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Teresa Anna Katharina Beisel

Organisationsidentitat im Kontext

wohlfahrtssystemischer Strukturen
Eine Annaherung am Beispiel von Lutheran Services in America

1. Einleitung

,Together we can“: Bei diesem Spruch kommen eher Assoziationen zu
Obamas Wahlkampf-Slogan ,Yes we can“ aus dem Jahr 2008 auf als zu
einer der fithrenden Wohltatigkeitsorganisationen der USA. Doch auch
fir Lutheran Services in America, kurz LSA, ist der pridgnante Satz
Programm: Im Jahr 1997 hatten sich ca. 280 heterogene lutherische faith-
based organizations (FBOs) auf Verbandsebene mit den zwei lutherischen
Kirchen Evangelical Lutheran Church in America (ELCA) und Lutheran
Church-Missouri Synod (LCMS) als Griindungspartnern zu LSA zusam-
mengeschlossen. Mit insgesamt 18 Milliarden Dollar Jahresumsatz im
Jahr 2012 und nunmehr iiber 300 Mitgliedsorganisationen war LSA
nur 15 Jahre spater in der Forbes-Liste der 100 einflussreichsten
US-amerikanischen Wohltétigkeitsorganisationen vertreten.! Eine rasante
Karriere im Lauf einer kurzen Zeit, insbesondere vor dem Hintergrund,
dass religiose Hilfsorganisationen erst seit dem im Jahr 1996 unter
Bill Clinton durchgesetzten Charitable-Choice-Gesetz Staatsmittel fiir
soziale Hilfsprogramme beantragen und dabei ihre religiose Identitat

1 S. William T. Barrett, , The 100 Largest Top U.S. Charities,* Forbes Magazine, Oktober
2012, Zugriff am 02.10.2013, http://www.forbes.com/top-charities/list. LSA wird auf
Platz 23 eingestuft. Die Liste ordnet die Wohltatigkeitsorganisationen nach Héhe
der privaten Spenden. Wire eine Ordnung nach dem Umsatz erfolgt, wire LSA an
einsamer Spitze.



146 — Teresa Anna Katharina Beisel

rechtlich abgesichert frei ausleben koénnen.”? Diese sozialpolitisch-
rechtlichen Verdnderungen fithrten zu direkten neuen Entwicklungen
fir die lutherischen sozialen Dienstleistungsorganisationen, indem die
Privatisierung sozialer Hilfe im Wohlfahrtssystem weiter gestarkt wurde.

Vor diesem Hintergrund diskutiere ich in meinem Beitrag die
Problematiken und Herausforderungen bei der wissenschaftlichen
BetrachtungderOrganisationsidentitdtimKontextwohlfahrtssystemischer
Strukturen am Beispiel von LSA.

Nach einer kritischen Stellungnahme zu den existierenden Begrifflich-
keiten der Organisationsforschung stelle ich die meinen weiteren
Ausfithrungen zugrundeliegenden Termini vor. In einem nichsten
Schritt werde ich ein 3-Kategorien-Modell zur Anndherung an die Orga-
nisationsidentitat vorschlagen und dieses anschlieSend beispielhaft
anhand von LSA anwenden. Abschlieffend zeige ich auf, weshalb das
Konzept der Organisationsentwicklung ein hilfreiches Analysemittel
fur die Betrachtung und Erfassung der Organisationsidentitat sozialer,
religios motivierter Dienstleistungsorganisationen werden konnte.

2. Organisationsidentitat als Uberbegriff
fur die identitatsstiftenden Ebenen

Der Begriff Organisationsidentitiat setzt sich aus Organisation und
Identitit zusammen. Unter Organisation ist im Sinne Niklas Luhmanns
allgemein ein soziales Konstrukt bzw. ein soziales System zu verstehen.?
Identitat ist ein originar auf Personen bezogener Begriff. Im Duden steht
unter dem Eintrag Identitét:

1. a Echtheit einer Person oder Sache; véllige Uberein-
stimmung mit dem, was sie ist oder als was sie bezeichnet
wird. b (Psychologie) als ,Selbst” erlebte innere Einheit
der Person. 2. vollige Ubereinstimmung mit jemandem,
etwas in Bezug auf etwas; Gleichheit.*

2 S. Alexander-Kenneth Nagel, Charitable Choice - Religiose Institutionalisierung im
Offentlichen Raum (Munster: LIT, 2006), 12; S. Stephanie Boddie und Ram A. Cnaan,
Faith-Based Social Services (Binghamton: Routledge, 2007), 6.

3 S.Niklas Luhmann, Organisation und Entscheidung (Opladen: Westdt. Verl., 2011), 59.

4 Duden, s. v. Jdentitét," Zugriff am 5.11.2013, http://www.duden.de/rechtschreibung/
Identitaet.
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Um auch das Wesen von Organisationen beschreiben zu konnen, wurde
der Identitatsbegriff auf die Organisationsforschung tibertragen. Nun
ging er Uber das Personliche hinaus und wurde auf ein organisiertes
Kollektiv angewendet. Neben den Mitgliedern der Organisation sowohl
auf personeller als auch auf der Fithrungsebene kommt Ritualen,
Symbolen, Werten, Kommunikation, Relationen zur Umwelt, Prozessen
und den eingesetzten (Kommunikations-) Medien eine identitatsstiftende
Bedeutung zu.

