriterien entsprechen, die den Weg in die Zukunft eines sozialen Qualititsmana-
gements weisen. Alle angesprochenen Konzepte nehmen fir sich in Anspruch, nicht nur
System, sondern auch Kultur bildend zu sein.

Als Zuginge aus der Praxis sozialer Arbeit will ich hier schlaglichtartig auf einige der wich-
tigsten QM — Erfahrungen und — Konzepte und deren Stellenwert fiir ausgewihlte Felder
diakonischer Arbeit aufmerksam machen. Dabei werde ich am Ende der Teilkapitel jeweils
auf einige besonders kennzeichnende Kemprinzipien der Qualititsansétze (,,Systemprinzipien’)
hinweisen. Es handelt sich dabei um grundsditzliche Ziele, aber mehr noch: Um ,,Gesetze ™ fiir ein
systematisches Qualititsmanagement, die die Systeme und Wirklichkeiten in sozialen Organisati-
onen beeinflussen, gestalten, durchdringen und pragen. Sie konnen, miissen aber nicht i-
dentisch sein mit den in Kapitel 5.3 aufgefithrten ,,Grundsitzen des QM nach ISO und
EFQM. Denn dort geht es um den grundsitzlichen Bezugsrahmen aus der Perspektive in-
ternationalen Qualititsmanagements. Dagegen geht es hier um die eigenen Perspektiven
betroffener sozialer und diakonischer Unternehmen in Deutschland, die QM — Systeme
aufgebaut haben und fiir ihren sozialen und/oder diakonischen Auftrag nutzen.

1. Qualittsentwicklung durch Evaluation: Schon ab dem Jahr 1990 bemiihten sich Maja Heiner,
Marianne Meinhold und Hiltrud von Spiegel, die Stirken der Evaluationsforschung fiir so-
ziale Arbeit nutzbar zu machen. Trotz einer anfinglichen, gehorigen Portion Skepsis der
Evaluationsforscherinnen den neueren QM-Ansitzen gegeniiber stellten sie ihre Befunde
und Erkenntnisse zunehmend in den Kontext ,,Evaluation und Qualititsentwicklung®. Die
These war: ,,Wenn Qualititssicherung Qualitit nicht verhindern soll“?® ist ein QM nicht
auf Qualititssicherung und —kontrolle zu verengen, kommt neben der ,,Sicherung® gleich-
falls der ,,Entwicklung® von Qualitit(en) gré3te Bedeutung zu, und seien die Methoden der
Evaluationsforschung als Instrumente der Qualititsentwicklung zu nutzen. Als gemeinsa-
mer Denkansatz von Evaluation und Qualititsmanagement konnte festgestellt werden, dass
zu Recht von den Anbietern der (teuren) Humanleistungen doch mindestens zu erwarten
sei, ,,dass sie darlegen, was sie denn so treiben und was sich dabei (nicht ,dadurch’) verindert™.
Maja Heiner kam u.a. zu dem bedenkenswerten Schluss, dass es in jedem Fall , fatal wire,
unter dem derzeitigen Kostendruck nur noch kundenorientiert und produktorientiert zu
denken, ohne produktionsorientiert zu untersuchen, was beim Qualititsmanagement von

243 Heiner in Merchel/Schrapper 1996, 210-230
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Humandienstleistungen zu beachten ist, wenn man Qualitit sicherstellen will“?#%. Evaluati-
onsprojekte, die mit oft hohem Aufwand auch in vielen diakonischen Einrichtungen in den
Folgejahren durchgefiihrt wurden, zielten stets auf das Auswerten, Bewerten und somit
auch auf ein Empfehlen, Beraten und Unterstiitzen in der Entscheidungsfindung. Besonde-
re Bedeutung gewannen schlieBlich auch Projekte der Selbstevaluation, in denen Mitarbeite-
rinnen als Expertinnen ihrer Arbeit in eigener Sache solche Bewertungen durchfiihrten, in-
dem sie sich vor allem tber die Qualititsziele und Indikatoren zur Zielerreichung verstin-
digten?®. Mit der systematischen Ableitung von Zielen und Indikatoren als Bezugssystem
und Voraussetzung einer ,,Bewertung® der Leistungen sozialer Arbeit leistet die Evaluati-
onsforschung seither wertvolle Beitrige zur Qualititsentwicklung, und stellt — methodisch
ganz in der Nihe systematischer Zielentwicklung nach dem Sozialmanagement-Konzept
angesiedelt — entsprechendes, unverzichtbares Handwerkszeug fir die Praxis bereit4.
Mindestens zwei grundsitzliche Ziele und Kernprinzipien fiir die Gestaltung von Qualitéts-
systemen wurden wirksam und bleiben es weiterhin:

® Ziel- und Ergebnisorientiernng:
Bewertbare Leistungen in Konzeption, Struktur, Prozess und Ergebnis messen sich an der
Kongruenz von Absicht und tatsiachlich Erreichtem.

® Transparenz:

Mit dem Instrumentarium der Evaluationsforschung war stets angestrebt, ein hoheres Mal3
an Transparenz, Verstindlichkeit und Durchschaubarkeit in die Leistungen sozialer Orga-
nisationen zu bringen, um Uberhaupt Kriterien fir die qualitative Beurteilung von Leistun-
gen und Erfolg entwickeln zu kénnen. , Transparenz® wurde fir viele Qualititsentwick-
lungsprozesse zum Leitprinzip und zur Uberschrift. Erst spiter wurde manchem klar, dass
die Kehrseite der Transparenz immer auch die Moglichkeit der Kontrolle ist. Somit ver-
klang oft der angenehme Klang dieses Begriffs.

2. Qualitatsmanagement in Orientierung an den 1S O-Normen: Als Pionier eines Qualititsmanage-
ments fir Sozialarbeit und Diakonie setzte schon frith Hans-Joachim Anscheit?*’ den Be-
zugsrahmen der ISO-Normen fir die Qualititsanstrengungen sozialer Organisationen ein
und fithrte diakonische Einrichtungen der Alten- und Behindertenhilfe (Samariterstiftung
Nurtingen) Mitte der 90er Jahre zur Zertifizierung. Zwar war der Nutzen der Zertifizierung
nach ISO 9001 fir soziale Einrichtungen durchaus umstritten — und ist dies bis heute -; es
gelang ithm aber gemeinsam mit der Diakonischen Akademie Deutschland in dieser Zeit die
einigermaflen taugliche Ubersetzung der textlich eher spréden internationalen Anforderun-
gen fir den Bereich des Sozial- und Gesundheitswesens?#8. Heute stellen viele soziale Oz-
ganisationen ihr QM — System entweder auf der Grundlage der ISO dar, oder aber unter
Bezugnahme auf die dort zusammengestellten Anforderungen. Wieder andere weisen sich
gern als ,,ISO-Gegner® aus, zitieren aber haufig umfangreich und ohne Quellenangabe Tei-
le der Normen. Fiir diakonische Einrichtungen hat besonders die ISO 9004 zu Qualitits-
und Leistungsverbesserungen grofie Bedeutung erlangt, auf deren Grundlage viele Einrich-
tungen thr QM — System etabliert haben, ohne gleichzeitig die Zertifizierung anzustreben.
Prinzipien dieser QM — Systeme waren und sind vor allem:

244 Heiner 1996, 21 und 30

245 Spiegel 2000, 147 ff.

246 dazu u.a. Beywl/Schepp-Winter 1999

247 Anscheit in Blising/Friderich 1997, 181 ff.

248 Rabel-Gul u.a. in Diakonische Akademie Deutschland 2004
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® Kundengerechtigkeit:

»Dem Kunden gerecht zu werden®, wurde auch fir soziale Arbeit zur Maxime. Kunden-
orientierung schlechthin hat Einzug in das soziale Geschehen gefunden. ,,Wer ist der Kun-
de Nummer Eins?, oder: ,,Wie viele Kunden haben wir?*, sind keine einfachen Fragen,
und spitzen die Fragestellung fir diakonische und andere soziale Dienstleister wieder zu in
Richtung auf die Kenntnis der Bedarfslagen, Bediirfnisse und Ervartungen betroffener Menschen,
aber auch anderer ,, Kunden® und Interessenpartner, z.B. Angehoriger, Partner, kooperie-
render Institutionen, Geldgeber, Behorden.

b

o Verldsslichkeit:

Qualitit ist in erster Linie, dass eine bekommt, was ihr versprochen wurde. Das mag ein-
fach oder gar banal klingen: Fiir soziale Dienstleistungsunternehmen wird dieser Gesichts-
punkt von neuem in den Mittelpunkt gestellt. Denn gerade weil die Kundenbeziehungen
sich nicht an den einfachen MaB3stiben von ,,Profitgeschiften® messen lassen, und die
wKundinnen® sozialer Arbeit meist Angewiesene und Abhingige sind, gewinnt die Frage
nach deren ,, Kundenstatus® hochste Bedeutung: Gerade fiir ,,Kundinnen®, die in gewisser
Weise unterlegen oder gar ausgeliefert sind, hat das Eintreten fur Kundenanspriiche, -
erwartungen und —rechte zum Teil existenzielle Bedeutung,.

o Wertschipfung durch Wertschétzung:

Spricht man im Profitbereich von ,,Wertschopfungsketten®, die in den Prozessen der Pro-
duktion oder Dienstleistungserbringung bestehen, ist der Slogan ,,Wertschopfung durch
Wertschatzung® im sozialen Bereich rasch zu einer beliebten Formel geworden. Tatsdchlich
handelt es sich dabei um mehr als einen Slogan oder eine Formel, vielmehr um ein weiteres
Kernprinzip des Qualititsmanagements im Sozialen. Denn zum Ausdruck kommt erszens,
dass im Falle sozialer Dienstleistungen von einer ,,Wertschépfung® tiberhaupt nicht die
Rede sein kann, sofern sie nicht auf der durchgingigen Grundlage von Wertschitzung im
Umgang miteinander erfolgt. Also handelt es sich um ein wesentliches Ausschlussprinzip
fir Sozialarbeit. Sofort erkennbar, korrespondiert diese einfache Erkenntnis mit Bonhoef-
fers Forderung nach Respekt und Distanz und mit einigen der in Kap. 3.6 dargestellten di-
akonischen Werteprinzipien. Wieder stellt sich die Frage, warum eigentlich ein fiir Diakonie
und Kirche derart selbstverstindliches Prinzip tberhaupt hervorgehoben werden muss.
Meine These ist, dass — wie fast immer im Qualititsmanagement — das Selbstverstindliche
eben nicht selbstverstindlich ist, sonst brauchte es kaum ein QM. Das gilt auch hier: Eine
durchgingige, systematische, d.h. in allen Puzzle-Teilen des QM-Systems verankerte Wert-
schitzung kennzeichnet genau #icht diakonische Organisationen im Besonderen, oder
zeichnet sie vor anderen Trigern aus: Sie tut also dringend Not. Wirksam wird ein solches
Prinzip zudem erst dann, wenn ,,Wertschitzung* konkret wird und Gestalt annimmt — in
einer besonderen Haltung der Menschen, in Gesten und Ritualen, in symbolischen und all-
tagspraktischen Formen. Dann wird Wertschitzung zu einem der entscheidenden kulturel-
len Faktoren einer Organisation. Zwertens verweist die Formel ,,Wertschopfung durch Wert-
schitzung® auf die Notwendigkeit, den ,,Wert* einer Leistung erst einmal zu ,,schitzen®
und insofern richtig ,,einzuschitzen®. In QM-Systemen und Organisationsentwicklungen
geschieht dies haufig mit Hilfe von Ist-Stands-Analysen, Organisationschecks, Stirken-
Schwichen-Analysen, Bestandsaudits, Selbstbewertungen etc. Ziel dabei ist stets, die An-
satzpunkte und Hebelstellen fiir die Einleitung von Veridnderungs- und Verbesserungspro-
zessen zu finden, zu vereinbaren und eine fir die jeweilige Organisation sinnvolle Priorita-
tensetzung fur die (projektférmigen) Schritte des QM- oder OE — Prozesses vorzunehmen.

3. Der Stellenwert des EFQM — Modells fiir soziale Dienstleister hente: Viele soziale, auch diakoni-
sche Triger lieBen sich anstecken und inspirieren vom ,,Spirit™ des EFQM — Modells, der
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zu Bestleistungen befliigeln soll und offensiv auf beste Qualitit zielt. Sich deutlich abhe-
bend gegen ein als tendenziell ,,technokratisches® oder dokumentationslastig eingeschitztes
ISO — Konzept baut das Modell der European Foundation for Quality Management (Bris-
sel) auf dieselben Antriebskrifte fir Qualitit wie der Malcolm Baldridge-Prize und der
Deming-Award in den anderen fihrenden Wirtschaftsriumen. Die Denkhaltung ist selbst-
bewusst auf ein ,,Sich Messen mit den Besten und auf ,,Lernen von den Besten® gerichtet.
Zwar haben viele soziale Organisationen Teile des EFQM — Modells fiir ihren QM — Pro-
zess adaptiert, mussten aber haufig feststellen, dass eine umfassende Selbstbewertung nach
EFQM sehr aufwindig ist, so dass sie nur selten zu den spiter noch dargestellten ,,Ergeb-
niskriterien® des EFQM in systematischer Form vordrangen. Nach dem oben zitierten Sys-
tembegriff haben sie also noch gar kein System aufbauen kénnen. Denn ein System wire
ein ,,dynamisches Ganzes®, dessen ,,Elemente* oder ,,Teile nicht unabhingig voneinander
und losgelost wirken, sondern als verkniipfte, vernetzte, wechselseitige Wirkungsfaktoren.
Fazit: Noch kaum einer sozialen Einrichtung ist es nach dieser Definition, die dem hohen
Anspruch des EFQM — Modells vollig entspricht, gelungen, ein QM — System der ange-
strebten ,,Business Excellence® aufzubauen. Insofern ist die Bezugnahme auf EFQM vieler
sozialer Organisationen heute letztlich unredlich. Hans-Joachim Anscheit dagegen fuhrte
gemeinsam mit anderen Entscheidungstrigern der Samariterstiftung in  Baden-
Wiirttemberg eine dortige Altenhilfeeinrichtung (Gartringen) 2000 zur Bewerbung um den
deutschen Ludwig-Erhard-Preis nach EFQM?#:

,,Es gehort Mut dazu, die eigene Organisation, ihre Angebote und Leistungen auf den Priifstand ei-
nes solchen Bewertungsmodells zu stellen und die dabei gewonnenen Ergebnisse und Erkenntnisse
der Offentlichkeit zuginglich zu machen. (...) Im Bereich diakonischer Dienstleistungsunternehmen
ist die Einrichtung sichetlich exzellent. Von einem exzellenten Unternehmen im Sinne des EFQM —
Modells sind wir freilich noch ein gutes Stiick entfernt. (...) Wir haben geniigend zu tun, um die
wichtigen und wertvollen Impulse aufzugreifen und im Sinne einer stindigen Verbesserung in
MafBnahmen umzusetzen, die fiir die gesamte Samariterstiftung geeignet sind.*

® [on bester Praxis lernen (Best Practice 1 earning):

Dieses Kernprinzip, umgesetzt tiber verschiedene methodische Verfahren des ,,Benchmar-
king* (Leistungsvergleich mit anderen innerhalb oder auB3erhalb der Organisation, inner-
halb oder au3erhalb der Branche), ist zwar nicht neu. Schon immer haben Grinderinnen
sozialer Dienste etwa sich zuvor angesehen, was und wie andere Trager dhnliche Dienstleis-
tungen erbringen. Neu aber ist der systemzatische Ansatz, und die Verankerung des ,,Best
Practice Learning® im Systerz, d.h. also als unverzichtbarem Bestandteil im Qualititsmana-
gement. Und somit gleichfalls neu ist der dem Ziele dienende Methodeneinsatz, der fur
Benchmarking und Leistungsvergleich das EFQM — Modell als anspruchsvolle, umfassende
und systematische Grundlage der Se/bsthewertung nimmt, anstelle fritherer bruchstickhafter,
einzelner Bewertungskriterien.

® Bestmigliche, exczellente 1 eistungen:

Im Kern geht es bei den Award — Konzepten um nichts anderes als um das Streben nach
»Exzellenz. Der Begriff der ,,Exzellenz® scheint nicht zur Diakonie zu passen, hat sie
doch Menschen in gro3ter Not oder Nicht-Sesshafte oder schwerst-mehrfach behinderte
Menschen vor Augen: Irgendwie, vom Gefiihl her, passt ,,Exzellenz® nicht zur Arbeit an
den Rindern der Gesellschaft. Oder doch? ,,Bestmégliche Leistungen® zu erbringen, sollte
Ziel jeden diakonischen Angebots sein. Zudem wire es durchaus exzellent, wenn es der
Diakonie als anwaltschaftlicher Vertretung und Lobby fiir Ausgegrenzte und Abgeschobe-
ne gelinge, deren Situationen und Bedarfslagen von den Rindern weg in das Zentrum ge-

249 Anscheit in Blonski/Stausberg 2003, 63 ff.
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sellschaftlichen Bewusstseins zu riicken?’. Ob also der Exzellenzbegriff fiir Diakonie taugt
oder nicht, ist gleichwohl das immanente Leistungsprinzip als Systemfaktor von enormer Be-
deutung. Denn zweifellos stellt ein solches Denken nicht nur die Leistungen selbst und die
beteiligten Organisationsstrukturen und —abldufe auf den Prifstand, sondern ebenso die
Leistungsfihigkeit der Mitarbeiterinnen in einem gewissen Wettbewerbsverstindnis: Das ist
ungewohnt fir Sozialarbeit, kann fiir auf Team-Haltung und Teamwork angewiesene Mit-
arbeitergruppen ganz unpassend sein, muss auf jeden Fall kritisch bedacht werden. Denn
bei sozialer Arbeit lisst sich die in der Kirche beliebte Trennung zwischen Leistung und
Person nicht aufrecht erhalten, weil im Sinne der von Hanns-Stephan Haas so genannten
»Relationsleistungen® die Menschen als beteiligte Akteure und als Personen ,,Bestandteile®
der Leistungen sind.

o Stiandige 1 erbesserung:

Wie fir alle anderen anderen QM — Ansitze auch, steht das Prinzip der stindigen 1 erbesserung
auch im EFQM im Zentrum der Bemihungen um Qualitit. QM — Systeme sind keines-
wegs statische Modelle 1.S.v. Status Quo — Analysen. Alle ,,Feststellungen® im Rahmen von
Audits oder Assessments etwa sind Ausgangspunkte fiir Verbesserungsmal3nahmen. Aller-
dings heil3t das im QM nicht, die Eigenkrifte in einer Organisation ungesteuert wirken zu
lassen, sondern es wird der Versuch gemacht, ein System stindiger Verbesserung durch ge-
eignete zyklische, periodische oder befristete MaB3nahmen - Audits, Managementbewer-
tung, Qualititszirkel usw. - zielorientiert einzusetzen und somit planvoll und partizipativ
auf das organisationale Wirkungsgeflecht Einfluss zu nehmen. Alle Anstrengungen des
EFQM — Modells zielen auf Lemen und Entwicklung in der Organisation. Man konnte auch
formulieren: Mit dem Einzug des Qualititsmanagements nach dem EFQM — Modell lernt
die Organisation systematisch wieder, stindiges Lernen und stindige Entwicklung in den
entscheidenden Organisationsteilen fest zu verankern. Gleiches gilt insbesondere fiir ein
QM- System nach der ISO — Normenreihe, das ohne die systematische Verankerung der
stindigen Verbesserung (,,Kontinuierlicher Verbesserungsprozess®) unvorstellbar ist.

Erginzend will ich an dieser Stelle auf einige ausgewihlte feldspezifische Ansitze systema-
tischer Qualititsentwicklung hinweisen, ohne diese jedoch im Finzelnen darzustellen.
Vielmehr geht es mir darum, bei jedem dieser Modelle auf jeweils nur ein einziges ,,Sys-
temprinzip® aufmerksam zu machen, das neben anderen Schwerpunkten das zitierte Mo-
dell besonders auszeichnet.

4. GBM — Vierfahren zur Gestaltung der Betrenung fiir Menschen mit Behindernngen ©’': Bemerkens-
wert an diesem urspringlich vom Miinchner Professor Haisch entwickelten Verfahren ist
u.a. dessen konsequente Ausrichtung an der Lebensqualitit tir Menschen mit Behinderun-
gen. Ausgehend von einem heilpidagogischen Grundkonzept steht der behinderte Mensch
im Zentrum der Qualititsanstrengungen. Sozusagen ,,um ihn herum® organisiert und
konstelliert sich die Organisation der Behindertenhilfe. Die Frage lautet: ,,Was ist fir den
Menschen mit seiner spezifischen Beeintrichtigung und seinem spezifischen Férderungs-
bedarf Lebensqualitif>*

5. Selbstbewertung des Qualititsmanagements in der Jugendhilfe”: Im Auftrag des Evangelischen
Erziehungsverbandes erarbeitete Peter Gerull fiir die Kinder- und Jugendhilfe ein bemer-
kenswertes Modell zur Selbstbewertung des Qualititsmanagements, indem er Bestandteile

20 ygl. 3.6 zu ,,Integration®
251 Klauf3 1996
252 Gerull 2000 b
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der internationalen QM — Modelle der Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitit, des EFQM
und der ISO miteinander verschrinkte und das aus der Altenhilfe entwickelte ,,ServAs-
Haus* fir die Jugendhilfe adaptierte. Als problematisch und bedauerlich muss angesichts
der hervorragenden Arbeit Gerulls die Tatsache gewertet werden, dass das vorgelegte Mo-
dell trotz Unterstiitzung des Bundesfachverbandes tiber den Status einer ,,Arbeitshilfe®
nicht hinauskam, und keine auch nur andeutungsweise Verbindlichkeit oder Verpflichtung
der diakonischen Jugendhilfe auf dieses Modell zu erreichen war. Als eines der herausra-
genden ,,Systemprinzipien® an Gerulls Modell weise ich auf seine weit entwickelte Darstel-
lung von Qualititskriterien und definierten Indikatoren hin.

6. Diakoniesiegel Pflege”’: Abgesehen von der strukturierenden und systematisierenden Be-
deutung als Arbeitshilfe und Orientierungsrahmen fiir den Aufbau eines QM in Pflege und
Altenhilfe besteht das besondere ,,Systemprinzip® deutlich im (Gtte-) Siege/ und der Aus-
zeichnung diakonischer Einrichtungen. In der Realitit der immer gréBeren Zahl der nach
dem Diakonie-Siegel zertifizierten Altenhilfetriger ldsst dartiber hinaus vor allem der
Netzwerk-Verbund und der einrichtungstibergreifende Austausch auf Bundesebene die be-
teiligten Trager und Mitarbeiterinnen neue, qualifizierende Erfahrungen gewinnen.

7. KTQ (Kooperation fiir Transparens, und Qualitét im Krankenhans) und pCC (proCum Cert)”™*: Ne-
ben anderen wertvollen Bestandteilen der krankenhaus-spezifischen Modelle ist besonders
hervorzuheben, in welch einfacher und zugleich systematisierter Form die QM — Modelle
die Kommunikation und Kooperation der im Krankenhaus zusammenarbeitenden Berufsgrup-
pen und Arbeitsbereiche fordern, bzw. zu einem verinderten Bewusstsein bzgl. der not-
wendigen Kooperation der Beteiligten fiihren, indem aus der Perspektive der Patientin und
ithres ,,Pfades® durch das Krankenhaus die Behandlung vom ersten bis zum letzten Schritt
als Kooperationsleistung von Medizinischen Diensten, Pflegediensten, Verwaltung, Seel-
sorge usw. verstanden wird.

8. Qualitétsentwicklung in Kindertageseinrichtungen: Der Ansaty des Kronberger Kreises”: Deutlich
durch bereits etablierte kindergartenspezifische Modelle geprigt (u.a. ,,Situationsansatz®)
betont das Modell des Kronberger Kreises vor allem anderen das ,,Systemprinzip“ des Dia-
logs und die Entwicklung von Qualitit als einem gemeinsamen Vorhaben aller beteiligten
(Anspruchs-) Gruppen. Selbsterforschung, Selbstreflexivitit und Selbstevaluation stehen im
Vordergrund. Die beteiligten Personen werden als ,,Expertinnen in eigener Sache® und
somit als ,,Qualititstrigerinnen® gesehen.

9. Qualititsmanagement Diakonischer Bezirksstelle”*: Am Beispiel der Bemiihungen um den
Aufbau von Qualititsmanagement fiir Diakonische Bezirksstellen in Wiirttemberg wurde
u.a. ein weiteres, bemerkenswertes ,,Systemprinzip® fur Diakonie erkennbar, das sicherlich
auch andere Handlungsfelder des Sozialen im Besonderen auszeichnet, nidmlich die
zugleich sozialpolitische und diakonische Interessenvertretung 1.S.v. Anwaltschaft fiir Schwache und
Ausgegrenzte in der Gesellschaft. ,,Tue den Mund auf fir die Stummen®, lautet folgerichtig
ein Strategiepapier der Diakonie in Wiirttemberg aus dem Jahr 2004.

Die hier herausgehobenen ,,Systemprinzipien sind womdoglich nicht vollstindig, bzw. es kann sein,
dass in der Fortfithrung von QM — Prozessen weitere zusitzliche Prinzipien kiinftig besondere Be-
deutung erlangen werden. Heute ldsst sich allerdings feststellen, dass fiir einen GroBSteil der diakoni-
schen Triger eines oder mehrere der genannten Prinzipien als Grundlage und zur Ausrichtung ihres

253 Diakonisches Institut fir Qualititsmanagement und Entwicklung 2004

254 Deutsche Krankenhausverlagsgesellschaft 2000; proCumCert GmbH 2000
255 TPS-Extra 1998

256 Diakonische Bezirksstellen Stuttgart 2000
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5.3

sozialen Qualititsmanagements dienen. Die Nummerierung bedeutet keine Priorititensetzung und
dient allein der Ubersichtlichkeit:

Kernprinzipien von Qualititsmanagement — S'ystemen
im Sozialen und in der Diakonie (,,Systemprinzipien”):

Ziel- und Ergebnisorientierung

Transpareng,

o Kunden ““Gerechtigkeit

Verldsslichkeit

Wertschipfung durch Wertschatzung

Von bester Praxis lernen (Best Practice 1 earning)
Bestmigliche, exzellente 1eistungen

Standige Verbesserung

Lebensqualitit

Qualitéitskriterien und definierte Indikatoren
Stegel und Anszeichnung

Kommunikation und Kooperation | Dialog
Sozialpolitische und diakonische Interessenvertretung

O NSIR N N N

N
SN = o

Derartige Grundprinzipien fur Qualititsmanagement in Sozialarbeit und Diakonie kenn-
zeichnen als durchgingige Merkmale dortige QM — Systeme. Fir den Zweck dieser Arbeit
wird es von zentralem Interesse sein, inwieweit diese ,,Systemprinzipien® des sozialen Qua-
litaitsmanagements in interdependenter Wechselwirkung mit den fiir Kultur ausschlagge-
benden Faktoren korrespondieren, insbesondere fiir Diakonie mit den in Kapitel 3.6 ge-
nannten ,,Werteprinzipien® als Kernstiicken diakonischer Qualititskultur. Bevor dies im
Rahmen einer Untersuchung - mit Hilfe einer Erhebung und deren Auswertung — ge-
schieht, will ich noch in Kirze auf einige fir ,,Qualitit als System* relevante Fragestellun-
gen eingehen.

Qualitat als System

,,INicht Systeme sind es, die eine Organisation, in der gern gelebt und gearbeitet wird, zu ei-
ner guten Organisation machen. Systeme sind bestenfalls Orientierungshilfen, Hilfsmittel
oder Werkzeuge. Es sind Menschen, die andere Menschen mit ihren Visionen und ihrer
Haltung anstecken und begeistern®, schriecb Hans-Joachim Anscheit?’. Jedoch: Diese
,,Hilfskonstruktionen® sind fiir komplex gewordene Organisationen mit vielfaltig geworde-
nen Innen- und Aulenbeziechungen unerlisslich. Qualitdtsmanagement - als ein solches In-
strument zum Aufbau tauglicher Systeme verstanden — bewirkt zunichst ein steigendes
Bewusstsein fur Qualitit in der eigenen Arbeit, bzw. schirft den Blick fiir die Frage nach
den Qualititen und Verbesserungsmdglichkeiten. Als ,,systematisches® Arbeiten in einer
sozialen Organisation wirde ich dann bezeichnen, wenn die einzelnen Teile und Elemente
in Strukturen, Prozessen und Ergebnissen erkennbar und nachvollziehbar aufeinander be-
zogen sind. So kommt QM ohne Kommunikation nicht aus. Denn die Menschen sind im
Gesprich miteinander, oder sie sollten im Rahmen des Qualititsmanagements ins Ge-
sprach miteinander eintreten. Stets zielt QM auf ein erhéhtes Mal3 an ,,formellen Kommu-
nikationsstrukturen gegeniiber informellen Kulturen (;,Buschfunk® )2,

257 Anscheit 2003, 66
258 yol. den hervorgehobenen Stellenwert von Kommunikation in 9.1.2
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Abbildung 7: Systemprinzipien -

Kernprinzipien von Qualititsmanagement-Systemen in Diakonie und sozialer Arbeit

Ziel- und Ergebnis- LKunden"-
orientierung Gerechtigkeit
Transparenz Verlass-
lichkeit
Wertschopfung Von bester
durch Praxis lernen
Wertschatzung (Best Practice
Learning)
Bestmogliche,
exzellente Standige
Leistungen Verbesserung
Kommuni- Lebensqualitat Qualitits-
kation und kriterien
Koopt_eration und definierte
/ Dialog Indikatoren
Sozialpolitische und Siegel
diakonische Interes- und
senvertretung Auszeichnung
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Operative Fiibrungs- und Durchfiibrungsanfgaben: Im Qualititsmanagement werden stets vier -
manchmal funf - getrennte Aufgabenbereiche genannt, die dem ,,Deming-Kreis* in ver-
standlicher Weise zugeordnet werden konnen und die ihrerseits auch fir die Gestaltung
und Durchfiihrung jedes einzelnen Prozesses in einer Einrichtung von Bedeutung sind?>:

1. Qualititsplanung: Planung, Gestaltung und Entwicklung (,,Plan®);

2. Qualititslenkung: Beschaffung, Produktion / Dienstleistung und Vertrieb (,,Do%);
3. Qualititssicherung, einschl. aktivem Risikomanagement (,,Check®);

4. Qualititsverbesserung (;,Act) und

5. Stindige Verbesserung / ,,Continuous Improvement®.

Diese u.a. bei Seghezzi umfassend beschriebenen Schritte systematischer Qualititsentwick-
lung sind auch fiir soziale Kontexte giltig und Grundlage jeder Pflege-, Erziehungs-, Be-
handlungs-, Férder- oder Unterrichtsplanung. So sind inzwischen viele soziale Einrichtun-
gen dazu Ubergegangen, auch die Gestaltung aller qualititsrelevanten Prozesse in ithren Ab-
teilungen diesem Schema folgend im QM-Handbuch darzustellen. Der zugrunde liegende
Gedanke ist, dass Qualitit laufend ,,gepflegt™ werden muss, soll es nicht zu Qualititseinbu-
Ben oder Stillstand kommen. ,,Qualitdtssicherung® ist danach im engeren Verstindnis der
Schritt der Prifung, Kontrolle, Messung und Analyse — mit dem Ziel, vom ,,Check® ausge-
hend MaBnahmen zur Verbesserung einleiten zu kénnen. Simtliche im Qualitdtsmanage-
ment gelaufigen Werkzeuge und ,,Tools* lassen sich diesen Schritten zuordnen und sind in
der Fachliteratur erschopfend und praxistauglich dargestellt worden?®. Fir den Aufbau
und die Pflege von QM — Systemen ebenso wie fiir die Einflussnahme auf Kulturentwick-
lung ist festzuhalten, dass nach diesem Verstindnis von Qualititsmanagement Qualitit nzcht
ohne einen dieser Schritte auskommt und somit der Kreislauf von der systematischen Pla-
nung bis zur systematischen Verbesserung eine entscheidende Bedingung fiir Qualitat ist.

Systematisches Qualitatsmanagement - mebr als einzelne Qualititsnachweise: Jede soziale Einrichtung
konnte sich schon immer durch besondere Qualititen ihrer Angebote und Leistungen aus-
zeichnen, auch wenn friher der Begriff der Qualitit fiir soziale Dienstleistungen noch un-
gebriuchlich war. Der historische Sprung in der Ara des Qualititsmanagements kam je-
doch dadurch zustande, dass nun die Qualitit e/ngelner Leistungen, Angebotsbereiche und
Organisationsteile- und ablaufe in den Gesamtzusammenhang eines ,,gangen” QM — Sys-
tems zu stellen sind. Ich zitiere im Folgenden in sehr knapper Fassung die etablierten inter-
nationalen QM — Ansitze, und dies auch nur in Bezug auf die Fragestellung dieser Arbeit.
Eine exzellente Darstellung fur den Profitbereich findet sich u.a. bei Tilo Pfeiffer?l) fiir
den sozialen und diakonischen Bereich u.a. bei der Diakonischen Akademie Deutsch-
land?%2.

Avedis Donabedian, Professor fir Public Health an der Universitit Michigan, gilt seit 1968 als
der Begriinder der Qualititsforschung im Gesundheitswesen. Er formulierte, dass Qualitit
,,der Grad der Ubereinstimmung zwischen den Zielen des Gesundheitswesens und der
wirklich geleisteten Pflege® sei, und: ,,Die Qualitit ist der Umfang des Erfolges, der unter
optimalen Verhiltnissen und vertretbaren Kosten tatsichlich zu erreichen ist*?03. Er gilt als
»Father of Outcomes Research®. Er leistete die einfachste Einteilung eines Qualititsmana-
gements, die als Grundmuster auch alle differenzierteren QM — Modelle durchzieht:

259 Seghezzi 2003, 72 ff.; ISO 9000 Ziffern 3.2.9 bis 3.2.13

200 yol. dazu w.a. Gerull 2000 a, Kapitel 3; Seghezzi 2003, 298 ff.; Diakonische Akademie Deutschland 2004,
Kapitel 3

2601 Pfeifer 2001, Kapitel 2 und 3

262 Diakonische Akademie Deutschland 2004, Kapitel 1

203 zitiert nach Bohten-Magoni/Voestli-Bossart 2004
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1. Strukturgualitat (Strukturkriterien fur Qualitat);
2. Prozessqualitit (Prozesskriterien fur Qualitat);
3. Ergebnisqualitat (Ergebniskriterien fir Qualitit).

Peter Gerull hat unter Bezugnahme auf den Einwand Hiltrud von Spiegels, die fir den So-
zialbereich die zusitzliche Aufnahme einer Kongeptionsqualitat forderte, den ersten Bereich
als Potenzialgnalitit bezeichnet, die dann gleichermallen die Qualitdtspolitik einschlieBlich
des Zielsystems und der Konzeption, die QM-Organisation, die Fithrung sowie strukturelle
Voraussetzungen bzgl. der Mitarbeiterinnen und Ressourcen umfasst?*4. Donabedians QM
— Modell wurde z.B. zur Grundlage in der Systematik des Bundesrahmenhandbuchs ,,Dia-
konie-Siegel: Pflege, in welchem zu jedem Prozess / Teilkapitel nach einer kurzen Einfiih-
rung und Aussagen zu ,,Zielen / Qualititsniveau® Qualititskriterien zu den drei Bereichen
Strukturen, Prozesse, Ergebnisse vorgeschlagen bzw. erhoben werden.

Das Prozessmodell der DIN EN ISO 9001 wird hiufig auf die vier Hauptkapitel

Verantwortung der Leitung,
Management der Mittel | Ressourcen,
Produkt- und 1 eistungsrealisiernng,
Messung, Analyse, 1 erbesserung,

Nw N~

reduziert dargestellt. Die Durchsicht auch der Teilkapitel des zugehorigen Leitfadens ISO
9004 aber lohnt sich bereits fir eine Bestandsaufnahme oder Selbstbewertung?®>. Weiter ist
dem ISO — Modell folgend festzustellen, dass ein QM — Verstindnis nach ISO das Fehlen
wichtiger qualititsrelevanter Teilbereiche - mit Ausnahme weniger ,,zuldssiger Ausschliisse®
in Kapitel 7 der ISO 9001 / 9004 - nicht zuldsst. Nach dem Anspruch der internationalen
Norm reicht es also nicht aus, etwa in den Bereichen der ,,Qualititsziele®, ,,Personalpla-
nung und —einsatz* und ,,Beschaffungsprozesse® Qualitit nachzuweisen, wenn nicht auch
die anderen geforderten Prozesse — z.B. ,,Qualititsplanung®, , Kundenzufriedenheit®,
,Fehlerlenkung® usw. — entwickelt und gesichert sind. Fir die Beurteilung der ,,Qualitits-
fahigkeit” von Prozessen wiederum sind vier Fragen leitend?0¢:

1. Ist ein Prozess festgelegt und beschrieben?

2. Sind die Verantwortlichkeiten zugeordnet?

3. Sind die Verfahren wmgesetzt und aufrechterhalten?

4. Ist der Prozess wirksam in Bezug auf die geforderten Ergebnisse?

Galt frither ein Qualititsmanagement nach den ISO-Normen eher als Mindestanforderung
an ein QM — System — gegeniiber anspruchsvolleren Modellen wie dem des EFQM -, ist
heute zu bemerken, dass viele soziale und diakonische Einrichtungen bereits die Anforde-
rungen der ISO keineswegs erfiillen, jedenfalls nicht im Sinne eines Systezzs. Denn ein (QM-
) System bezeichnet nach der ISO%7 einen ,,Satz von in Wechselbezichung oder Wechsel-
wirkung stehenden Elementen®, und hier nicht einzelne Elemente, sondern deren Gesamt-
heit, dargestellt als Modell von aufeinander bezogenen Prozessen (,,Prozessmodell®). Auch
ist der frither oft gegen die ISO vorgebrachte Einwand, es handle sich dabei um ein eher
,technokratisches* und tendenziell dokumentationslastiges Modell, durch vielfiltige Erfah-

264 Gerull 2000 b, 25

265 5. auch ,,Leitfaden zur Selbstbewertung® Anhang ISO 9004
266 ISO 9000 Kapitel 2.8.1

207 vel. ISO 9000 Ziffer 3.2.1
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rungen effektiver und praxistauglicher Anwendung der ISO-Normen auch fir soziale
Dienstleister lingst entkréftet. Fur frithere Fehler im Umgang mit Normen und Leitfaden
konnen die Normen und Leitfaden selbst wohl kaum verantwortlich gemacht werden.

Die QM — Grundsdtze nach 1SO sind:

e Kundenorientierung

e Fihrung

e Einbeziehung der Personen

® Prozessorientierter Ansatz

e Systemorientierter Managementansatz

e Stindige Verbesserung

e Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung
e Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen

Diese acht Grundsitze fir diakonische Einrichtungen zu konkretisieren, konnte bereits fiir
viele diakonische Einrichtungen zur Grundlage von Workshops zur Zielentwicklung wer-
den, ist es doch zum Beispiel sehr ertragreich zu priifen, auf welche dieser Grundsitze sich
das eigene Leitbild bezieht, welche geringere Bedeutung fiir die Organisation haben und
welche Aspekte bislang vernachlissigt wurden. In ihren Kapiteln 5 bis 8 schliisseln die
ISO-Normen 9001 und 9004 ihre Qualititsanforderungen auf2%s:

Verantwortung der Leitung (Kapitel 5)

e Verpflichtung der Leitung

¢ Kundenorientierung

e Qualititspolitik

¢ Planung

¢ Verantwortung, Befugnis und Kommunikation
e Managementbewertung

Management von Ressounrcen (Kapitel 6)

o Bereitstellen von Ressourcen
® Personelle Ressourcen

o Infrastruktur

o Arbeitsumgebung

Produktrealisiernng (Realisierung der Leistungen) (Kapitel 7)

¢ Planung der Produktrealisierung (Planung der Realisierung der Leistung)
e Abstimmung von Kunden- und Produktforderungen

¢ Entwicklung (des Produkts / der Leistung)

¢ Beschaffung

e Produktions- und Leistungserbringung

e Lenkung von Uberwachungs- und Messmitteln

Messung, Analyse und 1 erbessernng (Kapitel §)

® Messung der Kundenzufriedenheit

268 ISO 9001 und 9004; vgl. dazu auch Pfeifer 2001, 71 ff.
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e Priifung von Prozessen und Produkten
e Interne Audits (Soll-Ist-Vergleiche)

¢ Lenkung von Fehlern

e Stindige Verbesserung

e Korrektur- und Vorbeugemalinahmen

In der Reihenfolge der Darstellung zu QM — Modellen bin ich zunichst von Entwicklun-
gen und Konzepten aus Einrichtungen der Sozialarbeit und Diakonie ausgegangen®®, die
fir ithre Qualititsentwicklung verschiedene QM — Ansitze genutzt haben. Es handelt sich
also nicht um eine ,,deduktive’ Abhandlung, die (umgekehrt) von einem internationalen
QM—Modell ausgehend das QM — System diakonischer Einrichtungen untersucht. Denn
die etablierten QM—Modelle haben den Organisationen zu dienen, und nicht umgekehrt.
Im Ruckgriff auf die in Kapitel 5.2 bezeichneten ,,Systemprinzipien im Sozialen und in der
Diakonie® aber wird es hochinteressant, fiir eine diakonische Einrichtung zu untersuchen,
was ihr jeweils besonders betontes ,Kernprinzip“ angewendet auf simtliche ISO-
Anforderungen heil3t, und ob dann tiberhaupt noch der System-Anspruch aufrecht erhalten
werden kann. Insofern taugt die ISO auch als ein Leitfaden der Selbstbewertung auf dem
Weg zu einem kompletten, umfassenderen QM — System mit der Frage: ,,Wo stehen wir
auf dem Weg zu umfassender Qualitit? Wie weit sind wir gekommen? Was ist als Nachstes
zu tun?* Solch einfache Leitfragen motivieren regelmillig soziale Finrichtungen zur Be-
schiftigung mit den ISO-Anforderungen. Die Frage eines ,,Pro oder Contra Zertifizierung*
ist fur die meisten Triger vollig nachrangig geworden. Der Anspruch der ISO immerhin ist
wenigstens die Darlegung eines umfassenden ,,Netzwerks der Prozesse®, wie ich dieses ex-
emplarisch 2001 als ,,Prozesslandkarte entwickelt habe?™.

Das Modell der European Foundation for Quality Management ( EFQM ) geht in Anspruch und
Realisierungsnotwendigkeiten weit tiber die Anforderungen der ISO hinaus, wenngleich
diese meist im Kriterium ,,Prozesse® zugeordnet und insofern als integrierter Bestandteil
betrachtet wird. Auch fur das EFQM — Modell gilt, dass die neun (Haupt-) Kriterien - o-
berflichlich, undiffenziert und ohne Wirkungszusammenhang zitiert — noch keine Aussa-
gen uber ein QM — System zulassen. Beim EFQM — Modell ist - als ein erstes wesentliches
Unterscheidungsmerkmal zur ISO - festzustellen, dass es sich um einen absolut ergebnisorien-
tierfen Ansatz handelt, der weniger auf die Prozessentwicklung und —gestaltung ausgerichtet
ist: Diese wird bereits vorausgesetzt. Vielmehr steht direkt auf dem Priifstand der jeweilige
Zusammenhang von sogenannten ,,Befiahiger-,, mit ,,Ergebniskriterien®, von Absicht und
Wirkung. Die ,,Grundkonzepte® des EFQM entsprechen den QM-Grundsitzen der ISO
und zeigen vielerlei Parallelen, wobei der ,,Ergebnisorientierung™ die herausragende Be-
deutung zukommt. Das wird spitestens an der Punktevergabe bei Teilnahme am ,,Europe-
an Quality Award (EQA)“ deutlich, denn die fiir die ,,Ergebniskriterien zu erreichenden
Punkte machen genau 50 % der maximal moglichen Zahl aus.

Die Grundkonzepte der Exccellence:

¢ Kundenorientierung

e Entwicklung von Partnerschaften

e Mitarbeiterentwicklung und —beteiligung

e Managen von Prozessen und Fakten

e Stindiges Lernen, Innovation und Verbesserung

2695, 5.2
270 Hanselmann in Schreyer-Schubert/Hanselmann/Friz 2001, 92/93
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e Fiihrungs- und Zielkonsequenz
e Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit
e Ergebnisorientierung?”!

Abbildung 8: Die Kriterien des EFQM-Modells

Politik + Kundenbez.
Strategie Ergebnisse

B . Mitarbeiterb. Schlussel-
Mitarbeiter Prozesse
Ergebnisse ergebnisse
Partnersch. + Gesellschaftl.
Ressourcen ErechRisse

Kriterinm (1) - Fiibrung
e iihrungskrifte erarbeiten die Vision, die Mission und die Werte und agieren als Vorbilder fiir ei-
ne Kultur der Excellence.

e Sie sorgen durch ihr persénliches Mitwirken fiir die Entwicklung, Uberwachung und kontinuierli-
che Verbesserung des Managementsystems der Organisation.

e Sie bemiihen sich um Kunden, Partner und Vertreter der Gesellschaft.
e Sie motivieren und unterstiitzen die Mitarbeiter der Organisation und erkennen
ihre Leistungen an.

Kriterium (2) — Politik nnd Strategie
e Politik und Strategie beruhen auf den gegenwirtigen und zukiinftigen Bediirfnissen
und Erwartungen der Interessengruppen.

® beruhen auf Informationen aus Leistungsmessung, Marktforschung sowie den
lernorientierten und kreativen Titigkeiten.

e werden entwickelt, iberpriift und aktualisiert.
e werden durch ein Netzwerk von Schlisselprozessen umgesetzt.
e werden kommuniziert und eingefiihrt.

Kriterium (3) — Mitarbeiter
e Mitarbeiterressourcen werden geplant, gemanagt und verbessert.

e Das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter werden ermittelt, ausgebaut
und aufrechterhalten.

e Mitarbeiter werden beteiligt und zu selbstindigem Handeln ermichtigt.
e Die Mitarbeiter und die Organisation fiithren einen Dialog,.
o Mitarbeiter werden belohnt, anerkannt und betreut.

Kriterinm (4) — Partnerschaften und Ressourcen
e Externe Partnerschaften werden gemanagt.
¢ Finanzen werden gemanagt.

271 EFQM 2001 b, 23 ff.
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¢ Gebiude, Einrichtungen und Material werden gemanagt.
¢ Technologie wird gemanagt.
¢ Informationen und Wissen werden gemanagt.

Kriterium (5) — Prozesse
® Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt.
e Prozesse werden bei Bedarf verbessert.

¢ Produkte und Dienstleistungen werden aufgrund der Bediirfnisse und Erwartungen
der Kunden entworfen und entwickelt.

¢ Produkte und Dienstleistungen werden hergestellt, geliefert und betreut.
e Kundenbezichungen werden gepflegt und vertieft.

Kriterinm (6) — Kundenbezogene Ergebnisse

e Messergebnisse aus Kundensicht

(Image, Produkte und Dienstleistungen, Betreuung und Nachbehandlung, Loyalitit)
¢ Leistungsindikatoren

(Interne Messergebnisse zum Grad der Zielerreichung (Soll) bezogen auf die
Kunden)

Kriterium (7) — Mitarbeiterbegogene Ergebnisse
® Messergebnisse aus Mitarbeitersicht (Motivations- und Zufriedenheitsfaktoren)
e Leistungsindikatoren aus Sicht des Unternehmens

Kriterium (8) — Gesellschafisbezogene Ergebnisse
e Messergebnisse aus Sicht der Gesellschaft
e Leistungsindikatoren als interne Messergebnisse

Kriterium (9) — Schliisselergebnisse
e Ergebnisse der Schliisselleistungen (Finanzielle und nichtfinanzielle Ergebnisse)
o Schlisselleistungsindikatoren (als operationelle Messergebnisse der Organisation)

Die Teilkriterien (6) bis (9) sind mit einer ganzen Reihe von Einzelkriterien hinterlegt, was die Ori-
entierung fiir die Nutzerin des Modells erleichtert. In Diakonie und Sozialarbeit als personenbezo-
genen Dienstleistungen fand das EFQM rasch viele Befiirworter, auch weil es den ,Qualititsfaktor
Mitarbeiterin“ neben anderen Faktoren deutlich hervorhebt.

Bereits zitiert habe ich das Beispiel der Bewerbung um den deutschen Ludwig Erhard-Preis
durch das Samariterstift Gértringen nach dem EFQM-Modell im Jahr 2000272, Dort wurden
fir den Bereich der Ergebniskriterien u.a. Ergebnisse aus Befragungen von Bewohnerin-
nen, Pflegegisten, Angehorigen und Patientinnen vorgelegt (zu Kriterium 6), Ergebnisse
aus Befragungen von Mitarbeiterinnen und Beschwerdeauswertungen (zu Kriterium 7),
Auswertungsergebnisse einer Umfrage zur 6ffentlichen Beurteilung durch Interessenpart-
ner (zu Kriterium 8), finanzielle Geschiftsergebnisse ebenso wie Benchmarking-Ergebnisse
eines Leistungsvergleichs mit 79 Einrichtungen dhnlicher Branche und GroBenordnung.
Sicherlich sind heute die meisten sozialen und diakonischen Unternehmen weit davon ent-
ternt, ihre Ergebnisqualitat derart differenziert und prazise darstellen zu kénnen.

Schlief3lich spielt fiir eine aufwindige und umfangreiche Award-Bewerbung fiir das Bewer-
tungsverfahren die so genannte ,,RADAR-Logik® eine grofle Rolle: Results (Ergebnisse),
Approach (Vorgehen), Deployment (Umsetzung), Assessment und Review (Bewertung und

272 Samariterstiftung 2000, 109 ff.
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Uberpriifung). Wieder sind die Ergebnisse hervorgehoben und an die erste Stelle gestellt.
Die anderen vier Punkte entsprechen einigermallen dem ,,Plan, Do, Check, Act® des De-
ming-Kreises. Bemerkenswert jedoch ist der Differenzierungsgrad im Bewertungsmuster,
der beteiligte Organisationen vor hochste Herausforderungen stellt. Hier nur ein stark ver-
einfachter, knapper Ausschnitt als Einblick in die Denk- und Herangehensweise?”>.

Abbildung 9: Die ,, RADAR “Bewertung

RADAR - BEWERTUNGSMATRIX

Attribute 0% 25% 50% 75% 100%
Trends Keine Positive Positive Deutlich Deutlich
Ergeb- " i
. Ziele Ergebnisse | Trends/ Trends / positive positive
nisse Vergleiche | oder anek- einige viele gute Trends / Trends /
h isch Ergebnisse | Ergebnisse | exzellente Exzellenze
Ursachen iotls% © zufrieden- St i s Leistung U. mindestens
Umfang ngaben stellend B 3 Jahre 5 Jahre
Summen
Vorgehen Fundiert?
Integriert?
Umsetzung Eingefahrt?
Systematisch?
Bewertung/ Messung?
UberprUfung Lernen? Verbesserungen?

Gesamtbewertung

Ohne Frage kommt fiir die meisten Trager in Sozialarbeit und Diakonie eine Award-Bewerbung
wegen des erheblichen Ressourceneinsatzes kaum in Frage. Aber immerhin haben sich inzwischen
viele Organisationen, nachdem sie ISO- und Branchenkonzepte genutzt haben, dem Anspruch des
EFQM angenihert. Oft schlechte Erfahrungen dagegen mussten viele Organisationen machen, die
ihr QM von Beginn an auf der Grundlage des EFQM angingen. Dieses Ergebnis erbrachte jeden-
falls eine reprisentative Umfrage unter Fithrungskriften im Sozial- und Gesundheitswesen des ,,xit-
monitor®, Nirnberg, 2003274, Das EFQM wird fiir den europiischen Raum meist als das Konzept
beschrieben, das dem Anspruch eines ,,Umfassenden Qualititsmanagements (,,Total Quality Ma-
nagement*/TQM) am nichsten kommt27s.

Auf dem Weg zu einem zntegrierten Qualititsmanagement sind mehrere Akzente zugleich zu be-
tonen und kiinftig als Fragestellungen fiir ein ,,integriertes Management® tiberhaupt zu be-
antworten:

1. Johannes Riegg-Stiirm?’® hat — ubrigens mit Verweis auf das EFQM-Modell - den
St.Galler Ansatz als Orientierungskarte bezeichnet, die es ermdgliche, Wichtiges von weniger
Wichtigens zu unterscheiden, und als Ordnungsrabmen Wirkungszusammenhénge aufzuzeigen. Ein
solches Modell diene vor allem der Strukturierung organisationaler Kommunikation und der Auf-
merksamkeitsstenerung. Soll danach die Frage nach den Qualititen in das Zentrum der Ver-

273 Abbildung 9

274 xit-Monitor 2003

2715 Pfeifer 2001, 22 ff.

276 Ruegg-Stiirm 2002, 14 ff.
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antwortung durch das Management gestellt werden, schlieBe ich daraus, dass es vor allem
darum geht, mit welcher Aufmerksamkeit und Betonung Fihrungskrifte Qualititsmana-
gement im Gesamtspektrum ihrer Aufgaben nutzen. Daraus folgt zwingend die Veranke-
rung des QM — Systems als eines festen Bestandteiles integrierten Managements iiberhaupt,
so dass QM als Fihrungsaufgabe in der Organisation letztlich nicht delegierbar ist.

2. Jurgen B. Blising?’” bezeichnete Managementmodelle als Denkvorlagen im Sinne von
,Modellvorstellungen®. Solche Modelle kénnen aber in der jeweiligen Organisation nur zur
Wirkung kommen, wenn sie nach deren Belangen entsprechend individuell interpretiert
und umgesetzt werden. Standardlésungen, meint Blising, diirfen nicht an die Stelle indivi-
dueller Losungen treten. Ein Mode// ist dem eigentlichen Wortsinn gemal3 nur eine orstel-
Iung und ein Orientierungsrabmen (vgl. Ruegg-Stirm). Praziser gesagt, ist ein Modell die Abbil-
dung eines Konzepts; ein Konzept ist ein Denkgebinde. Ein System schlieBlich ist ein reales
Gebilde (materiell und immateriell). Jurgen B. Blising wies in knapper Weise auf drei verschie-
dene Moglichkeiten bzgl. der Gleichzeitigkeit mehrerer Modelle in Organisationen hin.
Diese sind nach meiner Auffassung fiir das Zusammenwirken mehrerer Ansitze in einem
QM - System giiltig, aber auch fiir die Integration eines Qualititsmanagements im Rahmen
eines integrierten Managements tiberhaupt. Blasing unterschied:

o Addition, das abgestimmite Nebeneinander,
(o] Fusion, das erzmwungene Miteinander,
o Integration, das vollstindige 1V erschmelzen.

,Einrichtungen im Gesundheits- und Sozialwesen sind lebende Organisationen. Sie mussen
sich proaktiv den heutigen und zukinftigen Erfordernissen anpassen. Sie missen sich ent-
wickeln und verbessern.” Nach Blising eignet sich vor allem das Qualitdtsmanagement als
Plattform fur die Aufnahme auch anderer unterstiitzender Funktionen, wie z.B. Umwelt-,
Sicherheits-, Wissensmanagement usw. Ich mochte Blisings Befunde erginzen um die
Vermutung, dass soziale Organisationen gerade in wirtschaftlich schwierigeren Zeiten gut
beraten sind, die Bereiche ,,Qualitit, Finanzen und Personal® strategisch wie operativ mog-
lichst eng zusammenzufithren.

3. Es war Hans Dieter Seghezzi?’8, der den Versuch unternommen hat, ein ,,infegriertes Qna-
litatsmanagement” zu entwickeln, indem er auf der Grundlage des St.Galler Management-
Konzepts einen ,,ganzheitlichen Integrationsrahmen fiir das Qualititsmanagement® als
,JKonzept Integriertes Qualititsmanagement® entwarf. Dieser Integrationsrahmen dient
dazu, Qualitit und Qualititsmanagement ,in die Betriebswirtschaftslehre einzubetten®.
Nach dem St.Galler Ansatz meint Betriebswirtschaft umfassend und im weiten Verstindnis
alles, was die Unternehmens- und Betriebsfithrung auszeichnet. Vergleiche ich das von
Seghezzi vorgelegte Konzept zum normativen, strategischen und operativen Management
mit dem St. Galler Managementmodell nach Ruegg-Sturm, fillt auf, dass Seghezzi einfach
die Unternehmensbereiche durch die entscheidenden Merkmale eines QM — Systems sub-
stituiert hat. Interessant daran ist besonders, dass er den Begriff der Unternebmenskultur
durch Qualititskultur ersetzt, und diese im ,,normativen Management® ansiedelt. Seghezzis
Vorgehen trifft den Kern der Sache, weil er damit verdeutlicht, dass Qualitit in simtlichen
Unternehmensbereichen wirkt. So wird Qualitdt selbst hier zu einem ,,Systemprinzip‘. Fir den

277 Blasing 2000, 21 ff.

278 Seghezzi 2003, 212; als einzige Abweichung zu Seghezzis Modell habe ich den Terminus ,,Manage-
mentphilosophie* mit ,,Vision“ tberschrieben, da ich die Formulierung einer Vision im Gegensatz
zu einigen Vertretern der St. Galler Schule fiir grundlegend notwendig halte, gerade fiir soziale Ein-
richtungen.
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Aufbau und die Pflege eines QM — Systems mag es also sinnvoll und notwendig sein, Mit-
glieder der Organisation in besonderer Weise zu beauftragen (,,Qualititsmanagement-
Beauftragte®), Qualitat als durchgingiges, integriertes Systemprinzip kann die Unterneh-
mensfihrung jedoch keinesfalls aus der Hand geben.

Abbildung 10: Integriertes Qualititsmanagement nach Hans Dieter Seghezzi

\ VISION /

gesmsmssssmssssssssssssssssssssbas (Management-
* Normatives Management : philosophie)
Qualitdts- (Unternehmens-) Qualitats- (Untern.-) Politik Qualitatskultur
Verfassung 1T (Unternehmenskultur)
Quality Policy Deployment
(Missionen)
e
Strategisches Management .

_ Qualitatsstrategie Qualitatsbezogene
?g:'giii:il:sgtt?;::strukturen) (Programme) Verhaltensentwicklung
QM-System (M’mentsystem) 1T (Problemverhalten)

] Qualitatsplanung

Operatives Management : Qualitétsverbesserung
* | Qualitdtslenkung / (Leistungs- und Koopera-
r==* | Auftrage tionsverhalten)
Qualitatssicherung /
Organisatorische Prozesse
STRUKTUREN AKTIVITATEN VERHALTEN

Unternehmensentwicklung / Entwicklung der Qualititsfahigkeit

Selbstverstindlich ist das vorgelegte integrative Konzept insofern ein offenes System, als hier gingi-
ge QM-Modelle oder bereits etablierte QM — Systeme ohne weiteres in der Gesamtstruktur aufge-
hen. Beispiele diakonischer Einrichtungen in Deutschland zeigen, dass es ganz in diesem Sinne an
manchen Orten bereits gelungen ist, mehrere Konzepte, Modelle und Systeme trotz Gleichzeitigkeit
oder relativer zeitlicher Nihe in ein Gesamtsystens 3u integrieren. Ob dieses Gesamtsystem, das mehrere
Ansitze zugleich umfasst und miteinander verkniipft, schlieBlich noch ,,QM — System® oder anders
heil3t, wird nachrangig, sofern Qualitit durchgingig als Systemprinzip auf allen Ebenen verankert
ist.

Als ein Beispiel aus der Diakonie fir ,,Qualitit als System® nenne ich die in ihrer Systema-
tik bestechenden Leitlinien nnd Qualitiitskriterien der Diakonischen Jugendhilfe Wiirttemberg” . Sie
wurden auf der Grundlage des Leitbilds des Diakonischen Werkes Wirttemberg entwi-
ckelt, in dem es heil3t: ,,Diakonie steht fiir Qualitit.“ Daraus sind Ziele und eine Rahmenkon-
zeption abgeleitet worden.

279 Diakonisches Werk Wurttemberg 2001 a
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Qualititsmanagement in der Diakonie

otientiert die Qualitit sozial-diakonischer Dienstleistungen konsequent am Nutzen fir die Men-
schen, die eine Dienstleistung in Anspruch nehmen,
verbindet die Orientierung am Nutzen fiir die Menschen, die eine Dienstleistung in Anspruch neh-

men, mit den Interessen und Voraussetzungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

versteht Qualititsmanagement als umfassende und stindige Herausforderung im Sinne eines konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses.*

Auf der Grundlage mehrerer Rahmen- und Handlungsziele sind Qualititskriterien entstanden, die
mit Hilfe einer Checkliste erhoben, auditiert oder dargestellt werden kénnen. Ich zitiere nur die U-

bersicht dieser Kriterien, ohne deren genauere Differenzierung fiir Anwendung und Praxis.

Ubersicht ,,Qualititskriterien diakonischer Jugendbilfe Wiirttemberg*

1.

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9
1.10

2.1
2.2
23
2.4
25
2.6
2.7

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7
3.8

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5

Verantwortung der 1 eitung

Organisationsstruktur

Konzeption und Leistungsbeschreibungen
Qualititsmanagementsystem

Dokumentation

Leitlinien und Ziele

QM-Bewertung, Planung und Weiterentwicklung
Management der Ressourcen

Entwicklung neuer Angebote

Zusammenarbeit mit Partnern
Offentlichkeitsarbeit / Marketing

Prozesse mit Kindern, Jugendlichen, jungen Erwachsenen und Sorgeberechtigten

Erstkontakt (Anfrage, Aufnahme, Betreuungsbeginn, Zugang)
Planung der Hilfe (Betreuung, Férderung, Hilfeplanung)
Umsetzung der Hilfe (Leistungsprozesse / Erzichungsplanung)
Partizipation (Beteiligung und Mitwirkung)

Abschluss der Hilfe und nachfolgende Betreuung

Eigentum der Kinder, Jugendlichen und jungen Erwachsenen
Beschwerden

Mitarbeitende

Einstellung

Einarbeitung

Zusammenarbeit im Team

Das Mitarbeitergespriach

Fort- und Weiterbildung

Beratung und Supervision

Beendigung von Dienstverhiltnissen
Partizipation, Beschwerde- und Vorschlagswesen

Unterstiitzende Prozesse

Analyse, Bewertung und Verbesserung
Buchhaltung / Kostenrechnung
Wirtschaftsplanung

Controlling

Personalverwaltung
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4.6 Beschaffung
4.7 Hauswirtschaft
4.8 Einrichtungstechnik

Das Konzept systematischer Erneuerung und Entwicklung:
Beharrlichkeit, Resistenz, Aufbruch, Standige Verbesserung

Ein Qualititsmanagement mit ,,Systemanspruch® setzt auf die Entwicklungstahigkeit der
Organisation und all ihrer Mitglieder, und st6B3t insofern immer auch an die Grenzen der
Behartlichkeitskrifte und Resistenzen in der Mitarbeiterschaft, dort wo Vertrauen in Ver-
anderungsprozesse fehlt. Qualititsmanagement ist immer auch Organisationsentwicklung.
Die angestrebte ,,stindige Verbesserung® ist — wie dargestellt — ein wesentliches ,,System-
prinzip® des Qualititsmanagements. Horst Becker und Ingo Langosch formulierten zu
Recht280;

o Widerstiande in Organisationen sind normale Begleiterscheinungen bei Veridnderungen. Unterschiedli-
che Auffassungen, Angste vor unbekannten Folgen sind Grundlage fiir negative Spannungen und
organisieren Widerstandshandlungen. Je nach erlebter Bedeutung der Situation, organisatorischen
Bedingungen, persénlichen Formen der Verarbeitung von negativen Spannungen dullern sich die
Widerstinde in unterschiedlichen Formen. Aufgabe des Managements ist, das Entstehen von nega-
tiven Erlebnissen zu kontrollieren und aufzugreifen. Dazu miissen die Widerstinde ernst genom-
men und aufgearbeitet werden. Sonst muss man mit ernsthaften Verzégerungen, schwerwiegenden
Blockaden und kostspieligen Fehlschligen rechnen.*

Becker und Langosch unterschieden zwischen Widerstinden ,,in Abhingigkeit zur Rolle
der Beteiligten und ,,personellen Innovationswiderstinden®. Letztere haben mit den jewei-
ligen Mischformen von flexiblen vs. rigiden Personlichkeiten zu tun, dem aktiven Finbeziehen
dieser Personen sowie deren Krifteverhiltnis in der Organisation. Stirker ,,rigide* Person-
lichkeiten stabilisieren ihr Selbst tiber ,,duBlere Faktoren®. Alles muss moglichst sicher, G-
berschaubar und unverinderlich sein. Sie neigen dazu, auf ihren eigenen Ideen, Prinzipien
und Wertvorstellungen zu beharren, um keine Unsicherheit entstehen zu lassen?®!. Umso
wichtiger fir Verinderungsprozesse sind die ,,flexiblen® Mitarbeiterinnen: ,,Flexible Mitar-
beiter mit einer stabilen ldentitit sind wichtig fur die Mitgestaltung des Innovationsprozesses.
Diese Personengruppe muss allerdings zbergengt und aktiv einbezogen werden. Fur andere Mit-
arbeiter gilt dies nicht. Bei ihnen ist es wichtiger, die Verdnderungsprozesse so zu gestalten,
dass sie nicht als Bedrohung empfunden werden“?82. Genau dies trifft auch fir den Aufbau
von QM — Systemen zu: Haltung und Verhalten der beteiligten und/oder betroffenen Mit-
arbeiterinnen zu den Kernfragen eines sozialen Qualititsmanagements sind entscheidend.
Das Vertranen in den Prozess der Verbesserung zu gewinnen, ist eine Voraussetzung fiir ein
ernsthaftes, aufrichtiges Engagement, das Verdnderungen nicht fiirchtet, sondern gestaltet.
Widerstinde sind zudem abhingig von der jeweiligen Rolle der Beteiligten: Sind sie ,,aktiv In-
novierende im Innovationsprozess®, einschlieBlich der Mitwirkung an Entscheidungs-,
Realisierungs- und Kontrollprozessen, werden keine oder kaum Widerstinde auftreten.
Sind sie ,,passiv Innovierende im Innovationsprozess®, hingen die Widerstandsformen von
der Art der Verinderung, von den Personlichkeitsstrukturen und von der Verinderungs-
strategie ab. Generell und einfach gesagt, ist Voraussetzung fiir die individuelle Verinde-

280 Becker/Langosch 2002, 187; vgl. auch Dopplet/Lautetburg 1994
281 Béhnisch 1979
282 Becker/Langosch 2002, 192
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rungsbereitschaft, dass fir die betroffenen Personen ein Anreiz bestebt, sich den nenen Anforde-
rungen anzupassen bzuw. diese selbst mit u gestalten. Auf nichts anderes setzt Qualititsmanage-
ment, wenn es um breite Mitarbeiterbeteiligung und Teamwork in Qualititszirkeln geht.
,Der betroffene Mitarbeiter ist bereit, sein Verhalten zu dndern, wenn die gebotenen An-
reize und die neuen Aufgaben aus subjektiver Sicht positiv sind. (...) Der Mitarbeiter stellt
zunichst eine Prognose und Bewertung der Innovationskonsequenzen auf und versucht,
die Folgen einzuschitzen. Dieser Vorgang erfolgt nicht rein rational, sondern ist durch Er-
fahrungen und die Personlichkeit beeinflusst*?%3. Furcht und Angst dagegen entstehen bei
,»passiv Innovierenden®, wenn die Aufgabenstellung als wugewibnlich schwierig oder gar unlisbar
empfunden wird, und erst recht, wenn negative Konsequenzen oder Sanktionen beftrchtet
werden. Startveranstaltungen fiir QM — Prozesse leisten folgerichtig i.d.R. beides: Sie stel-
len die ,,Anreize® 1.S.v. ,,reizvollen Anfgaben’ heraus, und nehmen zugleich vermutete Befiirch-
tungen heraus, indem in sachlicher und aufrichtiger Form geduflerte Befiirchtungen entkrif-
tet werden. Selbstverstindlich hei3t das auch, dass bei tatsichlich méglichen oder drohen-
den Verschlechterungen fir Mitarbeiterinnen dariiber offen informiert wird. Insofern geht
es bei dieser ,,Uberzeugungsarbeit“ weniger um ein Motivieren zur Teilnahme am QM —
Prozess, sondern um die Ankniipfung an den vorhandenen Motivationslagen der Mitarbei-
terinnen, indem potenzielle Verluste durch den Verinderungsprozess rechtzeitig themati-
siert und Befiirchtungen ausgerdaumt werden: Dann kénnen aus Betroffenen aktiv Beteiligte
werden, und sie sind fir den QM — Prozess zu gewinnen.

Jeder QM — Prozess setzt auf Maf3nahmen, Ideen und symbolische Gesten, die bewirken,
dass bevorstehende Verinderungen moglichst positiv erlebt werden. Bedeutsam fiir diesen
Kontext ist die von Becker/Langosch nach Watson?$* zitierte Strategie, den Widerstand durch
die Planung der 1 eranderung un beeinflussen. Ich stelle die daftr entscheidenden Fragen und
Grundsitze in leicht verinderter und fir QM — Prozesse adaptierter Form dar:

Widerstinde durch die Planung der Verdndernng beeinflussen —
eine Checkliste

1. Wer bewirkt den Wandel?

® Der Widerstand ist dann am geringsten, wenn die Beteiligten das Gefiihl haben, dass das
Projekt ibr eigenes ist und nicht eines, das von anderen entworfen oder oktroyiert ist.

e Der Widerstand ist dann am geringsten, wenn das Projekt die volle Unterstiitzung
der Spitzenkrdfte der Organisation hat.

2. Welche Art von Anderungsprozess erhibt die Chance fiir einen Erfolg?

e Der Widerstand ist geringer, wenn die Teilnehmerinnen den Anderungsprozess als
eine Verringerung ibrer gegenwartigen Biirden ansehen.

¢ Der Widerstand ist geringer, wenn das Projekt mit Werten und Idealen in der Orga-
nisation iibereinstimmt.

® Der Widerstand ist dann geringer, wenn das Projekt znteressante nene Erfabrungen
bringt.

e Der Widerstand ist dann geringer, wenn die Teilnehmerinnen nzht in ihrer Auto-
nomie und Sicherheit bedrobt sind.

3. Wie wird der Wandel am besten durchgefiibrt?

e Der Widerstand ist geringer, wenn die Teilnehmerinnen an den Diagnosen beteiligt
sind.

283 Becker/Langosch 2002, 190
284 Watson 1971, 745 ff.
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® Der Widerstand ist geringer, wenn das Projekt durch eine Gruppenentscheidung ak-
zeptiert wird.

¢ Der Widerstand ist geringer, wenn die Befirworter auf die V'orbebalte der Gegner
ezngehen und Maf3nahmen ergreifen, um die Beftirchtungen auszurdumen.

® Der Widerstand ist geringer, wenn die Innovation selbst in Frage gestellt werden
kann.

¢ Der Widerstand ist geringer, wenn die Teilnehmenden in ihren gegenseitigen Be-
ziehungen Verstindnis, Unterstiitzung und 1 ertranen erfahren.

e Der Widerstand ist geringer, wenn das Projekt fiir Revision und Ubenpriifung offen
ist und Korrekturen erfahren kann.

Die hier aufgelisteten méglichen Manahmen, um Widerstinde zu verringern, sollten inte-
graler Bestandteil aller ,,Kick Off* — oder Startveranstaltungen fiir innovative QM — Pro-
jekte zur Einleitung stetiger Qualititsverbesserungsprozesse sein. Selbstverstindlich sind
sie zu erginzen um deutliche und verstindliche Aussagen zu den Zielen, Visionen und
Prognosen. Ein Qualititsmanagement nur aus dem Reflex auf externe Anforderungen oder
Bedrohungen geboren, wird kaum an den Motivationslagen der Mitarbeitenden ankntipfen
kénnen. Auf die Bedeutung der Qualititszirkelarbeit auf der Grundlage des Kaizen-
Gedankens?®> und die Gesetze sachlicher Verhandlungsfiihrung auch im Umgang mit Wi-
derstinden sei verwiesen®0. Hs geht, wenn ,,Aufbruch in die Verinderung® und stindige
Verbesserung erzielt werden soll, um nichts Geringeres als die Wandlung der Haltungen
von Beteiligten und Betroffenen von

- Misstrauen zu Vertrauen,

- Missgunst zu Wohlwollen,

- Skepsis zu Offenheit,

- Ignoranz zu Interesse, von - letztlich und in gewisser Weise -

- Hass zu Liebe (zur Sache, zur neuen Aufgabe)??’.

Ganz im Sinne der genannten ,,Harvard“-Grundsitze zum Umgang mit Widerstinden
brachte Elmar Philipp — am Beispiel von Teamentwicklungsprozessen in Schulen — den
Grundsatz zur Geltung: ,,Man list ein Problem, indenr man sich vom Problem lost* und indem man
somit einen ,,L.osungsaufschub® erwirkt?®. Danach — behaupte ich — gilt auch fiir den Um-
gang mit Widerstinden in QM — Prozessen, dass vor die Ldsungsversuche undchst Distanzie-
rungsvorgange gegeniiber dem Ausgangsproblem zu schaffen sind. ,,Ohne einen inneren Lo-
sungsaufschub als Distanzierungsvorgang gelingt (...) kein fundierter Klirungsprozess 2%,
Die in diesem Kapitel genannten Ansitze und Strategien zum Umgang mit unvermeidli-
chen Widerstinden kommen immer nur dann zur Wirkung, wenn es gelingt, in einem ers-
ten Schritt den akuten Problemdruck Betroffener zu reduzieren und zugunsten einer kri-
tisch-sachlichen Betrachtung herauszunehmen. Dieses Phinomen, dass sich Probleme erst
16sen lassen, wenn die involvierten Personen ,,sich vom Problem l6sen® und eine neue
Sichtweise gewinnen, erklirt auch manch erstaunliche Erfahrung aus QM — Prozessen. Be-
reits hdufig ist es gelungen, aus anfinglich erbitterten QM — Gegnern wohlwollende und
engagierte Mitstreiterinnen werden zu lassen, indem diese Personen als Akteure und Betei-
ligte fir wichtige und wertvolle Aufgaben 7z QM — System gewonnen wurden, und infolge
dessen sich ein Projekt ,,zu eigen machen® konnten und fiir dessen Entwicklung als ver-
antwortliche Person gerade stehen mussten. So ist mittels der konkreten Arbeit an Aufga-

285 Engel 1981

286 Fisher/Ury/Patton 1995, 156
287 Horn-Wagner 2004 a

288 Philipp 2000, 58 ff.

289 Schley 1993
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5.5

ben und MalB3nahmen bei den Betreffenden allmihlich das Vertrauen in den ,,Sinn der Sa-
che® gewachsen, ohne dass man sich gegenseitig im Kampf um Positionen aufgerieben o-
der geschwicht hitte.

Qualitatsmanagement — Quo Vadis?

Zum Abschluss dieses Kapitels will ich knapp gefasst noch einige Thesen zur Zukunft des
Qualititsmanagements wagen. Hintergrund und Anlass dafiir ist die in den vergangenen
Jahren oft zu horende Behauptung, Qualititsmanagement sei nur ein vergangliches Phi-
nomen aktueller Zeitstrémungen und wurde schon rasch von anderen Zeitgeistthemen u-
berholt. Tatsachlich unterliegen Resonanz, Intensitit, Wirkungsradius und Stellenwert des
Qualititsmanagements derzeit wieder enormen Schwankungen. Jedoch bleiben erstens stets
mindestens die jeweiligen geseszlichen Anforderungen an die Anbieter sozialer Leistungen im
Sinne der Garvinschen ,,Produkt- (Leistungs-)qualitit™: Sie mussen wenigstens nachvoll-
ziehbare Aussagen zu den messbaren und nachweisbaren Merkmalen ihrer Leistungen im
Sinne der Gesetze machen koénnen. Weiter bleibt der politische Druck auch auf soziale
Dienstleister, ihre qualitativen Leistungen im Sinne des Verbraucherschutzes auszuweisen und
prifen zu lassen: Diese Qualititskontrolle und —sicherung tber den 6ffentlichen Druck
nimmt ab oder wieder zu, wird jedoch sicherlich nicht mehr ganz verschwinden. Und drit-
tens bleibt der Faktor Qualitit in der Organisation: Mitarbeiterinnen und Verantwortliche aller
Ebenen sowie die Betroffenen, die ,,Kundinnen® und die Partner werden auch kiinftig die
Kongruenz von Leitbild und Alltagshandeln - von Absicht und Wirkung - zu e/nen wesent-
lichen Bezugspunkt und Maf3stab ihrer Bewertung der Leistungen machen.

Gegenwirtig unterscheiden wir drei Formen eines sozialen Qualititsmanagements, Misch-
formen eingeschlossen: Erstens ein ,, Umfassendes Qualititsmanagement-System (, UOM/TOM "),
das alle relevanten strategischen und operativen Aktivititen der Organisation im QM — Sys-
tem zusammenfasst, integriert und subsummiert. Zweitens ein QM — System als ,,Syster al-
ler gualitatsrelevanten Prozesse (Prozessnetzwerk | Prozessmodell), das die Mindestanforderungen
der ISO und Grundbestandteile des EFQM beinhaltet. Drittens ein — von Peter Gerull et-
was abschitzig so genanntes — ,,Qualititsmanagement ,/ight’"; in dem wenigstens einige der we-
sentlichen Prozesse und Bereiche der Organisation vereinbart und dargelegt sind (z.B. nur
Leitbild, strategische Ziele, einige Kernleistungsprozesse, ausgewihlte Mess- und Evaluati-
onsverfahren). Letzteres gentigt noch nicht dem System-Anspruch, befindet sich aber auf
dem Weg dorthin.

Der Blick in die Zukunft des Qualititsmanagements in Diakonie und sozialer Arbeit — auf
dessen Chancen und Wirksamkeit — zeigt auf einige ausgewihlte Fragestellungen, die als
Kristallationspunkte weichenstellende Bedeutung fiir die Qualititsentwicklung sozialer Or-
ganisationen haben diirften:

Integriertes, soziales Qualitatsmanagement - Strategie und Alltag: Qualititsmanagement wird immer
dann wertvolle Beitrige zur systematischen Planung, Lenkung, Sicherung und Verbesse-
rung der Qualititen leisten, wenn es

1. als strategisches Steuerungsinstrument in das Gesamtsteuerungssystem integriert ist und
mit anderen Steuerungsfaktoren ,,ausbalanciert wird - so kann beispielsweise QM ein
wichtiger Bestandteil einer Balanced Scorecard (BSC) sein, oder aber die BSC ist Bestand-
teil eines umfassenden QM-Verstindnisses -,
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2. im Alltag von Nutzen ist und zu erhohter Effizienz, Effektivitit und Zufriedenheit
fihrt.

Spricht das EFQM-Modell von ,,Schlusselprozessen®, wird es fiir die Zukunft eines QM
bedeutsam, sich von jeder moglichen Form einer ,,Regelungswut™ zu verabschieden, um
sich dagegen auf die entscheidenden Schliisselprozesse in Fithrung, Dienstleistung, Unter-
stiitzungssystem zu begrenzen. Kleinkarierte Prozessbeschreibungen, die noch den Ver-
sand von Geburtstagskarten regeln, darf es nicht mehr geben. Viele etablierte QM — Syste-
me kranken an tiberzogenen Verschriftlichungen, die den Dialog um stindige Verbesse-
rungen manchmal eher hemmen als beférdern. QM als Instrument fir Qualitit muss ,,dem
Leben dienen®, wie Jurgen Gohde formulierte: Also muss das Qualitdtsmanagement selbst
»leben®; der Arbeit am QM — System ist immer von Neuem ,,L.eben einzuhauchen®.

Verankerung des Qualititsmanagements — in Linie und Stab: Pragmatisch stellt sich fur diakoni-
sche und andere soziale Unternehmungen die Frage, ob das Qualititsmanagement der Or-
ganisation per Delegation auf eine Stabsstelle oder einen Stabsbereich wirklich richtig ver-
ortet ist. Die Antwort auf diese Frage kann heute nach vielfiltigen Erfahrungen nur darin
bestehen, dass die Platzierung von QM in Stiben nur dann zum Gelingen beitragt, wenn
zugleich ein ,,Beauftragter der obersten Leitung®, i.d.R. ein Geschiftsfithrungs- oder Vor-
standsmitglied, fir alle Qualititsfragen benannt ist, und sich Qualitit als Herzensangele-
genheit zur eigenen Sache gemacht hat. Ist dies nicht der Fall, trigt cher die Verortung des
QM in einer Linienfunktion exponierter Position zum Gelingen bei. Dadurch eventuell an-
gelegte Rollenkonflikte der betreffenden Personen — etwa zugleich Vorgesetzte #nd Mode-
ratorin von Qualititsgremien zu sein — missen in diesem Fall durch die Kompetenzbreite
der Beauftragten sowie durch herzustellende Rollen- und Funktionstransparenz gelést wet-
den.

Qualitiitsmanagement — in grofien und kleinen Organisationen: Wer es ernst meint mit dem Quali-
titsanspruch, wird die jeweils fiir die Gro3e der Einrichtung passende Struktur und Form
tur das eigene QM — System finden und pragmatisch organisieren. Kleinere Einrichtungen
— wie z.B. Diakonische Bezirksstellen, Familienbildungsstitten, EFL-Beratungsstellen etc. —
werden tiber Netzwerke und Verbundsysteme Qualititsmanagement organisieren. GroB3ere
Einrichtungen werden QM quer durch alle angeschlossenen Bereiche und Felder zur Stei-
gerung von Qualitit und Qualifizierung nutzen. Komplexe Konzerne riicken ihr Quali-
titsmanagement niher an die Bereiche des Finanz- und Personalmanagements sowie des
Marketings heran, und entwickeln integrierte Konzepte, die nach innen und aulen Qualitit
und Qualifizierung sichern und férdern.

Uberzengte Fiibrungskréfte — iibersengte Mitarbeiterinnen — iiberzengte ,,Kunden und Partner: Qualitit
lebt von der tiberzeugenden Haltung der beteiligten Menschen, die ,,als Person® selbst fur
die ausschlaggebenden Qualititsmerkmale stehen. Wort und Tat haben synchron zu sein.
Wirkliche ,,LLeader* sind gefordert: Nicht Zweiflerinnen, sondern ,,Macherinnen®. Qualitit
wird im Handeln sichtbar, nimmt in Beziechungen Gestalt an, wird fir ,,Kundinnen* und
Partner als echtes Qualititserlebnis erfahren und somit gegeniiber anderen Anbietern un-
terscheidbar.

Sozialpolitischer Druck und ethische Verpflichtung: Diakonische Triger und ihre Mitarbeiterinnen
werden nicht erst im Reflex auf externen sozialpolitischen und gesetzlichen Druck titig,
sondern leisten Anstrengungen um Qualitdt aus ihrer ethischen Verpflichtung und ihrem
diakonischen Auftrag heraus. Qualititsziele diakonischer Einrichtungen leiten sich zwin-
gend aus dem diakonischen Leitbild, und letztlich aus dem Evangelium, ab. QM dient als
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anzupassendes Instrumentarium zur Umsetzung und Verankerung dieser Mission, Visionen
und Ziele im Alltag, und sichert die Gewihrleistung und Verbesserung zuvor definierter
Leistungen und Anspriiche.

OM als Chance nutzen — fiir das System und die Kultur: Systeme und Verfahren wandeln sich pe-
riodisch, angesichts schneller gewordener Bedarfsinderungen immer rascher. Die gewach-
senen, etablierten Kulturen folgen diesem ,,Change® in meist erheblich trigerer Weise. Zu-
dem sind nicht allein die vorgefundenen Qualititskulturen zz den Unternehmen relevant,
sondern immer zugleich die Kulturen der die Organisation wmgebenden institutionellen und
Klientensysteme, Partnerorganisationen, Umfeld und Gesellschaft. Fir offensive, zu-
kunftsorientierte Unternehmen bietet es sich als gro3e Chance an, ihre Bemithungen um
Organisationsentwicklung und -wandel unter die ,,Primisse Qualitit” zu stellen. So wird
gerade in wirtschaftlich knapperen Zeiten die Qualititsfrage zum Kompass (auch) fur Fi-
nanzentscheidungen und zum Seismographen fiir eine auftrags- und marktgerechte Orien-
tierung. Von daher ist es nicht linger zeitgemidl, QM in Konkurrenz zu Finanz- und
Marktfragen zu verhandeln, sondern als integrierten Bestandteil zu nutzen. Noch wichtiger
aber wird es gerade fir diakonische Triger sein, immer wieder von neuem die spezifischen
Qualititen ihrer Angebote und Leistungen herauszustellen. Ganz unverzichtbar wird die in-
tensiv gefiihrte Aushandlung dazu und das Ringen darum, was die besonderen Qualititen
Gberhaupt sind. Dies wird griffiger, knapper, kennzeichnender, prignanter als bisher ge-
schehen. Knappere Ressourcen werden den Blick fur das Mogliche schirfen und auf das
Notwendige begrenzen. Qualitit wird in Ubersetzung der finf zitierten Garvinschen An-
sitze dann das jeweils Besondere, Messbare, AufSerordentliche, Besttangliche und Wertvolle kenn-
zeichnen. Diesen diakonischen Einrichtungen wird es gelingen, bedarfsgerecht und markt-
gestaltend die eigenen Ziele und die Erwartungen der Anspruchsgruppen zu attraktiven
Angeboten zu integrieren.

Organisationskulturen werden sich an der Herausforderung, zu ,,Qualititskulturen® zu
werden, messen lassen. Qualitit ist dann Grundlage und Mal3stab fur das jeweilige System
mit seiner Kultur, sowie fur die jeweilige Kultur mit ihren Subsystemen. Systeme selbst
dienen schlieBlich der Entwicklung von Qualititskulturen, indem sie Strukturen und Wir-
kungsgeflechte bilden, die auf Kulturentwicklung zielen und diese erst ermoglichen. Ge-
geniiber der derzeitigen Betonung von Systemmerkmalen werden die kulturell ausschlagge-
benden Merkmale stirker in den Blick ricken. Ein Managementsystem ist kein Selbst-
zweck, sondern hat besonders in personenbezogenen Dienstleistungen dienende Funktion.
Im Mittelpunkt stehen die betroffenen und beteiligten Menschen, ohne die auch ein Sozial-
unternehmen gar keine Existenzberechtigung hitte. Sie sind die ,,Auftraggeber* der Orga-
nisation. In dieser Hinsicht ist die vom QM postulierte Kunden- und Dienstleistungsorien-
tierung nicht mehr wegzudenken.