Die vielfaltigen Identitdtsebenen zeigen sich auch in der hohen
Diversitdat der in der Erforschung der Organisationsidentitit verwen-
deten Termini, die oft unscharf voneinander abgegrenzt sind oder gar
dasselbe meinen: Organisationskultur, Organisationsidentitat, Orga-
nisationsstruktur, Corporate Identity, Unternehmensethik, Leitbild,
mission statement, Organisationsentwicklung — um an dieser Stelle nur
einige der prominenten Schlagworter zu nennen, die in Wissenschaft
und Praxis gleichermaflen Verwendung finden. Je nach Disziplin
werden der Untersuchung unterschiedliche Konzepte entsprechend
des jeweiligen Schwerpunkts zugrunde gelegt.® Zur wissenschaftlichen
Erfassung der Organisationsidentitit existiert weder eine einheitliche
Matrix noch eine allseits anerkannte Organisationstheorie, die jegliche
Interessensgegenstinde erfasst und somit per se angewendet werden
konnte.® Dies mag auch an dem Umstand liegen, dass unter den o. g.
Begrifflichkeiten unterschiedliche Ansatze verstanden werden, deren
Termini sich aber teilweise iiberschneiden, was wiederum zu vielfaltigen
Unsicherheiten fithrt. Wahrend Organisationsidentitat beispielsweise
alle Identitdtsebenen einer Organisation umfassen kann, wird auch
Corporate Identity als Sammelbegriff in diesem Sinn genutzt. Gleichzeitig
kann Corporate Identity die Strategie der visuellen Vereinheitlichung
einer Organisation bezeichnen.” Kurzum: Interdisziplindr einheitlich von
Organisationsidentitét zu sprechen und damit ein- und dasselbe Konzept
zu meinen, ist ein heikles Unterfangen. Daher ist es umso wichtiger,
die genutzten theoretischen Begrifflichkeiten bei jeder wissenschaftlichen

5 Vgl. Kai Paetow, ,Organisationsidentitat: Eine systemtheoretische Analyse der
Konstruktion von Identitat in der Organisation und ihrer internen wie externen
Kommunikation® (Dissertation, Universitit Hamburg, 2005), http://ediss.sub.
uni-hamburg.de/volltexte/2005/2413.

6 Vgl Stewart Clegg, Handbook of Organization Studies (London: SAGE, 1996), xxiii.

7 S. Grit Wiirmseer, Auf dem Weg zu neuen Hochschultypen (Wiesbaden: Springer,
2010), 131.
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Abhandlunggenauestensdarzulegen,wasbisherleiderhaufigvernachléssigt
wurde. Ich inkludiere unter dem Begriff Organisationsidentitat alle
identitatsstiftenden Ebenen einer Organisation, wobei ich im Folgenden
den Blick auf drei Hauptkategorien lenken moéchte: die Akteure, die
Kultur und die Struktur.

3. Akteure, Kultur und Struktur als mal3gebliche
identitatsstiftende Kategorien

Das hier zugrunde gelegte Konzept der Organisationsidentitat ist
ausschliefllich auf Prozesse bezogen, die in der Organisation selbst
passieren. Faktoren wie die Fremdwahrnehmung oder das Image der
Organisation sind nicht inbegriffen. Dies bedeutet nicht, dass das Image
fur soziale, religios motivierte Dienstleistungsorganisationen nicht auch
von grofler Bedeutung ist. Als beispielsweise ein Vergewaltigungsopfer
in zwei Krankenhiusern der Caritas keine Hilfe fand, diskutierte
die Gesellschaft medienwirksam die Berechtigung der katholischen
Einrichtung, nach theologisch-katholischen Grundsétzen zu handeln, und
die Caritas wurde Gegenstand einer 6ffentlichen Debatte tiber Teile ihrer
Organisationsidentitit.® Allerdings ist die Wirkung eines beispielsweise
negativen Images auf die Organisationsidentitit erst dann wirklich
ersichtlich, wenn in der Organisation als Konsequenz intern etwas
verandert wird. Zudem haben externe Umwelteinfliisse nicht immer
zwangslaufig eine interne Wirkung auf die Organisation. Es handelt sich
dabei um Abl4ufe, die auf die Organisation einwirken kénnen, aber nicht
miissen. Wenn die Struktur sich aufgrund einer externen Veranderung
umgestaltet, wird dies im vorgeschlagenen Konzept erfasst. Gibt es keine
interne Konsequenz, hat die externe Verdnderung keine Wirkung auf die
Organisation und bleibt daher unbeachtet. Daher wird dieser Bereich
nicht in das Konzept von Organisationsidentitat aufgenommen.’

8 S. zum Vorfall Matthias Drobinski, ,Kéln — ,Bedauerlicher Zwischenfall® in Gottes
Namen,” Sueddeutsche.de, 17.01.2013, http://www.sueddeutsche.de/panorama/
vergewaltigungsopfer-und-katholische-kliniken-bedauerlicher-zwischen-
fall-in-gottes-namen-1.1575954.

9  Zur Problematik der Kategorie Image im Rahmen der Organisationsforschung
s. auch Kathrin Vogel, Corporate Style (Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissen-
schaften, 2012), 103-104.
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Wie oben bereits erwahnt schlage ich vor, mit drei grundlegenden
Kategorien zur Erfassung der Organisationsidentitét von sozialen, religios
motivierten Dienstleistungsorganisationen zu arbeiten: Zum einen sind
dies die Akteure, die eine Organisation gestalten und Entscheidungen
treffen bzw. Anweisungen ausfithren. Zum anderen ist die Kultur
mafigeblich, die einer Organisation innewohnt und stets reproduziert und
verdandert wird. Und nicht zuletzt ist die Struktur, die jegliche Prozesse
und das Handeln einrahmt und Abldufe bestimmt, von besonderer
Bedeutung bei der Organisationsidentitit. Da Non-Profit-Organisationen
(NPOs), die im Kontext wohlfahrtssystemischer Strukturen agieren, nicht
profitorientiert handeln, sondern aus religiosen oder humanistischen
Motivationen heraus, rate ich davon ab, zur wissenschaftlichen Analyse
der Organisationsidentitit ein Konzept zu adaptieren, das die Kultur der
Organisation unbertiicksichtigt lasst. Gerade dieser Aspekt ist wichtig,
da sich in der Organisationskultur aufschlussreiche Hinweise sozusagen
zur ,Seele” der Organisation, also zum gemeinschaftsstiftenden Konzept,
vermuten lassen.

Die Kategorien sind interdependent und ihre Merkmale teilweise
iiberlappend. Beispielsweise sind die Kultur einer Organisation und die
jeweilige Fithrungsperson eng miteinander verkniipft, und existierende
Werte einer Organisation kénnen in direktem Zusammenhang mit der
Biografie der Leitung stehen. Organisationskultur und Fihrung stehen
in einer wechselseitigen Beziehung zueinander.” Demnach beeinflusst
einerseitsdiehistorischentstandene OrganisationskulturdenFithrungsstil,
andererseits die Fithrungspersonlichkeit die Organisationskultur. Orga-
nisationskultur wird durch gemeinsame Wertvorstellungen, Uberzeu-
gungen und Meinungen beeinflusst und aufrechterhalten, die wiederum
von der Fihrungsperson ,gelernt, weitervermittelt, stabilisiert und
fortentwickelt“!! werden. Auch die Struktur weist Merkmale auf, die
ebenfalls Merkmale der Kultur sind, z.B. die Art der Dienstleistung. Alle
drei Ebenen sind intern angesiedelt und werden in der Organisation
produziert und kommuniziert. Demnach wird die Identitat eines Systems
und damit die Organisationsidentitat kontinuierlich durch das System
selbst konstruiert und kommuniziert."

10 S. Joachim Hentze, Andreas Kammel und Klaus Lindert, Personalfithrungslehre
(Stuttgart: UTB, 2005), 479; vgl. Edgar Schein, Unternehmenskultur (Frankfurt:
Campus, 1995), 17.

11 TIbid., 475.
12 S. Luhmann, Organisation und Entscheidung, 45.
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Zu den Akteuren einer Organisation zdhlen sowohl die Fithrungskréfte
als auch die Mitarbeiter/-innen. Dabei spielen die Biografien und
Sozialisationen eine wichtige Rolle. Den Fihrungskréaften kommt in
der Organisation eine gesonderte Rolle zu. Sie tragen maflgeblich zur
Ausgestaltung der Organisationsidentitit bei.”® Sie sind ,fiir die Kultur,
d. h. fir die Summe aller gelebten und anerkannten Werte, Normen
und Zielvorstellungen der Einrichtung, die sie leiten, verantwortlich.**
Im Bereich wohlfahrtssystemischer Strukturen spielen des Weiteren
Ehrenamtliche und die Trager eine gewichtige Rolle. Auch Fragen
hinsichtlich der Besetzung mehrerer Amter durch Fihrungspersonen
sind hier relevant. (Ist der/die CEO beispielsweise Mitglied in anderen
Gremien, Aufsichtsraten etc.). Kurz: Diese Kategorie beschreibt
maf3geblich personale Merkmale der Organisationsidentitat.

Der Begriff Organisationskultur ist noch relativ jung in der Orga-
nisationsforschung, hat sich aber inzwischen etabliert.® Die Kultur
einer Organisation ist schwer fassbar, da sie intern produziert und
aufrechterhalten wird.’* Edgar Schein, einer der Pioniere im Bereich der
Erforschung von Organisationsentwicklung, entwickelte seit den 1970er
Jahren das inzwischen wohl bekannteste Modell zur Bestimmung der
Organisationskultur, das auch von Beate Hofmann fiir die diakonische
Unternehmenskultur adaptiert wurde.”” Unter Organisationskultur
versteht Schein das Muster gemeinsamer Grundannahmen, die sich
im Laufe der Zeit unter Einfluss externer und interner Entwicklungen
herausgebildet haben und an neue Mitarbeiter/-innen vor allem
durch eine aktive Fithrung weitergegeben werden.”® Diese Muster von
Grundannahmen werden laut Schein auf drei Ebenen sichtbar: Artefakte
(zum Beispiel Kreuze in den Zimmern, Gebete vor Sitzungen, ein
Altar im Eingangsbereich), Werte (zum Beispiel Loyalitat, Ehrlichkeit,
Nachhaltigkeit) und Grundeinstellungen oder -iiberzeugungen (zum

13 S. Gerhard Regenthal, Ganzheitliche Corporate Identity (Wiesbaden: Gabler, 2009),
106.

14 Hans Hinterhuber, ,Fithren heif3t die Herzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gewinnen,’ in Leadership in Sozialen Organisationen, hrsg. von Johannes Eurich
und Alexander Brink (Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, 2009), 21-30.