Qualititsmanagement dient dem 1eben: ,Leben™ in diakonischen und sozialen Kontexten ist
genau zu beschreiben: Was an diesem Leben Qualitdt ausmacht, was also fur das ,,Leben®
das Besondere, Wertvolle, Taugliche, zu Gewihrtleistende und zu Verbessernde ist. Zwar
von Einrichtung zu Einrichtung durchaus unterschiedlich, ist die Forderung nach ,,Le-
bensqualitit™ in sozialen Organisationen mit kulturellen Merkmalen zu fillen, zu prizisie-
ren, zu kennzeichnen. Leben muss organisiert und gestaltet werden. Soziale Kontexte miis-
sen als ,,Beziechungsrahmen® die Beziehungen und Begegnungen selbst zu Gestaltungsfak-
toren werden lassen. Die von Qualitits- und Organisationsentwicklung daftir bereitgestell-
ten Methoden und Instrumente - wie z.B. Bestandsanalysen, Zielgruppenbefragungen, Au-
dits, Assessments, Managementbewertungen usw. — dienen allein dem Erméglichen leben-
diger, kreativer, situativer, spontaner Begegnungen in diakonischen Einrichtungen. Letzt-
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lich sind die menschlichen Haltungen und kulturellen Faktoren ausschlaggebend fiir die je-
weiligen Lebensqualititen: Fur Diakonie unverzichtbar ist dies - neben anderen Werten -
der Respekt vor der Einmaligkeit jedes Menschen. Das ,,Managen® der Qualitit ermdglicht
es den Betroffenen, iiber die Erfahrung ihrer Einmaligkeit hinaus, ,,einmalige* Gruppenzu-
gehorigkeiten zu schaffen. Denn wie ein System schlieSlich mehr ist als die Summe seiner
Teile oder Elemente, wird die Qualititskultur einer diakonischen Organisation mehr sein
als die Summe ihrer Kulturtriger, deren Prigungen und Haltungen. QM leistet insofern
wertvolle Beitrige zu ,,diakonischer Identitit™ und zur Kulturbildung.

Untersuchung zu Einflussfaktoren im Wirkungsdreieck
von Leitbild, System und Kultur

Mit Blick auf die Komplexitit und den Anspruch des Themas ist es umso dringlicher, eine
methodische Untersuchung in méglichst einfachen und nachvollziehbaren Schritten zu ges-
talten. Die hier vorgenommene Untersuchung folgt weitgehend den in der Evaluationsfor-
schung entwickelten Erkenntnissen und einer somit international und wissenschaftlich
fundierten methodischen Vorgehensweise?”. Auf die dort differenziert dargestellten Emp-
fehlungen — u.a. zur Wahl der Erhebungsmethode, zu Schritten von Befragungen, zu
Zweck, Zielgruppen, Fragearten, Reprasentativitit und Auswertung — einschlieBlich der
Hinweise zu Tucken, Fallen und Schwierigkeiten bzgl. sowohl quantitativer als auch quali-
tativer Daten sei verwiesen. Fir den Anspruch dieser Erhebung beziehe ich mich zunichst
auf die dort fir sehriftliche Exhebungen entwickelte ,,Checkliste fir Fragebégen“®! und er-
ginze dazu nur wenige Vorbemerkungen:

Checkliste fiir Fragebogen (nach Susanne Giel, Wolfgang Beywl, Ellen Schepp-Winter)

Die Frage muss einen Beitrag zur Beantwortung der Untersuchungsleitfragestellung liefern oder ei-
ne Einleitungs- oder Uberleitungsfrage sein.

In der Frage ist nur eine Dimension angesprochen (also z.B. nicht Verstindlichkeit #7d Bedeutung
gleichzeitig erfragen).

Die Frage ist klar, konkret und so kurz wie moglich formuliert.

Die Frage ist allgemein verstindlich und dem Sprachniveau der Befragten angepasst (ohne sich ei-
nem ,,Jargon® anzubiedern).

Die Frage ist eindeutig. Alle Befragten verstehen dasselbe.

Die Frage ist fiir jede sinnvoll zu beantworten.

Die Formulierung der Fragestellung achtet ethnische, kulturelle und politische Differenzen.
Die Frage ist respektvoll und héflich formuliert.

Wenn es sich um eine geschlossene Fragestellung handelt, sind alle Antwortmdglichkeiten vorgege-
ben.

Die Frage gibt genau an, was zu tun ist.

Bereits die Berticksichtigung der Kriterien dieser Checkliste verweist auf einige Schwierig-
keiten, ist doch bei teilweise ,,weichen® Sachverhalten keineswegs zu gewihrleisten, dass im
Sinne von ,,Eindeutigkeit* alle Befragten dasselbe unter den angegebenen Begriffen verste-
hen, bzw. vielleicht auch gar nicht verstehen wollen (trotz gegebener Definition) und sich
individuell abweichende Interpretationsspielriume bewahren. Das gilt insbesondere fir

290 Beywl/Schepp-Wintet 2000
21 Giel 2004, 2 F.
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Fragestellungen, die sich auf kulturelle Merkmale beziehen, und hier insbesondere u.a auf
»Normen und Werte, Einstellungen und Haltungen, (...) Denk- und Interpretationsmuster,
Sprachregelungen, kollektive Erwartungen und Hintergrundiberzeugungen“?2. Auch gilt
es zu beriicksichtigen, dass bei den Befragten zu wesentlichen Erkenntnissen und For-
schungen zum Kulturbegriff — auch zu den von mir vorgenommenen Darlegungen in Ka-
pitel 3 — nur bruchstickhaft Wissen und Kenntnis vorausgesetzt werden darf, so dass die
Beantwortung einer auf Kultur bezogenen Frage fiir die Befragte manchmal nur in subjek-
tiv-intuitiver Weise moglich ist. Dies allerdings erschlief3t und er6ffnet zugleich auch neue,
nicht zu antizipierende Reaktionsweisen und Uberraschungsmomente, die im Rahmen dieser
Untersuchung nicht ausgeschlossen sein sollen, sondern ausdriicklich erwtnscht sind. Der
Befragungsansatz also sollte nicht prijudizierend gewahlt werden, und nicht nur der Absi-
cherung oder nachtriglichen Uberpriifung bereits vorher etablierter Thesen dienen.
Grundsitzlich sind bei der Auswahl von Fragestellungen einleitend einige Relativierungen
bzgl. der ,,Gutekriterien® fiir die Fragestellungen vorzunehmen. Als sieben Giitekriterien fiir
Fragen nannten die Evaluationsforscherinnen Beywl und Schepp-Winter??3:

1. Nutzen

Danach leistet die Frage einen Beitrag zur Beantwortung der Evaluationsfragestellung und zur Ver-
folgung des Untersuchungsziels.

2. Giiltigkeit

Ubereinstimmung der ,,angeforderten® Antworten mit dem zu beschreibenden Sachverhalt. Ich er-
ginze: Die Frage muss im Kern relevant fur die Untersuchung sein.

3. Treflgenanigkeit

Es geht um die Zielklarheit und Orientierungskraft der Frageformulierung.

4. Neutralitit

Achtung kultureller, ethnischer, politischer Differenzen; Schutz der Werte und der Integritdt der
Befragten.

5. Responsivitar

Ermoéglichen authentischer, sinnvoller, kompetenter, vollstindiger Antworten.
6. Verstandlichkeit

Prignanz und Angemessenheit der verwendeten Sprache.

7. Priizision

Zutreffende Benennung von Orten, Personen, Organisationen, gesetzlich oder andersweit normier-
ter Begriffe etc.

Sind einige dieser Gitekriterien ohne Weiteres zu leisten, stellen andere Kriterien kaum
leistbare Anforderungen an die vorliegende Untersuchung: So kann z.B. ,,Responsivitit®
noch garantiert bleiben in der Weise, dass die Befragten ihre Antworten authentisch, sinn-
voll und kompetent geben, aber auf keinen Fall, dass dies immer ,,vollstindig® geschehen
kann. Dazu ist der Zweck der Untersuchung zu komplex, sind die Auffassungen der Be-
fragten zu vielfiltig. Dies zeigt auf die Notwendigkeit, besonders zentrale Fragestellung
notfalls auch nur exemplarisch herauszugreifen, um zu signifikanten Ergebnissen zu gelangen,
deren Aussagekraft sich dann notwendig nur auf wesentliche Ausschnitte der Untersu-
chungsfragestellung bezieht. Solche besonders kennzeichnenden Ausschnitte gewinnen
schlieflich mehr oder eher Aussagekraft, als dies durch ein Aufgeben des Grundsatzes der

292 Riegg-Stiurm 2002, 55
293 Beywl/Schepp-Winter 2000, 55
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6.1

,,Prizision” zugunsten einer angestrebten Vollstindigkeit zu erzielen wire. Hinzu kommt
das Anliegen, durch die exemplarische Arbeit mit dem Fokus einiger ausgewihlter Organi-
sationen der Diakonie deren interdependenter Wirkweisen von Leitbild, System und Kultur
in den Blick zu nehmen, ohne von vornherein deren Finzigartigkeit als Moglichkeit des Exr-
gebnisses in Frage stellen zu wollen. Der hier vorgelegte Untersuchungsansatz verweigert
sich danach jeglicher Prijudizierung, wenngleich jede ausgewihlte Fragestellung immer
auch die Moglichkeit der Beeinflussung und Suggestion einschlieBt. Die Ergebnisse des
spater dargestellten ,,Pretests® zeigen aber in dieser Hinsicht eindriicklich, dass bei dem
hohen fachlichen Niveau der Befragten letztere Gefahr am Widerstand der Befragten schei-
tern kann. Insofern danke ich hier bereits allen an dieser Umfrage Beteiligten, denn heute
sind Befragte mit Kenntnissen und Erfahrungen in Qualititsmanagement und Organisati-
onsentwicklung stets in gleicher Weise kritische Expertinnen im Hinblick auf die Qualitit
von Befragungsinstrumenten.

Nach dem von mir gewihlten Ansatz, und bevor die grundlegende Entscheidung zur Wahl
der Untersuchungsmethode getroffen wurde, waren zunichst die weiteren in Kapitel 6 ge-
nannten Schritte zur Vorbereitung und Durchfithrung der Untersuchung zu leisten.

Zweck der Befragung

6.2

,Die Wechselwirkungen zwischen Leitbild, System und Qualititskultur in Einrichtungen
der Diakonie sind exemplarisch untersucht®, ist Zweck der Befragung.

Das ist erfolgreich gelungen, wenn die im Folgenden genannten Ziele erreicht sind: Wesentliche
Merkmale einer Qualititskultur in der Diakonie sind sichtbar, erkannt und benannt. Wirkungen von
Leitbildern auf Alltagsrealititen sind anhand exemplarischer Indikatoren verdeutlicht. Systemprinzi-
pien diakonischen Qualititsmanagements sind herausgestellt. Die Dynamik der Wechselwirkungen
von Leitbild, System und Kultur ist an einigen, wesentlichen Interdependenzen verdeutlicht.

Die in Kapitel 1 dargestellte Untersuchungsfragestellung zielt auf das Gewinnen — wenigs-
tens beispielhaft gultiger und nutzbarer — Informationen zur Interdependenz von Leitbild-,
System- und Kulturentwicklung in der Diakonie. Der Nutzen fir diakonische Einrichtun-
gen liegt darin, aus den erkannten Interdependenzen pragmatische Ansatzpunkte fiir ihr
Qualititsmanagement und ihre Kulturentwicklung ableiten zu kénnen, bzw. weniger niitzli-
che und wirksame Faktoren rechtzeitig zu markieren und bewusst zu vernachlissigen. Die
Tatsache, dass es genau kein ,,Modell-System®, kein ,,Modell-Leitbild“, keine ,,Modell-
Kultur in der Diakonie geben kann, angesichts vielfaltiger Beauftragungen, Angebote, his-
torischer Entwicklungen usw., bedeutet nicht, dass es nicht dann doch spezifische Kultur-
merkmale, gemeinsame Systemprinzipien und gemeinsame Grundlagen diakonischer 1eithilder geben
kann. Denn Diakonie steht mit Blick auf ihre Mission und Vision fir ganz bestimmte Prin-
zipien und Werte; deren Umsetzung und Wirksamkeit allerdings wird sich von Ort zu Ort,
von Einrichtung zu Einrichtung, unterscheiden. Es gilt also beides kenntlich zu machen:
Erstens das ganz Eigentliche und Besondere der einzelnen Organisation, zweitens das ggf.
Verbindende und Gemeinsame, das diakonische Einrichtungen von anderen Sozialleistern
abhebt.

Operationalisierung der Untersuchungsfragestellung

Der genannten Untersuchungsfragestellung mit Zweck und Teilzielen folgend, beziehen
sich die Fragekomplexe und deren Einzelfragen auf die Bereiche:
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WKonnen Sie exemplarisch Indikatoren fiir die Wirkung und Umsetzung ansgewdiblter Leitbildanssagen in der All-
tagsrealitdt der diakonischen Einrichtung benennen? Wie prigt das Leithild das QM — System? Beinbaltet das
Leithild wesentliche Kulturmerkmale?*

Wenn danach zum Beispiel Leitbildentwicklung und Leitbildaussagen Ausgangspunkt der
Organisationsentwicklung in den letzten Jahren war, ist zu fragen, inwiefern dies system-
und kulturbildend war und sich ausgewirkt hat.

wWelches sind die fiir 1bre diakonische Organisation wichtigsten Systemprinzipien des Qualitdtsmanagements?*:
Dazu sind

1. eine offene Einzelfrage,

2. eine geschlossene Einzelfrage zu einem ,,Ranking” vorgegebener Antwortmdglichkeiten zu
beantworten.

»Welche Merkmale und Prinzipien des QM — Systems wirken sich auf das Leithild und die Kultur der Organisati-
on eher forderlich aus?*: Wenn danach zum Beispiel Qualititsmanagement in den letzten Jahren im
Vordergrund der Organisationsentwicklung stand, ist zu fragen, inwiefern sich das Qualitdtsmana-
gement auf Leitbild und Kulturbildung férdernd ausgewirkt hat.

Welches sind die wesentlichen Merkmale und Prinzipien einer Qualitatskultur in der diakonischen Einrichtung?*:
Dazu sind

1. offene Einzelfragen zu den finf Kulturmerkmalen ,,Werteprinzipien, Rituale, Verkérperungen,
Symbole, Gewohnheitsmuster*,

2. geschlossene Einzelfragen zu einem ,,Ranking® vorgegebener Antwortmdoglichkeiten zu beant-
worten.

,Welche Merkmale und Prinzipien der Einrichtungskultur wirken sich anf das Leithild und das QM — System eber

forderlich, welche eber hinderlich ans?”: Wenn danach also in den letzten Jahren eher kulturbildende und
kulturstiftende Ziele und MaBnahmen im Vordergrund standen, ist zu fragen, wie diese sich auf das
Leitbild und auf die Entwicklung eines QM — Systems ausgewirkt haben. Die Begrenzung auf die
oben genannten finf Kulturmerkmale ,,Werteprinzipien, Rituale, Verkdrperungen, Symbole, Ge-
wohnheitsmuster?** soll keine Verengung der Fragestellung bewirken, sondern eher als ,, Tturoff-
ner* dafiir dienen, die weiteren und in Kapitel 3.3.5 behandelten, zusitzlichen Kulturdeterminanten
in Sichtweite nehmen zu kénnen, also den Blick zu 6ffnen.

Schlie@3lich sollen Interdependenzen und Wechselwirkungen mit Hilfe einer Eznflussfaktorenanalyse
exemplarisch — anhand vorgegebener, wichtiger Merkmale fir Leitbild, Kultur und QM — System —
herausgearbeitet werden. Es gilt, sichtbar zu machen, welches die am stirksten beeinflussenden und
welches die am stirksten beeinflussbaren Faktoren sind. Ziel ist es, die ,,Hebelstellen® und Ansatz-
punkte fir Kultur- und Systementwicklung in der Diakonie besonders herauszustellen. Dies gelingt
jedoch nur unter dem Vorbehalt, dass die organisationsspezifischen Systeme und Kulturen hochst
unterschiedlich sind. Verallgemeinerungen sind nicht angestrebt, sondern lediglich das Herausstel-
len von Tendenzen, Anndbernungswerten und Trends?, aus denen sich organisationsspezifische Anregun-
gen und Empfehlungen ableiten lassen.

Fir die Einflussfaktorenanalyse muss vorab besonders betont werden, dass sie einige hervorste-
chende Stirken hat, aber doch im wissenschaftlichen Sinn auch auf die relative Aussagekraft ihrer
Ergebnisse hinzuweisen ist: Die Stirke dieser spiter genauer erliuterten Methode besteht vor allem
in der Tatsache, dass die Befragte wihrend des Ausfiillens eines Fragebogens oder wihrend der
Durchfihrung des Interviews kaum in der Lage ist, dessen Ergebnis wihrend des Ausfiillens - oder
der Befragung - vorwegzuahnen. Der Uberraschungsmoment bleibt gewahrt. Immerhin ist dieses
Instrument der Befragung und der Evaluation auch immer daraufhin zu hinterfragen, dass durch die
Auswahl der Items eine nummerische Vorwegnahme méglicher Hiufigkeiten gesetzt wird, die bei

2% vgl. Abbildung 2
2% Das EFQM-Modell betont die Méglichkeit von Tendenzen, Anndherungswerten und Trends im Grenzbe-
reich ,harter” und ,,weicher Indikatoren.
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6.3

anderer Wahl der Items zu anderen nummerischen Korrelationen fithren wiirde oder wenigstens
kénnte. Bei aller Stirke dieser Evaluationsmethode bleibt methodisch der Einwand aufrecht erhal-
ten, dass ein solch komplex konstruiertes Befragungsinstrument zugleich eine gewisse Gefahr der
Manipulierung mit sich bringt. Das wird, so sehen wir in den Ergebnissen, keine Einschrinkung
bzgl. der Auswertbarkeit und der Aussagekraft hinsichtlich der jeweiligen Organisation mit sich brin-
gen, fir die das Instrument verwendet wird, aber doch fiir den Faktor Vergleichbarkeit in der Additi-
on oder Summe mehrerer verglichener Organisationen. Dies ist ein wichtiger Hinweis zu diesem fiir
die Beteiligten stets spannenden Teil der Befragung, denn sie werden weniger Aufschliisse fiir ihre
Einschitzung hinsichtlich des Vergleichs mit anderen Einrichtungen gewinnen, jedoch vielerlei An-
satzmdglichkeiten fiir die interne Qualitits- und Organisationsentwicklung,.

Die Beantwortung der Fragestellungen insgesamt wird erleichtert durch kurze definitorische Hin-
weise, nachvollziehbare Bewertungsskalierungen, erginzte zusitzliche Erlduterungen zu Zweck und
Nutzen der Fragestellungen, und durch ein personliches ,,Befragungs-Setting*.

Zielgruppe und Motivation

6.4

Zielgruppe der Befragung sind ausgewihlte Qualititsmanagement-Beauftragte und Lei-
tungskrifte aus diakonischen Organisationen, meist Absolventinnen von Kursen und Se-
minaren der Diakonischen Akademie Deutschland aus den Jahren 1998 bis 2005. Deren
Motivation, sich an der Befragung zu beteiligen, ist

erstens zum einen bereits gegeben durch den immer wieder — im Rahmen von vorliegenden Evalua-
tionen und Feedbacks — geduBlerten Leidensdruck, beim Aufbau von QM-Systemen und der Um-
setzung von Leitbildaussagen an ,,die Grenzen kultureller Gegebenheiten® zu stof3en,

und wird zweitens durch den bescheidenen Anreiz der Auslosung von Primien fiir die Beteiligung
erhoht: Erstens ein attraktives Buch-Geschenk, zweitens ein kostenloser Restaurantbesuch auf Ein-
ladung und Rechnung des Autors.

An der vorausgesetzten, vorhandenen Motivation wird zudem dadurch angekniipft, dass
den sich Beteiligenden zugesichert ist, dass sie auf ein direktes Feedback zu ihren Angaben
rechnen kénnen — innerhalb von zwei Wochen -, und dass sie als erste Leserinnen zeitnah -
d.h. innerhalb von drei Monaten nach Beendigung der Befragung — die Ergebnisse der
Auswertung in schriftlicher Form erhalten. Es ist fur diese Befragung von grof3er Bedeu-
tung, dass die Auswahl der Befragten ein hohes Mal3 an Fach- und Methodenkompetenz
vorauszusetzen hat, ohne sich nur an Verantwortliche in einer ,,Mainstream-Haltung® zu
wenden. Wihrend der Pilotphase wie in der Untersuchungsphase also sind beide Zielgrup-
pen relevant: ,, Kennerinnen und ,,Bekennerinnen® (zu QM, zu diakonischem Leitbild, zu
diakonischer Kultur), genauso wie ,,Zweiflerinnen® und ,,Kritikerinnen®. Mit der Festle-
gung dieser doppelten Zielgruppe hoffe ich auf interessante — komplementire oder auch
divergierende — Befunde.

Mit dem hier entwickelten und verwendeten Instrument lassen sich noch &eine Befragung von
o Kunden und Klientinnen durchfihren, die in einem nichsten Untersuchungsschritt — bzw.
fir sich anschlieBende Forschungsprojekte — von groflem Interesse wiren?.

Entscheidung iiber die Art der Befragung

Bekanntermallen konnen guantifizierende Befragungen mittels Fragebogen nur Ausschnitte
aus dem Gesamtspektrum der Antwortmdglichkeiten erfassen, dies aber in auswertbarer

2% Die Entwicklung eines solchen ,,kunden‘-gerechten Befragungsinstruments war im Rahmen dieser Unter-
suchung nicht leistbar, hitte den Rahmen der Arbeit gesprengt und miisste zum Gegenstand eines eigenen
Forschungsprojektes werden.
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Form. Methoden gualitativer Sozialforschung wie z.B. (teil-) strukturierte Interviews dagegen
kommen zum Zuge, ,,wenn keine klaren Effizienzkriterien aufzustellen sind und wenn die
Verinderungen in einem komplexen, sich verindernden Praxisfeld stattfinden*?’. Das An-
liegen dieser Untersuchung, ihre Fragestellung, ihr Zweck und Nutzen bewegt sich an der
Grenze dieser Pole bzw. zwischen ithnen, so dass der Einsatz beider Vorgehensweisen ge-
rechtfertigt ist.

Begriindung des methodischen 1 orgebens

Ein Ranking auch zu umfassenden, komplexen Sachverhalten ist grundsitzlich durchaus
moglich, wie ich unter 3.6 mit Bezug auf die vergleichende Lianderstudie ,,Soziale Werte in
verschiedenen Lindern in Prozent™ dargestellt habe. Selbstverstindlich kann eine Befragte
angeben, ob fiir sie ein Wert ,,Selbstrespekt™ wichtiger ist als ,,Eigentum*® oder ,,Sinn fir
Leistung®. Die Allgemeinheit der Fragestellung beinhaltet zwar Undeutlichkeiten, denn die
einheitliche Definition durch die Befragten ist nicht zu gewahrleisten; auch kénnen die Er-
gebnisse schlieBlich im Aussagewert nur als Trends und Indikatoren gewertet werden. Dies
ist aber im Sinne einer anspruchsvollen Bewertungsskalierung alles andere als unerheblich.

Befragungsergebnisse der Sondagen unter Fihrungskriften sozialer Unternehmen in Deutschland
durch ,xit-Monitor*?*® zum Thema: ,,Zentrale Ergebnisse zum Thema Qualititsmanagement®, er-
gaben beispielsweise signifikante Hinschitzungen zu Finsatz und Wirkung der jeweils bevorzugten
QM-Modelle: Danach ,,hilt DIN ISO, was es verspricht, wenn auch das Herz nicht (immer) fir
dieses Konzept schldgt. Ganz anders ist die Bewertung EFQM-basierter Konzepte zu interpretie-
ren. Die Giberzeugende theoretische Darlegung ist wirkungslos, wenn die Umsetzung in der Praxis
nicht gelingt. Auch eine solche Untersuchung setzt quantifizierend an komplexen Fragestellungen
an, riskiert Ungenauigkeiten und subjektiv-bewertende Einschitzungen, kommt aber dadurch
schlieBlich doch zu aussagekriftigen Trends bzgl. der Untersuchungsfragestellung.

Das gegenteilige Vorgehen aber, deutlicher induktiv und allein Gber qualitative Interviews
Einzelfragen zwar umfassend zu erfassen - aber eben keine oder kaum Anhaltspunkte fiir
umfassende Trends Uber wenigstens exemplarische Daten zu erzielen -, wiirde dem An-
spruch meiner Fragestellung ebenfalls nicht gerecht, wire dies die einzige Informations-
quelle. Denn, kénnte man meinen, mehr als qualifizierte Einzelstatements zum Wirkungs-
geflecht von Leitbild, System und Kultur wiren nicht zu erzielen. Zudem bleibt metho-
disch begriindet der Vorbehalt und die Skepsis angezeigt, welche der Fragen sich auf ,,wei-
che®, welche sich auf ,harte® Faktoren beziechen. So miissen einige der unter 6.2 formu-
lierten ,,Fragekomplexe® noch als einigermallen ,,weich® und ,,offen® bezeichnet werden
(,,Welches sind die wesentlichen Merkmale und Prinzipien einer Qualitatskultur?®). Durch
die Spezifizierung in Form von Einzelfragen - zu ,,Werteprinzipien, Verkérperungen, Ritu-
alen, Symbolen, Gewohnheitsmuster - gewinnen sie aber an ,,Hirte®, denn so lassen sich
etwa ,,Symbole” - auch als Gegenstinde -, ,,Rituale® - als Situationen und Sequenzen -
,» Verkorperungen® - als Personen -, ,,Werteprinzipien® - als Wesensmerkmale der Diakonie
-, ,;Gewohnheitsmuster* - als Alltagshandeln - sehr genau beschreiben. Zweifelsohne ist es
somit moglich, zu einzelnen Fragen sehr prizise und damit auch gut auswertbare Antwor-
ten zu erhalten, zu anderen Fragen aber nichts weiter als Anndherungswerte und erste Indi-
katoren (,,Anzeiger®).

b

Der in Kapitel 3.4 von Detlef Horn-Wagner zitierten Befiirchtung, Messverfahren zu Kulturmerk-
malen laufen Gefahr, die Wirklichkeit von Organisationskulturen letztlich auf die Wirklichkeit des
Messverfahrens zu reduzieren, begegne ich mit dem Hinweis, dass ein Messen nicht Ziel dieser Un-
tersuchung ist. Dort, wo sich aus quantitativen Ergebnissen quantifizierbare Erkenntnisse ergeben,
kann das nicht falsch sein. Jedoch dort, wo ,,Zahlen, Daten, Fakten® allein Anndherungswerte er-

297 Mayring 2002, 68
298 xit-Monitor 2003
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6.5

geben oder zu Vermutungen Anlass geben, deren Verifizierung weiter - d.h. durch weitere Studien -
zu verfolgen wire, muss dies gekennzeichnet sein. Aber auch solche Ergebnisse sind wertvoll inso-
fern, als sie erstens in sich qualitativ bemerkenswerte Befunde anzeigen oder aber auf zusitzlichen
Forschungsbedarf hinweisen. Also hat die Untersuchung durchaus auch ergebnisoffene Anteile,
und kann das Untersuchungsdesign keinesfalls die Ergebnisse prognostizieren. Dies ist ausdriicklich
erwiinscht. Die Absicht ist ein fir die Befragten anspruchsvolles Unterfangen. So sollen sie sich bei
einem Teil der Fragen fiir eine ,,Rangordnung®, z.B. zu Werteprinzipien, entscheiden. Dies ist ihnen
als Vorgabe einerseits Erleichterung, zugleich aber auch Erschwernis. Hinzu kommt die Schwierig-
keit, die Fragen in der Weise zu formulieren, dass ein Hochstmal} an Verstindlichkeit fiir die Be-
fragten erreicht wird. Ist dieser Umstand fiir Fragestellungen zu Kontexten wie ,,Leitbild oder
»QM-System® zumutbar, weil fiir diese Zielgruppe meist vertraut, kann es bei Fragen im ,,Kultur-
Kontext* schwieriger werden. Das bereits spricht fiir die Durchfiihrung leitfadengestiitzter Inter-
views, die den Einsatz eines — quantifizierbaren - Fragebogens mit - qualitativen - Aspekten der Ex-
ploration und Erlduterung im persénlichen Diskurs erlauben.

Insgesamt ist zu betonen, dass ein Forschungsprojekt, das sich nur auf eh zu prognostizie-
rende Ergebnisse reduziert, nichts anderes wire als die nachtrigliche Beweisfiihrung einer
lingst etablierten Theorie. Auch kam ich zu dem Schluss, dass ein Untersuchungsvorhaben,
das simtlichen methodisch einwandfreien Regeln der Evaluationsforschung und denen der
empirischen, systematischen Sozialforschung folgt, tatsichlich kaum komplexere Inhalte
zum Gegenstand nimmt. Somit wiren oder sind solche Forschungsvorhaben ,,auf der me-
thodisch sicheren Seite®, aber sie sind von vornherein in der Anniherungsperspektive be-
grenzt. Gleichwohl besteht in der Diakonie ein erhebliches Interesse daran, wenigstens
Ergebnisse zu einigen Kernaussagen und Interdependenzen im Wirkungsgeflecht von Leit-
bild, System und Kultur als Tendenzmeldungen®” zu erzielen. Die ,,reine Lehre® der Eva-
luationsforschung mag also die Finger von komplexen Aufgabenstellungen lassen und sich
auf methodisch einfacher handhabbare - weil klar eingegrenzte und zugleich mit relativ ge-
ringer Aussagekraft versehene — Evaluationsprogramme begrenzen: Nur so lebt Diakonie
nicht. So ist Kultur nicht entstanden, nicht wirksam und nicht in Bewegung. An dieser
Grenze hort der Anspruch an Qualitit nicht auf. Ich bin also mit dem Ergebnis der Unter-
suchung dann zufrieden, wenn zu einzelnen wichtigen Fragen deutliche Trends exempla-
risch erkennbar werden, bzw. wenn zu anderen Fragen deutlich wird, dass keine Trends er-
kennbar sind, und somit einige wichtige Wechselwirkungen von Qualititssystem und Qua-
litatskultur schlieBlich benannt sind. Wer kann schon die zukiinftig entscheidenden Ent-
wicklungen voraussagen? Sind aber Tendenzen und Indikatoren fiir Trends erkennbar ge-
macht, lasst sich der Kompass danach ausrichten. Mehr ist im Ergebnis nicht beabsichtigt.

Entwicklung des Befragungsinstrumentes

Hier stelle ich das nach 6.2 und 6.3 entwickelte Befragungsinstrument vor, ohne dass da-
mit bereits eine Entscheidung zu dessen Einsatz getroffen worden war; denn diese Ent-
scheidung erfolgte erst nach der Durchfiihrung der Pretests. Das Befragungsinstrument be-
steht aus vier Teilen. Die im 4. Teil dargestellte Einflussfaktorenanalyse ist im Originalfra-
gebogen im Querformat tibersichtlicher gestaltet und geht zuriick u.a. auf ,,Sinfonie; Denk-
modell Berlin®“ 20043%. Das dazu gehorige Wirkungsportfolio wird erst spiter bei der
Auswertung der Befragungen vorgestellt und war den Interviewpartnerinnen zum Zeit-
punkt der Befragungen nicht bekannt. Um den Fragebogen hier als solchen kenntlich zu
machen und gegentiber dem FlieB3text abzuheben, ist er in anderer Schrift dargestellt.

2% im Bild: ,,Wasserstandsanzeiger™ oder ,,Seismograf*
300 Sinfonie 2004
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Fragebogen ur Untersuchung:

1. Leitbilder, Wirklichkeiten und Wirkungen

1.1 Bitte nennen Sie stichwortartig bis zu drei wesentliche Aussagen des Leitbildes (der
Leitlinien / des Orientierungsranmens / der Grundsétze / der Konzeption) lhrer
Organisation, und ergénzen Sie diese Aussagen mit jeweils einem Indikator zu deren

Umsetzung in der Unternehmenswirklichkeit.

Leitbildaussagen

Indikatoren

1.

2.

3.

Beispiel:

Leitbildaussage

Indikator

Diakonische Akademie Deutschland gGmbH

.--- Als bundeszentrale Akademie bringen wir uns in sozial-
politische, fachliche und diakoniestrategische Diskussionen
ein.*

Bundesinitiative ,,Mitarbeiter gewinnen in der Diakonie*
DAD/DWEKD

Programmbuch 2005, S. 20 ff.
Studientagung + Fuhrungsworkshops

1.2 Unser Leitbild pragt das QM — System und ist integrierter Bestandteil des Qualitdtsmanagements unserer Organisa-

tion. Bitte kreuzen Sie an:

Nein=1 In geringem MaRe = 2 Ja=3 In hohem MaRe = 4
Anmerkungen / Begriindung:
Beispiel:
¢
Nein=1 In geringem Male = 2 Ja=3 In hohem MaRe = 4

Anmerkungen / Begriindung:

politik“ der Einrichtung.

Das Leithild ist Grundlage der in Kapitel 2.3 des QM-Handbuches formulierten Qualitatsziele und der ,,Qualitats-

1.3 Unser Leitbild bringt zutreffend einige wesentliche Kulturmerkmale (Anm.1) unserer

Organisation zum Ausdruck. Bitte kreuzen Sie an:

Nein=1

| | In geringem Male = 2 | |Ja:3

| | In hohem MaRe = 4

Anmerkungen / Begriindung:

Leitbildaussage(n):
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Kulturmerkmal(e): (bitte eintragen)

Beispiel:
Nein =1 In geringem Ja=3 In hohem
MaRe = 2 X MaRe = 4

Anmerkungen / Begriindung:

Leitbildaussage: ,,Wir begegnen uns in gegenseitiger Wertschatzung. Wir
kommunizieren aufrichtig und klar miteinander. Wir bearbeiten Konflikte sachlich
und Idsungsorientiert. Alle Mitarbeiterinnen sind bei den sie betreffenden
Angelegenheiten einbezogen....*

Kulturmerkmale: Teilhabe — Verstandigung — Respekt im Umgang miteinander in der Organisation

Anm.1: Zum Begriff ,,Kulturmerkmale**

Definition nach Prof.Dr.Johannes Riegg-Stiirm, St.Gallen, Prof.Dr.Geert Hofstede, Briissel, Paul G. Hanselmann, Stuttgart,
u.a.:

Kulturelle Merkmale sind insbesondere bzw. kénnen sein:

e Normen — Werte — Werteprinzipien

Kollektive Einstellungen und Haltungen

Denk- und Interpretationsmuster

Sprachregelungen

Kollektive Erwartungen und Hintergrundiiberzeugungen

Rituale

»Verkdrperungen® bes. Kultur durch Personen (,,Helden®, ,Vorbilder®, ,,Ahnen* usw.)
Symbole

e  Gewohnheiten und kollektive, alltagliche Kulturstandards

e  Mythen, Legenden, Bilder, Lieder

(Alle genannten Kulturmerkmale lassen sich gut am Beispiel der ,,Indianerkultur” illustrieren und durchdeklinieren; dazu
z.B. der Film ,,.Der mit dem Wolf tanzt“, mit Kevin Costner)
2. QM - Systeme, Wirklichkeiten und Wirkungen

2.1 Welches sind die wesentlichen Systemprinzipien (Anm.2) des QM — Systems Ihrer Organisation? Bitte entschei-
den Sie sich fir die aus Ihrer Sicht wichtigsten drei Grundprinzipien:

Prinzipien des QM — Systems

Anm.2: Zum Begriff ,,Systemprinzipien

Systemprinzipien des Qualitdtsmanagements sind u.a. die Grundsétze der 1SO, die Grundkonzepte des EFQM-Modells, kén-
nen aber auch andere fiir soziale Dienstleistungsunternehmen besonders wichtige Prinzipien sein, die das QM — System mit

all seinen Zielen und Prozessen durchgéngig kennzeichnen. So ist das QM sozialer Organisationen z.B. oft mit dem System-
anspruch der Transparenz angetreten, oder dem der Verlasslichkeit, oder dem der Kommunikation und Kooperation / Dialog.
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2.2 Bitte bringen Sie die hier genannten sowie die unter 2.1 von Ihnen selbst genannten Systemprinzipien in eine

Reihenfolge bzgl. ihrer Bedeutung fiir Ihr QM — System, und kennzeichnen Sie mindestens die wichtigsten funf

Prinzipien:
Beispiel:

Systemprinzip Rang Systemprinzip Rang
Ziel- und Ergebnisorientierung Ziel- und Ergebnisorientierung
,.Kunden“-Gerechtigkeit ,Kunden“-Gerechtigkeit 2
Transparenz Transparenz 1
Verlasslichkeit Verlésslichkeit 3
Wertschopfung duch Wertschatzung Wertschdpfung duch Wertschdtzung
Von bester Praxis Lernen Von bester Praxis Lernen
Standige Verbesserung Stdndige Verbesserung 4
Bestmdgliche Leistungen Bestmdgliche Leistungen
Lebensqualitét der Betroffenen Lebensqualitét der Betroffenen
Kommunikation — Kooperation — Dialog Kommunikation — Kooperation — Dialog 5
Definierte Qualitatskriterien und Indikatoren Definierte Qualitatskriterien und Indikatoren
Sozialpolitische und diakonische Interessen- Sozialpolitische und diakonische Interessen-
vertretung vertretung

2.3 Welche Merkmale und Prinzipien des Qualitatsmanagements wirken sich lhrer Meinung nach auf die Kultur der
Organisation besonders férderlich aus?

3. Qualititskulturen, Wirklichkeiten und Wirkungen

3.1 Welches sind die wesentlichen Merkmale der Kultur (Anm.3) in lhrer Organisation? Nennen Sie bitte pro vorge-
gebenem Bereich maximal drei Merkmale:

Werteprinzipien

Rituale

Verkdrperungen i.S.v. ,,Kulturtrdgern*, Vorbil-

dern, Leitfiguren

Symbole

Gewohnheitsmuster
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Anm.3: Zum Begriff der Kultur und ihrer kennzeichnenden Merkmale

Kulturen zeichnen sich i.d.R. mindestens durch die finf hier genannten Merkmale aus, die sich meist schliissig aufeinander
beziehen, aber nicht alle gleichermal3en ausgepragt sein miissen. Werteprinzipien sind der kulturelle ,,Kern*, um den sich in
dieser Reihenfolge die bedeutsamen Rituale, dann Verkdrperungen durch Personen und deren Haltungen, dann Symbole als
Oberflachenkennzeichen, sowie schlieflich allgemeine Gewohnheitsmuster legen.

Beispiel:

Werteprinzipien

Teilhabe

Sinnsuche + Sinnhaftigkeit

Respekt + Fairness

Rituale

Wdchentliche Gruppenversammlung

Mittagsandacht in der WfbM

WIN P W e

,.Protokoll* fir BegriiRungen: per Handschlag,
mit Blickkontakt, mit Namen usw.

Verkdrperungen i.S.v. ,,Kulturtrdgern*, Vorbil-
dern, Leitfiguren

=

die Sozialarbeiterin des Sozialdienstes

die vor 15 Jahren verstorbene Griinderin der
Behindertenhilfeeinrichtung

277

Symbole

Abzeichen der Mitglieder der ,,OBA* (Offene
Behindertenarbeit)

Besonderes Trikot der WfmB-Fultball-
mannschaft

2727

Gewohnheitsmuster

Normal ist es, seine Meinung einzubringen.

Normal ist es, Uber Sinnfragen miteinander
zu sprechen.

Normal ist es, Respekt gegeniber abweichen-
den Meinungen zu zeigen.

3.2 Bitte bringen Sie die hier genannten sowie die von Ihnen unter 3.1 genannten kulturellen Werteprinzipien in eine
Reihenfolge bzgl. ihrer Bedeutung fiir die Qualitatskultur Threr Organisation und kennzeichnen Sie mindestens die

flinf wichtigsten Prinzipien:

Beispiel:
Kulturelles Werteprinzip Rang Kulturelles Werteprinzip Rang
Teilhabe Teilhabe 5
Integration Integration 2
Vielfalt und Bereicherung Vielfalt und Bereicherung 1
Sinnsuche und Sinnhaftigkeit Sinnsuche und Sinnhaftigkeit 3
Begegnung Begegnung
Eigenverantwortung / Kompetenz Eigenverantwortung / Kompetenz
in eigener Sache In eigener Sache
Rechtswahrung Rechtswahrung 4

Respekt — Fairness — Gerechtigkeit

Respekt — Fairness — Gerechtigkeit

Zuwendung — Zeit — Freundlichkeit

Zuwendung — Zeit — Freundlichkeit

Entfaltung der Personlichkeit

Entfaltung der Personlichkeit

Wiirde und Normalitat

Wirde und Normalitat

Verstandigung

Versténdigung

Anmerkung 4: Die hier genannten Werteprinzipien sind fiir Diakonie u.a. entwickelt worden von Professor Dr.Michael Schi-
bilsky, Miinchen, und sind Ergebnisse aus der EKD-Studie ,,Mund und Herz und Tat und Leben* zu Auftrag und Perspekti-
ven der Diakonie von 1998. Bitte sehen Sie sich nicht an diese Begriffe gebunden. Ersetzen Sie diese in den leeren Feldern
unten durch die ggf. abweichenden, fiir Ihre Organisation kennzeichnenden Werteprinzipien.

3.3 Welche Merkmale und Prinzipien Ihrer Einrichtungskultur wirken sich lhrer Meinung nach auf das QM — System

Ihrer Organisation besonders giinstig aus?
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4. Ein Spiel zum Abschluss: Die Einflussfaktorenanalyse

Das Thema: Welche der genannten Faktoren haben in besonderem Male (aktiv; bestimmend) Einfluss die
anderen Faktoren?
Welche Faktoren werden in besonderem MaRe (passiv) durch andere Faktoren beeinflusst und
bestimmt?

Die Fragetechnik: Wir setzen durchgéngig und auf allen Ebenen auf ... (Faktor einsetzen)!
Hat das besondere Auswirkungen auf die einzelnen anderen Faktoren?

Bewertungsskalierung: 0 = kein Einfluss / 1 = ahnbarer Einfluss/ 3 = Einfluss/ 5 = Automatismus + grof3er
Einfluss

(zwischenwerte sind nicht zul&ssig! Spalten jeweils von links nach rechts ausfiillen!)

1. Leitbild

2. Menschen als ,,Kul-
turtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4, Ziele u. Evaluation

5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Werte-
prinzipien

8. Leitung und Ver-
antwortung

9.Gewohnheitsmuster/
“Alltagskultur*

10.Systemat.Prozessm
anagement

x

Wesentliche Faktoren im Kréftefeld ,,Leitbild, System und Qualitatskultur” beeinflussen sich wechselseitig. Einzelne Fakto-
ren sind zwar wichtig, weil sie ,,bewirkt” werden kénnen, wirken aber selbst nur in geringem MaRe auf andere Faktoren. Da-
gegen sind andere Faktoren die entscheidenden Wirkmomente, die andere Faktoren beeinflussen und in die angestrebte Rich-
tung ,,mitziehen®. Darum geht es in diesem Spiel. Ich bin gespannt, ob das ausgewertete Ergebnis Sie iberraschen wird. Als
Teilnehmerin erhalten Sie als erste die Auflésung.

Ein Beispiel:

Das Thema: Welche der genannten Faktoren haben in besonderem Mafe (aktiv; bestimmend) Einfluss die
anderen Faktoren?
Welche Faktoren werden in besonderem MaRe (passiv) durch andere Faktoren beeinflusst und
bestimmt?

Die Fragetechnik: Wir setzen durchgéngig und auf allen Ebenen auf ... (Faktor einsetzen)!

Hat das besondere Auswirkungen auf die einzelnen anderen Faktoren?

Bewertungsskalierung: 0 = kein Einfluss / 1 = ahnbarer Einfluss/ 3 = Einfluss/ 5 = Automatismus + grof3er
Einfluss

(2wischenwerte sind nicht zuléssig! Spalten jeweils von links nach rechts ausflllen!)
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1. Leitbild

2. Menschen als ,,Kul-
turtrager”
3.Strukturen u. Res-
sourcen

4, Ziele u. Evaluation

5.Kooperation und

Kommunikation
6. Rituale

7. Kulturelle Werte-
prinzipien

8. Leitung und Ver-
antwortung
9.Gewohnheitsmuster/
“Alltagskultur*
10.Systemat.Prozessm
anagement

2

Wie bin ich im Beispiel vorgegangen? Als erstes frage ich, oben links beginnend: ,,Hat das Leitbild einen besonderen Ein-
fluss auf sog. ,,Kulturtrager“?“ Ich denke ,,ja“, aber nicht automatisch, setze also 3 ein. Als nachstes frage ich, von links nach
rechts gehend: ,,Hat das Leitbild einen besonderen Einfluss auf Strukturen und Ressourcen?* Ich denke ,,sollte es haben,
muss aber nicht“, setze also eine 1 ein. Ich gehe von links nach rechts durch. Danach beginne ich mit der zweiten Spalte und
frage: ,,Haben Menschen als ,Kulturtrdger’ einen besonderen Einfluss auf das Leitbild, die Strukturen+Ressourcen, die Zie-
le+Evaluation, die Kooperation+Kommunikation usw.“ Ich fille alles dieser Logik folgend aus: Erst wenn alles ausgefllt
ist, z&hle ich fur die Einzelzeilen und die Einzelspalten die Summen zusammen und trage sie ein. So werden Einzelwirkun-
gen ebenso wie Gesamtwirkungen erkennbar. Auswertung folgt!

6.6 Pretest, Durchfilhrung , Datenanalyse und Ergebnisse

Der Pretest des Befragungsinstruments wurde mit zwei Testpersonen durchgefihrt, die
nach kurzer miindlicher Erlduterung den Fragebogen allein und ohne fremde Hilfe ausfiil-
len mussten. Dabei zeigte sich, dass dies der aus eigener Interessenlage zum Thema moti-
vierten Teilnehmerin gut gelang, auch wenn sie einige Fragestellungen als schwierig und
schwer beantwortbar empfand. Zugleich aber zeigte sich auch, dass eine Befragte, die kein
hohes Eigeninteresse an der Fragestellung hatte, sich weigerte, den Fragebogen auszufiillen.
Weil die von ihr vorgetragene Begriindung ihrer Weigerung wertvolle Aufschlisse fiir einen
besser geeigneten Finsatz des Befragungsinstruments ergeben hat, zitiere ich hier auszugs-
weise ihre Stellungnahme:

,»Bel meinem kritischen Durcharbeiten habe ich mich von den 3 Prinzipien der Salutogenese (Ent-
stechen von Wohlbefinden, Glick, Heil) leiten lassen:

,Verstehbarkeit’ — Handhabbarkeit’ — Sinnhaftigkeit’ (...)

Fragen, die eine Erlduterung in der Form, wie vorgesehen, benétigen, sind nicht optimal. Fragen bei
Umfrageaktionen sollten méglichst eindeutig und selbsterklirend sein. Nur so gelingt es, Subjektivi-
tat und Verstindlichkeitsfehler einigermallen in den Griff zu bekommen.

Der Fragebogen macht nicht wirklich Lust zum Beantworten. Auch wenn eine Belohnung winkt,
wird sich die Begeisterung in Grenzen halten.

Das Spiel auf der letzten Seite wird vermutlich sehr kontrire Ergebnisse liefern. Je nachdem welche
Erfahrungen der Ausfillende in der Praxis gemacht hat (...).
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Da diese Kritikerin nach den weiter oben zitierten Grundsitzen fiir Befragungen nach der
Evaluationsforschung durchaus einigermaB3en recht hatte, stellte sich fiir Auswahl, Uberar-
beitung und Einsatzmdglichkeit des Befragungsinstruments die Frage, ob das Instrument
seinen Anspruch erheblich zu reduzieren hitte mit dem Effekt, dass nur noch wenige, ein-
zelne, dafiir aber , leicht™ und rasch beantwortbare Fragen tbrig blieben. Oder aber, ob das
Instrument einschlieB3lich seines hohen Anspruchs, aber auch seiner Erlduterungsbedurftig-
keit in anderer Weise zum Einsatz kommen sollte, z.B. eben durch das Angebot von Inter-
views und personlich gegebenen Erlduterungen. Es ist die Entscheidung gefallen, den Fra-
gebogen nur geringfiigig zu modifizieren, ihn aber nicht im Rahmen einer schriftlichen, a-
nonymen Erhebung einzusetzen, sondern im Rahmen leitfadengestiitzter Interviews als
zugrunde liegender Fragekatalog. Dies reduziert zwar erheblich die Zahl der méglichen Be-
fragungen und damit Schlussfolgerungen im Sinne von Reprisentativitit. Zugleich aber
entstehen neue Auswertungsmoglichkeiten dadurch, dass die Befragten bei deutungsbe-
durftigen, ,,schillernden® Begriffen in ihrer jeweils eigenen Sprache Deutungen, Interpreta-
tionen und Hinweise auf die Relevanz fiir die eigene Organisation in viel priziserem Um-
fang geben konnen. Wenn es also ohnehin nicht die Absicht der Befragung war, in der
Summe fur Diakonie allein reprisentative Ergebnisse herauszustellen, sondern in dieser
Hinsicht sich mit Trends und Anndherungswerten zu begniigen, eroffnet diese Einsatzform
des Befragungsinstruments in deutlich h6herem Mal3e Aufschlisse iiber den Stand der aus-
gewihlten Organisationen in Bezug auf interdependente Wirkungen von Leitbild, System
und Kultur.

Fir die Befragten kam als motivationsstiitzendes und —férderndes Element dariiber hinaus
hinzu, dass das erliuternde und explorierende Interview ihnen zur Ist-Stands-Analyse der
eigenen Organisation bzgl. der Fragestellungen dienen konnte, und sie Ansatzpunkte fiir
eigene Entwicklungs- und Wandlungspotenziale erkannten. Der damit erzielte Nutzen fir
die Befragten, die Fragestellungen fiir die Qualitits- und Organisationsentwicklung zu ver-
wenden, erhéhte ihre Motivation und Bereitschaft zur Teilnahme ganz enorm. Im Ubrigen
traten Fortbildungseffekte hinzu, gerade an den vermeintlich ,,schwierigsten® Stellen der
Befragung, an denen die Befragten eigene Fragen zu ,,unklaren* Begriffen, zum Beispiel
zum Kulturbegriff und dessen Facetten, einbringen und kliren konnten.

Zur Datenanalyse und Interpretation ist damit die Entscheidung gefallen, den Befragten
sowohl ein direktes, personliches Feedback im Rahmen der Interviews zu geben als auch
eine zeitnahe schriftliche Auswertung zukommen zu lassen. Im Rahmen dieser Arbeit wer-
den in Kapitel 7 die Befragungsergebnisse jeder Einzelbefragung zusammengefasst vorge-
stellt, ehe abschlieBend eine Gesamtinterpretation mit Summierungen, Haufigkeiten und
Trends dargestellt ist. Damit orientiert sich die Aufbereitung der Ergebnisse wiederum an
den unter ,,Pretest” genannten Kriterien ,,Verstehbarkeit - Handhabbarkeit — Sinnhaftig-
keit®.

Von ganz besonderer Bedeutung fiir die Darstellung und Ergebnisaufbereitung ist es mir
herauszuarbeiten, inwiefern es im Rahmen der Befragung gelungen ist, ganz spezifische, ty-
pische Merkmale der jeweiligen Organisation zu deren Leitbild, System und Kultur zu er-
kennen. Solche ,,Abhebungsmerkmale gegeniiber anderen Organisationen verweisen im
Sinne von Abgrenzung zugleich auch auf Anniherungen, Gemeinsamkeiten und fiir Dia-
konie insgesamt erkennbare Trends, verweigern sich aber gegentiber Generalisierungen.
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7.

7.1

Ergebnisse der Untersuchung als Wegweiser fiir eine
bewusstere Gestaltung der Qualitatskultur in der Diakonie

Im ersten Teil 7.1 der Darstellung der Untersuchungsergebnisse erfolgen die Wirdigung
der Einzelinterviews und die Auswertung der Befragungen im Detail. Hier stehen die orga-
nisationsspezifischen, markanten Befunde im Vordergrund, einschlieBlich deren Wirkung
auf den Nutzen innerhalb dieser Organisationen.

Im zweiten Teil 7.2 sind Ergebnisse eines Workshops zu einem durchgefihrten Vergleich
mehrerer diakonischer Organisationen der Jugendhilfe und der Jugendsozialarbeit zu Fra-
gen ihrer Qualitatskultur dargestellt.

Im dritten Teil 7.3 werden die zuvor detailliert und spezifiziert vorgestellten Befunde der
Einzelinterviews und des Workshops in der Summe und Addition dargestellt und bewertet,
um  Tendenzen, Anndberungswerte und Trends tir die Bedeutung einer typisch diakonischen
Qualititskultur und deren Interdependenzen mit diakonischen Leitbildern und QM — Sys-
temen hervorzuheben.

Ergebnisse der Einzelinterviews und —befragungen

Vorbemerkung zum Daten- und Vertranensschutz:  Die leitfadengestiitzten Interviews und ihre Ergeb-
nisse ebenso wie die Interviewpartnerinnen sind authentisch, echt und hinterlegt, wiren also bei Of-
fenlegung tiberprifbar und verifizierbar. Einige wenige personen- und institutionsbezogenen Daten
sind jedoch gezielt in der Form verindert und anonymisiert, dass es vollig ausgeschlossen ist, die In-
terviewpartnerinnen, andere Personen und Einrichtungen zu identifizieren. Wer sich dennoch
glaubt wiederzufinden oder zu erkennen, muss sich entweder irren oder sitzt einer Uberzogenen
Wirklichkeitskonstruktion auf. Die Verfilschungen sind notwendig, um auch Befunde mit kriti-
schen, problematischen Inhalten darstellen und auswerten zu kénnen. Zudem haben einige der Ge-
sprichspartnerinnen darum gebeten, eine Anonymisierung vorzunehmen. Sollten sich verantwortli-
che Personen oder diakonische Organisationen also dennoch angesprochen und gemeint fiihlen,
wire dies zwar reiner Zufall, hitte aber fiir sie den Vorteil, dass sie die von mir vorgenommenen
Ergebnisse, Wertungen und Empfehlungen fir ihre Qualitits- und Organisationsentwicklung
durchaus nutzen kénnten. In Kapitel 7.1.8 nehme ich selbst aus einer Beratungstitigkeit fiir evange-
lische Schulen heraus eine System- und Kulturanalyse vor. Bei den ansonsten Befragten handelt es
sich um Personen in der Verantwortung fur Geschiftsfihrung und/oder Qualititsmanagement -
berwiegend grof3er diakonischer Triger, in zwei Fillen um externe Qualitits- und Organisationsbe-
raterinnen. Dies erschien angezeigt, um Sichtweisen sowohl aus der Binnenperspektive der Organi-
sationen aufzunehmen, als auch Einschitzungen aus mittlerer Distanz.

Das Diakoniewerk als Trdger der Bebhinderten-, Jugend-, Alten- und Gefiabrdetenbilfe

Die Befragte Frau A ist Qualititsmanagement-Beauftragte eines komplexen, regional etab-
lierten und hochst traditionsreichen Diakoniewerks mit mehreren Angebotsschwerpunkten.
Zudem ist sie mit weiteren Stellenanteilen mit zusitzlichen, zentralen Fihrungsaufgaben
beauftragt. Dort titig ist sie seit mehr als 20 Jahren. Sie kennt nicht nur die spezifische Or-
ganisationskultur, sondern sie ist in vielerlei Hinsicht selbst Teil dieser Kultur und hat diese
wihrend ihrer Berufsbiografie mit geprigt. Das Interview findet in freundlicher, aufge-
schlossener Atmosphire statt. Frau A zeigt sich als selbstbewusste und mit den Fragestel-
lungen bewusst und interessiert umgehende Vertreterin Ihrer Organisation. Sie reflektiert
kritisch Entwicklungen und organisationale Verldufe, indem sie wihrend des Gesprichs
versucht, die Relevanz der Fragestellungen auf deren Nutzen fiir die Qualitits- und Organi-
sationsentwicklung ihres Diakoniewerks zu erkennen und in die eigenen Vorhaben praxis-
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nah und konkret zu integrieren. Die Gespriachshaltung zeichnet sich durch Aufgeschlos-
senheit und Kritikfahigkeit aus. Gesprichsverlauf wie konkrete Feststellungen zum Status
Quo der Organisation sind an den Realititen orientiert und zielen auf die realistische Ein-
schitzung der Gegebenheiten, Entwicklungen, Potenziale und Verianderungs- und Wand-
lungsméglichkeiten. Bereits zu Gesprichsbeginn werden zwei Kernaussagen deutlich, die
fir die Frage nach Entwicklungsprozessen im Diakoniewerk von besonderer Prignanz
sind:

Die Abteilungen des Diakoniewerks erkennt Frau A als ,,Binnensysteme®, die sich - aus der histori-
schen Entwicklung gewachsen - ,.eingerichtet™ haben, und die demzufolge ihre jeweilige Kultur
»hicht mehr wahrnehmen®. Die Rolle und Beauftragung Frau A’s als zentral fiir Qualitdtsmanage-
ment und weitere Kardinalaufgaben Verantwortliche ermdglichen ihr den Blick als (teilweise) Au-
Benstehender auf diese gewachsenen Binnensysteme und deren Kulturen. Dies kann bereits als eine
der Stirken zentral angebundener Leitungs- und Stabsbereiche in mehrgliedrigen Einrichtungen ge-
kennzeichnet werden, dass deren Blick und Wahrnehmung eine kritische Distanz zu gewachsenen
(Binnen-)Systemen und (Sub-)Kulturen schafft.

Mit Hinweis auf die Bedeutung von Zielen und Zielvereinbarungen, die sich aus dem Leitbild ablei-
ten, wird betont, dass Zielvereinbarungen ohne ein gewisses Maf} an Vertrauen®! nicht gelingen
und tragen werden. Als jedoch gleichfalls problematisch ist eine Situation einzuschitzen, in der eine
Organisation auf Vertrauen anstelle von Zielvereinbarungen setzt. Vertrauensverhiltnisse in Ar-
beitsbeziehungen ersetzen keineswegs Aushandlungsprozesse.

Das Leithild und seine Wirkungen

Das aktuell erst entwickelte Leitbild ist im Kontext des Aufbaus eines Qualititsmanage-
ments verortet. Ausgangspunkt des erst vor kurzem stattgefundenen Leitbildprozesses war
die Orientierung an den Grundsitzen des Qualititsmanagements3’? sowie der historischen
Prigung des Diakoniewerks und diakonischen Grundhaltungen. Von den Leitbildaussagen
nennt Frau A drei Punkte:

W Wir entwickeln diakonisches Profif, markiert das Selbstverstindnis des Diakoniewerks in besonderer
Weise. Eine Fille christlicher Rituale sind Selbstverstindlichkeiten in allen Organisationsteilen, z.B.
Andachten, Diakonietage, geistliches Leben, in das die Klientinnen einbezogen sind. Die Ausfiih-
rungen Frau A’s verweisen auf die hohe Bedeutung dieses Punktes fir die Kultur der Organisation,
wenn sie von einem ,,wirklichen Reichtum® spricht.

W Wir bieten bestmigliche Beratung und Unterstiitzung, ist nicht bloBe Floskel oder Absichtserklirung.
Vielmehr wird an dargestellten Beispielen deutlich, dass die Mitarbeiterinnen genau in dieser Hin-
sicht eine hohe Identifikation entwickeln, dass sie in héchstem Mal3e bewohner- und klientenorien-
tiert arbeiten. Die Kehrseite dieses Engagements und dieses Selbstverstindnisses kommt somit auch
manchmal zum Tragen, nimlich dass Mitarbeiterinnen eine zu geringe professionelle Distanz zu
den Problemen ihrer Bewohnerinnen und Klientinnen entwickeln. Dies ist ein in Pidagogik und
Sozialarbeit hiufiges Phinomen, und es ist Aufgabe von Personal- und Qualititsentwicklung, geeig-
nete Interventionen und Losungsansitze zu entwickeln und anzubieten, um dem zu entgegnen.

WWir setzen auf kompetente, motivierte, ufriedene Mitarbeiterinnen, bedeutet als Leitbildaussage eine
Selbstverpflichtung zum hohen Stellenwert der Mitarbeiterbegleitung, der Mitarbeiterentwicklungs-
gespriache, des Personalentwicklungskonzeptes insgesamt, und der Fortbildungsangebote im Be-
sonderen. Professionelles Handeln ist hier lebenslange Fortbildung.

Die von Frau A gewihlten Leitbildaussagen bezeichnen drei Kernbereiche, die Einrichtun-
gen der Diakonie haufig in dhnlicher Form in den Mittelpunkt riicken: Sie beziehen sich auf
den diakonischen Auftrag, auf die betroffenen Menschen (Klientinnen, Kundinnen etc.)
und auf die beteiligten Mitarbeiterinnen. Das Leitbild ist integraler Bestandteil des umfas-

301 zum Faktor ,,Vertrauen® vgl. Kapitel 8.3
302 5. Kapitel 5.3
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senden Qualititsmanagements und aus Umfrageergebnissen mit Hilfe von Leitungskonfe-
renzen, Workshops, Mitarbeiterbeteiligungsformen etc. entstanden. Das Leitbild und das
Qualititsmanagement werden von allen Beteiligten ,,zusammen gesehen® und insofern
auch zusammen kritisch - positiv wie negativ - in Bezug auf die Umsetzung, Konkretisie-
rung und den Alltagsnutzen bewertet. Die Qualititspolitik (Gesamtheit strategischer und
inhaltlicher Grundsitze und Ziele der Organisation, insbesondere der obersten Leitung)
war Vorldufer des entstandenen Leitbilds, und wird nun, da es vorliegt, zur Konkretion
hinsichtlich des Qualititsmanagements.

Weiter gibt Frau A an, dass das Leitbild ,,in hohem Maf3e* wesentliche Kulturmerkmale des
Diakoniewerks zum Ausdruck bringt:

Taizé-Meditationen, Andachten, Gottesdienste, Besinnungen in den Abteilungen, regelmiBige For-
men wie das Einbezichen christlicher Lieder in diverse Veranstaltungen mit Bewohnerinnen, sowie
mitarbeiterbezogene Tagungen, Gremien, Klausuren etc. sind kultureller Ausdruck des Zusammen-
lebens und —atbeitens im Sinne von Ritualen, im Leitbild unter ,,diakonisches Profil* aufgenom-
men.

Die im Leitbild benannte Ku/tur der Begegnung verweist auf ein Werteprinzip, dessen Konkre-
tisierung vor allem durch Gbergeordnete Prozesse in bereichsiibergreifenden Teams und
Gremien im Rahmen des Qualititsmanagements zunehmend selbstverstindlicher wird.
Manchmal zeigen die Beteiligten bereits eher ,,Prozess- als Bereichsdenken®. Einem von
vielen diakonischen Organisationen befiirchteten oder festgestellten ,,Auseinanderdriften®
der Abteilungen in weitgehend voneinander geloste Einzeleinheiten kann damit begegnet
werden. Die Spannung zwischen den - teilweise - berechtigten Autonomiebehauptungen
von Abteilungen einerseits und den von der Gesamteinrichtung durch ein Leitbild forcier-
ten, die gemeinsame Identitit betonenden Zentripetalkriften bleibt erhalten, aber wird zum
Thema.

Der im Leitbild betonte gesellschaftsbezogene Auftrag des Diakoniewerks findet seinen
kulturellen Niederschlag u.a. in vielerlei Aktivititen, die die Vernetzung mit Kirchenge-
meinden als Merkmal des Diakoniewerks zeigen. Dies ist fir viele andere diakonische Ein-
richtungen keinesfalls selbstverstindlich, so dass solchen vernetzten ,,Communities of
Practice® als selbstverstindlicher Praxis ein enorm hoher kultureller Stellenwert zukommt,
denn gerade die ,,Trennung von Kirche und (ihrer?) Diakonie® — einschlief3lich eines er-
schreckenden Mangels an gegenseitigem Interesse - stellt vielerorts seit langem ein Problem

dar.
Das QM — System und seine Wirkungen

Eine wichtige Wirkung ist schon benannt, nimlich das Qualititsmanagement als Ausgangs-
punkt der Leitbildentwicklung. Als Systemprinzipien nennt Frau A zunichst die Einbezie-
hung der Mitarbeiterinnen, Kundenorientierung und Prozessorientierung. Diese sind
zugleich drei der acht QM-Grundsitze. Beziliglich des Rankings der Systemprinzipien legt
sie als Reithenfolge fest:

1) Lebensqualitit der Betroffenen / Kundenotientierung
2) Kommunikation — Kooperation — Dialog

3) Verlisslichkeit

4) Einbeziehung der Mitarbeiterinnen

5) Prozessorientierung

Wie sich diese Systemprinzipien auf die Kultur auswirken, erldutert sie anhand von Beispie-
len zu den Einzelpunkten.
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zu 1): Ausdruck ist der ,,hohe Bezug der Mitarbeiterinnen durch grof3e Alltagsnihe beim Klientel.

zu 2): Kultureller Niederschlag des Prinzips ,,Kommunikation, Kooperation, Dialog* sind die viel-
filtigen Teams und Gremien, sowie ein gegebenes Bewusstsein der Angewiesenheit auf gute Zu-
sammenarbeit. Interessant ist auch der Hinweis, dass dies durch gesetzliche Vorgaben fiir Ubergabe
und Dokumentation zusitzlich gefordert ist.

zu 3): Das Prinzip ,,Verlisslichkeit® heil3t fir die Alltagskultur, dass Zusagen eingehalten werden,
dass Personen und Professionen glaubwiirdig sind, und dass mit der Verbindung (bzw. gelegentli-
chen Vermischung) von Dienst- und Privatbezichungen - angesichts der fiir viele Mitarbeiterinnen
vorhandenen biografischen Prigung durch den Triger — aufmerksam und sensibel umgegangen
wird.

zu 4):  Es gehe um Glaubwiirdigkeit und Angstreduzierung: Fithrungskrifte gewinnen durch das
Festlegen und Einhalten von Fihrungsgrundsitzen Glaubwiirdigkeit; das Einbeziehen der Mitarbei-
terinnen reduziert Befiirchtungen und Angste.

zu 5):  Mit Hinweis auf ein ,,Aufbrechen des Bereichsdenkens betont Frau A die Bedeutung der
minterkulturellen® Berithrung mehrerer Abteilungskulturen.

Die Qualitéitskultur und ihre Wirkungen
Merkmale der Qualititskultur sind
Werteprinzgipien:

- Lebensqualitit des Klientels

- Einbeziehen der Mitarbeiterinnen

- Diakonische Grundorientierung

Ritnale:

- Gottesdienste, Andachten

- bereichsiibergreifende Begegnungen
Verkdrperungen, Leitfiguren:

- der ehemalige Direktor

- Tante Klara (pflegebedtirftige Bewohnerin)
- Johann Hinrich Wichern

Symbole:

- Logo

- Farbleitsystem

- Flohmarkt

Gewobnbeitsmuster:

- ehrenamtliche Mitarbeit (z.B. beim Flohmarkt)
- grindliche Dokumentation (Protokolle etc.)
- ,,Es wird viel Wert auf Begegnung und Beziehung gelegt.*

Sofort zeigt sich, dass die genannten Kulturmerkmale direkt mit den Leitbild- und Sys-
temmerkmalen korrespondieren. Bemerkenswert sind die Angaben zu den ,Kultur-
Verkorperungen®: So ist ein seit vielen Jahren nicht mehr titiger Direktor fur viele, auch
spiter hinzugekommene Mitarbeiterinnen, noch immer eine entscheidende Leit- und Ori-
entierungsfigur. Das bestitigt die in Kapitel 3 bereits dargestellte Erfahrung auch anderer
Organisationen, dass die kulturpragende und sinnstiftende Kraft auch fritherer, ehemaliger
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Verantwortlicher hiufig an spitere Mitarbeitergenerationen ,,weitergegeben wird, z.B. mit
Hilfe von Geschichten, Bildern, Bewertungen und Werten. Auch nennt Frau A eine Be-
wohnerin als Verkérperung der Kultur, sowie J.H.Wichern, den ,,Griinder” der Diakonie.
Wichtig ist auch in diesem Kontext, dass sich die Beteiligten tber eine solche Frage tiber-
haupt verstindigen: Was an diesen Personen bedeutet fiir unsere Alltagskultur wie viel an
Prigung und Orientierung? Natirlich werden mehrere hundert Mitarbeiterinnen hier
durchaus verschiedene Personen vor Augen haben.

Auf der Symbolebene zeigt sich die Bedeutung des ,,spréden® Instruments, mit Logos und
einem ausgekligelten Farbleitsystem sowohl die Gesamteinrichtung als auch deren Teilbe-
reiche ,,identifizierbar* und erkennbar zu machen. Der Hinweis auf den Flohmarkt ist hier
deshalb besonders wichtig, weil dieser eine beriihmte Institution in der Stadt — und weit
Uber die Stadt hinaus — ist, die das Diakoniewerk ununterbrochen in das éffentliche Ge-
sprach auch bei diakoniefernen Biirgerinnen bringt.

Schlief3lich zeigt sich bei dieser ersten, bescheidenen Kulturanalyse bereits, welch zentrale
Bedeutung so genannte ,,Gewohnheitsmuster®, Selbstverstindlichkeiten, ,,Communities of
Practice” haben. Am Beispiel der Ausfithrungen von Frau A wird deutlich, dass die drei
hier genannten Gewohnheitsmuster (,,Selbstverstindlich ist bei uns, dass...; normal ist bei
uns, dass...; ublich ist bei uns, dass...”) Ebrenamtlichkeit, Griindlichkeit und Begegnung als
Selbstverstindlichkeiten und besonders auffillige Kennzeichen der spezifischen Qualitats-
kultur nur die ,,Oberflichenabbildung® dahinter liegender Werthaltungen, Einstellungs-
muster und Hintergrundiberzeugungen - sowie geschichtlich gewachsener und erworbe-
ner, besonders wertvoller Kulturmerkmale - sind. So entsteht ja beispielsweise eine sichtba-
re und zahlbare Kultur der Ehrenamtlichkeit nicht ohne Werthaltungen, Ziele, Initiativen
und iber Jahrzehnte beharrliche Arbeit an diesem Faktor diakonischer Arbeit, nicht ohne
die Ehrenamtlichen einzubeziehen und wertzuschitzen, nicht ohne die magnetische Attrak-
tivitit der Einrichtung oder von Teilen der Einrichtung.

Auch die zweite genannte ,,Selbstverstindlichkeit™ verweist auf einen Bereich, in dem Qua-
litaitsmanagement oft zu Recht nachgesagt wird, dass es Selbstverstindliches erst selbstver-
standlich mache303, Grindlichkeit kann - wie hier - ein Kulturmerkmal , an der Oberfliche*
der Organisationskultur sein, das besonders kennzeichnend ist. An diesem Beispiel kann
zugleich in einfacher, nachvollziehbarer Weise gezeigt werden, dass wiederum den Beteilig-
ten ,,im System® (selbst bei anscheinend offensichtlichen Oberflichenmerkmalen) dies gar
nicht als kennzeichnend auffallen muss. Es kann sein, dass erst Aullenstehende oder aber
Personen mit dem Blickwinkel aus mittlerer Distanz wie Frau A bemertken, dass sich das
Kennzeichen ,,Griindlichkeit in ganz besonderer Weise wie ,ein roter Faden® durch alle
Arbeitsablaufe und Kooperationsbeziehungen in diesem Diakoniewerk zieht. Die Beteilig-
ten ,,im Binnensystem® halten das einfach fiir selbstverstindlich und gegeben und (er-)
kennen ihre eigene Kultur nicht oder nur noch zu Teilen. Ob es dann nétig oder sinnvoll
wire, sie von aullen mit spezifischen Kulturmerkmalen zu konfrontieren, mag von der Be-
deutung und Einschitzung dieser Merkmale abhingen: So kann man es ja etwa mit der
Grindlichkeit u.U. ebenso tbertreiben wie mit der Ungenauigkeit. Was allerdings ein dies-
beztiglich ,,richtiges Ma3* wire, lieBe sich durch Kenntlichmachen der Kulturmerkmale
immerhin erst einmal einer Diskussion zufihren. Unbestreitbar und insofern auch faszinie-
rend ist die Tatsache, dass es oft fiir Aullenstehende ,hervorstechende®, ins Auge sprin-
gende kulturelle Merkmale und Anzeichen an der Oberfliche gibt, die den Beteiligten
selbst gar nicht mehr bewusst sind, weil sie diese fiir vollig selbstverstindlich halten.

Dieser Punkt sei hier besonders betont, weil seine Relevanz in systemisch-konstruktivistischer
Sichtweise analog fiir simtliche vorstellbaren Systeme und Kulturen gilt. Wenn etwa aus der Abtei-

303 Hanselmann 2002, 23 ff.

138



lung Behindertenhilfe ein Votum zu héren ist: ,, Typisch Jugendhilfel*, oder umgekehrt aus der Ab-
teilung Jugendhilfe eine Aussage: ,,Typisch Behindertenhilfel”, so kann es sein, dass die jeweils Au-
Benstehenden tatsdchlich ,,typische® Kulturmerkmale ansprechen, aber dass die im Binnensystem
Beteiligten iiberhaupt nicht wissen oder verstehen, wovon die jeweils andere Seite iiberhaupt
spricht.

Fir die Chance sowohl intentional gesteuerter Qualitits- und Organisationsentwick-
lungsprozesse als auch fir die Frage emergenter Wandlungsfihigkeit - ,,autopoietisch*304
und aus eigenem Antrieb - spielt dieser Punkt mehrfach eine gro3e Rolle: Erstens bei einer
Organisationsanalyse, die dann tber eine reine Selbstbewertung im Sub- oder Binnensys-
tem hinauszugehen hitte; zweitens bei einer differenzierten Selbsteinschitzung zu den ei-
genen Stirken, Kompetenzen, Wandlungs- und Entwicklungspotenzialen; drittens beim
Ermitteln, Aufspiiren und Entscheiden tber Ziele, Ma3nahmen und Qualititstandards. Mit
anderen Worten: Dieses einfache Grundprinzip im Wechsel von Selbstbild und Fremd-
wahrnehmung ist fast stindig und tberall in Entwicklungsprozessen wichtig und auch in
Beratungskontexten von hoher Sensibilitdt. Damit ist noch keinerlei Aussage zur Sinnhaf-
tigkeit und zur Bewertung der jeweils aufgefundenen Kulturen und ihrer Merkmale getrof-
fen: Denn dass Einrichtungen, Abteilungen, Gruppen, Betreuungs- und Angebotsformen
ihre je eigen gepriagten Kulturen, Wirklichkeiten, Selbstbilder entwickeln, besitzen und ggf.
auch gegentiber Aullenstehenden behaupten, verteidigen, markieren, abgrenzen, verhan-
deln etc., ist nicht nur in der Regel padagogisch und konzeptionell angezeigt und wiin-
schenswert (denn welche Klientin will schon in einer beliebig austauschbaren Gruppe einer
standardisierten Behindertenhilfe leben miissen?), sondern findet statt, ob man will oder
nicht. Dieses ,,Gesetz* ist von gréfiter Bedeutung fiir Entwicklungsprozesse. Gleichfalls303
ist von entscheidender Bedeutung, wie derartige kulturelle Wirklichkeiten und Wirksamkei-
ten behandelt und ggf. bewusst gemacht werden und inwiefern ein Teil-, Binnen- oder Sub-
system Kompetenzen fiir die eigene Weiterentwicklung und fiir den Austausch mit tiberge-
ordneten oder auBenstehenden Systemen und Kulturen besitzt bzw. sich aneignet.

Das dritte von Frau A genannte Gewohnheitsmuster: ,,Es wird viel Wert auf Begegnung
und Bezichung gelegt®, geht als Oberflichenkennzeichen direkt auf dahinter liegende
Werthaltungen, auf System- und Kulturprinzipien zuriick.

Das Ranking zu den kulturellen Werteprinzipien ergibt fir die Reihenfolge und Bedeutung
folgendes Bild:

1) Lebensqualitit des Klientels
2) Wirde und Normalitit

3) Diakonische Grundorientierung: Ebenbildlichkeit Gottes als Grundprinzip in der Behinderten-,
Alten-, Kranken- und Jugendhilfe

4) Vielfalt und Bereicherung
5) Begegnung

Es fillt auf, dass Frau A die ,,Lebensqualitit des Klientels* sowohl bei so genannten Sys-
tem- wie bei den so genannten Kulturprinzipien an erster Stelle nennt und insofern hier
nicht unterscheidet.

Diese kulturellen Prinzipien wirken sich nach ihrer Auffassung giinstig auf das Qualitits-
management-System aus, und sie erldutert das an Beispielen:

304 vgl. 8.2: Hinweise auf den Zusammenhang von Autonomie und Autopoiesis
305 vgl. 8.2 zu ,Interkultureller Kompetenz®
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zu 1): Hier ist der Blick ge6ffnet und gerichtet auf die Bedeutung der Kundenorientierung im Qua-
lititsmanagement und durch ein erweitertes Kundenverstindnis auch auf Kooperationspartner, In-
teressengruppen und letztlich auf die Existenz und Zukunft der Einrichtung.

zu 2): Gleiches gilt fir ,,Wiirde und Normalitdt®. Dieses Prinzip wirkt sich nach innen und aulen
aus.

zu 3):  Die diakonische Grundorientierung und die Auffassung von der ,,Ebenbildlichkeit Gottes*,
der den Mitarbeiterinnen im kranken, alten, behinderten, jungen Menschen begegnet, bewahrt vor
einem technokratischen und einseitig rationalisierenden Qualititsmanagement und ruft stets die
Tatsache in das Gedichtnis, dass ein (QM-) System allein ein Instrument und Konstrukt im Auftrag
und in der Verpflichtung gegeniiber diesen Menschen darstellt.

zu 4):  Das Prinzip ,,Vielfalt und Bereicherung® erleichtert u.a., iber Teilbereiche und Eigeninteres-
sen hinauszublicken und férdert das Denken in Prozessketten (,,Kundenpfaden®) und Prozess-
netzwerken.

zu 5):  Das Werteprinzip der ,,Begegnung® wirkt sich sehr erleichternd und positiv auf das Quali-
titsmanagement aus, indem die kooperative, abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit und eine
gemeinsame Zielentwicklung bereits in gewissem Umfang selbstverstidndlich ist und im Rahmen des
QM-Prozesses zunehmend selbstverstindlicher wird.

Als Auswirkungen von Leitbild und Kultur, die fiir ein systematisches Arbeiten im Sinne
des Qualititsmanagements eher hinderlich wiren, nennt Frau A am Beispiel von Leitbild-
formulierungen ,,Aussagen, die Gberzogene Erwartungen wecken® und solche, die ,,zu
blumig und dadurch unkonkret™ sind.

Ergebnisse der Einflussfaktorenanalyse

Frau A meistert auch die Herausforderung der Einflussfaktorenanalyse®, in der zehn aus-
gewihlte Wirkfaktoren auf deren wechselseitige Beeinflussung hin untersucht und gewertet
werden. Sie kommt zu dem folgenden Ergebnis3?7:

Im Mittelpunkt der Selbstbewertung und Einschitzung von Frau A steht das ,,Ist der Or-
ganisation, also #icht die Frage, welche Faktoren sich in welcher Gewichtung auf andere
auswirken sollten, sondern wie sie dies tatsichlich heute tun. Gleichwohl ist bei dieser Me-
thode eine gewisse Subjektivitit in der Wahrnehmung und Einschitzung nicht auszuschlie-
Ben, auch ist das Bestehende gegen das Wiinschenswerte nicht immer eindeutig abzugren-
zen, weil sich durchaus einzelne oder mehrere Faktoren in Bewegung, Entwicklung und
Dynamik befinden kénnen.

Das Thema: Welche der genannten Faktoren haben in besonderem Maf3e (aktiv; bestimmend) Einfluss die anderen
Faktoren? Welche Faktoren werden in besonderem Maf3e (passiv) durch andere Faktoren beeinflusst und bestimmt?

Die Fragetechnik: ,,Wir setzen durchgingig und auf allen Ebenen auf ... (Faktor einsetzen)! Hat das besondere Aus-
wirkungen auf die einzelnen anderen Faktoren?

Bewertungsskaliernng: 0 = kein Einfluss / 1 = ahnbarer Einfluss/ 3 = Einfluss /
5 = Automatismus + grofier Einfluss

(Zwischenwerte sind nicht uldssig! Spalten jeweils von links nach rechts ansfiillen!)

306 zit. nach Sinfonie 2004; Horn-Wagner 2004 a

307 Am Beispiel des Interviews mit Frau A stelle ich nochmals Thema, Fragetechnik und Bewertungsskalie-
rung der Einflussfaktorenanalyse vor. Diese Hinweise entfallen in den Darstellungen der weiteren Inter-
viewergebnisse ab 7.1.2.
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1. Leitbild

2. Menschen als
LKulturtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4. Ziele u. Evalua-
tion

5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Wer-
teprinzipien

8. Leitung und
Verantwortung

9.Gewohnheitsmus
ter/ “Alltagskultur*

10.Systemat.Proze
ssmanagement

2

Immerhin: Gerade fir (Entscheider-) Teams ist die Verwendung einer solchen (Selbst-) Einschit-
zung zum Zweck der Konsensfindung und Vorbereitung wichtiger Entscheidungen ein geeignetes
Hilfsmittel und kann zum gemeinsamen Wegweiser dienen. Gegentiber den vielen anderen Metho-
den des Qualititsmanagements und der Organisationsentwicklung besteht der Unterschied darin,
dass nicht nach determinierenden, deduktiven Wirkungs- und Einflussverhiltnissen gefragt wird,
sondern nach dem systemischen Wechselspiel wechselseitiger Interdependenzen. Wie bereits in Ka-
pitel 6 betont, ist immer die Einschrinkung bzgl. Einsatzmdglichkeit und Aussagekraft der Ergeb-
nisse angebracht, weil sich die Auswahl der Items und der gewihlten Bewertungsskalierung metho-
disch durchaus prijudizierend auswirken kénnen. Das ist unvermeidlich. Der entscheidende me-
thodische Vorteil der Einfluss-faktorenanalyse anderen verwandten Methoden gegeniiber (z.B. zur
Methode des ,,Paarweiser Vergleichs® 399) liegt darin, dass die Befragte(n) waibrend der Reflektion
und des Eintragens der Bewertungen weder die schliefllich erzielten Summen noch die erst spiter
stattfindende Auswertung der Ergebnisse mit dem zusitzlichen Instrument des ,,Wirkungsportfoli-
os““ antizipieren konnen. Dies gelingt i.d.R. selbst Personen nicht, die bereits mehrfach mit diesem
Instrument gearbeitet haben. Ein (Selbst-) ,,Betrug® ist weitgehend ausgeschlossen. Also ist mit U-
berraschungen fir die Befragten und fiir die Fragesteller zu rechnen.

Einige signifikante Ergebnisse, die Frau A gegen Ende des Interviews feststellte, sind:

W Kultnrtriger” (passive Spalte/Summe unten; Ziffer 2) sind quasi ,,nicht beeinflussbar®, son-
dern sie sind es, die mit anderen Faktoren gemeinsam Einrichtungen prigen. Es scheint
sich danach um in hohem Malle ,,autonome®, eigenen Gesetzen, Werten und Haltungen
verpflichtete Personlichkeiten zu handeln (wie hier der frithere Direktor, die pflegebedtirf-
tige Bewohnerin, Wichern), die nur sehr gering von anderen Einflussen abhingen bzw. ab-
hingen.

Kooperation und Kommunikation dagegen (passive Spalte/Summe unten, Ziffer 37) ist der im
Diakoniewerk mit Abstand am hochsten von allen anderen Einfliissen abhingige und erst

308 EQ-Zert 2004, 43 ff.
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durch diese bewirkte Faktor. Es wire also eher vergeblich, alle Anstrengungen direkt auf
Kooperation und Kommunikation zu richten. Vielmehr ist es angezeigt, wenn man Koope-
ration und Kommunikation verbessern und beeinflussen will, auf genau diejenigen Fakto-
ren zu setzen und dort Kraft zu investieren, die den Faktor Kooperation und Kommunika-
tion am stirksten beeinflussen. Das sind: ,,Strukturen und Ressourcen®, ,,Ziele und Evalua-
tion“, ,,Leitung und Verantwortung®, , Gewohnheitsmuster/Alltagskultur®, , Systemati-
sches Prozessmanagement®. Ein solches Ergebnis ist von hochstem Aufschluss, neigen
doch Menschen und Teams gern zu einem linearen, deterministischen Ansatz der Problem-
16sung nach dem Prinzip: ,,Wir haben kommunikative Probleme erkannt; also mussen wir
diese auch auf der kommunikativen Ebene angehen und 16sen.” Das Ergebnis dieser Ein-
flussfaktorenanalyse legt den Schluss nahe, dass dies genau die falsche Herangehensweise
wire und ggf. die Probleme 1.S.v. Problemfixierung noch verstirken wiirde. Die im Watz-
lawickschen Sinne ,,paradox“ anmutende Intervention nach unserer methodischen Ubung
bestinde darin, genau nicht ,,das Problem zu behandeln®, sondern Einfluss auf diejenigen
Faktoren zu nehmen, die das ,,Problem® am stirksten beeinflussen kénnen. Dies kdonnte
auch durch eine einfache Ursachen-Wirkungs-Analyse erfolgen (,,Ishikawa-Diagramm®)3%,
um zugrunde liegende Ursachen analytisch aufzuspiiren und kausal abzuleiten, im Sinne ei-
ner einfachen logischen Wirkungskette (,wenn — dann®). Jedoch gleichfalls angezeigt ist
das Erkennen interdependenter Wirkungszusammenhinge und —abhingigkeiten, die durch
linear und kausal angelegtes Denken sich nicht erschlieBen. Am Beispiel des Interviews mit
Frau A geigt sich beim Thema ,,Kooperation und Kommunikation*, dass vier von_fiinf Hanpteinflussfak-
toren dieses Bereichs Merkmale eines QM-Systems sind (Strukturen/Ressourcen, Ziele/Evaluation,
Leitung, Prozessmanagement), nur einer (Gewohnheitsmuster) ist ein deutlich kultureller
Faktor. Das ergibt fiir Frau A den Schluss, dass das Qualititsmanagement-System mit sei-
nen Merkmalen ein hochst wirksamer Zugang und Faktor ist, wenn es um Fragen der Ko-
operation und Kommunikation geht.

> »

Strukturen und Ressourcen (aktive Spalte/Summe rechts; Ziffer 27) bilden den Faktor, der
noch knapp vor allen anderen am stirksten Einfluss auf die anderen Faktoren nimmt, u.a.
auf Kooperation und Kommunikation, aber besonders auch auf ,Leitung und Verantwor-
tung®. Frau A zeichnet hier ein Bild ihrer Organisation, nach der weniger ,,Leitung und
Verantwortung® Einfluss nimmt auf die Strukturen und Ressourcen, als dies umgekehrt der
Fall ist. Ein erstaunliches Ergebnis!

Betrachten wir die ,, Tiefstwerte® und die in der Summe eher unterdurchschnittlichen Et-
gebnisse, fillt auf — und auch dies lisst sich u.U. als eine Uberraschung werten -, dass Fak-
toren wie das ,,Leitbild* und ,,Rituale® sowohl aktiv wie passiv in vielfiltiger Weise ver-
flochten sind mit anderen Faktoren, also sowohl in gewisser Weise von diesen abhingen
(aber auch nicht in signifikanter Weise), als auch auf diese Einfluss nehmen (aber auch dies
nicht besonders stark).