15  S.Beate Hofmann, Diakonische Unternehmenskultur (Stuttgart: Kohlhammer, 2010),
14.

16 S. Joachim Reber, Spiritualitit in sozialen Unternehmen (Stuttgart: Kohlhammer,
2009), 105.

17  S. Hofmann, Diakonische Unternehmenskultur.

18 S. Schein, Unternehmenskultur, 20.
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Beispiel ,,Gott hat alle Menschen einzigartig gemacht® oder ,Frieden kann
nur durch das Zusammenwirken von Politik und Gesellschaft entstehen®).
Entgegen der Vorstellung, von den drei Ebenen seien oberfldchlich
betrachtet nur die Artefakte sichtbar, die Werte und Grundeinstellungen
hingegen wie bei einem Eisberg (Schein) oder einer Wasserlilie (Hofmann)
nur ,unter Wasser®, weist Reber darauf hin, dass es sich bei den Artefakten
eher um eine Verkoérperung der Werte und Grundannahmen handele und
deshalb bei der Einfithrung einer dritten Ebene auch eine Anderung der
Dimension stattfinde.”” Damit sind Symbole, Rituale etc. Ausdruck der in
der Organisation verankerten Werte und Grundannahmen und kénnen
als Zeichen ,gelesen® und ,iibersetzt“ werden. Kurz: Die Kategorie Kultur
deckt vornehmlich die normativen Merkmale der Organisationsidentitét
ab.

Die Kategorie Struktur umfasst hauptsachlich die formalen Aspekte
der Organisationsidentitit. Sie beinhaltet Ablaufe und Aufbau einer
Organisation. Beide bedingen einander, sind miteinander verwoben und
konnen in der Praxis nicht getrennt werden.*” Dadurch sind sie fiir die
wissenschaftliche Analyse allerdings schwer fassbar. Eine kiinstliche
Trennung in die beiden Ebenen Ablauf und Aufbau erleichtert daher
den analytischen Zugang. Merkmale der Kategorie sind Rechtsform,
die Handlungssphire, das Kommunikationssystem sowie ablaufende
Prozesse und Strategien. Auch der Aufbau der Organisation, das Organi-
gramm?', die Relationen mit der Umwelt, Fithrungsprinzipien und
die Raumlichkeiten der Organisation sind in diesen Teilbereich der
Organisationsidentitat gefasst.

Abbildung 1 veranschaulicht das vorgeschlagene Konzept von Orga-
nisationsidentitét.

19  S. Reber, Spiritualitat in sozialen Unternehmen, 107.

20  S.Ulrich Déring und Gunter Wahe, Einfithrung in die allgemeine Betriebswirtschaft-
slehre (Miinchen: Vahlen, 2002), 145.

21  Unter einem Organigramm versteht man die visuelle Darstellung der Organisations-
struktur, in der auch eventuelle Hierarchien und Zustandigkeitsbereiche auf einen
Blick verdeutlicht werden.
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Kultur:
Werte, Grundannahmen,
Artefakte, Ethik, Historie,
Motivation

7/ N\

Struktur: Akteure:

Rechtsform, Prozesse, Trager,
Aufbau, Relationen, <:> Fiihrungspersonen,
Réaumlichkeiten, Art der Mitarbeiter/-innen,

Dienstleistung, Strategie Ehrenamtliche

Abb. 1: Modellvorschlag zur Organisationsidentitit von sozialen Dienstleistungsorgani-
sationen; Quelle: eigene Darstellung.

Alle drei Ebenen, die Akteure, die Kultur und die Struktur, bilden die
Organisationsidentitét. Sie stehen in Wechselprozessen zueinander und
bedingen sich gegenseitig. Dennoch ist es fiir eine wissenschaftliche
Analyse wichtig, diese Kategorien zundchst semantisch voneinander
abzugrenzen und weitgehend isoliert zu betrachten. Erst in einem zweiten
Schritt erfolgt die Zusammensetzung zu einem Gesamtbild mit dem Ziel,
eine umfassende Beschreibung der Organisationsidentitét zu erhalten.

4. Anwendungsbeispiel: Einblicke
in die Organisationsidentitat von LSA

Ich werde im Folgenden die drei Kategorien Akteure, Kultur und Struktur
am Beispiel der Organisationsidentitat von LSA durch das Heranziehen
einzelner Kategorienmerkmale anwenden.” Dies ermoglicht einen ersten
Einblick in eine vorstellbare Analyse.

22 Am starksten wird hierbei die Struktur beachtet, da die Informationen zu den
formalen Kategorienmerkmalen am leichtesten zugénglich sind.
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4.1 Die Akteure

Auf der Fithrungsebene sind die Akteure von LSA zunichst die drei
bisherigen CEO and Presidents Joanne Negstad (1997-2001), Jill Schumann
(2001-2012) und Charlotte Haberaecker (seit 2012). Alle drei Frauen
gehoren einer der beiden lutherischen Kirchen an und haben auch durch
ihre Familien ein ausgepragtes Mafl an lutherischer Kultur erfahren.
Interessant wéren nun jeweils ein biografisches Profil, die verschiedenen
Personlichkeiten an sich und die Grundiiberzeugungen der drei Frauen in
Bezug auf die Organisationsfithrung.

In den iiber die US-Staaten verteilten 300 Mitgliedsorganisationen
sind jeweils regionale Leitungspersonen verantwortlich. Die regionalen
Organisationen spalten sich nochmals in lokale Organisationen auf, die
wiederum von Leitungspersonen gefithrt werden.” Insgesamt beschaftigt
das Netzwerk LSA knapp 250 000 Mitarbeiter/-innen. Hinzu kommen
150 000 Ehrenamtliche.?* An diesem Punkt ist beispielsweise interessant,
ob mehrheitlich lutherisches Personal eingesetzt wird, zudem koénnte
auch die Genderfrage betrachtet werden.

Neben der Dachorganisation und den Mitgliedsorganisationen ziahlen
auch die zwei lutherischen Kirchen, die konservativere LCMS und die
als moderner geltende ELCA, zu den Akteuren der Organisation LSA.
Jeweils eine Kontaktperson wird von den Kirchen eingesetzt; fiir die
LCMS ist das derzeit Dorothy Krans und fiir die ELCA aktuell Josselyn
Bennett. Die beiden agieren als Schnittstelle zwischen den Kirchen, LSA
und den Mitgliedsorganisationen. An diesem Punkt ist fiir eine Analyse
von Interesse, wie sich die kirchlichen Akteure positionieren, welche
Werte sie vermitteln, insbesondere in ihren social statements. Auch die
Personlichkeiten und Priagungen der beiden Kontaktpersonen sollten
beriicksichtigt werden.

4.2 Die Kultur

Auf der kulturellen Ebene ist zunachst die stark ausgepréagte lutherische
Hilfetradition in den USA anzufiihren. Bereits lange vor Einfithrung

23 Die genaue Anzahl der lokalen Organisationen ist bisher nicht erfasst. Zu den
genannten 300 Mitgliedsorganisationen zdhlen bisher nur die Hauptstellen der
lutherischen sozialen Organisationen.

24 S. ,About Us | Lutheran Services in America,” LSA, Zugriff am 04.11.2013, http://
www.lutheranservices.org/about_us.
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von Charitable Choice und eines politisch geférderten und installierten
Wohlfahrtssystems waren lutherische Einwanderer/-innen sozial in den
kirchlichen und stadtischen Gemeinden aktiv. Uber die Zeit hinweg haben
sich aus den einzelnen Gemeindehilfen social ministries und lutherische
soziale Dienstleistungsorganisationen entwickelt.

Die Werte einer Organisation duflern sich am deutlichsten in ihrem
kommunizierten Leitbild. Hier sind starke Entwicklungen innerhalb der
Organisation im Lauf der Zeit festzustellen, die ich kurz am Beispiel des
Fuhrungskraftewechsels im Jahr 2012 hervorheben méochte. Unter der
Fihrung von Jill Schumann existierten von 2008 bis 2012 noch so genannte
mission end policies, die im nachfolgenden Schaubild verdeutlicht werden.

Called to love
and serve our neighbors

Lutheran social ministry LSA and its members, in partnership with
expresses a spirit of others, are leading a movement of hope and
possibility and a will that grace toward a society that values generosity,
shapes the future. inclusion, justice and mutual care.
Lutheran social ministry Lutheran social ministry The Lutheran social ministry
organizations live out their organizations are healthy and system has integrated, results-
Lutheran identities. vital, engaged in effective driven capacity.
service and advocacy.

Abb. 2: mission end policies von LSA bis August 2013*

Explizit werden in den Zielsetzungen die Themenbereiche Professio-
nalitat, Nachstenliebe und Hoffnung auf eine sozial gerechte, inklusive
Welt angesprochen. Dabei wird sprachlich zwischen LSA und den
Mitgliedsorganisationen getrennt und im gleichen Zug deren Zusammen-
arbeit betont. Mit der neuen CEO and President Charlotte Haberaecker
wurden die Zielsetzungen von LSA im August 2013 mit Zustimmung des
Aufsichtsrates ersetzt. Die neuen Statements sind klassisch nach mission,
vision und values aufgeteilt und lauten:

Mission: Lutheran Services in America (LSA) champions
Lutheran social ministry by building valuable connections,
amplifying our voices and empowering our members in

25  Quelle: LSA, http://www.lutheranservices.org/mission, Zugriff am 11. November
2011.
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their mission to answer God’s call to love and serve our
neighbor.

Vision: LSA envisions a network of connected, strong
and thriving Lutheran social ministries that transform
the lives of people and communities.

Values: LSA’s Core Values are:

« We are guided by God’s call to love and serve our
neighbors.

« We honor all with dignity and respect, recognizing the
diversity of people, communities and ideas.

» We are responsible stewards of resources and relationships.

+ We pursue innovative solutions to complex problems
facing members and society.

« We are committed to the power of faith, fellowship and
collaboration.”

An diesem direkten Vergleich zeigt sich, dass Wandel intern formal
deutlich vollzogen wird. Allerdings sind die normativen Inhalte
ahnlich geblieben und die neuen Formulierungen weichen kaum von

den vorherigen mission end policies ab. Dies konnte die Befiirchtung
bestatigen, dass Verdnderung teilweise lediglich um der Veranderung
willen initiiert wird. Denn eine der schwierigsten Herausforderungen fiir

Organisationen und auch fir die Organisationswissenschaft ist, dass ein
hoher Veranderungsdruck durch die sich standig im Wandel befindlichen
gesellschaftlichen und politischen Anforderungen und Erwartungen zu

einer steten Entwicklung der Organisation fithrt” Das macht es den

26

27

,Mission | Lutheran Services in America,’ LSA, Zugriff am 04.11.2013. http://www.
lutheranservices.org/mission.

Vgl. Christiane Schiersmann und Heinz-Ulrich Thiel, Organisationsentwicklung
(Wiesbaden: VS Verlag fir Sozialwissenschaften, 2010), 10.
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Organisationen schwer, eine Organisationsidentitdt zu bilden und diese
aufrechtzuerhalten.