Was die in diesem Wirkungsgeflecht stirksten Einflussfaktoren angeht, sind diese schnell aus-
gemacht: Neben den Stukturen und Ressourcen sind dies weiter das Systematische Prozessmana-
gement (aktive Spalte/Summe rechts; Ziffer 26) und die Kulturellen Werteprinzipien (aktive
Spalte/Summe rechts; Ziffer 25). Das heil3t nicht, dass die anderen Faktoren ohne Bedeu-
tung wiren. Es lisst sich aber fur Frau A als Gesamteindruck folgern, dass Entwicklung,
Wandel und Verbesserung im Diakoniewerk durch verstirkte Anstrengungen und die Fo-
kussierung der Energien bei Fragen der Strukturen und Ressourcen, des Systematischen Prozess-
managements und der kulturellen Werteprinzipien am ehesten moglich sind. Dies bestitigt die
von Frau A bisher gemachten Angaben zu einem ,,Zusammengehen® von System- mit Kul-
turfaktoren, insbesondere was das diakonische Profil in dessen ,,Mischungsverhaltnis® mit

309 Diakonische Akademie Deutschland 2004 , Kap. 3.1.4
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Wirkungsportfolio:

Beeinfluss-
barkeit
45
Passives Kritisches
Feld Feld
Passiv: LKkritisch*
5 Jinterdependent*”
,chaotisch*
8
3
4
22,5
g9 7
6
Marginales 1 10 Aktives
Feld Feld
Ltrdge” aktiv*
0

22,5

Beeinflussung 45

Legende zur Kennzeichnung der einzelnen Wirkungsfaktoren:

Leitbild

Menschen als ,Kulturtrager*
Strukturen und Ressourcen

Ziele und Evaluation

Kooperation und Kommunikation
Rituale

Kulturelle Werteprinzipien

Leitung und Verantwortung
Gewohnheitsmuster, Alltagskultur
Systematisches Prozessmanagement

P OoO~NOOOTWNPE

0
Die methodische Empfehlung lautet: Setze Deine Kraft, Energie, Ressourcen, Initiativen etc. zuerst bei den Fakto-

ren im ,aktiven Feld“, dann bei den Faktoren im  kritischen Feld", die dem aktiven Feld am nachsten liegen, ein
usw. Vernachlassige die Faktoren im ,trAdgen Feld".
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strukturellen Themen angeht. Weiterfihrende Interpretationen nehme ich zunichst nicht
vor, sondern iiberlasse diese Frau A, die das Ergebnis innerhalb von zwei Wochen nach
Durchfihrung des Interviews erhielt.

Als Kompass fiir die Auswahl von Interventionsschwerpunkten kann die Einflussfaktorenanalyse
zudem genutzt werden, wenn zum vorliegenden Ergebnis ein Wirkungsportfolio mit weiteren
spezifischen Auswertungsmoglichkeiten erstellt wird. Dieses teilt die summarischen Ergeb-
nisse zu den Einzelfaktoren vier Feldern zu (,,aktiv®, ,kritisch/interdependent®, ,,passiv®,
,marginal®) und erlaubt schlieBlich weitere Hinweise und Empfehlungen fiir angezeigte In-
terventionsschwerpunkte. Im Fall der hier behandelten Einflussfaktorenanalyse mit einer
Skalierung von 0 bis 5 pro Einzelwirkung ergibt das bei 10 Faktoren die maximale Punkt-
zahl von 45 Punkten (je 9 Faktoren wirken auf einen Faktor: 9 x 5 = 45 Punkte).

Fir eine abschlielende Auswertung fiir das Diakoniewerk, in dem mit Frau A das Inter-
view gefiihrt wurde, ergeben sich somit einige Bestitigungen bereits oben ausgefithrten
Schlussfolgerungen, und dariiber hinaus weitergehende Emptehlungen:

Waren bereits die Faktoren ,,Strukturen und Ressourcen® (3), ,,Kulturelle Werteprinzipien®
(7) und ,,Systematisches Prozessmanagement™ (10) als besonders aktiv in ihrer Beeinflus-
sung gegenuber den anderen Faktoren erkannt worden, kommt nun zusitzlich zum Tragen,
dass davon der Faktor ,,Strukturen und Ressourcen® in hohem Maf3e ,interdependent™ ist,
was das Verhiltnis von Beeinflussung (,,aktiv*) und Beeinflussbarkeit (,,passiv’) angeht.

Dagegen sind die Faktoren ,,Kulturelle Werteprinzipien® und ,,Systematisches Prozessma-
nagement® hochst aktiv, jedoch erheblich weniger passiv 1.S.v. Beeinflussbarkeit. Die Emp-
fehlung, was die summarische Auswertung der Einflussfaktorenanalyse betrifft, lautet da-
nach, bei diesen Faktoren Engagement, Kraft, Energie, Ressourcen, Zeit, Aufwand etc. zu
minvestieren®, um somit ein #dglichst hohes Mafs an ,,Mitnabmeeffekten“bei den anderen Fakto-
ren zu bewirken.

Die Einschitzung zur Bewertung der anderen Faktoren im Wechselspiel von Beeinflussung
und Beeinflussbarkeit ergeben sich von selbst anhand deren Zuordnung zu den Feldern
,»passiv® und ,,trage”. Hier lohnen sich verstirkte Anstrengungen eher nur dann, wenn ge-
zielt und projektférmig auf bestimmte, ausgewihlte Effekte hin gearbeitet werden soll (zum
Beispiel bei der Entwicklung des Leitbildes, der angestrebten Verankerung neuer Rituale,
bei Evaluationsprojekten usw.).

Vorbehaltlich der eingangs erwihnten, zu kalkulierenden Prijudizierungen und Unscharfen,
die bei Auswahl und Einsatz dieser Methode zu bedenken sind, ergeben sich mit Hilfe der
Darstellung der Gesamtergebnisse mit dem Wirkungsportfolio Ansatzpunkte der organisa-
tionsinternen Diskussion zur Priorititensetzung fiir Ziele und Mallnahmen in deren zu er-
wartenden Wirkung auf andere wichtige Faktoren im Wirkungsgeflecht der qualitits- und
organisationsrelevanten Bereiche.

7.1.2 Der diakonische Landesverband

Herr B verfiigt tber umfassende und vielfiltige Beratungserfahrungen beim Aufbau von
QM - Systemen in der Diakonie. Fir diakonische Triger aller Art ist er ein gefragter exter-
ner Projektberater und Prozessbegleiter. Er stellt sich den Fragen des Leitfadens am Bei-
spiel eines diakonischen Landesverbandes, also einer der wohl komplexesten Organisati-
onsformen, die es in der Diakonie gibt. Es soll hier nicht erst der Versuch gemacht werden,
den Auftrag, die Struktur, die Geschichte und die Angebotsschwerpunkte Diakonischer
Werke auf Landesebene im Einzelnen darzustellen. Jedoch gibt es stets fur diakonische
Landesverbinde mindestens zwei Kardinalaufgaben: Erstens die anwaltschaftliche, sozial-
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politische Vertretung aller diakonischen Felder und Einrichtungen auf Landesebene, und
zweitens Service-, Koordinations- und Qualifizierungsaufgaben fiir die angeschlossenen
Einrichtungen und Fachverbinde.

Der von Herrn B ausgewihlte Landesverband sieht Giber den Auftrag sozialpolitischer An-
waltschaft und Vertretung hinaus seinen Aufgabenschwerpunkt sehr akzentuiert und stir-
ker als andere Landesverbinde darin, ,,die Mitglieder bei ihrer Arbeit durch Rechtsbera-
tung, Fortbildungen und andere Hilfsma3nahmen zu unterstiitzen. Durch diesen Service
werden die Fachlichkeit der diakonischen Arbeit sowie die finanziellen Rahmenbedingun-
gen gefordert und gesichert*310. Serviceleistungen der Landesgeschiftsstelle fir ihre Mit-
glieder sind u.a. Rechtsberatung, Betriebswirtschaftliche Beratung, Hilfe bei der Organisati-
onsentwicklung, EDV-Fortbildungen, Informationsservice, Offentlichkeitsarbeit, Wirt-
schaftsprufung, Zentrale Gehaltsabrechnungsstelle, Unterstiitzung bei konzeptioneller Ar-
beit und Modellprojekten, Verhandlungen auf Landesebene iiber Finanzierungen und das
Angebot eines dullerst umfangreichen Fortbildungsprogramms.

Das Leithild und seine Wirkungen

Schon der Blick auf den Internetauftritt zeigt die hohe Bedeutung des Leitbildes. Unter der
Uberschrift ,,Diakonie ist gelebter Glaube* findet sich zunichst die Erliuterung:

,,Diakonie ist gelebter Glaube. Im diakonischen Handeln wird der Glaube umgesetzt. Grundlage al-
len Handelns ist das christliche Gebot der Nichstenliebe. Wichtig ist der Mensch als Gesamtes mit
all seinen korperlichen, seelischen und sozialen Problemen. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
des evangelischen Wohlfahrtsverbandes gehen fachlich kompetent und seelsorgerlich darauf ein.
Die Diakonie tritt fiir soziale Gerechtigkeit in unserer Gesellschaft ein und stellt den Menschen
immer an erste Stelle.” Weiter findet sich eine Erlduterung zur Bedeutung des Kronenkreuzes:
,,Heute wird es als Zeichen der Ermutigung fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Diakonie
gesehen: Das Kreuz als Hinweis auf Not und Tod, die Krone als Zeichen der Hoffnung und Aufer-
stehung. Die Verbindung von Kreuz und Krone soll die Zuversicht befestigen, dass Not zu tber-
winden ist, weil Christus Not und Tod uberwunden hat.”

Herr B greift aus dem umfangreichen Leitbild drei Aussagen heraus, fir die er Indikatoren
bzgl. der Umsetzung und Relevanz in der Praxis benennt.

Die im Leitbild genannten Zzele priagen die Unternehmenswirklichkeit insofern, als sie in ei-
ner dokumentierten Qualititspolitik zusammengefasst sind, die mit ithrer dokumentierten strategi-
schen Ausrichtung einmal jdhrlich auf die Umsetzung hin iberprift wird.

WWir informieren uns gegenseitig friibzeitig und umfassend: Der Anspruch der Leitbildaussage zum Um-
gang der Mitarbeiterinnen untereinander bleibt nicht leere Absichtserklirung, sondern findet seine
praktische Umsetzung mindestens durch eine formelle Kommunikations- und Informationsstruktur und
geregelte Protokolliernngen.

WWir erarbeiten Standards der Qualitéitssicherung und Qualititsentwicklung. Wir benennen Qualititsbeanflragte:
Der diakonische Landesverband hat im Leitbild ein eigenes Kapitel ,,Diakonie steht fiir Qualitdt
formuliert und férdert konkret in seinen Abteilungen Anstrengungen systematischer Qualititsent-
wicklung. Als Indikator fiir die Umsetzung der ausgewihlten Leitbildformulierung nennt Herr B die
Tatsache, dass Qualititsbeanfiragte benannt und geschult sind.

Herrn B’s Bewertung der Wirksamkeit des Leitbilds bemiiht in jeder Hinsicht Supetlative.
Er fuhrt aus, dass das Leitbild in hohem Mafle das QM — System prigt, indem namlich die
Qualititspolitik und die strategische Ausrichtung, eingesetzte Qualititszirkel sowie die defi-
nierten Fihrungsprozesse aus dem Leitbild schliissig abgeleitet und dokumentiert sind.

310 Auszug Internetauftritt 21.01.2005. Es handelt sich nicht um den Wiirttembergischen Landesverband der
Diakonie; aus Griinden der Anonymisierung sind aber Aussagen wortlich von dort ibernommen, die dem
Internetauftritt des dargestellten Landesverbandes fast wortlich entsprechen.
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Auch die Wirkung des Leitbilds auf wesentliche Kulturmerkmale ist nach Herrn B’s Ein-
schitzung in hohem Male gegeben: ,,Das VVerhdltnis zwischen Mitarbeiterinnen und V orgesetzten
ist geprigt von gegenseitiger Wertschatzung, Anerkennung, Offenbeit. Entscheidungsprozesse verlanfen
transparent und unter Einbeziebung der Beteiligten.“ Als diejenigen Kulturmerkmale, die vom
Leitbild besonders unterstiitzt werden, nennt Herr B, Respekt, Wertschatzung, Werte (christli-
ches Menschenbild) nnd Rituale (Gottesdienste, Andachten).

Das QM — System und seine Wirkungen

Als die wesentlichen ,,Systemprinzipien® des diakonischen Landesverbandes nennt Herr B
Mitarbeiterorientierung, 1 erantwortung der 1 eitung und Kundenorientierung.

Dies sind wiederum drei der acht QM — Grundsitze nach ISO. Beim Versuch eines Ran-
kings mehrerer Systemprinzipien kommt Herr B zu folgendem Ergebnis:

1) Ziel- und Ergebnisorientierung

2) Verlasslichkeit

3) Wertschopfung durch Wertschitzung

4) Stindige Verbesserung

5) Transparenz

Diese Prinzipien wirken sich auf die Organisationskultur auch deshalb férderlich aus, weil

(zu 1) die Verstindigung auf gemeinsame Ziele und Zielvereinbarungen gelingt, die den Mitarbeite-
rinnen bekannt sind,

(zu 2) Zusagen - auch mundliche - eingehalten werden,

(zu 3) insbesondere die Leitung vorbildlich zu sein hat, indem sie Kultur vorlebt und Kultur ,,ma-
nagt®,

(zu5) Vorginge und Prozesse riickverfolgbar sind und somit tberflissige, ressourcenaufwindige
informelle Informationen verhindert bzw. reduziert werden.

Herr B geht in diesem Zusammenhang auch auf die Frage ein, welche Merkmale des Quali-
titsmanagements die vorhandenen Kulturen eher stéren kénnen:

Zielorientiernng und damit die Verstindigung auf klare und gemeinsame Ziele — einschlief3lich
der Formulierungsarbeit und Dokumentation — ist fir manche Mitarbeiterinnen schlicht
s ungewohnt”.

Messbarkeit als Anspruch des Qualititsmanagements fihrt stets zu der Behauptung von
Mitarbeiterinnen der Diakonie, in der sozialen Arbeit sei nicht alles messbar. Grundsitzlich
ist dies richtig, jedoch fithrt diese Argumentation aber oft auch dahin, auch diejenigen Leis-
tungen nicht zu ,,messen® und nachzuweisen, die ohne Weiteres transparent und messbar
zu machen sind. Das Argument: ,,Unsere Arbeit ist nicht messbar®, wird dann zu einem
simplifizierenden Ausweichen und zum Gegentei/ von Transparenz.

Transparenz bedeutet folgerichtig fur diese Mitarbeiterinnen eine Bedrohung. Sie zeigen
Angste, ,,zu wenig u machen, und befiirchten, kontrollierbar za werden.

Prozessorientiernng im Qualititsmanagement durchzusetzen, stof3t hdufig auf eine abwehrende
Haltung mit der Behauptung, ,,unsere Progesse lassen sich nicht standardisieren. Der Mensch ste-
he im Mittelpunkt und nicht der Prozess. Dieser Argumentationskette wire damit zu be-
gegnen, dass gerade bei systematischem Prozessmanagement in der sozialen Arbeit der
Mensch im Mittelpunkt der Prozesse zu stehen hat. Im Ubrigen schafft die Standardisierung von
regelhaft wiederkehrenden Prozessen und Routinen iiberhaupt erst Verlisslichkeit und Be-
rechenbarkeit. Das Gegenteil der Prozessorientierung ist direkt Beliebigkert, und daran, Zu-
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stinde der Beliebigkeit aufrechtzuerhalten, haben leider viele Mitarbeiterinnen der Diakonie
durchaus manchmal ein Eigeninteresse.

Kundenorientiernng wird manchmal ,,nicht als Haltung verstanden, sondern als Begriff abgelehnt.
Die Qualitéitskultur und ihre Wirkungen

Merkmale der Qualititskultur sind

Wertepringipien:

- Wiirde und Normalitdt

- Zuwendung, Zeit, Freundlichkeit

- Respekt, Fairness, Gerechtigkeit

Rituale:

- respektvolle Anrede, Begriifung und Umgang

- besondere Ereignisse, Geburtstage, Jubilien, Ehrungen, Feiern

- Gleichbehandlung und Transparenz bei Erneuerungen und Versetzungen
Verkdrperungen:

- Geschiftsfithrer

Symbole:

- BlumenstrauB3, kleine Geschenke

- Aushinge am schwarzen Brett

Gewobnbeitsmuster

- respektvolle Anrede

- Wertschitzung, Beachtung, Wirdigung

- Information der Mitarbeiterinnen

Die Erlduterungen von Herrn B zeigen, dass sich die erfragten Kulturmerkmale direkt auf-
einander beziehen und logisch miteinander verbunden sind. Die unter ,,Werteprinzipien®
gekennzeichnete Haltung fithrt schliissig zu dementsprechenden Ritualen und Gewohn-
heitsmustern.

Gerade weil es so einfach und selbstverstindlich klingt, ist bei dieser Bestandsaufnahme zu
betonen, welch immens bedeutsamen Stellenwert Gberhaupt ein respektvoller Umgang mit ei-
ner ritualisierten Anrede, zum Beispiel mit ,,Frau® und ,,Herr™ (eben nicht: ,,Der Lebmann
bat bebanptet..."; sondern: ,,Herr Lehmann. .. "), hat. Dazu gehort tiberhaupt erst eine Begrii-
Bung und somit eine Beachtung. Leider sind diese einfachsten Hoflichkeits- und Wert-
schitzungsregeln in der Diakonie vielfach véllig vergessen worden. Regelmiflig miissen sie
in QM — Prozessen von neuem eingetibt werden. Gerade diakonische Fihrungskrifte las-
sen hier manchmal jeglichen Anstand vermissen, wenn sie wortlos an einer Mitarbeiterin
oder ,,Kundin® vorbeihetzen, um ,,Wichtigeres zu tun®. Sie vergessen damit auch, dass sie
genau i diesemr Moment der Nichtheachtung diese Mitarbeiterin oder ,, Kundin“ u einem gewissen Unmr-
fang verloren haben. Dieser Punkt muss besonders betont werden, denn hier entscheidet sich
in erheblichem MaB3e ,,Qualititskultur in der Diakonie. Es geht nicht um standardisierte
BegriBungs- und Umgangsrituale, aber es geht stets um Wertschitzung, Respekt und Be-
achtung. Der Hinweis von Herrn B, vor allem der Geschiftstithrer des Diakonischen Wer-
kes sei selbst eine Verkorperung fir die dort anzutreffende Kultur, betont die hervorragen-
de Bedeutung des Vorbildverhaltens von Fihrungskriften. Bemerkenswert ist also an die-
ser Stelle, dass es oft die ganz, einfachen und ,,Rleinen” Gesten, Rituale und Gewobnbeiten sind, die iiber
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die Qualitatskultur entscheiden. Und genau diese bescheidenen Merkmale der ,,Communities of
Practice® bestimmen als schlichte Gewohnbeits- und Alltagsmuster erheblich die Identifikation
der Mitarbeiterinnen mit der Organisation, sowie die Bewertung und Loyalitit von Seiten
der verschiedenen ,,Kunden® und Partner. So wird heute gelegentlich gerade diakonischen
Landesverbinden von angeschlossenen Einrichtungen eine gewisse Uberheblichkeit und
Praxisferne angekreidet; umso wichtiger wird deshalb ein wertschitzendes, Anstand wah-
rendes Auftreten der Mitarbeiterinnen des Diakonischen Werks externen Partnerinnen ge-
gentiiber.

Auch ein weiterer von Herrn B unter ,,Rituale® genannter Punkt scheint auf den ersten Blick selbst-
verstindlich, und ist es bei genauerer Untersuchung tberhaupt nicht: Der Umgang mit besonderen
Apnldssen wie Geburtstagen, Jubilaen, Ebrungen, Feiern. Umfragen unter Fihrungskriften der Diakonie
fithren regelmifig zu einem Erschrecken der Beteiligten, in wie hohem Mal3e sie diesen kulturellen
Faktor inzwischen vernachlissigen, obwohl sie wissen, wie bedeutsam er fiir Mitarbeiterloyalitit und
—bindung ist. Wenn es in der Diakonie kiinftig verstirkt darum gehen wird, die ,,besten Mitarbeite-
rinnen zu halten und zu binden, kommt diesem Faktor einige Bedeutung zu. Allein die Frage da-
nach: ,,Wie gehen Sie mit Mitarbeitergeburtstagen umr*, fihrt auf der Antwortskala zu Nennungen
von ,,BlumenstrauB3“, uber ,kurzer personlicher Kartengruf3“, ,standardisierter Drucktext®,
»manchmal denke ich daran, dann wieder nicht™ bis zu ,,gar nicht“. Die Griinde fiir solche Haltun-
gen mogen vielfiltige sein, jedoch sollten Fithrungsverantwortliche die demotivierende Wirkung auf
ihre Mitarbeiterinnen kalkulieren. Dies betrifft weniger die kollegiale Ebene und flache Hierarchien,
als vielmehr Vorgesetztenverhiltnisse in der Linie.

Das Ranking zu den kulturellen Werteprinzipien ergibt folgendes Bild:
1) Wiirde und Normalitit

2) Zuwendung, Zeit, Freundlichkeit

3) Respekt, Fairness, Gerechtigkeit

4) Teilhabe

5) Eigenverantwortung / Kompetenz in eigener Sache

Interessant ist bei Herrn B’s Darstellung, dass es aber nur teilweise die hier genannten Werteprinzi-
pien sind, die sich besonders glnstig auf das Qualititsmanagement auswirken, nimlich ,, Teilhabe“
und ,,Eigenverantwortung®. Die anderen Werte stehen eher fir sich und sind ohnehin kulturelle
Grundlagen der Organisation Diakonischer Landesverband. Fir ein QM — System kommen also
noch weitere Aspekte hinzu. Herr B nennt folgende Prinzipien und begriindet deren positive Wir-
kung in prignanter, knapper Weise so:

Teilbabe begiinstigt und stirkt die Motivation.

Vielfalt stirkt die Kreativitit.

Sinnsuche und Sinnhaftigkeit korrespondiert mit der Erkenntnis, dass QM Sinn macht.
Verstiandigung ist entscheidend fiir Konsensbildung und eine gemeinsame Sprache.
Eigenverantwortung als Prinzip fordert das Wiederentdecken der eigenen Verantwortung.

Als fir den Aufbau eines lebendigen Qualititsmanagement eher hinderlich nennt Herr B wiederum
genau zwei der bereits auch als férderlich genannten Werteprinzipien: So kann es sein, dass diakoni-
sche Velfalt als Beliebigkeit missverstanden wird. ,,Vielfalt bedeutet oft Beliebigkeit. Ein gemeinsamer
Nenner wird nicht gefunden®, sagt Herr B. Das Prinzip der Ejgenverantwortung kann sich auch hin-
derlich auswirken, wenn daftir erforderliche Kernkompetenzen fehlen: , Eigenverantwortung
braucht Selbstmanagement und die Erkenntnis, Mitglied eines Teams zu sein®, gibt Herr B an. Ge-
wendet formuliert: Wenn es an den Kompetenzen eines ,,Selbstmanagements und der ,, Teamfi-
higkeit* fehlt, kann es fiir den Aufbau eines Qualititsmanagements problematisch sein, auf den
Faktor ,,Eigenverantwortung® zu setzen.
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Herr B benennt fir den diakonischen Landesverband Kulturmerkmale und Werteprinzi-
pien in ihrer Auswirkung auf ein Gelingen systematischen Qualititsmanagements und stellt
die og. Punkte besonders heraus. Nach diesem Verstindnis und dieser Bewertung gelingt
ein QM — System dann, wenn tber Tezhabe die Motivationslagen der Beteiligten aufgegrif-
fen werden. Dies wird noch verstirkt, wenn nach dem Prinzip der Ze/falt auch vielfiltige
Beteiligungsmoglichkeiten angeboten werden, wie dies im Qualitditsmanagement immer
durch die bereichs- und hierarchietibergreifende, interdiziplinire Zusammensetzung von
Qualititszirkeln und anderer Gremien geschieht. Die Sinnfrage durchzieht alle Aktivititen
im QM — System: Denn ein QM — System als Entwicklungsinstrument, ebenso wie Qualitit
in der Diakonie tiberhaupt, lebt davon, dass Beteiligte und Betroffene immer von neuem
und bei jeder Angelegenheit nach dem Sinn und der Sinnhaftigkeit fragen. Diese Frage
fihrt auch stets zwangslaufig zur Diskussion um Priorititensetzungen, also zur Frage da-
nach, was denn mehr Sinn macht und was weniger. Auch systematische Zielentwicklung
fihrt zwingend zur Auseinandersetzung mit Sinnfragen. Der von Herrn B angegebene Fak-
tor [erstiandigung verweist auf die Notwendigkeit, im Qualititsmanagement eine gemeinsa-
me Sprache zu entwickeln, die verbindet und nicht trennt. Zu dem von Herrn B betonten
Faktor ,,Eigenverantwortung® ist bereits einiges gesagt. Ein weiterer entscheidender Punkt
ist aber wichtig: Herr B betont die Wiederentdeckung der Eigenverantwortung. Qualititsmanage-
ment namlich stellt alle Mitarbeiterinnen in die (Eigen-) Verantwortung, an jedem Platz in
der Organisation. Verantwortung fur Qualitit lasst sich nicht von unten nach oben, von
oben nach unten, quer durch Abteilungen usw. delegieren. Systematisches Qualititsmana-
gement wird diesen Umstand immer zur Sprache und in das Bewusstsein bringen, und ist
dadurch oft stoérend und unbequem. Daher gilt es, die besonders motivationsstirkenden
Anteile im Qualititsmanagement herauszustellen, die fiir die einzelnen Beteiligten darin be-
stehen, (wieder) zu einem Mehr an Eigenverantwortung und Autonomie bei gleichzeitiger
Vereinbarungskultur zu gelangen.

Ergebnisse der Einflussfaktorenanalyse’”’

Herr B ist in fast allen Methoden des Qualititsmanagements und der Organisationsent-
wicklung sehr erfahren. Das nicht vorhersehbare Ergebnis der Matrix der Einflussfakto-
renanalyse habe ihn aber selbst doch erstaunt, wie er sagt. Die von mir vorgenommene
Auswertung sowie die Ubertragung der Ergebnisse in ein Wirkungsportfolio werden zu-
sitzliche Uberraschungsmomente ergeben. Das Ergebnis {iberrascht tatsichlich an mehre-
ren Stellen, an anderen dagegen kaum:

Dass fiir Herrn B gerade bei komplexen Organisationsformen ,,Leitung und Verantwor-
tung® durchgingig derjenige Faktor ist, der andere Faktoren in héchstem Mal3e beeinflusst
und determiniert (aktive Spalte/Summe rechts, Ziffer 45), ist nur die nummerische Bestiti-
gung der oben dargelegten Positionen und Einschitzung.

Als gleichfalls in immer noch sehr hohem Mal3e beeinflussende und aktive Faktoren nennt
Herr B ,,Menschen als Kulturtriger®, ,,Kooperation und Kommunikation® und ,,Systemati-
sches Prozessmanagement (aktive Spalte/Summe rechts; Ziffer 39). Dies sind danach nach
der Leitung und Verantwortungsstruktur die Wirkfaktoren, an denen gef. anzusetzen wire, wenn
in besonderem Mal3e Einfluss auf die anderen Faktoren

311 Fragestellung und Legende s. 7.1.1
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1. Leitbild

2. Menschen als
LKulturtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4. Ziele u. Evalua-
tion

5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Wer-
teprinzipien

8. Leitung und
Verantwortung

9.Gewohnheitsmus
ter/ “Alltagskultur*

10.Systemat.Proze
ssmanagement

2

genommen werden soll. Bei den kulturellen Einfliissen stellt also Herr B vor allen anderen
Wirkfaktoren die Menschen als Kulturtriger mit ihren Haltungen in das Zentrum. Bei den
Systemfaktoren ist es vor allem das systematische Prozessmanagement, dass Kraft und Ein-
fluss entfaltet, und dies noch erheblich mehr, als dies ,,Ziele und Evaluation® und ,,Leit-
bild* (immerhin auch mit hoher aktiver Bewertung; Ziffern tber 30) tun. Damit kénnte ein
Hinweis darauf gegeben sein, dass der Weg sozusagen bei der Leitung beginnt, und tiber

die Personen, Prozesse und Kooperationsstruktur erst zu den vereinbarten Zielen und zum
Leitbild fithrt.

Nach der vorliegenden Finschitzung sind die Faktoren ,,Strukturen und Ressourcen®, ,,Ri-
tuale” und ,,Kulturelle Werteprinzipien® (mit Tiefstwerten in der aktiven Spalte) keine ge-
eigneten Ansatzpunkte, um die anderen genannten Determinanten zu beeinflussen.

Im ,,passiven® Bereich fillt besonders auf, in welch hohem Maf3e das Leitbild (passive Spal-
te/Zeile unten; Ziffer 40) und die kulturellen Werteprinzipien (passive Spalte/Zeile unten;
Ziffer 38) von den anderen Items und Wirkfaktoren abhingen. Die Erkenntnis, dass der
Faktor ,,Kooperation und Kommunikation® gleichfalls héchst interdependent und eben-
falls stark durch andere Faktoren determiniert ist, bestatigt dhnliche diesbeziigliche Ergeb-
nisse mit dem Ergebnis, dass — um Einfluss auf Kooperation und Kommunikation in einer
Organisation zu nehmen — es angezeigt ist, nicht direkt an dieser Stelle Energie zu investie-
ren, sondern bei den Faktoren, die Kooperation und Kommunikation am stirksten beein-
flussen, nimlich in diesem Fall der Leitung, den Prozessen, den Personen, den Zielen
usw.312

Der von Herrn B fur ,,Strukturen und Ressourcen® festgelegte Tiefstwert (passive Spal-
te/Summe unten; Ziffer 22) verwundert schon, hitte doch die Vermutung nahe gelegen,

312 yol. Befragungsergebnis zu diesem Punkt unter 7.1.1

150



dass dieser Faktor zwar nur sehr wenig ,,aktiv** in seiner Beeinflussung auf andere Faktoren
ist, aber dann doch in héherem Mal3e ,,passiv®, also durch andere Wirkfaktoren beeinfluss-
bar. Hier ist dies nicht der Fall, so dass die Strukturen und Ressourcen entweder keine allzu
grof3e Rolle fiir die Organisation spielen, bzw. jedenfalls gegentiber den anderen Bereichen
eine untergeordnete Rolle.

Der andere Tiefstwert liegt beim systematischen Prozessmanagement (passive Spal-
te/Summe unten; Ziffer 25), was zum Ergebnis fihrt, dass dieser Bereich (s.0.) héchst
wirksam in der Beeinflussung anderer Faktoren ist, aber nur in wesentlich geringerer Weise
von diesen beeinflusst wird.

Ergibt das Wirkungsportfolio auf den ersten Blick das verwirrende Bild, dass fast simtliche
Wirkungsfaktoren hochst interdependent sind, und kein einziger Faktor eindeutig und in
erster Linie beeinflussend wirksam (,,aktiv®), nicht aber beeinflusst und beeinflussbar
(,,passiv®) ist, so dass kein einziges Item im ,,aktiven Feld* genannt wird, so ldsst sich mit
dieser Methode gleichwohl einiges an Hinweisen und Ansatzpunkten fur Qualitits- und
Kulturentwicklung ableiten:

Wirkungsportfolio’”
Beeinfluss-
barkeit
® Kritisches Feld , kritisch” , chaotisch*
interdependent” 5
1
Passives 7 - 2 -
Feld
,assive
P 6
4
10
225
3
Marginales Aktives
Feld Feld
Ltrage” Laktiv®
0
225 45

Beeinflussung

33 Tegendess. 7.1.1
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Der methodischen Empfehlung folgend, ist dann, wenn im ,,aktiven Feld* kein Faktor ge-
nannt ist, mit demjenigen Faktor besonders zu rechnen, der im , kritischen Feld* liegt und
zwar dem ,,aktiven Feld“ am nichsten gelegen. Im Bild ist diese Herangehensweise durch
die beiden Pfeile markiert. So ergibt das Wirkungsportfolio das erstaunliche Ergebnis, dass
am wirkungsvollsten tiber systematisches Prozessmanagement Einfluss auf die anderen
Faktoren zu gewinnen ist; dies um Erhebliches mehr, als durch den aktiv mit Rekordwert
(Zitfer 45) benoteten Faktor ,,Leitung und Verantwortung®, und zwar deshalb, weil ,,Lei-
tung und Verantwortung® nach dieser Einschitzung selbst in héchstem Mal3e (passiv; Zif-
fer 35) von anderen Faktoren abhingen. Das ist doch ein bemerkenswertes, erstaunliches
Ergebnis.

Dieser Befund unterstreicht zugleich die grundlegende Bedeutung des Kernstiicks eines
Qualititsmanagements, das eben bei der Prozessqualitit liegt. Wird in Managementtheorien
hiufig ein QM — System ,,beldchelt® (,,...da gehe es doch ,nur’ um die Prozesse, nicht aber
um Strategien, Ziele usw.*), das vor allem anderen auf die Entwicklung des Prozessmodells
setzt, zeigt dieses Wirkungsportfolio fiir den diakonischen ILandesverband ein ganz anderes
Bild und legt einen anderen Schluss nahe: Der Faktor ,,Prozessmanagement ist danach
genau derjenige Faktor, der am stirksten auf die anderen Bereiche wirkt. Methodisch lautet
also die Empfehlung: Setze Deine Kraft, Energie, Ressourcen usw. in erster Linie beim
Prozessmanagement ein, und Du wirst ein Hochstmal3 an ,,Mitnahmeeffekten® bzgl. der
anderen Faktoren erreichen.

Mit Blick auf das Wirkungsgeflecht und Interdependenzen von Leitbild, System- und Kul-
turfaktoren ist schlicht festzustellen, dass sie hier allesamt als miteinander hdchst verwoben
und wechselseitig abhingig festgestellt werden. Jedoch zeigt sich — und dies bestitigt be-
reits mehrere dhnliche Befunde -, dass es ezz entscheidender Wirkfaktor des QM — Systems
ist, namlich das Prozessmanagement, mit dem am meisten zu bewirken ist, und der zzsofern
anch zar Grundlage fiir Kulturentwickinng wird. Das ist bemerkenswert: Es ist danach nicht bei
kulturellen Faktoren - Ritualen, Verkorperungen, Werten etc. - anzusetzen, will man Kultur
hier beeinflussen. Der Umkehrschluss bestitigt und beweist diesen Gedankengang: Setzt
man #zcht beim Systemfaktor ,,Prozesse” an, wird sich kulturell vermutlich nicht allzu viel
bewegen, sondern die Organisationskulturen werden mit ihrer ganzen alltiglichen, vorge-
fundenen emotionalen Kraft die ,,Psyche® der Organisation weiter so pragen wie bisher.
Bei einem solchen Ergebnis wie dem von Herrn B kann nicht mehr von Zufall gesprochen
werden. Es geht auch gar nicht darum, hier zu raschen, finalen Schlussfolgerungen zu ge-
langen. Aber Wirkungsanalyse und —portfolio ergeben immerhin einiges an Trends und An-
ndberungswerten, die fir die Strategiebildung auch des Diakonischen Werks auf Landesebene
bzgl. der eigenen Qualitits- und Organisationsentwicklung genutzt werden kénnen. Weite-
re Schlisse wage ich aus dem Ergebnis des Wirkungsportfolios nicht zu ziehen, zu eindeu-
tig ist die Hdufung fast aller restlichen Faktoren im ,kritischen Feld®.

7.1.3 Doas ortliche Diakonische Werk

Die Gesprichspartnerin Frau C ist Mitglied der Geschiftsfihrung und Qualititsmanage-
ment-Beauftragte eines Ortlichen Diakonischen Werkes mit einer breiten Angebotspalette.
Die Arbeitsschwerpunkte liegen u.a. in der Diakonischen Bezirksstellenarbeit (Allgemeine
kirchliche Sozialarbeit) und mehreren Beratungsdiensten. Im bisherigen QM — Prozess la-
gen regelmillig Themen der Angebots(weiter-)entwicklung, aber auch interner organisati-
onsrelevanter und mitarbeiterbezogener Prozesse sowie direkter ,.kunden®-relevanter Pro-
zesse oben auf, wie z.B. die Gestaltung der Fallberatung. Die Anstrengungen beim Aufbau
eines Qualititsmanagements stehen erkennbar im Zeichen einer deutlicheren Systematisie-
rung der vielfiltigen und - was die Haltung der beteiligten Mitarbeiterinnen angeht - stark
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sozialarbeiterisch geprigten Arbeit der dezentralen, stidtischen Teile des Diakonischen
Werkes. Um die Ausgangslage und die derzeitige Situation zutreffend einzuschitzen, ist es
von Bedeutung, sich bewusst zu machen, dass sozialarbeiterisches Handeln durchaus nicht
nur eine hohe Vielfiltigkeit erreicht hat, sondern mancherorts auch ein gewisses Mal3 an
Beliebigkeit, Uneinheitlichkeit, Zufilligkeit.

Mit anderen Worten: Die Erbringung der Dienstleistungen ist in hohem Mal3e von der jeweiligen
professionellen Haltung und der Personlichkeitsstruktur einzelner Mitarbeiterinnen geprigt. Lisst
sich dies einerseits nicht vermeiden, und prigt auch hiufig durchaus im positiven Sinne das vielfél-
tige ,,Gesicht des Diakonischen Werks, fithrt es aber andererseits auch zu einem manchmal eher
personenabhingigen ,,Auseinanderdriften® der Haltungen und Initiativen, und steht dann gegen
verbindliche Abmachungen bzgl. fachlicher Grundhaltungen, sozialpolitischer Positionen sowie der
Kooperationsbeziehungen nach innen. Hinzu kommt als ein wesentliches Ziel im Qualititsmana-
gement, die verschiedenen, beteiligten Berufsgruppen stirker miteinander ins Gesprich zu bringen
und gegen einseitige Dominanzverhiltnisse — zum Beispiel von Sozialarbeiterinnen gegeniiber Ver-
waltungskriften — anzugehen.

Das Leithild und seine Wirkungen

Am  schlieBlich verabschiedeten Leitbild’'* wurde tber einen lingeren Zeitraum in
Workshops und Arbeitsgruppen gearbeitet, um ein Hochstmal3 an Beteiligung und Ver-
bindlichkeit zu erreichen. Bereits wihrend des Prozesses der Leitbildentwicklung war allen
Beteiligten bewusst, dass sich der folgende Aufbau des QM — Systems aus dem Leitbild
heraus schlissig gestalten und dass die Verabschiedung eigener Fithrungsgrundsitze folgen
missten.

W Wir leisten professionelle und ebrenamtliche Hilfe mit dem Ziel, dass die Ratsuchenden eigene 1.osungswege finden
und damit fiir sich neue Lebensperspektiven ergffuen”: Dieser Leitbildanspruch ist nur umzusetzen, wenn
die Mitarbeiterinnen Anspruch auf Weiterbildung und Begleitung haben und sie Ermutigung, Aner-
kennung, Wertschitzung und Schutz erfahren. Fiir die professionelle Haltung bedeutet dies, sich
neuen Erkenntnissen zu 6ffnen und die aktuellen Angebote laufend zu Gberpriifen.

Wir werden in der Offentlichkeit stellvertretend fiir Kirche und Diakonie wabigenommen. Wir sind uns dessen be-
wusst, in unserem Handeln dokumentieren wir dies nach anfien: Aus dieser Leitbildaussage folgern die Mit-
arbeitenden des Diakonischen Werkes, dass es nétig sei, ,,unsere Kompetenz 6ffentlich zu machen®
und gezielte Offentlichkeitsarbeit zu betreiben.

W Wir erwarten ideelle Akzeptang und Unterstiitzung durch unsere Auftraggeber nach innen und anfSen, ebenso Ak-
zeptang, und Unterstiitzung im Finanzbereich”: Um dies umzusetzen, geht es darum, die Erwartungen
und Interessen u.a. auch innerkirchlich klar zu formulieren und die Bedarfe der Diakonie nach-
driicklich anzumelden. Es gilt, ,,die eigenen Interessen und die der Kirche abzuklidren mit dem Ziel
des Interessenausgleichs® und Kooperationen zu suchen.

Das QM — System und seine Wirkungen

Uber das Qualititsmanagement war einleitend bereits einiges ausgesagt worden. Nach Vor-
bereitung und Verabschiedung durch einen Lenkungsausschuss (Steuerungsgruppe), sowie
nach einer grof3en Starttagung mit breiter Mitarbeiterbeteiligung, haben sich befristete Qua-
lititszirkel in zwei aufeinander folgenden Phasen — nach einem terminierten Projektplan —
mit den Themen befasst: ,,Fallbesprechungen®; ,,Neue Angebote®; ,,Umgang mit neuen
Medien®; ,,Stellenbeschreibung®; ,,Personalentwicklungsgesprache®; ,,Umgang mit schwie-
rigen Kundinnen®; ,,Problematische Kundinnen im Dialog®; ,,Verfahren fiir Betreutes
Wohnen fir Psychisch Kranke®; ,,Aktenplan und Ablage zentraler Dokumente®; ,,Durch-
fihrung von Fach- und Dienstbesprechungen®; ,,Umgang mit Fehlern und Pannen®. Da-
mit ist das Diakonische Werk schrittweise in der Erarbeitung von Schlisselprozessen vor-

314 Um die Anonymitit zu gewihtleisten, wurden dhnlich lautende Leitbildformulierungen anderer Grtlicher
Diakonischer Werke verwendet, ohne dadurch den Sinn zu verzerren.
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gegangen und inzwischen weit vorangeschritten in Richtung auf ein umfassendes QM —
System.

Als ,,Systemprinzipien® nennt Frau C:
1) ,,Kunden“-Gerechtigkeit

2) Sozialpolitische Interessenvertretung
3) Transparenz

4) Zielorientierung

5) Vertlisslichkeit

Die Qualititskultur und ihre Wirkungen

Kulturelle Orientierungen und Haltungen waren zu einem fritheren Zeitpunkt haufig The-
ma der Besprechungen und Diskussionen im Werk. Daraus entstand die Absicht, wesentli-
che Aussagen zu Kulturmerkmalen im Leitbild zum Ausdruck zu bringen. So kommt es,
dass in diesem Diakonischen Werk in geradezu vorbildlicher Weise das Leitbild auch kultu-
relle Eigenheiten und Orientierungen beinhaltet, und nicht bei floskelhaften Aussagen ste-
hen bleibt. Es gibt fiir jede Leitbildaussage einen konkretisierenden Zusatz: ,,Dazu ist es
notwendig, dass...*, und: ,,Wir erreichen dies, indem wir...*.

Als Werteprinzgipien nennt Frau C vor allen anderen:
1) Witrde

2) Begegnung

3) Respekt

4) Wertschitzung

5) Solidaritit mit Ausgegrenzten und Benachteiligten

Die kulturellen Werteprinzipien und das Leitbild haben sich insofern positiv auf das QM —
System ausgewirkt, als aus ithnen heraus die Begrindung dafir entstand, dass sie allein kei-
nesfalls ausreichen, sondern - um ,,mit Leben gefiillt* zu werden — um das systematische Qualititsmanage-
ment und um Konkretisierungen durch alltagstangliche Prozessbeschreibungen erganzt werden miissen.

Die Auswertung ergibt einige signifikante Ergebnisse, die fir den weiteren Verlauf syste-
matischen Qualititsmanagements genutzt werden kénnen, die aber angesichts der dortigen
Entwicklung nur wenige Uberraschungen bieten.

In hohem Male interdependent sind gleich mehrere Faktoren wie ,,Leitbild®, ,,Menschen
als Kulturtriger®, ,,Ziele und Evaluation®. Sie sind zugleich einflussreich und beeinflusst.

Die am stirksten die anderen Bereiche beeinflussenden Faktoren sind ,,Systematisches
Prozessmanagement® (aktive Spalte/Summe rechts, Ziffer 34) und ,,Leitung und Verant-
wortung® (aktive Spalte/Summe rechts, Ziffer 25). Man koénnte den Trend mit der Bemet-
kung zusammenfassen: Ein systematisches Prozessmanagement in den Hinden von Lei-
tung und Verantwortungstrigern beeinflusst in enorm starker Weise alle anderen Faktoren,
vom Leitbild bis zu den angesprochenen kulturellen Merkmalen, sowie die anderen ge-
nannten Systemfaktoren.
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Ergebnisse der Einflussfaktorenanaly

1. Leitbild

2. Menschen als
LKulturtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4. Ziele u. Evalua-
tion
5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Wer-
teprinzipien

8. Leitung und
Verantwortung
9.Gewohnheitsmus
ter/ “Alltagskultur”
10.Systemat.Proze
ssmanagement

2

So hat ein systematisches Prozessmanagement im Diakonischen Werk stets Einfluss (und
in vier Bereichen ,starken Einfluss®) auf die anderen Items, mit Ausnahme der Wirkung
auf ,,Rituale®. Letzteres erscheint zunichst unverstindlich, sind es doch gerade geregelte
Prozesse und ,,Routinen®, die dahin fuhren kénnen, dass Abldufe , ritualisiert” werden. Ei-
ne Erklirung fir diese Bewertung ist offenbar ein definitorisch abweichendes Verstindnis
von ,,Ritualen®. Bemerkenswert ist die Einschatzung, dass eben mit dieser einen Ausnahme
sich durch systematisches Prozessmanagement alle anderen Faktoren beeinflussen lassen,
und — um im Bild des ,,Organisations-Mobiles* zu bleiben — dieser Bereich denjenigen Teil
des ,,Mobiles* darstellt, der angestoBen werden muss, damit sich die anderen Faktoren in
Bewegung setzen kénnen. Der erzielte aktive Gesamtwert von 34 Punkten (von insgesamt
maximal moglichen 45) ist ein Spitzenwert. Die organisations- und qualititsrelevanten Pro-
zesse zu erkennen, festzulegen und verbindlich zu regeln, wird als oberste zentrale Steue-
rungsaufgabe angesehen. Die Prozesse bestimmen und beeinflussen danach die Ziele, e-
benso wie umgekehrt. Das entspricht zwar nicht gingiger Managementlehre, zeigt aber die
Tendenz dieses Diakonischen Werks, sich nicht weiterhin in erster Linie z.B. mit Leitbild-
und konzeptionellen Zielfragen zu beschiftigen, denen dann vielleicht verbindliche Pro-
zessregelungen nicht folgen. Sondern daraus folgt die Empfehlung, pragmatisch in umge-
kehrter Reihenfolge den Entwicklungsprozess voranzubringen: Es ist sinnvoll, die Schliis-
selprozesse zu definieren, und damit zeitgleich die damit verbundenen Ziel- und Wertfra-
gen zu bearbeiten.

Zur Bedeutung des Faktors ,,Leitung und Verantwortung® ist nur wenig zu erginzen: Be-
merkenswert ist hier immerhin, dass Leitung danach nur wenig Einfluss auf das Leitbild

315 Fragestellung und Legende s. 7.1.1
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nimmt, offenbar, weil dieses vom diakonischen Auftrag her weitgehend festgelegt ist. Lei-
tung hat auch nur wenig Einfluss auf die Alltagskultur der Organisation; ihre Aufgaben lie-
gen danach in Steuerungsbereichen, die sich jedenfalls nicht unmittelbar auf Alltagskulturen,
Rituale und Gewohnheitsmuster (allesamt kulturelle Faktoren) auswirken. Zugleich sind die
kulturellen Faktoren ,Rituale® und ,,Gewohnheitsmuster die am wenigsten aktiven Ein-
flussfaktoren, an denen also nicht anzusetzen ist.

Die erste Auswertung der passiven Faktoren ergibt, dass ,,Kooperation und Kommunikati-
on‘ (passive Spalte/Summe unten, Ziffer 29) abhingig sind von allen anderen Bereichen.
Verinderungen und Verbesserungen im kommunikativen Bereich gelingen eher und waht-
scheinlicher durch die Bearbeitung ihrer Ursachen und Haupteinflisse. Damit wird
zugleich eine ,,Problemlastigkeit™ und ein stindiges ,,Um-eigene-Probleme-Kreisen® ver-
mieden.

Wirkungsportfolio’"’
Beeinfluss-
barkeit
45
Kritisches
Feld
Passives Lkritisch”
Feld ~interdependent”
L Passiv* ~chaotisch*
5 8
7
22,5
1
9 4
2
10
Marginale Aktives
Felg 613 Feld
LSLrdge” ,aktiv*
0

—

22,5 45

Beeinflussung

Das Qualititsmanagement setzt hier ausschliefSlich auf die Stirken und Zugewinne durch
die Bearbeitung der Schlisselprozesse und darauf, dass diese Herangehensweise umfangrei-
che ,,Mitnahmeeffekte™ bzgl. der anderen System- und Kulturfaktoren hat.

316 T egende s. 7.1.1
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Als einzige weitere Variable, die dartiber hinaus weit reichende Auswirkungen auf alle Be-
reiche und Faktoren hat, ist die Leitung und Verantwortungsstruktur zu nennen. Aber
selbst diese ist in hochstem Malle von den Prozessregelungen abhingig. Das legt den
Schluss nahe, dass die Leitungs- und Verantwortungsstrukturen den festgelegten Prozessen
zu folgen haben, und im Fall von potenziell angezeigten Neustrukturierungen oder Verin-
derungen in der Aufbauorganisation ggf. erst #ach der Bestimmung und Verankerung des
Prozessmodells in verdnderter Weise zu bestimmen sind. Mehr an Aufschluss ist aus die-
sem Wirkungsportfolio unmittelbar nicht zu gewinnen.

Jedoch verweisen die dargestellten Befunde auf eine Annahme, die das Verhiltnis von Sys-
tem und Kultur in offenbar vielen diakonischen Organisationen in spezifischer Weise cha-
rakterisieren. Kulturentwicklung hat — so die Vermutung — der Systementwicklung zu folgen. Es
scheint in sozialen Organisationen wenig Sinn zu machen, sich auf kulturelle Fragen zu
kaprizieren, wenn durch das Durchleuchten und den Aufbau des (Qualititsmanagement-)
Systems nicht bereits die Grundlagen tir sich dann anschlieBende Fragen organisationsspezi-
fischer Kulturmerkmale gelegt sind. ,,Kulturarbeit” wire dann ggf. nur das ,,Stochern im
Nebel“ undifferenzierter Empfindungen. Dann wire die ,,emotionale Seite® der Organisa-
tion, die ,,Seele” der Organisation, nur eine héchst beliebig bewertete Komponente des
Gebildes Organisation, das sich zwar michtig und beherrschend in seiner Geltung in simt-
lichen Kooperationsbeziehungen auswirkt, jedoch eben dadurch eher bedrohliche und viel-
leicht sogar destruktive Kraft entfaltet. Denn die Organisations- und Qualititskultur leidet
in diesem Fall an der mangelnden Verankerung in einem System, das Struktur schafft, Auf-
gaben kenntlich kennzeichnet und die regelhaft wiederkehrenden Prozesse als Kernleis-
tungsgeschaft — verbindlich und fir alle Beteiligten bindend - definiert. Die Hypothese:
,»Oystem als Voraussetzung fur Kultur®, rickt somit in den Blick. Ein Diakonisches Werk
bezieht seine Existenzberechtigung aus den Noten, Bedirfnissen und Bedarfslagen ihrer
Klientinnen und ,,Kundinnen®. Die organisationsinterne ,,kulturelle® Entwicklung ist fir
ein Diakonisches Werk - wie fur ein diakonisches Unternehmen - kein Selbstzweck. Und
doch droht diese Gefahr jederzeit und tberall, dass sich Mitarbeiterinnen aller Ebenen und
Felder ,,einrichten®, mit dem im schlimmsten Fall verheerenden und lihmenden Effekt,
dass schlieBlich die Kundin fur den professionellen Dienstleister ,,da ist™, und nicht umge-
kehrt.

Zugleich gibt es auch bei diakonischen Organisationen mit vielfiltigen, differenzierten An-
geboten, bei gleichzeitiger hochgradig ausdifferenzierter Angebotspalette, das Bemihen um
identititsstiftende und somit kulturell wirkende Prozesse. Die Mitarbeitenden wollen und
sollen erkennen, dass es sich lohnt, genau an dieser Stelle ihren Beitrag zu leisten. Identitat
in einem Diakonischen Werk — so die Vermutung — entsteht und lebt aber letztlich aus der
Vergewisserung um den Auftrag und die Auftrige, die von den Klientinnen und ,,Kundin-
nen® her kommen. Die Problematik der Vielgestaltigkeit der Arbeit Diakonischer Werke
auf regionaler Ebene fihrt aber hiufig zu einer Verengung des Blickwinkels der Beteiligten
und Verantwortlichen, die es thnen schwer macht, sich auf die gemeinsamen, zugrunde lie-
genden Motivationen zu besinnen. Denn so vielfiltig die individuell durch Lebensschicksa-
le geprigten Bedarfslagen der Klientinnen sind, so vielfiltig und ausdifferenziert scheinen
auch manchmal die professionellen Reaktionen zu sein. Diese wirken sich auf die Quali-
tatskultur znnerhalb eines Diakonischen Werks wiederum oft in der Weise aus, dass kaum
noch Zusammenhalt der verschiedenen, ausdifferenzierten Bereiche prigt und trigt. Die
Mitarbeiterinnen sind dann etwa hochgradig mit sbremz Aufgabengebiet identifiziert, nicht
mehr aber mit dem Anliegen und Auftrag der Diakonie als Sozialarbeit im Gemeinwesen
insgesamt. Dieser Befund erklirt die Frustration verantwortlicher Entscheidungstriager ins-
besondere im Personalmanagement, haufig mit 7 ,,eigener Sache hochst engagierten Mitar-
beiterinnen konfrontiert zu sein, die aber wenig oder kaum Interesse daran zeigen, sich fiir
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7.1.4

Diakonie als umfassenderem Auftrag zu engagieren. Der Kern des genannten Problems
konnte darin liegen, dass in hohem Grade binnendifferenzierte Organisationen den Mitarbei-
tenden nur wenig an Mdglichkeiten bieten, aus ihren - wertvollen und wichtigen - Teilbe-
reichen herauszublicken und sich in fir sie lohnender Weise in gro3eren, tibergeordneten
Projekten und Prozessen einzubringen und gewissermallen ,,anzudocken®. Hier besteht
Handlungsbedarf: Jeder Qualititszirkel, jedes auch zeitlich befristetes Projekt der Gesamt-
organisation bietet genau diese Chance, gerade im Qualititsmanagement. Gesetzmalig
wiederkehrend zeigt die Analyse solch hochgradig binnendifferenzierter Organisationen auf
den besonders hohen Stellenwert des Personalmanagements, und hier auf die angezeigte
Notwendigkeit, Mitarbeiterinnen eines regionalen Diakonischen Werkes méglichst frith —
jedenfalls rechtzeitig — ins Bewusstsein zu riicken, dass sie in besonderer Weise flexibel sein
sollten, denn Auftragslagen und somit Angebotsstrukturen verindern sich hier oft in kiirze-
rem Turnus als in anderen Feldern der Diakonie. Thnen dies auch als Chance der eigenen
Entwicklungsperspektive aufzuzeigen, ist eine der Verpflichtungen der Fihrungskrifte.
Das spezifisch Kritische und Krisenhafte ist somit genau die besondere Chance der indivi-
duellen Wandlungsmdglichkeit.

Die diakonische Einrichtung der Altenbilfe

Herr D ist Gibergeordneter Leiter mehrerer Einrichtungen der Altenhilfe und zeichnet sich
in Bezug auf Fragen der Qualitits- und Organisationsentwicklung vor allem dadurch aus,
dass er sich mit diesbeztiglichen Konzepten noch nie ernsthaft befasst hat. Vielmehr hat er
eine kompetente Qualititsmanagement-Beauftragte auf einer gut dotierten Stabsstelle fiir
Qualititsfragen eingesetzt, nachdem er ihr die bundesweit beste entsprechende Qualifizie-
rung bewilligt hatte. Auch Organisationsentwicklungen haben seine Einrichtungen in be-
scheidenem Umfang hinter sich; diese wurden, von Herrn D ermdglicht und finanziert,
von einer externen Beratungsfirma durchgefihrt. Herr D sieht sich eher als Fithrungskraft,
die ihre Stirken in einem kompetenten Finanzmanagement hat, die entscheidenden Perso-
nalfragen letztlich allein entscheidet und ansonsten die Mitarbeitervertretung konsultiert,
informiert und Wert auf stimmige Kompromisse legt. Er steht also dem Aufbau des QM —
Systems, das gesetzlich gefordert ist, sehr wohl aufgeschlossen gegeniiber, zeigt aber an-
sonsten wenig Interesse daran, sich an diese nach seiner Meinung ,,weichen® und fachliche
Inhalte betreffenden Aufgaben selbst heranzuwagen. Er hat es geschickt verstanden, nicht
nur kompetente Mitarbeiterinnen mit dem Qualititsmanagement zu beauftragen, sondern
versteht es auch, diesen in hohem Maf3e Ressourcen bereitzustellen, die ihnen die Arbeit
sehr erleichtern: Die Freistellungsregelungen fiir QM — Anteile sind grof3ziigig geregelt; die
technische Ausstattung ist auf dem neuesten Stand; der Aufbau eines Intranets fir das QM
— System ist angestrebt; die Selbstorganisation im QM — System erlaubt den beauftragten
Mitarbeiterinnen grofle Gestaltungsfreirdume. Den Hintergrund seiner Fihrungskonzepti-
on erldutert Herr D mit Hinweis darauf, jede solle ihre spezifischen Kompetenzen und
Neigungen ,,zum Wohle der Firma® einbringen. Sein Anteil dabei sei vor allem anderen die
Umsetzung der Zielvereinbarungen, der Gesamtorganisation, der nur wichtigsten Ent-
scheidungen, der Erfolgskontrolle, der Bereitstellung der benotigten Mittel und Ressourcen
sowie schlieBlich die Letztverantwortung. Ansonsten wolle er seine kompetentesten Mitar-
beiterinnen nicht dadurch irritieren, geschweige denn ,,gingeln®, dass er sich in ihre Do-
minen und Kompetenzbereiche einmische. Herr D erklirt also, vom QM — System nicht
allzu viel zu verstehen, dies obwohl zwei seiner Einrichtungen bereits nach ISO zertifiziert
sind und er eine grofle Zahl von Prozessbeschreibungen unterschrieben und freigegeben
hat, die ihm durchaus als sinnvolle Regelungen und Verbesserungen eingeleuchtet haben.
Auch der Begriff einer ,,Organisationskultur® ist thm nicht vertraut; er gibt aber als erste
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Antwort an, dass er darunter die Gesamtheit ,,des Umgangs der Mitarbeiterinnen miteinan-
der® verstehe, und erginzt, dass ,,dies alles sehr pragmatisch, situationsabhingig und pet-
sonenbezogen® zu sehen sei.

Das Leithild und seine Wirkungen

Das vorliegende Leitbild des Trigers hat Herr D bei seinem Amtsantritt in der vorliegen-
den Form tibernommen und hilt es fir gleichsam ,,gesetzlich® giltig. Es bringe den Auf-
trag der Altenhilfe ,,auf den Punkt* und treffend zum Ausdruck. Er zitiert die Aussagen:

.11 allen Belangen stebt der Mensch inm Mittelpunkt*: Diese auf den ersten Blick abgegriffene, floskelhafte
Leitbildaussage stellt Herr D in Besprechungen in den Hiusern ebenso wie bei 6ffentlichen, repri-
sentativen Anldssen gern heraus und erldutert anhand einfacher, praktischer Beispiele aus dem All-
tag der Bewohnerinnen, was das im wirklichen Leben heif3t. Als Beispiele benennt er regelmif3ig die
Qualitit des Essens, bewohnergerechte HEssenszeiten, die Sorgfalt bzgl. des Wischekreislaufs in den
Hiusern, die ,,mitmenschliche Pflege®, wie er seinen Anspruch formuliert. In all diesen Punkten hat
er in seinen Einrichtungen hohen Konsens erreicht, der auch seinen Niederschlag in stimmigen Re-
gelungen durch das Qualititsmanagement fand, an denen sich alle Mitarbeiterinnen orientieren
kénnen.

wDie Zusammenarbeit mit den Angehirigen nnserer Bewobnerinnen ist von Respekt und 1 ertranen gepragt: Herr
D nennt als Beispiel fir die Realisierung dieses Anspruchs den erfolgreichen Aufbau eines Be-
schwerdemanagements, das vorsieht, dass Beschwerden oder Klagen von Angehérigen innerhalb
von 24 Stunden zu bearbeiten seien. Im Konfliktfall ist er als Gesamtleiter unverziglich einzubezie-
hen. Er zitiert Erfahrungen, bei denen er andere wichtige Sitzungen umgehend verlassen habe, um
zuerst Beschwerden zu beatrbeiten. Er behauptet, dass die Ernsthaftigkeit, mit der man Beschwer-
den annehme, sich ,,doppelt und dreifach auszahle®, denn — wie er hinzufiigt — spreche sich dieses
Qualititsmerkmal im Umfeld der Einrichtungen und den Gemeinden schnell herum und fithre indi-
rekt zu erthohten Aufnahmeanfragen.

»Wir arbeiten nach betriebswirtschaftlichen Grundsatzen, um damit den Bewohnerinnen einen anfSerordentlichen ma-
teriellen Mafstab bieten zu kdnnen®: Die anspruchsvolle und sprachlich eigenartige Formulierung hat
gleichfalls fiir Herrn D ,,Gesetzescharakter®. Er lisst keine Gelegenheit aus, in der Offentlichkeit
deutlich werden zu lassen, an welchen Stellen seine Hiuser bessere materielle Standards bieten als
benachbarte Einrichtungen, was die Rdumlichkeiten, die Bausubstanz, Instandhaltung, 6kologische
Grundsitze, das Inventar und die Gartengestaltung angeht.

Das Leitbild ist die Grundlage des QM — Systems. Aus den sechs Leitbildabsitzen leitet
sich direkt die QM — Handbuchstruktur ab. Jeder Abschnitt besitzt eine Praambel, die sich
auf Leitbildaussagen (riick-)bezieht. Zur Bedeutung des Leitbilds fir Fragen der Qualitits-
oder Organisationskultur verweist Herr D darauf, dass es in erster Linie die Mitarbeiterin-
nen in die Pflicht nehme und ,,auf die gemeinsame Sache verpflichte”. Er sagt, er habe
nichts gegen eine ,,Kultur des Miteinanders® in den Hausern, aber noch wichtiger als ,,Kul-
tur sei, dass die Pflege, Verpflegung, Versorgung, Wische, Sterbebegleitung, Angehori-
genarbeit usw. auf hohem Niveau stattfainden. Er sei gegen ein ,,Zuviel der Kultur®, wenn
er die Gefahr sehe, dass sich dadurch Mitarbeiterinnen ,,mehr mit sich selbst beschiftigen
als mit ihrer Arbeit”. Und die Arbeit ,,seien® die Bewohnerinnen. In diesem Punkt sieht
sich Herr D durchaus auch aus wissenschaftlicher Perspektive bestitigt, habe er doch vor
einiger Zeit einen Vortrag von Hanns-Stephan Haas, Diakonische Akademie Deutschland,
gehort, in dem von der drohenden oder festzustellenden Selbstklientifiziernng vieler diakoni-
scher Mitarbeiterinnen die Rede war. Frithere Leitungserfahrungen hitten ihm vor Augen
gefithrt, wie schnell dieser Effekt eintreten kénne, so dass er in seiner derzeitigen Funktion
von Anfang an drastisch und gegen viele Mitarbeiterwiderstinde deutlich gemacht habe,
,wo der Bartel den Most holt*. Herr D neigt zu griffigen Aussagen und betont damit die-
jenigen Punkte seines Fihrungskonzepts, an denen er nicht mit sich reden ldsst. Bei sol-
chen Themen reklamiert er fiir sich die Autoritit des Gesamtleiters und ist weniger dialog-
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bereit als sonst. Glaubhaft versichert er im Gesprich, dass die Mitarbeiterinnen ihn rasch
verstanden hitten und genau wiussten, ,,woran sie mit thm sind“. Im Interview fillt seine
Deutlichkeit, Unmissverstandlichkeit und sein Bekenntnismut auf. Dadurch, dass Herr D
anfinglich unter Kultur nur das ,,Miteinander® der Mitarbeiterinnen versteht, ist er fur die
diesbeztglichen Fragestellungen zunichst nicht besonders zuginglich.

Das QM — System und seine Wirkungen

Das QM — System ist erst einmal ein Instrumentarium, das es erlaubt, gesetzlichen Anfor-
derungen ,,in vollem Umfang®™ zu entsprechen. Einrichtungen sind nach ISO zertifiziert
oder es steht ihnen bevor. Ein Altenheim wird das ,,Diakoniesiegel Pflege® erwerben. Die
Zukunft der gesetzlichen Anforderungen im Bereich Pflege ist noch einigermallen unge-
wiss, aber fest steht, dass kein Weg an einem QM — System vorbeifiihrt. Als Prinzipien des
QM — Systems nennt Herr D Bewohnerorientierung, Angebirigenorientierung und Zuverlissigkeit.

Er bringt Systemprinzipien in die Reithenfolge:
1) Bewohnerorientierung

2) Finanzsicherheit

3) Bestmogliche Leistungen

4) Angehoérigenorientierung

5) Zuverlissigkeit

Diese Grundsitze wirken sich durchaus auch positiv auf ,,Kultur® aus: Herr D versteht hier
unter Kultur zunichst ,,die Stimmung in den Einrichtungen®. Im Gesprich wird aufgefi-
chert, welch vielschichtige Seiten diese ,,Stimmung® beinhaltet. Als Beispiele oder Nach-
weise der positiven Wirkung benennt Herr D:

Zu 1): Wenn Mitarbeiterinnen wissen, fir wen sie da sind und wer im Mittelpunkt ihrer Arbeit
steht, identifizieren sie sich mit ihrer Arbeit bewusst und engagiert, auch in schweren Zeiten oder
bei unerwarteten Anstrengungen.

Zu 2): , Finanzen erlauben Kultur®, so lieBe sich die Behauptung zusammenfassen. Die finanzielle
Sicherheit als Grundlage gibt den Mitarbeiterinnen die Méglichkeit, sich den alltiglichen, mensch-
lich bedeutsamen Aufgaben zuzuwenden, ohne stindig existenzielle Sorgen bewegen zu miissen.

Zu 3):  Der Anspruch, ,,bestmégliche Leistungen zu erbringen, ist Herrn D sehr wichtig, denn
sein Ziel ist es, ,,Anbieter der Altenhilfe Nummer Eins® in der gesamten Region zu sein. Die Kon-
kurrenz ,,flrchte ihn“ und darauf sei er stolz.

Zu 4):  Ohne die Angehorigen seien die verantwortungsvollen und schwierigen Aufgaben der Al-
tenhilfe nicht zu meistern, auch fiur den Triger der Einrichtungen nicht. Konsequenterweise hat
Herr D einen frither existierenden Angehoérigenbeirat wieder aufleben lassen, ebenso wie er einen
,»Kreis der Freunde und Férderer” ins Leben gerufen hat, in dem neben mehreren Birgermeistern
auch viele Angehérige von Bewohnerinnen oder fritheren Bewohnerinnen engagiert sind. ,,Alt wird
schlieBlich jeder!®, sagt er und wirbt u.a. mit kulturellen Veranstaltungen in einem der Héuser neue
,,Kundinnen®.

Zu 5): ,,Zuverldssigkeit” nennt Herr D erst als das finfte Prinzip, erginzt aber schnell, dass es ei-
gentlich das erste sein miisse. Zuverldssiges Arbeiten sei fiir ihn so selbstverstindlich, dass er es gar
nicht nennen wollte. Seine Sympathie fiir das Qualititsmanagement sei in dem Mal3e gewachsen, in
dem er tberpriifen konnte, dass seit Einfithrung des QM — Systems die Zuverldssigkeit in allen
Hinsichten zugenommen hat.

Die Qualitéitskultur und ihre Wirkungen

Nach einigen Erlduterungen und Dialogen zu den Schattierungen des Begriffs der Kultur,
den Herr D bislang eher ,,im Atmosphirischen vermutet® oder ,,im Kulturteil der Tages-
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zeitung gefunden® hatte, benennt er ohne Zégern als Merkmale fir Kultur in den von ihm
verantworteten Einrichtungen:

Werteprinzipien

- Wiirde und Normalitit

- Zuwendung, Zeit, Freundlichkeit

- Begegnung

Rituale

- Respektvolle Anrede und Begriillung

- Waschen und Koérperpflege

- Gestaltung der Mahlzeiten

Verkdrperungen, Leitfiguren

- die Griinderin des Altenhilfetrigers

- die QM — Beauftragte

- Richard von Weizsicker

Symbole

- Freundliches Licheln der Mitarbeiterinnen

- Logo und Farbleitsystem der Offentlichkeitsarbeit
Gewohnbeitsmuster

- Den Mensch im Mittelpunkt zu sehen

- In die Augen Blicken bei der Kontaktaufnahme
- Sich nicht aus der Ruhe bringen lassen

Bei den Werteprinzipien sind ihm solche am wichtigsten, die den direkten Kontakt der
Mitarbeiterinnen zu den Bewohnerinnen der Einrichtungen betreffen. Sie in Wiirde und
»mit Anstand zu behandeln, ist ihm oberster Grundsatz. So nennt er auch bei der Frage
nach Ritualen als ersten Punkt die von ihm geforderte ,,respektvolle Anrede und Begri-
Bung®. Interessant ist, dass er den Vorgang des Waschens und der Korperpflege selbst als
ein Ritual bezeichnet, sozusagen als ,,rituellen Vorgang® in der persoénlichen und zugleich
professionellen Begegnung von Mitarbeitenden und alten Menschen. Der Alltagsbezug
kommt hier auch beim Punkt ,,Gestaltung der Mahlzeiten* zum Tragen.

Als Verkorperungen und Leitfiguren nennt Herr D nicht zufillig die verstorbene Griinde-
rin des Altenhilfetragers, die ihre letzten Lebensjahre selbst in einer der Einrichtungen ver-
bracht hat, die Herr D heute verantwortet. Ihr Bild an der Eingangswand und ihr Ver-
michtnis pragt noch heute in mancherlei Hinsicht die traditionsbewusste Organisation. Be-
sonders bemerkenswert jedoch ist, dass der Gesamtleiter seine QM — Beauftragte als Ver-
korperung der Qualititskultur angibt: Das zeigt zum einen, welch hohe Meinung er von ih-
rer Kompetenz hat, zum anderen verweist dies auf die Bedeutung, die Herr D dem Quali-
titsmanagement auch in dessen Wirkung auf die Kommunikation und Kooperation in den
Einrichtungen zumisst. Der Hinweis auf Richard von Weizsicker, den fritheren Bundes-
prisidenten, erkldrt sich zum Teil aus der Tatsache, dass dieser vor lingerer Zeit einmal den
Trager der Altenhilfe personlich besucht hatte.

Auch beziiglich der Symbole nennt Herr D zuerst das ,,freundliche Licheln der Mitarbeite-
tin“ und erst danach ein ,,wirkliches Symbol, nimlich das des Logos fiir die Offentlich-
keitsarbeit. Er meint damit, dass nach seiner Auffassung allen Besucherinnen, Gasten und
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Beteiligten ,,symbolisch® am ehesten das freundliche Licheln der Mitarbeiterinnen in Erin-
nerung bleiben sollte. Schlissig gibt er auch bei den Gewohnheitsmustern den ,,Menschen
im Mittelpunkt™ an und verweist auf das notige ,,In-die-Augen-Blicken bei der Kontakt-
aufnahme®, so dass erneut der direkte, personliche Kontakt angesprochen ist.

Zum Ranking der Werteprinzipien legt Herr D folgende Reihenfolge fest:

1) Wiirde und Normalitit

2) Zuwendung, Zeit, Freundlichkeit

3) Begegnung

4) Respekt, Fairness, Gerechtigkeit

5) Verstindigung

Zur Wirkung der kulturell ausschlaggebenden Faktoren auf das QM — System sagt Herr D,
dass diese sich alle gleichermallen positiv auf ein QM — System auswirken.

7

Ergebnisse der Einflussfaktorenanalyse’’

Herr D bringt zum Ausdruck, dass ,,Leitung und Verantwortungsstruktur® (aktive Spal-
te/Summe rechts; Ziffer 37) der einflussreichste Faktor zur Einflussnahme auf die anderen
Wirkfaktoren ist. Auf einige der Kulturfaktoren — Rituale, Werteprinzipien und Gewohn-
heitsmuster — hat danach Leitung jedoch kaum Einfluss.

Kulturelle Werteprinzipien, gefolgt vom systematischen Prozessmanagement, Menschen als
Kulturtrigern und Zielen/Evaluation, sind gleichfalls hochgradig aktive Einflussfaktoren,
die aber in den Einzelrelationen hochst unterschiedlich wirksam sind und somit punktuell
zum Einsatz kommen sollten. So bestimmt etwa das systematische Prozessmanagement ei-
nige Faktoren ganz wesentlich, nicht aber das Leitbild, die Menschen als Kulturtriger und
die Werteprinzipien. Kulturelle Werteprinzipien, die Herr D als noch stirkeren Ausdruck
tir die ,,menschliche Haltung in der Altenhilfe® ansieht als das Leitbild, tiben durchgingig
einen auf alle anderen Faktoren grolen Einfluss aus.

Personlichkeiten als ,,Kulturtriger™ wirken offensichtlich gleichfalls prigend und bestim-
mend, sind aber nur wenig beeinflussbar (passive Spalte/Zeile unten; Ziffer 16). Das
scheint gerade ihre Bedeutung als weitgehend integrer und integrativ wirkender Personlich-
keiten auszumachen, dass sie so wenig durch duf3ere oder andere Faktoren zu beeindrucken
sind.

Insgesamt fillt auf, dass Herr D gleich mehrere Wirkfaktoren als sehr stark in der Beein-
flussung gegentiber anderen Bereichen markiert, so dass es weiter interessant ist, darauf zu
blicken, welche Faktoren in hoher Abhingigkeit zu anderen sich befinden. Hier sind es in
dieser Reihenfolge die Kooperation und Kommunikation, dann die Strukturen und Res-
sourcen, die Ziele und Evaluation, die Rituale und Gewohnheitsmuster, die ihrerseits stark
von anderen Wirkkriften beeinflusst sind. In diesem Kontext ist weniger bedeutsam, wel-
che Faktoren durchgingig von anderen abhingen (wie Kooperation und Kommunikation,
der am stirksten passive Faktor), sondern bei welchen die Finzelrelationen besonders un-
einheitlich erscheinen. Dies ist bei den Systemfaktoren ,,Ziele / Evaluation® und ,,Struktu-
ren / Ressourcen® der Fall:

317 Fragestellung und Legende s. 7.1.1
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1. Leitbild

2. Menschen als
LKulturtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4. Ziele u. Evalua-
tion

5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Wer-
teprinzipien

8. Leitung und
Verantwortung

9.Gewohnheitsmus
ter/ “Alltagskultur*

10.Systemat.Proze
ssmanagement

2

Die Ziele werden einerseits hochgradig beeinflusst von Faktoren wie dem Leitbild, Werteprinzipien,
Leitung und Verantwortung sowie dem Prozessmanagement; aber nur in minimaler (,,ahnbarer®)
Weise werden sie von den Faktoren Struktuten / Ressourcen, Ritualen und Gewohnheitsmustern
beeindruckt, vielmehr sind dies genau diejenigen Faktoren, die stark durch die Ziele determiniert
sind.

Ebenso werden die Strukturen und Ressourcen nach Herrn D’s Angaben hochgradig beeinflusst
und geprigt durch die Faktoren Leitbild, Ziele /Evaluation, Leitung und Prozessmanagement, aber
nur minimal durch Kooperation und Kommunikation sowie durch Gewohnheitsmuster der All-
tagskultur.

Rituale sind es (passive Spalte/Zeile unten; Ziffer 27), die in hohem MaBle von anderen
Einflissen abhingen, man kénnte auch formulieren: die dann zum Tragen kommen oder
Gberhaupt entstehen, wenn sie von den anderen ,,gewollt” sind. Einzig die Leitung habe
auf Rituale so gut wie keinen Einfluss, meint Herr D. Ebenso sind es die Gewohnheits-
muster, die die Alltagskultur prigen, die danach gestaltet und geformt werden (passive
Spalte/Zeile unten; Ziffer 27), die aber gegentber den anderen Items keine Gestaltungs-
kraft haben, mit einer Ausnahme: In Bezug auf die Kooperation und Kommunikation ist
dieser sonst so ,,schwache® Faktor von gréfiter Bedeutung. Und nicht zufillig kommt Herr
D zu der Bewertung, dass Gewohnheitsmuster immer ,automatisch® in hohem Mal3e
Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen in den Einrichtungen bestimmen. Dieser
cher selbstverstindliche Befund spielt dann eine hervorragende Rolle, wenn direkt, ohne
Umwege und mit grofitem Wirkungsradius Einfluss auf die Kooperations- und Kommuni-
kationsstruktur genommen werden soll. Dann gilt es, auch die Gewohnheitsmuster als ge-
eigneten ,,Hebel® einzusetzen, um hier Verinderungen zu bewirken. Konkret kénnte das
etwa heillen, etablierte Gewohnheitsmuster und Alltagsroutinen konsequent bewusst zu
machen, zu hinterfragen oder zu tiberpriifen.
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Das systematische Prozessmanagement wird nur durch einige Wirkfaktoren in hohem Mafle be-
stimmt. Vor allem sind es die Ziele, die nach Herrn D’s Auffassung die Prozesse determinieren, was
den Grundsitzen der gingigen (Qualitdts-) Managementlehren absolut entspricht. Auflerdem hingt
das Prozessmanagement ab vom Leitbild, den Strukturen, den Werteprinzipien und der Leitung.
Erheblich weniger und kaum dagegen nehmen die anderen genannten kulturellen Faktoren auf das
Prozessmanagement Einfluss, wihrend dagegen sich das Prozessmanagement erheblich und direkt
beeinflussend auf zwei der Kulturfaktoren auswirkt: Ein hochst interessanter Befund! Denn am
Beispiel dieser Altenhilfeeinrichtungen lisst sich daraus schlieen, dass — um Gewohnheitsmuster
und Rituale zu beeindrucken, zu prigen oder zu verdndern — Ansitze systematischer Prozessgestal-
tung hier héchst geeignet fiir Interventionen und sehr wirksam sind.

Wirkungsportfolio’”®

Aus der abschlieBenden Gesamtauswertung mit Hilfe des Wirkungsportfolios ergeben sich
noch zusitzliche Hinweise fir Moglichkeiten, intentional auf System und Kultur Einfluss
zu nehmen: Fir Herrn D tberraschend zeigt sich, dass der Faktor ,,Leitung und Verant-
wortung* nicht derjenige Faktor ist, an dem nach der methodischen Empfehlung mit héchs-
ter Prioritit anzusetzen ist, obwohl er den grof3ten Einfluss- und Wirkungsradius besitzt.
Dies liegt darin begrindet, dass nach Herrn D’s eigener Einschitzung der Faktor Leitung
seinerseits von einigen anderen Bereichen in hohem Maf3e abhingig ist.

Beeinflussbarkeit

45

22,5

Kritisches
Feld
Passives Lkritisch*
Feld 5 Linterdependent”
,Passiv* ~chaotisch*
3
4
g 6
8
10
1
2
Marginales 7
Feld
Ltrdge” Aktives
Feld
.aktiv®

—

22,5 Beeinflussung *°

318 T egende s. 3.1.1
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Immerhin — auch das ist bemerkenswert - sind es gleich vier der zehn Faktoren, die deut-
lich ,,aktiv* auf andere Bereiche wirken, so dass man sich bei der Konzentration auf diese
Wirkfaktoren zu Recht einige ,,Mitnahmeetfekte™ beztglich anderer, ,,passiverer® Bereiche
versprechen kann: Das Leitbild, die kulturellen Werteprinzipien, Menschen als Kulturtri-
ger, aber auch das Prozessmanagement gehoren zu diesen Einflussgréen. Hier lohnt sich
eine genauere Betrachtung:

Nach Herrn D’s Einschitzung beeinflusst das Leitbild zwar andere Bereiche in der Summe
nicht in so hohem Maf3e wie andere Wirkfaktoren, es ist jedoch zugleich auch relativ ,,be-
einflussungsresistent™ und insofern ein auf jeden Fall geeigneter Hebe/ der Qualitits- und
Organisationsentwicklung.

Die kulturellen Werteprinzipien sind schlieflich der Bereich, an dem zu arbeiten sich of-
fenbar in besonderer Weise lohnt, denn ihr Einfluss auf die anderen System- und Kultur-
faktoren ist bemerkenswert; zugleich haben sie offensichtlich eine hohe Giiltigkeit und so-
mit auch eine nur sehr geringe Beeinflussbarkeit.

Fir die Menschen als , Kulturtrager” und ,,Verkorperungen® der Organisationskultur gilt
dies fast in demselben hohen Ausmal3. Thre Bedeutung fir die Altenhilfe scheint enorm
grof3, so dass die Beachtung und Foérderung solcher - in der Regel wenigen - Leitfiguren
hier einen zentralen Stellenwert hat. Damit wire nicht einem ,,Personenkult” das Wort zu
reden, aber ist doch eine besondere Wertschitzung gegeniiber solchen ,,Ausnahmeerschei-
nungen® gemeint, die durch ihre persénliche Prasenz, integre Haltung und integrative Aus-
strahlung alle angesprochenen Bereiche enorm beeindrucken. Von Bedeutung ist, dass Herr
D seine QM — Beauftragte als eine solche Personlichkeit genannt hat, was sich unmittelbar
positiv auf die Qualitits- und Organisationsentwicklung auswirken wird.

Das systematische Prozessmanagement ist zwar von mehreren Faktoren selbst abhingig,
findet sich hier jedoch immer noch im aktiven Feld wieder. Mit anderen Worten lohnt sich
auch der verstirkte Energie- und Ressourcencinsatz bei diesem Wirkfaktor, zeigt sich doch
dessen Ausstrahlung und Beeinflussung auf andere Bereiche in sehr hohem Mal3e. Danach
ist Prozessmanagement eindeutig effekz fiir diese Organisation.

7.1.5  Das diakonische Fort- und Weiterbildungsinstitut

Frau E ist dem diakonischen Fort- und Weiterbildungsinstitut seit mehr als 20 Jahren als
haupt- und zeitweilig als nebenamtliche Mitarbeiterin verbunden und steht mit ihren Hal-
tungen und ihrer professionellen Prigung selbst in hohem Maf3e fir die Traditionen, Posi-
tionen und Perspektiven dieser Einrichtung der Diakonie. Wesentlich hat sie die Leitbild-
entwicklung der Einrichtung mitbestimmt, ebenso wie die Angebotsschwerpunkte, und be-
fasst sich seit geraumer Zeit mit Aspekten der System- und Kulturentwicklung, im Rahmen
der eigenen Fort- und Weiterbildungsangebote ebenso wie im grofleren Kontext des ge-
samten Instituts. Wie den meisten anderen Befragten auch, sind ihr die aktuellen, gingigen,
etablierten Managementkonzepte bestens vertraut. Fragen nach Systemfaktoren und dem
Zusammenhang von Leitbild, Qualitits- und Organisationsentwicklung gehoéren zu ihren
Kernkompetenzen und ihrer tiglichen Arbeit. Die Frage nach der Qualititskultur hingegen
wird bislang eher ,,wie selbstverstindlich nebenher behandelt, wegen ihrer groBen Bedeu-
tung aber ausdriicklich begriiit. Der Stellenwert der Organisationskultur als etwas ,,irgend-
wie Spurbares®, ,,Gtiltiges®, Prigendes wird von Frau E bejaht und akzeptiert. Validierbare
Indikatoren fiir die spezifische(n) Qualititskultur(en) des Fort- und Weiterbildungsinstituts
kann sie zunichst erst exemplarisch benennen.

Das Leithild und seine Wirkungen
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Von dem vorliegenden Leitbild der Organisation zitiert Frau E die Aussagen:

wIn der Orientierung am diakonischen Aunfirag fordern wir die Fach-, Handlungs- und personale Kompetenz, der
Teilnehmenden: Sie nennt diese teilnehmer-, also kundenbezogene Leitbildaussage als Erstes, und
bringt damit die Verpflichtung des Fort- und Weiterbildungstrigers zum Ausdruck, sich mit seinen
Angeboten an den Bedarfslagen der ,,KKundinnen® zu orientieren.

W Wir entwickeln gemeinsam Ideen zur Verbesserung der Qualitat unserer Leistungen ‘s Qualitit versteht Frau B
& g 4 /8

gerade auch als Organisationsqualitit und zitiert als Indikatoren fir die Umsetzung dieses An-

spruchs die Erarbeitung von Prozessen und Abldufen in der Organisation.

wDie inhaltliche QOnalitit unserer Bildungsangebote erreichen wir durch fachlich anerkannte und kompetente Dozen-
tinnen und Referentinnen”: Wiederum sind Qualititen und Kompetenzen angesprochen, diesmal die
des Lehrpersonals. Umsetzung findet dieser Anspruch des Leitbilds u.a. in der gezielten Beurteilung
und Auswahl der Gastdozierenden nach den Hauptkriterien ,,Fachkompetenz* und ,,erwachsenen-
bildnerische Kompetenz®. Letztere bezieht sich vor allem auf die Handlungs- und (inter-
)personalen Kompetenzen der Lehrenden, so dass zum o.g. Dreiklang der Fach-, Handlungs- und
personalen Kompetenz auf Seiten der Teilnehmenden hier die dquivalente Entsprechung auf der Seite
der Lehrenden angesprochen ist.

Frau E weist kritisch darauf hin, dass das Leitbild bisher nur in geringem Mal3e Einfluss auf
die Entwicklung eines QM — Systerzs genommen habe. Das Institut verfiigt tiber verschie-
dene QM — bezogene Ansitze, die jedoch noch nicht zu einem QM — System zusammen-
gefiigt bzw. in ein QM — System integriert sind. Das Leitbild sieht sie in dieser Hinsicht als
einen Ansatz, um auf dem Weg des Qualititsmanagements voranzukommen. Aber das
Leitbild bringe immerhin einige kennzeichnenden Merkmale fur die Ku/tur des Instituts
zum Ausdruck, u.a. zu den Wertvorstellungen von Fort- und Weiterbildung in der Diako-
nie, zu den Einstellungen und Haltungen der hauptamtlich Beschiftigten, zu den Erwar-
tungen und Hintergrunditberzeugungen.

Das QM — System und seine Wirkungen

Als die entscheidenden Systemprinzgipien nennt Frau E |, Kunden “Gerechtigkeit, bestmagliche Leis-
tungen und stindige 1 erbesserung. Beziiglich des Rankings der Systemprinzipien legt sie als Rei-
henfolge fest:

1) ,,Kunden“-Gerechtigkeit

2) Bestmogliche Leistungen

3) Stindige Verbesserung

4) Vetlisslichkeit

5) Ziel- und Ergebnisorientierung

Die Schwerpunkt- sowie Priorititensetzung erstaunt angesichts des Auftrags und der 6ko-
nomischen Bedingungen eines diakonischen Bildungstrigers in keiner Weise, ist doch des-
sen Existenz in hohem Male von der Umsetzung und Erfillung dieser Prinzipien abhin-

8lg-
Wie sich solche Systemprinzipien — und welche im Besonderen - nun auf die kulturelle
Entwicklung des Instituts auswirken, erldutert Frau E an Beispielen. Es wird deutlich, dass

es teilweise von den schon genannten abweichende Prinzipien sind, die fur die Qualitats-
kultur besonders wichtig sind:

Der Grundsatz der ,,Kunden“-Gerechtigkeit ist auch fir Kulturentwicklung der erste, zentrale
Punkt, begriindet er doch eine ,,gemeinsame Philosophie®, nach der der ,, Kunde stets im Mittel-
punkt unseres Handelns® zu stehen hat, wie Frau E ausfiihrt.
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Hier als zweites Prinzip nennt sie ,,Transparenz®, iiber die die Nachvollziehbarkeit und Sicherheit
im Umgang miteinander und mit Arbeitsauftrigen herzustellen ist.

,» Vetldsslichkeit™ ist ein besonders wichtiger, auch kulturell wirksamer Faktor, denn er korrespon-
diert mit der Erkenntnis: ,,Wir sind voneinander abhingig und unterstiitzen uns gegenseitig.” Die
daraus folgende kollektive Haltung und gemeinsame Hintergrundiiberzeugung bzgl. der Zusam-
menarbeit und Arbeitsteilung wirken sich direkt auf die Formen und Rituale des Umgangs mitein-
ander aus, innerhalb des Instituts ebenso wie im Umgang mit ,,Kundinnen und Partnern.

»Wertschopfung durch Wertschitzung™ macht deutlich: ,,Ich und mein Tun werden wahrgenom-
men.” Frau E weist in einfacher Weise an dieser Stelle auf ein ganz entscheidendes Kriterium des
schillernden Begriffs der Wertschitzung hin: Diese hat immer zu tun mit dem Mal3 an gegenseitiger
Wahrnehmung und des Wahrgenommen-Werdens.

»,Kommunikation, Kooperation, Dialog*: Das Bestreben, einander zu verstehen und zielgerichtet zu
kooperieren, férdert die Kultur des ,,Miteinanders®, sagt Frau E.

Die Qualitéitskultur und ihre Wirkungen

Merkmale der Qualititskultur des diakonischen Bildungstrigers sind
Werteprinzgipien:

- Eigenverantwortung, Kompetenz in eigener Sache

- Respekt, Fairness, Gerechtigkeit

- Integration

Ritnale:

- wochentliche Morgenandacht

- Ablauf von Sitzungen

Verkdrperungen, Leitfiguren:

- der verstorbene Griinder der Bildungseinrichtung

Symbole:

- Logo der Organisation

- Kronenkreuz

Gewohnbeitsmuster:

- hierarchie- und bereichsiibergreifende direkte Kommunikation
- hiufige kurzfristige Abstimmungen

- alltdgliche Konkurrenzsituation

Die Angaben Frau E’s zu den Kulturmerkmalen zeigen einige Befunde, die von diakoni-
schen Leistungserbringern etwa der Alten-, Behinderten- oder Jugendhilfe sehr verschieden
sind und insofern erkennbar zum Wesen einer Bildungseinrichtung heute gehoren. Im Bild
konnte man das kulturelle Proprium der Organisation mit drei Wirkungsfeldern beschrei-
ben, die gleichzeitig und miteinander verwoben ihre Kraft entfalten:

Erstens ist die Organisation in hohem Malle auf hochst eigenverantwortliches Zielen und
Handeln ihrer Mitglieder angewiesen, die sich zudem stindig noch in gewissen Konkur-
renzbeziehungen befinden. Dies konnte ,zentrifugal zu einem Auseinanderdriften der
Organisation fithren. Zweitens gibt es eher ,,zentripetal” wirkende Krifte, die den Zusam-
menhalt férdern und sichern: So nennt Frau E | Integration als Werteprinzip, aber noch
davor ,,Respekt, Fairness und Gerechtigkeit®. Letzteres Prinzip kann direkt als Vorausset-
zung fur gelingende Integration angesehen werden. Bei einem hohen Mal3 von selbstindig
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agierenden Teilbereichen und Akteuren kann so das gemeinsame, verbindende ,,Zentrum®,
auf das sich die weitgehend autonomen Teilbereiche beziehen, immer wieder von neuem
»angelaufen® und wiedererkannt werden. Drittens wirkt sich der mehrfach angesprochene
,Geschwindigkeitsfaktor® zusitzlich aus, indem es sich dabei um besonders kurzfristige
und rasche Kommunikationsformen handelt, an deren Stelle deutlicher geregelte, periodi-
sche Gremien oder Sitzungen hier nicht zum Erfolg fihren kénnten. Doch auch an dieser
Stelle ist als Kontrapunkt das von Frau E als Ritual betonte Kulturmerkmal ,,Ablauf von
Sitzungen® herauszustellen.

Man konnte folgern: Wenn Kommunikationen und Abstimmungen im tiglichen, schnellle-
bigen Getriebe des Bildungstrigers zwingendermal3en meist kurzfristig und hierarchie- wie
bereichsiibergreifend moglichst direkt stattfinden, kommt dem Ablauf von Sitzungen bei
den wenigen periodisch stattfindenden Klausuren ein besonders hoher Stellenwert zu. Um
das Bild der zentrifugal und zentripetal wirkenden Stromungen in dieser Organisation zu
komplettieren, zeigt der Geschwindigkeitsfaktor darauf, dass stindige Pendelbewegungen
zwischen den Feldern , Eigenverantwortung® und ,,Integration® in rascher Abfolge statt-
finden. Der Befund ist insofern interessant, als dieser Faktor als eine der Kernkompetenzen
dieser Organisation zu bezeichnen ist, der entscheidend zu ihrem fachlichen wie wirtschaft-
lichen Erfolg beitrigt. Zugleich ist dies Hinweis darauf, in welch hohem Maf3e diese Orga-
nisation von dem jeweiligen Kompetenzspektrum ihrer hauptamtlichen Mitarbeiterinnen
lebt und auf deren ,,Beweglichkeit® - zwischen den im Bild skizzierten Polen - angewiesen
1st.

Das Ranking Frau E’s zu den kulturellen Werteprinzipien ergibt das Bild:
1) Verstindigung

2) Respekt, Fairness, Gerechtigkeit

3) Begegnung

4) Teilhabe

5) Vielfalt und Bereicherung

Die herausgestellten Werteprinzipien bestitigen auch in dieser Reihenfolge die bisherigen Aussagen:
Als Bildungseinrichtung kénnte die Organisation nicht bestehen, wenn ihre Mitglieder nicht diese
Prinzipien in besonderer Weise zur kulturellen Grundlage des Miteinanders werden lieBen, und da-
mit auch zu selbstverstindlichen Anteilen der Alltagskultur. Die fiinf von Frau E herausgestellten
Werteprinzipien sind also von grundlegender Bedeutung fiir Haltung, Auftreten und Verhalten der
Fihrungskrifte, und ebenso der anderen Mitarbeiterinnen im Umgang miteinander. Zugleich sind
sie kongruent zur Art und Weise, in der sich die Organisation gegeniiber ,, Kundinnen® und Part-
nern verhilt. Die Handhabung und konkrete Umsetzung dieser Werteprinzipien kann sogar zu ei-
nem kritischen Erfolgsfaktor werden, denn erleben Kurs- und Seminarteilnehmerinnen diese Kul-
turprinzipien als besondere Kennzeichen dieses Instituts anderen Anbietern gegeniiber, erklirt dies
in einfacher und besonderer Weise, warum hier , Kundentreue® entstehen kann. Denn die funf
Prinzipien Frau E’s sind zugleich Ausdruck der pidagogischen Grundhaltung im Kursbetrieb der
Erwachsenenbildung.

9

Ergebnisse der Einflussfaktorenanalyse’’

Als durchaus tberraschend, jedoch bereits mit den weiter oben ausgefiihrten Erkla-
rungsansitzen ubereinstimmend, zeigen sich diejenigen Wirkungsfaktoren als am stirksten
gegeniiber anderen Faktoren wirksam, die sich direkt auf die Personen bzw. deren Haltun-
gen beziehen: ,,Kulturelle Werteprinzipien® (aktive Spalte/Summe rechts; Ziffer 23),

319 Fragestellung und Legende s. 7.1.1
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1. Leitbild

2. Menschen als
LKulturtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4. Ziele u. Evalua-
tion

5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Wer-
teprinzipien

8. Leitung und
Verantwortung

9.Gewohnheitsmus
ter/ “Alltagskultur*

10.Systemat.Proze
ssmanagement

2

»Menschen als Kulturtriger™ (aktive Spalte/Summe rechts; Ziffer 25) und ,,Leitung und
Verantwortung® (aktive Spalte/Summe rechts; Ziffer 23) sind die einflussreichsten Wirk-
faktoren. Kulturelle Werteprinzipien werden danach insbesondere durch die Haltungen der
beteiligten Menschen ,,verkérpert™ und wirksam, selbstverstindlich auch durch Leitungs-
krifte. Dieses Ergebnis verweist erneut auf den hohen Stellenwert der ,,personalen Kompe-
tenzen®, die neben Handlungs- und Fachkompetenzen den ,,Kompetenz-Mix“ eines Bil-
dungstrigers ausmachen.

Dagegen fallen Faktoren deutlich ab, die bei Einrichtungen der Diakonie, die nicht bil-
dungs-, sondern direkt klienten- und bewohnerbezogene Dienstleistungen erbringen, regel-
haft eine viel groBBere Rolle spielen, z.B. das Prozessmanagement, aber auch Leitbild und
Ziele. Insofern hat es mit einer vermuteten ,,Hybris* oder Selbstbezogenheit nichts zu tun,
wenn bei diesem Bildungsinstitut die hauptamtlichen Mitarbeiterinnen mit ihren (kulturstif-
tenden) Haltungen und (personalen, handlungs- und fachbezogenen) Kompetenzen in den
Mittelpunkt gestellt werden. Die Mitarbeiterinnen des Bildungstrigers selbst sind als Perso-
nen Garanten fiir Erfolg oder Scheitern der Organisation, dies in noch erheblich héherem
Maf3e als bei anderen diakonischen Dienstleistern. Mit einem einfachen Beispiel erldutert:
,2Kundinnen® und Partner der Organisation orientieren sich viel stirker an den Personen
des Instituts als etwa an den beobachteten Prozessen oder dem gedruckten Leitbild.

Sind die Mitarbeiterinnen als Verkérperung eines bestimmten diakonischen Bildungs-
verstindnisses, das zudem von erkennbaren Kultur- und Systemmerkmalen im Kursbetrieb getra-
gen und bestitigt wird, fir AuBlenstehende und Kursteilnehmerinnen tberzeugend und glaubwiir-
dig, tritt im positiven Fall der Effekt der Kundenbindung und — iiber die multiplikatorische Wir-
kung — der Kundengewinnung ein. Im Alltag wird dieser Befund bestitigt durch Erfahrungen, nach
denen ,,Kundinnen® zum Beispiel gelegentliche Fehler im System und Prozessmanagement dutrch-
aus verzeihen, wenn dazu im personlichen Kontakt aufrichtig, wertschitzend und freundlich kom-
muniziert wird: Dabei kommen die von Frau E oben genannten, gerade fiir ,,Kundinnen® erfahrba-
ren und splrbaren kulturellen Prinzipien wie Verstindigung, Respekt, Freundlichkeit, Teilhabe usw.
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zum Tragen. Dieser wichtige Aspekt verweist auf das hohe Anforderungsprofil, das fiir alle Mitar-
beiterinnen der Organisation bzgl. dieser Merkmale gilt, die direkte KKundenkontakte haben (und
das sind fast alle Mitglieder der Organisation). Der Mensch wird stets von Neuem direkt zum
»Ausweis® der Bildungseinrichtung: Verwaltungsmitarbeiterinnen ebenso wie Geschiftsfithrerin-
nen, Dozierende, Hausmeister, Hauswirtschaftspersonal, Systemadministratorin und alle anderen
Beteiligten. Die ,,Kundin® etlebt die Organisation als menschliche Landschaft, die ihr wenigstens meh-
rere attraktive Orte und Gegenden bieten sollte, die sie kennenlernen will. Diese ,,LLandschaft® muss
ein in Bewegung und Wandel befindliches Bild abgeben, so dass die ,,Kundin“ auch einen Eindruck
von der Lebendigkeit, Dynamik und dem oben festgestellten ,,Geschwindigkeitsfaktor gewinnt, die
bei den Arbeitsbeziehungen im ,,Binnensystem* der Organisation vorherrschen. Diese Organisation
ist nach innen durchaus ein abgeschlossenes System, und insofern zu enormen autopoietischen Leis-
tungen des Wandels und der erneuten ,,Selbsthervorbringung® fihig3?. Zugleich jedoch ist vieles an
diesem System des Bildungstrigers nach aullen, insbesondere fiur Kurs- und Tagungsteilnehmerin-
nen, fransparent und auch im kulturellen Gehalt spirbar, und wird diese magnetisch anziehen oder
aber abstoflen. Die hier dargelegten Erkenntnisse aus Frau E’s Einflussfaktorenanalyse erkliren
auch, weshalb bei intentionalen Entwicklungsansitzen zuerst Wert auf die personale Kompetenz zu
legen ist und erst danach auf die systemkonstituierenden Faktoren wie Ziele, Prozesse, strukturelle
Ausstattung etc.

Bei den deutlich interdependenten Wirkungsweisen fillt der Faktor ,,Rituale® (aktive Spal-
te/Summe rechts; Ziffer 18. Passive Spalte/Summe unten; Ziffer 14) dadurch auf, dass er
nach Frau F’s Auffassung auf die meisten anderen Bereiche fast tiberhaupt keinen Einfluss
nimmt, jedoch auf zwei Bereiche in extrem hoher Weise: Rituale, sagt Frau E, bestimmen
direkt — ,,mit Automatismus und groflem Einfluss* — die ,,Kooperation und Kommunika-
tion® sowie die ,,Gewohnheitsmuster der Alltagskultur®. Daraus muss als ein wertvolles
Ergebnis fir die Qualitits- und Organisationsentwicklung der Bildungseinrichtung gefol-
gert werden, dass 2 der Summe der Faktor ,Rituale zwar keine allzu grof3e Rolle spielt, da-
gegen aber zu einem ausschlaggebenden Wirkungsfaktor wird, wenn es um die angespro-
chenen Bereiche von Kooperation, Kommunikation und Alltagskulturen geht.

Will man Kooperation und Kommunikation beeinflussen, muss man vor allem auf die Ri-
tuale und kulturellen Werteprinzipien setzen. Versucht man dies an Beispielen zu bebildern,
mussten etwa bei Kommunikationsstérungen im Dozierendenteam oder Verwaltungsbe-
reich - genauso aber auch zwischen beteiligten Bereichen und Berufsgruppen - nicht in ers-
ter Linie djese Storungen thematisiert werden, sondern die Frage nach ritualisierten und wer-
tegebundenen gemeinsamen Orten und Verstindigungsinseln.

Auch dieser Befund erscheint nach den obenstehenden Ausfithrungen einigermallen logisch und
schliissig, ist doch diese Organisation in hohem Maf3e durch den stindigen Wechsel von zentrifuga-
len Kriften der Eigenverantwortlichkeiten mit zentripetalen Notwendigkeiten der Besinnung auf
ein ,,gemeinsames Zentrum® gekennzeichnet, zudem viele Angebote regional verstreut erbracht
werden und sich die Mitarbeiterinnen somit selten regelmifBig begegnen: Genau deshalb und in die-
ser Situation werden die (wenigen mdglichen) Rituale und die (selten ausfithrlich thematisierten)
Wertfragen umso bedeutsamer. Hat Frau E oben bei der Frage nach typischen Ritualen lediglich
»Wochenandacht und ,,Ablauf von Sitzungen‘ angegeben, zeigt sich dies als bis hierhin recht diirf-
tiger Bereich, in dem die Organisation durchaus noch Entwicklungsperspektiven haben durfte.

Uberraschend mag es beim ersten Daraufblicken auch anmuten, dass ,,Menschen als Kul-
turtriger* (passive Spalte/Zeile unten; Ziffer 11) zwar in hohem MalBle andere Faktoren be-
einflussen und erst bewirken, sie selbst aber - mit absolutem Tiefstwert - kaum durch die
anderen hier verwendeten Items beeinflusst werden konnen. Zu erkliren ist diese Feststel-
lung Frau E’s nur mit der Erkenntnis, dass diese Bildungseinrichtung auf kompetente Ak-
teure absolut angewiesen ist, die ein besonders hohes Mal3 professioneller und personlicher

320 yol. Kapitel 8.2 zu Autonomie und Autopoiesis
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Autonomie, Identitit, Kreativitit und Integritdt3?! bereits mitbringen und nicht erst dort sich
aneignen.

Wirkungsportfolio™

Die Analyse des Wirkungsportfolios bestitigt in der Gesamtschau die oben bereits heraus-
gestellten Befunde:

Eindeutig gibt es allein drei ,,Hebel* fir die wirksame Beeinflussung der anderen Aspekte,
die nach diesem Bild bestimmt ,,Mitnahmeeffekte* entstehen lassen. In der Rethenfolge der
einflussreichsten Wirkfaktoren - der methodischen Empfehlung folgend - sind diese die
Menschen als Kulturtrager, die kulturellen Werteprinzipien und Leitung und 1 erantwortung.

Uber die oben angestellten Schlussfolgerungen und Hypothesen hinaus will ich auch auf
den ausgezeichneten Stellenwert sorgfiltiger Personalanswabl, Personalentwicklung und Personalforde-
rung tir diese Organisation hinweisen, der sich aus der besonderen Bedeutung der ,,Men-
schen als Kulturtriger® ableitet. ,,Kultur® darf fiir eine solche Organisation nicht im Unkla-
ren bleiben. Ist dieser Faktor nach dem Personal der zweite kritische Erfolgstfaktor, ist die

Beeinflussbarkeit

45

22,5

Kritisches
Feld
Passives LKritisch*
Feld ~Interdependent”
Passiv*® ~chaotisch*
5
4
3
1 8
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7
9
Marginales 6 2 Aktives
Feld Feld
Ltrdge” Laktiv®

—

22,5 Beeinflussung *°

31 ygl. Hinweise in 8.2
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se Bildungseinrichtung gut beraten, den Diskurs zu den sie auszeichnenden kulturellen Fak-
toren verstirkt zu fihren. Dies, wie dargestellt, erst recht deshalb, weil die kulturellen Fak-
toren einschlieB3lich aller in dieser Studie gekennzeichneten Merkmale (wie Gewohnbheits-
muster/“CoP’s“, Symbole, Sprachmuster, Verkorperungen, Rituale, Einstellungsmuster,
Normen/Gesetze, Werteprinzipien) fiir die Kundenentscheidung einen offenbar noch ho-
heren Stellenwert haben als fiir andere diakonische Dienstleistungsunternehmen. Unter der
doppelten Voraussetzung, dass erstens Frau E die Situation einigermallen treffend gekenn-
zeichnet hat, und dass zweitens die vorgegebene Auswahl der Items in der Gewichtung ei-
nigermal3en entscheidende Faktoren abbildet, ist das Ergebnis in dieser Hinsicht bemer-
kenswert und eindeutig: Die Kulturdebatte rijckt in das Zentrum der Betrachtung.

Erstaunlich ist auch, dass ,,Leitung und Verantwortung® einerseits ebenfalls ein nur wenig
interdependenter Faktor ist, vielmehr eher unabhingig im aktiven Feld wirkt. Jedoch ist
dieser Faktor erst der dritte wirksame Einflussfaktor hinter den beiden anderen genannten.
Dies dndert nichts an dem herausragenden Stellenwert von Leitung und Verantwortungs-
struktur, verweist aber zugleich darauf, dass tber den ,,Hebel* der Leitung und Fihrungs-
verantwortung a/lezn in dieser Bildungseinrichtung noch kein Hochstmal3 an Einfluss und
Auswirkung auf die anderen Faktoren zu erreichen wire. Eher scheint die Annahme ge-
rechtfertigt, dass zber die Leitung und 1 erantwortungsstruktur hinans alle beteiligten Personen (als
W Kulturtrager®) erbeblichen Einfluss auf die Situation und die Entwicklungstfahigkeit der Organi-
sation nehmen. Dieser Befund ist letztlich nicht allzu iberraschend, muss doch von haupt-
amtlichen Mitarbeiterinnen einer Bildungseinrichtung genau dies erwartet werden, dass sie
in der Lage sind, ihrerseits ihren Einfluss ,,im Konzert* des Wirkungsgeflechts zur Geltung
zu bringen.

In der Analogie zu allgemeinbildenden Schulen lief3e sich auch sagen: Es wiren Menschen am fal-
schen Arbeitsplatz, brauchten sie fir ihre Lehrtitigkeit erst immer eine Dienstanweisung des Lei-
ters. Das klingt einleuchtend; schlieBlich ist die Kompetenzanforderung selbstindigen, auch planeri-
schen und weitgehend autonomen professionellen Handelns nicht zufillig auch ein eingruppie-
rungsrelevantes Merkmal der Stellenbewertung. Etwas schwieriger wird diese Erkenntnis fiir die
Realitit der Bildungseinrichtung aber dadurch, dass vom Grundsatz her die gleiche Anforderung
auch die weniger qualifiziert ausgebildeten und berufserfahrenen Mitarbeitenden trifft, den Haus-
meister ebenso wie Sachbearbeitung, Pforte oder Hauswirtschaft.

Dass gleich vier der zehn Faktoren sich im ,,passiven®, ,trigen Feld versammeln (Ge-
wohnheitsmuster, Prozessmanagement, Rituale, Leitbild) heif3t schlief3lich nicht, dass diese
Faktoren nicht gu gegebener Zeit oder geitweilig zu wirksamen, aktiven Komponenten werden
konnen. Am Beispiel der Rituale habe ich oben nachzuweisen versucht, dass dieser Faktor
insgesamt wohl eine untergeordnete Rolle spielt, dann aber zu einem sehr wirksamen Fin-
flusstaktor wird, wenn man andere Eznze/faktoren beeinflussen will, nimlich nach Frau E’s
Analyse ,,Kooperation und Kommunikation® und ,,Gewohnheitsmuster und Alltagskul-
tur. Hier ist also die Feststellung von grofiter Bedeutung, dass die Gesamtschau des Wit-
kungsportfolios einige erste grundsitzliche Hinweise auf Empfehlungen fiir Organisations-
und Qualititsentwicklungen gibt. Die Interdependenzen im Wirkungsgeflecht sind aber e-
benso im Einzelnen auszuwerten und ergeben aus der Betrachtung der jeweiligen Interde-
pendenz zweier Einzelfaktoren wertvolle Aufschliisse.

Abschlieend bleibt mir noch der Hinweis, derartig vorgenommene Analysen stets als 7z0-
mentane Zustandsbeschreibungen ernst zu nehmen. Es ist wichtig, sich in zeitlichen Intervallen
der Giltigkeit zu vergewissern oder Neubewertungen vorzunehmen.
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7.1.6  Die diakonische Einrichtung der Bebindertenbilfe

Frau F berichtet aus ihrer Titigkeit als externer Organisationsberaterin fiir eine groBere
traditionsreiche diakonische Einrichtung der Behindertenhilfe. Dort leben ca. 1.500 Betreu-
te und arbeiten mehr als 1.200 hauptamtliche Mitarbeiterinnen. Die Einrichtung liegt in ge-
ringer Entfernung zur nichsten Stadt. Der Vorort selbst ist gepragt durch die diakonische
Einrichtung und ihre hier ansissigen Mitarbeiterinnen. Uber eine groRere Fliche verteilt
und auch iiber den zentralen Ort hinaus sind im Lauf der Jahrzehnte dezentrale Wohn- und
Betreuungsformen entstanden, zu denen eine Vielzahl von Wohnheimgruppen, eine Werk-
statt fir Menschen mit Behinderungen, ein Krankenhaus, jugendpsychiatrische sowie am-
bulante Angebote gehéren. Als Grundinformation gibt Frau F weiter an, dass eine sehr
gro3e Zahl der Mitarbeiterinnen hier seit mehr als zwanzig Jahren titig ist, so dass eine
Fluktuation und Erneuerung im Personalbereich nur in geringem Umfang stattfinde. Je-
doch habe der Hauptgeschiftsfithrer vor etwa zwei Jahren gewechselt.

Das Leithild und seine Wirkungen

Es existiert ein dullerst umfangreiches Leitbild mit mehreren Einzelkapiteln und einer An-
einanderreihung zahlreicher Absichtserklirungen, aus denen Frau I die folgenden zitiert.

o Zur Qualititsverbesserung branchen wir den Einfallsreichtum unserer Mitarbeiterinnen*: Zur Umsetzung die-
ses Anspruchs wurde ein ,,Kreativzirkel” gegriindet, der nach einem bestimmten Wahlsystem alle
Einrichtungsteile reprisentiert und in dem Vorschlige und Ideen diskutiert werden.

W Wir verpflichten uns darauf, das Leitbild u vertreten und die zur Zielerreichung nitigen Leistungen gu erbringen
Tatsdchlich, so Frau F, zeigen die meisten Mitarbeiterinnen ein enormes Engagement und leisten in
hohem Maf3e Uberstunden.

o Um die Einrichtung wirtschaftlich in die Zukunft zu fiibren, setzen wir anf organisatorische 1 erbesserungen nnd
anf Mafsnabmen, die die Effektivitit und Effiziens kontinuierlich steigern: Seit einiger Zeit werden die Vor-
und Nachteile der verschiedenen Rechtstrigerformen diskutiert und es ist mit Ausgriindungen von
GmbH’s zu rechnen, die dann weitgehend autonom wirtschaften sollen. Nach Frau F’s kritischer
Einschitzung sei jedoch allein die aufwindige Auseinandersetzung mit solchen angedachten organi-
satorischen Umstrukturierungen wenig effizient, weil sie bislang zu hohen Ressourcenverlusten oh-
ne erkennbares Ergebnis geftihrt hitten.

Das Leitbild entfaltet nach Frau s Aussagen nur in geringem Malle Wirkung und spielt
auch bei dem erst begonnenen Aufbau eines Qualititsmanagement-System kaum eine Rol-
le. Bei den meisten Mitarbeiterinnen ist das Leitbild in deren Bewusstsein nicht prasent und
wird in der Einrichtung kaum kommuniziert. Ein QM — System existiert in der Grund-
struktur, jedoch weitgehend ohne Prozessbeschreibungen. Verwunderlich allerdings ist die
Tatsache, dass fiir die ersten Ansitze systematischen Qualitditsmanagements die Grundsitze
des Leitbilds bislang nicht fir die Ableitung von Zielen genutzt wurden.

Kulturell spielt dagegen das Leitbild sehr wohl eine Rolle, denn es wird in der breiten Mit-
arbeiterschaft als ein ,,Instrument von oben® verstanden, mit dem die Geschaftsfihrung
werzieherisch® auf die Mitarbeitenden einwirken und sie ,,in den Geist der Einrichtung ein-
binden® wolle. An der Entwicklung und Gestaltung des Leitbildes waren und sind die Mit-
arbeiterinnen #zcht beteiligt. Die iberwiegende Zahl der Mitarbeitenden sei in einer ,,von
den 70er-Jahren gepragten, sozialpidagogischen Denkhaltung® verhaftet. Die Geschiftslei-
tung verbinde mit dem Leitbild den Impuls und die Absicht, die Mitarbeiterinnen aus ihrer
,,sozlalpiadagogischen Traumwelt zu wecken®; sie sollten sich endlich nicht nur parteilich
den behinderten Menschen zuwenden, sondern sich zudem auch den wirtschaftlichen Rea-
lititen widmen.

Der im Leitbild beschriebene ,,verbindende Geist™ der Organisation findet kulturell keine
Entsprechung: So steht etwa der ,,edlen Zentrale®, in der die Geschiftsfihrung residiert,
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ausgestattet mit exklusivem Ambiente, die eher schibige Qualitit der anderen Hauser mit
msungemitlicher Raumgestaltung in krassem Widerspruch gegeniiber. Auch die Kantine
aus den 70er Jahren, in der Mitarbeiterinnen und Bewohnerinnen gemeinsam essen, sei an
Geschmacklosigkeit kaum zu tbertreffen.

Frau F, die als Organisationsberaterin im Auftrag der Geschiftsleitung titig ist, schildert an
Beispielen, wie ihr in jeder Hinsicht offenes oder verhohlenes Misstrauen der meisten Mit-
arbeiterinnen entgegenschligt, allein weil sie als ,,verlingerter Arm der Leitung® gesehen
wird. So sei die Begrifung regelmilig eher distanziert, ein Handschlag sei unerwiinscht.
Die Haltung vieler Mitarbeiterinnen ldsst sich mit dem Begriff ,,Widerstand nach auf3en®
kennzeichnen: Innerbalb ihrer Arbeitsbereiche seien sie uberwiegend sehr engagiert, aber
stets bemtiht, sich #ach anfen und erst recht gegeniiber der Geschiftsleitung abzugrenzen.
Hinzu kommt - und dies kénnte in gewissem Umfang die Haltung durchgingigen Wider-
stands der Mitarbeiterinnen gegeniiber Verinderungen erkliren -, dass in den vergangenen
Jahren ,,stindig neue Sdue durch das Dorf getrieben® worden seien, mit der Folge vieler in-
terner, schnelllebiger Entwicklungen, zum Beispiel durch die Einfithrung des ,,Case-
Managements®, mehrerer gescheiterter QM-Versuche, Umstrukturierungen und die organi-
satorische Zusammenlegung von FEinrichtungsteilen. Frau F hat den Eindruck, dass die
meisten Mitarbeiterinnen jede Form von Verinderung und Umstrukturierung ,,satt™ haben.
Dies fiithrt sie aus, um zu betonen, dass das Verhiltnis zwischen der obersten Leitung und
der breiten Mitarbeiterschaft mit ertraunen nahezu nichts zu tun habe.

Das QM — System und seine Wirkungen

Es gilt die Annahme, dass in Einrichtungen, die ein QM — ,,System® erst in Anfingen auf-
gebaut haben, gleichwohl ein irgendwie andersartiges ,,Qualititsmanagement® herrscht,
dann eben kein ,,systematisches™ oder ,,umfassendes®, sondern nur partielles oder in An-
sitzen entwickeltes. Denn jede Organisation der Diakonie handhabt ihre qualititsrelevan-
ten Belange in irgendeiner Weise.

Als erkannte Systemprinzipien fur die diakonische Behindertenhilfeeinrichtung bringt Frau F
diese in folgende Reihenfolge:

1) Lebensqualitit der Betroffenen

2) Kommunikation, Kooperation, Dialog

3) Sozialpolitische und diakonische Interessenvertretung
4) ,, Kunden“-Gerechtigkeit

5) Bestmogliche Leistungen

Es sind vor allem zwei Merkmale, die die Haltung der Mitarbeiterschaft auszeichnen: Ers-
tens eine starke Identifikation mit den Menschen mit Behinderungen, zweitens das Gefiihl:
,Wir im Team®. Gemeint ist also die hohe Identifikation mit den Menschen im direkten
Arbeitszusammenhang, bei gleichzeitiger Abgrenzung gegentiber anderen Bereichen.

Welche Systemmerkmale sich férderlich auf die Kulturentwicklung der Organisation aus-
wirken, beantwortet Frau F mit den derzeitig sehr negativen Einflissen, die von der obersten
Leitung ausgehen. Genau diese Punkte aber konnten auch, bei verinderter Anwendung,
diejenigen Faktoren sein, mit denen die kulturelle Entwicklung am stirksten positiv gefor-
dert werden konnte. Verldsslichkeit ist ein Prinzip, fir das die Geschiftsleitung in keinster
Weise stehe. Vielmehr kommt es zu spontanen Absagen wichtiger Sitzungen mit dem Er-
gebnis, dass sich die Mitarbeiterinnen der mittleren Leitungsebenen offen bruskiert und
herabgesetzt fuhlen. [Verlisslichkeit wire aber eine 1 oraussetzung fiir 1 ertranen, meint Frau F.
Wertschatzung ist gleichfalls ein Prinzip, das der Geschiftsleitung fremd ist. So gebe es ,,Lip-
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penbekenntnisse® zur Bedeutung der Mitarbeiterorientierung von Seiten der Geschiftsfith-
rung, die aber nicht ,,echt® seien und die keiner ernst nehme. Zzel- und Ergebnisorientiernng
fehle durchgingig; ab und zu wirden ,,formale® Ziele formuliert, nicht aber ,,qualitative®,
obwohl dies ausgehend vom Leitbild durchaus moglich wire.

Frau I geht auch auf die Frage ein, welche Merkmale eines Qualititsmanagements mit der
dort festgestellten Organisationskultur nur schwer vereinbar sind. In der sozialpddagogisch
orientierten Mitarbeiterschaft herrsche durchgingig eine erhebliche Abwehr gegentber so
genannten ,,Management“-Konzepten vor, die als fremdbestimmt und ,,typisch amerika-
nisch® erlebt werden und ,,aus dem Reich des Bosen, der USA®, kommen. Nun spielt hier
cine besondere Rolle, dass der vor zwei Jahren neu eingesetzte Hauptgeschiftsfihrer in
seinem Auftreten, seiner Ausstrahlung und Haltung den meisten Mitarbeiterinnen wie ein
personifizierter Kulturschock vorkommen muss. Sein ,,business-mafiges Daherkommen® mit
eleganter Kleidung und ,,management-theoretischem Kauderwelsch® st63t viele Mitarbeite-
rinnen ab, die sich in einfacher und direkter Weise der Seite der Benachteiligten, Behinder-
ten und gesellschaftlich AusgestoBenen zugehorig fithlen und diese Positionierung als das
Kernstiick ihrer professionellen Haltung ansehen. Der Hauptgeschiftsfithrer steht mit sei-
nen Arbeitsschwerpunkten fiir all die Aufgaben, die fiir die meisten Mitarbeitenden keine
groB3e Rolle in ihrer tdglichen Arbeit spielen: Umgang mit Geld und anderen Ressourcen,
offensives Marketing, Reprisentation eines Wirtschaftsunternehmens usw. Allein der letzt-
genannte Punkt zeige die ,kulturelle Diskrepang” in deutlicher und erschreckender Weise:
Kaum eine Mitarbeiterin der Einrichtung wiirde angeben, sie sei Teil eines ,,Wirtschaftsun-
ternehmens®. Hier ist man #icht im Gesprach miteinander. Es existieren vollig verschiedene
L, Welten“ unverbunden nebeneinander.

Die Qualitéitskultur und ihre Wirkungen

Frau F beschreibt die Haltung vieler Mitarbeiterinnen mit der provozierenden Aussage:
»oeit den 70er-Jahren befinden wir uns im Widerstand gegen das System, fir die ausgebeute-
ten und benachteiligten, behinderten Menschen.*

Werteprinzipien

- Kontinuitit (,,Wir sind die Diakonie XY und leben aus der Tradition®)

- Passiver Widerstand (,,Wir iiberleben jede Verbesserung. Wir bleiben im Widerstand®)
- Bereichsdenken (,,Mein Bereich ist meine Burg®)

Ritnale

- Neuem wird kritisch begegnet (als ritualisiertes Reaktionsmuster)

- Stindiges Jammern (,,Jammertal®: ,,Ich arbeite bis zum Unfallen®)

Verkirperungen

- Eine Psychologin (seit 25 Jahren dort titig; alleinstehend; arbeitet ,,rund um die Uhr und steht
fir: “Ich gebe alles fir die behinderten Menschen®)

Symbole

- Das ,,edle Headquarter*

- Ungepflegte Hiuser aus den 70er-Jahren im alten Originalzustand
Gewobnheitsmuster

- Die Form wahren: ordentliches, ptnktliches, korrektes Verhalten
- Skepsis gegeniiber Neuem

- Normal ist es, in der Diakonie XY zu arbeiten und zwar lebenslang
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Alle Nennungen weisen auf die Abwehr gegeniiber Neuem, Fremdem hin. Das Grundmus-
ter ist, dass ,,jeder bei sich ist* und nicht fiir das Ganze denkt. Die als ,,Werteprinzipien®
genannten Punkte mbgen im engeren Sinn kaum solche sein, bringen aber deutlich die Hal-
tung der meisten Mitarbeiterinnen dazu zum Ausdruck, was fir diese ,,von hohem Wert®
ist und was sie nicht verindert wissen wollen. Das Ranking zu kulturellen Werteprinzipien
zeigt:

1) Kontinuitit

2) Integration (der Menschen mit Behinderungen)

3) Eigenverantwortung, Kompetenz in eigener Sache
4) Passiver Widerstand

5) Verstindigung (auf der direkten kollegialen Ebene)

Fir den begonnenen Aufbau eines QM — Systems sind angesichts der vorgefundenen Situ-
ation vor allem folgende Kulturmerkmale giinstig und kénnen sich forderlich auswirken:

Eigenverantwortung und fachliche Kompetenz

Vielfalt und Bereicherung

Begegnung

Wiirde und Normalitit (Parteilichkeit fiir die Betroffenen)
Kundenorientierung

Frau F zeichnet hier ein Bild, das solche Kompetenzen der Mitarbeiterinnen unterstreicht,
an denen fur den QM — Prozess anzuschlieBen und anzusetzen sei. Die erkannten, beson-
deren Stirken der Mitarbeiterinnen sieht sie vor allem bei deren Fachlichkeit, der Partei-
lichkeit fir die Menschen mit Behinderungen und dem hohen Stellenwert kollegialer Be-
gegnung und Kommunikation im eigenen Bereich. Ob diese Schwerpunkte ausreichen, um
zunehmend dem Anspruch eines Qualititsmanagements als umfassendem, bereichstiber-
greifendem System gerecht zu werden, und in das notwendigerweise auch die Fihrung in-
tegriert sein muss, darf nach den bisherigen Feststellungen zunichst bezweifelt werden.
Der Aufbau eines QM — Systems wird durch die ,,Mauern nicht gerade begtinstigt, die
sowohl die Haltung der obersten Leitung den Mitarbeiterinnen gegentiber kennzeichnet, als
auch die der im passiven Widerstand eher ,,rickwirtsgewandt® an Altem haftenden Mitar-
beiterinnen, die sich fir die Entwicklung der Gesamteinrichtung gar nicht interessieren.
Um an Qualitit iberhaupt arbeiten zu kénnen, mussten beide Mauern fallen.

323
5€

Ergebnisse der Einflussfaktorenanaly

Eine erste Analyse des Gesamtbildes und einzelner Interdependenzen ergibt wertvolle Auf-
schliisse zum Status Quo der Organisation:

Das Leitbild spielt danach keine Rolle (aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 4). Diese Otgani-
sation briuchte gar kein Leitbild, wenn es derartig wirkungslos ist.

Auch entscheidende Faktoren eines ,,Systems® - als Voraussetzung fiir Qualititsmanage-
ment beispielsweise, aber auch generell fir eine strukturierte Organisation — haben bedenk-
lich minimale Wirkungskraft gegeniiber den anderen Faktoren: Die Ziele (aktive Zei-
le/Summe rechts; Ziffer 7) und die Prozesse (aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 5) bewir-
ken hier nahezu nichts. Das ist ein extrem befremdender Befund, der darauf zeigt, dass in
dieser Organisation quasi iberhaupt nicht systematisch gearbeitet wird.

323 Fragestellung und Legende s. 7.1.1
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1. Leitbild

2. Menschen als
LKulturtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4. Ziele u. Evalua-
tion

5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Wer-
teprinzipien

8. Leitung und
Verantwortung

9.Gewohnheitsmus
ter/ “Alltagskultur*

10.Systemat.Proze
ssmanagement

2

Das Ergebnis legt den Schluss nahe, dass der Alltag in hohem Mal3e die Einrichtung be-
stimmt. Die Gewohnbheits- und Alltagsmuster (aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 27) sind
der zweitstirkste Wirkungsfaktor, mit fast durchgingig hohem Einfluss auf die anderen I-
tems. Dieser Eindruck wird noch dadurch verstirkt, dass Gewohnheitsmuster andererseits
nur in relativ geringem Mal3e durch andere Faktoren determiniert bzw. beeinflussbar sind
(passive Spalte/Summe unten; Ziffer 17).

Eine vielleicht positive Interpretation kann der Umstand erfahren, dass immerhin die Wer-
teprinzipien (aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 33) und Menschen als Kulturtriger (aktive
Zeile/Summe rechts; Ziffer 25) hochst wirksame Einflussfaktoren sind. Jedoch sind es ge-
rade die ,,Menschen als Kulturtrager®, die selbst in hohem Mal3e durch die Gegebenheiten
bestimmt werden (passive Spalte/Summe unten; Ziffer 24). Man kénnte immerhin intet-
pretieren, dass das Eintreten fur grundlegende kulturelle Werte in hohem Mal3e stattfindet.

Erstaunlich ist auch der ungewohnlich hohe ,,aktive® Wert bei Kooperation und Kommu-
nikation (aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 25): Mit den Werteprinzipien und Gewohn-
heitsmustern zusammen bestimmt der kommunikative Aspekt das Geschehen in einer
deutlich ,,unsystematisch® arbeitenden Organisation, in der Strukturen, Leitung, Ziele und
Prozesse wenig priagend sind.

Rituale und Kooperation/Kommunikation beeinflussen sich gegenseitig in héchstem Mal3e
(direkte Interdependenzen mit Hochstziffer 5). Zu vermuten ist nach Frau ’s Aussagen,
dass die bestimmenden Kooperations- und Kommunikationsformen hochgradig ritualisiert
sind, und die organisationstypischen Rituale direkt das Kommunikationssystem markieren.
Die beiden Aspekte stiitzen sich also gegenseitig in hchstem Mal3e, was darauf schlieSen
lisst, dass die gegebenen rituellen und kommunikativen Muster nur schwer zu verindern
sind. Jedenfalls sind sie in der derzeitigen Situation héchst wirksam und pragend, aber deut-
lich weniger durch andere Faktoren determiniert.
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Besonders fillt auf, dass die Leitung und Verantwortungsstruktur nur minimal Einfluss
nimmt auf die Kooperations- und Kommunikationsmuster (aktive Zeile; Ziffer 1), Gibrigens
auch bzgl. der Gewohnheitsmuster (aktive Zeile; Ziffer 1) nahezu wirkungslos ist, dass aber
umgekehrt ,, Kooperation und Kommunikation® in hochstem Mal3e (aktive Zeile; Ziffer 5)
die ,,Leitung und Verantwortungsstruktur® prigt. Es liegt der Verdacht nahe, dass die Lei-
tung hier noch nicht die geeigneten Ansatzpunkte, ,,Hebel oder Interventionen gefunden
hat, um angesichts der stark tradierten, in sich ruhenden Alltagskultur tiberhaupt , leiten®
zu koénnen. Braucht diese Organisation Uberhaupt eine Leitungs- und Verantwortungs-
struktur? Was die Frage nach der Beeinflussbarkeit der genannten Faktoren angeht, zeigt
sich, dass es die Werteprinzipien sind, die im geringsten Mal3e zu beeinflussen sind.

Als tendenziell bedeutungslos gelten in dieser Organisation die Strukturen und Ressourcen. Selbst
wenn wir nummerische Unschirfen einkalkulieren, ist dieser Befund doch eindeutig: Aktiv kaum
mit FEinfluss und Wirkungskraft, sind die ,,Strukturen und Ressourcen® (passive Spalte/Summe un-
ten; Ziffer 15) dartiber hinaus auch kaum besonders beeinflussbat, zu bestimmen und zu gestalten.
Obwohl immerhin an diesem Punkt die ,,Leitung® in héchstem Malle Wirkung entfaltet (aktive Zei-
le; Ziffer 5), scheinen sich die anderen Faktoren um die Frage der Strukturen und Ressourcen gar
nicht zu , kiimmern®. Diese fiir jede Organisation wesentliche, konstituierende Komponente spielt
hier eine vollig untergeordnete Rolle.

Es bestitigt sich der dramatisch wirkende Umstand, dass sich im Bild das Leitbild und sat-
liche Systemfaktoren im ,,marginalen, trigen Feld” wieder finden. Nach der methodischen
Empfehlung, kime der hauptsichliche Kraft- und Ressourceneinsatz in diesem Bereich je-
denfalls einer grindlichen Energieverschwendung gleich. Denn vom Ist-Stand ausgehend,
lisst sich hier am allerwenigsten Wirkung erwarten.

Um Einfluss auf die Entwicklung der Organisation — jedenfalls mit Blick auf die angespro-
chenen Items — zu nehmen, kommt man um die Beachtung und den erheblich prigenden
Einfluss der kulturellen Faktoren, also der Werte, der Gewohnheitsmuster, der Rituale und
schlieBlich der Kooperations- und Kommunikationsformen - in dieser Reihenfolge - nicht
herum. Auf die Menschen als ,,Kulturtriger” besonders zu setzen, ist nicht angezeigt, sind
diese doch in deutlich interdependenter Weise zugleich ,,wirksam* und ,,abhingig* von an-
deren Faktoren.

Wirkungsportfolio™*

Ich will ein erstes Fazit wagen, wenngleich im Falle dieser Organisation die Organisations-
analyse um einige weitere, griindlichere und vertiefende Explorationen erginzt werden
musste, um seriés Empfehlungen aussprechen zu kénnen:

Diese traditionsreiche Einrichtung diakonischer Behindertenhilfe hat in vielerlei Hinsicht
eine sehr prigende und bestimmende ,,Kultur entfaltet, die von innen wie von auflen nur
sehr schwer zu beeinflussen sein durfte. Sollte es die historische Entwicklung - etwa fir
den Fall einer existenziellen Gefihrdung wegen drastisch reduzierter Finanzierungsmaég-
lichkeiten — nétig machen, die Grundlagen und Ausformungen der hier typischen, gewach-
senen ,,Kultur® radikal in Frage zu stellen, bieten sich auch allein ,,radikale* Eingriffe und
Umstrukturierungen als Interventionen an. Es kimen dann Umstrukturierungsansitze zum
Tragen, die nicht auf ,,Symptome* zielen (Ausschnitt ,,Bereichsdenken®; Ausschnitt ,,Mit-
arbeiterentwicklungsgespriche®; Ausschnitt ,,Finanzielle Zielvereinbarungen fiir Teilberei-

324 Legende s. 7.1.1

178



Beeinflussbarkeit

45

22,5

Passives Kritisches
Feld Feld
Passiv* Lkritisch*
LIinterdependent”

,chaotisch*

2
10 4 5
8
6
9 Aktives
Marginales Feld
Feld 3 Laktiv”
Ltrdge”
1 7

—

22,5 Beeinflussung *°

che® etc.), sondern grundsitzlich die Aufbaustruktur der Organisation verindern. Zugleich
misste dann gezielt dafiir gearbeitet werden, dass ein groB3erer Teil der Mitarbeiterschaft
die Einrichtung verlisst. Denn mit deren, von Frau I beschriebenen Haltung wird Wandel
und Erneuerung nicht gelingen. Wenn aber der Status Quo perspektivisch trigt, sowohl in
fachlicher wie finanzieller Hinsicht, lieBen sich einige Verbesserungen vornehmen, indem
man Leitungsebenen vermutlich abschaffen und ersatzlos streichen kann: Das hitte aller-
hand Einsparungen zur Folge. Die Subsysteme und Teilkulturen leben und arbeiten — of-
fensichtlich auch mit einem Minimum an Fihrung — aus eigener Kraft, mit eigenem Enga-
gement und eigenem fachlichen Wertebewusstsein weitgehend autonom.

Will man jedoch dennoch, trotz dieser etablierten und verhirteten kulturellen ,,Gemengela-
ge“, zu Verbesserungen und Veridnderungen in Richtung einer systematisch, zielorientiert
und strukturiert aufgestellten Organisation gelangen, darf man keine groBeren Entwick-
lungsspriinge der Gesamtorganisation erwarten. Stattdessen lohnt es sich bestenfalls, ein-
zelne strategische Teilziele in Angriff zu nehmen, die wegen ihrer konkreten Bedeutung,
wegen der Unvermeidlichkeit der Beschiftigung damit, und wegen ihres unmittelbar er-
kennbaren Nutzens wenigstens einen gewissen Zuspruch bei der defensiv eingestellten
Mitarbeiterschaft gewinnen kénnen. Dazu kénnte im Rahmen eines bescheidenen Quali-
taitsmanagements zum Beispiel die Arbeit an fachlichen Konzeptionen gehéren, die den
behinderten Menschen direkt in irgendeiner Weise dienen, oder die Einfithrung von Mitar-

179



beiterentwicklungsgesprichen, oder sinnvolle Aufgabenbeschreibungen, die auf der kollegi-
alen und kooperativen Ebene direkt von Nutzen sind. Solche ,,Arbeitspakete® werden sich
auch in dieser Organisation finden lassen, aber nur, wenn sie partizipativ, mit Mitarbeiter-
beteiligung abgestimmt und entschieden werden, nicht aber als Leitungsdirektive und Ein-
griffe ,,von oben® empfunden werden.

Strategisch auf Verdnderungen zielende Fihrungskrifte werden vermutlich rasch als Interventions-
und Ansatzpunkt den Versuch erkennen, Mitarbeiterinnen, die sich in ausgeprigtem Bereichsden-
ken eingerichtet haben, dadurch in Bewegung zu setzen, dass sie thnen direktiv vertraute Aufgaben
entziehen und sie in andere Bereiche umsetzen. Doch auch solche Strategien des Personalmanage-
ments kimen schon einer einrichtungsspezifischen ,,Revolution® gleich. Wiirde man beispielsweise
eine Vorschrift durchsetzen, nach der eine ,,Job-Rotation” im Funf-Jahres-Turnus zwingend wird,
ist nicht nur mit erheblichem Widerstand der Belegschaft zu rechnen, sondern womdglich auch mit
Kindigungen.

Als Gesamteindruck ist festzuhalten, dass ein frischer Wind dieser Organisation gut tite, die-
ser aber ohne radikalere Einschnitte oder Umbriiche nicht Einzug halten wird. Vergleich-
bare Organisationen haben vielfach bei Fusionierungen mit anderen Trigern (,,Elefanten-
hochzeiten®) die Erfahrung gemacht, dass durch die dann oft nétige organisatorische
wechselseitige Durchdringung von Angebots- oder Wohnbereichen es zu ,,Kulturschocks®,
aber auch zu kulturellen Offnungen und Anniherungen kommen kann. Entscheidend
konnte sein, dass der ,,frische Wind“ von Mitarbeiterinnen direkt auf der Mitarbeiterebene
in die Organisation hineinweht: Der Hauptgeschiftsfithrer scheint eine Fehlbesetzung zu
sein und konnte allein eh nichts bewirken; es scheint ihm aber auch keineswegs zu gelingen,
weitere Fihrungskrifte fiir einen gemeinsamen Dialog zu den nétigen Strategien zu gewin-
nen.

Geht es um die Spannung zwischen intentionaler Systemwerdnderung und emergentem Kultur-
wandel, ist in diesem Fall kaum mit echtem Wandel aus der eigenen Kultur heraus zu rech-
nen, denn zu sehr haben sich die beteiligten Akteure ,,eingerichtet und Mauern der Ab-
Teilungen innerhalb des Gesamtsystems errichtet. Allenfalls das systematisch geforderte be-
reichstibergreifende Zusammenarbeiten lisst in dieser Hinsicht einiges an Wandel und Be-
wegung erhoffen: Daftir geeignete Ansitze konnen im Kreativ- und Ideenzirkel liegen oder
auch durch punktgenaue Einzelprojekte im Rahmen des Qualititsmanagements entstehen.
Gezielte grundsitzliche Systemverinderungen werden vermutlich nur Erfolg haben, wenn
sie mit radikalen und fur die Mitarbeiterschaft #»d die Leitungsebenen schmerzlichen Ein-
schnitten einhergehen.

Stets gtiltig und bis zu einem gewissen Grad auch fir diese Organisation nutzbringend ist
ein Vorgehen, das die spezifischen Gegebenheiten benennt, offen legt, brandmarkt und
schonungslos kennzeichnet. Mehr Transparenz in diese Organisation zu bringen, hie3e da-
nach, den in zhren Systemen und Kulturen verhafteten und in vielerlei Hinsicht ,,blinden* Mitarbeiterin-
nen und Fiibrungskriften neue Perspektiven und AufSenansichten 3nginglich zun machen. Somit sind in
jedem Fall alle Moglichkeiten eines Benchmarkings oder trigeriibergreifender Leistungs-
vergleiche angezeigt. Eben wegen der immer drohenden Gefahr allmihlicher ,,Erblindung*
— man sieht schlieSlich nur noch, was man sehen will — in traditionsreichen diakonischen
Unternehmen férdern offensive Diakonietriger in vielfiltiger Weise Kontakte und Koope-
rationsformen tber die Grenzen der eigenen Organisation hinweg,.

Ein hier zuletzt genannter Ansatz fir Interventionen kann doch ermutigend wirken: Regel-
haft kommt es in derartig belasteten und geprigten Organisationen zu bewusst gesuchten
und eingegangenen Koalitionen von 1erantwortlichen der mittleren I eitungsebenen. Um das un-
schone Bild zu zitieren: Diese befinden sich hier offenbar wirklich in einer ,,Sandwich*-
Position und miissen dem Druck von oben und von unten standhalten. Um ihre eigene
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Gestaltungskraft und Souverinitit aufrechtzuerhalten oder erst zu gewinnen, gehen sie
Biindnisse mit anderen Leitungskriften auf horizontaler Ebene ein. Fur den Aufbau eines
Qualititsmanagement bleibt ihnen hier gar keine andere Wahl, als sich ihre Beauftragung
von Seiten der Geschiftsfihrung iiber die Formulierung einer vorlaufigen, strategischen
Qualititspolitik absichern zu lassen und zugleich in der breiten Mitarbeiterschaft nach Mit-
streiterinnen zu forschen, die wenigstens bei einigen Themen initiativ zu werden bereit
sind. So kénnen an Qualitit interessierte Akteure auf die ,,Macht des Faktischen® insofern
setzen, als der ,,Stein tiberhaupt erst einmal ins Rollen* gebracht werden muss, sich fiir spa-
ter aber erwarten ldsst, dass sich immer mehr Mitarbeiterinnen anschlieBen und einbringen
werden, haben sie erst einmal die Erfahrung gemacht, dass hier Verinderungen im Sinne
von Verbesserungen und Beteiligung geschehen, nicht aber fiir sie Bedrohliches entsteht?>.

7.1.7  Die evangelische Kindertageseinrichtung

Frau H ist Erzieherin in einer mehrgruppigen evangelischen Kindertagesstitte, die vor drei
Jahren ein Qualititshandbuch ver6ffentlicht hat, ohne eine Zertifizierung anzustreben. Sie
war am Prozess der Qualititsentwicklung im Rahmen einiger Workshops und einrich-
tungsitbergreifender Qualititszirkel beteiligt. Der Entwicklungsprozess betraf gleichzeitig
mehrere Kindertageseinrichtungen in der Region und wurde von einer Fachberaterin fir
evangelische Kindertagesstitten moderiert.

Das Leithild und seine Wirkungen

Ein Leitbild ist als ,,Unser Selbstverstindnis“ beschrieben worden. Frau H nennt daraus die
Punkte:

WWir sind eine bedarfs- und dienstleistungsorientierte sozialpidagogische Einrichtung. .. : Sie verweist darauf,
dass der Anspruch der Bedarfsgerechtigkeit durch Bedarfsabfragen in der kirchlichen und politi-
schen Gemeinde erfiillt werde.

Wir engagieren uns fiir die Interessen und Anspriiche der Kinder und beziehen ihre Eltern im Sinne der Erzie-
bungspartnerschaft in die Weiterentwicklung unseres Angebots mit ein‘: Frau H nennt einige Beispiele dafiir,
wie die Einrichtung den Anspruch ,Kinder first“ umsetzt, indem sie auch nach auflen deutlich
macht, dass sie in erster Linie die Bedarfslagen und Bediirfnisse der Kinder berticksichtigt, und erst
danach die Erwartungen der Eltern. Beispiele fiir ,,Erzichungspartnerschaft® nennt sie ebenfalls in
einfacher, konkreter Weise, zum Beispiel deren Einbezug bei Festivititen, Eltern- und Informati-
onsabenden und bei der Behandlung von Beschwerden und Vorschligen aus der Elternschaft.

o Als Teil der Kirchengemeinde begriifSen wir Erfabrungen der Kinder mit christlichen Bildern, Geschichten und Sym-
bolen*: Die Kindertageseinrichtung arbeitet auf einer breiten religionspidagogischen Grundlage.
Nach Frau H’s Auffassung wird dieser piadagogische Ansatz eher zu stark denn zu gering akzentu-
iert. So stellt die Einrichtung bei simtlichen lebenspraktischen Fragen stets den Bezug zu christli-
chen Uberlieferungen her und macht die Kinder bereits im Alter von drei Jahren mit Bibelgeschich-
ten vertraut, die ,,die Kinder in diesem Alter doch noch gar nicht verstehen kénnen®, meint Frau H.

Die religionspidagogische Wirkung des Leitbilds zeigt sich darin, dass das erste Drittel des
Handbuchs sich mit Religionspadagogik, dem diakonischen Auftrag und dem Stellenwert
der Kindertagesstitte fiir den Gemeindeaufbau befasst.

Kulturell hat das Leitbild bewirkt, dass sich die beteiligten Erzieherinnen gemeinsam mit
dem Gemeindepfarrer, dem Kindergartenausschuss der Gemeinde und einigen interessiet-
ten Eltern auf Kernaussagen verstindigen konnten, die zuvor nicht ,,durchdiskutiert® und
daher auch nicht konsensfihig waren.

Das QM - System und seine Wirkungen

325 vgl. dazu Kapitel 5.4: ,,Widerstinde durch die Planung der Verdnderung beeinflussen®
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Frau H nennt folgende Systemprinzipien in der angegebenen Reihenfolge:
1) ,,Kunden‘-Gerechtigkeit

2) Transparenz

3) Verlasslichkeit

4) Wertschépfung durch Wertschitzung

5) Stindige Verbesserung

Davon wirken sich fiir die Forderung der ,,Kultur® in der Kindertageseinrichtung beson-
ders die ersten drei genannten Merkmale positiv aus:

Denn das Prinzip, immer zuerst danach zu fragen, was denn den Kindern, Eltern und anderen
Partnern ,,gerecht™ werde, ist zum stindigen Thema im Qualitidtsentwicklungsprozess geworden.
Die Team- und Qualititszirkelarbeit hat die Transparenz in pidagogischen wie organisatorischen
Fragen erheblich erhéht. Dadurch sei zunehmend ein Klima kollegialer, wertschitzender Feedback-
Kultur entstanden.

Besonders auch das Thema ,,Verlisslichkeit” habe zu wertvollen Diskussionen und neuen Regelun-
gen gefihrt. So werden nun Teamsitzungen nach einem einfachen, verbindlichen Verfahren proto-
kolliert. Es gibt Verfahren, nach denen festgelegt ist, wer an welchem Prozess wie zu beteiligen ist.
Zum Beispiel werden nun auch Dienstplan- und Fortbildungsregelungen nach einem Jahres- und
Monatsmuster gemeinsam erarbeitet, was zu hohem Einverstindnis der Kolleginnen gefiihrt hat,
und es zudem erleichtert, im Krisenfall etwa auch mit belastenden Entscheidungen zu Vertretungs-
regelungen ohne grof3ere Teamkonflikte besser umgehen zu kénnen als zuvor.

Die Qualitétskultur und ibhre Wirkungen

Frau H schildert als , kulturell kennzeichnend* das Klima in der Kindertagesstitte als ,,sehr
lebendig, sehr frisch, sehr freundlich®. Als Kulturmerkmale nennt sie:

Werteprinzipien

- Teilhabe

- Vielfalt und Bereicherung

- Zuwendung, Zeit und Freundlichkeit
Ritnate

- Kindergeburtstage

- Ablauf der Eltern- und Informationsabende

Feiern aller Jahrefeste

- Kinder- und Familiengottesdienste
Verkorperungen, Leitfiguren

- Frau H selbst

- Gemeindepfarrerin

- cine frihere Gruppenerzicherin
Symbole

- Informationsbroschiire der Kindertageseinrichtung

Qualititshandbuch mit gegliicktem Layout

- Litfasssdule und ,,Kaffee-Ecke* fur Eltern im Eingangsbereich

Bunt gestalteter ,,Schaukasten der Kirchengemeinde
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- Pidagogische Raum- und Gelindegestaltung
Gewobnbeitsmuster
- Freundliche Begrilung

- ,,Humor und Ernst*

|

Klare, allen bekannte Tagesstrukturierung
- ,,Der nichste Kick*

Einige der aufgefihrten Kulturmerkmale durften sich in fast jeder Kindertageseinrichtung
finden, nicht aber alle. So halte ich gemeinsam mit Frau H die unter ,,Gewohnheitsmuster*
genannten Punkte allesamt fiir sehr prigend und bedeutsam: Denn die freundliche Begriiffung
ist eine Art Mindeststandard fir die Begegnungen in der Einrichtung. Frau H wollte diesen
Punkt nicht als ,,Ritual” verstanden wissen, um dem Eindruck vorzubeugen, dass Freund-
lichkeit und Begruflungsformeln etwa ,,ritualisiert” oder normiert seien. Vielmehr steht eine
spontane, natlrliche Freundlichkeit im Vordergrund. Unfreundliches Verhalten dagegen
fallt auf und wird als ,,abweichendes Verhalten* empfunden. Eine durchgingig freundliche
Haltung wird von allen Fachkriften erwartet.

Mit der Formel ,,Humor und Ernst*will Frau H zum Ausdruck bringen, dass sich alle Betei-
ligten um eine entspannte, humorvolle Atmosphire bemiihen, bei ernsten Problemen und
Themen sie aber auch in der Lage sind, ein ernsthaftes Feedback zu geben.

Die Tagestrukturierung ist der Einrichtung deshalb so wichtig, weil diese allen Beteiligten als
»Gelinder durch den Tag® diene und damit ein hohes Mal} an Zuverlissigkeit, Regelhaftig-
keit und Orientierung erreicht werde. Dabei gehe es nicht so sehr um ,,Regeln®, sondern
um die ,,Sicherheit”, mit der sich Kinder und Erwachsene darauf verlassen konnen, in wel-
cher Abfolge welche Situationen und Ablaufe stattfinden. Gerade die Kinder seien mit hiu-
figen Anderungen in der Alltagsstruktur iiberfordert.

Einen bemerkenswerten Hinweis liefert das Gewohnheitsmuster ,,Der ndchste Kick*: Zwar umgangs-
sprachlich formuliert, bedeute dies, dass es alltiglich sei, stindig nach neuen Ideen, spontanen Ein-
fillen und unerwarteten Bereicherungen zu suchen und zu forschen. ,,Das Unerwartete sei das
Normale, Alltdgliche®. Kein Tag solle ,,gleich sein®.

Unter ,,.Symbolen® sind ganz verschiedene Aspekte benannt, w.a. auf Rdume und Sichlichkeiten be-
zogene Punkte, die die Offenheit der Einrichtung fir Eltern und Angehérige symbolisieren (Lit-
fasssdule mit Elternannoncen und aktuellen Informationen; Kaffee-Ecke als Gesprichsecke und
Treffpunkt; Schaukasten; pidagogische Riume). Weiter aber, meint Frau H, seien auch die Informa-
tionsbroschiire und das Qualititshandbuch Symbole in dem Sinne, dass durch sie die Transparenz
der Einrichtung nach innen und auBlen symbolisiert werde.

Einigermalen erstaunlich ist die Tatsache, dass sich Frau H unter ,,Verkérperungen / Leit-
figuren® selber nennt, sowie eine frithere Kollegin. Sie meint — und verweist dabei auf eini-
ge Rickmeldungen aus der Elternschaft, die das bestitigen -, dass es einige wenige Grup-
penpiddagoginnen seien, die am stirksten den ,,Geist™, das ,,Klima“ und die ,,Atmosphire®
der Finrichtung verkorpern. Dies bringt sie nicht anmallend zum Ausdruck, sondern zeigt
daran, welch immens hohe Bedeutung die Personen im piddagogischen Feld im Nahbereich
sozialer Kontakte fiir alle Beteiligten haben. Man konnte im Umbkehrschluss vermuten:
Dort wo die Erzieherinnen und Sozialpadagoginnen nzht Verkorperungen und ,,Kulturtri-
ger” der Einrichtungs-, Seele” sind, kann etwas mit der Kongruenz von pidagogischem
Konzept und der Alltagsqualitit nicht stimmen. Weiter sei die Gemeindepfarrerin eine
wertvolle Leit- und Orientierungsfigur, weil sie sich regelmalig in die Aktivititen der Kin-
dertagesstitte ,,einbringe®, selbst die Zusammenarbeit mit der Einrichtung und den dort
zusammenkommenden Menschen (Kindern, Erzieherinnen, Eltern, Hausmeister, Kinder-
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gartenausschuss) ,liebe®, und allmahlich zu einem ,,gern gesehenen Gesicht® in der Kin-
dertagesstitte geworden sei. Die Erscheinung, das Auftreten und die Haltung der Pfarrerin
sei ,,ein Glicksfall” fir die professionellen Fachkrifte wie fir die Kinder und Eltern. Da-
gegen wiirde die aktuelle Leiterin keine so grof3e Rolle spielen; sie sei mehr als ,,Organisati-
onstalent™ und als in Finanz- und Verhandlungsfragen sehr geschickt bekannt: Eine ir-
gendwie Zugehorigkeit stiftende oder gar charismatische Ausstrahlung aber ,,geht ihr voll-
kommen ab“.

Bei den ,,Ritualen® fillt auf, dass diese in das Kirchen- und Kindergartenjahr fest einge-
bunden sind, und dass der - gleichzeitig festlichen wie rationellen — Gestaltung der eltern-
und kinderbezogenen Rituale und Abldufe hohe Bedeutung zukommt. Als Ritual bezeich-
net Frau H ,,alles, was Gemeinsampkeit stiftet und regelmdfSig vorkommt 3%,

An dieser Stelle erscheint als weniger interessant, in welch vielfaltiger, kreativer Weise Kinderge-
burtstage begangen werden (denn das geschieht in vielen Kindertageseinrichtungen 4hnlich), son-
dern dass der Ablanf der Eltern- und Informationsabende als Ritual bezeichnet wird. ,,Die beste Offent-
lichkeitsarbeit” finde dort statt, sagt Frau H. An diesen Abenden gebe es immer ein bestimmtes
»Muster® mit BegriilBung, humorvoller Einstimmung, Themeniiberblick, oft Gastreferenten (oder
einem Elternteil, das kompetent zu einem Thema sein Wissen einbringt), Vorschlags-, Ideen- und
Diskussionsrunden, bis hin zur Ergebnissicherung, abschlieBenden Vereinbarungen und einem von
mehreren gemeinsam vorgetragenen Abschlussgebet. Dieses ,,Ritual” sei das Ergebnis eines frithe-
ren Qualititszirkels, in dem man sich zundchst mit einer Ablaufbeschreibung fiir Elternabende befasst
hatte, um dann festzustellen, dass die unter ,,Ablauf genannten Schritte sogar den Charakter eines
Rituals gewannen, so wertvoll waren sie allen Beteiligten (auch den im Qualititszirkel mitarbeitenden
zwel Miittern).

327

Ergebnisse der Einflussfaktorenanalyse und Wirkungsportfolio

1. Leitbild

2. Menschen als
LKulturtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4. Ziele u. Evalua-
tion

5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Wer-
teprinzipien

8. Leitung und
Verantwortung

9.Gewohnheitsmus
ter/ “Alltagskultur*

10.Systemat.Proze
ssmanagement

2

326 Frau H gibt hier eine interessante Definition des Ritualbegriffs; vgl. dazu die definitorischen An-
niherungen aus wissenschaftlichen Perspektiven in 8.4.1.
327 Fragestellung und Legende s. 7.1.1
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Die Werteprinzipien betonen die erwiinschte Vielfalt, das Bemthen um stindige Bereiche-
rung und die professionelle wie menschliche Haltung der Zuwendung und Freundlichkeit
im Umgang miteinander. An erster Stelle aber nennt Frau H das Prinzip der Tezhabe.

Die Betrachtung der Summen und direkten Interdependenzen im Wirkungsgeflecht von
Leitbild, System- und Kulturfaktoren bestitigen die oben von Frau H erlauterten Angaben:

Beeinfluss-
barkeit
45
Kritisches
Feld
Passives kritisch*
Feld ~interdependent”
Passiv: 5 ~chaotisch*
9 1 4
8
22,5
3
6| 10
2
Marginales
Feld 7
trage*” Aktives
Feld
Laktiv"”
0 —

22,5 45

Beeinflussung

Es sind vor allem die Kulturfaktoren, erginzt um den Systemfaktor ,,Prozessmanagement®
(aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 31), die grolen Einfluss auf die anderen Bereiche ha-
ben: Die ,,Menschen als Kulturtriger” (aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 33), die ,,Ritua-
le“ und die ,,Werteprinzipien® (beide: aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 29).

Die vor allem von diesen Faktoren besonders beeinflussten Bereiche sind ,, Kommunikati-
on und Kooperation® (passive Spalte/summe unten; Ziffer 33) sowie ,,Leitbild®, ,,Ziele
und Evaluation® und ,,Gewohnheitsmuster (alle: passive Spalte/Summe unten; Ziffer 27).
Sind diese Bereiche von Frau H durchaus als sehr bedeutsam dargestellt worden, so zeigt
sich dennoch, dass sie erst tiber den Einsatz bei den o.g. stark beeinflussenden, prigenden
Faktoren zu erreichen sind. Danach prigen etwa die Werteprinzipien, die Menschen als
HKulturtrager™ und die Leitung das Leitbild: Das erscheint vollig schlissig, denn genau so
ist das Leitbild entstanden. Auch nehmen die ,aktiven* Wirkfaktoren in héchstem Mal3e
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7.1.8

Einfluss auf die Gewohnheitsmuster und die Alltagskultur der Kindertagesstitte. Interes-
sant jedoch ist der Befund, dass die ,,Ziele* zwar selbst einigermal3en wirksam und pragend
sind (aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 23), aber doch ganz erheblich von den beteiligten
Menschen, der Leitung, dem Leitbild, der Festlegung der Prozesse, und besonders stark
von den Werteprinzipien abhidngen. Mit anderen Worten: Ziele, die nicht von Werten und
vom Leitbild getragen, in Prozesse umgesetzt und von den Menschen unterstiitzt werden,
verfehlen ihre Wirkung.

Der Gesamteindruck bringt zu Tage, dass in der kirchengemeindlichen Kindertagesstitte
die Menschen im Mittelpunkt stehen und von ihnen die grofite Wirkung ausgeht, denn sie ges-
talten schlief3lich auch die Rituale, sie stehen mit ihren Haltungen fiir Werte und sie verein-
baren Regelungen und Routinen des Prozessmanagements. So ergibt auch die Abbildung
im Wirkungsportfolio keine wesentlichen zusitzlichen Aufschliisse. Zusammenfassend
lisst sich als Empfehlung fiir den weiteren Prozess der Qualitits- und Organisationsent-
wicklung nur folgern: Wenn es den Menschen als ,,Kulturtrigern® (weiterhin) gelingt, die
Werteprinzipien - der Teilhabe, der Vielfalt und Bereicherung, der Zuwendung, geteilten
Zeit und freundlichen Haltung — konkret in definierte Prozessbeschreibungen und sinn-
und gemeinschaftsstiftende Rituale umzusetzen, wird sich dies in héchstem Malle begtins-
tigend auch fir die anderen, ,,passiveren® Faktoren auswirken.

Die evangelische Schule

Derzeit berate ich mehrere Fachschulen in diakonischer Trigerschaft in drei verschiedenen Bundes-
lindern; bei einigen ist der Beratungsauftrag bereits beendet. Am Beispiel von zwei, organisatorisch
miteinander verbundenen evangelischen Schulen nehme ich selbst — bewusst aus der Perspektive
des externen Beraters heraus — die Einschitzung zur Interdependenz von Leitbild, System und Kul-
tur vor. Die Analyse geht auf mehrere Beratungen und Befragungen der Leitungskrifte, aber auch
mehrerer Lehrerinnen, Verwaltungsmitarbeiterinnen und (exemplarisch) Studierenden zuriick.

Das Leithild und seine Wirkungen

Zwar existiert ein Leitbild des Tragers der Fachschulen, nimlich eines gréf3eren Diakoni-
schen Werkes, das auch fiir die beiden Fachschulen ,,Gultigkeit™ besitzt. Jedoch fihlen sich
die Vertreterinnen der Schulen dadurch nicht ausreichend reprisentiert, und bezweifeln
den Stellenwert der meist allgemeinen, diakonischen Leitbildaussagen bzgl. deren Relevanz
fir den Schulalltag. So ist es nicht typisch fiir evangelische Schulen, aber auch nicht unty-
pisch, dass die untersuchten Schulen heute noch tiber kein eigenes Leitbild verfiigen. Im-
merhin arbeitet das Kollegium beider Schulen gemeinsam seit schon zwei Jahren an Eck-
punkten fiir ein eigenes Schul-Leitbild. Dieses soll nicht nur padagogisch verbindende und
fir die Lehre handlungsleitende Positionen bestimmen, sondern in hohem Mal3e partizipa-
tiv entstehen und integrativ wirken. Von daher wird es dort gar nicht als nachteilig angese-
hen, dass ein Leitbild in schriftlicher und verabschiedeter Form noch nicht votliegt, son-
dern vielmehr ist es der ernsthaft und engagiert gefihrte Ieitbild-Progess, der im Vorder-
grund steht. Dazu fanden mehrere Klausurtagungen und Workshops statt, mit dem Ergeb-
nis, dass derzeit eine Fulle wichtiger Kernaussagen gesammelt werden konnten.

wDiakonie in der evangelischen Schule gewinnt Leben und Gestalt durch verbindliche Ziele nund verldssliche Ablau-
jé' “

wDie Evaluation zum personlichen und fachlichen Lernerfolg und ur Zufriedenbeit der Schiilerinnen mit der evange-
lischen Schule ist uns Anliegen und V'erpflichtung.

wRespekt, Achtung und Wertschitzung kenngeichnen den Umgang der Schiilerinnen und Lebrkrdfte miteinander
und untereinander.

yDie Integration und Begegnung ans der Vielfalt und V erschiedenbeit herans ermaglicht interkeulturelles Lernen.
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Ein Qualititsmanagement als kohdrentes System existiert gleichfalls noch nicht, jedoch eine
groB3e Anzahl aussagekriftiger konzeptioneller Zielformulierungen, geregelter Prozesse und
ein Evaluationsverfahren, in dem ehemalige Schiilerinnen systematisch zu ihrer Zufrieden-
heit mit dem Schulbesuch befragt werden. Auf dem Weg zu einem QM — Syszerz wird von
Bedeutung sein, dass dieses sich durchgingig vom Leitbild her ableitet und der Konkreti-
sierung der Eckpunkte des Leitbilds dient. Das Leitbild, bzw. die bisher vorliegenden Ent-
wurfsfassungen, beziehen sich entscheidend auf die spezifischen Kulturmerkmale der
Schule, u.a. an den bereits genannten Punkten und dariiber hinaus auf:

Respekt und Wertschitzung

Integration

Begegnung

Glaubwiirdigkeit und Authentizitdt
Atmosphire des Lernens und Erkundens

Beabsichtigt ist, im Leitbild sowohl geschichtlich gewachsene und erworbene Kulturmerk-
male und pidagogische Haltungen aufzunehmen, als auch mit dem Leitbildprozess selbst
kulturprigend und identitits- und integrationsstiftend zu wirken. Gerade deshalb ist die
Erarbeitung des Leitbilds als hochgradig diskursiver Prozess angelegt.

Das QM — System und seine Wirkungen

Was die Reihenfolge von Systemprinzipien der schulischen Qualititsentwicklung angeht,
kommt folgende Priorititensetzung in Betracht:

1) Transparenz

2) Lebensqualitit der Studierenden

3) Wertschitzung

4) Kommunikation, Kooperation, Dialog

5) Sozialpolitische und diakonische Interessenvertretung

Die Projektiiberschrift ,, Transparenz dient dem Herausstellen der besonderen Kultur-
merkmale der Schule. Der Aufbau des Qualititsmanagements bezieht sich in jedem Schritt
und bei jedem Thema auf das Systemprinzip der Transparenz. Immer wieder wurde die Er-
fahrung gemacht, dass Transparenz noch ,,kein Wert an sich® sei, denn das Offenlegen und
,2Durchscheinen“-Lassen der Werthaltungen, Ziele und Prozesse forderte auch allerhand
,wunbeliebte® Themen zu Tage. Wie selbstverstindlich bezogen die verschiedenen Beteilig-
tengruppen die Forderung nach mehr Transparenz zuerst stets auf die anderen Bereiche und
Personen. Was das Ermdglichen von Transparenz mit Blick auf ejgene Aufgaben und Inter-
ventionen anging, war dies fir alle wechselnd eine anstrengende Herausforderung, denn
regelmifBig wurden im kollegialen Austausch Interventionsmuster und padagogisches Vor-
gehen kritisch hinterfragt. Das Schaffen von Transparenz wurde konkret oft als ,,Kontrol-
le* erlebt, und das Arbeiten daran eher als Form von Rechtfertigungen. Allmahlich ist eine
gemeinsame Uberzeugung gewachsen, dass das Kollegium ,kollektiv* an einer neuen, ver-
inderten Haltung zum Umgang mit Feedback, kollegialer Kritik und Verbesserungsvor-
schlidgen gelangen misse, um dem Anspruch durchgingiger ,, Transparenz® allmihlich ge-
recht werden zu kénnen.

Als Merkmale des in den Kinderschuhen befindlichen Qualititsmanagements, die sich be-
sonders forderlich fir die Entwicklung der Qualititskultur auswirken, kénnen alle finf o-
ben genannten Prinzipien genannt werden. Denn nach dem Selbstverstindnis des Kollegi-
ums geht es ihnen bei der Forderung nach Transparenz, Lebensqualitit, Wertschitzung,
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Dialog und sozialpolitische Interessenvertretung immer zugleich um deren identitatsstif-
tende, kulturelle Wirkung nach innen: um einen ,,Wertekonsens® insgesamt; um das Schaf-
fen einer ,,einmaligen Atmosphire fir Lernen und Entwicklung®, an der Studierende betei-
ligt sind, zum Beispiel bei der Gestaltung der Raumlichkeiten; um ,,Rdume fir Begegnung®;
um konkrete Malnahmen, wie das Prinzip Integration ,,belebt™ wird. Die Bedeutung von
Ritualen und ritualisierten Routinen wurde erkannt und wird laufend als entscheidend disku-
tiert328,

Die Qualitéitskultur und ihre Wirkungen

Wesentliche Merkmale der Kultur sind:

Werteprinzipien

- Respekt, Achtung, Wertschitzung

- Teilhabe der Schilerinnen

- Begegnung

Rituale

- Morgeneinstimmungen, Andachten, Meditationen des tiglichen Schulbeginns

- Atmosphirisch angenehme Essenszeiten

- Aufnahme- und Verabschiedungsritual bei Schulbeginn und —ende

- ,,Der Mittwochabend* als fiir Schiilerinnen und Lehrerinnen verbindlicher Termin (18 bis
20 Uhr), der wechselnd kreativ gestaltet wird (Texte, Theater, Musik, Tanz usw.)

- Zeugnisiibergabe in festlichem Rahmen

- Struktur der Sitzungen und Besprechungen

- ,,Unterrichtsrituale®, z.B. festgelegte, wiederkehrende Feedbackiibungen

- ,,Das Freitagsforum®, eine sozialpolitische Diskussionsrunde (Teilnahme freiwillig)

- Sich Zeit fur Vordringliches nehmen — gemeinsame Zeit teilen

Verkdrperungen, 1 eitfiguren

- Stellvertretender Schulleiter

- Schulleiterin

- Johann Hinrich Pestalozzi

Symbole

- Christliche Geschichten, bei Theateriibungen auf zeitgemille Themen angewendet

- Kapelle, Ruheraum und Gemeinschaftsriume, die Licht durchflutet sind

- Speisesaal und Cafeteria, die zur Begegnung einladend gestaltet sind

- Bilder in Gingen und Rdumen, deren Auswahl mit den jeweiligen Studierenden gemeinsam
erfolgt und ab und zu erneuert wird

- Raum fiir Experimente und Kreativitit

Gewobnbheitsmuster

- Freundliche, ermunternde Begriilungen

- Ernsthaftes, kritisch wiirdigendes Feedback

28 vol. 8.4
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- ,Lernen findet fiir alle stindig statt®

Es gibt eine Fiille von Ritualen; die Liste ist nicht vollstindig. Wenn es um Fragen des Leit-
bildes und der Kultur der Schulen geht, scheint das Schaffen geeigneter Rituale ein gemein-
sames Kernstiick der Anstrengungen zu sein, um das alle Beteiligten bemtht sind. Dem
AulBlenstehenden stellt sich sogar in gewisser Weise die Frage, ob hier nicht bereits zu viel
ritualisiert ist, oder doch ein hoheres Mal3 an Spontaneitit und Situativitit manchmal mehr
,,Lebendigkeit und Natiirlichkeit nach sich z6ge. Die Lehrerinnen wollen im QM — Sys-
tem konzeptionelle Ziele, vor allem aber Prozesse und Routinen verstirkt beschreiben und
definieren, sie lehnen dabei jedoch ,,formalisierte, burokratische Regelungen® ab, sondern
halten mehr davon, wenn Rowutinen zu Ritualen werden: Ein interessanter Anspruch.

Bei den Angaben zu den Symbolen fillt gleichfalls der Ideenreichtum auf, vor allem aber,
was alles dort unter ,,Symbolen® verstanden wird. So glauben die Beteiligten mehrheitlich,
dass die Umsetzung christlicher Geschichten als Theaterstiicke ,,symbolischen Charakter®
— fiir den jeweiligen thematischen Kern der Bibelgeschichte — habe. Bemerkenswert ist wei-
ter, dass im Grunde jede dort vorfindliche riumliche Gegebenheit ,,symbolisch® ist, das
heiB3t: als Ausdruck und konkrete, sichliche Umsetzung der Werteprinzipien und piadagogi-
schen Haltung betrachtet und genutzt wird.

SchlieBlich fallt bei den Altags- und Gewobnbeitsmustern auf, dass sie sich zum einen auf den
Wunsch nach Aufrichtigkeit und Wertschitzung in den Begegnungen beziehen, also wiederum
Ausdruck bzw. gelebte Praxis der dahinter liegenden Prinzipien ,,Begegnung®, , Integrati-
on“ und ,,Wertschitzung sind. Der weiter genannte Punkt: ,,Lernen findet fir alle stindig
statt”, durchzieht Klima und Atmosphire der Schulen gleichfalls als eine Art ,,Alltagsprin-
zip®“. Es besagt, dass sich nicht allein die Studierenden hier als ,,Schiilerinnen® erleben und
verstehen, sondern ebenso die Lehrenden laufend zum Ausdruck bringen, dass sie lebens-
lang Lernende sind.

Das Ranking zu den Werteprinzipien ergibt das interessante Bild, dass hier die als Kernstiicke
des zu entwickelnden Leitbilds genannten Punkte identisch wieder auftauchen:

1) Respekt und Wertschitzung

2) Integration

3) Begegnung

4) Glaubwiirdigkeit und Authentizitit

5) Atmosphire des Lernens und der Erkundung

Diese Werteprinzipien wirken sich selbstredend duflerst positiv auf den weiteren QM —
Prozess aus, indem sie vor allem bei der Entschliisselung und Erkundung der bevorstehen-
den ,,Kundinnen-, Schilerinnen- und Angehérigenpfade® den Dialog in hohem Malle er-
méglichen. Weil also die Wirkung in positiver Hinsicht so augenfillig gegeben ist, sei es mir
gestattet, doch auf einige potenzielle ,, Tticken® und ,,Fallstricke* hinzuweisen, die sich aus
der deutlichen, einseitigen Betonung der personalen Werthaltungen und Kompetenzen ergeben:
Dort wo in so hohem Maf3e die Prigung eines QM — Prozesses von den Personen, perso-
nalen Haltungen und Kompetenzen bestimmt war, ist oft die — vermeintlich ,,sprode® —
Versachlichung bei Aushandlungsprozessen, Ziel- und Prozessformulierungen schlecht ge-
lungen. Aus den Erfahrungen als externer Berater der dargestellten Schulen nihrt sich mei-
ne Beftrchtung, dass die hier hochst engagierten Beteiligten manchmal Gefahr laufen, sich
in endlosen 1 erstandigungsschleifen u verlieren. Immerhin ist mir trotz dieses kritischen Einwan-
des wichtig zu betonen, dass in Haltung und Vorgehen das Kollegium dieser evangelischen
Schulen weitgehend vorbildlich agiert. Gerade, was das Vorzeichen der ,,Kundenorientie-
rung® im Qualititsmanagement angeht (hier: Schiilerinnen-Orientierung), ist damit zu
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rechnen, dass angesichts einer derart bewusst und aufgeschlossen mit ,,Kulturfragen® um-
gehenden Organisation die Lebensqualitit im Geschehen dieser Schulen immer von Neuem ,,atmen
wird, denn fir ,Frischluftzufuhr® ist laufend gesorgt, durch die Haltungen, Ideen, Lerner-
fahrungen, Experimente und alle weiteren, bereits genannten Finflisse, vor allem aber
durch das mit Alltag und Leben gefillte Prinzip der Begegnung.

Ergebnisse der Einflussfaktorenanalyse”

Die meist deutlich in zahlenmalBBige Extremwerte gehenden Summen verweisen auf den
Umstand, dass sich hier rasch in eindeutig stark beeinflussende und eindeutig stark beein-
flusste Faktoren unterscheiden lisst. Nur wenige Faktoren sind hochgradig interdependent.

Die Spitzenwerte bei den am stirksten wirksamen Faktoren finden sich nicht tiberraschend beim
,»Leitbild” (aktive Zeile/ Summe rechts; Ziffer 35) und den ,,Werteptinzipien® (aktive Zeile/Summe
rechts; Ziffer 37). Zudem sind dies auch Faktoren, die nahezu tiberhaupt nicht (Werte) bzw. nur ge-
ringfiigig (Leitbild) von den anderen Items beeindruckt und abhingig sind. Schliissig zeigt sich hier
wie weiter oben, dass ja die genannten Werteprinzipien den Kern des Leitbilds ausmachen bzw.
ausmachen werden.

Es zeigt sich aber auch als bemerkenswertes Ergebnis, dass gleich weitere finf Items als
stark einflussreich einzuschitzen sind, nimlich der Kulturfaktor ,,Menschen als Kulturtra-
ger® (aktive Zeile/Summe rechts; Ziffer 27) und simtliche Systemfaktoren, also ,,Ziele und
Evaluation®, ,,Strukturen und Ressourcen®, ,Leitung und Verantwortung® sowie ,,Pro-
zessmanagement®. Sie sind jedoch alle — mit Ausnahme des Prozessmanagements — inter-
dependent in der (aktiven) Beeinflussung und der (passiven) Beeinflussbarkeit.

> 5

Die fur die Schulen so wichtigen Faktoren der ,,Rituale® (passive Spalte/Summe unten; Ziffer 33),
,,Gewohnheitsmuster* (passive Spalte/Summe unten; Ziffer 33) und ,,Kommunikation
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und Kooperation (passive Spalte/Summe unten; Ziffer 35) sind allesamt direkt und in hohem Ma-
3e abhingig von vielen anderen, aktiv wirksameren Einfliissen. Dies spricht nicht gegen ihre grofie
Bedeutung fiir System und Kultur in diesen Schulen. Es verweist aber direkt auf die Notwendigkeit,
andere Einflussbereiche zu , bedienen® und ,,an anderen Fiden zu zichen®, will man diese Bereiche
wesentlich mit beeinflussen. Im Bild des organisationalen ,,Mobiles* - in dem erst der ,,Tipping
Point“ zu finden ist, um andere Bereiche in gewiinschter Weise mit zu bewegen — hie3e das hier am
Beispiel der fiir diese Schulen so wertvollen Rituale, dass sich diese am direktesten und effektivsten
von den Leitbildaussagen, den Werteprinzipien, den Menschen als Kulturtriger und den Zielen her
ableiten lassen.