4.3 Die Struktur

Auf struktureller Ebene lasst sich die allen Mitgliedsorganisationen
gemeinsame Zugehorigkeit zu mindestens einer der beiden national
church bodies (Landeskirchen) feststellen. Die Mitgliedsorganisationen
sind entweder affiliated (angegliedert) oder recognized (anerkannt) und
durchlaufen denselben Aufnahmeprozess, der auf freiwilligen Antrag
der Organisationen gestartet wird. Sobald die Organisationen offiziell zu
einer der beiden Kirchen gehoren, sind sie auch Mitglieder von LSA und
missen einen Mitgliedsbeitrag zahlen. Die Dachorganisation fungiert in
erster Linie als Netzwerk und ist eine eingetragene FBO nach Paragraf
501(c)(3) des Internal Revenue Code (IRC). Nach dem IRC erméglicht
dieser Status unter bestimmten Bedingungen Steuervergiinstigungen.®
Im First Amendment, Absatz 104 der US-Verfassung, ist unter dem
als Charitable Choice bekannten Gesetz geregelt, dass finanzielle
Mittel vom Staat an religiose Institutionen gegeben werden, die diese
wiederum weiterverteilen sollen.” Dies wurde im Zuge der welfare
reform unter Bill Clinton durchgesetzt. Seither findet das Gesetz in den
vier Sozialhilfe-Programmen Temporary Assistance to Needy Families
(TANF), Community Services Block Grant (CSBG), Programs for Substance
Abuse and Mental Health und schlieilich im Welfare-to-Work Program
der US-Regierung Anwendung. Als Teilgruppe der Non-Profit-Orga-
nisationen arbeiten FBOs im Allgemeinen nicht vorrangig gewinn-,
sondern dienstleistungsorientiert.” Sie sind nach der 3-Sektoren-Theorie
im dritten Sektor, auch Non-Profit oder Dienstleistungssektor genannt,

28  S. ,Application for Recognition of Exemption,” IRS, U. S. Department of the Trea-
sury, Zugriff am 02.11.2013, http://www.irs.gov/Charities-&-Non-Profits/Applica-
tion-for-Recognition-of-Exemption; vgl. ,Tax Information for Churches and Reli-
gious Organizations,” IRS, U. S. Department of the Treasury, Zugriff am 31.10.2013,
http://www.irs.gov/Charities-&-Non-Profits/Churches-&-Religious-Organizations.

29  S.Reber, Spiritualitat in sozialen Unternehmen, 107.

30  S.Jurg Schneider, Christoph Minnig und Markus Freiburghaus, Strategische Fithrung
von Nonprofit-Organisationen (Stuttgart: UTB, 2007), 17; vgl. Christoph Badelt,
Michael Meyer und Ruth Simsa, Handbuch der Nonprofit Organisation (Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2007), 5.
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angesiedelt und damit theoretisch unabhéngig von Wirtschaft und Staat.*
Diese Unabhangigkeit ist in der Praxis jedoch nicht immer gegeben. Als
Kooperationspartner des Staates gerdt LSA zu einem gewissen Grad in
Abhingigkeit vom Staat als Geldgeber.

Der Umstand, dass LSA und andere FBOs als soziale Dienstleister
haufig finanzielle Unterstiitzung aus offentlichen Mitteln erhalten, ist
in den USA vor dem Hintergrund der Trennung von Staat und Kirche
stark umstritten. Fiir die finanzielle Férderung aus staatlichen Mitteln gilt
jedoch entsprechend einschrinkend, dass die finanzielle Unterstiitzung
lediglich fiir soziale Dienstleistungen, aber nicht fiir missionarische
Lehren (proselytizing) genutzt werden darf. Diese Bedingung wurde
ebenfalls im Charitable Choice-Gesetz festgehalten. Das U. S. Department
of Health and Human Services erklart auf seiner Webprasenz:

The Charitable Choice laws also impose certain restrictions
on faith-based organizations. They spell out specific ,,do’s"
and ,don’ts“ for faith-based groups receiving Federal
money. The laws specify that religious organizations that
receive Federal funds must serve all eligible participants,
regardless of those persons’ religious beliefs. They also
prohibit religious organizations from using Federal funds
to support any inherently religious activities (such as
worship, religious instruction, or proselytization).*

Allerdings existieren hier zahlreiche Grauzonen, da die Einhaltung
dieser Forderung kaum kontrollierbar ist.*> Wenn eine lutherische soziale
Hilfeeinrichtung in Los Angeles beispielsweise die Lebensmittelmarken
direkt im Anschluss an einen Gottesdienst verteilt, der auf Spanisch

31 S.Wérterbuch der Sozialpolitik, http://www.socialinfo.ch/cgi-bin/dicopossode/show.
cfm?id=141, Zugriff am 7.2.2014; S. Ulrich Brémmling, Nonprofit-PR. (Konstanz:
UVK, 2007), 15; S. Schneider, Minnig und Freiburghaus, Strategische Fithrung von
Nonprofit-Organisationen, 17.

32 ,HHS FAQ: What Are the Key Points of the Charitable Choice Laws?,* U. S. Depart-
ment of Health and Human Services, Zugriff am 02.06.2011, http://answers.hhs.gov/
questions/3265.

33  S.Bruce Thyer, ,Faith-Based Programs and the Role of Empirical Research,’ in Faith-
Based Social Services. Measures, Assessments, and Effectiveness, hrsg. von Ram
Cnaan und Stephanie Boddie (Binghamton: The Haworth Pastoral Press, 2006), 63
- 82.
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gehalten wird, so wird die Brisanz der Situation im Einzelfall deutlich.*
Denn die aus Stidamerika zugewanderten ,Hispanics“ sind nach wie vor
die bediirftigste Gesellschaftsgruppe in L.A. County. Durch das Abhalten
des Gottesdienstes auf Spanisch und der Verteilung von food stamps
soll speziell diese Bevolkerungsgruppe angesprochen und letztlich als
Kirchenmitglieder gewonnen werden.

Die Reformen zugunsten der FBOs erfuhren harsche Kritik und
fithrten dementsprechend zu einer Debatte zwischen Befiirwortern und
Gegnern, die bis heute andauert. Die Diskussion dreht sich einerseits
um die legale Grundlage der faith-based initiatives sowie um deren
gesellschaftlichen Nutzen, andererseits um den Einfluss der Neuerungen
auf die Kirchen. Die Befiirworter sehen darin einen lingst tberfilligen
Schritt zur Starkung der Autonomie der FBOs. Die Reform habe dazu
gefiihrt, dass die Kirchen ihre Mission ausleben kénnten und die FBOs
effiziente und wirksame Arbeit leisteten.*® Die Gegenseite fithrt an, dass
das First Amendment eine Charitable Choice-Regelung verbiete und die
Religionsfreiheit der Hilfeempfanger von FBOs gefahrde.* Des Weiteren
wird kritisiert, dass es FBOs an der nétigen Professionalitit fehle, die
Dienstleistungen in dem Ausmaf} anzubieten, wie dies rein humanistisch
motivierte NPOs konnten. Auch die religiosen Gruppierungen selbst
sehen Schwierigkeiten in der Abhangigkeit der FBOs von der Regierung
und in der Konkurrenzsituation untereinander.”’

Auch fir LSA fithren die staatlichen Veranderungen zu Konflikten
innerhalb der Organisation. Beispielsweise lehnt die LCMS die
homosexuelle Ehe ab, wihrend die Regierung die Rechte Homosexueller
weiter starkt Durch diesen Konflikt geraten unter anderem diejenigen
Adoptionsagenturen, die zur LCMS gehoren, in Zugzwang: Entweder
sie beenden ihre Dienstleistungen, die sie aufgrund ihres Glaubens nur
an heterosexuelle Ehepaare entrichten wollen, oder sie kénnen keine
staatliche Finanzhilfe mehr in Anspruch nehmen.

Neben der teilweisen Abhdngigkeit von staatlichen Leistungen
sind die Mitgliedsorganisationen zum Teil auf private Spender ange-

34  S. Teresa Beisel, ,Die Organisationsstruktur und -identitat lutherischer Hilfsorgan-
isationen in den USA: Eine exemplarische Untersuchung von Lutheran Services in
America (LSA) und ausgewihlten Mitgliedsorganisationen® (Masterarbeit, Univer-
sitat Heidelberg, 2012), 69, http://archiv.ub.uni-heidelberg.de/volltextserver/14048/.

35  S.Unruh und Sider, Saving Souls, Serving Society, 13.

36  S.Nagel, Charitable Choice - Religiose Institutionalisierung im &ffentlichen Raum, 27.

37  S.Unruh und Sider, Saving Souls, Serving Society, 13.
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wiesen, die wiederum in ihrer Spendenbereitschaft von der jeweils
aktuellen Wirtschaftslage beeinflusst sind. Eine Organisation wie
LSA muss verantwortungsvoll wirtschaften, denn die Profitabilitét ist
iberlebenswichtig. Um den selbst formulierten Sendungsauftrag ,We are
guided by God’s call to love and serve our neighbors® erfiillen zu kénnen,
missen Gelder generiert werden, die fiir Gehalter und andere Ausgaben
benétigt werden. Kurzum: Wie andere Organisationen auch muss sich
LSA auf dem Markt gegen Wettbewerber behaupten und um die Gunst
sowohl der staatlichen als auch der privaten Geldgeber buhlen.

Als direkte Folge der Kritik an der zunehmenden Bedeutung von FBOs
fir die Wohlfahrt durch die staatliche Férderung standen die FBOs unter
verstarkter Beobachtung. Geldgeber, Dienstleistungsempfanger und
die Kirchen hatten und haben seither einen Blick auf die Identitdt der
Organisation und wie diese im Alltag nach innen und auflen gelebt wird.
Uber die Jahre standen die lutherischen social services neben weiteren
FBOs hauptséchlich in Bezug auf die Frage ,Sind FBOs so effektiv und
professional helfend tétig wie NPOs ohne den faith factor?” im Zentrum
des wissenschaftlichen Interesses. Erst in der letzten Dekade ist auch das
Interesse an der Identitat dieser Organisationen gestiegen.

Unter den Mitgliedsorganisationen bestehen neben den wenigen
Gemeinsamkeiten multiplexe Unterschiede: Der Aktionsradius kann
lokal, regional oder national ausgerichtet sein; die Agierenden kénnen
aus einem Zusammenschluss mehrerer Kirchengemeinden oder auch nur
aus einer Kirchengemeinde bestehen. Auch der Grad, in dem Religiositét
im Alltagshandeln impliziert bzw. in den Organisationsalltag integriert
wird, ist unterschiedlich stark ausgepragt. Alle Mitgliedsorganisationen
gehoren entweder einer der beiden oder auch beiden Kirchen an. Die
beiden Kirchen LCMS und ELCA sind theologisch wiederum teilweise
sehr unterschiedlicher Auffassung. Beispielsweise ist in der LCMS die
Ordination von Frauen bis heute nicht méglich, wahrend die Préasident-
schaft der ELCA seit Sommer 2013 weiblich besetzt ist.