Zum oben gezeichneten Bild einer sehr an ,,L.eben und Lernen® und ,,Lebendigkeit™ inte-
ressierten Organisation passt auch das Ergebnis, dass ,,Leitung und Verantwortungsstruk-
tur” sozusagen mitten im Geschehen steht, sowohl in der Beeinflussung als auch in Ab-
hingigkeiten sehr wirksam. Es ist damit eine Situation bestitigt, die ich als externer Berater
gleichfalls wahrnehmen konnte: Die Schulleiterin nimmt zwar ihre Fihrungsrolle an und

Wirkungsportfolio®”

Beeinflussbarkeit
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7.1.9

die Fiihrungsaufgaben wabhr, ist zugleich aber auch selbst nur ,,ein Teil in System und Kul-
tur” der Organisation Schule. Sie ist mehr als ,,prima inter pares® selbst hochgradig von
samtlichen anderen Wirkungsfaktoren abhingig (mit Ausnahme der Alltagsmuster). Das
zeigt auf ein nicht ,,iber* den Verhiltnissen stehendes Leitungsverstindnis, das hochgradig
interaktiv, kommunikativ und aushandlungsorientiert ist. Vermutlich kann Schulleitung
heute auch gar nicht mehr anders funktionieren, und schon gar nicht, wenn man sich zuvor
auch noch auf solche Prinzipien und Orientierungen verpflichtet hat wie in diesem Fall
(,Begegnung®, , Transparenz® usw.).

In der Summe und als Gesamtfazit lisst sich zum Entwicklungsprozess der beiden evange-
lischen Schulen sagen, dass sie mit ithrem Schwerpunkt der Leithildentwicklung und dem Fo-
kus bei den Werten und praktischen Prozessregelungen nach dieser Gesamtschau auf dem
richtigen Weg sind, um damit indirekt auch die anderen Einflussfaktoren zu erreichen und
zu bewegen. Was fir viele andere Einrichtungen lingst nicht mehr gilt - nimlich die Emp-
fehlung, einen Entwicklungsprozess mit der Erarbeitung des Leitbildes zu beginnen?! — ist
hier der genau richtige Punkt (,, Tipping Point* im Organisationsmobile), um anzusetzen.
Uber die herausragende Bedeutung der kulturellen Wertepringipien braucht angesichts des
Schaubildes kaum noch etwas gesagt werden. Ganz der Hofstedschen Vorstellung des ,,kul-
turellen Zwiebelbildes® folgend, bilden sie in diesen Schulen das Innerste, von dem aus ein
maximaler Einfluss auf die anderen Kultur- und Systemmerkmale zu erreichen ist, zudem
von ihnen die hochste integrative Kraft ausgeht, was alle in den Schulen Beteiligten angeht.
Interessant immerhin ist hier die Erkenntnis, dass zeitgleich und ebenfalls mit sehr hoher
Prioritit das Systematische Prozessmanagement als in hohem Malle einflussreicher Faktor einge-
schitzt wird. Dies spiegelt in gewisser Weise die ,,praktische® und umsetzungsbezogene
Seite wieder, wihrend Leitbild und Werte das Fundament der Entwicklung bilden.

Das evangelische Krankenhaus

Frau J ist Mitglied der Geschiftsfihrung und Qualititsmanagement-Beauftragte eines tradi-
tionsreichen evangelischen Krankenhauses mit mehreren Angebotsbereichen, die sich his-
torisch bedarfsgerecht weiterentwickelt haben. Im Zeitrahmen eines Kurzinterviews kon-
nen nur einige der Themenbereiche zur Untersuchungsfragestellung angesprochen werden,
die dennoch zu interessanten Befunden fihren, gerade mit Blick auf den Stellenwert und
die Umsetzung des Leitbildes.

Das Leithild und seine Wirkungen

o Wir verstehen unser Krankenhaus als dffentliche Einrichtung in dieser Stadf*, lautet eine der nur vier
knappen Leitbildaussagen. Die Umsetzung dieser recht banalen Aussage zum Selbstver-
stindnis geschieht jedoch in bemerkenswerter Weise ,,durch das Einbeziehen der Offent-
lichkeit in das Suchen und Finden von Ressourcen und in die Weiterentwicklung der Kli-
nikbereiche®. Mdglichst viele Anbieter des umliegenden Gesundheitswesens, niedergelas-
sene Arztinnen, Pflegedienste, Beratungsstellen etc., sind daran beteiligt. In vielfiltiger Wei-
se sollen die Kooperationen gepflegt werden, durch gemeinsame Raumnutzung, gemein-
same Fortbildungsteilnahme, durch Austausch tber neue Patientinnengruppen und —
bedarfe. Mit dem Anspruch umfassender 1 ernetzung geht es — so Frau | — um das ,,Weitertra-
gen des Leitbilds zu den Kooperationspartnern®. Die Erwartungen der Partner zu kennen
und zu bertcksichtigen, ist eine unverzichtbare Voraussetzung fur die eigene Entwicklung.
So hat der Anspruch des Leitbildes und seine Konkretisiernng 3u einer wirklichen Offnnng nach anfien
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und einer deutlich erhobten Dichte in Bezug auf Austansch, Information und Kooperation mit externen
Partnern gefiibrt. Nach innen spielt die starke Betonung der Offentlichkeits- und Pressearbeit
gleichwohl auch eine grof3e Rolle, bedeutet doch die ,,gute Darstellung® des Krankenhauses
in einem ,,uiberpriifbaren Prospekt™, dass sich die Mitarbeiterinnen in hohem Mal3e mit der
Prisentation nach auBlen identifizieren, einen gewissen Stolz daraus beziehen und die Zu-
sammenhinge der Gesamtorganisation tiber den eigenen Arbeitsbereich hinaus besser ver-
stehen kénnen. So hat die Leitbildaussage ,,Krankenhaus als 6ffentliche Einrichtung in un-
serer Stadt® in keiner Weise nur plakativen Charakter, sondern bezieht in ernsthafter, kon-
kreter Weise externe Partner und interne Mitarbeiterinnen in die Gestaltung und Entwick-
lung der Klinikbereiche ein. Eine mdglichst tiberzeugende und ansprechende Darstellung
in Presse und Offentlichkeit misst sich am Grundsatz der Pressearbeit, dass alle dargestell-
ten Leistungen im Sinne von Ergebnisqualitit Gberprifbar sein mussen.

Das QM — System und seine Wirkungen

Frau ] bringt Systemprinzipien des Qualititsmanagements in ihrem Krankenhaus in die
Rangfolge:

1) Ziel- und Ergebnisorientierung
2) ,,Kunden“-Gerechtigkeit

3) Stindige Verbesserung

4) Transparenz

5) Vertlisslichkeit

Die Qualititskultur und ibhre Wirkungen

Zur Qualititskultur im evangelischen Krankenhaus weist Frau ] darauf hin, dass ,,Respekt
eine Voraussetzung fir Arbeitsfihigkeit™ sei. Denn mit dem Respekt beziiglich der Unter-
schiedlichkeit aller Beteiligten gehe die Kompetenz der Selbstreflexivitit einher, so dass
man selbst heftige Auseinandersetzungen und konflikthafte Gespriche respektvoll beenden
und sich weiter ,,in die Augen sehen® konne. Fur die hier geltenden kulturellen Werteprin-
zipien legt sie als Reithenfolge fest:

1) Respekt — Fairness — Gerechtigkeit

2) Eigenverantwortung / Kompetenz in eigener Sache
3) Entfaltung der Persénlichkeit

4) Verstindigung

5) Integration

2

Ergebnisse der Einflussfaktorenanalyse”

Die Ergebnisse der Einflussfaktorenanalyse sind derartig signifikant in der Aussagekraft,
dass hier nur wenig zu erldutern ist. Die Faktoren ,,Ziele und Evaluation®, ,,Strukturen und
Ressourcen®, ,,Kooperation und Kommunikation® und ,,Leitbild* sind im evangelischen
Krankenhaus insofern aullerst wichtige Bereiche, als sie im héchsten Maf3e von der Summe
der anderen Faktoren bewirkt werden. Da ausdriicklich nach einer Ist-Stands-Analyse ge-
tragt war, hei3t dies im erfreulichen Ergebnis, dass diese Wirkungen tatsichlich im positi-

332 Fragestellung und Legende s. 7.1.1

193



1. Leitbild

2. Menschen als
LKulturtrager”

3. Strukturen u.
Ressourcen

4. Ziele u. Evalua-
tion

5.Kooperation und
Kommunikation

6. Rituale

7. Kulturelle Wer-
teprinzipien

8. Leitung und
Verantwortung

9.Gewohnheitsmus
ter/ “Alltagskultur*

10.Systemat.Proze
ssmanagement

2

ven Sinne stattfinden. Das bedeutet auch, dass die geringere, aktive Wirkungs- und Gestal-
tungskraft dieser Faktoren in keiner Weise von Nachteil fiir die Organisation ist, denn sie
kommen ja eben dadurch zur Geltung, dass sie von anderen verlisslich bewirkt werden.
Auch der erkennbar sehr hohe Stellenwert der Faktoren ,,Menschen®, ,,Prozessmanage-
ment®, . Leitung und Verantwortung® sowie ,,Kulturelle Werteprinzipien® - als grof3te Ak-
tivposten und als die direkten ,,Hebel* héchstmoglicher Einflussnahme im Krankenhaus —
ist auf den ersten Blick erkennbar. Menschen als Kulturtriger, zuvorderst Leitungskrifte,
stehen fur kulturelle Werteprinzipien und setzen diese in systematisches Prozessmanage-
ment um: So gelingt das Qualititsmanagement (Ziele, Strukturen, Kooperation etc.). Es
sind die Faktoren ,,Menschen, Werte, Prozesse®, die als Voraussetzung fiir Qualitit im e-
vangelischen Krankenhaus stehen. Hinzu kommen die Leitungs- und Verantwortungs-
strukturen, die jedoch ihrerseits in hohem Maf3e interdependent zu anderen Faktoren sind.

Frau J weist im Interview darauf hin, dass im Krankenhaus und bei ihr personlich ein ge-
wisses Unbehagen beztiglich der Tatsache herrsche, in wie hohem Maf3e die Qualitit der
Leistungen letztlich doch von den beteiligten Menschen — und weniger von Systemfaktoren
— abhinge. Wiinschenswert wire ein Zustand, in dem das QM — System deutlicher perso-
nenunabhingig das Qualititsniveau gewahrleiste. Zu dieser oft geduBerten Hoffnung und
Erwartung an ein QM — System ist nach der Auswertung simtlicher Interviews definitiv
festzustellen, dass dies im Kern Wunschdenken bleiben wird. Denn in jeder untersuchten
sozialen Organisation spielt der Faktor ,,Mensch als Kulturtriger eine entscheidende Rol-
le, so dass QM — Systeme wohl dazu beitragen kénnen, einen zu hohen Grad an ,,Mensche-
lei“ in Organisationen einzudimmen, jedoch nichts an der Tatsache dndern, dass der
Mensch in sozialen Dienstleistungen fiir und mit Menschen stets ein zentraler Wirkfaktor
ist: Der einzelne Mensch ist in der sozialen Atbeit eben nicht ohne Weiteres zu ersetzen.
Das bindet und kostet oft viel Energie, wenn inkompetente Personen wichtige Stellen be-
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setzen und blockieren, zeigt aber auch auf die hervorragende Bedeutung systematischen
Personal- und Kompetenzmanagements.

Das eigentlich Erstaunliche am Ergebnis der Einflussfaktorenanalyse ist, dass zwei der I-
tems in diesem Krankenhaus anscheinend eine ginzlich nachrangige Rolle spielen: Die
»Gewohnheits- und Alltagsmuster* und die ,,Rituale” sind kaum der Beachtung wert. Sie
bewirken wenig, und werden kaum durch die anderen Faktoren beeinflusst. Sie geschehen
cher ,,wie nebenher® bzw. ,,als Nebeneffekte™ in der Folge der anderen Wirkfaktoren.

Wirkungsportfolio®”’
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7.2

Ein Workshop diakonischer Jugendhilfe als Indikator fiir die Nutzbarkeit
praktischer Kulturforschung in der Diakonie

Am 2. Dezember 2004 fand im Diakonischen Werk Wiirttemberg eine ,,Qualititskonfe-
renz® zum Thema ,,Qualitit und Kultur in der diakonischen Jugendhilfe® statt, bei der ich
einziger Referent war und einige methodische ,,Kulturiibungen® mit den Anwesenden
durchfiihrte’*.  Die Erfahrungen dieses Workshops von Qualititsmanagement-
Beauftragten und einigen Leitungskriften sind deshalb so beachtlich, weil hier am Beispiel
von gleich vier Jugendhilfeeinrichtungen im ersten Schritt deren Kulturmerkmale erfragt
wurden, und in einem zweiten Schritt die Einwirkung des QM — Systems auf die Kultur-
entwicklung zu reflektieren war. Fir alle Anwesenden — und das ist der erfreuliche Befund
— nahmen diese Jugendhilfeeinrichtungen durch die Kennzeichnung ihrer je typischen Kul-
turmerkmale ,,spiirbar Gestalt* an: Ubereinstimmend wurde geduBert, dass man einen ge-
meinsamen, fast ,,bildhaften* Eindruck von den Einrichtungen gewonnen habe, - in deren
spezifischen Figenart, zudem unterstiitzt durch die deutlich sichtbar gewordene Unter-
schiedlichkeit der kulturellen Verfassung dieser Organisationen. Ahnlich wie bei den Ein-
zelinterviews gab ich nur einzelne ,,Kultur-Items* vor, und lie} diesmal vom AuBeren zum
Inneren des Hofstedschen Zwiebelbildes vorgehen, von den Alltagsmustern, tiber Symbole,
Verkorperungen, Rituale zu den Werteprinzipien.

o Organisation 1
Bestimmende _A/tagsmuster sind:

- Erwachsene und Kinder klopfen an.

- Am Telefon meldet man sich mit dem Namen.
- Kinder kommen zu Wort.

- Kinder haben einen Schlussel.

- Man begrii3t und grif3t sich.

Als Symbole wurden nur die Trikots fir die ,,Heim*-Fu3ballmannschaft genannt.
Kulturelle [erkdrpernngen seien:

- Janusz Korczak
- der Einrichtungsleiter

Als Rituale wurden bezeichnet:

- Anti-Gewalt-Gremium
- Heimbeirat
- Jugendgericht

Die wichtigsten Werte sind:

- Kinder sind Partner (gleichberechtigt).

- Bewihrte Grenzen werden respektiert.

- Integration von ,,Heim* und Gesellschaft.
- Mit den Stirken der Kinder arbeiten.

334 Diakonisches Werk Wiirttemberg 2004
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Zur Einwirkung des QM — Systems auf Kulturentwicklung wurde ausgefiihrt, dass dadurch

e Werte durchgingig vermittelt werden kénnen,

e die Entscheidungsstrukturen konsequent Kinder, Jugendliche und Erwachsene be-
ricksichtigen,

e das Leitbild in Mitarbeiter-Einstellungsgesprachen thematisiert werden soll,

e necue pidagogische Methoden von Kindern, Mitarbeiterinnen und Leitung gemeinsam
bestimmt werden.

Personlichkeiten seien in diesem System nicht ersetzbat.

Alle Befunde, die durch kollegiale Beratung und Interviews von mehreren Kolleginnen zu
Tage geférdert wurden, die mit dem Einrichtungsleiter sprachen, ohne dessen Einrichtung
jedoch zu kennen, sind sehr aufschlussreich. Das Wertesystem orientiert sich konsequent
an der Padagogik von Janusz Korczak, dem polnisch-jidischen Arzt und Jugendhilfeleiter.
Ein partnerschaftlicher Umgang mit Kindern, bei Wahrung bestimmter Grenzen, und das
Arbeiten mit den Stirken der Kinder sind grundlegender Wertebezug. Das zeigt sich auch
an der ritualisierten Umsetzung dieser wertebewussten Haltung durch Gremien, die auf Be-
teiligung und Gerechtigkeit zielen, das Anti-Gewalt-Gremium, den Heimbeirat und ein
,,Jugendgericht™. Was die ,,Verkérperungen® der Organisationskultur angeht, findet sich
cine dhnliche Aussage wie bei mehreren der vorstehend zusammengefassten Einzelinter-
views. Besonders ,,Kultur prigend* sind aktuell der Leiter, aber auch andere Piadagoginnen.
Der groBlere, hohere Bezugsrahmen ist durch die Person verkorpert, auf deren Padagogik
das Einrichtungskonzept basiert, nimlich Korczak. Hier zeigt sich, dass es die Ausstrah-
lung der Personen ist, die kulturell den Alltag in der Einrichtung besonders stark pragt; und
nicht allein deren Ausstrahlung, sondern dartiber hinaus, fiir welche Werte und Konzepte
sie als Personen mit Uberzeugungskraft eintreten.

e Organisation 2
Ganz anders der Ist-Zustand der zweiten Jugendhilfeeinrichtung:

Als Alltagsmuster werden genannt:

,,Jammern®
- Entscheidungen werden den Mitarbeiterinnen schriftlich mitgeteilt.

Als Verkdrperung der Organisationskultur gilt der

- neue Einrichtungsleiter, mit dessen Amtsantritt ein ,,Kulturwechsel stattgefunden habe.
Typische Rituale sind:

- Terminvereinbarung mit der Leitung iiber deren Sekretatiat

- Weihnachtsfeier

- Vorbild sein, Kultur leben

Bei Werten wurde gesagt:

- Christliches, diakonisches Profil nach auen darstellen

Vereinheitlichung

Transparenz nach au3en
Wirtschaftlichkeit

|
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Zur Einwirkung des QM — Systems auf die Kulturentwicklung in der Einrichtung hie@3 es:

e Qualititsmanagement wirkt in Teilbereichen und
e wirkt z.B. positiv als Ansto} zum Benchmarking mit anderen Hausern.

e Die QM — Beauftragte ist mit Ressourcen auszustatten und muss sich ,,nach aullen ver-
netzen®.

Der Geist des Hauses wurde mit den Attributen ,,konservativ, streng, unsicher, problemorientiert,
beklagend, hierarchisch, bockig, gespalten, funktional, distanziert™ beschrieben. Als frischen Wind
briuchte diese Einrichtung mehr ,positive Nischen®. Kompetenzen engagierter Mitarbeiterinnen
kénnten intern dadurch stirker in den Blick- und Mittelpunkt gestellt werden, dass diese von auflen
gewlirdigt werden (z.B. im Rahmen von Benchmarking-Projekten mit Beteiligung anderer Triger),
wo dies von der internen Leitung versiumt wird. Von Workshop-Teilnehmerinnen wurde den Mit-
arbeiterinnen die ,,Einrichtung einer Klagemauer* empfohlen.

Welch ,triiber, grauer Geist in dieser Einrichtung tatsidchlich herrscht, spitestens seit dem
Dienstantritt des neuen Leiters, war fiir alle anwesenden Jugendhilfe-Expertinnen greifbar
und spirbar. Die Summe der aufgefiihrten, erschreckend zu bilanzierenden Attribute fiir
»Klima®, ,,Stimmung® und ,,Geist* in dieser Einrichtung lassen sich in einleuchtender Wei-
se aufteilen in erstens die Attribute, die — von der Leitung mit beférdert — die Kultur pri-
gen, indem sie in konservativer, autoritirer, strenger, hierarchischer, funktionaler, distan-
zierter Weise fiir ein hohes Mal3 an sozialer Kalte in der Organisation sorgen, und zweitens
diejenigen Attribute, die die Reaktionen der breiten Mitarbeiterschaft widerspiegeln, welche
sich ,,bockig®, beklagend, gespalten, unsicher und problem- statt 16sungsorientiert zeigt
und verhalt. Die Empfehlung der kollegialen Beratung bestand darin, die offensichtliche
AuBenorientierung der Leitung - und deren bekannten Versuch, die Einrichtung nach au-
Ben in ein moglichst gutes Licht zu ricken, egal was davon nach innen stimmt — strategisch
insofern zu nutzen, als tiber vernetzte QM — Prozesse und Projekte wie einen einrichtungs-
Ubergreifenden Qualititsvergleich (Benchmarking) frischer Wind in Form vielféltiger ex-
terner Impulse bei gleichzeitiger Offentlichkeitsarbeit - im Sinne der Leitung - méglich
werde. Immerhin sind bereits die zu den Kulturmerkmalen angegebenen Einzelaussagen
kritisch zu wiirdigen: So steht auch hier der Leiter als ,,Verkorperung® fir die Kultur, eben
nur in offenbar sehr destruktiver Weise. Auch das , Ritual®, das darin besteht, dass Termin-
vereinbarungen mit dem Chef tiber den Schreibtisch der Sekretirin gehen anstelle direkter
Kontaktaufnahme, zeigt die Verbitterung von leitenden Mitarbeiterinnen, - in traditionell
eher mit flacher Hierarchie gefiihrter Jugendhilfe - keine als solche wahrgenommene Wert-
schitzung von Seiten der Leitung zu erfahren. Interessant ist der Hinweis darauf, dass kei-
ner der unter ,,Werte* genannten Punkte wirklich einen kulturellen Wert nach der Logik
dieser Untersuchung bezeichnet, sondern lediglich die Haltung der Leitung zum Ausdruck
kommt, in erster Linie ,,nach auf3en irgendwie gut da zu stehen®33>.

,» Vereinheitlichung® ist kein Wert an sich, sondern wire — wenn tiberhaupt - ein strategisches Ziel.
Ebenso, wenngleich hier die Auffassungen manchmal auseinander gehen, stellt ,, Transparenz® noch
keinen kulturellen Wert dar, sondern ist von mir bewusst als ein ,,Systemprinzip® genannt wor-
den®¢, Denn Transparenz kénnte auch nur Kontroll- und Durchgriffsméglichkeit meinen. Es ver-
weist schlicht auf die Frage, ob das System transparent ist oder nicht, und ist deshalb ein System-
prinzip, korrespondiert aber noch lange nicht zwangsliufig mit der Frage nach den Kulturmerkma-
len. ,,Wirtschaftlichkeit schlieSlich ist gleichfalls ein strategisches Ziel, ebenso wie Finanzmanage-
ment lediglich ein wichtiges Instrument der Organisationsfiihrung darstellt, aber im engeren Sinn
keinesfalls ein Kulturelement. ,,Christliches, diakonisches Profil nach auflen darstellen®, ist keines-

35 vgl. zur Bedeutung dieser Feststellung die Ausfithrungen in 9.3.2
36 5. Kapitel 5.2
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falls ein kulturelles Werteprinzip: Es ist wiederum im strategischen Bereich und bei den Organisati-
onszielen anzusiedeln. Ein solches Ziel — wenn wir erst einmal den Befund der verheerend negati-
ven Bewertung der Organisationskultur durch die leitende Angestellte der Einrichtung auBler Acht
lassen — kann durchaus berechtigt und vollig legitim sein. Nur hier wird es in seiner direkten Relati-
on zur gleichzeitigen Missachtung der organisationsinternen Wertschitzung formuliert und muss in
diesem Kontext als nur banales, oberflichliches und unglaubwiirdiges Prinzip aufgefasst werden.
Auch dieses ,,Prinzip® wire eher als ein ,,Systemprinzip* einzuordnen, dann nidmlich, wenn Organi-
sationen mit Christlichkeit und Diakonie Marketing machen, ohne auch nach innen Christlichkeit
und Diakonie wirklich zu leben.

e Organisation 3
Bestimmende .A/tagsmuster der dritten diakonischen Jugendhilfe sind:

- Tagesstrukturierung

- RegelmiBiger Schulbesuch
- Sich Begriilen

- Hausordnung

Symbole:

- Logo der Einrichtung
- Fiir die Wohngruppen: Kleidung, Einrichtung, Zimmeraufteilung
- Erscheinungsbild, AuB3enanlage und Haus

Als Verkdrperung der BEinrichtung wird allein genannt der
- Leiter, der als ,,Retter” der Organisation nach existenziell schwieriger Zeit gilt.
Eine Fulle von Ritualen zeichnet diese Einrichtung aus:

- Essenssituation (mit Ritualen zu Beginn und Ende der Mahlzeiten)
- Gemeinsames Abendessen als verbindendes Element im Alltag

- Formelle Kritikkultur

- Gesamtbewohnerkonferenz

- Jahresfeste mit Kindern und Jugendlichen

- Jahtesfeste mit Mitarbeiterinnen

- Geburtstage der Kinder und Jugendlichen als Festtage

- Geburtstage und Jubilden der Mitarbeiterinnen als Festtage

Im Bereich der Werte werden genannt:

- ,,Diakonie bedeutet mehr zu tun, als man muss.*
- Pflegen, ein Nest bauen
- Mitwirkung aller, auch des Hausmeisters und der Kéchin

Zur Einwirkung des QM — Systems auf Kulturentwicklung werden ebenfalls gleich mehrere Fakto-
ren als wesentlich herausgestellt:

e Was zuvor nur als ,,Geist des Hauses* spiitbar war, wurde verschriftlicht, ins Bewusst-
sein geriickt und reflektiert, so dass es seither ,,etwas mehr Papier gibt.

e Arbeit und Abldufe sind zielorientierter geworden, fiir Jugendliche, Eltern, Mitarbeite-
rinnen.

e Alles ist transparenter als zuvor, auch was den gegenseitigen Einblick der verschiedenen
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Bereiche angeht.

e Es gibt nun ein Mehr an Beteiligung der Jugendlichen (Partizipation, Teilhabe).

e  Die Teamstrukturen haben sich durch formell eingefithrte Elemente wie Tagesordnung
bei Besprechungen, Protokollierung etc. verbessert.

e Der fachliche Austausch unter den Mitarbeiterinnen wurde dadurch intensiviert.

Der ,,Geist des Hauses* habe sich insofern verandert, als zu den fruher stirker auf Struktu-
rierung, Orientierung, Hierarchie und (tendenziell) Anpassung gerichteten Ordnungsele-
menten durch das Qualititsmanagement im Sinne allmihlichen Kulturwandels hinzugetre-
ten seien:

e Die Bedeutung des Umstands, Zeit miteinander zu verbringen;
e  Geborgenheit und Nihe schaffen, ,,streng und herzlich®;

e andere, neue Erfahrungen zulassen und machen;

e gemeinschaftliches Tun als pidagogisches Konzept;

e den ,familidren” Anspruch umsetzen als ,,Heimat“-Schaffen;

e  statt friherer Anpassungsleistungen der Jugendlichen sind diese heute stirker darin
gefordert, ,,mutig” ihre Einstellungen einzubringen und sich der Diskussion zu stellen.

Hier zeigt sich eine selbstbewusste, kritik- und entwicklungsfihige Einrichtung, in der die
systematisierenden und strukturierenden Anteile des Qualititsmanagements als Impulse der
eigenen fachlich-konzeptionellen und kulturellen Weiterentwicklung von innen heraus ge-
nutzt werden. Offensichtlich liegen erhebliche autopoietische Kompetenzen vor. Nicht die
Notwendigkeit, sich wegen externer Anforderungen verindern und entwickeln zu missen,
sondern die Notwendigkeiten und Chancen des Wandels aus eigenem Antrieb und eigener
Kraft stehen im Vordergrund.

Bei der Benennung der grof3en Zahl von Ritualen fillt auf, wie wichtig in stationiren dia-
konischen Bereichen die Gestaltung der Mahlzeiten, festlicher Anlisse von Jugendlichen
wie Mitarbeiterinnen sowie simtlicher Formen von Besprechungen und Konferenzen mit
und ohne Beteiligung der Jugendlichen sind. Bereits an dieser Stelle wage ich den Schluss,
dass Alltagsrituale ebenso wie Rituale bei besonderen Anlissen gleichermal3en unverzicht-
bar sind, und in jedem Fall und in jeder Hinsicht dahinter liegende Werthaltungen und
(Organisations-) Normen zum Ausdruck bringen. Die Art und Weise, wie eine diakonische
Einrichtung mit Ritualen umgeht, wire danach stets ein Indikator und Priifkriterium bzgl.
der Frage, wie ernst es ihr mit - zum Beispiel im Leitbild - formulierten und proklamierten
Werten und Normen ist.

Als Wert wurde die ,,Mitwirkung aller” genannt, wiederum ein partizipatives Prinzip. In
Kapitel 3.6 habe ich dieses diakonische Werteprinzip als ,, Teilhabe® benannt. Der Hinweis
auf: ,,Pflegen, ein Nest bauen®, als ,,Wert* spricht fir sich und den selbst definierten pida-
gogischen Anspruch der Organisation. Das erstgenannte Werteprinzip: ,,Diakonie bedeutet
mehr zu tun, als man muss®, hat zwar bei der Qualititskonferenz fur Erheiterung gesorgt,
bleibt aber eine kritikwiirdige, weil interpretationsbedurftige Aussage. Denn der Anspruch
zielt zum einen auf eine professionelle Haltung von diakonischen Mitarbeiterinnen, die
bzgl. des Engagements erheblich mehr bewegt als nur die arbeitsrechtliche Abgrenzung ih-
rer Aufgaben. Andererseits aber konnte die Aussage auch als Ansporn zur Selbstiberforde-
rung missverstanden werden. So bringt dieser Satz zum einen zutreffend zum Ausdruck,
dass diakonische Jugendhilfe tatsichlich Mitarbeiterinnen braucht, deren Engagement mehr
beinhaltet als das ,,Muss“. Diese Erkenntnis jedoch trifft noch keine Aussage dartiber, was
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die Einrichtung an mitarbeiterorientierten Unterstitzungsmal3nahmen anbietet, um gerade
die Engagiertesten unter ihnen vor dem ,,burning out™ zu bewahren.

o Organisation 4
Die vierte diakonische Jugendhilfeeinrichtung gab als .A/tagsmuster an:

- Die Mitarbeiterin entscheidet und verantwortet und

- beteiligt die Betreute.

- Es gibt klare Tagesstrukturen und

- feste Essenszeiten.

- Die Sitzordnung wird von den piadagogischen Mitarbeiterinnen bestimmt.

- ,»Amter, die Jugendliche fiir Gruppe und Einrichtungen iibernehmen, werden im
Rahmen regelmiBiger Besprechungen iibergeben (,,Ubergabebesprechungen®).

Zu Symbolen hat man sich bereits einige Gedanken gemacht mit dem Ergebnis:

- GemaibBigtes ,,Piercing* ist moglich.
- Gepflegte Kleidung
- Familienorientierte Alltagsgestaltung, z.B. Stoffservietten bei den Mahlzeiten

Verkdrpernng ist der Leiter der Einrichtung,.
Rituale:

- Gemeinsamer Beginn und gemeinsames Ende der Mahlzeiten
- Geburtstage als ,,Drei-Kuchen-Parties*

- An Geburtstagen ist Schminken erlaubt (ab 14 Jahren).

- Wochentlicher Gruppenabend

- Weihnachtsfeier

- Wochentliche Gruppenaktion (gemeinsamer Ausflug 0.4.)

- Alle gehen in die Regelschule.

- Einarbeitung von neuen Mitarbeiterinnen

- Frihbesprechung jeden Morgen

- ,»Es gibt keine weichen Fier®.

Bei den Werten wurden erstaunlich viele Punkte als grundlegend wichtig betont:

- Ehtlichkeit

- Zwischenmenschliche Beziehung

- »Erziehung setzt Anwesenheit voraus®

- Enges Vertrauensverhiltnis

- Hohe Verbindlichkeit

- Festgeschriebene Normen und Regelungen, nach die Mitarbeiterinnen handeln

Zum Wirkungsverhiltnis von QM — System und Qualitdtskultur wurden nur wenige Erginzungen
angebracht. Fir die Weiterentwicklung der Einrichtung entwickelte die kollegiale Beratung eine
Reihe von Vorschligen (wie verstirkten gruppeniibergreifenden fachlichen Austausch etc.), die fiir
den Kontext dieser Darstellung nur wenig Neues bringen.

Als bemerkenswert und keinesfalls zufilliges Ergebnis halte ich auch bei dieser Einrichtung
den hohen Stellenwert der Werte, Rituale und Alltagsmuster fest, die direkt miteinander
verkntipft und in sich, aufeinander bezogen, logisch determiniert sind. Symbole und Ritua-
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le, die fir AuBlenstehende erst einmal wenig Aussagekraft besitzen, wie: ,,Stoffservietten®
oder: ,,Keine weichen FEier®, sind dennoch fir die ,,Insider” der Organisation in gewisser
Weise ,, Traditionen® und insofern ,Kulturgtiter”, denn die Darstellungen zeigen auf die
gro3e Bedeutung vermeintlich nebensichlicher ,,Communities of Practice® fir die Angeho-
rigen der Einrichtung. Die kulturellen Werte sind kollektiver Ausdruck der padagogischen
Grundhaltung: ,,Ehrlichkeit”, ,,Vertrauen® und ,,Verbindlichkeit sind den betroffenen Ju-
gendlichen Grundlage und Orientierung fur ihre Entwicklung, kennzeichnen zudem
zugleich die Kooperation und Kommunikation der beteiligten Mitarbeiterinnen. Interessant
ist auch bei Organisation ,,4“ der padagogische Hinweis darauf, dass ,,Erzichung Anwe-
senheit™ voraussetze: Also auch bei der Arbeit mit jugendlichen Altersstufen, fir die eine
starke, alltigliche Aullenorientierung der Normalfall ist, sind Prisenzzeiten, gemeinsame
Anwesenheiten im Gruppenbereich und dadurch ebenso ritualisierte Mahlzeitengestaltung
und Besprechungskultur von grof3er Bedeutung,.

o Was aus den Ergebnissen der Qualititskonfereng in der Summe festzubalten ist

Das erstaunlichste Ergebnis der stattgefundenen ,,Kulturibung® mit Beteiligung von mehr
als zwanzig Jugendhilfe-Expertinnen, die Kulturmerkmale am Beispiel von vier ausgewihl-
ten Organisationen untersucht haben, ist, wie schnell dies allein anhand der wenigen, vor-
gegebenen Kriterien moglich war und wie einleuchtend und bildlich greifbar fir alle Anwe-
senden sich ein Gesamtbild der Einrichtungen zusammenfugte, das gemeinsame, konsen-
suale Bewertungen rasch ermoglichte. Die Beteiligten hatten grof3e Freude daran, als For-
scherinnen in eigener Sache und im Rahmen kollegialer Beratung genauer auf die Wesens-
merkmale der Einrichtungen zu blicken. Die Gleichzeitigkeit, Perspektiven von Verant-
worttlichen (,,von innen, aus der Organisation heraus®) und auBlenstehenden Kolleginnen
(,externe Begutachtung®) aufzunehmen, erméglichte Befunde im Uberblick, die auf andere
Weise wohl kaum zu gewinnen gewesen wiren. So ist es gelungen, mit Hilfe eines metho-
disch recht einfach strukturierten Zugangs eine aussagekriftige erste Kulturanalyse vorzu-
nehmen. Die ,,Qualititskultur® der diakonischen Einrichtungen wurde nicht nur ,,sptrbar®
und ,,greifbar®, sondern konnte in vielerlei Hinsicht rasch bebildert werden mit Kennzei-
chen und Merkmalen, die durch ihre genauere Bezeichnung damit zusatzlich diskussionsfa-
hig und sogar in ihrer konkreten Umsetzung uberpriifbar wurden. ,,Kultur® konnte - aus
einem Zustand cher diffuser, subjektiver, bewertender Wahrnehmung durch Einzelne her-
aus - ohne weiteres als Verstindigungsergebnis kollektiver Wirklichkeitskonstruktion er-
kennbar werden.

7.3 Ergebnisse der Untersuchung in ihrer Aussagekraft als Trends,
Tendenzen und Anndherungswerte fiir eine diakonische
Qualitatskultur

7.3.1  System- und Werteprinzipien im Rankingversuch

Ein Ranking der Ergebnisse zu den System- und Werteprinzipien im engeren Sinn verbietet
sich angesichts der geringen Zahl der befragten Interviewpartnerinnen. Jedoch ist immer-
hin zu beachten, dass die an der Untersuchung Beteiligten nicht nur Multiplikatorinnen in der
Hinsicht sind, dass sie als Fuhrungskrifte und zentrale Qualititsverantwortliche in ihren
Organisationen in hohem Mal3e oft Hunderte und Tausende von diakonischen Mitarbeite-
rinnen mit ithrem beruflichen Handeln erreichen, sondern dass sze selbst in gleicher Weise von
den Einstellungen, Hintergrundiberzeugungen, kollektiven Annahmen, Sprachregelungen
und Orientierungen oft hunderter und tausender Mitarbeiterinnen dieser Organisationen
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wissen, beeinflusst und in mancher Hinsicht gepragt sind. Nur selten sind sie ,,AuBlenstehende® der
befragten Systeme, vielmehr begegnen sie — selbst Mitglieder der Einrichtungen - diesen
Organisationen bestenfalls aus zeitweiliger, mittlerer Distanz. Eine gewisse Ausnahme bil-
den Herr B und Frau F, die vor allem als externe Beraterinnen befragt wurden. Doch auch
sie waren lange Zeit verantwortliche Mitarbeiterinnen grof3er, diakonischer Organisationen.
Dies fiihrt in der Konsequenz zum Schluss, dass die quantitativ bescheidenen Ergebnisse
der Untersuchung fiir ein Ranking zu den System- und Werteprinzipien als nummerische
GroBen nur eine sehr begrenzte Aussagekraft haben, aber doch die ausgewihlten Befragten
indirekt fiir eine enorm grof3e Mitarbeitergruppe stellvertretend sprechen, deren Haltungen
sie bei aller Subjektivitit in einem gewissen Umfang reprisentieren. Meine Behauptung ist,
dass Personen, die tiber meist 20 Jahre und linger in einer diakonischen Einrichtung Ver-
antwortung tragen, in deren Positionen und Einschitzungen nicht wirklich nur ,,individu-
ell“ Wertungen und Einschitzungen vornehmen, und dies erst recht nicht, wenn sie aus-
driicklich als Vertreterinnen ihrer Organisation befragt werden und sich selbst als Repri-
sentantinnen dieser Organisationen bezeichnen. Dieser Annahme folgend, gewinnen die
Angaben zu den System- und Werteprinzipien doch eine gewisse Bedeutung, ohne dass ein
nummerisches Gesamtergebnis deshalb bereits eine Verifizierung durch die Befragung ei-
ner umfangreicheren, reprisentativen Untersuchungsgruppe tiberfliissig werden lieB3e. Inso-
fern verstehe ich die hier zusammengefassten Aussagen immerhin als erste Anndberungswerte
und Tendenzen, ohne schon von verifizierten und validierten Trends sprechen zu kénnen. Sol-
che Anniherungswerte bieten den Verantwortlichen anderer diakonischer Einrichtungen
die Chance, ihre eigenen Einschitzungen mit den vorgelegten Befunden zu vergleichen,
und konnen somit als Anregung fiir die eigene Vergewisserung zu System- und Kulturfra-
gen genutzt werden.

Der Versuch eines ersten Rankings zu den Systemprinzipien fiir Qualitéitsmanagement in der Dia-
konie ergibt das im Folgenden dargestellte Bild.

Die quantifizierende Auszihlung der von den Interviewpartnerinnen angegebenen Bewertungen zu den I-
tems (von 1. bis 5., sowohl bei den System-, als auch bei den Werteprinzipien) erfolgt, indem das als (1) an-
gegebene Prinzip 5 Punkte erhilt, das als (2) angegebene 4 Punkte, das als (3) angegebene 3 Punkte, das als
(4) angegebene 2 Punkte, das als (5) angegebene 1 Punkt. Die entsprechende Summierung ergibt die folgende
Reihenfolge:

1. ,Kunden“-Gerechtigkeit / Lebensqualitit der Betroffenen (40 Punkte)
2. Transparenz (15 Punkte)

3. Ziel- und Ergebnisorientierung (13 Punkte)
4. Verlisslichkeit (12 Punkte)

5. Kommunikation, Kooperation, Dialog (10)
5. Stindige Verbesserung (10)

7.  Wertschépfung durch Wertschitzung (9)
8. Sozialpolitische Interessenvertretung (8)
8. Bestmogliche Leistungen (8)

10. Finanzsicherheit (4)

11. Angehdérigenorientierung (2)

12. Einbeziehung der MitarbeiterInnen (2)

13. Prozessorientierung (1)

Bei aller angezeigten Vorsicht mit Blick auf die Aussagekraft dieses Rankings sind doch ei-
nige Tendenzen und Anniherungswerte erkennbar, die als Ergebnisse nicht mehr im Be-
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reich des Zufilligen anzusiedeln sind. Grundsitzlich sind alle genannten Items in irgendei-
ner Weise wichtige Prinzipien eines QM — Systems.

Der Hochstwert bei ,, Kunden-Gerechtigkeit | 1ebensqualitit der Betroffenen* zeigt: Ein QM —
System ohne diesen Grundsatz ist den Befragten unvorstellbar. Aber auch die Prinzipien
der ,, Transparenz, ,, Ziel- und Ergebnisorientierung®, .,V erldsslichkeit, ,, Kommunikation, Kooperation,
Dialog* haben noch sehr hohe Werte und wurden regelmiBig als kennzeichnende Kern-
prinzipien eines QM — Systems angegeben. ,,Sozzalpolitische Interessenvertretung und ,,Bestnigli-
che Leistungen* haben zwar gleichfalls noch eine relativ hiufige und hoch bewertete Nen-
nung, sind aber eher als ,,erginzende® Prinzipien einzuschitzen. Ein letzter hochinteressan-
ter Befund ist die Tatsache, dass ein QM — System hdufig in erster Linie mit hoher ,,Prozess-
orientiernng“ gleichgesetzt wird, dies hier aber keineswegs zum Ausdruck kommt. Die hier
von den Befragten herausgestellte Einschitzung legt eher nahe, dass die Prozessorientie-
rung den anderen Prinzipien zwingend folgen muss. In diesem Zusammenhang ist auch
bemerkenswert, welch unterschiedliche Rolle der Faktor Progessmanagement in den durchge-
fihrten Einflussfaktorenanalysen der verschiedenen Organisationen spielt. Der Gesamt-
eindruck zu diesem Ansatz eines Rankings der Systemprinzipien verweist bzgl. der Fokus-
sierung beim Aufbau bzw. der Pflege eines QM — Systems auf wenzge, gentrale Prinzipien, um
die dann folgend weitere Grundsdtze zu legen sind.

Der Versuch eines ersten Rankings zu Werteprinzipien in diakonischen Organisationen ergibt fol-
gendes Bild:

1. Respekt, Fairness, Gerechtigkeit (23)

2. Wiirde und Normalitdt (19 Punkte)

3. Begegnung (16)

4. Zuwendung, Zeit, Freundlichkeit (11)

5. Teilhabe (9)

5. Integration (9)

5. Verstindigung (9)

8. Eigenverantwortung / Kompetenz in eigener Sache (8)
9. Vielfalt und Bereicherung (7)

10. Lebensqualitit der Betroffenen (5 Punkte)

11. Kontinuitit (5)

12. Diakonische Grundorientierung (3)

12. Entfaltung der Personlichkeit (3)

14. Wertschitzung (2)

14. Passiver Widerstand (2)

14. Glaubwiirdigkeit und Authentizitit (2)

17. Solidaritit mit Ausgegrenzten und Benachteiligten (1)

17. Atmosphire des Lernens und der Erkundung (1)

Trotz des Einwandes der kleinen Zahl der Befragten und der damit verbundenen mangelnden Re-
prisentativitit sind auch hier einige Tendenzen und Anniherungswerte auszumachen, die mit Si-
cherheit fir Diakonie insgesamt von grof3er Bedeutung sein dirften.

So liegen danach an der Spitze der diakonischen Werteprinzipien , Respekt, Fairness, Gerech-
tigkeit, ,,Wiirde und Normalitit” und ,,Begegnung”. Mit geringem Abstand folgen ,, Zuwendung,
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Zeit, Freundlichkeit, |, Teilhabe®, | Integration”; )V ielfalt und Bereicherung* sowie 1 erstandignng"
Im Zentrum eines Wertesystems diakonischer Einrichtungen liegen also regelmiflig einige
dieser acht herausgehobenen Werteprinzipien. Die Rangfolge zwischen diesen Items ist hier
gar nicht mehr so bedeutend, jedoch ihr vermutlich regelmiBig in dhnlicher Weise wieder-
kehrender Abstand zu anderen wichtigen Werten. Diakonische Einrichtungen koénnen also auf
der Grundlage dieser Erkenntnis priziser als zuvor mit den Kultur begrindenden Werte-
prinzipien umgehen, davon zum Beispiel eines oder wenige in den Mittelpunkt stellen, und
dieses Prinzip bzw. diese Prinzipien im Einzelnen organisationsspezifisch mit konkreten
Zielen und Inhalten fir den eigenen Auftrag und Anspruch erginzen. Zu erwarten ist
durchaus, dass diakonische Einrichtungen der Behinderten- oder Altenhilfe etwa stirker
»Wirde und Normalitit™ betonen werden, Einrichtungen diakonischer Jugendhilfe dage-
gen ,, Teilhabe®, Kindertageseinrichtungen eher ,,Vielfalt und Bereicherung®. Zudem ist of-
fensichtlich, dass es zwischen den genannten Werteprinzipien vielfiltige Uberschneidungen
oder Uberschneidungsméglichkeiten gibt. Das ist unvermeidbar, jedoch véllig nachrangig.
Denn in jedem Fall kommen durch die genannten Items wertvolle Kennzeichen eines Wertesys-
tems der Diakonie jiberbanpt zum Vorschein. Unzweifelhaft bestitigt dieses Untersuchungser-
gebnis die im Kreis diakonischer Werteprinzipien””” zasammengestellten Schwerpunkte in vol-
lem Umfang, und dies in weit eindeutigerer Weise, als zu erwarten war. Allein ,,Rechtswab-
rung®, ,,Entfaltung der Personlichkeit* und , Kompeteng in eigener Sache” sind vorgeschlagene Wer-
teprinzipien, die kaum in den Mittelpunkt geriickt wurden. Dies vermutlich deshalb, weil
sie so direkt mit den priorisierten Werten korrespondieren, dass die Befragten ihre Nen-
nung fiir verzichtbar hielten. Von den durch die Befragten hinzugefiigten Werten ist vor allem
der Begriff der ,,Wertschitzung besonders herauszustellen, denn erstens war Wertschitzung
auch im Kontext der Systemprinzipien bereits angesprochen, zum anderen sind die drei
hier festgestellten Spitzenwerte ,,Wiirde und Normalitat®, , Respekt, Fairness, Gerechtigkeit und
. Begegnung“ als Kulturmerkmale sicherlich die Voraussetzung dafir, dass wertschitzender
Umgang in diakonischen Einrichtungen stattfindet. Ein weiterer Erklirungszugang zum
dargestellten Befund koénnte die Herangehensweise darstellen, den konstatierten Ist-
Zustand einem vielleicht erwiinschten Soll-Zustand gegeniiberzustellen. Dies will ich aber
nicht im Uberblicksversuch fiir Diakonie als Ganzes wagen, sondern der Priifung durch die
einzelnen diakonischen Einrichtungen tberlassen.

Nach der Auswertung zu den System- und Kulturprinzipien als den Kernstticken von Sys-
tem und Kultur ldsst sich folgern, dass die hier als die wichtigsten herausgestellten Werte-
prinzipien ,,Respekt, Fairness, Gerechtigkeit®, ,,Wiirde und Normalitat* und , Begegnung* selbstver-
staindlich im Sinne einer Grundhaltung zu Diakonie, zu betroffenen und beteiligten Men-
schen den bestmdglichen Humus fiir ein QM — System mit den Kernstiicken ,, Kunden- Ge-
rechtigkeit | Lebensqualitit der Betroffenen®, |, Transparenz” und |,V erldsslichkeit* bilden. Umge-
kehrt ist die konsequente und durchgingige Orientierung an Systemprinzipien wie der
,Kunden’-Gerechtigkeit, Transparenz und Verlasslichkeit vermutlich der einzige pragmatisch
migliche Weg zu einer hoberen Qualititskultur mit den zentralen Kennzeichen Wirde, Respekt
und Begegnung, gerade in Einrichtungen, in denen eine solche Kultur bislang nicht
herrscht. Denn die Betonung der notigen ,Kunden’-Gerechtigkeit riickt die Erwartungen
der Anspruchsgruppen und deren Erfillung, durchaus auch deren ,,\Wiirde®, in den Mittel-
punkt; die Forderung nach Transparenz erhoht das Vertrauen und damit auch Fairness und
Gerechtigkeit; Verlisslichkeit schlieSlich bricht mit einer Kultur der Beliebigkeit und ldsst
Begegnungen verbindlicher und somit verbindender werden.

7.3.2 Kulturmerkmal ,,Rituale

375.3.6
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Nach der vorliegenden Untersuchung sind vor allem die im Folgenden genannten Rituale
besonders wichtig fur die angesprochenen diakonischen Organisationen. Ich habe den
Versuch gemacht, diese wenigen Uberschriften zuzuordnen, um damit bestimmte Wir-
kungskategorien herauszustellen.

Christliche Rituale

Gottesdienste, Andachten; wochentliche Morgenandacht; Morgeneinstimmungen, Andachten, Me-
ditationen beim tdglichen Schulbeginn; Kinder- und Familiengottesdienste.

Festliche Rituale

Besondere Ereignisse, Geburtstage, Jubilien, Ehrungen, Feiern; Feiern aller Jahresfeste; Zeugnis-
Ubergabe in festlichem Rahmen; Jahresfeste mit Kindern und Jugendlichen; Jahtresfeste mit Mitat-
beiterinnen; Geburtstage der Kinder und Jugendlichen als Festtage; Geburtstage und Jubilden der
Mitarbeiterinnen als Festtage; Aufnahme- und Verabschiedungsritual bei Schulbeginn und —ende.

Alltagsrituale und periodisch wiederkehrende Rituale mit Bedeutung fiir Klientinnen, Bewohnerinnen, Be-
trente

Respektvolle Anrede, BegriiBung und Umgang; Waschen und Kérperpflege; Gestaltung der Mahl-
zeiten; Atmosphirisch angenehme Essenszeiten und Essenssituation (mit Ritualen zu Beginn und
Ende der Mahlzeiten); wochentliche Gruppenaktion (gemeinsamer Ausflug 0.4.); Aufnahme- und
Verabschiedungsritual bei Schulbeginn und —ende; ,,der Mittwochabend® als fiir Schilerinnen und
Lehrerinnen verbindlicher Termin (18 bis 20 Uht), der wechselnd kreativ gestaltet wird (Texte,
Theater, Musik, Tanz usw.); ,,Unterrichtsrituale®, z.B. festgelegte, wiederkehrende Feedbackiibun-
gen; ,,das Freitagsforum®, eine sozialpolitische Diskussionsrunde (Teilnahme freiwillig); Anti-
Gewalt-Gremium; Heimbeirat; Jugendgericht; Gesamtbewohnerkonferenz; wochentlicher Grup-

penabend.
Rituale der Organisation

Bereichsiibergreifende Begegnungen; Ablauf der Eltern- und Informationsabende; Struktur der Sit-
zungen und Besprechungen; formelle Kritikkultur; Einarbeitung von neuen Mitarbeiterinnen; Frith-
besprechung jeden Morgen.

Weitere Rituale

Neuem wird kritisch begegnet (als ritualisiertes Reaktionsmuster); stindiges Jammern (;,Jammertal®:
,»1ch arbeite bis zum Unfallen®); ,,alle gehen in die Regelschule®.

Zunichst ist auffillig, in welch einfacher Weise sich die von den Befragten genannten Rituale den
vier hier vorgeschlagenen Kategorien zuordnen lassen. Allein die drei letztgenannten ,,weiteren Ri-
tuale® passen nicht dazu: Hier wird offensichtlich, dass es sich um rizualisiertes 1V erhalten von Perso-
nen handelt, also einer sehr eigenen Kategorie von ,,Ritualen®. Der Begriff, die Bedeutung und die
Dimensionen von Ritualen fiir soziale Organisationen sollen in Kapitel 8.4 genauer untersucht wer-
den, so dass hier die Erlduterungen entsprechend kurz ausfallen.

Bei den ,,Ritualen der Organisation® fallt auf, dass ein im QM — System so bezeichneter
Schlisselprozess, namlich die , Einarbeitung nener Mitarbeiterinnen”; als ,Ritual® bezeichnet
wird. Ansonsten spricht der hohe Stellenwert von Besprechungen, Sitzungen, von Eltern-
und Informationsabenden fur sich. Sie haben rituellen Charakter und sind Ausdruck der
Organisationskultur.

Bei den ,,Alltagsritualen mit Bedeutung fur Klientinnen...* hat die ,,respektvolle Anrede, Be-
griifsung und Umgang“ sicherlich hohe Bedeutung, denn sie ist eine Konkretisierung der unter
7.3.1 explorierten diakonischen Werteprinzipien. Dartiber hinaus sind als Alltagsrituale vor
allem die Gestaltung der Mablzeiten als organisationsspezifische Rituale dullerst wichtig. Auf-
nabme- und V'erabschiedungsrituale sind regelhaft sehr bedeutsam, sowie simtlichen ritualisier-
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ten periodisch wiederkehrenden Foren, Gremien, Beirdte, Konferenzgen, Gruppenaktivititen, an de-
nen Betroffene direkt beteiligt sind.

Simtliche christlichen und festlichen Rituale, die von den Interviewpartnerinnen genannt
wurden, haben einen hohen Stellenwert. Ein gro3er Teil der aufgefihrten sowie weiterer
Rituale lassen sich durch Prozessbeschreibungen und Routinen verbindlich regeln. Gerade
bei der Einflussnahme auf gestaltete Rituale zeigt sich die enorme Wichtigkeit des Quali-
taitsmanagements fiir Kulturbildung.

7.3.3  Kulturmerkmal ,,V erkorperungen und Leitfiguren

(Fast) immer werden aktuelle Fihrungspersonlichkeiten als ,,Kulturtrager® in hoch-stem
MaBe ausgemacht. Auch werden immer wieder frithere, bereits verstorbene ,,Leitfiguren®
genannt. Seltener — aber das gibt es auch — sind Bewohnerinnen oder Klientinnen selbst in
besonderer Weise Verkérperungen der Qualititskultur. Orientierung stiftende exponierte
Personlichkeiten der Geschichte oder Gegenwart kénnen Leitfiguren sein, wie die hier ge-
nannten Johann Hinrich Wichern, Janusz Korczak und Richard von Weizsacker. Genannt
waren auch eine frihere Gruppenerzieherin, eine Gemeindepfarrerin, eine aufopferungs-
voll titige Psychologin und in einem Fall die QM — Beauftragte.

Diese Ergebnisse sind weniger Giberraschend, kommt doch den Fihrungskriften stets so-
wohl eine Kultur tragende als auch eine Kultur prigende Bedeutung zu?®. Es ist nicht so,
dass Fuhrungskrifte diese Rolle stets begriilen oder annehmen wiirden, aber die Tatsache
ist aus der Sicht der breiten Mitarbeiter- und zum Teil der Kundschaft nicht mehr zu
bestreiten. Jedoch: Neben den exponierten Personlichkeiten der diakonischen Unterneh-
mungen gibt es zum einen Personen, die eher im ,,Nahbereich® der Mitarbeitenden und
Klientinnen angesiedelt sind (wie die Erzieherin, Psychologin, QM — Beauftragte), die als
,HJKultur-Verkorperungen® bezeichnet werden. Zum anderen gibt es zusitzlich Personen
der Zeitgeschichte und Vergangenheit (wie Wichern usw.) in einem ,,Fernbereich®, deren
Haltungen man sich gern als die die eigene Kultur pragenden Kennzeichen zu eigen ma-
chen will.

Es bleibt einzuwenden, dass sich in vielen Organisationen auch einige eher ,,stille” und un-
auffilligere Kulturtrigerinnen finden lassen, die im Rahmen einer Befragung einem zu-
nichst nicht einfallen mégen. Ohne Personlichkeiten, die in Haltung, Einstellung und Auf-
treten fir die Qualititskultur der Organisation stehen und prigend sind, ist emergenter
Kulturwandel nicht méglich. Zweifelsohne sind die in der Untersuchung genannten Perso-
nen (mit Ausnahme der Leitfiguren im ,,Fernbereich® wie von Weizsicker, Wichern, Korc-
zak) simtlich nicht allein Kulturtriger, sondern spielen zugleich ,,im System® eine tragende
Rolle, zum Beispiel als Einrichtungsleiterinnen, QM-Beauftragte, Psychologin usw. Das
heil3t in der Quintessenz fir die Fragestellung dieser Untersuchung, dass Kulturtrager meist
zugleich auch tragende Sdulen des Systems einer Organisation sind. Um Kulturwandel zu
erreichen, ist es danach absolut angebracht, nach Personen mit hoher Bedeutung fiir Sys-
tem und Kultur der Organisation zu suchen, um deren Aktionsradius und Einfluss gegen-
Gber anderen Kriften stirken und erhéhen zu kénnen. Die Fragestellung fiir Qualitdts- und
Organisationsentwicklung ist danach: Welches sind die wesentlichen - und akzeptierten,
gewiinschten, angestrebten - Kulturmerkmale der Organisation, und bei wem laufen die
meisten dieser Faden im Sinne &ultureller Inkarnation zusammen? Wie ldsst sich die Stellung
und der Einflussbereich dieser ,,Kulturtrager im System stirken und entwickeln?

38 vgl. 3.9
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7.3.4  Kulturmerkmal ,,Symbole

Auch hier ist eine direkte Zuordnung zu einigen wenigen Kriterien augenfillig.
Symbole als Kennzeichen der Organisation

Kronenkreuz; Logo; Farbleitsystem bei Publikationen.

Gestaltete Réume als Symbole

Pidagogische Raum- und Gelindegestaltung; Litfasssdule und ,,Kaffee-Ecke* fir Eltern im Fin-
gangsbereich; Kapelle, Ruheraum und Gemeinschaftsriume, die Licht durchflutet sind; Speisesaal
und Cafeteria, die zur Begegnung einladend gestaltet sind; Flohmarkt; Raum fiir Experimente und
Kreativitit; das ,,edle Headquarter™; ungepflegte Hiuser aus den 70er-Jahren im alten Originalzu-
stand; Einrichtung, Zimmeraufteilung; Erscheinungsbild des Gebdudes, Aullenanlage und Haus;
Bilder in Gingen und Rdumen, deren Auswahl mit den jeweiligen Studierenden gemeinsam erfolgt
und ab und zu erneuert wird.

Symbolisches Auftreten und Gesten von Personen

Freundliches Licheln der Mitarbeiterinnen; Blumenstraul3, kleine Geschenke; Kleidung, gepflegte
Kleidung; gemaBigtes ,,Piercing*’; Trikot der ,,Heim-FuB3ballmannschaft*.

Publikationen als Symbole

Aushinge am schwarzen Brett; bunt gestalteter ,,.Schaukasten® der Kirchengemeinde; Informati-
onsbroschiire der Kindertageseinrichtung; Qualititshandbuch mit gegliicktem Layout.

Weitere Symbole

Christliche Geschichten, die bei Theateriibungen auf zeitgemidle Themen angewendet werden; fa-
milienorientierte Alltagsgestaltung, zum Beispiel Stoffservietten bei den Mahlzeiten.

Diese eher begrenzte, ausschnitthafte Auflistung fir Kultursymbole erlaubt dennoch einige
wertvolle Hinweise: So sind etwa bei den ,,Symbolen als Kennzeichen der Organisation®
Kronenkreuz, Logo und Farbleitsystem nicht wegzudenken. Es war deutlich nach Symbo-
len als Ausdruck von Kulturen gefragt worden, und demnach sind diese Symbole ,,an der O-
berfliche der Organisation® mindestens zugleich auch Kulturmerkmale und nicht allein
Kennzeichen.

Die Gewichtung bei ,,Gestaltete Raume als Symbole“verweist auf die Macht des Faktischen bei
den alltiglichen Umgebungsbedingungen. Kaum ein Gegenstand, kaum eine Raumgestal-
tung, kaum ein duBerer Eindruck eines Gebiudes oder Aullengelindes wird nicht als Aus-
druck und Symbolisierung der spezifischen Kultur erlebt®®.

WSymbolisches Auftreten und Gesten von Personen®: Die Tatsache, dass Kleidung und Korper-
Accessoires kulturelle Symbole sein konnen, Uberrascht nicht. Aber ein freundliches Ldcheln
als typisches Symbol der organisationalen Qualitdtskultur zu bezeichnen, hat eine provozieren-
de Komponente.

Im Kontext dieser Untersuchung ist der Befund ,,Publikationen als Symbole® sehr interes-
sant. Gemeint sind Publikationen im weiteren Sinne: Aushang, Schaunkasten, Broschiire, QM —
Handbuch konnen Kulturen symbolisieren. Dies ist wichtig, wenn es gilt, kulturelle Merkma-
le bewusst nach auB3en, in die Offentlichkeit hinein, zu tragen und zu transportieren. Viele
Symbole in dieser Hinsicht wurden von den Befragten nicht erwihnt, und lieBen sich doch
erginzen. Der Erziehungs-, Pflege-, Sach-, Férderbericht als Dokument und Publikation
hat immer einen gewissen Anteil von symbolisierter Kultur, ebenso simtliche Protokolle,
Dokumentationen, Veroffentlichungen aus diakonischen Einrichtungen.

39 5.9.2.4 zur ,Kultur gestalteter Raume*
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Réinme als kulturelle Symbole und das Aufireten und Gesten von Personen in ihrer symbolischen
Kennzeichnung der Organisationskultur sind hier der herausragende Befund. Demzufolge
sind diakonische Triger stets gut beraten, sich in dieser Hinsicht der Erwartungen ihrer
Klientinnen, Kunden, Partner und Giste zu vergewissern, um — diese berticksichtigend —
dann eigene Prigungen vorzunehmen. Zu bedenken ist der schwierige Umstand, dass gera-
de beztglich gestalteter Riume, Gebdude, Gelinde usw. oft sehr verschiedene und teilweise
sich ausschlieBende Erwartungen und Vorstellungen zum Tragen kommen. Doch diese
Schwierigkeit verweist umso deutlicher auf die Notwendigkeit, Wert auf die Auseinander-
setzung um die bestmdgliche und zugleich funktionale Atmosphire durch die Gestaltung
der raumlichen und sichlichen Bedingungen zu legen. Hat A#mosphare auch mit ,,Atmen®
zu tun, so wird sie auch mit ,,ezgenes Geprige, Ausstrablung, Stimmung“tbersetzt: Genau darum
geht es in diakonischen Einrichtungen, dies spiirbar werden zu lassen.

7.3.5  Kulturmerkmal ,,Gewobhnbheitsmuster

Sind es bei den Ritualen simtliche aufgefiihrten Kategorien und bei den Symbolen vor al-
lem die ,,gestalteten Rdume* und ,,symbolisches Auftreten und Gesten von Personen®, die
Diakoniekulturen tber das Wertesystem hinaus kennzeichnen, kommen bei den Gewohn-
heits- und Alltagsmustern zwei Kategorien zum Tragen:

Alltags- und Gewohnheitsmuster in Kontakt und Begegnung

Es wird viel Wert auf Begegnung und Bezichung gelegt; respektvolle Anrede; Wertschitzung, Be-
achtung, Wirdigung; Kinder kommen zu Wort; Erwachsene und Kinder klopfen an; am Telefon
meldet man sich mit dem Namen; Kinder haben einen Schliissel; man begrafit und grifit sich —
freundliche Begriilung — ermunternde BegriiBungen; in die Augen Blicken bei der Kontaktaufnah-
me; ,,Humor und Ernst®; ,,der nichste Kick®; ernsthaftes, kritisch wiirdigendes Feedback; Lernen
findet fir alle stindig statt.

Alltags- und Gewohnheitsmuster als regelbafte und strukturierende Momente

Tagesstrukturierung; regelmiBiger Schulbesuch; ehrenamtliche Mitarbeit (z.B. beim Flohmarkt);
griindliche Dokumentation (Protokolle etc.); klare, allen bekannte Tagesstrukturierung; Information
der Mitarbeiterinnen; Hausordnung; die Mitarbeiterin entscheidet und verantwortet und beteiligt die
Betreuten; es gibt klare Tagesstrukturen und feste Essenszeiten; die Sitzordnung wird von den pi-
dagogischen Mitarbeiterinnen bestimmt; ,,Amter®, die Jugendliche fiir Gruppe und Einrichtungen
tibernehmen, werden im Rahmen regelmiBiger Besprechungen tibergeben (,,Ubergabebesprechun-
gen®); sich nicht aus der Ruhe bringen lassen; Lernen findet fiir alle stindig statt; hierarchie- und
bereichsiibergreifende direkte Kommunikation; hdufige kurzfristige Abstimmungen; alltigliche
Konkurrenzsituation.

Sonstige Gewobnbheitsmuster

»Jammern®; Entscheidungen werden schriftlich den Mitarbeiterinnen mitgeteilt; die Form wahren:
ordentliches, ptnktliches, korrektes Verhalten; Skepsis gegeniiber Neuem; normal ist es, in der Dia-
konie XY zu arbeiten und zwar lebenslang,

Erstere Kategorie ,,.Altags- und Gewobnbeitsmuster in Kontakt und Begegnung“wirken wie die di-
rekte Entsprechung im Alltag zu den Werteprinzipien der Wiirde, des Respekts und der
Begegnung. Respektvolle Anrede, freundliche Begriflung, Anklopfen an der Tir, in die
Augen Blicken, ernsthaftes Feedback: Das alles ist Alltagskultur in diakonischen Einrich-
tungen.

“

Die zweite Kategorie ,,A/ltags- und Gewohnbeitsmuster als regelhafte und strukturierende Momente
zeigt auf die Notwendigkeit institutioneller Angebote, Regeln und Strukturen als Gewdbrleistun-
gen und Mindeststandards sehr ernst zu nehmen. Kann bereits keine Familie oder kein anderer
privater Beziehungs- und Organisationskontext ohne ein gewisses Mal3 an Strukturierung,
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RegelmaBigkeit, Ordnung und Aufgabenteilung (,,Amter) auskommen, ist dies in diakoni-
schen Einrichtungen ginzlich unmaoglich.

Wichtig ist mir hier der Hinweis darauf, dass die zweite Kategorie ohne die erste nicht
denkbar wire bzw. in die Irre fihren wirde. Lange genug wurde gerade in der Pidagogik
der Streit zwischen Befurworterinnen einer ,,regelorientierten® und einer ,,beziehungsorien-
tierten® Erziehung gefihrt: Der o.g. Befund zeigt deutlich, dass dieser Streit zu Recht der
Vergangenheit angehort. Denn Kategorie Eins ist ohne Kategorie Zwei nicht denkbar und
durchhaltbar, und umgekehrt.

Dies ist ein weiteres Indiz fur den interdependenten Wirkungszusammenhang von System
und Kultur, wird doch Kultur hiufig eben auch an der ,,Oberfliche® der Alltagspraxis und
Symbole sichtbar, auch ohne die weniger sichtbaren, tiefer liegenden Schichten und Merk-
male einer Kultur. Die ,,Communities of Communities of Practice® sind bereits Kultur. Mit
anderen Worten, in Anwendung auf das dargestellte Ergebnis, heil3t das, dass die von den
Gesprichspartnerinnen genannten Gewohnheits- und Alltagsmuster von allerhéchster Be-
deutung sind, genau deshalb wei/ sie Alltagsmuster sind, und damit wiederkehrend sich einpri-
gende Muster fiir die Dispositionen, Erwartungshorizonte und Zukunfisbilder der Beteiligten. Hier
entstehen in so unmittelbarer, direkt wirkender, einfacher und eindringlicher Weise Ge-
wohnheiten, Selbstverstindlichkeiten, Erwartungen und schlieBlich Hintergrundiiberzengungen,
Sprachregelungen, kollektive Annabmen und Wirklichkeitskonstruktionen, dass die Bedeutung der
,»ZAlltagskulturen® damit einen ganz herausragenden Stellenwert erwirbt. Auch ist nach der
Darstellung der Ergebnisse der Befragung nicht mehr davon auszugehen, dass das ,,Arbei-
ten“ an den Oberflichenmerkmalen der Kulturen weitgehend vergebens wire, denn damit
erreiche man nicht die tieferen Schichten der Werte, Normen, Rituale: Diese Annahme ist
durch die Ergebnisse widerlegt.

7.3.6  Anmerkungen zu Interdependenzen der Einflussfaktorenanalyse

Die an den Beispielorganisationen der Interviewpartnerinnen festgestellten Interdependenzen zwi-
schen mehreren ausgewihlten System- und Kulturfaktoren sowie dem Leitbild férdern eine Reihe
von Befunden zu Tage, mit denen in dieser Eindeutigkeit nicht gerechnet werden konnte. Wegen
des Kontextes der Fragestellung dieser Arbeit war die Begrenzung auf zehn fiir System und Kultur
einer Organisation wichtige Bereiche vorgenommen worden. Selbstverstdndlich hitten die Analysen
zu anderen Ergebnissen gefiihrt, wiren noch weitere, andere Organisationsbereiche einbezogen
worden (wie z.B. Finanzmanagement, Marketing, Entwicklung neuer Angebote usw.). Das fihrt
entsprechend auch zu einer Begrenzung der Ergebnisse bzgl. deren Aussagekraft, bringt aber znner-
halb des abgesteckten Bezugsrahmens eindeutige Erkenntnisse fiir die angesprochene Organisation.
Ein zusitzlich relativierender Faktor ist aulerdem die Subjektivitit der Bewertungen durch die In-
terviewpartnerinnen, wie diese jedoch fiir simtliche Fragestellungen dieser Untersuchung zwangs-
ldufig zum Tragen kommen musste. In erster Linie geht es bei der Einflussfaktorenanalyse um den
Nutzen und Erkenntnisgewinn fiir die jeweilige Organisation selbst. Aus diesem Grund habe ich in den Kapi-
tel 7.1.1 bis 7.1.9 der auf die Organisationen bezogenen Auswertung einigen Raum gewidmet. Dar-
Gber hinaus ergeben sich in der Summe und im Vergleich der Einzelergebnisse zusitzliche Interpre-
tationsansitze, die bemerkenswert sind.

Die zu erwartende, hohe Verschiedenartigkeit der Befunde trigt den spezifisch unter-
schiedlichen Gegebenheiten, den historischen Entwicklungen und Ausprigungen in System
und Kultur der Einrichtungen Rechnung und bestitigt den wichtigen Grundsatz eines sozi-
alen Qualititsmanagements, der besagt, dass es ,,anschlussfihig® sein muss, was die je eige-
ne Prigung der Organisation angeht. Standardisierte Interventionen und Losungen verbie-
ten sich von selbst, denn sie gehen an den spezifischen Realititen vorbei. Einwirkungen auf
System und Kultur sozialer Einrichtungen gelingen nur durch die Anpassung von Ent-
wicklungs- und Verbesserungsinstrumenten an die Potenziale und Bedingungen vor Ort.
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Gleichwohl sind einige Kennzeichen interdependenter, dynamischer Wechselwirkungen er-
kennbar, die offenbar nicht zufillig mehrere der untersuchten Organisationen in gleicher
oder dhnlicher Weise betreffen.

Allen anderen Wirkfaktoren voran finden sich die Kulturellen Werteprinzgipien am haufigsten
im ,,aktiven®, also einflussreichsten Feld des Wirkungsportfolios. Es macht danach Sinn,
sich dieser zu vergewissern, oder sie ,,aufzusptiren®, sollten sie in der Organisation bisher
wenig bewusst sein. Auch dies ist ein wertvoller Befund, denn die Verstindigung und Aus-
handlung zu den Werteprinzipien, die das Proprium der Organisation ausmachen, geschieht
oft eher beildufig und wenig bewusst, und steht auch bei Leitbildprozessen oft nicht im
Zentrum.

Fast genauso haufig wie die Werteprinzipien steht der Faktor Systematisches Prozessmanagement
— als Merkmal eines QM — Systems — im aktiven, einflussreichsten Feld, mit grof3er Wir-
kung auf die anderen Faktoren. Habe ich unter 7.3.1 beim Rankingversuch zu den System-
prinzipien festgestellt, dass dort die Prozesse eine nachgeordnete Rolle spielten - wihrend
»Kunden®“-Gerechtigkeit, Lebensqualitit der Betroffenen, Transparenz und Verlisslichkeit
weit oben rangierten -, so muss das keinen Widerspruch fir die Auswertung ergeben. Denn
bei den Prinzipien war deutlich geworden, dass die Prozesse der Umsetzung der genannten
Systemprinzipien dienen. Das heil3t aber nicht, dass sie als systematisches Prozessmanage-
ment der Organisation nicht zu einem der wirksamsten und einflussreichsten Faktoren
werden konnen. Fin Zwischenfazit bis hierhin kénnte also lauten: Ein Progessmanagement, das
auf der Grundlage der organisationsspezifischen Werteprinzgipien entwickelt wird, hat eine hohe Wirkung
und Gestaltungskraft fiir die Einrichtungen. Erstaunlich daran ist besonders die Erkenntnis, dass
diese Wirkung fur viele Einrichtungen offensichtlich um ein Vielfaches héher einzuschit-
zen ist als die etwa der Ziele, der Leitung und des Leitbildes.

Immer noch recht hiufig findet sich im einflussstirksten Feld der Faktor Menschen als Kul-
turtrager. Diese sind somit hochst aktiv in ithrer Wirkung, verkérpern die Moglichkeiten des
Wandels und der Entwicklung, und werden nur selten als in hohem Mal3e beeinflussbar
bewertet. Das ist gleichfalls bemerkenswert, war doch an dieser Stelle nicht nach ,,Leitfigu-
ren® und ,,besonders exponierten Verkérperungen von Kultur® gefragt worden.

Mit Blick auf die Wirksamkeit des Faktors Leitung und 1 erantwortung zeigt sich, dass dieser
meist in hohem MaBle ,,interdependent® einzuschitzen ist. Das heil3t, dass Fihrungskrifte
und Verantwortungsstrukturen zwar Uberwiegend sehr stark in ihrer Beeinflussung des Ge-
schehens eingeschitzt werden, jedoch eben awm oder selten unabhingig von den anderen
Faktoren. Das bestitigt die These?*, dass die Steuerungsméglichkeiten von Fihrungskraf-
ten durchaus oft sehr begrenzt sind, bzw. dass sich diese erst mit Berticksichtigung und
Verkniipfung anderer Wirkfaktoren entwickeln. Fihrungskrifte, die einen mdéglichst gro-
Ben, intentionalen Einfluss auf die Organisation und deren System und Kultur nehmen
wollen, missen sich also ihrer gleichzeitigen Abhingigkeit von den leitenden Werteprinzi-
pien, von der Bedeutung des Prozessmanagements und von den die Kultur priagenden
Menschen bewusst sein.

Ganz offensichtlich sprechen einige Befragte dem Le:itbild jeglichen weitreichenden Einfluss
ab. Zu erwarten war durchaus, dass dies sich von Einrichtung zu Einrichtung unterschei-
den wiirde, nicht aber, dass das Leitbild fast regelmiBig in das ,,passive® oder gar ,trige®
Feld rutscht. Danach wird es deutlich als Fo/ge und Auswirkung anderer Faktoren betrachtet.
Verstindlich wird diese Analyse erst wieder, wenn man sich vergegenwirtigt, dass ein Leit-
bildprozess und ein ,,Produkt Leitbild* den gtltigen Werten - gelebt von Menschen und
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getragen von den tatsichlichen Abldufen und Prozessen — logisch folgen muss und oft
auch eher in strategischer Absicht entwickelt wird3#!.

Schlief3lich ist weiter auffillig, in wie hohem Maf3e simtliche anderen Wirkfaktoren in dynamischen
Wechselwirkungen verflochten sind und einige davon hiufig im ,,passiven® Feld stehen. Dies muss
als erstaunlich gelten und nachdenklich machen vor allem bei den Zzelen. Wenn sich das Zielsystem
einer Organisation nicht aus den Werten und den Haltungen der Menschen als Kulturtriger ableitet
und nicht fiir das konkrete Prozessmanagement taugt, verpufft es also wirkungslos. Fin strategi-
sches Management also muss auf der Basis der Kulturmerkmale ,,Werte® und ,,Menschen als Kul-
turtrdger” und des Systemmerkmals ,,Prozesse* entwickelt werden, sollen die aus den Strategien ab-
geleiteten Ziele Wirkung entfalten.

Als letzter hier zu nennender Befund zeigt sich, dass Rituale fiir soziale Organisationen
zwar von grof3ter Bedeutung sind, aber im Wirkungsgeflecht der angesprochenen Items al-
lein aus sich heraus meist noch keine Gestaltungskraft gewinnen. Sie erscheinen hier eher
als die logischen, zwangsldufigen ,,Begleiter und ,,Verstirker* anderer Einflussfaktoren.
Aufschlussreich fir die einzelnen Einrichtungen war hier die direkte Korrelation und In-
terdependenz von Ritualen und Progessen. Prozesse lassen sich ritualisieren und kénnen zu
Ritualen werden342,

7.3.7  Bemerkenswerte L eitbildanssagen und ibre Umsetzung”’

Hier sehe ich mich in meiner fritheren Auffassung bestitigt, dass sich &aum Besonderes
findet, und will dies im Folgenden begriinden. Finzig bemerkenswert ist die Tatsache, dass
die Gesprichspartnerinnen keinerlet Muhe hatten, zu jeder einzelnen Leitbildaussage
schliissige und nachvollziehbare Beispiele fiir deren Umsetzung in der Praxis anzugeben.
Das bedeutet, dass der haufig zu horende Vorwurf: , Leitbilder sind das Papier nicht wert,
auf dem sie gedruckt sind, weil sie mit der Wirklichkeit nicht viel zu tun haben®, meist
nicht zutreffend ist. Bei einigen Interviewpartnerinnen war eine regelrechte Begeisterung
fir Leitbildaussagen zu sptiren, was darin begriindet ist, dass sie selbst den Leitbild-Prozess
vorangetrieben haben und insofern damit hochgradig identifiziert sind344.

Ein erstes Fazit muss also lauten: Leitbilder werden umgesetzt. Indikatoren fiir die Realisiernng in
der Praxis kinnen obne jede Miihe benannt werden. Einzelne, besonders bedeutsame Leitbildsitze
bilden die Grundlage systematischer Ziel- und Qualititsentwicklung, indem sie die Ablei-
tung von Rahmen- und Prozesszielen erméglichen. Die meisten hier zitierten Leitbildaus-
sagen haben jedoch nur wenig mit dem fiir Leitbilder ethobenen Anspruch zu tun®®, auch
mit visiondrer Wirkung einen gréfleren Bezugsrahmen und eine weiterfithrende Orientie-
rung anzubieten. Stattdessen lesen sich die meisten Leitbilder eher wie eine Ansammlung
von Grundsatzzielen. Dies erleichtert zwar die systematische Ableitung konkreter und
sachbezogener Ziele, reduziert diese Leitbilder aber meist auf programmatische Anleitungen
und auf Selbstoffenbarungen im Sinne von eber selbstverstandlichen Bekenntnissen zum Selbstverstind-
nis.

Es mag provozierend wirken fir alle, die in der Vergangenheit enorme Energien und Res-
sourcen in die Entwicklung von Leitbildern investiert haben, aber angesichts der nachste-
henden Leitbildformulierungen frage ich: Wer braucht solche Aussagen? Wem dienen und
nutzen sie? Was rechtfertigt den umfangreichen Ressourcenaufwand, um schlie8lich zu

31 yol. dazu 7.3.7 und 9.1: Hier finden sich weiterfithrende Hinweise zum Stellenwert von Leitbildern.

325, 7.3.2 ,,Alltagsrituale und periodisch wiederkehrende Rituale®

33 Dieser Abschnitt ist Margaret Hassan gewidmet, der im Herbst 2004 im Irak von Terroristen ent-
fithrten und vermutlich ermordeten Leiterin der internationalen Hilfsorganisation ,, CARE® im Irak.

344 2 B. Frau A in 7.1.1

35 vol. in Kapitel 4 das Bild vom ,,Stern“ und dem ,,Sextanten®
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derartigen, meist banalen Aussagen zu gelangen? Denn tatsichlich geben die meisten der
von den Gesprichspartnerinnen genannten Formulierungen nicht mehr her als Absichtser-
klarungen fiir Gegenwart und Zukunft (Ausztge):

»---entwickeln diakonisches Profil®; ,,...bieten bestmégliche Beratung®; ,,...informieren uns gegen-
seitig, frithzeitig und umfassend®; ,,...erarbeiten Standards fiir Qualititsentwicklung®; ,,...soll der
Mensch im Mittelpunkt stehen®; ,,...ist die Zusammenarbeit mit den Angehdrigen von Offenheit,
Respekt und Vertrauen geprigt™; ,,...arbeiten nach streng betriebswirtschaftlichen Grundsitzen®;
»--.fordern wir die Fach-, Handlungs- und personale Kompetenz®; ,,...entwickeln gemeinsam I-
deen und Konzepte zur Qualititsverbesserung®; ,,...sind eine bedarfsgerechte und dienstleistungs-

orientierte Hinrichtung®.

Es geht mir nicht darum, die Relevanz solcher Aussagen - als fiir einige Einrichtungen spe-
zifisch notwendig fir ihre Selbstvergewisserung und Entwicklung — zu bezweifeln. Son-
dern es sei lediglich darauf hingewiesen, dass diese Leithilder oft weder besonders als ,,Markenzei-
chen“ noch als ,,Kenngeichnung einer diakonischen Qualitatskultur* taugen.

So bleibt als zweites Fazit festzuhalten: Leitbilder sind meist als Ergebnisse und Produkte
von relativ geringer Bedeutung, jedoch als Progesse der Aushandlung und V erstindigung u den
Wurgeln, Prinzipien und Orientierungen von allergroBtem Stellenwert34¢. Auffillig an den in die-
ser Untersuchung zitierten Aussagen ist immerhin, dass die Leitbildausziige nur wenig tiber
die ,,Mission®, den ,,Auftrag® und die ,,Wurzeln®, und fast ebenso wenig tiber die ,,Vision®
und ,,Perspektiven® der Organisationen aussagen. Das halte ich fiir erstaunlich bis enttiu-
schend. Zudem bringen nur dullerst selten veroffentlichte Leitbilder die Bedeutung des
Leitbild-Progesses in irgendeiner Weise zum Ausdruck. Regelmil3ig wissen diejenigen Unter-
nehmensfithrerinnen, die Leitbildprozesse anstoflen, um den hervorragenden Stellenwert
von Leitbildentwicklung als Anstof3 der Organisationsentwicklung. Ist das Papier erst ein-
mal bedruckt und das Leitbild in das Internet gestellt, bekommt der vereinbarte Text oft
urplotzlich ,,Gesetzescharakter® und wird fiir eine erhebliche Anzahl von Mitarbeiterinnen
zum Argernis oder zum Gespétt; immer sind dies dann Mitarbeitende, die an der Entwick-
lung des Leitbildes nich? beteiligt waren. Demnach ist die Frage der Beteiligung und des Ein-
beziehens eine der entscheidenden Fragen fiir einen Leitbild-Progess. Vom Prozessver-
stindnis im Qualitditsmanagement her ist darauf hinzuweisen, dass ein ,,Prozess eine Art
Perpetuum darstellt, also einen Ablauf oder eine Sequenz, die periodisch oder regelmifBig
wiederkehrt (wie das Aufnahmeverfahren, die Annahme von Beschwerden, der Behand-
lungspfad usw.). Nach diesem Verstindnis diirfte ein Leitbildprozess, hat er einmal begon-
nen, nie wieder authéren.

Ich komme, dieses Kapitel beschlieBend, zu einem weiteren und damit zu dem bedeut-
samsten Befund. Wie bereits in Kapitel 3.6 betont, pladiere ich mit Blick auf ,,Leitbilder®,
,,Orientierungsrahmen® und ,,Leitlinien® in der Diakonie fir die Begrenzung auf wenige,
markante Worte und Sdtze, in denen allein die zentral giiltigen, wesentlichen Kernsdtze und Kennzei-
chen des Unternehmens Diakonie®*” zum Ausdruck kommen. Ein Beispiel ist der Hinweis
auf das ,,Glaubensbekenntnis® Mahatma Gandhis, das im Kern allein aus den Forderungen
nach Wabrhaftigkeit und Gewaltlosigkeit bestand, nicht mehr und nicht weniger?*. Ein anderes
Beispiel ist das Motto des Christliches Jugenddorfwerk Deutschlands e.V.3*: |, Keiner darf ver-
loren geben!” Ein solcher Kernsatz ist deshalb so stark in der Wirkung, weil sich in einfachen
Worten ein Bekenntnis zu Uberzeugung, Ziel und Handlungsauftrag ableiten lisst, das die
Organisation im Besonderen auszeichnen will.

346 Hier ist ihre Bedeutung keinesfalls zu unterschitzen; so lohnt es sich, in Kapitel 9.1 darauf erneut und dif-
ferenzierter zuriickzukommen.

37 ganz im Sinne der von Johannes Rilegg-Stiirm vorgeschlagenen ,,Komplexititsreduktionen®, vgl. 3.9

348 5. 8.2: Als Drittes wird oft noch ,,Gerechtigkeit® genannt.

39 CJD 2005
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Als ein drittes Beispiel, das im Gegensatz zu den von den Befragten auszugsweise zitierten
Leitbildern eine spezifische ,,Botschaft® signifikant und eindeutig verdeutlicht, sei die
Selbstdarstellung der internationalen Hilfsorganisation ,,CARE“*0 zitiert, die in knappen
Sitzen den hochst komplexen und internationalen Auftrag der Organisation in drei Teilen
erldutert. Da heil3t es:

1. Unsere Vision

Wir setzen uns ein fiir eine Welt der Hoffnung, Toleranz und sozialen Gerechtigkeit, in der die Ar-
mut besiegt ist und die Menschen in Wiirde, Frieden und Sicherheit leben (...).

2. Unsere Ziele

Im Mittelpunkt unserer Arbeit steht die globale Armutsminderung. Wir férdern innovative Losun-
gen und treten fir globale Verantwortung ein (...). Gemeinsam mit unseren Projektpartnern errei-
chen wir dauerhafte Verianderungen, indem wir (...). (Es folgen Hinweise auf die wichtigsten MaG3-
nahmen zur Zielerreichung).

3. Unsere Werte

Respekt Wir achten die Wiirde, die Fahigkeiten und den Beitrag unserer Projektpartner,
finanziellen Férderer und Mitarbeiter.

Integritit Wir sind offen in unseren Worten und Taten und tbernehmen Verantwortung
fir gemeinsames wie individuelles Handeln im Sinne des CARE-Auftrages.

Engagement Wir konzentrieren unser Engagement darauf, den bedtrftigsten
Menschen in der ,Einen Welt’” zur Seite zu stehen.

Professionalitit ~ Wir fordern von uns selbst stindige Lern- und Leistungsbereitschaft,
um den Einfluss unserer Entwicklungszusammenarbeit weiter zu
starken.*

Eine solche Selbstdarstellung bringt noch die anspruchvollsten und komplexesten Auftrige
von Organisationen treffend zum Ausdruck.

Heinz Schmidt und Renate Zitt waren es3°!, die fur die ,,Strukturen einer Didaktik diakoni-
scher Bildung® acht Strukturelemente betonten, darunter auch die ,,Reflexion unter norma-
tiven Gesichtspunkten (2.B. Menschempiirde, Gerechtigkeit, Nichstenliebe). Die hier in Klam-
mern beispielhaft angegebenen ,,normativen Gesichtspunkte® entsprechen direkt den beim
,Ranking-Versuch® zu diakonischen Werteprinzipien in der vorliegenden Untersuchung
genannten Konzepten der “Wiirde und Normalitit” (vgl. Menschenwurde), ,,Respekt, Fairness,
Gerechtigkert” (vgl. Gerechtigkeit) und ,,Begegnung“ (i.S.e. Konkretion der Nichstenliebe). Wa-
rum nur finden sich solche werte- und normengebundenen Leitkonzepte so selten in dia-
konischen Leitbildern? Kénnen sie denn als selbstverstindlich vorausgesetzt werden?

Dabei sind ,,nicht nur die institutionalisierten Triger, sondern auch soziale Strukturen und das
Handeln von Personen (...) geschichtlich oder aktuell von normativen Mustern und Traditionen abhingsg.
In unserem Kulturkreis sind in erster Linie die biblisch-christlichen Traditionen ausschlaggebend ge-
worden. Umstritten ist, ob und inwieweit soziale Motivationen und Strukturen auch ohne Abstiit-
zung auf normative Traditionen allein aufgrund ihrer Funktionalitit tragtihig und wandlungsfihig
bleiben kénnen. Unstrittig ist, dass sozialpolitische Entscheidungen ohne Normendiskussion nicht
denkbar sind. Unter den Bedingungen der Pluralitit haben sich als unhintergehbare Basis ethischer
Reflexion die Menschenrechte erwiesen. Uber deren konkrete Ausformulierung, Weiterentwicklung
und Konkretion angesichts aktueller Herausforderungen muss stindig neu nachgedacht werden.

350 CARE Deutschland 2005
351 Schmidt/Zitt 2003 b, 220 ff.; Kursivsetzungen durch den Autor
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Dabei kommen unterschiedliche religiése und weltanschauliche Traditionen als Legitimations- und
Orientierungspotenzial in den Blick*3>2.,

Die von den Interviewpartnerinnen zitierten Leitbildausziige zeigen doch eher den Bezug
zur ,,Funktionalitit mit Bezug auf die direkte Anwendbarkeit und Umsetzung in der Pra-
xis der Diakonie. Daran ist nichts auszusetzen; jedoch fehlt mir meist die Einbindung in ei-
nen werte- und normenorientierten Bezugsrahmen, wie diesen hier auch Heinz Schmidt
und Renate Zitt ansprechen. Die von ihnen angesprochenen ,,Menschenrechte 6ffnen den
Blick und damit auch den in dieser Abhandlung bisher verwendeten Kulturbegriff zum
wiederholten Male fur die Bedeutung von Norwen und Gesetzen tir Kulturen und ganze Kul-
turkreise. Heinz Schmidt und Renate Zitt fahren im Abschnitt ,,Auseinandersetzung mit
Traditionen humaner Sinn- und Werteorientierung® fort, indem sie behaupten, dass sich
»insbesondere (...) religiose Traditionen mit Erfahrungen unverfigbarer Betroffenheit und
Zuwendung (verbinden), aus denen sich nene Erfabrungshorizonte eroffnen (z.B. der Horizont
der Lebens- und Liebesgeschichte Gottes mit den Menschen und der Welt, symbolisiert in
den Glaubensbekenntnissen. Dieser Horizont eréffnet einen weiten Raum, sich als gelieb-
tes Geschopf gewollt zu wissen, trotz Versagens angenommen und in aller fragmentari-
schen Existenz im Handeln gefragt und gestirkt zu sein)*“3>3. Dem will ich zustimmen mit
der Anmerkung, dass mir das Sich-ErschlieBen neuer Erfahrungshorizonte ohne die Einbin-
dung in ein Werte- und Normensystem auch in einer diakonischen Einrichtung kaum vor-
stellbar ist. Gerade wenn Qualitits- und Organisationsentwicklung emergent und antopoietisch infolge des
Wandels der kollektiven Wirklichkeitskonstruktionen ganger Organisationen stattfinden will, ist die Re-
dnktion von Leithildern auf deren unmittelbare Funktionalitit hichst zweifelhaft.

Leitbilder, die Erfahrungshorizonte eréffnen, sind an Werte und Normen — aus christlichen
und diakonischen Traditionen heraus — gebunden und beinhalten demzufolge Hinweise auf
einige wenige Werteprinzipien. Ist dies nicht der Fall, wie bei der Mehrzahl der hier zitier-
ten Leitbilder, muss mit nahen Verfallsdaten gerechnet werden. Der Nutzen fiir die Betei-
ligten und die Betroffenen in den Organisationen kommt zwar im Sinne von ,,Funktionali-
tit“ durchaus zum Zuge und zum Ausdruck, vor allem dadurch, dass die Ableitung von
Zielen und Prozessen moglich wird. Es besteht aber die Gefahr, dass durch den Verzicht
auf normative Gesichtspunkte und Werte-Grundlagen die Qualitatskultur - als die ,,Seele®
der Organisation — und damit die Haltungen der Akteure — als zentrales Gestaltungsele-
ment von Sozialarbeit — nicht angesprochen und somit auch nicht erreicht werden kénnen.
Der stets betonte Wunsch, mit Leitbildern auch Beitriage zur Identitit und zur Identifizierung
der diakonischen Einrichtung zu leisten, wird in diesen Fillen kaum umgesetzt. So bleibt
als ein bemerkenswertes und nach meiner Einschitzung zugleich héchst bedenkliches Er-
gebnis der Untersuchung festzuhalten, dass zwar eznzelne Leitbildanssagen , funktional” umgesett
werden, und dies Gber Indikatoren sichtbar und messbar wird, jedoch die fehlende Einbin-
dung in eznen spezifisch diakonischen Werte- und Normenkontext das ,,Gesicht™ des diakonischen
Unternehmens nahezu ,,unkenntlich® macht. Die Wirkung solcher Leitbilder nach au3en
schafft kaum ,,Markenzeichen® mit Hilfe von ,,Alleinstellungsmerkmalen®. Die Wirkung
nach innen diirfte nach kurzer Zeit verloren gehen, wird der Leitbild-Progess nicht laufend
von neuem angestof3en.

352 Schmidt/Zitt 2003 b, 233/244; Kursivsetzungen durch den Autor
353 Schmidt/Zitt 2003 b, 234
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8.1

Systemveranderung und Kulturwandel als Qualitatsentwick-
lung in der Diakonie

,,Wo kein Interesse an einem System herrscht, macht man halt auf Kultur® (Hans Fischer)3>*

Mit Betonung des Prinzips der ,,wertschitzenden Erkundung*3>®> und im Anschluss an die
dargestellten Untersuchungsergebnisse lassen sich einige der entscheidenden Dynamiken
im Wirkungsdreieck von Leitbild, System und Qualititskultur genauer beschreiben. In den
Teilkapiteln 8.1 bis 8.4 werde ich mehrere der hier ausschlaggebenden Facetten benennen,
um in Kapitel 9 abschlieBend zu Empfehlungen fiir Diakoniepraxis und Diakoniewissen-
schaft zu kommen.

Konklusionen I: Qualitatskultur, System und Leitbild als integriertes
Konzept der Zukunft

Der Aufbau von QM — Systemen ,,berithrt® kulturelle Prigungen, kntpft bei der gegebe-
nen Qualititskultur an, st6Bt an kulturelle Grenzen, eréffnet den Organisationskulturen
neue Perspektiven. Qualititsmanagement ,,stort systematisch® den kulturellen Status Quo
diakonischer Einrichtungen, indem es nach Verbesserung, Verinderung und Entwicklung
fragt. Aus ,,Kundinnen®- und Betroffenensicht zugespitzt, bringt der Aufbau eines QM —
Systems die vorhandenen kulturellen Merkmale und Strémungen in eine verlisslichere
Struktur. Die Leitbildentwicklung kann diese Entwicklung férdern, vor allem wenn sie als
stindiger Prozess angelegt ist, und stirkt insbesondere spezifisch diakonische Qualitdten3.
Rituale gewinnen gerade im Zuge von Verinderung und Wandel als gestaltete Uberginge in
Organisationen zusitzliche Bedeutung®’. In der Praxis der Diakonie lassen sich mindestens
drei verschiedene Effekte unterscheiden, die entstehen, wenn der Systemanspruch auf spe-
zifisch ausgeprigte Organisationskulturen prallt:

Erstens: Diakonische Qualititskulturen nutzen die Vorteile des QM — Systems fiir den eigenen
Wandel, integrieren Systemanforderungen als kulturelle Merkmale und fithren System- und Kul-
turprinzipien eng zusammen. So kénnen z.B. die Systemanforderungenen der Transparenz, der
Verlisslichkeit und kundengerechter Prozesse direkt in Kulturmerkmale diakonischer Werteprin-
zipien, Rituale, kollektiver EHinstellungen, professioneller Haltungen und Verkérperungen etc.
»eingebettet™ werdens. Das kann dort weitgehend reibungslos gelingen, wo tragende Krifte der
Organisation schon seit langem an systematischer Qualititsentwicklung interessiert sind.

Zweitens: Diakonische Qualititskulturen lehnen die Systemanforderungen als ,,wesensfremd* ab,
so dass umfangreiche Aushandlungs- und Uberzeugungsprozesse stattfinden, mit jeweils ungewis-
sem Ausgang. Im schlimmsten Fall entsteht ein inhaltsleeres, allein formal ,,geftilltes” QM — Sys-
tem und Handbuch, ohne dass systematische Qualititsentwicklung wirklich die vorgefundene
Qualititskultur erreicht hitte. Die Anforderungen eines QM — Systems werden ebenso schnell
und oberflichlich erfiillt wie andere ,,externe” Verdnderungsanspriiche. Die Organisation passt
sich oberflichlich rasch an, ohne Qualitit aus sich selbst heraus zu kultivieren. Die Folge ist, dass
kaum System- und keine Kulturentwicklung gelingt. Sich selbst geniigende Systeme und Kulturen

34 Hans Fischer, Leiter einer diakonischen Jugendhilfeeinrichtung, hat diese Feststellung halb scherzhaft,
halb ernsthaft anlisslich der unter 7.2 dargestellten Konferenz getroffen und damit direkt auf den in 8.1
behandelten, entscheidenden Punkt gezeigt, dass in diakonischen Einrichtungen ,,Kulturen ohne System®
ebenso wenig taugen wie ,,Systeme ohne Kultur®.

35 Appreciative Inquiry s. 3.1

3655.9.1

%75, 8.4

38 In 7.2 dargestellt, haben zwei der diakonischen Jugendhilfeeinrichtungen dies ohne weiteres geleistet und
fir die eigene, spezifische Organisations- und Qualititsentwicklung genutzt.
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lehnen sich gegen , Fremdbestimmung® auf. Leitend ist das Interesse, dass in Wirklichkeit kein
Wandel stattfinden soll.

Drittens: Es entstehen beim Aufeinandertreffen von Systemanspriichen und Kulturmerkmalen
Spannungen, Reibungen, Diskurse und Diskussionen. Durch Systemprinzipien — wie z.B. ,,Von-
den-Besten-Lernen®, Ziel- und Ergebnisorientierung, ,, Kunden“-Gerechtigkeit — sieht sich die
Kultur herausgefordert, bisher giltige Kultur prigende Grundsitze besonders herauszustellen, -
gegen neue Anforderungen oder aber, um allmihlich zu konsensfidhigen Entscheidungen zu ge-
langen, was denn von den neuen Systemanforderungen kulturell integriert werden kann. Eine
grindliche, manchmal zeitintensive, prizise Prifung der entscheidenden Teilaspekte findet statt,
denn kulturelle Prinzipien und Organisationsmerkmale sind keine rasch verdnderlichen Angele-
genheiten.

Taugen QM — Systeme ohne Anschlusstahigkeit und Bindung an die Qualititskulturen also
nicht allzu viel, wird eine grindlichere Ku/turanalyse diakonischer Einrichtungen unverzicht-
bar. Nur selten und bruchstiickhaft fand eine solche Kulturanalyse bisher statt; ich hoffe,
mit den Ausfithrungen dieser Arbeit diakonischen Einrichtungen Instrumentarien®? bereit-
zustellen, die ihnen die eigene Kulturanalyse erleichtern. Systemanforderungen konnen in
sozialen Organisationen zu ,,Kulturschocks™ und ,,Kulturkimpfen® fihren, in jedem Fall
térdern sie Auseinandersetzungen und Aushandlungsprozesse. Ganz verfehlt wire - ange-
sichts der mancherorts festgestellten ,,Unvertriglichkeit™ systematischer Qualititsentwick-
lung mit vorgefundenen kulturellen Prigungen — eine Abkehr vom Systemanspruch mit der
Folge einer Riickkehr und Besinnung auf die eigenen kulturellen Werte und der Konse-
quenz, kiinftig weiter ohne System, Struktur und Qualititsanspruch zu arbeiten. Die eini-
germallen differenzierten Untersuchungsergebnisse bestitigen meine Annahme, dass ein
System ohne kulturelle Wirksamkeit nachhaltig gar nichts bewirkt, aber auch, dass Organi-
sationskulturen ohne systematische Einbettung in zuverldssige Strukturen und einen orga-
nisationalen Ordnungszusammenhang tendenziell destruktive Wirkungen entfalten; ein
durchaus typisches Beispiel war in 7.1.6 gezeigt. Mir geht es vielmehr um ein integriertes
Konzept von Qualititskultnr, System und Leitbild, nach dem jede diakonische Einrichtung fur
sich festlegt, welche System- und Kulturmerkmale fir sie sowie ihre ,,Kundinnen® und
Partner in besonderer Weise wichtig sind und wie sie den Prozess der Integration dieser
Merkmale voranbringt.

Zua den Wirkungen vorgefundener Qualitatskulturen mit Blick auf den Aufbau von QM — Syste-
men ist damit bereits ausgesagt, dass die kulturell bestimmenden Krifte und Merkmale ei-
ner Organisation systematische Ansitze der Kunden-, Mitarbeiter-, Fithrungs-, Ziel-, Pro-
zess- und Ergebnisorientierung entweder begriilen, ablehnen oder grundlich prifen wet-
den. Blicken wir genauer auf emngelne Systemmerkmale - 2.B. das Definieren von qualitativ
wichtigen ,,Schlissel“-Prozessen — wird deutlich, dass durchgingig alle Kulturmerkmale
Einfluss auf jedes einzelne Systemmerkmal nehmen, also zur Prozessverbesserung bei
grundlicher Reflektion zu nutzen sind:

Etwa am Beispiel des Prozesses ,,Beschwerdeverfahren® ldsst sich ohne Weiteres aufzeigen, in wel-
cher Weise sich die Werthaltungen, gesetzliche Normen, ,,ritualisierte Situationen und Sequenzen®
der Beschwerdeannahme, verkérperte Haltungen, Einstellungsmuster im Umgang mit Beschwer-
den, symbolisierende Merkmale und Zeichen (,,Beschwerdestelle, ,,Beschwerdebuch®, Riickmelde-
schreiben mit Dank und Information zur weiteren Bearbeitung etc.) — allesamt Kulturmerkmale —
im Sinne einer gystematischen Festlegung des Prozesses niederschlagen missen. Die Kulturfaktoren
kénnen also direkt zur Systementwicklung genutzt werden.

Zu den Wirkungen systematischer Ansitze auf die vorgefundenen Kulturen ist festzuhalten,
dass sie stets Prozesse der Selbstvergewisserung und erneuter Orientierungssuche in sozia-

359 5. Empfehlungen fiir methodische Ubungen in 3.5, 7.2 und 9.2
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len Einrichtungen anstoflen. Denn die Frage: ,Erfillen wir die Anforderung in Bezug
auf...?”, provoziert wechselnd Anstrengung und Leistungsbereitschaft, Widerstand oder
Resignation. [w Einzelnen sprechen simtliche Systemmerkmale und —prinzipien die kultu-
rell entscheidenden Faktoren in je unterschiedlicher Wirkweise an:

So war bei den Untersuchungsergebnissen z.B. bereits der Befund interessant, dass manche sys-
tematischen Prozesse und Routinen als Rituale bezeichnet worden waren, z.B. das Aufnahmever-
fahren als ,,Aufnahmeritual®. Es ist also moglich, sich zum Stellenwert der Schliisselprozesse und
zu ihrer Bedeutung als ,,ritualisiertes Geschehen® zu verstindigen.

Ziele lieBen sich nicht immer prizise von den Werteprinzipien abgrenzen, auf denen sie beruhen.
Leitbild- und Zielformulierungen konnten aber auch hiufig unmittelbar aus der Verstindigung zu
Werteprinzipien gewonnen werden.

Die Leitungs- und Verantwortungsstruktur als Systemmerkmal wurde regelmiBig darauthin tiber-
prift, inwiefern die Fithrungspersonen auch ,,Verkdrperungen® fir die besondere Qualititskultu-
ren sind.

Treten neue Systemanforderungen an kulturelle Gegebenheiten heran, stellt sich somit im-
mer die Frage der Wirkungen, der Wechselwirkungen und der méglichen Integration neuer
Impulse. Hier ist es von groB3er Bedeutung, dass Organisationen in hochst unterschiedli-
chem Maf3e in der Lage sind, tiberhaupt Wandel zu vollziehen oder Verinderungen anzu-
nehmen. Ich empfehle — trotz allgemeiner sprachlicher Unschirfe — die Unterscheidung in
Systemveranderung und Kulturwandel. In diesem Zugang verwende ich den Begriff der ,,Verin-
derung® cher fiir ein intentionales oder reaktives Geschehen in Organisationen, das z.B. ex-
ternen Impulsen oder Zwingen folgt, wihrend der Begriff ,,Wandel eher fur eine interne
Leistung steht, die aus eigenem Antrieb erbracht wird.

So haben die bisherigen Ausfithrungen gezeigt und die Untersuchungsergebnisse konnten
bestitigen, dass Verinderungen in organisationalen Systemen nicht zwingend zu kulturel-
lem Wandel fiihren missen (wenngleich sie das kénnen). Die die jeweiligen Organisations-
kulturen bestimmenden Merkmale und ,,Schichten® sind teils kaum sichtbar, teils schwer
zuginglich, teils nur wenig durchlissig und teils in erheblichem Maf3e verinderungs- und
wandlungsresistent sind. Es kommt besonders darauf an, die Verdnderungspotenziale und —
prozesse schlieBlich aus den Wandlungsmiglichkeiten und —prozessen abzuleiten. Denn: Ver-
inderungen in Systemen, auch durch Qualititsmanagement, fithren nur dann zu kulturel-
lem Wandel, wenn sich mit ihnen die Haltungen und Einstellungen der beteiligten Akteure
individuell sowie die zentralen Kulturmerkmale der Organisation(-steile) kollektiv wandeln
kinnen. Die wesentlichen neuen Systemmerkmale wirken also erst dann, wenn die beteilig-
ten und betroffenen Menschen sich diese ,,zu eigen® machen, fir sich akzeptieren und be-
jahen. Nur dann folgt auch schlief3lich ein Kulturwandel in Richtung hin auf eine gewandel-
te Qualitatskultur. Genau deshalb ist die Unterscheidung in Verinderung einerseits und
Wandel andererseits von unverzichtbarer Bedeutung®®.

Auch wird zuriickzukommen sein auf die klassisch konstruktivistische Behauptung Paul
Watzlawicks, die in dem von thm verwendeten franzésischen Zitat: ,,Plus ca change, plus c’'est
la méme chose*’, zam Ausdruck kommt. Dort als Begriindung fiir paradoxe Interventionen
genommen, verweist diese These auf die Begrenztheit intentionaler Verdnderungsanstren-
gungen von auflen und die Notwendigkeit, dass stattdessen oder wenigstens gleichzeitig ech-
ter Wandel — aus eigenem Antrieb, durch eigene Erkenntnis, sozusagen von innen — vonno-
ten sei. Organisationaler Wandel kann letztlich nur axs den Organisationen selbst heraus, als

360 Die Analogie zur Motivationsforschung dringt sich auf, denn hier wird unterschieden in (intrinsische)
Motivation und (extrinsische) Motivierung. Es geht also um zweietlei: Erstens um die Berestschaft und zwei-
tens um die Fabhigkeit zum Wandel (vgl. 8.2 zu ,,Organisationale Kernkompetenzen®).

301 Watzlawick/Weakland/Fisch 1974, 19: “Je mehr es sich wandelt, desto mehr bleibt es dasselbe”.
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8.2

selbstreferenziellen Systemen, entwickelt werden. Zzelorientiertes Handeln und systemisches Den-
ken schliefSen sich anf gar keinen Fall ans, sondern kommen obne wechselseitige Erganzung nicht ans. Was
also Prozesse der Systemverinderung und des Kulturwandels angeht, hat hier beides seine
Berechtigung und Notwendigkeit, die — intentionale - Steuerung ##d die - autopoietische —
Selbststeuerung sowie Emergenz. Ich behaupte, dass es sich bei diesem grundlegenden Ge-
danken keinesfalls um eine These oder theoretische Annahme handelt, sondern schlicht um
eine Tatsache, die jeden Lebensbereich, also auch eine diakonische Organisation betrifft:
Intentionalitit und Emergenz geschehen tatsichlich beide ununterbrochen. Fir Verinderungs-
prozesse ist diese Tatsache dahingehend zu nutzen, die vorgefundenen Gegebenheiten —
sowohl in der Steunerung, als auch in der Ezgendynamik — einigermal3en zutreffend zu analysie-
ren und zu erkennen, um dann an den erkannten Stirken, Potenzialen und Moglichkeiten
anzukniipfen.

Um Moglichkeiten der Qualititsentwicklung zu priifen, haben sich in QM — Systemen Ist-
Stands-Analysen, Selbstbewertungen, Bestandsaufnahmen und Organisationschecks durch-
gesetzt, bei denen nach einem bestimmten Referenzmodell®*? simtliche Systemfaktoren a-
nalysiert werden. Ich habe bereits vorgeschlagen, die Qualititskultur einer sozialen Organi-
sation ebenfalls im Sinne einer Ku/turanalyse zu betrachten. Diese konnte dann zum Aus-
gangspunkt fir gezielte strategische Interventionen genommen werden, oder aber der Ein-
schitzung dienen, in welchen Bereichen die Organisation aus sich selbst heraus zu Wandel
fahig ist.

Die Wandlungsfibigkeit sozialer Organisationen hingt direkt von einigen bedingenden Faktoren
ab, die ich nun benennen wetde.

Konklusionen II: Organisationale Kernkompetenzen fiir Entwicklung
und Wandel

Es gibt einen biblischen, alttestamentarischen Text, der das Wesen von Verinderung und
Wandel provozierend anspricht und dessen Aussagen auch fir Verinderungs- und Wand-
lungsprozesse in sozialen Organisationen relevant sind.

»Jedes Ding hat seine Zeit*

Alles hat seine bestimmte Stunde,

jedes Ding unter dem Himmel hat seine Zeit.
Geborenwerden hat seine Zeit, und Sterben hat seine Zeit.
Pflanzen hat seine Zeit, und Ausreil3en hat seine Zeit.
To6ten hat seine Zeit, und Heilen hat seine Zeit.
Einreiflen hat seine Zeit, und Bauen hat seine Zeit.
Weinen hat seine Zeit, und Lachen hat seine Zeit.
Klagen hat seine Zeit, und Tanzen hat seine Zeit.

Steine wegwerfen hat seine Zeit,

und Steine sammeln hat seine Zeit.

Umarmen hat seine Zeit, und Sichmeiden hat seine Zeit.
Suchen hat seine Zeit, und Vetlieren hat seine Zeit.
Behalten hat seine Zeit, und Wegwerfen hat seine Zeit.
ZerreiBBen hat seine Zeit, und Nihen hat seine Zeit.
Schweigen hat seine Zeit, und Reden hat seine Zeit.
Lieben hat seine Zeit, und Hassen hat seine Zeit.

362 2.B. ISO 9004 Anhang “Leitfaden zur Selbstbewertung”’; heute gibt es zu allen Feldern im Sozial- und Ge-
sundheitswesen Empfehlungen fiir Ist-Stands-Analysen auf der Grundlage branchenspezifischer QM —
Konzepte.
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Der Krieg hat seine Zeit, und der Friede hat seine Zeit.

(Prediger Salomo 3, 1-8;
zitiert nach der Zwingli-Bibel, Ziirich 1947)

Salamos Hinweise sind stets fur viele Menschen wertvolle Anst6Be3%3 hinsichtlich des Ver-
stindnisses zum ,,Wesen des Wandels* gewesen und lassen auch fiir die Dynamik der
Wechselwirkungen von System- und Kulturentwicklung in sozialen Organisationen grund-
legende Rickschliisse zu. Im Kern geht es darum, erstens zu akzeptieren, dass Wandel und
Verinderung einfach geschehen, und zweitens, Wandel und Verinderung tberhaupt anzuneb-
men. Angesprochen sind somit die Kulturmerkmale der ,,Einstellungsmuster und der
»Normen und Gesetze®, denn auch soziale Organisationen brauchen den laufenden Dis-
kurs zur Frage des ,,Wesens des Wandels* als eines gleichsam nattrlichen Geschehens und
mussen die GesetzmaBigkeit begrifien, nach der Wandlungen geschehen. Den Aussagen
Salomos folgend heil3t das:

Anstrengungen mit dem Ziel angestrebter Verdnderungen sind daraufhin zu iberpriifen, wann
und wo sie vergeblich und verzichtbar sind.

Ein Sich-Auflehnen gegen Verinderung und Wandel iiberhaupt ist sinnlos, denn diese finden oh-
nehin statt.

»Wellenbewegungen® zwischen ,,pendelnden® - also abnehmenden und zunehmenden, kommen-
den und gehenden — Kriften und Entwicklungen sind stets zu erwarten, und entsprechen natiirli-
chen GesetzmiBigkeiten. Sie sind tiberhaupt nichts Uberraschendes, Besonderes oder Bedrohli-
ches, sondern mit ithnen ist einfach zu rechnen. Ein Verharren im oder Festhalten am jeweiligen
Status Quo zeigt zwar den verstindlichen Wunsch vieler Menschen nach Sicherheit, Verldsslich-
keit und Ordnung, muss aber als ,,blinde* Haltung angesichts sich ohnehin wandelnder Realitdten
betrachtet werden.

Ein Fatalismus ist hier nicht gemeint. Vielmehr stellt sich die Frage, wie sich Menschen und fiir
Organisationen Verantwortliche auf Verinderungen einstellen und diesen begegnen. Eine logische
Konsequenz wire daher, auf Verdnderungen bewusst zuzugehen, um ihnen in der Weise zu be-
gegnen, dass man den sich verdndernden Tatsachen ins Gesicht sieht, und ihnen rechtzeitig, auf-
merksam und bewusst entgegen zu gehen. Mit einer solchen Haltung verschwindet die Angst vor
Verinderungen cher, als wenn eine sich passiv verhilt.

Auf den Wandel der beteiligten Personen in ihren Haltungen und Einstellungen kommt es
an. Denn wo Gesetze der Verinderung und Bewegung im salomonischen Sinne verstanden
und beherzigt werden, stellt sich zwangsldufig die Frage, ob die Menschen mit dem eigenen
Wandel den Verinderungen folgen kénnen, bzw. ob sie in der Lage sind, mit der eigenen
Wandlungsfahigkeit eben bewusst auf die Verinderungen zuzugehen und die Begegnung
nicht zu scheuen. ,,Den Wandel annehmen konnen®, zeigt auf eine Kernkompetenz der in-
dividuellen Entwicklung, die erst zum Tragen kommt, wenn zuvor andere grundlegende
Kompetenzen erworben wurden. Meine These ist, dass in analoger Weise ganze soziale
Organisationen eine solche ,,Wandlungskompetenz erworben haben oder nicht. Fur Indi-
viduation und Sozialisation hat Erik Homburger Erikson im bekannten Phasenmodell der
menschlichen Entwicklung** solche Kompetenzen benannt. Sie mdgen heute nicht mehr
in der genauen Zuordnung zu den dort angesprochenen Lebensabschnitten gelten, sind a-
ber als Bezugsbegriffe fir ,integrative® Konzepte der Psychologie und Psychotherapie in-

363 Mitte der 60er-Jahre wurde die Fassung Roger McGuinns und seiner Folkrockgruppe ,, The Byrds“ von
Pete Seegers ,, Turn!Turn!Turn!* zum weltweiten Number-One-Hit; der Schluss des Textes war durch die
Zeile ,,A time of peace, I swear it’s not too late” ersetzt worden, denn zu unertraglich war ihnen als Chris-
ten die alttestamentarische Aussage zum regelhaften Wechsel von Krieg und Frieden.

364 Erikson 1995, 59 ff.
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zwischen unbestritten®®. Erikson sprach von einer ,,zeitlich fortschreitenden Entwicklung
von Komponenten® und stellte Alternativen ,,gegenseitiger Entwicklungsgeschichten® als
Bezugsrahmen fir Entwicklung auf. Diese Komponenten sind nach meiner Finschitzung
im Kontext von Systemverinderung und Kulturwandel auch fir soziale Organisationen
von entscheidender Bedeutung und kénnen als tberpriifbare Kemkompetenzen genutzt wer-
den, um den Reifegrad einer Organisation in Bezug auf ihre Wandlungsfihigkeit festzustel-
len3%. Die von Erikson als erste genannte Alternative ,, 1 ertranen vs. Misstranenist von der-
artig grundlegender Bedeutung, dass ich — mit Erginzung durch neuere Forschungsergeb-
nisse - in 8.3 genauer auf den Faktor der ,,Vertrauensfrage® in sozialen Organisationen
eingehen werde.

Autonomie vs. Zweifel — die antopoietische Gestaltungskraft sozialer Organisationen

Die chilenischen Wissenschaftler Humberto Maturana und Francisco Varela®®’ gingen da-
von aus, dass alle lebenden Systeme organisatorisch geschlossene, autonome Interaktions-
systeme sind, die sich in erster Linie auf sich selbst beziechen. Es seien drei Hauptmerkmale,
die lebende Systeme kennzeichnen, behaupteten sie: Autonomie, Zirkularitit und Rekursivi-
tit. Diese verlethen ihnen die Fihigkeit, sich selbst zu erhalten und zu erneuern. Diese Fi-
higkeit der ,,Selbsthervorbringung® durch ein geschlossenes Beziehungssystem nannten sie
Autopoiesis®®8. Lebendige Systeme sind bemiiht, ihre Identitidt dadurch immer wieder herzu-
stellen, dass sie alle Verinderungen unter die Aufrechterhaltung ihrer eigenen Organisation
als einem vorhandenen Beziehungsgefiige stellen.

»Das erfolgt durch zirkuldre Interaktionsmuster, wobei Verinderungen in einem Element des Sys-
tems mit Verinderungen an anderer Stelle einhergehen, wodurch kontinuierliche Interaktionsmuster
entstehen, die immer rekursiv sind. Sie sind rekursiv, weil ein System keine Interaktionen eingehen
kann, die nicht im organisationseigenen Beziehungsmuster festgelegt sind. (...) (Das System) inter-
agiert so mit seiner Umwelt, dass die eigene Selbsterhaltung geférdert wird, und in diesem Sinne
kénnen wir erkennen, dass seine Umwelt in Wirklichkeit Teil seiner selbst ist“369,

Nattrlich sind lebendige Systeme nicht vollig isoliert, sie sind aber wohl zunichst einmal
geschlossen und autonom. Und sie sind deshalb geschlossen und autonom, weil sie stabile
Beziehungsmuster aufrecht zu erhalten suchen. Im Ubrigen kann genau durch diesen Vor-
gang der Geschlossenheit und der Rekursivitit ein System als System tberhaupt erkannt
werden, bzw. erkennt sich selbst als eben dieses System. Die Theorie der Autopoiesis ver-
steht lebendige Organisationen als selbstreferenzielle Systeme mit selbst geschaffenen, spe-
zifischen Wirklichkeitskonstruktionen und verweist darauf, dass die Umgestaltung oder
Evolution dieser Systeme als Ergebnis intern erzeugter Verinderung, also eigener Wand-
lung verstanden werden kann.

»Im Gegensatz zu der Behauptung, dass sich das System an seine Umwelt anpasst oder dass die
Umwelt die Systemkonfiguration auswihlt, die Uberlebt, geht es bei der Autopoiesis um die Art und
Weise, wie das gesamte Interaktionssystem seine eigene Zukunft gestaltet. Es ist das Muster, oder
das Ganze, das entsteht. Durch diese Erklirung bietet die Autopoiesis eine Alternative zur Darwin-

365 Trotz meist nur noch geringen Einflusses der Psychoanalyse werden Eriksons Begrifflichkeiten in den
meisten psychotherapeutischen Konzepten wenigstens auszugsweise verwendet.

366 Keinesfalls soll hier das Modell einer Personlichkeitstheorie unreflektiert auf organisationale Zusammen-
hinge tibertragen werden. Vielmehr geht es darum, die begrifflichen Konzepte auf ihre Relevanz fiir soziale
Organisationen zu Ubetpriifen und in diesem Sinne als Kernkompetenzen zu erkennen und organisations-
diagnostisch zu nutzen.

367 Maturana/Varela 1980

368 Maturana/Varela 1980, 345

369 Morgan 2002, 346
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schen Theotie. Sie erkennt die Bedeutung der Systemabweichung und der Beibehaltung von ,Selek-
tionsmerkmalen’ beim Evolutionsprozess an, aber sie entwickelt eine andere Erklirung daftir 37,

Im besten Fall also priift eine Organisation — und in dieser ihre ,tragenden® Mitglieder —
stindig, was an Verinderungen geschieht, méglich und nétig ist, um darauf mit dem eige-
nen Wandel aus eigener Kraft, von innen heraus, sich einstellen zu kénnen. Durch das Po-
tenzial der eigenen zirkulidr wirkenden Beziehungen und Kompetenzen wandelt sich somit
ein System und wird zu einem zwar ,anderen, verinderten System durch die Wandlung
der Einstellungen, Fahigkeiten, Schwerpunkte usw. seiner Mitglieder, aber es hilt gleicher-
maflen seine Autonomie aufrecht. Autonomie ldsst sich ohne weiteres - vom altgriechi-
schen Sinn her - direkt mit ,,Eigengesetzlichkeit™ tibersetzen, denn ein solches System passt
sich nicht nur wechselnden externen Anforderungen an, sondern es gestaltet sich selbst immer
wieder und laufend von neuen.

Eine soziale Organisation oder eine diakonische Einrichtung, die das Attribut ,lebendig*
verdient, ist insofern immer auch eine ,,selbst geschaffene Welt“, mit je eigenen Beziehun-
gen, Interaktionsmustern, Qualititen und Kulturmerkmalen. Sie steht zwar systemisch ge-
sechen mit anderen Systemen in vielfiltiger Beziechung, bzw. ist selbst Teil eines tibergeord-
neten Systems. Die Kultur eines Teilsystems (,,Sub-System®) steht wiederum in Beziehung
zu anderen Kulturen bzw. ist Teil eines héheren kulturellen Zusammenhangs. Eine solche
lebendige, soziale Organisation entwickelt und wandelt sich jedoch zunichst einmal ,,aus
sich selbst heraus. Andernfalls, wenn dies nicht so wire, - und das ist das faszinierend
Einfache an der Theorie der Autopoiesis nach Maturana und Varela — kénnte das organisa-
tionale System tiberhaupt nicht leben und existieren. Mit anderen Worten: Systeme und
somit auch organisationale Gebilde hitten gar keine Uberlebenschance, wiirden sie sich
nicht stindig aus sich selbst heraus wandeln und ,,verwandeln®, auch um dadurch externen
Verinderungen zu begegnen und deren Folgen zu integrieren. Fir Ansitze der Qualitits-
und Organisationsentwicklung gewendet, hei3t dies, nach den jeweiligen autopoietischen
Kompetenzen einer Einrichtung zu fragen, um deren Eigenkrifte und Figendynamik zu-
treffend einschitzen zu kénnen. Einrichtungen der Diakonie und soziale Organisationen
tberhaupt benétigen den stindigen Diskurs zur Frage der ,,FEigengesetzlichkeit™ und der
autopoietischen Krifte, denn ohne deren Grundlage ist ihre Wandlungsfihigkeit gefihrdet
und sie stecken in Selbstzweifeln bzgl. ihrer Kompetenzen fest?”!. Sie kdnnen sich vielleicht
vordergriindig an verinderte externe Anforderungen anpassen — im darwinschen Sinne der
Anpassung an die ,,systemkonfigurierende® Umwelt -, auch beim Aufbau eines QM — Sys-
tems, dieses wird aber nicht ihr ,eigenes® sein, denn es ist nicht aus eigener, autopoieti-
scher Kompetenz entwickelt und integriert.

Initiative vs. Schuld — die Lust an der Initiative

Die Bedeutung von Initiativen in sozialen Einrichtungen bedarf keiner Erlduterung. War
nach Sigmund Freud hier die Form von ,,Aggression® in der kindlichen Entwicklung ge-
meint®’?, die ein Herangehen, ein Sich-Trauen und Wagen meinte, gilt dies fiir die Kompe-
tenz einer sozialen Organisation analog: Thre Mitglieder stehen vor der Frage, wie initiativ
sie mit den aktuellen und potenziellen Aufgaben umgehen, auf diese zugehen, ob sie sich
heranwagen und ob sie ,,rangehen®. Eine zogerliche, zweifelnde Haltung der Bedenkentri-
gerel ist in dieser ,kritischen Phase® nicht mehr gefragt, sondern aktives, lustvolles, gestal-
tendes Tun, und die Zuversicht, dass die eigene Initiative Erfolg haben wird. Ohne stindig
neue und sich erneuernde Initiativen kann keine Einrichtung leben oder tiberleben. Organi-

370 Motrgan 2002, 351

37 vel. Eriksons Alternative ,,Autonomie vs. Scham und Zwesfe/* Wer keine Autonomie erwirbt, bleibt auf
der Ebene der Selbstzweifel und der Schamgefiihle stecken.

372 Erikson 1995, 90
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sationsdiagnostisch interessant aber wird diese ,,Krise® dann, wenn etwa einige der Organi-
sationsmitglieder in hohem Maf3e initiativ sind oder werden wollen, andere dagegen noch
auf der Stufe der sich (versteckt schimenden) Zweifler und Norgler stehen. Dann ent-
brennt der einrichtungsinterne Kampf um die Priorititen zu den ,,To Do’s“, den Aufgaben,
Initiativen und Vorhaben, und um die Geschwindigkeit, mit der man an diese ,,herangeht®
und sie in Angriff nimmt. Die einen forcieren das Tempo, die anderen versuchen, das
Tempo zu verlangsamen. Ganze Organisationen oder Organisationsteile leben von der Lust
an der Initiative, — und wie diese bestirkt, gefordert, behindert, gewtirdigt wird. Selbstrefe-
renzielle Systeme und Kulturen in ihrer Kraft und Kompetenz, den Wandel aus sich heraus
selbst zu gestalten, brauchen das Ringen um ein grundlegendes Wissen zur Notwendigkeit
von initiativem Denken und Handeln.

Die weniger initiativen Mitglieder der Organisation sind sich irgendwie ihrer ,,Schuld* bewusst, ge-
stehen das in vertraulichen Gesprichen durchaus ein und sagen zum Beispiel, sie ,,fithlten sich nicht
mitgenommen®, ,,von der Entwicklung tGberrollt™, ,;seien noch nicht so weit“ o.4. Mit einem sol-
chen ,,Schuldanerkenntnis® wire aber schon der erste Schritt der Innovation und des Wandels et-
reicht, lieBen sich doch Verdnderungs- und Wandlungsprozesse iiberhaupt auf diese Zuspitzung hin
hinterfragen. Erheblich destruktiver in der Auswirkung auf Stagnation, Beschleunigung oder Ver-
langsamung eines Wandlungsprozesses in sozialen Einrichtungen aber ist der oft zu beobachtende
Effekt, dass hiufig wenig von eigener Verantwortung (,,Schuld®) die Rede ist, sondern vielmehr al-
lerhand Schuldzuweisungen stattfinden. Ein Qualititsmanagement stellt zu Recht und notwendig
immer die Frage nach der jeweiligen Fehlerkultur und versucht damit, ,,Schuldfragen® zu versachli-
chen. Doch zweifelsohne sind es 1.S.v. Verantwortung direkt beteiligte und verantwortliche Perso-
nen, die mit ihrer Haltung Initiativen beférdern oder aber eben behindern.

Leistung vs. Minderwertigkeit — die Einstellung zur eigenen Leistungsfihigkeit

Auch dass soziale Organisationen Leistung(en) erbringen, nimlich humane Dienstleistun-
gen, ist selbstverstindlich. Die Frage, wze sie diese Leistungen entwickeln und gestalten, ist
u.a. stindiges Thema im Qualititsmanagement: Bei der Aushandlung von Kundenerwar-
tungen mit Organisationszielen, bei der systematischen Entwicklung neuer Angebote, bei
der Auswertung von Beschwerden und Verbesserungsvorschligen usw. Mit Hinweis auf
die von Erikson adaptierten Begriffspaare als Kernkompetenzen ganzer Organisationen
aber stellt sich diese Frage nun in einem erweiterten, ganz neuen Kontext, sozusagen aus
einer ganz anderen Perspektive. Danach stelle ich weniger die Erbringung und Entwicklung
sozialer Dienstleistungen in den Mittelpunkt der Betrachtung, als vielmehr die Einstellung
zur eigenen Leistungsfabigkeit und Kompetenz in dieser Hinsicht, die in der Organisation vor-
herrscht. Ist ein organisationaler Zusammenhang nicht in Selbstvertrauen, Autonomie und
beherrschter Initiative gefestigt, treffen von auflen kommende Verdnderungen dort auf ein
unbehagliches, diffuses kollektives Gefiihl, eigentlich zu weiteren Leistungen nicht fihig zu
sein. Der nétige interne Wandel kann nicht stattfinden, weil ,,man® nicht an die eigene
Leistungsfihigkeit glaubt. Die Organisation als (auch) selbst geschaffene und selbst inter-
pretierte Wirklichkeit und ihre Mitglieder sind vielmehr mehrheitlich kollektiv der Meinung,
die fir die Bewiltigung der sich dndernden Aufgaben erforderliche Leistungsfahigkeit gar
nicht zu besitzen. Das kann ein Problem der Leistungsbereitschaft beinhalten, kann aber auch
nur ein bedriickendes, lihmendes gemeinsames Gefiihl allgemeiner Minderwertigkeit, ver-
bunden mit Selbstzweifeln und vielleicht sogar Schuldgefiihlen sein. Wieder sind dies Emp-
findungen und kollektive Selbsteinschitzungen, die schwer sich selbst und noch schwerer
anderen gegeniiber einzugestehen sind. In zahllosen zirkuliren Interaktionen, Begegnun-
gen, Dialogen und Bewertungen ,,zirkuliert ein Geist der Minderwertigkeit. Es geht um
die Gefiible und Wabrnehmungen der beteiligten Menschen: Diese sind Kultur bildende Fakto-
ren. Die ,,Meinung, wie man sich selber sicht und was man von sich selber halt, wirkt als
kollektives Selbstbild, verstellt neue Perspektiven und eigenen Wandel, oder eréffnet genau
diesen. Leistung ist danach nicht mehr nur eine Frage der Kennzahlen, Messgrofien, bewer-
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teter Ziele und Indikatoren. Sondern Leistung ist tatsdchlich ein ganz entscheidender psy-
chologischer Faktor in sozialen Organisationen. Und dies #w so mebr, als in der Sozialarbeit
die ,harten” Messgroflen ohnehin oft nur in geringem Mal3e die Wirklichkeit der Bezie-
hungsebenen und Entwicklungsarbeit treffen und kennzeichnen.

Identitéit und Rolleniibernahme vs. Rollenkonfusion — die Frage nach der Identititssuche

Identitit wird in Eriksons Modell lebensgeschichtlicher Reifung der Adoleszenz und der Identitits-
findung Jugendlicher zugeordnet. Im Transfer der Eriksonschen Entwicklungslehre auf die Ent-
wicklung sozialer Organisationen muss als erstes auffallen, dass nach dem Kompetenzerwerb von
Vertrauen, Autonomie, Initiative und Leistung erst dann 1dentitit Gberhaupt entstehen kann und zur
Geltung kommt. Das ist bemerkenswert, denn bei Fragen der Identitit und Identifizierung fragen
soziale Organisationen nicht unbedingt nach diesen vorherigen Komponenten. Aber: Versuche ich,
Eriksons Theorie auf soziale, lebendige Organisationen anzuwenden, dann zeigt sich tatsdchlich,
dass dieser fiinfte Schritt nicht ohne die vier vorherigen Schritte gegangen werden kann. Identitit in
einer Aufgabe und Identifizierung mit ihr wird nur stattfinden, wenn die Betreffende ausreichend
(Selbst-)Vertrauen, Autonomie, Initiative und Leistungsfahigkeit bereits erworben hat. Sie selbst hat
diese Kompetenzen erworben, zuvor wird keine ,,Identitit” und schon gar keine ,,Identifizierung®
gelingen. Im urspriinglichen Wortsinn meint identisch ,,gleich® sein mit einer Sache: Das mag fiir
den Kontext einer Organisation Gbertrieben klingen, immerhin ist es als Annéherungswert von Be-
deutung, wie sehr jemand in seiner Person gleiche Absichten verfolgt wie die Einrichtung, gleiche
Positionen vertritt, fir gleiche Werte eintritt, wie dies andere in ,,gleicher* Weise tun. Kein Mensch
ist dadurch ,,gleichgeschaltet™, aber er positioniert sich als Zugehdriger, als Bekenner zur gemein-
samen Sache. Das meint ,Identifizierung als Absicht auch vieler diakonischer Unternehmungen,
die schlieBlich auf die nichsthdhere Stufe Eriksons der Bindung und damit auf ,,corporate identity*
zielen.

Die Frage nach der Identitit ist vor allem eine Frage der Identititssuche. Diesem Gedanken
folgend ist gar nicht mehr so vordringlich, bei welcher Identitit sich einer aufhilt, sondern
nach welcher Identitit jemand sucht. Fir soziale und diakonische Einrichtungen heil3t das,
dass sie zwar einerseits zu bedenken haben, wer einer ,,ist”, dass sie aber mehr noch zu fra-
gen haben, wonach einer sucht. Entscheidungstriger sozialer Einrichtungen haben ver-
stindlicherweise Mitarbeiterinnen eher als das vor Augen, was diese gegenwirtig ,,sind*
und was sie ,,verkorpern®, meist weniger aber das, was sie zu sein und zu ,,verkorpern® be-
reit sein konnten. Ein aufregender Gedanke: Menschen einfach und wirklich als geschichtliche We-
sen angunehmen, die Vergangenheit haben, jetzt sind, und zudem andere werden. Gleiches
gilt fiir ganze Organisationen: Die Bedeutung diakonischer Identitit als stndiger Suche nach
Identitit stellt die Frage nach den Bildern von morgen, also schlieBlich nach den zsionen
fiir Diakoni¢’”. Doch vielerorts herrscht noch immer die irrige Annahme, dass Identitit so
etwas sei wie ein Status, wie ein Erreichtes, etwas Bestehendes, etwas Bleibendes. Nur sie
ist es nicht: Sie wandelt sich, aus eigener Kraft. Sie spielt das Spiel der Etikettierung nicht
mit, sie gestaltet sich selbst laufend und von neuem. Sie will sich wandeln, in der eigenen
GesetzmiBigkeit und aus der eigenen Initiative.

Gareth Morgan hat das ,,Identitdtsproblem von Organisationen treffend theoretisch so gekenn-
zeichnet: ,,Wenn wir akzeptieren, dass Identitdt die Aufrechterhaltung eines sich wiederkehrenden
Beziehungsgefiiges (in Organisationen) umfasst, erkennen wir sehr schnell, dass das Problem der
Veridnderung davon abhingt, wie Systeme mit Abweichungen zurechtkommen, die Einfluss auf ihre
derzeitige Funktionsweise haben. Unsere Aufmerksamkeit wird so auf Systemvorginge gelenkt, die
Identitit durch Ignorieren oder Gegenreaktionen beziiglich bedrohlicher Fluktuationen aufrechtzu-
halten versuchen, und auf die Art, wie Abweichungen zum Entstehen neuer Organisationsweisen
fithren kénnen. (...) Die Systeme kénnen sich dadurch entwickeln, dass sie Fahigkeiten zum Lernen

373 vgl. auch 9.3.3 mit dem Hinweis auf eine ,,realisierbare Vision®
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in Doppelschleifen hervorbringen, wodurch sie diese Normen veriandern konnen, um neue Bedingun-
5 >
gen mit einzubeziehen.“374,

Organisationen konstruieren im Wandel der eigenen Entwicklung und angesichts von ge-
sellschaftlichen Kontextverinderungen stets von neuem ihr Selbstbild in der Weise, dass sie
thre spezifische Identitit suchen und jeweils neu finden. Dies ist nicht in erster Linie ein
,»systematischer Vorgang, der sich tber den Strukturwandel sozialer Gefiige herstellen lie-
Be, sondern bewegt sich ausdriicklich und erheblich stirker auf der Ebene kultureller
Merkmale, Ebenen und Schichten. Identitit schafft Zugehdrigkeit; diese dullert sich tber
mindestens Symbole, Sprachverhalten, Alltagspraktiken. Selbst ,,oberflichlich® wirkende
Kulturen, ohne eigentlichen ,,Kern® bestimmter Werte und Normen, schaffen Identitit
und Zugehorigkeit. Zu erginzen ist als bedeutsamer Punkt, dass mit der Identitdtssuche fir
die einzelnen Organisationsmitglieder die professionelle Rolleniibernabme einhergeht. Hier sei
nur der Hinweis gestattet, dass fur die Zukunft auch sozialer Einrichtungen damit zu rech-
nen ist, dass gerade die Kompetenz des Ausbalancierens mebrerer professioneller Rollen in
immer hoherem Mal3e von Mitarbeiterinnen erwartet wird, denn kaum noch gibt es Tatig-
keitsfelder, in der sich eine auf nur eine oder wenige Rollen begrenzen kann. Vielmehr ist
der Umgang mit immer vielfaltiger gewordenen Aufgaben eine Kompetenzanforderung der
Zukunft.

Bindung, Offnung und Distanzierung (statt ,,Intimitit*) vs. Isolierung und Selbstbezogenheit — interkultu-
relle Kompetenzen sozialer Organisationen

HIntimitit® ist der einzige von Erikson verwendete Begriff, den ich im Transfer auf Fragen der
Qualitits- und Organisationsentwicklung sozialer Organisationen fiir gefahrlich und untauglich hal-
te, also nicht verwenden werde. Der Grund dafiir liegt darin, dass in professioneller Arbeit mit teils
abhingigen oder schutzbediirftigen Menschen die - gef. missverstandene - Vorstellung einer ,,Inti-
mitit” in den Beziehungen nichts zu suchen hat, legt der Begriff doch wenigstens als Interpretati-
onsmoglichkeit die Missbrauchsgefahr nahe. Gleichwohl ist das dahinter liegende Prinzip auch fir
soziale Organisationen gultig und treffend, wird der Transfer unmissverstindlich vorgenommen.

Gemeint ist die Fihigkeit zu Bindung, Offnung und Distanzierung. Soziale Systeme und
Kulturen, die eine tragfihige Identitit entwickelt haben, erwerben die Kompetenz, sich an-
deren Systemen und Kulturen gegeniiber zu 6ffnen bzw. auf diese zuzugehen: Das ist ,,i-
terkulturelle” Kompetenz. Im Umkehrschluss haben Organisationen mit Identititsproblemen
groB3e Schwierigkeiten, sich anderen Systemen und Kulturen gegeniiber zu 6ffnen oder an-
zunihern, oder aber sich durch Distanzierung klar abzugrenzen. Das Eriksonsche Gegen-
stiick der Se/bsthezogenheit ist gleichfalls fir Organisationen einleuchtend giiltig und relevant:
Denn Organisationen, deren Identititen in sich ,,briichig® sind, bleiben eher auf sich selbst
bezogen oder in einer Identititsdiffusion gefangen und kénnen sich nicht oder kaum auf
eben diesen Austausch mit Partnerorganisationen und mit anderen ,,Welten® einlassen. Fiir
den Kontext dieser Abhandlung ist somit ein weiterer wichtiger Maf3stab fir Kernkompe-
tenzen sozialer Organisationen angesprochen, sind doch Systeme und Kulturen ohne die
Fahigkeit zu Austausch, Partnerschaft und Kooperationsbeziechungen eher abgeschlossene
Welten und auf Dauer kaum tberlebensfihig. Die Entwicklungs- und Wandlungschancen
sind dann gering, die Kontextbezichungen und internen Interaktionen in dem Sinne ,,in-
zesto6s®, dass System und Kultur mangels Inspiration und Intuition zu verarmen drohen,
weil lebendige und befruchtende Kontakte nach aulen gemieden werden. Auf3erdem droht
die Gefahr, dass solche Organisationen der Auflenwelt vor allem in diffuser Aggressivitit
begegnen werden, also weder die Kompetenzen des Schopferischen, noch die des Zeugens
und Erzeugens zukunftsfihiger Impulse besitzen. Entwickelte Organisationen dagegen zei-

374 Morgan 2002, 349/350
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Abbildung 11: Kulturelle 1dentitit und interkulturelle Kompetenz © Paul Gerhardt Hanselmann 2005
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gen auf dieser Stufe den ,,Reifegrad® interkultureller Kompetenzen3. Mit einer Haltung von
Toleranz, Akzeptanz, Verstindigung, Begegnung, Respekt und Kenntnis, Austansch, Suche nach 1V er-
einbarkeit und Dialog sind wertvolle Anzeichen fiir interkulturelle Kompetenz angesprochen. Ich habe
den Versuch unternommen, die interkulturellen Kompetenzbereiche direkt den als Kul-
turmerkmalen?’¢ bezeichneten Kategorien zuzuordnen. Diese Bereiche betreffen die Inter-
aktionen sozialer Organisationen — oder die Kooperation von Abteilungen und Bereichen
innerhalb einer sozialen Organisation — in gleichfalls giiltiger Weise?””. Die Haltungsattribu-
te und Verhaltensoptionen sind in doppelter Hinsicht Ausdruck einer gefestigten Identitit
einer Organisation: Zum einen kann eine solche Organisation selbstbewusst auf andere
Partnerorganisationen zugehen (,,schopferisch® und aktiv den Dialog suchend), zum ande-
ren ist sie in der Lage, andere auf sich zukommen zu lassen und kreative Impulse aufzu-
nehmen (,,empfangend und den Dialog annehmend). Beides ist fiir soziale und auch dia-
konische Einrichtungen keinesfalls selbstverstindlich, tiberwiegt doch in manchen Organi-
sationen eine Haltung, die die ,,Provokationen durch andere Kulturen und Systeme mit
abwehrenden Reflexen zuriickweist, um iiberhaupt erst durch den Fingerzeig auf die An-
dersartigkeiten und Fremdheiten der anderen sich der eigenen Merkmale zu vergewissern
und die eigene Identitit zu suchen oder zu stirken. Im Umkehrschluss kann ein Sich-
Klammern einer Organisation an das jeweils spezifisch ,,Eigene®, bei gleichzeitigem Aus-
schluss ,,fremder Impulse, als Hinweis auf eine schwach ausgebildete Identitit gelten. In
sich sichere und sonverin agierende Organisationen scheuen den Dialog mit anderen nicht, sondern nutzen
thn fiir die eigene Wandlung und Weiterentwickiung als Chance. Die Kompetenzen von Organisati-
onen zu Offnung, Bindung und Distanzierung sind also Gradmesser ihrer Wandlungsfi-
higkeit.

Kreativitit und Generativitt vs. Stagnation — die Entdeckung neuer Moglichkeiten

In Isolation und Selbstbezogenheit verhaftete Systeme und Kulturen miussen friher oder
spiter stagnieren. Der Stillstand bedeutet dann insofern Riickschritt, als eine solche Orga-
nisation dem Wandel der Zeit und den sich indernden Anforderungen nicht Schritt halten
kann. Eine ,,identifizierte Organisation dagegen, die mit anderen in lebendigem Dialog
und in anregendem Austausch steht, entfaltet im eigenen Wandel enorme kreative und ge-
nerative Potenziale, Ideen und Ausblicke. Solche Organisationen haben eine wirklich hohe
Stufe der Reifung erreicht. In der Regel historisch gewachsen, haben sie in Strukturen, Kul-
turen und Steuerungsmechanismen eine hohe Kompetenz erworben, aus dem Fundus ei-
gener Potenziale mit immer neuen Antworten den sich verinderten Bedingungen zu be-
gegnen. Und dies in einer Weise, dass sie nicht erst reagieren, wenn Verinderung stattfindet,
sondern dass sie selbst ,,mitten im Geschehen sind®, die jeweiligen Entwicklungen somit
unmittelbar ,,erspiiren® und sich rechtzeitig se/bst wandeln. Der Verweis auf den rechtzeitigen
Wandel ist mir besonders wichtig, kommt doch durch Zogerlichkeit, Verzégerungen insge-
samt und Unentschiedenheit eben der Mangel an eigentlicher Identitit und Kompetenz
zum Ausdruck. Wenn wir genauer und schonungslos auf den Status Quo diakonischer Ein-
richtungen heute blicken, zeigt sich, dass nicht alle Organisationen diese hohe Fihigkeit fiir
sich in Anspruch nehmen koénnen. Kreativitit und Generativitit sind fir Organisationen si-
cherlich dann rasch als lohnende Ziele ausgemacht, wenn diese fur die Existenz- und Zu-
kunftssicherung unverzichtbar sind. Spatestens in existenziell kritischer Zeit zeigt sich die
Kompetenz einer Organisation, den nétigen Wandel zu schaffen, indem sie neue Leistun-
gen ,,generiert®.

375 Abbildung 11

376 Abbildung 2

377 Zudem bezieht sich die ,,interkulturelle Kompetenz* einer sozialen Organisation auf deren Fihig-
keit zum ,,interkulturellen Dialog™ mit den Lebenswelten der ,,Kundinnen®, Klientinnen und Part-
ner; dieser Aspekt ist mir duBerst wichtig, so dass ich ihn in Kapitel 9.3.1 vertieft darstelle.
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Integritit vs. Verzweiflung — die lebendige, wandlungsfibige und integre Organisation

Erikson hat abschliefend fir die ,,Zusammenschau® menschlichen Lebens Gefiihle und Kompe-
tenzen der Integritit gegen Verzweiflung gesetzt. Fur Organisationen gewendet und genutzt, kann von
einem ,,verzweifelten” System gesprochen werden, wenn tberwiegend die vorgenannten Kompe-
tenzen nicht erworben wurden. ,,Integritidt® steht begrifflich zunichst fir ,,Makellosigkeit, Unverletz-
lichkeit, Unversebriheit”. Personliche Integritit etwa ist nichts anderes als die Ubereinstimmung zpvischen
den Werten, Worten und dem Verhalten. Wenn jemand zum Beispiel zuverlissig sein will, muss er sein
Versprechen einhalten. ,,Integer leben heil3t also, nach seinen eigenen oder bewusst tibernommenen
MaBstiben zu leben und diese nicht zu verraten‘37s,

Bereits bei dieser definitorischen Anniherung ist interessant, dass sowohl einzelne zentrale
Merkmale fir Kulturen (,,Werte, Worte, Verhalten®) als auch fir soziale Systeme (,,Zuverlas-
sigkeit®, ,,Mal3stibe*) angesprochen sind. Dies unterstreicht die hohe Bedeutung der Frage
nach der Integritit auch fur Systeme und Kulturen. Ich stelle die These auf, dass die hier
fur ,,personliche Integritit formulierten Kennzeichen ohne Weiteres auch fir organisatio-
nale Zusammenhinge gelten, und will dies im folgenden genauer differenzieren und unter-
suchen. Integritit ist vor allem: dann gegeben, wenn das 1 erbalten it den wertegebundenen Einstellungen
und eigenen MafSstaben iibereinstimmt. Nach Eriksons Stufenmodell erwirbt eine Organisation
erst im Superlativ der zuvor angeeigneten Kompetenzen, Mdéglichkeiten und Fihigkeiten
im besten Fall so etwas wie Integritit. Diese umfasst dann mehr als nur den Dreiklang von
,Makellosigkeit, Unverletzlichkeit, Unversehrtheit™, sondern adaptiert fiir komplexere Zu-
sammenhinge die folgenden Fihigkeiten gleichzeitig:

Eine Organisation ist nach innen integrationsfahig.

Eine Organisation ist nach aulen integrationsfihig.

Eine Organisation handelt und kommuniziert nach innen und auf3en integer.

Eine solche Organisation ist in hohem Maf3e lebendig, gefestigt und zugleich wandlungstahig.

Als Beispiel fir die Integritit einer bekannten Personlichkeit als Einzelperson wihle ich
den indischen Fuhrer Mahatma Gandhi, dessen integre Haltung der amerikanische Unter-
nehmensberater Keshavan Nair®” durch Zitierung und Konzentration weniger Kernprin-
zipien beschrieben hat, von denen hier nur einige zu nennen sind:

,» Wahrhaftigkeit und Gewaltlosigkeit sind praktische Werte.

Gemil unseren Uberzeugungen handeln ist richtig und hilft uns, auf dem Weg zum Ideal zu blei-
ben.

Wenn Wahrhaftigkeit unser Handeln bestimmt, bewegen wir uns auf eine vollige Ubereinstimmung
von Worten und Taten zu.

Das Ziel ist, morgen alles ein wenig besser zu machen als heute.

Es ist nicht einfach, auf dem Weg zu bleiben. Wir alle brauchen Beistand. Daher ist es wichtig, dass
wir uns mit Kollegen zusammenschlieBen, die unsere Verpflichtung zum Weg teilen.

Moralisches Wachstum ist nicht moglich ohne die Disziplin regelmiBiger Selbstreflexion, die am
besten als Dialog mit sich selbst beschrieben werden kann.

Disziplinierte Selbstreflexion raubt uns keine wertvolle Arbeitszeit. Sie nahrt den Geist und erhoht
die Intensitit und Qualitit unserer Arbeit.

Jeder Schritt auf dem Weg zu einem hoheren Fihrungsstandard erfordert Mut — den Mut, sich zu
absoluten Werten zu verpflichten und zu dem universellen Verhaltenskodex, andere wie uns selbst
zu behandeln.*

378 nach Wikipedia 2004
379 Nair 1997, 41 ff.
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Fir den Kontext dieser Arbeit leuchtet ein, dass hier einige — ganz wenige — Werteprinzi-
pien angesprochen sind, vor allem: Wabrhaftigkeit und Gewaltlosigkeit. Daraus abzuleitende
Ziele und Hinweise ,,fir den Weg* folgen: Stindige Verbesserung, ein ,,geschultes® Gewis-
sen durch Selbstreflexion, Verpflichtung auf Werte usw. Die Quintessenz der auszugsweise
dargestellten Thesen zum Wirken Gandhis zeigt bereits die Stimmigkeit hinsichtlich der
o0.g. Definition von ,,Integritit*, nimlich die villige Ubereinstimmung von Worten und Taten. Als
Stifter und ,,Leader® einer Millionen Menschen umfassender Bewegung zeichnete sich Ma-
hatma Gandhi also durch alles aus, was die hohe Reifungsstufe der Integritit ausmacht. Je-
doch ziber seine Person hinaws, die historisch zur exponierten ,,Verkérperung® dieser Bewe-
gung und der ihr eigenen Kultur wurde, war das gesamte angesprochene ,,Movement® in
hohem Mal3e ,,integer®, den eigenen Prinzipien treu, und in Worten und Taten vollig kon-
gruent. Damit ist der Transfer solch hoher Kompetenzstandards auf eine durch Integritit
ausgezeichnete soziale Organisation jederzeit méoglich:

Die Organisation ist nach innen integrationsfabig.

Am Beispiel interner Qualititsentwicklung zeigt sich, ob eine Organisation und ihre Teile in der La-
ge sind, zum Beispiel Verbesserungsvorschlige, ein betriebliches Vorschlagswesen und eine interne
Reklamationskultur in der Weise zu integrieren, dass diese die Identitit zu stirken in der Lage sind,
anstatt sie zu gefihrden und Unsicherheiten auszuldsen. Im Sinne der oben zitierten ,,Autopoiesis*
mit den Merkmalen der Autonomie, Zirkularitidt und Rekursivitdt gelingt es einer solchen Organisa-
tion, Anst6Be und Verinderungen in der Weise zu integrieren, dass eine erneute und wiederkehren-
de ,,Selbsthervorbringung méglich wird, ohne dass sich das System als Ganzes durch Verdnderun-
gen in Prage gestellt sihe. Erneuerungen kénnen aus eigener Kraft integriert werden und zeichnen
die interne Qualitits- und Organisationsentwicklung aus.

Die Organisation ist nach anfSen integrationsfihig.

Wiederum am Beispiel der Qualititsentwicklung zeigt sich, ob eine Organisation oder ihre Teile fa-
hig sind, Anst6Be, Verinderungen und Anforderungen von aullen in einer Weise zu integrieren,
dass ihre Identitit eher gestirkt aus dem Prozess der Integration hervorgeht. Sie ist insofern in ihrer
Identitit eigengesetzlich und nach aulen hin abgrenzbar und geschlossen, in ihrer Aufnahmefihig-
keit und interkulturellen Kompetenz aber zugleich getffnet, bzw. hat wenigstens einen gewissen
Grad an ,,Durchlissigkeit®. So kann eine solche Organisation zum Beispiel in einem QM — Prozess
neue Regeln und Routinen allmihlich zu Ritualen werden lassen. Aus veridnderten Rollen und Ver-
antwortlichkeiten entstehen neue ,,Verkérperungen® durch Personen, die sich in besonderer Weise
als Rollentriger fiir dahinter liegende kulturelle Werte verstehen. Aus verinderten Verstindigungs-
notwendigkeiten kénnen neue Sprachmuster entstehen, ohne dass neue Sprachregelungen als
fremdbestimmt wahrgenommen wiirden. Eine solche Organisation wird externe Anforderungen
nicht beantworten mit der bloBen Ubernahme der als fremd erlebten Regelungen und Gesetzmi-
Bigkeiten. Sondern sie wird diese integrieren in den eigenen Codex und zur Gestaltung und Ent-
wicklung der spezifisch ,,eigenen Welt™ nutzen. Sie ist in der Lage, Qualititskultur, Systemanforde-
rungen und Leitbildprozess als integriertes Zukunftskonzept zu entwickeln.

Die Organisation handelt nach innen und anfSen integer.

Ist diese soziale Organisation also durch Verinderungen bzgl. ihrer ,,Unverletzbarkeit™ und ,,Un-
versehrtheit® nicht gefdhrdet oder angegriffen, zeichnet sich ihr Handeln nach innen und aullen
dutch den dritten Aspekt von Integritit aus, nimlich durch ,,Makellosigkeit. Eine solche Organisa-
tion wird sich von ihrer Haltung absolut znzegren Handelns und Auftretens nicht abbringen lassen,
selbst dann nicht, wenn sie sich existenziell angegriffen sieht. Es braucht also erhebliche destruktive
Krifte, um sie in ihrer Identitit und Integritit zu erschiittern. Der historisch gewachsene und ange-
cignete Verhaltens- und Normenkodex steht nicht fiir kurzfristige Abwigungen, Notwendigkeiten
oder Chancen zur Disposition. Handeln und Auftreten sind auch insofern znfeger, als die ,,Kundin-
nen®, Kooperationspartner und die Offentlichkeit sich in hohem Mafe auf die integre Haltung der
professionellen und reprisentativen Organisationsmitglieder verlassen kénnen.

Die Organisation ist in hoben MafSe lebendig, gefestigt und zugleich wandlungsfibig,

229



8.3

Da eine solche Organisation nach innen lebendig ist, sich dndernden Anforderungen gefestigt be-
gegnet und sich aus sich selbst heraus stetig und allmihlich wandelt, kann sie nicht in eine Stagnati-
on - der eigenen Entwicklung - und eine Isolation - in den AuBlenbezichungen - geraten. Regelma-
Big ist dies eine soziale Einrichtung, die in héchstem Malle ihre Mitglieder integriert und bindet,
und fiir Aulenstehende zum attraktiven Magneten oder zum ,,Lieblingspartner wird.

Die Adaption des Eriksonschen Stufenmodells erméglicht der diakonischen Einrichtung,
thren Status Quo zu den genannten Kernkompetenzen festzustellen. Im QM — System
konnte ein Verfahren verankert werden, nach dem dartber hinaus Ziele und MalBnahmen
zur Entwicklung aller angesprochenen Kompetenzen bestimmt werden, z.B. zur Frage:
»Welche Ziele und MaBnahmen sind geeignet, angezeigt und realisierbar, die Autonomie
(die Identititssuche, die Kreativitit, die Integritit) zu erhohenr*. Gewonnen wire damit
gegentiber allein sachbezogenen, deduktiven Ansitzen, die subjektive Seite der Qualitit und
die Gefiihle der Beteiligten als kulturelle Wahrnehmungen systematisch einzubezichen.

Denn, was als ,,Qualitit(en)* diakonischer Arbeit etlebt und erfahren wird, ist erstens relativ, dat-
Uber hinaus subjektiv, und weiterhin — fiir grof3ere soziale Kontexte gesprochen — ,kollektiv subjek-
tiv, also bestenfalls annihernd ,,objektiv®, im Sinne einer Versachlichung subjektiver Einstel-
lungsmuster in einer kollektiven Annahme und Wirklichkeitskonstruktion. Worum es bei der emo-
tionalen Seite der Organisation letztlich geht, wenn Qualitit ,,gefithlt™ wird oder nicht, lisst sich aus
Carl Gustav Jungs Ausfilhrungen zum Begriff und den Nuancen des Gefiihls ableiten: ,’Gefiihl’
ist ein Ausdruck, der der Erlduterung bedarf. Man spricht zum Beispiel von ,Geftihl’ im Sinne von
,Empfindung’ (entsprechend dem franzésischen Wort ,Sentiment’). Ebenso kann das Wort fiir eine
Intuition verwendet werden. Oder im Sinne einer Meinung: ,Ich habe das Gefiihl, dass...” Wenn
ich das Wort Geftihl im Gegensatz zu ,denken’ gebrauche, beziehe ich mich auf ein Werturteil, z.B.
angenehm oder unangenehm, gut oder bése usw. Nach dieser Definition ist Gefiihl keine Emotion
(die ja unwillkiirlich kommt), sondern eine rationale, d.h. ordnende Funktion wie das Denfken, wogegen die
Intuition eine irrationale, wahrnehmende Funktion ist.

Die erste und grundlegende Kategorie Eriksons war (Ur-)V ertranen vs. (Ur-)Misstranen. Im
Folgenden weise ich nach, dass ohne den Vertrauenfaktor Qualititsentwicklung in der Dia-
konie nicht gelingen kann. Investitionen in Vertrauen sind der Schltssel zur Qualitit.

Konklusionen III: Die Vertrauens-Trias als Erklarungsmodell fiir
Systemveranderung und Kulturwandel

Vertrauen ist die jiberhanpt erst den Grund legende Kategorie und 1 oraussetzung fiir menschliche Ent-
wicklung. Das war Eriksons berithmte These mit Verweis auf die Bedeutung des ,,Ur-
Vertrauens® am Beginn des Lebens fir alle spiter folgenden Schritte, Phasen und Stufen.
Ich behaupte, dass fur Organisationen Gleiches analog gilt, ohne dass man sich das in die-
ser Klarheit immer ausreichend vergegenwirtigen wirde: [Vertranen ist die iiberhanpt erst den
Grund legende Kategorie und 1V oraussetzung fiir Qualitdt in sozialen Organisationen, fiir die Entwicklung
lebendiger Qualitatskulturen und Kulturwandel. Im bewussten und sensiblen Umgang mit Ver-
trauensfragen entscheidet sich die Entwicklungstihigkeit von Einrichtungen der Diakonie
in viel héherem Maf3e als durch allein systematische, methodisch fundierte und intentionale
Ansitze. Dies nachzuweisen, ist meine Absicht in diesem Kapitel. Vertrauen legt den
Grund fir jeden nur denkbaren Wandel, fir jede nur denkbare Entwicklung. Jede Bewe-
gung, jeder (Fort-) Schritt, jede Aktion in einer Organisation ist insofern eine ,,vertrauens-
bildende® Mal3nahme, oder aber gefihrdet die Grundlage des Vertrauens. Der grofite Teil
der in dieser Arbeit angesprochenen System- #zd Kulturfaktoren hat mit den ,,Vertrauens-
verhiltnissen® in der diakonischen Einrichtung zu tun: Systemprinzipien der Transparenz,

30 Jung 1981, 60/61
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Verlisslichkeit, Wertschitzung ebenso wie die kulturellen Werteprinzipien der Wiirde und
Normalitit, des Respekts, der Teilhabe etc. Besonders fiir ein QM - System ist der Vertrau-
ensfaktor entscheidend, denn Qualitit wird von den Betroffenen und Beteiligten schlieB3lich
daran gemessen, dass die zuvor vereinbarte Leistung vertrauenswirdig und zuverlissig er-
bracht wird. Hinzu kommt die menschliche Bedeutung des Faktors Vertrauen in personen-
bezogenen Dienstleistungen, das zu enttduschen soziale Einrichtungen rauh, 6éde und leb-
los werden lieBe.

Mit den Befunden wissenschaftlicher Untersuchungen durch Ginter Krampen3®! und Peter
Becker?®? liegen aus psychotherapeutischer Sicht neuere, einleuchtende Erkenntnisse zum
Stellenwert von Vertrauen vor, die in wirksamer Weise fur die Frage der Qualititskultur in
der Diakonie reflektiert werden konnen. Diese verdnderte Sicht auf den entscheidenden
Faktor Vertranen ermoglicht eine differenziertere und prizisere Einschitzung der Situation
und ,,Vertrauensverhiltnisse® in Organisationen, sowie das Erkennen und Aufsptiren von
Ansatzpunkten fir Entwicklungs- und Wandlungsprozesse. Bemerkenswert ist danach das
Denken in einer Vertrauens-Trias, die bereits die drei miteinander verwobenen, jedoch un-
terschiedlichen Aspekte menschlichen Vertrauens zeigt:

1. Interpersonales Vertrauen
2, Selbstvertrauen
3. Zukunftsvertrauen

Diese drei Aspekte von Vertrauen sind zu differenzieren und bedingen sich, wie wir sehen
werden, in logischer Abfolge sowie interdependent. Peter Becker verwendete als erster den
Terminus der ,,positiven Triade* und spiter den der ,,Vertrauens-Trias®.

Die erste Konstituente der Vertrauens-Trias ist das Vertrauen in andere und bezieht sich auf das znter-
personale, soziale Vertrawen. Nach Giuinter Krampen3 geht es prinzipiell um ,,Situations-Ereignis-
Erwartungen®. Vertrauen vs. Misstrauen im Sinne Eriksons prigt soziale Beziige grundlegend: zu-
nichst das Vertrauen in primire Bezugspersonen, spiter weitere Bezugspersonen (Freunde, Be-
kannte, Kollegen etc.), dann in fremde Menschen, Politik, Gesellschaft, Massenmedien usw. Dies
sind zugleich ,,wesentliche Facetten interpersonalen Vertrauens®.

Die zweite Konstituente der Vertrauens-Trias ist das Se/bstvertranen. Hier geht es um das Selbstkonzept
eigener Fabigkeiten, um das Vertranen in die eigenen Fabigkeiten und ggf- anch Einflussmoglichkeiten als situati-
onsspezifische, bereichsspezifische und generalisierte Variable der eigenen Se/bstwirksambkeitseinschat-
zungen samt Situations-, Handlungs- oder Kompetenz-Erwartung und deren Generalisierung. Diese
Aspekte wurden von der psychologischen Forschung bislang vor allem im Kontext der Leistungs-
motivationsforschung untersucht.

Die dritte Konstituente der Vertrauens-Trias ist das Zukunfisvertranen, also Vertrauen vs. Misstrauen
in die Zukunft. Bislang vorliegende empirische Analysen blieben nach Krampen im Wesentlichen
auf den Teilaspekt des Vertrauens in die personliche Zukunft begrenzt. Dies galt auch fir die Theo-
rie der ,,objektiven Selbstaufmerksamkeit® (nach Scheier und Carver?4), in die das Persdnlichkeits-
konstrukt Optimismus vs. Pessimismus eingefithrt wurde. Das Konzept der Zukunfishoffunng (des Zu-
kunftsvertrauens) versus der Hoffiungslosigkeit (des Zukunftsmisstrauens) lisst sich systemtheoretisch
und unter Bezug auf relevante Wandlungen zweiter Ordnung gut beschreiben: ,,Hoffnungslosigkeit
entsteht dann, wenn eine Person im Falle einer positiven Riickkopplung Sollwerte (Ziele) aufgibt,
ohne dass eine neue Stufe der Stabilitdt erreicht wird. Die Neukalibrierung des ,Systems’ gelingt
nicht, was man im Anschluss an Watzlawick, Weakland und Fisch5 als den negativen Fall eines Wan-
dels der zweiten Ordnung bezeichnen kann, der zu pathologischen Phinomenen (etwa depressiven St6-

381 Krampen/Hank 2004, 666 ff.

382 Becker 1994, 52-64

383 Krampen/Hank 2004, 674; s. Petermann 1996
384 Scheier/Carver 1985, 219 ff.

385 Watzlawick/Weakland/Fish 1974
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rungen) fihrt. (...) Ursache (...) ist zum einen das Aufgeben frither bestehender Zielsetzungen,
zum andern die Tatsache, dass sich keine neuen Zielvorstellungen in hinreichend stabilem Maf3e
entwickeln konnten. Dies ist — neben den reduzierten Erwartungen — das wesentliche qualitative
Kennzeichen des handlungstheoretischen Konstrukts der Hoffnungslosigkeit*38¢.

Bevor ich die Relevanz dieser Befunde fur Qualitits- und Organisationsentwicklung spezi-
fizieren will, ist der Blick auf das ,,Sanduhrmodell der Vertrauens-Ttias* sinnvoll, mit Be-
tonung der fir die drei Vertrauensaspekte primar relevanten Entwicklungsprozesse und —
bereiche. Nach Krampen liegt damit ein ,,Outside-inside-outside-Prozessmodell der Ver-
trauensentwicklung® vor, das beim Aufbau interpersonalen Vertrauens (outside) startet und
tber die Entwicklung von Selbstvertrauen (inside) zum Zukunftsvertrauen (outside) fihrt.
,»Es wird davon ausgegangen, dass (...) Prozesse des Gewinns von und des Verlusts an in-
terpersonalem Vertrauen, Selbstvertrauen und Zukunftsvertrauen in der gesamten Lebens-

Abbildung 12: wDas Sandubrmodell der VVertranens-Trias“ nach G.Krampen und P.Becker
© gekiirzte Darstellung von Paul G. Hanselmann 2005

Zukunftsvertrauen (Hoffnung/Hoffnungslosigkeit)

Entwicklungsprozesse:

- Selbstregulierung und intentionale Selbstentwicklung

- Soziales Lernen, Rolleniibernahmen

Entwicklungsbereiche:

- Personliche und soziale Werte, Lebensziele, Lebensprojekte
- Personliche Identitat und soziale ldentitat

Selbstvertrauen (Selbstkonzept eigener Kompetenz)

Entwicklungsprozesse:

- Sozialnormative GitemalR3stabe

- Aufbau von Selbstwirksamkeitserwartungen

- Aufbau selbstbezogener Uberzeugungssysteme
Entwicklungsbereiche:

- Motivation und Handlungsorientierung

- Selbstwirksamkeitstiberzeugungen

Interpersonales Vertrauen

Entwicklungsprozesse:

- Unterscheidungslernen; Situationswahrnehmungen
- Explorationsverhalten

Entwicklungsbereiche:

- Bindung und emotionale Sicherheit

- Exploration/Erkundung und Lernen

386 Krampen/Hank 2004, 674
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spanne auftreten kénnen3®’. Die Vertrauens-Trias stellt nach Krampen de facto eine salu-
togenetische Erginzung der von Beck3®® beschriebenen ,,depressiven Triade® dar:

Interpersonales Vertrauen ist als positiver Aspekt der seelischen Gesundheit und personaler Res-
sourcen komplementir zu generalisierten, negativen Interpretationen sozialer Erfahrungen.

Selbstvertrauen ist als positiver Aspekt der seelischen Gesundheit und personaler Ressourcen kom-
plementir zu einem negativen Selbstbild.

Zukunftsvertrauen ist als positiver Aspekt der seelischen Gesundheit und personaler Ressourcen
komplementir zur Hoffnungslosigkeit3$.

Fir den Kontext einer Qualititsentwicklung in der Diakonie sind simtliche bis hierhin zi-
tierten Aussagen der psychologischen Forschung fur die Vertrauensverhiltnisse in sozialen
Organisationen Ubertragbar. So bedeutet ein interpersonales 1 ertranen in dem oben zitierten
Sinne, dass man sich ,,auf das Wort, auf Versprechen, verbale und geschriebene Aussagen
verlassen kann®. Das ist Gegenstand und Ziel jeden Qualitits-tditsmanagements, und zwar
in doppelter Hinsicht: Erstens wenn es um ,,Qualititsversprechen® gegeniiber ,,Kundin-
nen® und Partnern geht, zweitens hinsichtlich der VVertranenswiirdigkeit bei internen Kooperati-
ons- und Arbeitsbeziehungen. Das Bild der Sanduhr ist in der Weise zu interpretieren, dass ein
Selbstvertranen der ganzen Organisation undenkbar ist, wenn 7z dieser Organisation nicht in ho-
hem Male interpersonales Vertrauen herrscht. Die Stirke eines systematischen Qualitits-
managements liegt genau an diesem Punkt, dass durch Ziel-, Prozess- und Aufgabenkli-
rung und —festlegung die Vertrauenswurdigkeit 1.S.v. Zuverlissigkeit und Gewdbrleistung steigt,
mit dem direkten Effekt der Steigerung der interpersonalen Vertrauensverhiltnisse. Se/bst-
vertranen in Organisationen ist nicht allein ein individuell zu betrachtendes Phinomen. Die
Frage ist dann zu stellen, mit welchem Selbstvertrauen sich diakoni-sche Dienstleister zei-
gen. Zukunftsorientierte Hoffnungen missen begriindet sein. Voraussetzungen fir das Bilden
von Hoffnungen sind>°

e die Herausbildung von Interessen, Wertorientierungen und Lebenszielen, dann die Entwicklung
von Identitit (Selbstkonzept),

e die Entwicklung von Vertrauen zu sich selbst (Selbstkonzept eigener Fihigkeiten),
e und zu anderen (Vertrauen),

e sowie generalisierte (Kontroll-) Uberzeugungen tiber die Verinderbarkeit und Beeinflussbarkeit
von Situationen und Ereignissen.

Wieder wird besonders fur Fibrungshandeln der Vertrauensfaktor zum entscheidenden As-
pekt, denn in einer Organisation, in der Leitungsverantwortliche kein - interpersonales -
Vertrauen in die Kompetenzen ihrer Mitarbeiterinnen besitzen, kann sich kein ollektives
Selbstvertranen entfalten. Damit wire auch das Fundament der organisationalen Wandlungs-
tahigkeit entzogen. Gleichzeitig ist das den Fihrungskriften von ihren Mitarbeiterinnen
entgegengebrachte Vertrauen ein wichtiger Gradmesser fiir deren Identifizierung mit und
deren Integrierung in die Einrichtung.

Im Sinne des Sanduhrbildes der ,,Vertrauens-Trias® gilt auch fiir groBere soziale Kontexte wie dia-
konische Unternehmen - und deren Teilgliederungen -, dass die dort angesprochenen ,,Entwick-
lungsbereiche® aufeinander aufbauend erst die drei Konstituenten des Vertrauens ermdglichen: Ers-
tens geht es um ,,Sicherheit™ und um ,,Erkundung und Lernen®, soll interpersonales Vertrauen ent-

387 Krampen/Hank 2004, 675

388 Beck 1970

389 Krampen/Hank 2004, 675/676
390 Plattner 1988, 443 ff.
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stehen. Wie viel an Sicherheit, Erkundung und Lernen in einer Organisation gegeben bzw. méglich
ist, ldsst sich rasch durch eine Mitarbeiterbefragung evaluieren. Zweitens geht es um ,,Motivation®,
»Handlungsorientierung™ und ,,Selbstwirksamkeitstiberzeugungen®, soll Selbstvertrauen entstehen.
Auch in diesen Punkten ldsst sich ohne weiteres mit Hilfe von Befragungen in einer Organisation
feststellen, wie sich die Beteiligten selbst einschitzen und inwiefern sie von der eigenen Wirksam-
keit - und der der ganzen Organisation - Giberzeugt sind. Drittens geht es um ,,persénliche und sozi-
ale Werte® und um ,,persénliche und soziale Identitit, soll Zukunftsvertrauen entstehen. Die Frage
nach der ,korporativen* Identitit ist fiir Diakonie nicht neu. Neu dagegen ist, dass durch Anwen-
dung und Ubertragung der ,,Vertrauens-Trias-Sanduhr® aus dem Bereich der Psychotherapie auf
Organisationsentwicklung deutlich wird, dass diese Frage nach der ,,Corporate Identity” iiberhaupt
erst als die dritte Frage gestellt werden kann, ndmlich nachdem zuvor die Fragen nach den interpersona-
len Vertrauensverhiltnissen und nach dem (kollektiven) Selbstvertrauen einer Organisation gestellt
und beantwortet wurden.

So wie in der Psychotherapie davon ausgegangen werden kann, dass ,,Indikatoren der Ver-
trauens-Trias mit Indikatoren der seelischen Gesundheit kovariieren“®!, verweist die U-
berprifung und Anwendung der Vertrauens-Trias fiir soziale Organisationen gleichfalls auf
deren ,,Gesundheitszustand®. Eine Organisation der sozialen oder diakonischen Arbeit, in
der kein Vertrauen nach der o.g. Definition zwischen ihren Mitgliedern herrscht, verliert
rasch das Vertrauen der Klientinnen, ,, Kundinnen® und Interessenpartner. Die Frage nach
den Vertrauensverhiltnissen in einer Organisation ist also entscheidend fir deren Zu-
kunftsfihigkeit. Zwar ist ein absolutes, durchgingiges (,,Ur-) Vertrauen weder realistisch
noch tberhaupt herstellbar, die graduellen Abstufungen von hochstem Einverstindnis und
Vertrauen bis hin zu einer Kultur permanenten Misstrauens sind aber zu berticksichtigen.

Fir soziale Organisationen und fiir Diakonie ist anzufiigen, dass die Moglichkeit des Misstraunens
gleichfalls grundlegend ihre Berechtigung hat. Identifizierte und integrierte Organisationen fiirchten
kein Misstrauen, sondern stellen die Misstrauensfrage von selbst laufend, um immer wieder von
neuem ein moglichst hohes [ertrauenspotenzial zu gewinnen. Fir die Frage des Interventionsreper-
toires bei Verdnderungs- und Entwicklungsprozessen ldsst sich ableiten, dass — um an Vertrauens-
entwicklung tiberhaupt arbeiten zu kénnen — zunichst eine differenziertere Selbstwahrnehmung der
Beteiligten erreicht werden muss, die zu einer Relativierung ihres Selbstbildes und zu optional ande-
ren, neuen Sichtweisen fithren kann. Fiir interpersonales Vertrauen heil3t dies, sich generalisierter nega-
tiver Interpretationen soialer Erfabrungen - in dieser Organisation — (gegebenenfalls) tiberhaupt erst be-
wusst zu werden, um die Option positiver Erfahrungsinterpretationen als zusitzliche Chance be-
greifen zu konnen. Fir das Selbstvertrauen heil3t dies, sich tberhaupt erst dariiber unmissverstind-
lich klar zu werden, in welch negativem Selbstbild man (vielleicht) gefangen ist, um aus diesem - selbst
konstruierten - ,,Gefingnis“ ausbrechen zu kénnen. Fir das Zukunftsvertrauen heil3t dies, sich der
eigenen und organisationsweit (eventuell) verbreiteten Hoffuungslosigkeit in ihrer ganzen Tragik und
lihmenden, deprimierenden Kraft bewusst zu werden, um — iiber Interessen, Werte, Ziele, Identitit
usw. — neue Hoffnung zu gewinnen.

Paradoxerweise sind sich die Mitglieder auch sozialer Organisationen oft gar nicht dessen
bewusst, unter welchen Vertrauensverlusten sie besonders leiden. Allein dadurch, dass die [er-
tranensfrage gestellt wird, eroffnet sich die Moglichkeit gemeinsamer Reflexion und 6ffnet
sich der Blick auf andere (Un-)Méglichkeiten??2. Dass Fihrungskrifte dabei Sorge tragen,
die Vertrauensfrage konnte den Kooperations- und Loyalititsbeziehungen schaden, er-
scheint ausgeschlossen, sofern sie selbst vertrauenswurdig sind. Ist dies der Fall, ist ihnen
mit grofler Vehemenz anzuraten, von sich aus die Vertrauensfrage immer wieder einzu-
bringen, in Bezug auf personlich-fachliches Verhalten, aber auch in Bezug auf Projekte,
Prozesse, Ziele, Aufgaben usw. Bei der Vertrauensfrage geht es in erster Linie um die Ge-
tihle, Einstellungen, Haltungen, also die bewertende Seite der Qualitits- und Organisations-
entwicklung. Es geht um die ,,Psyche® und die Psychologie der Organisation. Dass dabei

31 Antonovsky 1990, 155 ff.
392 5.9.2.2: Vorschlag einer methodischen Ubung zur ,,Kultur des Vertrauens*
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auch heikle, sensible, erregende Punkte bei den Beteiligten berithrt werden, ist unvermeid-
lich.

Als Empfehlung sei angefiigt: Die notwendige Auseinandersetzung mit den angesprochenen Gefiih-
len, Bewertungen und Einstellungen ist jedoch begogen anf sachlich einzugrenzende Themen zu fithren, um
erneuten emotionalen Generalisierungen vorzubeugen und um den Beteiligten die Chance zu geben,
ihre Gefithle, Wertungen und Einstellungen abgrenzbar, punktuell einzubringen. Diese gemeinsame
Betrachtung subjektiver Wertungen bezogen auf ein eingegrenztes Thema schafft ein Klima ge-
meinsamen Hinsehens und ,,Daraufblickens®, das das Aushandeln und die Verstindigung zu Kirite-
rien fiir Neubewertungen nach sich zieht. Darin liegt eine Stirke von interdisziplinir, bereichs- und
hierarchietibergreifenden Qualititszirkeln und —teams, dass emotional hoch brisante Themen ziel-
orientiert und sachbezogen, mit kompetenter Moderation, behandelt werden, um in einen verbindli-
chen Verfahrensvorschlag einzumiinden.

Die fiir ein Konzept der Allgemeinen Psychotherapie®? festgestellten Wirkprinzipien fin-
den dann auch fiir groBBere soziale Kontexte Anwendung,

e die aktive Unterstlitzung bei der Problembewiltigung (Problembewdltigungsperspektive),
e die Werte und Ziele explizierende motivationale Kldrung (Kiarungsperspektive),
e das Beziehungsgeschehen im Entwicklungsprozess (Begiehungsperspektive).

Aus dieser kurzen Abhandlung zur Vertrauensfrage fiir soziale und diakonische Organisa-
tionen bereits ist zu folgern, dass der Einsatz systematischer Instrumente wie eines Quali-
taitsmanagements hier unmittelbar mehrere Qualititskulturen konstituierende Merkmale
und Faktoren tangiert: Die bei der Vertrauensfrage stets betroffene ,,psychische Seite einer
Organisation® bertihrt das Zentrum kultureller Prigung, nimlich die Werteprinzipien.
Auch sind die beteiligten und betroffenen Personen als ,,Kulturtrigerinnen und als Ver-
korperungen der spezifischen Organisationskultur auf der Beziehungsebene angesprochen,
in ihrer Vertrauenswurdigkeit, sowie zudem auch zur Frage, welches Mal3 an interpersona-
lem Vertrauen, an Selbstvertrauen und Zukunftsvertrauen sie verkérpern und selbst inves-
tieren. Vertrauenswirdigkeit ist einer der bedeutsamsten Faktoren in den Organisationsbe-
ziechungen zu ,,Kundinnen®, Partnern und Offentlichkeit. Die Bedeutung der ,,Vertrauens-
Trias* wird auch zur Frage des Zutrauens, denn Organisationen sind allein in der Lage, sich
zu wandeln und zu entwickeln, wenn Gewissheiten dartiber herrschen, wer wem was und
wie viel zutraut, und welches Mal3 wechselseitiger Ermutigung und Motivationsstirkung
durch ein deutliches Bekenntnis gegenseitigen Zutranens erreicht wird. Uber Jahrzehnte er-
folgreiche Einrichtungen der Diakonie beispielsweise leben von einer Qualititskultur, in
der zwischen den Akteuren stindige und intensive Wechselwirkungen und —beziehungen
von Ermutigung, Zutrauen, Befdhigung, Ermunterung stattfinden. Daran schlief3t sich lo-
gisch an, was sich eine Organisation als Ganzges zutrant. Fir andere Organisationen geht es oft
um das Entdecken und Aufspiiren verschiitteter und verloren gegangener Vertrauenspo-
tenziale und um die Frage danach, wie von Neuem interpersonales Vertrauen in der Orga-
nisation entstehen kann, damit diesem dann ein gesteigertes Selbstvertrauen und schlief3lich
Zukunftsvertrauen und ein realistischer Optimismus folgen kénnen.

Mit der hier vorgenommenen Betonung des Vertrauensfaktors als Bedingung fiir die
Wandlungs-, Gestaltungs- und schopferische Kraft sozialer Organisationen soll verdeut-
licht werden, dass — dem Ansatz Eriksons folgend — ein Bemtihen um Organisationskom-
petenzen wie Autonomie, Initiative, Leistung, Identitit, Offnung, Kreativitit und Integritit
ginzlich zum Scheitern verurteilt wire, sind nicht grundlegend die Vertrauensbeziehungen
geklirt und tiberwiegend stabil.

33 Krampen/Hank 2004, 676; sowie Grawe 1998
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8.4

Vertrauen - in andere, in sich selbst und in die Zukunft - als Wegweiser fur diakonische Einrich-
tungen auf threm Weg des Kulturwandels und der Systemverinderung beriithrt direkt einen
der sensibelsten Kernpunkte dieser Organisationen: Denn angesprochen ist die Wabrhaftis-
keit in den internen und externen Kooperationsbeziehungen. Nur wirkliches Vertrauen ist
wirksam und fihrt zu Effektivitit. Es ist insofern eine #nteilbare Determinante der Entwick-
lung. Vertrauen ist gegeben und vorhanden, oder nicht. Die Mitarbeiterinnen der Diakonie
sind aufgefordert, ihre Vertrauenshaltungen ehrlich und wirklich zum Thema zu machen,
und sich der Diskussion zu stellen. Fithrungskrafte haben vor allem an dieser Stelle vorbild-
lich zu sein. Fir das Wesen von Verinderung und Wandel sei angeftgt, dass auch die Ver-
trauens-,,Mengenverhiltnisse® laufend in Bewegung sind, und damit auch wandel- und be-
einflussbar. Angesichts der immensen Bedeutung des Vertrauensfaktors sollte es eine re-
gelhaft wiederkehrende Ubung diakonischer Mitarbeiterinnen sein, sich zu fragen: ,,Womit,
wodurch und warum habe ich in der letzten Woche das Vertrauen meiner ,Kundinnen’ und
Partner gewonnen? Was hat in dieser Woche den Pegel meines Selbstvertrauens erhoht,
was gesenkt? Wie hat sich dies auf mein Zukunftsvertrauen ausgewirkt? Fiir ganze Orga-
nisationen gewendet, lauten die Fragestellungen analog in verinderter Form. Geht es bei
Fragen des Vertrauens in Organisationen also stets auch um das ,,Wahre®, ,,Echte* und
»Wirkliche®, gelingt es, sachliche Abwigungen mit emotionalen Bewertungen zu verbin-
den. Es geht um Glaubwiirdigkeit und um echte, ehrliche, aufrichtige und dadurch wirksame
Auseinandersetzungen.

Das Arbeiten an Vertrauensfragen stellt die wichtigste und schwierigste Aufgabe im Rah-
men von Entwicklungsprozessen dar, die in Organisationen zu leisten ist. Simtliche Steue-
rungsinstrumente sozialer Einrichtungen korrelieren in ihrer Wirksamkeit mit dem Grad
des durch sie erzielten Vertrauens, ob es sich dabei nun um Qualitits-, Finanz-, Personal-
oder Marketingstrategien handelt. Denn jede Beteiligte oder Betroffene weils um den Grad
ihres eigenen Vertrauens in die Organisation und deren Mitglieder, kann diesen auf jeder
beliebigen Skalierung markieren. Fir Beratungsprozesse bedeutet das, dass jeder erreichte
Grad hoheren Vertrauens in einer Organisation als wertvollerer Fortschritt eingestuft wer-
den kann als alle anderen offensichtlichen, kurzfristigen Erfolge.

Konklusionen IV: Rituale als Bindeglieder von System und Kultur

Im interdependenten Wirkungsdreieck von Leitbild, System und Kultur spielen Rituale eine
doppelte Rolle: Zum einen sind sie wichtiger Bestandteil der Qualititskultur als Ausdruck
der Werte, Normen und Einstellungsmuster der diakonischen Einrichtung. Eine Fille sol-
cher bedeutsamer Rituale wurde von meinen Interviewpartnerinnen genannt und konnte
den vorlaufigen Kategorien ,,Christliche Rituale®, ,,Festliche Rituale®, ,,Alltagsrituale und
periodisch wiederkehrende Rituale mit Bedeutung fiir Klientinnen, Bewohnerinnen, Be-
treute” und ,,Rituale der Organisation” zugeordnet werden®*. Zum anderen sind ,,Rituale
als gestaltete Uberginge® im Rahmen der Organisationsentwicklung in Prozessen der Sys-
temverinderung, des kulturellen Wandels und strukturellen Umbruchs von unverzichtba-
rem Wert, wie im Folgenden gezeigt werden soll. Immer lassen sich Rituale prignant be-
schreiben und bewerten, als Bindeglieder von sichtharen und weniger sichtbaren Kulturmerkma-
len. Sie pragen und determinieren zwar nur in geringem Umfang aus sich selbst heraus die
Qualititskultur einer Organisation®>, sie geben jedoch dem Wertesystem Gestalt und ,,Gesicht*. Da-
ruberhinaus bieten sie die Moglichkeit, kulturelle Prigungen im Rahmen eines QM — Sys-
tems zu organisieren, angestrebte Systemmerkmale kulturell zu verankern und kénnen so

3945.7.3.2
35 vgl. Untersuchungsergebnis in Kapitel 7.3.6
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zu einem Bindeglied von Systementwicklung und etablierter Organisationskultur werden.
Ihre Definition, ihr Einsatz, thre Wirkungsweise im Kontext von Wandel und Verinderung
werden in der Praxis der Diakonie haufig betont, jedoch selten spezifiziert, griindlich re-
flektiert und bewusst bewertet. Anders als im kirchlichen Bereich, in dem die Gestaltung
und der Einsatz von Ritualen sozusagen zu den Kernkompetenzen der Theologie gehéren,
werden sie in diakonischen Organisationen recht unterschiedlich bewusst eingesetzt. In die-
ser Situation ist es hilfreich, dass auch aus anderen Wissenschaftszweigen eine reiche Fiille
an Forschungs- und Wirkungsergebnissen zum Umgang mit Ritualen vorliegen, u.a. aus
Ethnologie, Psychotherapie, Literatur-, Theater-, Verhaltens- und Kommunikationsfor-
schung. Im Folgenden soll der Transfer dort gewonnener Erkenntnisse fir den Wandel
und die Entwicklung sozialer Organisationen versucht werden.

Nach Alice Bolterauer, Universitit Graz, stehen, wenn von ,,Ritual” im Zusammenhang mit Kunst
die Rede ist, Aspekte im Vordergrund, die Kunst im weitesten Sinne als ,,religidses®, sinnstiftendes
Ritual, als archaisches Ritual oder als ,,rituelle®, ritualhaft inszenierte Kunst sehen’. Im Gegensatz
zu solchen (im weiteren Sinne) ,,religiosen Ritualen wird hiufig als Kennzeichen der Postmoderne
die Entritualisierung der Gesellschaft beklagt, mit Fingerzeig auf heute deutlich ,,sdkulare® Rituale und
den Wunsch und die Bereitschaft zur ,,Wiederverzauberung der Welt“. Solche Diskurse sind u.a.
von der Sozialanthropologin Joanna Pfaff-Czarnecka und der Germanistin Corina Caduff als Theo-
rien, Kontroversen, Entwiirfe aus interdisziplindrer Sicht zusammengetragen worden3’. Michael
Stausberg wies darauf hin, dass zwar viele frither selbstverstindlichen rituellen Verhaltensweisen an
Giiltigkeit verloren hitten, aber es zugleich im globalen Mal3stab gegenlidufige Tendenzen gebe:
,,INicht nur so genannte fundamentalistische Bewegungen, sondern auch neue religiose Gruppierun-
gen und Bewegungen sowie das weite Feld esoterischer Religiositit sprechen dafiir, dass die Abkehr
von bestimmten Formen von Religion und Ritual die Hinwendung zu anderen religidsen und rituel-
len Optionen nicht ausschlieBt. Die Sikularisierungsthese ist daher ebenso problematisch wie das
Entritualisierungsszenario. Die rituelle Inszenierung gerade von ,moderner’ Kunst und Politik ist
ebenso wenig zu Ubersehen wie rituelle Aspekte spezifisch ,moderner’ Phinomene wie Medien,
Verkehr und Sport (zum Beispiel FuB3ball und Olympische Spiele), auch moderne politische Natio-
nalismen bedienen sich weltweit religids-ritueller Ausdrucksformen®38. Stausberg betonte, dass seit
den 60er Jahren die performative Dimension kulturellen Handelns stirkere Aufmerksamkeit gefunden ha-
be. Performang verbinde abstrakte, priskriptive Systeme - wie Normen - mit diffuser, sozialer Praxis.
Im Rahmen dieser Entdeckung der performativen Dimension der sozialen Wirklichkeit habe sich in
der Religionswissenschaft das Interesse von priskriptiven Systemen wie Theologien zu performati-
ven Sequenzen wie Ritualen verlagert. Man denke nur an die vielfiltigen Versuche, sonntigliche
Gottesdienste durch veridnderte, partizipativere rituelle Elemente zu neuer Attraktion fur die Kirch-
gingerinnen zu fithren. Den Zusammenhang von Ritualen und Symbolen beschrieb Stausberg tref-
fend: ,,Rituale operieren in der Regel mit Gegenstinden, die unterschiedliche symbolische Potenzia-
le bereithalten, und die Analyse ritueller Kernsymbole wurde in der Forschung mitunter dazu verwendet,
ganze Kulturen zu dekodieren®3. Ausgehend von solchen grundsitzlichen Hinweisen auf die er-
neuerte Bedeutung von Ritualen — nach einer angeblichen Epoche der Sikularisierung und Entritua-
lisierung — soll zunichst der Ritualbegriff aus mehreren Perspektiven in gebtindelter Weise beleuch-
tet und in seiner Bedeutung fir soziale Organisationen genauer gekennzeichnet werden.

8.4.1  Definitorische Anndiberungen und Relevanzen des Ritualbegriffs fiir sozgiale
Organisationen

,»Ein Ritual im allgemeinsten und grundlegendsten Sinn ist geplante oder improvisierte Per-
tormance, die eine Uberleitung des alltaglichen 1ebens in einen alternativen Zusammenhang, in dem

396 Bolterauer 2005

397 Pfaff-Czarnecka/Caduff 1999
38 Stausberg 2001, 1

3% Stausberg 2001, 2
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der Alltag transformiert wird, bewirkt“4%. Bei diesem Zugang zum Ritualbegriff kommt
durchaus ein in gewisser Weise ,,dramatisches” Element zum Ausdruck, zugleich auch ein
»dynamischer Aspekt der Ummwandlung'"'. Bewusst stelle ich diese Anndherung an die erste
Stelle, denn es wire ein Irrweg zu glauben, Rituale hitten vor allem eine statische Gestalt
oder eine Kultur nur verfestigende Wirkung. Denn auch bei den Untersuchungsergebnis-
sen dieser Arbeit*? konnte der Eindruck entstehen, Rituale seien nur die regelmiBlige Be-
gehung bestimmter herausgehobener Feste und Anlisse, konnten aber kaum eigene Dyna-
miken und Dramatiken entfalten. Auch zeigt sich am zitierten Zugang zum Ritualbegriff,
dass Rituale im Alltag begriindet, also von der jeweiligen Kultur und Gesellschaftsordnung
gepragt sind*??, jedoch zu transformationalen Leistungen befihigen kénnen und geeignet
sind, solche zu ermdéglichen oder doch wenigstens den Wandel zu begleiten.

Der schottische Ethnologe Victor Turner beschrieb das religiose Ritual als ,,vorgeschriebe-
nes, formalisiertes Verhalten fiir Gelegenheiten, die noch keine Routine geworden sind und
die einen Bezug zum Glauben an mystische (...) Krifte und Wesen haben, die als ur-
springlich fiir den erstrebten Effekt angesehen werden*“4%4. Hier besonders interessant ist
die Abgrenzung von Ritualen gegeniiber Routinen, die in sozialer Arbeit nicht immer ge-
lingt und sich nicht in der einfachen, schlissigen Ableitung Victor Turners tibernehmen
und adaptieren lisst. Denn auch die Befragungsergebnisse dieser Studie zeigen eine Fille
flieBender Uberginge zwischen Ritualen, symbolischem Handeln, Alltags- und Gewohn-
heitsmustern sowie Routinen als regelhaften Prozesse und Ablaufe im System. Die Unter-
suchungsbefunde legen vielmehr den Schluss nahe, dass sich ein System (als ,,rationales*
Element, Ordnungs- und Strukturprinzip) und eine Kultur (als auch ,,bewertendes® Ele-
ment, sinnstiftendes Prinzip) dort am stimmigsten und kohirentesten treffen bzw. im inte-
grativen Sinne zusammengehen, wo sich die gingigen Routinen und die tiblichen Rituale
logisch aufeinander beziehen und komplementir erginzen.

Rituale gehen mit Planung, Struktur und bewusster Gestaltung einher, sind also im System zu ver-
ankern. Sie verwandeln den Alltag, oder verweisen doch auf einen dem Alltag Gibergeordneten Be-
zugsrahmen. Hiufig berithren sie existenzielle Grundfragen. Im Beispiel: Ein Aufnahme- oder Ab-
schiedsritual in der diakonischen Jugend- oder Altenhilfe ist von existenzieller Bedeutung. Nicht zu-
letzt schaffen Rituale die Moglichkeit, komplexe und teils komplizierte Kontexte (,,die Welt™) im
Sinne von Komplexititsreduktionen einfacher und handhabbarer werden zu lassen. Rituale bringen
somit den Sinn alltiglicher Gewohnheiten und Muster, die in sozialen Organisationen herrschen,
zum Ausdruck: ,,Der gemeinsame, Sinn stiftende Horizont, der in verschiedenen Formen eine Sinn-
stiftungsfunktion erfillt, wird in wesentlichem Ausmal3 von der Kultur einer Unternehmung ver-
korpert“40>. Eine solche Form sinnstiftender Horizonte sind Rituale als Kulturphdnomene. So leuchtet
ein, dass die Beschiftigung mit Ritualen und Riten regelhaft in religiosem Zusammenhang erfolgt,
der fir den Transfer auf diakonierelevante Diskurse zusitzliche Bedeutung gewinnt. Denn es stellt
sich stets die Frage, inwiefern sich diakonische Einrichtungen auf ihre wertegebundenen Wurzeln
besinnen und welche Rolle in Alltagszusammenhingen und tiber den Alltag hinaus religiése und
christliche Elemente spielen.

Schon 1904 wies der Volkswirtschaftler Karl Blicher*0 darauf hin, dass Rituale zudem der
Rhythmisierung sozialer Abldufe dienen als

400 Alexander 1997, 139
401 Wolberg 2002
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- zyklische Rituale (z.B. einem tidglichen, wochentlichen, monatlichen, jihrlichen Turnus folgend;
vgl. ,.festliche®, ,,christliche* und ,,periodisch wiederkehrende® Rituale als Ergebnis der unter 7 dar-
gestellten Untersuchung),

- lebenszyklische Rituale (z.B. bei Initiationsritualen, bei rituellen Ubergingen existenziell bedeut-
samer Lebensabschnitte etc.),

- ereignisbezogene Rituale (z.B. bei bestimmten Krisen, Krankheit, Tod, Hungersnot etc.).

Doch bevor die Sinnhaftigkeit und Nitzlichkeit von Ritualen in diakonischen Organisatio-
nen reflektiert werden kann, soll zunichst der Versuch eines Ausflugs in die Geschichte
und zur Herkunft des Ritualbegriffs gewagt werden. Axel Michaels hat den inflationaren
Gebrauch des Ritualbegriffs kritisch untersucht und darauf gezeigt, dass mit dem Begriff
,»Ritual“ in schillernder und oft beliebiger Weise Synonymbegriffe oder Assoziationen wie
Zeremonie, Feier, Spiel, Fest, Theater, Etikette, Brauch, Sitte und Routine verbunden wer-
den*’. Nach Michaels kommen hinzu die Begriffe ,,Kult und ,,Ritus, die wechselnd als
Ober- oder aber Unterbegriffe von ,,Ritual” verwendet werden.

,»INahezu jede Handlung und viele andere Worter kdnnen als Vorderglied eines Kompositums mit ,-
ritual’ verwendet werden. So gibt es Ubergangsrituale, Schwellenrituale, Opferrituale, Tempelrituale,
Prozessionsrituale, Reinigungsrituale, Heilrituale, Alltagsrituale, Interaktionsrituale, Ernterituale,
Machtrituale, politische Rituale, Krénungsrituale, Blutrituale, Tanzrituale und vieles mehr (...).
Schon die Etymologie ist unsicher. So ist das Wort einerseits ableitbar von Sanskrit a-ta, ,,Ordnung
und Wahrheit“, andererseits von der indogermanischen Wortwurzel 1i, ,,flieBen® (vgl. griech. panta
rhei,,,alles flie3t). Das eine Mal steht die unverinderliche kosmologische Ordnung im Vordergrund,
das andere Mal der Wechsel, die Dynamik. Sprachverwandt niher steht da schon die Beziehung zu
Lateinisch ritus bzw. dem Adjektiv ritualis oder die Adverbien rite und ritualiter. Aber in der Antike
war dieses Wortfeld vor allem auf die feierlichen, religiésen Briuche beschrinkt, so dass die begriff-
liche Ausweitung mit dem Riickgriff auf diese entfernte Vergangenheit nicht erklirt werden kann.
Erst am Ende des 19. Jahrhunderts finden wir eine zunehmend erweiterte Verwendung des Beg-
riffs. Sie hidngt wohl mit einem zu jener Zeit autkommenden verstirkten Interesse fiir religiose
Handlungen und Ordnungen zusammen. Die Entstehung von Soziologie, Ethnologie und Religi-
onswissenschaft als akademische Facher ist Ausdruck dieses Wandels, und berithmte Viter dieser
Disziplinen sind zugleich auch die ersten Ritualtheoretiker: W.R.Smith (1889)408, J.Frazer (1890)40,
A.van Gennep (1908)410 oder E.Durkheim (1912)411.(...) Ab etwa 1965 wandelte sich der bis dahin
neutrale oder cher negativ besetzte Ritualbegriff erneut, denn fortan setzte ein gewisser Ritualexo-
tismus ein, der Rituale zunehmend als subversive, kreative und erlebnisreiche Erfahrungen
verstand ‘412,

Als bedeutsam an der begrifflichen Annidherung zum Ritualbegriff durch Axel Michaels
stellt sich fur den Kontext dieser Arbeit der Doppelklang von ,,Ordnung® und ,,Wechsel,
Dynamik® heraus. Denn auch fiir soziale Organisationen gilt ohne weiteres, dass Rituale
beides leisten bzw. leisten konnen: Sie kénnen gegebene Ordnungen verdeutlichen und
,zementieren®, sie konnen aber auch Wandel, Uberginge, Wechsel gestalten und gewinnen
dann ein dynamisches Wesen.

Nach Anthony F. Wallace*!> weisen Rituale Aspekte der Technologie, der Therapie und
Antitherapie, der Ideologie bzw. sozialen Kontrolle, der Salvation und der Revitalisierung
auf. Fur soziale Organisationen ist zu betonen, dass

407 Michaels 2003, 1
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- das Ritual als ,,Ideologie® stets relevant ist, denn es bezieht sich auf Werte, Moralvorstellungen,
Gefithle und Verhalten, die gesellschaftlich oder organisationsspezifisch geprigt sind, sowie auf
»Rollenverinderungen einer Person oder Gruppe im sozialen oder territorialen Bereich 414

- das Ritual als ,,Therapie oder Antitherapie®, als Heilung (,,Salvation®), als ,Revitalisie-rung*
gleichfalls soziale Organisationen kennzeichnet, denken wir nur beispielsweise an den Einsatz rituel-
ler Interventionen in therapeutischen Prozessen*!>;

- das Ritual als ,,soziale Intensivierung® fiir Organisationen von ganz hervorragender Bedeutung
ist. Denn Rituale sozialer Intensivierung sollen die Gruppensolidaritit erneuern und an Werte erin-
nern, indem ritualisierte Umgangsformen nichts anderes sind als der ,,gewShnliche®, gewohnheits-
mifBige Ausdruck spezifischer Werthaltungen. Beispiel: Immer demonstriert ein ,,BegriilBungsritual
ein spezifisches Mal3 an Relation, Respekt, Unterwerfung, friedlicher oder feindseliger Absicht, ge-
sellschaftlicher Anerkennung oder Missbilligung, Zugehérigkeit, Akzeptanz oder Ablehnung, u.a.
durch Haltung, Tonfall, Verneigung, Kniefall, Blickkontakt usw. Das Beispiel des ,,Begriffungsritu-
als* ist fiir die Frage nach der Qualititskultur in der Diakonie genau deshalb so relevant, weil eine
Hheutrale® BegriilBung kaum vorstellbar ist. In BegriilBungsritualen driickt sich immer bereits ein
gewisses Maf3 an Wertschitzung, Gleichgiltigkeit oder Zuriickweisung aus.

In seiner Abhandlung ,,Zur Dynamik von Ritualkomplexen® fihrt Axel Michaels aus*!,
dass ,,der Ritualbegriff grundsitzlich polythetisch zu fassen (ist), d.h. aus einer Vielzahl
von Merkmalen besteht, die sich nicht tiberschneiden miissen oder nicht gesamthaft da zu
sein haben. Angesichts der vielschichtigen und kontroversen Einschitzungen zum Ritual-
begriff seien die folgenden differenzierten Merkmale ritueller Handlungen wohl am wenigs-
ten umstritten. War im Rahmen meiner Interviews darauf hingewiesen worden, dass zu den
»Ritualen der Organisation® u.a. auch Mitarbeiterklausuren gehéren, sollen die von Axel
Michaels herausgestellten Ritualmerkmale an diesem Beispiel kurz erldutert werden.

., Verkdrperung“: Nach Michaels bestehen Rituale aus mehr oder weniger intentionalen Handlungen,
die handelnde Personen voraussetzen. Die Formel lautet: Handlungen geschehen durch Verkorpe-
rung in Zeit und Raum. Fir die Dynamik von Ritualkomplexen hei3t dies, dass die Aspekte der In-
szenierung, Auffihrung und Performativitit eine gro3e Rolle spielen. Es braucht also stets, um das
Beispiel einer Mitarbeiterklausur einer diakonischen Einrichtung zu zitieren, handelnde ,,Verkorpe-
rungen®, die die rituelle Gestaltung, Inszenierung und Performance aktiv betreiben.

Formlichkeit: Ritualhandlungen bestehen meist aus - ggf. stereotyp - wiedetholten, nachahmbaren
und oOffentlichen Handlungen. Der Aspekt der Férmlichkeit ist fiir die Ritual-Dynamik ein unver-
zichtbares Kiriterium, denn verindert werden kann nur etwas, das eine abgrenzbare Form hat. Mi-
chaels fihrt dazu aus, dass man trotz des ,flieBenden Handlungsgeschehens in Ritualen den Un-
terschied zwischen vorher und nachher erkennen kénnen misse. ,,(Rituale sind) immer in Verdnde-
rung. Wechsel und Dynamik sind der Normalfall, und es kostet eine gro3e Energie, sie stabil zu hal-
ten oder zu verstetigen, da Rituale schon im Moment der Entstehung Kritik und Modifizierung be-
gleitet“47. Am Beispiel einer Mitarbeiterklausur zeigt sich, dass alle hier genannten Aspekte einer
,»,Formlichkeit™ erftllt sein mussen, sonst werden die Beteiligten und Teilnehmerinnen eine solche
Klausurtagung nicht als effektiv, nutzbringend und zufrieden stellend erleben: Hinterher sollte man
das Gefiihl haben, ,,weiter* sein, als man es vorher war.

wRabmung* (,Framing“): Nach Michaels haben Rituale oft einen durch bestimmte Zeichen signali-
sierten Beginn als ritualisierter Eroffnung (Glocken, Gesten, Kleiderwechsel etc.), mit denen ,,die
Abgrenzung zwischen der Alltagswelt und der Ritualwelt markiert wird. Desgleichen werden innen
und auflen, Zugehorigkeit und Marginalitit durch Rahmungen markiert. Dabei kann es auch zu
Rahmungen innerhalb von Rahmungen oder ineinander verschachtelte Rahmungen kommen®“41s.

414 Wallace nach Wikipedia 2004
5 vol. Kapitel 8.4.2
416 Michaels 2003, 3
47 Michaels 2003, 4
#18 Michaels 2003, 4
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Hinzu kommt eine Art ,,kognitiver Rahmung®, denn den Teilnehmenden ist bewusst, dass sie an ei-
nem Ritual teilnehmen, das aus dem Alltag herausgehoben stattfindet. Rituale sind nichts zufilliges,
sondern sie missen vereinbart sein. Zu den Rahmungen gehért zudem meist auch ein férmlicher
Beschluss fiir die Durchfithrung des Rituals (,intentio solemnis®). Die Handlungen werden zu ei-
nem bestimmten Zweck ausgefithrt; Rahmung und Beschluss bekriftigten die Tatsache, dass es sich
um ,besondere® Aktionen handelt. Am Beispiel: Mitarbeiterklausuren sind in jeder Hinsicht den
hier genannten Kriterien entsprechend ,,gerahmt™ und nur héchst selten ,,Open Spaces® (und selbst
diese wiren eine besondere, eher ungew6hnliche Form der Rahmung). Es handelt sich um bedeut-
same Rituale, deren Terminierung durch frihzeitige Beschlussfassung zustande kam und an deren
Ende sicherlich einige weitere Beschlussfassungen stehen. Dagegen werden ,,schlecht gerahmte®, al-
so ungenau oder schlampig vorbereitete Klausuren, rasch als unertriglich oder als vergeudete Zeit
empfunden. Die strukturelle Gestaltung steckt im Sinne von Rahmungen die Markierungen ab, wie
die ,,Handlungen in Raum und Zeit“ im Einzelnen ablaufen und welche Bewegungs- und Gestal-
tungsspielriume die Beteiligten haben. Es zeigt sich, dass Rituale zwar Ausdruck von Kultur sind,
jedoch systematisch im Rahmen des Qualitdtsmanagements geplant, durchgefithrt und bewertet
werden kénnen.

o Lransformation und Wirksam#eit: Danach bewirken Rituale meist einen Wechsel, zum Beispiel des
Status oder der Kompetenz. Man ist beispielsweise hinterher etwas anderes als zuvor, etwa ein Er-
wachsener (Initiation), eine Ehefrau (Heirat), ein Promovierter (Promotion). Mit Ritualen geschehen
also hiufig kommunikative Wandlungen, nicht zuletzt durch performative Akte. Dieser Aspekt mag
fiir das gewihlte Beispiel einer Mitarbeiterklausur wiinschenswert sein, wird jedoch nur teilweise zur
Anwendung kommen kénnen. Denn hier handelt es sich womdglich auch um ein Ritual, bei dem
man sich periodisch vergewissert, dass ein Status Quo relativ stabil bleibt oder aber in allmihlichem
Wandel begriffen ist, nicht aber zwangslaufig Transformationen beteiligter Personen im hier ange-
sprochenen Sinne erfolgen miissen.

\ U[aer/?b'/mﬂg“: Zwar ist dieses Kriterium umstritten. Jedoch gibt es durchaus Ritualhandlungen, die
,heiligende®, die Teilnehmenden ,,erh6hende Zwecke und Wirkungen zeigen. Nach Axel Michaels
sind derartige Rituale dann Handlungen, die soziale Beziehungen stabilisieren, solidarisieren oder
hierarchisieren, und ,,sie transzendieren nicht selten die im Handlungskomplex ausgedriickten Er-
eignisse, indem sie sie zu einer anderen, meist als héher bewerteten Welt oder Tradition in Bezie-
hung setzen. (...) Gemeint ist nicht nur der religiése Bezug von Ritualen, sondern der Vertrauens-
und Verpflichtungsantei/ in Ritualen, der die Sinn- und Bedeutungsfrage explizit ausschaltet bzw. ver-
schiebt: In Ritualen muss man meist nicht verstehen, was man tut. (...) Dadurch sind Elemente wie
Repetition, Ritnalzitate oder —transfer, Mimesis, Imitation so entscheidend. Mit diesem polythetischen An-
satz lassen sich Ritualhandlungen sinnvoll von Alltags- und Routinehandlungen abgrenzen, obgleich
es durchaus Uberschneidungen mit verwandten Handlungen geben kann“#1%. Michaels betont als
besonders entscheidend die Abgrenzung zu routinisierten Alltagshandlungen (z.B. dem téglichen
Zihneputzen), die immer wieder als ,,Rituale” bezeichnet werden. Aber hier sind ,,f6rmliche, repeti-
tive, performative Handlungsmuster gegeben, ohne dass sich gleichzeitig bestimmte kulturelle
,Ordnungszeichen’ erkennen lieBen, die eine ,Uberhéhung’ bezeichnen kénnten.* Als solche in Fra-
ge kommenden kulturellen Ordnungszeichen nennt Michaels ,,Herrschaftszeichen, Metaphern, In-
signien, Medien der Ubetlieferung (Skripte etc.) oder Dekor, (...) mit denen auf Ideale oder iiber-
personliche Wertvorstellungen Bezug genommen wird.* Die am Ritual beteiligten Personen entwi-
ckeln ein — gegentiber Routinehandlungen — viel gréB3eres individuelles und kollektives Verpflich-
tungs- und Anerkennungspotenzial. Am Beispiel turnusmilBiger Mitarbeiterklausuren zeigt sich ge-
nau das von Michaels angesprochene Problem: Denn wenngleich alle vorher genannten Ritualkrite-
rien auf eine solche Klausur ganz oder weitgehend zutreffen kénnen, gelingt dies beim Merkmal
,»-Erhéhung nicht tberzeugend. Denn ein solches Organisationsritual hat zwar vermutlich auch ei-
nige ,,erh6hende Elemente — z.B. durch einen christlichen Einstimmungstext, durch die Wiirdi-
gung besonderer Leistungen und Ideen von Beteiligten, durch zeremonielle Gesten und Sequenzen
etc. -, andere genannten Merkmale der ,,Erhéhung® finden aber nicht statt. So geht es sicherlich ei-
nerseits sehr wohl um Vertrauen und Verpflichtung*, aber doch keinesfalls darum, Sinn- und Be-

#19 Michaels 2003, 5/6
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deutungsfragen explizit auszuschalten, im von Michaels zitierten Sinne, wonach es bei Ritualen oft
nicht darauf ankomme, was man verstehe und was nicht.

Die Abgrenzung komplexer Rituale von routinisierten Alltagshandlungen fithrte Michaels
dazu, die Unterscheidung auch begrifflich deutlicher zu markieren, gerade angesichts des
hiufig inflationdren und undifferenzierten Gebrauchs des Begriffs ,,Ritual“. Er schlug vor,
fir Rituale im eigentlichen und engeren den Begtiff |, Ritualkomplex* oder ,,komplexes Ritual*
zu gebrauchen*?!. Ich schlage gegentiber den bisher zwei verwendeten die Verwendung von
drei Kategorien vor:

Erstens ,,Ritualkomplexe‘: Komplexe Rituale sollten auch so genannt werden, also als Ritual-
komplexe oder komplexe Rituale dann, wenn sie den Michaelsschen Kriterien gentigen.

Zweitens ,, Alltagsritnale”: Von ,profanen® Ritualen aber sollte besser nicht gesprochen wer-
den, denn auch routinen- und alltagsbezogene rituelle Handlungssequenzen haben fir die
Beteiligten eine hohe Bedeutung, sonst wiirden diese sie nicht als ,,Rituale bezeichnen. Es
steht mir kaum zu, jemandem, der subjektiv das dreimal tigliche Zihneputzen fiir sich als
,»Ritual“ definiert, dieses abzusprechen: Denn vielleicht hat es fiir diesen Menschen Aspek-
te der Transzendenz, der Rahmung, der Erh6hung usw., von denen ich nur nichts weil3. So
darf zwar nicht von einem komplexen Ritual gesprochen werden, doch der Betroffene be-
steht auf ,;seinem Ritual®. Es zeigt sich, dass eine zweite Kategorie einfach Alltagsrituale
heil3en sollte, ohne diese abwerten zu wollen. Welch exzellente Bedeutung Alltagsrituale —
im unscharfen Ubergang zu ,,Communities of Practice” — haben, wurde in Kapitel 7 bei der
Darstellung des Untersuchungsergebnisses besonders betont.

Drittens ,,Rituelle und zeremonielle Handlungen‘: Nach meiner Auffassung gibt es noch eine drit-
te Kategorie, die zwischen den beiden bisher genannten anzusiedeln ist. Daftir ein gutes
Lehrexempel wire das oben verwendete Beispiel der Mitarbeiterklausur: Denn diese ist
nicht allein ein Alltagsritual. Sie ist alles andere als alltiglich, sondern ist fiir alle Beteiligten
in periodischem Abstand das ganz besondere ,,Highlight* der sozialen Organisation. Sie ist
aber auch kein echter Ritualkomplex, der zwingend mit Transformation und Erhéhung
einhergehen wiirde.

Es geht mir darum zu betonen, dass vollig zu Recht soziale Organisationen fiir sich den Begriff der
»Rituale” in Anspruch nehmen, um im Kollektivbewusstsein herausgehobene Anlisse und Hand-
lungssequenzen gegeniiber Alltagsritualen und Routinen abzugrenzen. Fast alle von den Interview-
partnerinnen aufgefithrten ,,Rituale der Organisation sind in diesem Zwischenbereich anzusiedeln.
So bleiben zwar die Uberginge flieBend und sind bei aller definitorischen Sorgfalt beziiglich der
Zuordnung der Kriterien nicht zu vermeiden. Zudem behaupte ich, dass auch den Alltagstritualen
sowie den rituellen und zeremoniellen Handlungen ein gewisses ,,religiéses Moment zukommt,
werden doch hidufig in diakonischen Einrichtungen dortige Alltagsrituale*?? auch auf christlichen
Glauben, auf humanistische Grundsitze und ethische, kollektive Hintergrundiiberzeugungen bezo-
gen. Selbst wenn der religiése Gehalt im engeren Sinne nicht sicht- und spiirbar wird, gewinnen spi-
rituelle und meditative Elemente ritueller Handlungen noch immer eine andeutungsweise Religiosi-
tit. Fir soziale und diakonische Einrichtungen wire es zudem eine ganz fatale Quintessenz zu glau-
ben, nur dann von Religiositit sprechen zu kénnen, wenn die Beteiligten und Betroffenen ,,bedin-
gungslos“ in Ritualkomplexen zu glauben und einverstanden zu sein haben, auch und gerade wenn
sie den Sinn und Inhalte ihres Tuns nicht verstehen.

8.4.2  Rituale als bewusst gestaltete Ubergiinge

#21 Auf weiterfithrende Diskurse, z.B. zur ,,Heilig-Profan-Unterscheidung® als Abgrenzungsmerkmal
zwischen Ritualen und Alltagsroutinen nach Bell 1992, 69 ff., und zur Frage von Alltagsritualen als
»Religionsanalogien nach Schrage in Fischet/Joas 2003, 200, sei verwiesen.
422 wie die unter 7.3.2 genannten Rituale, z.B. Gestaltung der Mahlzeiten, Unterrichtsrituale, Jugendgericht
usw.
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Bereits der etymologische Zugang Axel Michaels barg den Hinweis, dass Rituale sich so-
wohl auf die wnveranderliche (kosmologische) Ordnung, als auch auf Wechsel und Dynamik bezie-
hen. Im Folgenden kommen dazu - zusitzlich zu den ethnologischen und religionswissen-
schaftlichen - auch Zuginge aus der Soziologie und der Psychotherapie zum Tragen, deren
Relevanz fiir Wandel und Entwicklung sozialer Organisationen gleichfalls zu priifen sind.

Der Soziologe Dominik Schrage sprach in seiner Abhandlung ,,Das Ritual als V'erfabren“von der dop-
pelten Valenz des Ritualkonzepts und bezeichnete Rituale als Praktiken, die einen ganz besonderen
Typ kollektiver Ordnungsbildung darstellen, ,,da ihr Vollzug prinzipiell unhinterfragbar und alternativlos
ist“423, Hr wies darauf hin, dass sich in dieser Hinsicht die engeren Fassungen des Rituals als religit-
ser Form mit den erweiterten Konzepten, zum Beispiel in der Rahmenanalyse Erving Goffmans
treffen**. Routinen seien die fraglosen Selbstverstindlichkeiten des Alltags, bei deren Stocken und
Briichigkeit das Ritual fiir solch ,,problematischere Situationen artifizielle Mittel einsetze, wie Nik-
las Luhmann formulierte?s. Bereits 1912 stellte Emile Durkheim fest: ,,Weil sie (die Rituale) dazu
dienen, die Individuen und die Gruppe moralisch aufzurichten, nimmt man von ihnen an, dass sie
eine Wirkung auf die Dinge haben426. Nach Durkheim erwichst gerade aus der kollektiv geteilten
Krisemwabhrmebmung ein gleichfalls kollektiver Glauben an die Wirksamkeit ritueller Beeinflussung. Die
Sphire des Heiligen werde gleichsam den versagenden Routinen des Profanen entgegengestellt. Ri-
tuale konnten gemeinschaftsstabilisierende Krdfte freisetzen, die den Bruch in den Routinen wieder
schlieBen und ,,anschlussfihig” machen, und dies sei die eigentliche Funktion des Rituals. Auch jede
moderne Ritualisierung ldsst sich in Durkheims Perspektive immer als Wiederaufnahme religiGser
Formen verstehen. Es gehe um ein Kollektivbewusstsein mit normativem Charakter?”: Heute wiir-
den wir dieses Phinomen eher als kollektive Hintergrundeinstellung bezeichnen. So stand bei Emile
Durckheim vor allem die Bindungsfunktion von Ritual und Glauben zur Ordnungsstabilisierung im
Mittelpunkt, als ,,Synchronisierung kollektiver Krifte* gegen Anarchie. Solche Anarchie unterschied
Durkheim von Entwicklungsphasen, in denen neue Ordnungen alte Ordnungen ersetzen, denn die-
ses sei in Ubergangsphasen wnatlirlich, gesund und fruchtbar®42s,

Es war der britische Ethnologe Victor Turner*?, der schon an der Schwelle zum 20. Jahr-
hundert schlicht feststellte, dass gerade 7z unsicheren Zeiten der 1 erdnderung und des Wandels
Symbole und Rituale zur Anwendung kimen, um an die Stelle von Ungewissheit wieder Si-
cherheit zu setzen. Als sozéales Drama fasste er die vier Stufen

1. Bruch mit der sozialen Norm,

2. Krise und Konflikt,

3. Versuch der Konfliktlésung (> Ritual),
4. Wiedereingliederung oder Spaltung.

Das Ritual wird hier als Teil des Versuchs der Konfliktlosung betrachtet bzw. kommt in
dieser Phase zur Anwendung. Dem folgte der belgische Anthropologe Arnold van Gennep
1908 mit der Prigung des Begriffs der Ubergangsriten oder Passageriten, deren Bedeutung er
eindriicklich in seinem Werk ,,Les rites de passage*#Y beschrieb. Bertihmt geworden ist fiir
das Phinomen der Ubergangsriten die Dreiteilung der Entwicklungsphasen:

Separation, Ablosungsphase, Trennungsphase: Die Initiantin vetldsst ihren bisherigen Status.

423 Schrage 2003, 198

424 Goffman 1986, 8

425 Tuhmann 1991, 614

426 Durkheim 1984, 498 (Original 1912)

427 Durkheim 1984, 589; vgl. Schrage 2003, 202
428 Durkheim 1999, 105

429 Turner nach Wikipedia 2004

#30 Gennep 1908
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Transition, Ubergangs- und Zwischenphase, Schwellenphase bzw. Liminalitit: Die Initiantin besitzt
keine gesellschaftlichen Merkmale und wird fiir die Pflichten und Aufgaben des kommenden Status
vorbereitet.

Inkorporation, Integrationsphase, Wiedereingliederung: Im Zuge eines Rituals gelangt die Initiantin in
ihren neuen Status.

Diese Einteilung des Drei-Phasen-Modells geht auf van Genneps Beobachtung zuriick, dass Indivi-
duen im Lauf ihres Lebens zahlreiche Uberginge zwischen Lebensstadien und sozialen Zustinden
vollziehen, zum Beispiel zwischen Jugend und Erwachsenenalter, unverheiratetem und verheirate-
ten Personenstand, als AuBenstehender und Mitglied einer Gruppe oder Institution usw. Gesell-
schaften bieten ihren Mitgliedern fiir solche individuellen Uberginge hiufig bestimmte Riten und
Rituale an, die die individuelle Bewiltigung erleichtern. Solche rituellen Verrichtungen — von van
Gennep am Beispiel der Initiationsriten sog. primitiver Volker untersucht — dienen vor allem der
Absicherung des ungeschiitzten Zwischengustands wischen dem bereits verlassenen und dem noch nicht erreichten Zu-
stand oder Status. Victor Turner folgend, entsteht in einem Ritual unter Teilnehmenden, die gemein-
sam die Liminalitdt durchlaufen, eine Gemeinschaftlichkeit, die mit Hilfe von Symbolen und rituel-
len Sequenzen eine gemeinsame, nene ldentitit herstellen kann. Zusammenfassend ldsst sich festhalten,
dass es insbesondere das Ubergangsritual ist, dass den Glauben und die Gewissheit vermittelt, dass
belastende und schwierige Werde- und Wendezeiten mit Hilfe kollektiver Rituale gemeistert werden
kénnen und nicht vom Einzelnen allein ausgehalten und ausgetragen werden missen.

Als Grunde fir die Bebarrlichkeit von Ritualkomplexen nannte Michaels insbesondere®3!:

Sicherheit: ,Rituale vermitteln Sicherheit und vermindern Unsicherheit, indem sie die Kosten des
Handelns nach eigenen Uberzeugungen minimieren und die Sinn- bzw. Bedeutungsfrage weitge-
hend ausschalten. Sie sind damit Teil von Habitus, Struktur und kulturellem Gedichtnis; dies erklart
zum Teil auch die Nihe zu routinisiertem (Alltags-)Verhalten.*

Autoritat: ,,Ritualkomplexe haben oft genug die Autoritit einer Tradition, einer Person, Organisation
oder Institution hinter sich. Diese sind vielfach fiir eine Gruppe konstitutiv und fordern eine ge-
biihrliche Achtung bzw. Verweisung auf anerkannte Kontexte, Personen oder Institutionen.*

Legitimation: ,Ritualkomplexe sind Ausdruck der Legitimierung von Normen, Werten, Status, Herr-
schaft etc. Mit ihrer Offentlichkeitswirkung sind sie probate Mittel, Macht und Herrschaft nach au-
Ben sichtbar zu machen.”

Mimesis: ,Ritualkomplexe erfillen méglicherweise ein Grundbediirfnis nach (ludischer) Imitation.
Hierbei spielt die Moglichkeit, wieder erkennbare Ritualsequenzen zitieren und nachahmen zu kon-
nen, eine grof3e Rolle.*

Michaels folgert daraus mit Blick auf die Mdéglichkeiten des Wandels und der Dynamik,
dass Ritualverinderungen zwangsliufig gegen diese starken Beharrungstendenzen angehen
mussten. Ein Ritual zu dndern, abzuschaffen oder neu zu gestalten, miusse sich also ,,aus-
zahlen®. Als mogliche Griinde oder Motive fiir Ritualverinderungen nennt Michaels vier
Kategorien, niamlich ,,exogene Einfliisse” (z.B. kulturelle und politische Fremdeinflisse), ,,e7-
dogene Einfliisse” (z.B. gravierende interne soziale und 6konomische Verinderungen), ,,Erfin-
dung (denn neue Ritualkomplexe entstehen oft in zuniachst marginalen oder marginalisier-
ten Gruppierungen, und sind oft Teil ihrer Identititsbildung), ,,Diffusion” (denn Ritualver-
inderungen betreffen u.a. ihre Geschwindigkeit, ihre Dichte und Verbreitung).

,»Bei all diesen Formen der Verinderung/ Dynamik stehen Menschen vor der Entscheidung, ein Ri-
tual beizubehalten, zu reformieren, von Grund auf umzukrempeln, es aufzugeben, ein neues Ritual
zu erfinden oder Verinderungen geschehen zu lassen. Die Dynamik von Ritualkomplexen setzt
grundsitzlich die Wablfreibeit fiir Handlungen voraus. Dabei reibt sich der Drang zur Bewabrung mit dem
Drang zur Verdnderung. Auch wenn die meisten Ritualverinderungen schleichend und ohne erkenn-
bare Handlungsmacht geschehen, auch wenn Ritualkomplexe meist Sffentliche und kollektive
Handlungsgeschehen sind, bei denen der Handlungsanteil Einzelner schwer erkennbar ist, sind es

431 Michaels 2003, 6/7
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doch Einzelne, die Rituale verindern, nicht unbedingt intentional und teleologisch, aber doch so,
dass es sich fur sie ,rechnet’. Nicht nur, aber auch in einem 6konomischen Sinne, denn Ritualkom-
plexe sind in groem Umfang auch Wirtschaftsleistungen. Immerhin geht es bei ihnen meist um ei-
ne Fille materieller und ideeller Transaktionen®432,

Auch fiir den im Folgenden dargestellten Zugang zur Bedeutung von Ritualen aus der Sys-
temischen Therapie haben solche Befunde Michaels grof3e Bedeutung, denn die Merkmale
von Ritualen, die nicht allein auf Beharrlichkeit zielen, sondern — positiv gewendet — auf Si-
cherheit, Autoritit, Legitimation und Imitation als Handlungs- und Orientierungsgelinder in
schwierigen Entwicklungsphasen, gewinnen direkt therapeutische Relevanz und Nutzbarkeit. So
stellt Rosmarie Walter-Enderlin, systemische Familientherapeutin und Organisationsberate-
rin, zur Niitzlichkeit und zu den Grenzen ritualisierter Uberginge in der Praxis systemi-
scher Therapie fest*3:

,,Wandel und die damit verbundenen ritualisierten Uberginge haben ihre eigene Zeit und kénnen
durch kreative und achtsame Therapeuten und Therapeutinnen angestof3en, aber keinesfalls hervor-
gerufen werden. Therapeutische Rituale sind die umfassendsten und elegantesten Interventionen bei
im Prozess stecken gebliebener Entwickiungen. Imber-Black#* vermittelt die Idee, dass solches Vorgehen
leht- und lernbar sei, aber Erfahrung mit dem Fallverstehen von familialen Sinnstrukturen voraus-
setze.*

Ubersetzt man diese Erkenntnis fiir die Frage nach organisationalem Wandel und Organi-
sationsentwicklung, leuchtet ein, dass es auch dort kreative und achtsame Spezialistinnen
braucht, die sich mit dem gekonnten Einsatz bewusst gestalteter ritueller Uberginge und
eleganter Interventionen auskennen. Was Rosmarie Welter-Enderlin fur familiale Systeme
entwirft, gilt im Transfer gleichfalls fiir institutionelle Organisationen: Denn das heif}t, an
den Sinnstrukturen anzusetzen. Sind es doch Kulturen, die Sinn stiften (Johannes Riegg-
Stirm), und dies auch in sozialen Organisationen, miissen Rituale dort anschlussfihig sein,
wo sie Finfluss gewinnen wollen. Das bedingt, dass ,,die ma3geschneiderte (...) Verwen-
dung von Ritualen nicht normativ angelegten Schienen folgt, sondern anschlief3t an die
Sinnstrukturen und den individuellen Rhythmus (von Klienten)“#>, bzw. der jeweiligen
Organisation. Auch Welter-Enderlin spricht hier den Stellenwert eines Zeittaktes, einer Art
des Atem- und Lebensrhythmus’ an, den es auch bei der Frage nach rituellen Ubergingen
als Méglichkeit der Organisationsentwicklung zu beachten gilt. In Kiirze zusammengefasst
lisst sich damit behaupten, dass die Gestalter und Akteure der Organisations- und Quali-
tatsentwicklung sozialer Organisationen Uber reiche Diagnosekenntnisse verfligen miissen,
vor allem aber tiber zutreffende Parameter in der FEinschitzung der Sinnstrukturen und des
Lebensrhythmus’ dieser Einrichtungen.

In der Psychotherapie werden Rituale als Technik des Auftanens verwendet, sobald Progesse des
Wandels eingefroren scheinen. Hiufig geht es um ein mal3geschneidertes Suchen oder das
Entwerfen von Ritualen, die an der Kultur der Klientinnen anschlieBen und diesen auf der
emotionalen, kognitiven und affektiven Ebene vielschichtige Bedeutungen und Hand-
lungsmoglichkeiten eréffnen, eben mit der Absicht, Festgefrorenes oder Eingefahrenes
durch rituell symbolisierte neue Perspektiven ,aufzutauen®. Welter-Enderlin vermutet in
kritischer Weise, dass in der Gestaltung ritualisierter Uberginge durch Psychotherapeutin-
nen auch einige Gefahren lauern: So gelte oft die Annahme, dass bei stecken gebliebenen
Prozessen kulturelles Losungswissen eher bei den Therapeutinnen als bei den Klientinnen
liege. Eine weitere Annahme sei die der unterritualisierten oder ritualentleerten zeitgendssi-
schen Lebenspraxis: Die professionellen Helferinnen missen nach dieser Sichtweise der

432 Michaels 2003, 7/8; Kutsivsetzungen dutrch den Autor

433 Welter-Enderlin in Welter-Enderlin/Hildenbrand 2002, 244

434 ITmber-Black 1990, 237-250

435 Welter-Enderlin in Welter-Enderlin/Hildenbrand 2002, 237/238
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Reparatur verlorener kultureller Liosungsmiglichkeiten dienen. Demgegentiber gehen Rosmarie
Welter-Enderlin und Bruno Hildenbrand*3¢ davon aus,

,»dass therapeutische Rituale als ,auftauendes Handeln’ im Umgang mit Stagnation als Folge Leid
bringender Ereignisse sinnvollerweise an bestehende Rituale im Lebenszyklus bzw. im Kontext von
Kultur und Geschichte einer Familie oder einer Gruppe anschlieBen, also nicht beliebige ,Erfindun-
gen’ sind.“ Sie zitieren den eigenwilligen Ausspruch von George Herbert Mead®7: ;,Das Neue folgt
— wenn es in Erscheinung tritt — immer aus der Vergangenheit, doch bevor es auftritt, folgt es per
definitionem nicht aus der Vergangenheit.“ Uberginge anstelle von Stagnation gehen meist mit be-
stimmten Trennungsphinomenen einher, denn ein zuvor relativ konstanter und vertrauter Zustand
muss in irgendeiner Form aufgegeben oder verindert werden, um neue Entwicklung méglich wer-
den zu lassen. Die nach John Bowlby*® fiir Trennungen typischen Reaktionssequenzen spielen in
einer ersten Phase wenigstens regelmiBig die dominierende Rolle: Protest, Verzweiflung, Ablésung.
Der Einsatz von Ritualen dient der Verbindung von gestern, heute und morgen. Wenn allméhlich
neue Erfahrungen und Wiinsche entstehen, die zunichst neues Ungleichgewicht bewirken, gibt erst
deren Integration den Blick frei fiir den nidchsten Schritt*.

Fir die therapeutische Praxis folgert Welter-Enderlin, dass fir die Verbindung von Ver-
gangenem und Neuem einerseits das Geschichtenersiihlen und andererseits Rituale des Ubergangs
und der Heilung dienen. Rituale haben danach eine besondere Bedeutung dort, wo es um
Uberginge im Lebenszyklus geht. ,,Dass solche Uberginge typischerweise mit Phasen ver-
bunden sind, zeigt sowohl die ethnologische Forschung als auch die therapeutische Erfah-
rung. Die erste Stufe eines Ubergangsrituals oder Rite de Passage (van Gennep) beinhaltet
die Trennung vom Bisherigen bzw. vom Alltaglichen. Sie bedarf eines Rabmens, welcher das Er-
eignis des Ubergangs abgrenzt vom Alltag und heraushebt durch entsprechende Vorberei-
tungen, die ihre ejgene Zeit und ihren ejgenen Raum beanspruchen. Die zweite Stufe des Uber-
gangs ist jene, in der das eigentliche Ritual stattfindet: Die Schwellen- oder Ubergangspha-
se. Hier erfahren Menschen sich in neuen Rollen im Rabmen von enweiterten Sicht- und Hand-
Iungsmaglichkeiten. Diese Phase kann durchaus einen Zustand von Chaos und Ungewissheit
mit sich bringen, aus dem erst wit der Zeit Neues entsteht, indem Vzeldeuntigkeit aufgelost wird
und neue 1 ebensentwiirfe und Entwicklungen moglich werden. Die dritte Stufe im Ubergangs-
ritual ist die Wiedereingliederung in den Alltag und in die Gemeinschaft, wobei die Erfab-
rungen und Emotionen des etlebten schmerzhaften Ereignisses sowie die neuen Entwiirfe zum
Weitetleben darin eingebetter werden 440 /441,

8.4.3 Wandel und Entwicklung diakonischer Einrichtungen als gestaltete Rituale

Es ist schliefflich Gberhaupt kein Wandlungs- und Entwicklungsprozess vorstellbar, der
nicht in irgendeiner Weise durch ritualisierte Formen, Schwellen- und Ubergangsrituale be-
gleitet wird. Ich lege hier nicht Anspruch und Definition ganzer ,Ritualkomplexe® nach
Michaels zugrunde, sondern die von mir unter 8.4.2 vorgeschlagene Kategorie der ,,rituel-
len und zeremoniellen Handlungen®. Allein aus den in der letzten Zitierung Welter-
Enderlins vorgenommenen Hervorhebungen lassen sich eine Fiille von Empfehlungen
auch fir organisationalen Wandel ableiten:

436 Welter-Enderlin/Hildenbrand 1998, 47

437 Mead 1969, 230

438 Bowlby 1976, 75 ff.

9 vol. zu diesem Gedankengang u.a. auch Perls 1982, 22 ff.

#0 Weltet-Endetlin 2002, 240/241; Hetvorhebungen dutch den Autor

441 Fg ist kein Zufall, dass das hier dargestellte Ubergangsmodell einigermalen den in 3.4 zum
Thema ,,Kulturschock® nach Oberg zitierten Phasen entspricht: Euphorie, Entfremdung, Eskala-
tion, Missverstindnisse, Verstindigung (Abbildung 4). Der entscheidende Unterschied jedoch be-
steht darin, dass die ,,rites de passage® auf konstruktive, initiierte Entwicklungsprozesse zielen.
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Geschichten erziblen nnd Ritnale des Ubergangs und der Heilung

Durchlaufen soziale Organisationen fiir die Beteiligten schmerzliche und komplizierte Transforma-
tions- und Restrukturierungsprozesse, wird der bewusst gestaltete Einsatz bestimmter, angezeigter
und kulturell anschlussfihiger Ubergangsrituale unverzichtbar. Die Mitglieder der Organisation
brauchen zum einen die Méglichkeit, ihre eigene Geschichte zu bewahren und ihre Geschichten der
Vergangenheit mitteilen zu kénnen. Zum anderen brauchen sie gestaltete Sequenzen und Schrittfol-
gen des ritualisierten Ubergangs, um sich vom loszulassenden Vergangenen allmihlich auf das sich
entwickelnde Kiinftige hin bewegen zu kénnen. Die Akteure der Organisation miissen den Wandel
selbst mitvollzichen und dann auch selbst gestalten kénnen. Das Kriterium der Bewegung und Be-
weglichkeit ist das ausschlaggebende Moment: Ganz der Analogie psychotherapeutischer Prozesse
folgend, geht es darum, durch systematische Qualititsentwicklung ,,eingefrorene Haltungen, ,,ste-
ckengebliebene® Prozesse, ,,verhirtete* Positionen von Neuem ,,aufzutauen®. Die Einfihrung eines
systematischen Qualititsmanagements wird nur gelingen, wenn sich die Beteiligten in dieser Weise
in Bewegung setzen und zunehmend neue, veridnderte Sichtweisen und Zuginge alternativer Lo-
sungs- und Gestaltungsmoglichkeiten entdecken und gewinnen.

Ubergéinge im 1 ebensgyklns

Auch soziale Organisationen durchlaufen bestimmte, spezifische Zyklen, hoffentlich auf zuneh-
mende Reifung und Kompetenzzuwachs hin, wie unter 8.2 dargestellt und angeregt. Kommen nun
den Status Quo in erheblichem Umfang gefihrdende Umstinde auf die Organisation zu, die wo-
moglich zu relativ unerwarteten, plétzlichen Verdnderungen und Spriingen zwingen, dann kommt
zum Tragen, was unter 8.3 betont wurde, nimlich dass in kritischen Wende- und Werdezeiten meist
bestimmte friber geltende Werte, Ziele und MafSstibe nicht linger gelten, obne dass aber in dieser Entwicklnngs-
phase bereits neue Werte, Ziele und MafSstibe tragfabig Giiltigkeit erlangt hatten. Um den Wandel zu gestalten,
der den Qualititsanforderungen des sich verindernden Systems folgen muss, benétigen soziale Or-
ganisationen die Begleitung und Unterstiitzung durch Rituale und rituelle Uberginge, die als solche
gestaltet und fir die Beteiligten erkennbar, spiitbar und Vertrauen stiftend sind. Auch im Fall von
Ubergiingen, die den Beteiligten ,, Trauerarbeit abverlangen, gelingen diese durch gestaltete Uber-
gangstituale besser mit dem Effekt, dass allmihlich neue Antriebskrifte und Zukunftsvertrauen ge-
wonnen werden kénnen.

Trennung vom Bisherigen bzw. vom Alltdaglichen

Was bisher alltiglich war, wird durch systematische Qualititsentwicklung manchmal in Frage ge-
stellt. Also ist genau deshalb ein Ritual angezeigt, das dem Rechnung trigt und spiegelbildlich diese
Tatsache aufnimmt, indem im Rahmen des QM — Prozesses Aullergew6hnliches, Besonderes, iiber
den Alltag Hinausreichendes in ritualisierter Form stattfindet. Im Beispiel der Systementwicklung
konnen dies Festrituale sein: mit Wirdigung besonders verdienter Personen, historischem Riick-
blick, Geschenken, Redebeitrigen, Stellungnahme eines hohen Reprisentanten als Gast usw. Zum
Ubergang in Richtung neuer Optionen gehért die Méglichkeit des Abschiednehmens in der Ge-
meinschaft und der BegrilBung und Annahme der neuen Situation in ritualisierter Form.

Markierung eines Rabmens

Der fiir die systemische Therapie und Beratung so herausragende Stellenwert des ,,Framing", also
der Rahmung, ist fiir organisationale Kontexte in gleicher Weise ein entscheidender Punkt fir die
Gestaltung ritueller Uberginge. Alle oben genannten Kriterien gelten analog: Um das wohl wich-
tigste zu betonen, heift das vor allem, dass die Rahmung der rituellen und zeremoniellen Handlun-
gen der etablierten Kultur der jeweiligen Organisation entsprechen muss, will das Ritual die beteilig-
ten Menschen erreichen und bertihren. Ein Projektmanagement zur Einfithrung eines QM — Sys-
tems bedient sich regelmifig solch ritueller und sogar zeremonieller Formen, indem es Eckpunkte,
Meilensteine und aus dem Alltag herausgehobene Anldsse markiert, die nicht allein der Zieliiberpri-
fung erreichter Schritte im Prozess dienen, sondern auch der kulturellen Verankerung der wichtigs-
ten neuen Errungenschaften, z.B. durch Freigabeerklirungen vereinbarter Regelungen, durch Jah-
restagungen zu Qualititsfragen, durch Formen der Reprisentanz durch Fihrungspersonlichkeiten
etc.
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Neue Rollen und erweiterte Sicht- und Handlungsmaglichkeiten

Passagerituale haben stets mit Verabschiedung und Loslassen zu tun. Auch im Fall sozialer Organi-
sationen heiit Wandel, dass es darum geht, einen neuen Status zu erreichen, dass Friheres nicht
mehr gilt und zihlt, also in irgendeiner ritualisierten Form ,,zu Grabe getragen® werden muss. Die
Behauptung der Ritualforschung ist in diesem Kontext, dass erst nach rituellen ,,Bestattungsvorgin-
gen® das Zulassen neuer Rollen und der Gewinn erweiterter, alternativer Sichtweisen und Wirklich-
keitskonstruktionen stattfinden. Auch fiir soziale Organisationen gilt die Korrelation, dass genau in
dem Umfang, in dem Fritheres verarbeitet und verabschiedet werden konnte, erst Zukiinftiges mog-
lich wird. Dabei helfen Rituale. Wenn es mit Hilfe von Ubergangsritualen gelingt, dass die Beteilig-
ten und Betroffenen den Aufbau des QM - Systems fiir sich zunehmend als Chance begreifen und
verstehen, werden sie erstens mit Schritten der Verinderung in héherem Mal3e einverstanden sein
und zweitens eigene, konstruktive Beitrdge zu Wandel und Transformation leisten. Der je individu-
ellen Bewiltigung folgt der Aufbau ko/lektiver Wahrnehmungen und Kompetenzen.

Zustand des Chaos und der Ungewissheit

Befindet sich eine soziale Organisation durch neue Systemanforderungen etwa tatsidchlich in einer
zundchst perspektivlosen Phase der Ungewissheit, gilt es als erstes zu verdeutlichen, dass dieser Zu-
stand nichts ist als eine Ubergangsphase. Denn als je unertriglicher ein solcher Zustand von Ein-
zelnen empfunden wird, desto weniger kann die Situation so bleiben, wie sie ist. Rituale kénnen da-
zu beitragen, sich gemeinsam dariiber bewusst zu werden, dass ein chaotischer Zustand beispiels-
weise schnellstméglich in einen anderen Status Ubergehen sollte. Oder aber helfen sie dabei, das
Chaos eine Zeit lang auszuhalten und etwa die neue Erfahrung zu gewinnen, dass man mehr Aus-
dauer und Durchhaltevermégen in chaotischen, ungewissen Zeiten besitzt als bislang vermutet.

Mit der Zeit entsteht Neues. Vieldentigkeit lost sich anf. Neue Entwicklungen werden miglich.

An diesem Aspekt ist wiederum der Hinweis auf den Zestfaktor von besonderer Bedeutung. Oft geht
es darum, in Krisenzeiten ein verindertes, neues Zeitgefithl zu entwickeln, Zeit anders einzuteilen
oder zu gewinnen, mit der Zeit zu gehen, sich Zeit zu nehmen oder zu lassen, und die richtigen
Zeitpunkte fir Stufen und Schritte der Ubergiinge zu erkennen und zu nutzen. Dies gilt generell; fir
Kontexte wie Organisationen kommt die Aufgabe hinzu, sich kollektiv dazu zu verstindigen, damit
man einverstanden sein kann. Ezn System lisst sich rasch in einer diakonischen Einrichtung einfiibren, die dor-
tige Kultur braucht erbeblich mebr Zeit, um die Vereinbarkeit der Systemanforderungen mit ibren bestimmenden
Merkmalen zu priifen und berzustellen. Bei Verinderungen in System, Struktur, Aufbau- und Ablaufor-
ganisation wird im Empfinden mancher Beteiligten ihrer Kultur oft ,,Gewalt angetan®, wenn unbe-
achtet bleibt, dass die ,,Seele® der Organisation Zeit braucht, um Integrationsleistungen zu vollzie-
hen. Hierin liegt einer der Griinde fir das Scheitern mancher QM — Systeme: Die Spannung, die
zwischen Beschleunigungsfaktoren durch Systemverinderung und gegenliufige Verlangsamungs-
tendenzen durch einen der Natur nach langsamen Kulturwandel entsteht, kann mit Hilfe von Ubet-
gangsritualen gemindert werden. Geht es gw Beginn der Transitionsphase vor allem darum, das Spekt-
rum der Deutungsmdoglichkeiten und Sichtweisen zu weiten, zu 6ffnen, zu bereichern und zu erwei-
tern, ist es gegen Ende dieser Schwellen- und Ubergangsphase wichtig, dass sich die gewonnenen Vieldeu-
tigkeiten allmihlich auflésen zugunsten einiger weniger, konkreter Optionen und Entwicklungs-
moglichkeiten, die am Ubergangsrand der ,,Liminalitit zur Inkorporation® Kontur und Gestalt an-
nehmen. In Organisationen ist dann stets die Zeit reif dafiir, wenn Entscheidungen fiir und gegen
alternative Optionen getroffen werden konnen. Kollektive Systeme wie soziale Einrichtungen
kommen dann schlieBlich ohne Formen der systematischen, kriteriengestiitzten Entscheidungsfin-
dung nicht aus, wie diese in Qualitits- und Sozialmanagement entwickelt wurden. Jedoch ersetzen
rasche Entscheidungen keinesfalls rituelle Uberginge, oder kénnten schnell notwendige Phasen,
Stufen, Schritte und Sequenzen der Verarbeitung, Verabschiedung, Neuorientierung usw. tber-
springen. Geschieht dies, ist mit enormen Verwerfungen zu rechnen, denn die Betroffenen bleiben
dann als ,,Opfer” der Verinderungen Betroffene und haben keine Chance, wieder zu Beteiligten
und zu Akteuren in eigener Sache zu werden. Denn nur wenn der Wandel des Unternehmens als
»eigene Sache empfunden und bewertet wird, ist mit Engagement und Identitifizierung zu rech-
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nen*?. Auch beim Aufbau von QM — Systemen spielt die glaubbafte Verkorperung des Wandels durch
Personen eine grol3e Rolle, soll der Wandel die tiefer liegenden Schichten der Qualititskultur errei-
chen. Ubergangsrituale kénnen besonders dann zum Gelingen von Verinderungen beitragen, wenn
verantwortliche Personlichkeiten der Organisation sie nutzen, um sich selbst als Verkérperungen
des Wandels zu prisentieren. Ritualisierte Auftritte schaffen dann anderen Beteiligten in hohem
Maf3e Orientierung und die Gelegenheit, den je eigenen Status mit dem der stirker exponierten Per-
sonen abzugleichen.

Wiedereingliederung. Schmerzende Emotionen sowie die neuen Entwiirfe werden ,eingebettet

Zum wiederholten Male ist die emotionale Dimension des Geschehens angesprochen. Die Integra-
tion verdnderter Systemanforderungen gelingt schlief3lich, indem diese in den Alltag und die Orga-
nisation als Ganzes ,,eingebettet™ werden kénnen. Das meint kein bloB3es, sachbezogenes ,,In-Kraft-
Setzen® von Vereinbarungen und Bestimmungen, sondern zugleich die ,,gefiihlte” Wahrnehmung
von Wandel. Nur so wirkt systematische Qualititsentwicklung Kultur bewegend*+.

Es sind die ,,rites de passage®, die es in Gestaltung, Rahmung und Zeitsequenzen ermdégli-
chen, die affektive und emotionale Ansprache der Betroffenen zu leisten, indem sie ganz-
heitlich und gleichzeitig Menschen mit ihren Gefithlen, Gedanken und Selbstkonzepten ei-
gener Kompetenz einbeziehen. So gelten Empfehlungen, die Rosmarie Welter-Enderlin fir
den Einsatz von Ubergangsritualen in der Familientherapie gibt, erneut im Transfer fiir
Qualititsentwicklung**: Sie empfiehlt u.a., in krisenhaften Ubergingen, iiber die realen Er-
eignisse hinaus, die emotionale Bedeutung des kritischen Geschehens sowie die bekannten
Bewiltigungsmuster zu erschliefen, um nicht bei schnellen Lésungen bzw. vorgegebenen
»Ritualen® zu bleiben. Auf diese Weise kénne Vergangenheit Schritt um Schritt zu neuen
Zukunftsentwiirfen fithren. Diese Kommunikation mit Vergangenheit und Zukunft ermog-
licht schlieB3lich einen Ubergang. Beim Einsatz von Ritualen sei es wichtig, ein gutes Gefiihl
dafiir zu entwickeln, ob die Zeit dafiir reif ist und ob alle am Ubergang Beteiligten bereit
dazu sind. Weiter merkte sie an, dass fiir den Fall, dass Verluste uneindeutig sind, zu erwar-
ten sei, dass Menschen lange Zeit zwischen Hoffnung und Hoffnungslosigkeit hin und her
pendeln. Rasche Handlungsvorschlige brachten meist ,,mehr desselben®, namlich Verhar-
ren im Zustand des ,,Limbus“#>. Fur den Anspruch dieser Arbeit ist festzuhalten, dass sys-
tematische und strukturelle Verinderungsprozesse in sozialen Organisationen regelmifig in
der Weise auf gegebene kulturelle Verhiltnisse einwirken, dass Phasen der Separation,
Transition und Integration zu durchlaufen sind. Ohne gestaltete rituelle Ubergangsformen
kann dies kaum gelingen. Bestandteil jeden Qualititsmanagements muss danach die syste-
matische Gestaltung solcher Ubergangsrituale sein.

42 vyel. 5.4: ,,Widerstinde durch die Planung der Verdnderung zu beeinflussen®

43 So hat sich Heinz J. Kersting mit der Bedeutung der emotionalen Seite im Beitrag ,,Systemische Supetvi-
sion und Emotion® auseinandergesetzt und betont, dass die vorherrschenden, etablierten System-Konzepte
sich in unzulissig einseitiger Weise auf Termini bezichen, ,,die Kognition konnotieren, die Systemtelationen
beschreiben und nicht Personen mit ihren Affekten, Emotionen und Gefiihlen®. Er zitiert und kritisiert Nik-
las Luhmanns Einteilung psychischer und sozialer Systeme, in denen Personen als psychische Systeme in den
sozialen Systemen gar nicht vorkommen, mit den Worten: ,You can never kiss a system!”, betont den Stellenwert
det emotionalen Rabmung beraterischer und therapeutischer Progesse nach Welter-Enderlin und Hildenbrand und wagt
schlieBllich einen Ausflug in die Gehirnfor schung der Neurobiologie: Die Neurobiologen, so Kersting,
konnten nachweisen, wie wichtig Emotionalitit fiir das Lernen ist, und sind heute in der Lage, mit Hilfe von
bildgebenden Verfahren neuroendokrine Stresssituationen zu messen (Kersting 2002, 2).
444 Welter-Endetlin 2002, 249
45 Limbus“ bezeichnet (nach Thesaurus 2005) urspriinglich vom lateinischen Wortursprung ,,Rand,

Saum, Umgrenzung® und weiter in der christlichen Mythologie (rémisch-katholische Lehre) einen

Vorraum oder den duBlersten Kreis der Holle, nimlich den Aufenthaltsraum fir Seelen, die ohne ei-

genes Verschulden vom Himmel ausgeschlossen sind, z.B. ungetaufte Kinder.
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9.

9.1

Wirkungen, Provokationen, Ausblicke

Dynamische Wechselwirkungen von Leitbildprozessen, QM — Systemen und Qualititskul-
turen konnten an jeder Stelle der bisherigen Betrachtungen nachgewiesen werden; die Er-
gebnisse der Untersuchung zeigen fiir die Praxis der diakonischen Einrichtungen eindeutige
Interdependenzen und Wirkungsverhiltnisse. So prigen vor allem die Werteprinzipien die
Ziele; Prozesse konnen ritualisiert werden; Menschen als ,,Kulturtriger™ und ,,Verkorpe-
rungen® der Qualititskwu/tur spielen in ihrer Wirkung auf die anderen untersuchten Faktoren
eine noch grolere Rolle, als dies Leitungskrifte als Verantwortliche des Organisationssys-
temrs stets tun: Optimal ist ein Zustand, in dem Fuhrungskrifte selbst zu Verkorperungen
der Kultur werden. Die Untersuchungsergebnisse sind eindeutig: Um auf System- #zd Kul-
turentwicklung effektiv Einfluss zu nehmen, empfielt es sich danach, sich erstens der Wer-
teprinzipien zu vergewissern, zweitens ein systematisches Progessmanagement aufzubauen, und
drittens die Kongruenz des Verhaltens™ von Fihrungskriften und anderen ,,Kulturtragern®
mit den Werten und Zielen der Einrichtung zu thematisieren.

Fir die diakoniewissenschaftliche Theorie ebenso wie fir die Praxis diakonischer Unter-
nehmen stellt sich die provozierende Frage, warum sie bisher eine griindliche Auseinander-
setzung mit diesen Bereichen meist nur fragmentarisch und wenig systematisch gesucht ha-
ben. Zielt die Anforderung eines QM — Systems bereits fiir manche diakonische Einrich-
tungen auf ein Niveau, dem sie kaum standhalten kénnen, scheint es auch mit Blick auf die
Relevanz der jeweiligen Qualitatskulturen einige Griinde fiir ein bislang oft halbherziges
und unentschlossenes Vorgehen zu geben: Denn die Beschiftigung mit den entscheiden-
den Kulturfaktoren im Sinne einer kritischen Bestandsaufnahme wird in jedem Fall wert-
volle, jedoch zugleich unausweichliche Befunde zu Tage fordern, die zu Verbesserung,
Entwicklung und Wandel zwingen. Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass eine Be-
standsaufnahme zu den Kulturmerkmalen anhand vorgeschlagener Kategorien ohne weite-
res gelingen kann*’. Dass es nicht ohne Brisanz ist, eine solche einrichtungsspezifische
Kulturanalyse vorzunehmen - und sei es nur zu Ausschnitten wie ,,Kommunikationskultur®
oder ,,Kultur des Vertrauens® -, will ich in Kapitel 9.2 erneut aufgreifen. Auf dem Weg zu
einem integrativen Konzept, das ein QM — System mit einer diakonischen Qualititskultur
stimmig verbindet, aber sind Bestandsaufnahmen zu System ##d Kultur unverzichtbar. Ab-
schlieBend gehe ich nun auf einige der wichtigsten, dynamischen Wechselwirkungen von
Leitbild, System und Kultur ein, um diakonierelevante Provokationen und Ausblicke wagen
zu kénnen.

Leitbilder starken diakonische Qualitaten: Handeln, Kommunikation,
Systematik und Kreativitat

Was Diakonie in der Griinderzeit ihrer Einrichtungen ausgezeichnet hat, ist vielerorts verloren ge-
gangen oder hat sich in tradierte, wenn nicht sogar festgefahrene Alltagskulturen hinein aufgeldst.
Es sind mindestens vier besondere Qualititen, die gleichsam die Antriebskrifte (,,Treiber®) fiir die
hervorrragende Leistungserbringung durch diakonische Einrichtungen und Dienste in der Vergan-
genheit waren: Handeln, Kommunikation, Systematik, Kreativitit. Erneuerungen tun not. In Zeiten

#6 Seghezzi ordnete ,,Verhalten® der ,,Qualititskultur® zu, die ,,Strukturen® dagegen dem ,,Qualitits-
management-System** und der ,,Qualititsverfassung® (2003, 7)

#7 Die Interviews in 7.1 und die Diskussionen der Qualititskonferenz in 7.2 dauerten pro Sequenz ma-
ximal zwei bis drei Stunden.
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der Transformationen, Restrukturierungen, Fusionierungen und organisationaler Uberginge aller
Art ist es besonders wichtig, das Augenmerk auf das notwendig zu Bewahrende und auf das not-
wendig zu Wandelnde zu richten. Spielt fiir wirklichen Kulturwandel der Zeitfaktor immer eine be-
sondere Rolle, muss bedacht werden, dass Systemverinderungen allein — selbst wenn sie unbestrit-
ten angezeigt sind — noch nicht allzu viel Nachhaltiges bewirken, sondern auch nur direkt zum Zu-
sammenbruch vorhandener Kulturen fithren kénnen. Dagegen ist auch ein errungener kultureller
Status Quo einer Einrichtung noch kein Wert an sich bzw. unantastbar, sondern vielmehr ist darauf
zu achten, ob die Organisationskulturen lebendig und wandlungsfihig sind, oder aber abgeschottet,
verhirtet, ,,stecken geblieben®, verarmt und bewegungslos.

Die Wirkungen von Leitbildern sind in dieser Arbeit besonders kritisch reflektiert wor-
den*8. Der Stellenwert und Nutzen von Leitbildprozessen - immerhin fir die Wiederbele-
bung der diakonischen Tugenden und Qualititen des Handelns, der Kommunikation, der
Systematik und der Kreativitit - soll vor diesem Hintergrund umso mehr hervorgehoben
werden. Leitbildprozesse haben ihre Berechtigung und Stirke namlich gerade darin, diese
Tugenden und Qualititen von neuem aufleben zu lassen. Jede der vier betonten Qualititen
ist in diakonischen Organisationen unverzichtbar und ist Voraussetzung fiir kulturellen
Wandel.

- Keine dieser Qualititen allein ist fir kulturellen Wandel ausreichend. Organisationen, die in die-
sem Viereck einen Faktor zu stark betonen und gleichzeitig andere wesentlich vernachlissigen, sind
zu nachhaltigem Wandel nicht fihig.

- Im Ausbalancieren dieser Qualititen beweist sich die ,,Reife* einer Organisation, die eigene Zu-
kunft zu gestalten. Das Mischungsverhiltnis muss von Einrichtung zu Einrichtung unterschiedlich
sein.

- Eine besonders starke Ausprigung einzelner Qualititen darf nicht zu Lasten der anderen gehen,
jedenfalls nicht lingerfristig. Setzt z.B. eine Organisation besonders auf ihre hohe kreative Gestal-
tungskraft, kann dennoch eine solche Phase als ,,Zustand® nicht dauerhaft bestehen bleiben, sonst
treten Struktur, Kommunikation und Handlungsfihigkeit derart in den Hintergrund, dass irgend-
wann mit existenzieller Gefdhrdung zu rechnen ist.

9.1.1 Von der Haltung zum Handeln: Qualitat ,,Handeln in der Diakonie

Die erste These: Allein Kulturen, die handlungsfihig sind, sind anch wandlungsfahig. Leitbildprozes-
se zeigen zum einen den aktiven Impetus diakonischen Handelns mit dem Ziel, konsensfa-
hige Grundlagen, Positionen und Visionen der Diakonie zu markieren. Zugleich zielen sie
auf eine Verstindigung dazu, wie Beteiligte und Betroffene in der Diakonie miteinander
umgehen sollten. Als Beispiel habe ich die Handlungsgrundsdtze eines gro3en Diakonietrigers
zitiert, der in dieser Weise die Form eines ,,Verhaltenskodexes®“ verabschiedet hat*¥.
Handlungsprinzipien, in dieser Weise formuliert, betonen zum einen, wze die Kooperation
und Kommunikation in einem diakonischen Unternehmen stattfinden muss, um erfolg-
reich zu wirken. Zum anderen kénnen solche Prinzipien zugleich direkt als Voraussetzun-
gen dafiir begriffen werden, Kulturen und Systeme von innen heraus zu gestalten bzw. erst
gestaltbar werden zu lassen.

»Kopf und Herz aller Handelnden ist gefragt™, schrieb Cornelia Coenen-Marx*, und beschrieb
Anforderungen an diakonisches Handeln aus den Perspektiven betroffener ,,Kundinnen® und betei-
ligter Mitarbeiterinnen. In anderem Kontext hat Hanns-Stephan Haas exemplarische ,,Diskursre-

8 yol. 7.3.7: Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse zu Leitbildern
9 Handlungsgrundsitze® der Evangelischen Heimstiftung Stuttgart, s. Kapitel 4.2
450 Coenen-Marx 2004, 9
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geln entwickelt, die auch fiir Leitbildprozesse in sozialen Organisationen angewandt werden kén-
nen®': | Pringipien vor Positionen® stellt eine bedeutsame Regel dar, die durchgingig Gegenstand die-
ser Arbeit ist, wenn nach Werte- und Systemprinzipien gefragt wird, und nicht nur nach Positions-
bestimmungen. Unter , Rickbezug anf biblische Inbalte, Bilder und Sprache” verwies Haas auf die Mog-
lichkeit, eine Verstindigungsbasis zu unterschiedlichen Vorstellungs- und Denkwelten herzustellen:
Leitbildprozesse bieten die Chance, biblische Grundlagen mit unternehmensstrategischen und —
praktischen Herausforderungen zu verkntpfen. Die dritte Diskursregel ,, I ersteben vor Bewerten“ kann
direkt als Voraussetzung fiir Haltung in der Diakonie bezeichnet werden. Denn geht es in einem Qua-
litaitsmanagement zwar immer auch um das ,,Bewerten® (,,Check®) — also um Selbst- und Fremd-
bewertung - steht fur Qualititsentwicklung in der Diakonie zor einer Bewertung zunichst das
Verstehen*2. Die Diskursregeln ,,Spezifikation statt Diskursverdoppelung”und ,,Hauptsatzlogik vor Neben-
satzlogik “ erfordern das Einbringen einer spezifisch eigenen Perspektive und das mithsame Ringen
um die wesentlichen, zentralen Punkte im Sinne von Komplexititsreduktionen, ohne dabei die
Sichtweisen zu stark und unzulissig zu verengen.

Nun ist die professionelle Haltung erst nur die Voraussetzung fir diakonisches Handeln,
,»Gedanken sind die Proben fiir Handlungen® (Sigmund Freud*?); ,, Mit Herz und Mund®
setzt sich Diakonie in Bewegung, mit ,,Tat und Leben erst erfiillt sie ihre Versprechun-
gent. | Ich bin aber mitten unter euch wie ein Diener®”: Jesus predigte #nd handelte. Nach dem
,»Oftlentierungsrahmen® der Evangelischen Stiftung Tannenhof, dem diakonischen Triger
mehrerer psychiatrischer und neurologischer Krankenhausabteilungen in Remscheid*®, be-
deutet dies: ,,Er lehrt und handelt; er predigt und heilt; er nimmt am Glick der Menschen teil
und an derem Leiden. Es wird darin deutlich, was Diakonie meint: Diakonie und Kirche
verstehen ihr Handeln als Antwort auf den Dienst Jesu Christi mitten unter den Menschen
und als Versuch, ihre No6te zu heilen und an ihrem Leid und ihrem Glick teilzuneh-
men““#7. Christus begegnet Dir im Nichsten, heil3t es in den provokantesten Leitbildern,

also im Menschen in der Psychiatrie, im delinquenten Jugendlichen, in der dementen Alten.

Die Evangelische Kirche in Deutschland hat ,,Herausforderungen fiir das diakonische Engagement
in einigen Beispielen® beschrieben*® und dabei durchgingig den aktiven Handlungsbezug als im-
manent herausgestellt: Unter anderem lauten danach die Auftrige: ,,Arbeitslosen Hoffnung gebern*,
wArmen beisteben, ,Kinder, Jugendliche und Familien fordern”, ,Hilfesuchende beraten’, ,Lebens-
chancen fir Menschen mit Behinderungen entfalten’, ,,Alte Menschen unterstiitzen”, ,,Kranken helfen',
»oterbende begleiten'‘. Angesprochen ist hier also das aktive, professionelle Tun, als Antwort auf Bedarfs-
lagen, No6te und Anspriiche, sowie im Dialog und der Interaktion mit den betroffenen und beteilig-
ten Menschen.

Wie im Handeln die betroffenen und beteiligten Menschen ithre Wirklichkeiten definieren,
wird zu einem der Angel- und Prifpunkte und zur Antriebsfeder fiir gelebte Diakonie*”.
Die Betroffenen wissen meist sehr genau, was sie wollen: Zielgruppen- und Kundenbefra-

451 Haas 2005, 415 ff.

42 Die TQM-Auditorin ,,hort zu®“ und ,versteht™ (vom lat. audire = zuhoren). Auditorinnen sind erstens
Zuhérerinnen, zweitens (Sach-) Verstindige, erst drittens Bewertende; s. ISO 19011

43 Gedankenloses Handeln ist mit dem Anspruch diakonischer Handlungsfihigkeit nicht gemeint (Freud zi-
tiert nach Fischer 2005).

454 Evangelische Kirche in Deutschland 1998

455 Tukas 22, 27

46 Evangelische Stiftung Tannenhof 1993

47 Evangelische Stiftung Tannenhof 1993, 2

48 Evangelische Kirche in Deutschland 1998 (26) bis (64)

459 Auf das ,,Thomas-Theorem sei verwiesen: ,,Wenn Personen Situationen als real definieren, dann

sind diese in ihren Konsequenzen real* (Thomas nach Esser 1996, 1-34)
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gungen bringen stets zum Ausdruck, worauf es ithnen ankommt*. So wird auch die Bezie-
hung und die Interaktion zwischen professionellen Helferinnen und Klientinnen in der Di-
akonie erst durch Handeln lebendig. Leitbildentwicklung 7s# diakonisches Handeln und zze/t
auf diakonisches Handeln. Das Beispiel der Migration ist gut geeignet, die besondere Be-
deutung des Konzepts ,,Handlungsfihigkeit™ als diakonischer Tugend und Qualitit heraus-
zustellen. So unterschied hier Gaitanides interkulturelle Kompetenz in &ognitive interknlturelle
Kompetenzen (Wissensbestinde tber kulturelle Hintergriinde, Geschichte, Struktur und
Funktion von Migration, soziale, rechtliche, psychologische Situation von Migrantinnen)
und interkulturelle Handlungskompetenzen*®l. Zu letzteren zihlte er Empathie, Rollendistang,
Ambiguititstoleranz, Abgrenzungs- und Konfliktfihigkeit und kommunikative Kompetenz. Nach seiner
Auffassung haben die interkulturellen Handlungskompetenzen, allen voran die Selbstrefle-
xion, Vorrang vor kulturellem Wissen#02/463. Nach Kristin Teuber soll mit dem ,,Basiskon-
zept Handlungsfihigkeit® auch die strukturelle Alternative fassbar gemacht werden, ange-
sichts einer bestimmten Situation mehrere Entscheidungsméglichkeiten zu haben*o*. Nichts
anderes geschieht in partizipativ angelegten Leitbildprozessen: Sie 6ffnen die Wahrneh-
mungen der Beteiligten fir neue Optionen; sie bereiten den Grund fir die systematische
Ableitung der Organisationsziele und des Qualititsmanagements; sie verbinden im besten
Fall den Einrichtungsalltag mit den kulturellen Werteprinzipien.

9.1.2 Kommunizieren als Bedingung fiir Kulturwandel und Systemverindernng:
Qualitit ,,Kommunikation in der Diakonie

Die zweite These: Allein Kulturen, die kommunikationsfihig sind, sind auch wandiungsfihig. Geht es
bei Kulturentwicklung sozialer Organisationen stets um das Verhiltnis und die interdepen-
dente Wirkung von Wertorientierung und Zweckrationalitit*>, hat ein Wertekanon zunichst in
gewisser Weise nur ,,Gesetzescharakter; erst durch die Ausgestaltung der Beteiligten und
Betroffenen werden Werte ,,belebt, aktiviert und aktualisiert#% und in der Alltagskultur
wirksam. Leitbildprozesse zielen genau auf diese von Karin Reiber betonten Aufgaben.
Und auch weit tiber Leitbildentwicklung hinaus tut in vielen diakonischen Einrichtungen
der adiquate, zielgenaue Umgang mit Fragen der formellen wie der informellen Kommunikati-
on Not. In der Theorie des Sozialmanagements*” und der Organisationsberatung#%® wurde
der Stellenwert der Kommunikations- und Informationsstrukturen stets herausgehoben, in
der Praxis vieler Einrichtungen weiterhin aber eher vernachlissigt. Das Qualitdtsmanage-
ment fordert von Organisationen, ihre Verantwortungen, Befugnisse, Ziele etc. in geeigne-
ter Weise bekannt zu machen und zu kommunizieren; fir die interne Kommunikation spie-
len dabei Mitarbeiterbefragungen und ein Vorschlagswesen eine besondere Rolle*®. Be-
sondere Bedeutung kommt immer den formellen Kommunikationsstrukturen zu, sei es in der
planvollen und strukturierten Gestaltung einer Teambesprechung im evangelischen Kin-
dergarten, sei es in der Verankerung einer umfassenden Gremienstruktur einer komplexen

40 Aus der vorliegenden Fille von klienten- und kundenbezogenen Befragungsergebnissen wird hier nur
verwiesen auf Ritsche: ,,Kundenbefragungen in der Jugendhilfe? Um Himmelswillen!®, und Mullerschon:
,»Partizipation von Kindern und Jugendlichen am Beispiel der Kinderkonferenz®, in Diakonisches Werk
Wiirttemberg 2001 b, 127-135; sowie Rolleke 2003, 11.

461 Gaitanides in Kawamura-Reindl/Keicher 2002, 42

462 ygl. auch Teuber 2005, 8 ff.

463 Teuber 2004

464 Teuber 2005, 12

465 ygl. Reiber 2005, 27 ff.

466 Reiber 2005, 28

467 Muller-Scholl/Priepke 1991, 24 ff.

468 Schmidt/Berg 2004, 255 ff. und 315 ff.

469 DIN EN ISO 9001, 5.5.3, sowie DIN EN ISO 9004, 5.5.3
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diakonischen Einrichtung. Der Stellenwert verbindlicher Kommunikation begriindet sich
direkt in der damit einher gehenden Sicherheit bzgl. getroffener Vereinbarungen, der Betei-
ligung an Willensbildungsprozessen und der menschlichen Interaktion durch Sprache und
personlichen Austausch, die sich durch Virtualisierung nicht ersetzen lassen. Kommunika-
tion ist die Lebensader der Diakonie'””. Leitbildprozesse wirken auf Kulturentwicklung insbe-
sondere durch kommunikative Prozesse im internen Gefiige; ein sich anschlieBendes QM —
System erginzt dies durch die Kommunikation mit ,,Kunden* und Interessenpartnern. So
stehen Leitbildprozesse selbst fiir kommunikativen Austausch und fiir Aushandlung. Will
Diakonie ,Jebendig® und ,,menschlich® sein, dann gilt fir sie, dass menschliches Handeln
Gberhaupt immer komunikatives Handeln ist*’!, also sor dem Handeln das Kommunizieren
steht.

»Handlung wird in sozialen Systemen tber Kommunikation (...) konstituiert als eine Reduktion
von Komplexitit, als unerlissliche Selbstsimplifikation des Systems“472. So bestehen soziale Systeme
vor allem aus Kommunikationen, und aus Ketfen von Kommunikationen*”?. Sind Handlungen und In-
teraktionen somit stets in - vor allem sprachlich - definierten Kommunikationen eingebettet, zeigt
sich, dass Leitbildentwicklung und Qualititsmanagement entscheidend darauf Einfluss nehmen
koénnen, wie kommuniziert wird (Sprachmuster, Begriffe etc.), in welchen Formen (Sitzungen, Rituale
etc.) und woriiber bzw. woriiber nicht (Qualititszirkel, Tagesordnungen, sanktionierte Themen etc.).
Auch im Auditverfahren eines QM — Systems stellen kommunikative Anforderungen immer neben
der inhaltlichen Ausgestaltung das zweite wesentliche Merkmal dar, ohne das ein Soll-Ist-Vergleich
nicht fir Qualititsverbesserungen zu nutzen ist*4.

Ohne Kommunikation nach innen und auflen verarmt eine soziale Organisation kulturell
und ist zu Entwicklung und Wandel auflerstande. Leitbildprozesse haben hier besondere
Chancen, denn sie sind meistens bereichs- und funktioneniibergreifend angelegt, und zielen
auf das Erhohen von Verstindigung und Einverstindnis, iber die Grenzen parzellierter Orga-
nisationssegmente hinweg. Ob und wie diakonische Einrichtungen ihre Kommunikations-
kultur pflegen und férdern, wird somit zu einem zweiten Angel- und Prifpunkt und zur
Antriebsfeder fir gelebte Diakonie. Kulturentwicklung schliefSlich ohne Kommunikation
tber die Kulturgrenzen hinweg ist v6llig unvorstellbar.

9.1.3  Systematische und methodisch gekonnte Intervention: Qualitit ,,Systematik in der
Diakonie

Die dritte These: _Allein Kulturen, die systematische und methodisch gekonnte Interventionen ermogli-
chen, sind anch wandlungsfabig. Leitbildprozesse folgen Vereinbarungen zu gesteuertem, syste-
matischem Vorgehen und Gesetzmilligkeiten des Projektmanagements. Doch viele diako-
nische Organisationen sind historisch eher wildwiichsig entstanden, und stehen heute deut-
lich vor der Aufgabe, mit inzwischen komplex gewordenen Strukturen systematisch und
kompetent umzugehen. Hier stehen regelhaft Fragen des Nutzens und der Zweckrationali-
tat im Blickpunkt. Effizienz- und Effektivititsgesichtspunkte treten fiir die Betriebsfiihrung
in das Zentrum, Wirkungsforschung und ,,Kunden“-Orientierung fiir die Akzeptanz und
Bedarfsgerechtigkeit der Angebote. Neigen (auch) diakonische Triger manchmal dazu, die
Anforderungen eines QM — Systems stiarker unter eben den Gesichtspunkten des Nutzens
und der Zweckrationalitit zu begreifen und einzusetzen, bieten Leitbildprozesse ihnen die

470 Anscheit uv.a. in Diakonische Akademie Deutschland 2004, Kapitel 2.36

471 Habermas 1981

472 Tuhmann 1991, 191

473 Sackmann 2005, 7

474 Blasing/Rosch 2003, 80 ff.; hier findet sich eine systematische Anleitung struktutierter Gesprichsfuhrung
auf der Grundlage des Modells der Transaktionsanalyse als Mindestanspruch fir Auditgespriche.
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Chance, ,,das System in den Dienst des Auftrags zu stellen” und insofern religiose Werte-
bindungen und humanistische Visionen systematisch einzubeziehen. Ein QM — System be-
zieht sich zwangsldufig auf ein Leitbild, auf eine ,,Qualitdtspolitik® und Qualititsziele*”.
Bereits im Leitbildprozess bietet sich die Chance einer kulturell verinderten Herangehens-
weise, bei der nicht linger allein die zzzern giltigen Mal3stibe beachtet werden, sondern
zugleich der Austausch mit den Welten und Kulturen der ,,Kundinnen® und Partner Be-
deutung gewinnt. Diakonie muss systematisches Arbeiten ,,kénnen®.

9.1.4  Das Erwartete durch Unerwartetes bereichern: Qualitit ,,Kreativitit in der Diakonze

Die vierte These: Allein Kulturen, die Kreativitdt ermiglichen und fordern, sind anch wandlungsfihig.
Leitbildprozesse sind systematische, handlungsorientierte und kommunikative Prozesse, die
am kreativen Potenzial der Beteiligten ansetzen. Nur noch selten findet sich ein diakoni-
scher Triger, der glaubt, Menschen durch eine einseitig deduktive Leitbildentwicklung ge-
winnen zu kénnen. Vielmehr stehen Anstrengungen im Vordergrund, im Leitbildprozess
nicht nur ein aktuell festgestelltes Selbstverstindnis festzuschreiben, sondern in vielfaltiger
und methodisch vielgestaltiger Weise die Ideen, Sehnsiichte, Visionen und kreativen Még-
lichkeiten der Beteiligten herauszufordern und aktiv einzubezichen. Zwar ist der Rahmen
des Leitbildprozesses projektférmig und systematisch abzustecken, inhaltlich gefillt wird er
aber durch die Kreativitit einer méglichst grof3en Zahl von Mitwirkenden.

Viele Verantwortliche sind sich dessen bewusst, in welch hohem Ausmal3 gerade die kreativen Qua-
lititen und Kompetenzen fur die Entwicklung sozialer Organisationen geschichtlich in den Hinter-
grund getreten sind, vergessen oder missachtet wurden. In der Theorie kaum der Beachtung wert,
sobald es um organisationale Zusammenhinge geht, zeichnet sich meist auch die Praxis durch einen
Mangel an kreativen Impulsen aus. Kreative und generative Potenziale der Einrichtungen liegen
brach und werden selten systematisch geférdert. Nur vereinzelt noch finden sich Hinweise auf den
Stellenwert kreativer Initiativen fir Entwicklung und Wandel in Diakonie und Sozialarbeit. Unter
dem Titel: ,,Wann entstehen Ideen?*, und im Kontext der Methode der Selbstevaluation fithrte Mi-
chael Monzer zutreffend aus?’®: | Ideen sind Ausdruck von Kreativitat. Deshalb ist ein Klima, in dem
Kreativitit wiinschenswert ist und geférdert wird, eine wichtige Voraussetzung fiir Evaluationsvor-
haben*“4”7. Kulturwandel als Insgenierung sozialer Realititen und als Entwickiung nund Lernen wird nicht
gelingen, wenn die Ideen, ,,Spinnereien®, Zukunftsgemilde, konkreten Vorschlige und visiondren
Bilder der Beteiligten keinen Raum finden in der Qualitits- und Organisationsentwicklung. Ein
Qualititsmanagement bietet in dieser Hinsicht verkrusteten und ,,im Prozess stecken-gebliebenen®
Organisationen die wertvolle Moglichkeit, im Rahmen strukturierter und abgesteckter Entwick-
lungsbereiche Kreativzirkel, ldeenbirsen und Phantasierdnme bewusst zu ermdglichen und zu beauftra-
gen*’8. Grundlegend gilt die Erkenntnis, dass ohne innovative, kreative Ideen und Impulse die Wei-
terentwicklung nicht gelingen kann. Somit ist es vollig berechtigt, dass Leitbildprozesse — um tiber-
haupt Qualititsentwicklungen das Fundament zu legen — moglichst kreativ angelegt sind.

Wenn die diakonische Leitbildentwicklung diese Antriebskrifte des Handelns, der Kom-
munikation, der Systematik und der Kreativitit nutzt, steigt die Chance, dass Beteiligte sich
mit Prozess und Ergebnis in einer Weise identifizieren, dass das Leitbild wirksam werden
kann: als Basis des QM — Systems und als ein Ausdruck der Qualititskultur. Leitbildprozes-
se gelingen uber Identifizierung und Beteiligung. Dann kann der Anspruch eingelést wer-

475 vgl. 5.3 ,,Qualitit als System®

476 Monzer in Maelicke 2005, 1300-1 ff.

477 Monzer 2005, 1300-11

478 So ist z.B. ein Qualititsprojekt der Evangelischen Stiftung Tannenhof, Remscheid, - mit dem Thema
,Mitarbeiterbeschwerden und —vorschlige - im Marz 2005 umbenannt worden zum ,,Projekt Ideenmana-
gement
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9.2

den, dass sie tatsichlich Kontrapunkte gegen Orientierungs- und Sinnlosigkeit*’? in der Di-
akonie setzen und als Fundament systematischer und kreativer Qualititsentwicklung die-
nen. In einer Zeit, in der soziale Notlagen tendenziell von neuem individualisiert werden,
stehen diakonische Einrichtungen vor der Aufgabe, ihre Dienstleistungen qualitativ auszu-
weisen und zu differenzieren, sich aber gleichzeitig vor allem ,,diakonisch u profilieren, und
zwar: a) auf der Bezichungsebene durch Vermittlung einer Atmosphire bedingungsloser
Zuwendung und Akzeptanz (Nichstenliebe), b) inhaltlich durch ErschlieBung der Gottes-
bezichung und Spiritualitit als existenzieller Erfillung*“4®. Ein diakonisches Leitbild dient
dieser Profilierung und muss deshalb zwingend beide Ebenen aufnehmen, die der professi-
onellen Bezichungen und die der Bezichung zu Gott. Es sind biblisch fundierte Hand-
lungskonzepte gefragt, die als Leitkonzepte Relevanz fiir Alltagshandeln gewinnen, z.B. das
Konzept der [ergebung als Ausgangspunkt fiir einen personlichen Neubeginn, das Konzept
der Einmaligkeit als Basis individueller Hilfeplanung, das Konzept christlicher Solidaritit als
sozialpolitische Antriebskraft.

Qualitatsmanagement-Systeme fordern diakonische Qualitatskulturen

Ein Qualititsmanagement stellt sich systematisch gegen Beliebigkeit, Willktiir und Chaos in
diakonischen Einrichtungen, war meine These in Kapitel 2. Zur Frage nach den Wirkungen
von QM — Systemen auf Leitbild- und Kulturentwicklung lasst sich an einigen, wenigen
Punkten nachweisen, dass solche Systeme dann diakonische Qualititskulturen fordern,
wenn erstens die Interdependenzen von System und Kultur organisationsspezifisch beach-
tet und wenn zweitens die Qualititsbemthungen nicht auf halber Strecke abgebrochen
werden.

Zur ersten genannten Bedingung ist anzumerken, dass die im Rahmen der Befragung untersuchten
,»ystemfaktoren® aus sich selbst heraus noch keine allzu gro3e Kultur bildende Gestaltungskraft
gewinnen — mit Ausnahme des systematischen Prozessmanagements -, es sei denn, sie beziehen sich
direkt auf korrespondierende ,,Kulturfaktoren®. Dem folgend sind also die Ziele, die Organisations-
und Leitungsstrukturen, die Verantwortungs- und Kooperationsbezichungen, die Ergebnisqualitit
etc. in ihrer Wirkung unmittelbar abhingig von den kulturell ausschlaggebenden Merkmalen wie
dem Wertesystem, den Ritualen, Symbolen, Einstellungsmustern und der Uberzeugungskraft von
Menschen als ,,Kulturtrigern® der Einrichtung. Dieser Befund*! ist in seiner Deutlichkeit fiir die
Theoriebildung des Qualitditsmanagements neu und kinftig zu beriicksichtigen.

uch betone ich — zur zweiten oben genannten Bedingung — den Stellenwert eines Qualititsmana-
Auch bet h ten oben g ten Bedingung — den Stell t litt
gements ,,als System® und lege dabei die in Kapitel 5 dargelegten Mindestanforderungen zugrunde:
s ist nicht von systematischer Qualititsentwicklung in der Diakonie zu sprechen, wenn zwar einige
Es ist nicht ystematisch lititsentwicklung in der Diak prechen, g
(,,starke®) Leistungsbereiche herausgestellt, aber ,heikle” und unbeliebte Themen von der Einrich-
tung weiterhin vernachlissigt werden (z.B. Partizipation der ,,Kundinnen®; Beschwerdeverfahren;
Schnittstellen zu internen und externen Interessenpartnern; Daten- und Vertrauensschutz etc.).

Die als Ergebnis der Untersuchung besonders betonten ,,Systemprinzipien® verweisen un-
missverstandlich auf den Wirkungsradius eines QM — Systems innerhalb einer Organisation
und der Diakonie insgesamt: Denn , Kunden““Gerechtigkeit, Transparenz, Verldsslichkeit, Kom-
munikation und Wertschitzung sind keinesfalls ,,weiche® Prifkriterien fur eine diakonische
Einrichtung. Jedes dieser Prinzipien ldsst sich im Alltag konkret tberpriifen, indem seine
Berticksichtigung anhand der Ziele, Prozesse und Ergebnisse festgestellt wird.

Ich will dies an nur vier ausgewihlten Beispielen nachweisen und werde hier auch nur exemplari-
sche Hinweise geben. Meine Behauptung ist, dass solche Effekte bei allen anderen interdependen-

479 vgl. Kapitel 2 Anfang
480 Schmidt/Zitt 2003 a, 11/12
481 als Ergebnis der Untersuchung in 7.3.1 bis 7.3.7
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ten System- und Kulturwirkungen dhnlich zu erwarten wiren, wiirde man sie einigermal3en systema-
tisch und umfassend untersuchen. Damit einher geht meine Annahme, dass eine gewisse Zahl dia-
konischer Einrichtungen deshalb nur wenig Interesse an derartigen Untersuchungen hat, weil sie in
der Konsequenz immer mit Erkenntnissen bzgl. enormer Verbesserungsbereiche und erforderli-
cher qualititsbezogener Malinahmen rechnen miissten.

9.2.1 ,, Kommunikationskultur* als Ergebnis des QM — Prozesses

Haben die Untersuchungsergebnisse in Kapitel 7 gezeigt, in wie hohem Maf3e die Kommu-
nikation und die Kooperation in sozialen Einrichtungen abhingig ist von fast allen anderen
Wirkfaktoren, so ist Kommunikation gleichwohl ein Schlissel fir Entwicklung und Wand-
lungsfihigkeit tiberhaupt. Meine Provokation und Empfehlung fiir die Mitarbeiterinnen al-
ler Handlungsebenen in der Diakonie besteht darin, dass sie mit Hilfe der aufgefithrten
Kulturmerkmale*®? diese exemplarisch hinsichtlich der ,,JKommunikationskultur® in der
Einrichtung tberpriifen und dazu Kriterien fur eine Qualitdtskultur in dieser Hinsicht ver-
einbaren und hinterlegen miissten. Am Beispiel der Aussagen meiner Interviewpartnerin-
nen kann von einer ,,Kommunikationskultur® dann gesprochen werden, wenn

- die Kommunikation mit den betroffenen und beteiligten Menschen durchgingig von den
Werteprinzipien der Wiirde und des Respekts geprigt ist (Kriterien dafiir kénnen u.a. sein:
Verhaltensgrundsitze zum Umgang mit Klientinnen und Bewohnerinnen; Achtung von
personlichen Tabu-Bereichen),

- die Kommunikationsmuster Gesetzen und Normen folgen, die dutch Gesetzgebung sowie
das QM — System festgelegt sind (Kriterien datiir kénnen u.a. sein: Einhalten des Daten-
schutzes; Erfillen von Rechtsnormen zu Beteiligungsverfahren; Mitwirkungsrechte),

- die betroffenen und beteiligten Menschen Einstellungsmuster der professionellen Akteure
etleben, die Aushandlungs- und Verstindigungsbereitschaft, Interaktion, Dialogfihigkeit
und interkulturelle Kompetenz erkennen lassen (Kriterien datiir kénnen u.a. sein: Einhal-
ten von Gesprichsregeln der humanistischen Psychologie wie ,,aktives Zuhéren® oder
»lch-Botschaften®; Konfliktfihigkeit; Lernbereitschaft),

- sich Alltagsrituale und periodisch wiederkebrende Rituale ebenso wie Ritnale der Organisation*$? als
kommunikativ gestaltete Situationen auszeichnen (Kriterien dafiir kénnen u.a. sein: Re-
spektvolle Anrede und BegriiBung; Gremien der Willensbildung; Struktur von Sitzungen;
beteiligungsorientierte Gestaltung von Informationsveranstaltungen, Festen und beson-
deren Anlissen),

- die Vertreterinnen der Einrichtung selbst sich nach innen und auflen als kommunikati-
onsbereite und —fahige VVerkdrperungen der Einrichtung zeigen (Kriterien dafir kénnen u.a.
sein: Dialogbereites Auftreten von Fithrungskriften; Frage der Lebendigkeit und Frische
der Akteure in Alltagsgesprichen; Fihigkeit zum partnerschaftlichen Aushandeln von
Kontrakten),

- die Beteiligten in der Lage sind, die Sprache ihrer (Gesprichs-) Partnerinnen zu verstehen
und sich selbst thnen gegeniiber verstindlich auszudriicken (Kriterien dafiir kénnen u.a.
sein: Nachweis klientenbezogener Sprachfihigkeit; Kenntnis von zielgruppengerechten
Sprachkenntnissen; sprachliche Variationsbreite),

- das gymbolische Auftreten und Gesten der Beteiligten*$* die Kommunikation wirklich foérdert
(Kriterien dafiir kénnen u.a. sein: ,,Mindestnorm® fiir Freundlichkeit; Anstandsregeln und
Verhaltenskodex; Gesten der Wertschitzung; Reflektion zugewandter Haltung und unge-
teilter Aufmerksamkeit),

482 Abbildung 2
83 wie unter 7.3.2 dargestellt
484 wie unter 7.3.4 dargestellt
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- die Alltags- und Gewobnbeitsmuster in Kontakt nnd Begegnung®®’> der aufrichtigen, gegenseitigen
Kommunikation nachweislich dienen (Kriterien dafiir kénnen u.a. sein: Grundregeln fiir
Begegnungen wie Blickkontakt; Zu-Wort-Kommen-Lassen; Abschlussvereinbarungen;
schriftliche Vermerke und Nachweise zu Feedbacks und Vereinbarungen).

Was hier exemplarisch anhand der Aussagen meiner Interviewpartnerinnen als Anforde-
rungen an eine echte ,,Kommunikationskultur® zusammengestellt ist, miisste organisations-
spezifisch erginzt und vervollstindigt werden. Sofort zeigt sich zweierlei als Ergebnis: Zum
einen, dass es ohne allzu grofle Anstrengung in kurzer Zeit méglich ist, ,,Kommunikation
als Kultur® — anhand der vorgeschlagenen Kulturmerkmale — zu konkretisieren. Zum ande-
ren, dass vermutlich nicht jeder der relevanten Punkte einer Kommunikationskultur - ein-
schliellich bestimmter, zu definierender Kriterien — verbindlich, nachweislich und durch-
giangig fur alle Beteiligten und alle Organisationsteile zu gewihrleisten ist. Doch genau dar-
auf zielt ein QM — System, und insofern st683t am Beispiel der Forderung einer (systema-
tisch verankerten) Kommunikationskultur das QM — System kulturelle Ttren auf und
zwingt zur erneuten Verstindigung anf Mindeststandards. Denn nur wenn es gelingt, solche
Gewihrleistungs- und Mindeststandards in der diakonischen Einrichtung zu verankern,
verhindert das QM — System tatsichlich Beliebigkeit, Willkiir und Chaos im kommunikati-
vem Umgang miteinander in der Organisation und vor allem mit Klientinnen, ,,Kundin-
nen‘ und Partnern.

> »

Das Beispiel verweist gerade fir Diakonie und soziale Dienstleister auf die unverzichtbare Ausei-
nandersetzung mit der Frage, wie Diakonie Menschen tatsichlich begegnet, und was dabei im kom-
munikativen Handeln iberhaupt festgelegt und definiert werden kann, soll und muss. Denn eine
,» Verhaltensnormierung® ist nicht beabsichtigt; vielmehr ist der professionellen Willkiir ein Ende zu
setzen. So war zwar auch friher schon immer der ,,Faktor Kommunikation‘ als dulerst bedeutsam
erkannt. Selten aber wurde genauer spezifiziert, woran sich eine Kommunikationskultur konkret geigt und an wel-
chen fritischen Punkten Kommunikation gusammenbricht. In diesem Absatz habe ich mich bewusst den
vermeintlich ,,weicheren® Anteilen einer Kommunikationskultur gewidmet, und die in QM — Sys-
temen ohnehin zwingend zu priifenden Anteile des formellen Kommunikations- und Informations-
systems (z.B. Gremienmatrix, Informationsverteilungssysteme, Besprechungsstrukturen) vernach-
ldssigt. Systemanforderungen wirken also direkt auf Kulturentwicklung: Darin liegen Chancen und
Gefahren zugleich.

9.2.2  ,Kultur des 1V ertranens " als Ergebnis des QM — Prozesses

In methodisch gleicher Weise kann genauer beschrieben werden, auf welchem Niveau be-
zuglich einer ,,Kultur des Vertrauens sich eine diakonische Einrichtung befindet und wel-
ches Niveau sie mindestens anstrebt. Die Vorgehensweise konnte analog im Sinne einer
exemplarischen Kulturanalyse den Ist- und den Soll-Zustand zu den Kulturmerkmalen ein-
schlieB3lich einiger Kriterien bzw. Indikatoren genauer untersuchen, so dass Stirken und
Verbesserungsbereiche sichtbar wiirden. Der grundlegende ,,Faktor Vertrauen® in sozialen
Organisationen*¢ war zwar bereits vor der Einfithrung von QM — Systemen in seiner Be-
deutung und Wirkung einigermalen bekannt. Es wurde aber selten genaner speifiziert, wodurch
eine Kultur des Vertranens konkret entsteht, wie sie sich im Alltag zeigt und an welchen fritischen Puntk-
ten sie auf dem Priifstand stebt. Wiederum geben die Systemanforderungen eines Qualititsma-
nagements nun den AnstoB3, die Facetten des Vertrauensfaktors fiir die soziale Organisati-
on grundlich anhand der vorgefundenen Qualititskultur durchzugehen mit dem Ziel, einige
Festlegungen im Sinne einer ,,Mindestqualitidt™ und einer Orientierung an ,,optimaler Quali-
tit” vorzunechmen sowie angezeigte Verbesserungsmal3nahmen einzuleiten. Ich will den
»Faktor Vertrauen® hier nicht im Finzelnen mittels der empfohlenen Kulturanalyse unter-
suchen und prazisieren, doch wenigstens einige wichtige Hinweise geben, um die hohe Re-

85 wie unter 7.3.5 dargestellt
486583
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levanz des Themas zu wiirdigen und um den interdependenten Zusammenhang von Sys-
tem und Kultur aufzuzeigen:

- Das Systemprinzip der VVerlisslichkeit ist Grundlage jeden Qualititsmanagements und er-
gibt sich schon aus der Definition des Qualititsbegriffs (Qualitit als Grad der ,,Erfillung
(zuvor) vereinbarter Anforderungen® an eine Leistung*®). ,, Kundinnen® und Partner der
Diakonie sind darauf angewiesen, dass Werteprinzipien wie Wirde, Fairness, Gerechtigkeit,
Teilhabe, Lebensqualitit usw.488 nicht Absichtserklirungen bleiben, sondern guverldssig di-
akonisches Handeln bestimmen.

- Insofern ist Vertrauenswiirdigkeit ein Geserg fiir diakonische Dienstleistungen. Die Eznstel-
lungsmuster der Handelnden missen vertrauensférdernd sein. Ritualisierte und zeremonielle
Handlungssequenzen stitzen die Vertrauenswiirdigkeit. Symbole schaffen ein vertrauensbil-
dendes ,,Leitsystem® und orientierungsstiftende Bezugspunkte.

(1

- Besonders stehen in der sozialen Arbeit die Fachkrifte als professionelle ,, I erkdrperungen’
der jeweiligen Qualititskultur auf dem Prifstand der ,,Kundinnen® und Partner. Vertrau-
en misst sich unmittelbar an der Ubereinstimmung von erklirter Konzeption und erlebter
Alltagspraxis. Es ist ein Leichtes, dafiir Priifkriterien und aussagekriftige Indikatoren aus
Betroffenensicht festzulegen.

- Vertrauensbriiche lauten das Ende jeder Otrganisation ein und verdeutlichen — um ihnen
vorzubeugen - von neuem den hervorragenden Stellenwert, eine offensive Feblerkultur auf-
zubauen, d.h. Verfahren zum Umgang mit Organisationsfehlern zu vereinbaren und zu
kommunizieren.

So nimmt in der Offentlichkeit die Diskussion zu Fragen der Vertrauenswiirdigkeit und zur
Fehlerkultur sozialer Dienstleister stetig zu. Die 6konomische Relevanz einer ,,Kultur des
Vertrauens® liegt auf der Hand, ist fiir soziale Dienstleister ihre Vertrauenswurdigkeit doch
offensichtlich eine entscheidende Existenzgrundlage. Auch sind Wettbewerbsvorteile so-
fort erkennbar, wenn sich diakonische Anbieter gegeniiber anderen als besonders vertrau-
enswirdig auszeichnen.

9.2.3 , Kultur der Wertschatzung“ als Ergebnis des QM — Progesses

Auch die im Qualititsmanagement geforderte ,,Kultur der Wertschatzung® kann mittels der
empfohlenen Kulturanalyse prizisiert werden. Wieder wird es zu intensiven Definitions-
und Aushandlungsprozessen in der diakonischen Einrichtung kommen, zu einigen Festle-
gungen als Mindeststandards sowie zu konkreten Verbesserungsmal3nahmen.

Es ist nicht sicher, ob sich manche diakonische Organisationen in systematischer Weise auf diesen
Weg der Verstindigung begeben hitten, ohne den Impuls und Anstof3 des QM — Systems. Héufig
zeigten Mitarbeiterinnen der Diakonie eine Art ,, Trotzreaktion® gegeniiber neuen externen System-
anforderungen, indem sie fiir sich reklamierten, sie seien sozusagen die ,,Expertinnen fiir Wert-
schitzung®. Fin einsetzender Wettstreit zur Frage, wer im Besonderen Bestleistungen hinsichtlich
des wertschitzenden Umgangs mit ,,Kundinnen® und Partnern biete, ist jedoch nur zu begriflen.
Kulturell bedeutsam kommt auch an diesem Beispiel hinzu, dass zusitzliche und bisher vernachlis-
sigte Facetten und Varianten des wichtigen Themas in den Blick riickten, z.B. Fragen nach dem
Kundenspektrum, nach der Wertschitzung unter Mitarbeiterinnen, nach wertschitzendem Fih-
rungshandeln, bis hin zum emotionslosen ,,Den-Wert-der-Leistung-Schitzen® mit Auswirkung auf
Gratifikationssystem und Personalbewertung. Es zeigt sich vor allem, dass — wenn eine ,,Kultur der
Wertschitzung® in den Fokus der Betrachtung gelangt — abweichendes Handeln und 1 erbalten sanktions-
wiirdig wird, und dies weit eindeutiger, rascher und klarer erkennbar als zuvor. Denn auch dieser kul-
turell wirksame Anspruch eines QM — Systems ist jederzeit zu konkretisieren, mit Kriterien bzw.
Indikatoren zu hinterlegen und zu prifen. Das Besondere an der Wirkung des QM — Systems be-
steht dann darin, dass die Organisation verbindlich und systematisch aufgefordert ist darzulegen,

487 vgl. 5.1: ISO 9000, Seghezzi, Garwin u.a.
4885731
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wie sie den ,,Faktor Wertschitzung™ mit Leben fiillt und beziiglich aller kulturellen Bereiche um-
setzt.

Es wird erkennbar, dass im Sinne des von mir favorisierten integrativen Konzepts von
Leitbild, System und Kultur gerade das Prinzip der ,,Wertschitzung® als ein verbindendes
Element sehr wertvoll ist. In jedem Fall ist das Ergebnis eines QM — Prozesses, der den
Anspruch einer ,,Kultur der Wertschitzung® fiir alle Ziele, Strukturen, Prozesse und Er-
gebnisse zum Prif- und Angelpunkt macht, dass die beteiligten und betroffenen Menschen
wertschitzender miteinander umgehen als zuvor. Es sei die Anmerkung gestattet, dass auch
Mitarbeiterinnen der Diakonie Lernende sind und beztglich einer Kultur der Wertschit-
zung oft noch einiges dazulernen koénnen.

9.24 , Kultur gestalteter Raume* als Ergebnis des QM — Prozesses

SchlieBlich verweise ich auf die enorme Wirkkraft von Ambiente, Raum- und Gelindeges-
taltung, sozialriumliche Ein- und Anbindung, rdumlichen Einrichtungsmerkmalen und
,»Umgebungsbedingungen® aller Art. Auch hier beziehe ich mich auf die Erfahrungen mei-
ner Interviewpartnerinnen und die in Kapitel 7.3.4 vorliegenden Ergebnisse zum hervorra-
genden Stellenwert gestalteter Rdume fiir eine diakonische Qualititskultur in der Einrich-
tung. Mogen die Erwartungen, Neigungen und Geschmacksempfindungen in dieser Hin-
sicht oft auseinander gehen, bietet der Aufbau eines QM — Systems doch den Anstof3, auch
in dieser Hinsicht von bislang meist eher ,,diffusen Kulturempfindungen hin zu Konkreti-
sierungen und richtungsweisenden Entscheidungen zu gelangen.

Zielgruppenbefragungen — und die Untersuchung in Kapitel 7 ist ein Beispiel dafiir — zeigen regel-
miBig auf die enorme Bedeutung des ,,Faktors Gestaltung®. Geht es bei diakonischer Qualitit dar-
um, ,,was dem Leben dient®, sind die Einrichtungen und die Verantwortlichen in ihnen aufgefor-
dert, sich zu vergegenwirtigen, dass fiir die betroffenen Menschen Fragen des Ambientes und der
Raumgestaltung Teil ihres Lebens in der Einrichtung sind, die sie nur teilweise (mit-)pragen und
gestalten konnen. Rdumliche Bedingungen und Gestaltungen werden meist direkt als kulturelle Syz-
bole einer diakonischen Qualititskultur empfunden und bewertet. In den dulleren Rahmenbedingun-
gen driickt sich symbolisch fast alles aus, was ich als Kultur konstituierend beschrieben habe. Die
Glaubwiirdigkeit einer diakonischen Einrichtung beweist sich u.a. auch daran, ob eine ,,Kultur ges-
talteter Rdume* splrbar wird und ,,atmet”, ob sich etwa eine Bewohnerin schlieBlich wirklich Zu-
hause fiihlt. Eine wiederum einfache, aber wichtige Ubung ist somit, die Systemanforderungen der
»Kunden®“-Gerechtigkeit und Lebensqualitit auf die kulturelle Wirklichkeit gestalteter Riume in der
Organisation hin zu iberprifen. Durch ein QM — System, das sich eine ,,Kultur gestalteter Raume*
auf die Fahnen schreibt, werden kreative Potenziale herausgefordert, Kundenerwartungen respek-
tiert und thematisiert, systematisch Verbesserungsvorschlige der Realisierungsprifung zuginglich
gemacht und riickt der Stellenwert von Rdumen als symbolisierender Welten insgesamt in den Blick.
Ein provozierendes Thema des Qualititsmanagements ist in diesem Zusammenhang die interessan-
te Erkenntnis, dass nicht nur ein objektives Niveau der Raumausstattung (Einzelzimmer? Quadratme-
ter? Nasszelle? Aufenthaltsraum? etc.) aus Betroffenensicht zihlt, sondern oft noch mehr die spiirba-
re, kreative Gestaltung oder der jahreszeitliche Pflanzenschmuck in Eingangsbereich oder Flur*®.

Die angeftihrten Beispiele stehen fiir Lebensbereiche diakonischer Einrichtungen, fir deren
Uberpriifung und kulturelle Weiterentwicklung im engeren Sinne nicht einmal ein QM —
System notig wire. Nachdem aber zu konstatieren war, mit welcher Dynamik und Eigenge-
setzlichkeit sich Organisationskulturen nach einiger Zeit auf einen bestimmten Status Quo
einpendeln, sich ,,Kulturstandards® verfestigen koénnen und weitgehend unhinterfragt tra-
diert werden, schafft das QM — System wertvolle neue Anlisse, das notwendig zu Bewah-
rende und das notwendig zu Verindernde von neuem in den Blick zu nehmen.

489 Nicht zufillig spielen die gestalterischen Elemente etwa in vielen Evangelischen Schulen eine gro3e
Rolle als Abhebungsmerkmale gegeniiber den oft als , lieblos® wahrgenommenen Raumbedingungen
offentlicher Schulen; vgl. 7.1.8.
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Organisationen der Diakonie, die historisch ein Plateau der Identitit, Generativitit und In-
tegritit erklommen haben, begriflen Systemanforderungen als Impulse fir die eigene Kul-
turentwicklung und verstehen Kulturwandel zugleich stets als interkulturellen Progess. Dies be-
deutet eine konsequente Absage an diakonische Einrichtungen (oder Einrichtungsteile) als
»abgeschlossene Welten und Kulturen®, ist doch organisationaler Kulturwandel ohne
Selbstreflexivitit und ohne einen system- wie kulturtibergreifenden Dialog nicht denkbar.
Diakonische Einrichtungen dagegen, die sich selbst geniigend ein gesellschaftliches und
kulturelles ,,Insel-Dasein® fithren und pflegen, werden durch externe Anforderungen
schlieBlich unter existenziellen Druck geraten. Zudem behaupte ich, dass Diakonietriger
nur schwerlich zukunftsfihig sind, die in wirtschaftlich turbulenten Zeiten strategisch allein
auf Effizienz- und 6konomische Kriterien zur Existenzsicherung setzen, ohne ihre Qualitd-
ten zu ,kultivieren. So ist fiir die Einrichtungen der Diakonie der Diskurs zur Fragestel-
lung, wie sich Okonomie, QM — System und Qualititskultur erginzen und wechselseitig
bedingen, fir die Unternehmenspraxis von hoher Relevanz und sollte zum Thema weiter-
tithrender diakoniewissenschaftlicher Auseinandersetzungen werden. Dazu liegen bis heute
nur vereinzelt erste Ansitze bzgl. der These vor, dass QM — Systeme direkt und nachweis-
lich der Einsparung — finanzieller, zeitlicher, personeller — Ressourcen dienen kénnen*.

Mit einem nachdenklich stimmenden Zitat leite ich zum abschlieBenden Kapitel tber, in
dem es um die Frage der Qualititsfahigkeit von Organisationskulturen geht:

,»Es wichst mehr im Garten, als man gesit hat*41.

Ganz dieser fir Agrikultur und Girtnerei zutreffenden Aussage folgend, ldsst sich auch fiir
diakonische Finrichtungen feststellen, dass in ithnen an Kulturen historisch mehr gewach-
sen ist und weiter wichst als urspriinglich intendiert. Der Reichtum des Wachstums und die
Vielfalt diakonischer Leistungen und Qualititen, die Diakonie heute vielerorts auszeichnen,
ist hier ebenso zu nennen wie andererseits allerlei organisationsspezifisches ,,Unkraut®, des-
sen Wucherungen so urspringlich niemand wollte. Es liegt schlicht in der Natur von Kul-
turen, dass sie auf Wachstum, jedoch auch auf Wildwuchs angelegt sind. Ein QM — System
bietet die Chance, sich auf die qualitativen Schliisselprozesse und Kernbereiche zu besin-
nen und in der Organisation Uberflissiges ,,Unkraut zu jiten”. Dem Sprichwort folgend
vermute ich, dass Gegner eines systematischen Qualititsmanagements - zu Recht - fiirch-
ten, dass durch ein QM — System uberfliissige Pfriinde, Gewohnheiten, Nischen, Zeit-, Fi-
nanz- und Personalressourcen auf den Prufstand gestellt werden. Das Interesse daran, Er-
reichtes und Erworbenes beizubehalten, und sei es aus ,,Kunden®- und Organisationssicht
noch so fragwiirdig oder unsinnig, ist in vielen Einrichtungen grof3. Und suchen wir im
Sinne wertschitzender Erkundung nach den ,,Juwelen® und besonderen Qualititen in der
Diakonie, stoBBen wir unvermeidlich auch auf den dann deutlicher sichtbaren Wildwuchs*92,
Die Angst vor Veridnderung ist also einerseits berechtigt bei Fihrungskriften und anderen
diakonischen Mitarbeiterinnen, die den Wandel aus eigener Kraft nicht gestalten konnen
bzw. dazu nicht bereit sind.

490 Meinhold 2003; Melzer-Ridinger 2000

1 Franzosisches Sprichwort: « Il pousse plus de choses dans un jardin qu’on en a semé »

#21In 7.1.6 und 7.2 (Organisation ,,2) bin ich im Rahmen der Untersuchung bereits auf zwei solche diakoni-
sche Eintichtungen gestolen, deren miserables Qualititsniveau nicht ohne Berticksichtigung des histori-
schen Wildwuchses erklirbar wire.
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9.3 Diakonische Kulturen ermoglichen Qualitiat und fordern
Qualitatsmanagegement-Systeme

»Wenn ein blinder Kifer an einem gekriimmten Ast entlangkriecht, merkt er nicht, dass der Ast ge-
krimmt ist. Ich hatte das Glick zu bemerken, was der Kifer nicht bemerkt hat“ (Albert Eins-
tein#93).

Diese Aussage Einsteins zeigt auf die Schwierigkeit etablierter Organisationskulturen und —
systeme, nach einiger Zeit in der Selbsteinschitzung und Realititswahrnehmung noch tiber
einigermallen stimmige Parameter zu verfiigen. Im Transfer des Einsteinschen Bildes sehen
wir eine soziale Organisation, deren Mitglieder zunichst nicht bemerkt haben, dass sie sich
,»in einer Schieflage befinden und ,,auf einem absteigenden Ast sitzen®; erst der Blick von
auflen und das Gewinnen neuer Sichtweisen und Perspektiven ermdéglicht die korrigierte
Einschitzung der Wirklichkeit. Gehen wir also davon aus, dass diakonische Kulturen mit
einiger GesetzmaBigkeit Blutezeiten der Organisation hervorbringen, gleichzeitig aber auch
sich wildwiichsig entwickeln, schlief3t sich logisch die Konsequenz an, dass Ku/turen systema-
tisch gepflegt werden miissen: Ein QM — System oder andere Systemansitze leisten diese
Aufgabe, indem sie vorgefundene Kulturen als systematisierende Ordnungsprinzipien
»rahmen®. Die Qualititsfahigkeit diakonischer Organisationskulturen ist sicherlich in sehr
unterschiedlicher Weise anschlussfihig fir den Aufbau systematischen Qualitdtsmanage-
ments. Die Ergebnisse der Untersuchung dieser Studie geben dennoch einige generell giil-
tige und nutzbare Hinweise, Provokationen und Ausblicke.

93.1  Diakonische Qualitéitskultur als dynamische Organisationsentwicklung

Qualititskulturen diakonischer Einrichtungen gedeihen tiberall dort, wo sich ihre Merkmale
eindeutig, spirbar und von den Betroffenen und Beteiligten etlebt im [erhalten der Men-
schen ausdriicken. Nicht zufillig war auch im St. Galler Management-Modell Seghezzis die
Verhaltensdimension als Ausdruck der Qualititskultur bezeichnet worden. Doch ,,Wandel
braucht Zeit. Das gilt anch fiir das Entwickiungstempo im Qualititsmanagement der Diakonie®, hatte
Jurgen Gohde formuliert und Elias Canetti zitiert mit dessen Aussage: ,Es ist schwer, sich
nur wenig vorzunehmen. Aber genau davon hingt es ab, was einem gelingt™*4*4. Die Suche
nach den wirklichen ,,Schlisselprozessen®®> der Einrichtung, an denen sich die Qualitit
entscheidet, erleichtert die Reduzierung auf Wesentliches und verhindert ausufernde oder
tberfordernde QM — Prozesse. Der Zeitfaktor spielt kulturell immer eine grof3e Rolle: E-
tablierte Kulturen, auch in sozialen Organisationen, bewegen und wandeln sich nur lang-
sam, aber daftir nachhaltig, wenn Kulturwandel gelingt. Deshalb ist es fiir die Frage, ob ei-
ne vorgefundene Organisationskultur anschlussfihig und férderlich ist fir den Aufbau sys-
tematischen Qualitditsmanagements, besonders wichtig, die bereits vorhandenen Qualitats-
kriterien zu evaluieren: In QM — Systemen geschieht dies durch Ist-Stands-Analysen oder
Bestandsaudits. Fur die kulturellen Merkmale habe ich Kulturanalysen vorgeschlagen, die ein-
richtungsspezifisch zwangsldufig unterschiedliche Ergebnisse ergeben mussen. Ein Szena-
rio ,,der* diakonischen Qualititskultur verbietet sich deshalb.

»oilber und Gold besitze ich nicht; was ich aber habe, das gebe ich Dir®, bekommt der Lahme von
Petrus zu horen*96,

493 Einstein im Gesprich mit seinem damals neunjihrigen Sohn Eduard 1919, zitiert nach: ,,GEO* vom
01.01.2005: ,,Verstehen Sie Einstein?* 2005, 59

494 Gohde 2000 b, 10

495 vol. EFQM-Modell, Kriterium 5, in Kapitel 5.3

496 Apostelgeschichte 3, 6
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Nach der Bestandsaufnahme mit Hilfe einer Kulturanalyse kann eine diakonische Einrich-
tung genauer einschitzen, an welchen Stellen ihre Qualititsentwicklung ansetzen muss und
welche kulturellen Entwicklungen sie in welchem Zeitkontingent fiir moglich und leistbar
hilt. So folgt der Aufbau eines QM — Systems immer der Maxime: ,,Kundenorientierung ja
— Erfillung aller Winsche nein*“4”’. Immer haben sich die Einrichtungen und ihre (Sub-
)Kulturen den Bedarfslagen und Erwartungen der betroffenen Kunden- und Zielgruppen
zu Offnen: Die nitige kulturelle Offnung ist also in erster Linie ein ,interkultureller Dialog™ mit den
Lebenswelten der ,,Kundinnen®, Klientinnen und Partner, erst in zweiter Linie eine auf organisatori-
sche Kooperation und Kommunikation bezogene Herausforderung. Das macht im Kern
den bedeutsamen Unterschied einer wirklichen Qualititsentwicklung von einer bloflen Oz1-
ganisationsentwicklung aus. Wurde Kultur im Rahmen der vorliegenden Studie besonders
in ihrer Vielgestaltigkeit beschrieben, so ist sie stets zugleich erstens der wmfassende Sinnhori-
zont einer Organisation und zweitens die Kongentration anf den Zeichengebranch und die Gramma-
tik dieser Organisation als ,,Gegenstand ausdricklicher Aufmerksamkeit™. Es gibt ,keinen
Unterschied 3wischen Alltagskultur und Hochkultny’”  Zeichnet sich Diakonie kulturell in erster
Linie durch aktives Tun, durch den Gestaltungsvollzug aus, geschieht dies fortlaufend in mul-
tikulturellen Kontexten, in denen ,,mehrere Zeichensysteme nebeneinander bestehen, un-
terschiedliche Lesarten und Grammatiken der Wirklichkeit™ in einer pluralistischen Gesell-
schaft, ,,in der unterschiedliche Wirklichkeitsdeutungen und Basisorientierungen des Han-
delns in einem Verhiltnis der Koexistenz und Konkurrenz existieren®. Die von Diakonie
geforderte interkulturelle Kompetenz erkennt diese Situation an und bezieht die ,,Zeichen-
systeme® und kulturellen ,,Lesarten” ihrer ,,Kundinnen®, Klientinnen und Partner aus-
drucklich ein.

»Daraus leiten sich die Qualititsmerkmale ab, die sich jeder Mensch winscht, wie aktives und an-
teilnehmendes Zuhoren, ein liebes und tréstendes Wort, ein Licheln, ein Gebet. Die Erftllung die-
ser Qualititsmerkmale bedeutet Beziehungsqualitit und fithrt fiir alle Beteiligten zu besserer Le-
bensqualitit. Darauf kommt es an, das sollte uns allen eine Herzensangelegenheit sein. Qualitit
muss in simtlichen Kontakten und Begegnungen zum Ausdruck kommen. Qualititsmingel lassen
sich leicht aus den Reaktionen unserer Kunden ablesen4%.

Wird das, was sich die Menschen von Diakonie wiinschen und versprechen, damit zum
Leitfaden fur die Entwicklung, und zeigt Diakonie nachvollziehbar, was sie leisten will und
kann, kann sich eine Einrichtung in realistischer Weise daran machen, zielorientiert Berei-
che der Qualititsentwicklung und —verbesserung in Angriff zu nehmen, ohne sich zu ,,ver-
heben® und ohne an friheren kulturellen Prigungen vorbei zu agieren. Dann wird bedeut-
sam, zu welchen Werten, Normen, Ritualen, Sprachregelungen, Symbolen und Alltagsprak-
tiken in der Einrichtung bereits eine hohe Ubereinstimmung und bekannte Einstellungs-
muster bestehen. Kulturentwicklung wird dann zum Teil einer dynamischen Qualitits- und
Organisationsentwicklung, wenn kulturelle und andere die Organisation priagende Merkma-
le kritisch hinterfragt werden und Optionen fir Wandel, Verbesserung, Verinderung und
Gestaltung erkennbar werden. Damit ist - ausgehend vom Qualititsanspruch - eine Ent-
wicklung eingeleitet, die schlieBlich nicht mehr umkehrbar ist und die nach stindiger Wei-
terentwicklung verlangt. Als wichtiges Ergebnis der Untersuchung und der theoretischen
Anniherungen dieser Arbeit halte ich fest, dass Einrichtungen der Diakonie sich fir ihre
Qualititsentwicklung am besten auf wenige Kernbereiche (der Kultur) und Schlisselprozesse
(des Systems) verstindigen sollten, um zielgenaue Ergebnisse auf dem Weg ausgehandelter
,,Meilensteine® erreichen zu konnen>%,

497 Hanselmann in Diakonische Akademie Deutschland 2005

498 Schwobel in Schmidt/Zitt 2003 a, 102-105

499 Anscheit in Diakonische Akademie Deutschland 2004, Kapitel 1.22, 5/6

500 Das klingt zwar auf der Grundlage eines Projektmanagements ganz selbstverstindlich, doch gelingt
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Was fiir den Systemaufbau bereits oft schwierig ist, erweist sich als noch anspruchsvollere Aufgabe
fir die Kulturentwicklung: Hiufig neigen Mitarbeiterinnen aller Handlungs- und Verantwortungs-
ebenen in der Diakonie dazu, erst dann von ,,Kultur* zu sprechen, wenn simtliche Haltungen, Ein-
stellungen, Uberzeugungen und Bewertungen #mfassend — und dies am besten noch gleichberechtigt
— aufgenommen sind. Schon in Leitbildprozessen kann eine solche Dynamik zum Scheitern oder
aber zu erheblichen Enttiuschungen bei den Beteiligten fithren, ist ihnen nicht von Beginn an klar,
dass eines der Ziele sein muss, komplexe und teils komplizierte Themenzusammenhinge bestmdog-
lich auf die nur wesentlichen Kernpunkte zu reduzieren.

In Wiirdigung der Untersuchungsergebnisse komme ich zum Schluss, dass ein ,,Ranking®,
das auf das Herausstellen ganz weniger, besonders ausagekriftiger Kulturmerkmale zielt,
fir eine diakonische Einrichtung nicht nur moglich, sondern absolut notwendig und sinn-
voll ist. Schon in Kapitel 3.5 habe ich vorgeschlagen, ,,dem Geist des Hauses e/zen Namen
zu geben®. Hielle beispielsweise das kulturelle Werteprinzip der diakonischen Einrichtung
Hlntegration®, lieBen sich ohne Mihe andere Werteprinzipien dieser Kernaussage zuord-
nen. Gleiches wire z.B. fiir ein Systemprinzip ,, Transparenz* méglich, indem sich dieses als
Grundsatzziel zum Ausgangspunkt systematischer Zielentwicklung eignet. Fiir die Zukunft
diakonischer Einrichtungen sollte die Provokation nicht linger darin bestehen, sich in einer
verwirrenden Vielzahl von Visionen, Werten und Zielen! zurechtfinden zu mussen, son-
dern es gilt, mit einem griffigen Konzept Zuspruch und Auseinandersetzung zu provozie-
ren. Exemplarische Anregungen und Hinweise waren in Kapitel 9.2 an einigen Beispielen
(,Kultur des Vertrauens etc.) schon gegeben worden. Die Mitarbeiterinnen der Einrich-
tung ebenso wie die betroffenen ,,Kundinnen®, Klientinnen und Partner kénnten sich an
einem oder an nur wenigen Leitkonzepten orientieren und ausrichten. Die Offentlichkeit
hitte ein besonderes ,,Alleinstellungsmerkmal oder Unterscheidungskriterium der Einrich-
tung ausgemacht im vielfaltigen Markt der Sozialanbieter.

Waurde einem sozialen Qualititsmanagement in der Diakonie im letzten Jahrzehnt gelegent-
lich dessen mangelnde religiése Finbindung und Verwurzelung vorgeworfen, stelle ich die
Frage danach, an welchen Stellen der Finrichtungskultur denn bisher Religiositit und Spiri-
tualitit wirksam waren, um fir Qualititsprozesse anschlussfihig zu sein. Fiir die Entwick-
lung einer organisationsspezifischen, diakonischen Qualititskultur ist das sehr bedeutsam,
verbindet sich doch mit dem Anspruch ,,Qualititsentwicklung in der Diakonie® oft die
Hoffnung, dass das QM — System endlich leisten konnte, was zuvor durch andere Initiati-
ven kaum oder nur fragmentarisch gelungen war, nimlich Glaubensfragen und Werteprin-
zipien in diakonischen Organisationen grundlegend zu verankern. In dieser Hinsicht kann
das Qualititsmanagement die Anstéfle des Leitbildprozesses aufnehmen und fortfithren
und stellt als Syszezz die Instrumentarien bereit, religiose Themen und Dialoge beti allen rele-
vanten Prozessen einzubezichen.

Mit dem Anspruch, ,,statt frommer Vorworte konkrete Beztige zwischen Unternehmenszielen und
gelebter Spiritualitit® in der Einrichtung herzustellen, forderte Wilfried Knorr die Uberpriifung der
Arbeit aunf der spirituellen Ebene mit den Worten: ,,Wenn diakonisch verantwortete soziale Arbeit ne-
ben der Beziechung der oder des einzelnen zu sich und zu anderen auch die Beziehung zu Gott in
den Blick nimmt, darf diakonisch ausgerichtetes Qualititsmanagement sich nicht allein auf die U-
berprifung von Abldufen (...) beschrinken, sondern muss ebenso die Arbeit auf dieser spirituellen
Ebene tberprifen®>2. Eine konkrete Moglichkeit dazu war die Einrichtung eines Qualititszirkels
wopiritualitit™. Oft wurde bei Qualititsprojekten, die religiése und diakonisch wertebezogene The-
men in Angriff nahmen, deutlich, dass solche Auseinandersetzungen und Verstindigungsprozesse
in den Einrichtungen dringend ndtig und tberfillic waren, weil zwror kaum eine einigermallen
glaubhafte, spezifisch diakonische Prigung anzutreffen war. Deshalb ist es nur wenig angezeigt und

vielen Organisationen bereits dieser Schritt nicht ohne externe Begleitung.
301 ygl. das positiv bewertete Beispiel der internationalen Hilfsorganisation ,,CARE in 7.3.7
502 Knorr 1999 und 2002
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hilfreich, ausgerechnet dem Qualititsmanagement einen Mangel an Religiositit anzulasten. Vielmehr
sind die Chancen des QM — Systems in der Diakonie dahin gehend zu nutzen, mit den Qualititsan-
strengungen auch eine Erneuerung der diakonischen Prigung zu bewirken. Wie dies in der Praxis
der Diakonie gelingen kann, das zeigen einige der Untersuchungsergebnisse, bei denen sich die
Leitbildaussagen, der Systemansatz und die Kulturentwicklung wirksam interdependent aufeinander
beziehen und wechselseitig determinieren®3.

Mein Fazit zu dieser fir Diakonie relevanten Thematik ist, dass die Verkniipfung von Leit-
bildprozess, System- und Kulturentwicklung in der Praxis durchaus gelingen kann. Folgen
jedoch den Priambeln und Leitbildpostulaten keine systematisch abgeleiteten, alltags- und
kundenrelevanten Ziele und Prozesse, geht das Eigentliche und das Proprium der Diakonie
womoglich im Alltag verloren.

Kulturentwicklungen in der Diakonie, bei denen die Selbststeuerung der Kultur-Biotope zu
mehr Wildwuchs als zu Wachstum fihrt, kann es nicht linger geben, wird die Kulturent-
wicklung in eine systematische Rahmung durch den Qualititsanspruch gestellt. Diakonie-
wissenschaftliche Fakultiten leisten im Rahmen spezifizierter Untersuchungsfragestellun-
gen, die Werte- und Kulturfragen der Diakonie gleichzeitig und untrennbar in einen religio-
sen und alltagsrelevanten Kontext stellen, hier einrichtungsiibergreifend wertvolle Beitra-
ge’™ ohne dass es bis heute zu den in Kapitel 7.3.1 von mir zusammengefassten diakoni-
schen Werteprinzipien ausreichend differenzierte Darstellungen gibe. Hier herrscht weiter-
hin Forschungsbedarf, um diakonische System — #nd Kulturentwicklungen in den Einrich-
tungen zu reflektieren, zu evaluieren und zu provozieren. Eine solch wichtige Aufgabe fiir
Diakonie sollte jedenfalls nicht feldfremden Wissenschaftlerinnen und Praktikerinnen tber-
lassen bleiben.

9.3.2  Zusammenbruch oder Aufbruch diakonischer Kulturen durch QM - Systeme

Im Rahmen der Erarbeitung und Reflektion der vorliegenden Arbeit habe ich mir mehr-
fach die Frage gestellt, wie es denn mdglich war, dass im vergangenen Jahrzehnt viele dia-
konische Einrichtungen ein QM — System in hervorragender Weise kulturell integrieren
und systematisch an Qualititsverbesserungen arbeiten konnten, obwohl sie die von mir fiir
notwendig betonte Kulturanalyse nicht durchgefihrt hatten. Wie kommt es, dass andere di-
akonische Einrichtungen dagegen bereits bei den ersten, geringfiigigen Systemanforderun-
gen ihre Kultur® in Frage gestellt sehen? Die Antwort kann nach Auswertung der Inter-
views und der Untersuchung nur lauten, dass erstere Einrichtungen — auch ohne eine
grundlichere Kulturanalyse vorzunehmen— bereits frither iiber viele wirkliche Anteile einer
diakonischen Qualititskultur verfiigten, ohne dass sie sich dessen immer bewusst waren,
und dass ihre Verantwortlichen den Anspruch des Qualititsmanagements dann sinnhaft
und tberzeugend mit thren Kulturausprigungen verkntpfen konnten. So war also der Weg
einer Integration von Kultur und System keine lange, anstrengende Strecke fiir die Beteilig-
ten, sondern eine willkommene Herausforderung zu Fragen, die ohnehin bereits in der
Einrichtung relevant waren.

Vollig anders verhielt und verhalt sich die Spannung zwischen Systemanspruch und Ein-
richtungskultur im Fall von Diakonietrigern, deren Wertegrundlagen nur briichig und un-
zureichend integriert und nicht tiberzeugend im Alltag wirksam waren und sind. Sie emp-
finden die neuen, externen Herausforderungen eines Qualititsmanagements als gusdtzliche

503 Allein die Angaben meiner ersten Interviewpartnerin ,,Frau A*“ in 7.1.1 sind dafiir ein ausreichendes
und bestens geeignetes Beispiel.
504 Ein Beispiel findet sich bei Schultebraucks 2004.
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Unsicherheit angesichts einer — was gemeinsame kulturelle Grundlagen angeht - in sich
nicht stimmigen und nicht gefestigten Organisation:

Defensive und zuriickweisende Reflexe aus der in Kapitel 8.2 beschriebenen Haltung> werden in-
sofern verstindlich, wenn die diakonische Einrichtung keine stabile Identitit entwickeln konnte, so
dass auch nicht damit gerechnet werden kann, dass sie Neues tiberhaupt annimmt, begrii3t und in-
tegriert. Es ist davon auszugehen, dass in diesem Fall zu simtlichen als relevant dargestellten Kul-
turmerkmalen hochstens fragmentarische Ansitze aufzusptiren sind, keinesfalls aber mehrheitlich
konsensfihige Werte, Basisannahmen, Rituale, Alltagspraktiken etc. Auch sind stets Personen als
»Kulturverkérperungen anzutreffen, meist auch gerade Fihrungskrifte, die durch ihre personliche
Haltung und ihr Verhalten diese brichige ,,Un-Kultur® besonders markant zur Geltung bringen. Es
finden sich dann Akteure an den Schaltstellen, die weder tiberzeugend handeln, noch kommunizie-
ren, noch systematisch arbeiten, noch kreativ wirken kénnen. Die meisten Beteiligten dieser diako-
nischen Einrichtungen werden Fragen der Qualititsentwicklung misstranisch und zweifelnd begegnen
und beantworten. Sie neigen dazu, Schuldzumweisungen zu verteilen, andere - Personen, Organisationen,
Konzepte, Anforderungen etc. - als minderwertig herabzusetzen; sie agieren onfus, wenn sie dennoch
Qualitdt nachweisen mussen, z.B. weil der Gesetzgeber das fordert; sie leben in einer se/bsthezogenen,
lingst stagnierten und in vieler Hinsicht verzmweifelten Einrichtungswelt. Was hier in der Summe der E-
riksonschen Inkompetenzen erschreckend klingt und wirkt, bildet die Situation (auch) einiger diakoni-
scher Organisationen realistisch ab.

Setzt in Einrichtungen, deren Kulturanalyse einen derart problematischen Befund zu Tage
fordert, ein QM — Prozess an, ist zu erwarten, dass er sich zunichst eher an der Oberfliche
des Systems zu bewegen hat, z.B. also einige konkrete Prozessgestaltungen erfolgreich in
Angriff nehmen kann®. Diese fithren unmittelbar erkennbar zu Arbeitserleichterungen
oder Ressourceneinsparungen und werden deshalb zunichst akzeptiert. Doch die eigentli-
che Problemzone ist damit nicht erreicht: Das systematische Prozessmanagement fithrt
noch nicht dazu, dass die Einrichtung kulturell fiir Qualititsentwicklung wirklich anschluss-
und integrationsfahig wird. Im besten Fall®"” provozieren die Aushandlungen zu Prozess-
gestaltungen die dahinter verborgenen, stirker konflikthaften Fragen. Als Fazit zu dynami-
schen Wechselwirkungen im Spannungsdreieck von Leitbild, System und Kultur in solchen
Einrichtungen halte ich fest, dass sich die Entwicklung solcher Organisationen starker auf
der Ebene der Kultur als des Systems zu bewegen hat. Wenn es z.B. iiberhaupt erst gelingt,
einen Mindestkonsens zu den Entwicklungsinteressen, Beteiligungspotenzialen und Ent-
scheidervoten herzustellen®®, kann die vorgeschlagene Kulturanalyse fir solche Einrich-
tungen das Ende der destruktiven Entwicklung einliuten, und den Weg vom tagtiglichen
internen Zusammenbruch hin zu einem lohnenden Aufbruch ebnen. Dieser Aufbruch
wurde methodisch dadurch flankiert und abgestutzt, dass die Beteiligten

- im Rahmen einer Kulturanalyse die eigentlich relevanten Themen erkennen und Ist-Soll-
Szenarien zu Werten, Normen, Verhaltenscodex, Ritualen, Symbolen etc. entwerfen und
deren Realisierung auf einer realistischen Zeitachse in Angriff nehmen,

- im Rahmen ecines Leitbildprozesses den erneuten Aufbruch fir die gesamte Mitarbeiter-
schaft transparent machen, z.B. deutlich auf Kommunikation, Beteiligung, Vorschlige,
Kreativitit setzen,

505 Das nicht leicht zu leistende Eingestindnis: ,,Wir sind zu weiteren Leistungen gar nicht fahig, denn es
fehlt an den Grundlagen des Selbst- und Zukunftsvertrauens, der Autonomie und autopoietischen Gestal-
tungskraft und initiativer Kompetenz. Wir sind weder witklich identifiziert noch integriert.

506 Der in 7.1.6 beschriebene Zustand einer Einrichtung diakonischer Behindertenhilfe und die dort ausge-
sprochenen Empfehlungen gehen in diese Richtung.

507 Das ist die Hoffnung von ,,Frau C* in 7.1.3, Gber systematisches Prozessmanagement Einfluss auf die
Qualititskultur zu gewinnen.

508 Das ist oft erst in Zeiten personeller Wechsel in Fihrungspositionen oder anderer einflussreicher organi-
satorischer Schaltstellen méglich.

266



- die Systemanforderungen des Qualititsmanagements einerseits als Rahmen und Bezugs-
gréBe fiir qualitative Mindeststandards akzeptieren und ins Bewusstsein aller Handlungs-
ebenen rucken, die dafur erforderlichen Bereiche und Prozesse aber erst allmihlich mit
tberzeugenden Inhalten flllen, wenn die Einrichtung auch kulturell ,,so weit™ ist. Letzte-
res heil3t, dass z.B. ers# ein diakonischer Wertebezug konsensfihig sein muss, bevor dann
Qualititsziele formuliert werden>%.

Ein Aufbruch bedeutet insofern notwendig eine ,,radikale” Erneuerung: Radikal in der
Hinsicht, dass er an den ,,Wurzeln® der Organisation anzusetzen hat. Sprach Detlef Horn-
Wagner von der Addition der Faktoren ,,Leidensdruck®, ,,Mission®, ,,Vision* und ,,Wissen
um den Weg* als zwingend noétiger Voraussetzung fiir eine Verdnderungsbereitschaft in
Organisationen’!’, ist den hier angesprochenen Einrichtungen — bzw. der Mehrheit ihrer
Mitglieder - oft nicht einmal mehr ihr Auftrag (,,Mission®) klar; also haben Systemverinde-
rung und Kulturwandel auch zuerst an dieser Stelle anzusetzen und die erneute Verstandi-
gung herzustellen. Der externe Druck, ein QM — System aufbauen und nachweisen zu
mussen, reicht fir solche Prozesse des Aufbruchs als ,, Treiber fir eine gelingende Ent-
wicklung allein nicht aus: Die Mitglieder und Verantwortlichen der Einrichtung miissen
sich schlieflich schon selbst in Bewegung setzen, sonst ensteht keine Bewegung. Ohne au-
topoietische Kraft findet kein Kulturwandel statt. Hier werden die Grenzen des Qualitits-
managements als Systemansatz deutlich, denn ein QM — System kann nur ein Mehr an
Qualitit bewirken, wenn es kulturell getragen und eingebettet ist, oder wenn wenigstens ei-
nige wichtige Systemimpulse kulturell gestaltend und wirksam sind. Es fihrt kein Weg an
der Erkenntnis vorbei: Wenn in diakonischen Einrichtungen kulturelle Selbststeuerungs-
und Emergenzprozesse ,,Bliten der Un-Kultur* getrieben haben, ist fir Entwicklungs- und
Wandlungsprozesse auch genau an diesen Stellen anzusetzen.

Diesen Abschnitt beschlieBend, weise ich auf einen weiteren schwierigen, jedoch bedeut-
samen Diskurs hin, der nach meiner Einschitzung weder in der Praxis noch in der Wissen-
schaft bis heute ausreichend gefiihrt wurde. Die Frage lautet: Ist eine Kultur — auch eine
organisationale Qualititskultur — vorstellbar, in der im Zentrum der Werteprinzipien
schlicht ein ,,Vakuum® herrscht? Oder ,,fillt sich® das kulturelle Zentrum der Wertebin-
dung, wenn wirkliche ,,Werte* fehlen oder nicht konsensfihig sind, automatisch mit dann
ganz anderen Prinzipien als grundlegendem Kernstiick einer ,,Un-Kultur®, von der Dietrich
Bonhoeffer sinngemil} sprach>'1?

Werden ,,Werte* sowohl als Grund, als auch als Ergebnis von (in der Regel positiven) Wertungen
bezeichnet'?, wird zwar deutlich, dass dies auch eine definitorische Frage anspricht. Damit
sind die hier gestellten Fragen in ihrer Tiefe und weitreichenden Bedeutung aber nicht be-
antwortet. Verwies Dietrich Bonhoeffer 1942 eindrucksvoll auf eine barbarische Un-
Kultur, die sich durch ,,Gegen*“-Werte der Unmenschlichkeit, Gleichmacherei, ,,VerpSbe-

509 Eine Anmerkung zur Schwierigkeit einer ,,Konsensfihigkeit™: Zwar gibt es keine soziale Organisation, in
der auch nur einzelne grundlegenden Werteprinzipien durchgingig konsensfihig sind; jedoch sind diese
durchaus in vielen diakonischen Einrichtung wed siberwiegend konsensfihig, auch und gerade deshalb, weil sie
laufend thematisiert und kommuniziert werden, so dass die kulturelle Verstindigung zu Bedeutung, Spra-
che und Einstellungsmustern gelingt.

5105, 3.4: ,Formel fiir Verdinderung® nach Detlef Horn-Wagner: Hinzukommen muss, dass diese Faktoren in
der Summe den Ausschlag geben gegeniiber den verschiedenen Kostenfaktoren.

511 In Kapitel 3.3.5 habe ich die hierarchische Anordnung von acht Kulturmerkmalen vorgeschlagen — s.

Abbildung 2 — und den Versuch einer Begriindung daftr unternommen, dass die jeweils nichste Stu-
fe oder ,,Schale® der Kultur eingreift, wenn es zu einem Vakuum kommt: Beim Fehlen von konsens-
fihigen Werteprinzipien bleiben immerhin noch die Gesetze und Normen geltend und in Kraft usw.
Diese Logik und dieser Erklirungsansatz scheinen mir aber zur Beantwortung der hier aufgeworfe-
nen Frage noch nicht ausreichend.

512 vgl. Beywl/Schepp-Winter 1999, 14; Brockhaus 1999, 208
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lung® usw. auszeichne’!3, kénnte dies die Annahme begriinden, dass immer dann, wenn
positive Wertebindungen und —prinzipien fehlen oder nicht zustande kommen, mit de-
struktiven und kulturell verderblichen ,,Gegen“-Werten zu rechnen ist. Die Schlussfolge-
rung wire dann zwingend, dass an den positiven Werthaltungen und zu deren Verstindi-
gung laufend gearbeitet werden muss, sonst wire immer mit der Auswucherung von de-
struktiven ,,Gegen®“-Werten zu rechnen. Meine These ist, dass ein ,,Vakuum® kaum még-
lich scheint, wenngleich jederzeit die Substitution echter Werteprinzipien durch andere Kernprinzi-
pien also moglich ist.

Im Rahmen der Untersuchung fiel auf, dass die in Kapitel 7.1.6 fiir eine Einrichtung diakonischer
Behindertenhilfe angegebenen ,,Werteprinzipien® im Sinne dieser Studie zwar keine echten Werte
waren, sich jedoch zeigte, dass sie sich durchgingig direkt gegen bestimmte Werte richteten und de-
ren Verhinderung zum Ziel hatten:

-, Kontinuitit” war hier nicht als Wert an sich genannt worden, sondern als ,,Gegen“-Wert
zu einem denkbaren Werteprinzip der Entwicklung: Motivierende Kraft war die Haltung
des ,,Weiter wie bisher®.

- ,,Passiver Widerstand“ war ebenfalls kein — positiv formulierter - Wert, sondern das Ge-
genstiick zu Wandlungsfihigkeit und Verdnderungsbereitschaft: Motivierende Kraft war
die Haltung des ,,Wir tberleben jede Verinderung®.

- ,Bereichsdenken® war keinesfalls so etwas wie ein Werteprinzip und deutlich das Gegen-
teil einer Identifizierung mit der Gesamteinrichtung: Motivierende Kraft war die Haltung:
»Mein Bereich ist meine Burg; alles andere interessiert mich nicht®.

Solche Konzepte sind tatsichlich nur als ,,Gegen-Prinzipien® zu verstehen, nicht aber als
orientierungsstiftende Wertebindung. So liegt die Vermutung nahe, dass sich ein entste-
hendes ,,Werte-Vakuum® als kulturelles Zentrum durchaus wieder fullt, nur eben nicht un-
bedingt mit anderen positiven Werten, sondern durch sendenziell destruktive Prinzipien, die
sich gezielt auf die Stérung, Verhinderung oder Vernichtung positiver Werte richten. Mit
diesem Gedankengang ist die Fragestellung weder ausreichend erfasst, noch abschlieBend
beantwortet. Nur komme ich bereits bis hierhin zu dem mir wichtigen Schluss, dass die -
tentionale Arbeit in diakonischen Organisationen zu Wertefragen vollig unverzichtbar ist und
organisiert werden muss; die Frage nach zentralen handlungsleitenden und kulturell aus-
schlaggebenden Werten darf also keinesfalls einer beliebigen Se/bststenerung der Organisation
tberlassen bleiben.

Methodisch und inhaltlich ist der entscheidende Punkt, dass wirkliche Werte stets positive Prinzi-
pien und Orientierungspunkte darstellen, und so kénnen sie auch nicht als ,,.An#-Pringipien formu-
liert sein. StoB3e ich auf ein bemerkenswertes ,,Anti-Prinzip®, treffe ich sofort auf eine im Kern der
Kultur héchst problematische und tendenziell gefihrliche bzw. gefihrdete Organisation: Das trifft
fir nationalstaatliche Kulturen®* in gleicher Weise zu wie fir soziale Organisationen im kleineren
Ma@3stab: Fehlen im Kern positiv formulierte Werteprinzipien — oder nur ein solches — sowie daran an-
schlieBend positiv formulierte Qualititsziele, befindet sich dieser ,,Kulturkreis® in einer bedauernswerten
Verfassung, und es muss mit destruktiven Auswirkungen gerechnet werden. Was im nationalstaatli-
chen Kontext durch die ,,Verfassung™ - als Sammlung positiver Prinzipien und Artikel, zugleich
Grundlage fir dann anch sanktionierende Gesetzesnormen - gilt, betrifft soziale Organisationen in ana-
loger Weise: Eine diakonische Einrichtung ohne Wertebindung ist ,,in einer schlechten Verfas-
sung*. Mit Dietrich Bonhoeffer vermute ich, dass immer dort, wo kein kulturelles Wachstum statt-
findet, stattdessen kultureller Verfall und Wildwuchs die Folge ist. Dann kommt es frither oder spi-
ter zu verderblichen und destruktiven ,,Anti-Prinzipien” und ,,Gegen-Welten®, deren kollektives
Selbstverstindnis und deren Legitimation als identitdtsstiftende Wirklichkeitskonstruktionen ein
Feindbild brauchen und tendenziell menschenverachtend angelegt sind. Selten in dieser verheerenden

513 5. Kapitel 2
514 5. Bonhoeffer in Kapitel 2
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Ausprigung in der Diakonie der Fall, muss dennoch auf die Gefahr hingewiesen werden, die darin
besteht, den organisationsweiten Diskurs zu Wertefragen zu vernachlissigen. Leitbildprozesse, QM
— Prozesse und Kulturanalysen erginzen sich in dieser Hinsicht optimal wechselseitig, denn ein dia-
konisches Leitbild, diakonische Qualititen, eine diakonische Kultur ohne das Fundament und Zent-
rum von Werteprinzipien sind ganz unvorstellbar. Ich will das Bild der Girtnerei in der Analogie
fiir organisationale Kulturentwicklung ein letztes Mal verwenden: Wird ein Gewichs nicht ausrei-
chend, rechtzeitic und aufmerksam genug gepflegt, ist die Bildung von Parasiten zu befiirchten, die
die Wurzeln des Gewichses derartig anfressen kénnen, dass die Pflanze daran zugrunde geht.

9.3.3  Ausblick auf eine diakonische Qualititskultur der Zukunft: Disziplin, V ielfalt, Sinnlichkeit

Was haben Betroffene von der Diakonie kinftig zu erwarten, wenn sie deren Leistungen in
Anspruch nehmen wollen? Die Antwort kénnte als durchaus ,,realisierbare Vision* lauten:
Sie werden dort auf professionell gebildete und professionell begleitete Menschen treffen,
die ihr Handeln zugleich am diakonischen Auftrag und an den vereinbarten Auftrigen zu
den Kundenerwartungen ausrichten. Diakonisches Leben zeichnet sich dann durch ein vi-
tales Mischungsverhaltnis von Disgiplin, Vielfalt und Sinnlichkeit aus. Die Vielfalt der diakoni-
schen Angebote und Haltungen wird der Vielfalt der Bedarfslagen und Lebenswelten der
Beteiligten und Betroffenen entsprechen und sich durch disziplinierte Professionalitit aus-
zeichnen. ,,Ganzheitlich® wird jede einzelne Begegnung und Beziehung in und mit der Di-
akonie in sinnlicher Weise sein, indem sie nach etwas Besonderem schmeckt, sich person-
lich anfiihlt, mit offenen Augen und aufnahmefihigen Ohren geschieht, Verstindigung und
lebhafte Kommunikation bedeutet. Das ,,Kulturempfinden® der Menschen, die mit diako-
nischen Einrichtungen in Berthrung kommen, wird von diesen kriftigen Eindriicken lie-
bevoller Disziplin, wirklicher Vielfalt und menschlicher Sinnlichkeit beeindruckt sein.
»Kundinnen®, Partner und Mitarbeiterinnen werden mindestens eine Ahnung davon be-
kommen, was es heil3t, mit dem Auftrag der Diakonie als Gestaltung christlichen Glaubens
in Berthrung gekommen zu sein: ,,JThr seid das Salz der Erde. Wenn aber das Salz seine
Schirfe verliert, womit soll es salzig gemacht werden? Es ist zu nichts mehr niitze, als dass
es hinausgeworfen und von den Leuten zertreten wird. Ihr seid das Licht der Welt. Eine
Stadt, die auf einem Berge liegt, kann nicht verborgen sein. Man ztindet auch nicht ein
Licht an und stellt es unter den Scheffel, sondern auf den Leuchter; dann leuchtet es allen,
die im Hause sind. So soll euer Licht vor den Menschen leuchten, damit sie eure guten
Werke sehen und euren Vater, der in den Himmeln ist, preisen‘1>.

Welche Qualititen diakonischen Handelns gilt es vor allem zu kultivieren? Es geht um
Reichtum und Vielfalt, aus der persénlichen Not heraus. Orte zu schaffen und dann zu be-
wahren, die Menschen in ihren Eigenarten ein Zuhause bieten: Orte, die zu ,,menschlichen
Landschaften werden, an denen sie neue Perspektiven fiir ihr Leben entdecken und in de-
nen sie sich doch auch in ihrer Begrenztheit akzeptiert wissen. Die Qualitit diakonischer
und humanistisch verankerter Arbeit baut auf den Respekt vor den anderen. Das macht das
Neue und Unerwartete in den Begegnungen erst moglich und fruchtbar. Qualitit ist in ers-
ter und letzter Weise Menschlichkeit: Das ist die Vision der Diakonie. Jede an ihrer Stelle
ist an solcher Qualitit beteiligt. Die professionellen Helferinnen erleben diese Riume eben-
so wie die auf Unterstiitzung Angewiesenen. Das System schafft die Rahmenbedingungen
fur Kulturen dieser Qualitit des Zusammenlebens. Mitarbeiterinnen der Diakonie sind
., JKundinnen® ihrer Klientinnen, und Klientinnen sind ,,Kundinnen* derselben Mitarbeite-
rinnen, indem sie deren kulturelle Welten und Sichtweisen erkunden und sich kundig machen.
Jede ist befihigt, dies zu tun, und trifft auf Einsichten und Erkenntnisse, die ihr zuvor ver-
schlossen waren. Diakonische Dienstleister werden zu ,,Reflektoren®, ohne ihre Bestim-
mung zu vergessen. Thr Licht strahlt in dem Mal3e, in dem sie die Liebe Gottes weiter ge-
ben.

515 Auszug aus der Bergpredigt, Matthius 5, 13 bis 16
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Begriffsklirungen zu ,,System® oder ,,Kultur* werden nachrangig und verlieren an Bedeutung, wenn
nur Menschen etleben, was im Alltag Ausdruck dieser Liebe ist. Eine ,,Visiondrin® ist dann eine, die
in der Kantine der Einrichtung fiir Menschen mit so genannten Behinderungen den ersten Kontakt
zu einer mehr oder weniger beeintrichtigten Platznachbarin aufnimmt, indem sie das Mittagstablett
neben das ihre stellt, in ihre Augen blickt, ein einfaches Gesprich beginnt und wihrend des gemein-
samen Hssens einen Ausschnitt der Welt der Tischnachbarin kennenlernt. ,, Kultur® in diakonischen
Organisationen ist nichts Besonderes, sondern sie ist der alltigliche Reichtum in respektvollen Be-
gegnungen. Systeme schaffen dafiir die Voraussetzung, indem sie Qualititskulturen ermdéglichen
und ,,rahmen®. Genau deshalb sind sie so wichtig und unverzichtbar, denn ohne die Zuverlissigkeit
des organisationalen Systems wiren solche Bedingungen des gemeinsamen Mittagessens nicht ge-
schaffen: Zusammen essen; neue Blicke und Kontakte; dariiber reden, ob es schmeckt. Das Essen
ist dann Ausdruck des Leitbilds, als ,,sinnlich® erfahrener Diakonie. Die Begegnung ist Teil der All-
tagskultur, als Ausschnitt der Vielfiltigkeit der Begegnungsmdoglichkeiten in diakonischen Einrich-
tungen. Dass das Essen serviert wird und wie freundlich es ausgegeben wird, ist Teil des Qualitits-
management-Systems und dessen Disziplin, das auch die Kiiche auf Mindeststandards verpflichtet
hat.

Erst durch ,interkulturelle” Begegnungen gelingt Kulturwandel. Die Bedeutung der Be-
gegnungsmoglichkeiten zeigt auf den Zusammenhang von Alltagsbegegnung und Werte-
prinzip. Um sehr viel mehr geht es in der Diakonie nicht. Diakonie ist nur der alltigliche
Ausdruck christlichen Glaubens, der die Menschen eint und ihre Blicke auf die Vision hin
ausrichten hilft. Systeme haben ihre Zeit und ihre Verinderungen; Kulturen beanspruchen
ihre Zeiten und wandeln sich; Leitbilder tragen einige Zeit, werden in Malnahmen umge-
setzt und weiterentwickelt. Was dauert, ist die Zsion der Menschlichkert, die aus dem Grund-
satz der Nachstenliebe erwichst. Diese Vision in Begegnungen alltiglich werden zu lassen,
ist Aufgabe der Diakonie. Kultur, System und Leitbild dienen dieser Aufgabe.
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