DiefolgendenfiinfHauptkategoriensindalsersterOrientierungsrahmen
zur Bestimmung des religiosen Grades auf formaler Ebene von FBOs im
Allgemeinen hilfreich.*® Unter faith-permeated ist zu verstehen, dass der
religiose Hintergrund der Organisation auf allen Organisationsebenen
sichtbar wird. FBOs, die dieser Kategorie angehoren, fordern, dass alle

38  S.Beisel, ,Die Organisationsstruktur und -identitéat lutherischer Hilfsorganisationen
in den USA/ 12.
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Hilfeempfanger die entsprechende religiose Zugehorigkeit haben. Faith-
centered beschreibt FBOs, deren Organisationsgriindung aus religitsen
Griinden erfolgte. Es ist nach wie vor eine starke Verbindung zu religidsen
Gruppierungen vorhanden. Auch auf der Organisationsfithrungsebene
ist eine religiose Zugehorigkeit des Personals Pflicht. Die Hilfsleistungen
sind hingegen allen unabhingig von der Glaubenszugehorigkeit
zuganglich. Unter faith-affiliated sind alle FBOs gefasst, bei denen
religiose Verbindungen bestehen, die Mitarbeiter/-innen mit Ausnahme
der Fithrungskrifte aber nicht aus dem religiésen Sektor stammen. Die
Hilfsleistungen sind allen Bedirftigen zuganglich. Die Kategorie faith-
background umfasst die FBOs, bei denen eine historische Verbindung
zur Religion besteht, die Organisation selbst allerdings eher sdkular
ausgerichtet ist. Schliellich sind unter faith-secular partnerships Partner-
schaften zwischen NPOs gemeint, die sowohl aus dem sikularen als auch
dem religiosen Bereich kommen.

Die Problematik dieses Kategoriensystems wird bei seiner Anwendung
aufLSA deutlich: LSA ist ein Netzwerk aus tiber 300 Mitgliedsorganisationen,
die lokalen Unterorganisationen nicht eingeschlossen. Jede einzelne FBO ist
individuell, nicht alle Mitgliedsorganisationen gehoren derselben Kategorie
an. Manche Mitgliedsorganisationen pflegen sehr starke Beziehungen zu
den lokalen Kirchengemeinden, andere verstehen sich nur noch historisch
als lutherische Organisation. Neben der unterschiedlich stark ausgepragten
Religiositat findet sich auch beziiglich der angebotenen Hilfeleistungen
ein hohes Mafl an Heterogenitit. Von Altenpflege iiber Adoptionsservices
bis hin zur Verteilung von Kleidung bietet das Organisationsnetzwerk
LSA sehr unterschiedliche Dienstleistungen an. In dieser Hinsicht ist LSA
durchaus mit der deutschen Diakonie vergleichbar.

In Bezug auf die rdumliche Struktur sind ebenfalls immer wieder
Veranderungen eingetreten: Aktuell ist die Dachorganisation LSA im
Frithjahr 2013 in neue Raumlichkeiten auf dem Capitol Hill in Washington,
D.C. direkt hinter dem Capitol gezogen und hat zugleich zur Bedingung
gemacht, dass alle Mitarbeiter/-innen vor Ort arbeiten sollten. Dies
stellte eine drastische Verdnderung dar, die einige Personalwechsel mit
sich brachte, denn zuvor waren die Mitarbeiter/-innen unter anderem in
Arizona titig gewesen und nur ein bis zwei Mal im Jahr alle zusammen-
gekommen. *

39 Informationen aus personlichem Kontakt (Face-to-Face-Interviews) mit Mitarbeit-
er/-innen. Die Interviews sind noch nicht veréffentlicht.
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4.4 Zusammenfassung

Die beispielhafte Anwendung der drei Kategorien Akteure, Kultur und
Struktur an LSA hat diverse fruchtbare Ankniipfungspunkte aufgezeigt.
Eine umfassende Analyse verspricht ein ganzheitliches Bild der Orga-
nisationsidentitat. Allerdings miissen die Kategorienmerkmale flexibel
und die Kategorien dennoch stabil bleiben, sodass den sich im stén-
digen Wandel befindlichen Organisationen im Zusammenspiel mit den
externen Veranderungen Rechnung getragen werden kann. Im nach-
folgenden Kapitel stelle ich daher abschliefend das Konzept der
Organisationsentwicklung (OE) vor.

5. Ausblick: Organisationsentwicklung (OE)
als hilfreiches Instrument fur Organisation
und Wissenschaft

OE wird in der einschlagigen Literatur als Management-Konzept fiir
die Praxis betrachtet.” In diesem Sinn bietet OE Werkzeuge fiir externe
Berater und/oder interne Fithrungskrifte, um zielgerichtet Veranderungen
zu initiieren oder zu steuern. Wihrend OE anfangs darauf ausgelegt
war, negative Entwicklungen in einer Organisation aktiv abzuwenden,
ist das Konzept inzwischen zunehmend positiv konnotiert, ndmlich im
Sinne eines aktiven Change Managements.** Mit Becker und Labucay
verstehe ich Organisationsentwicklung als ganzheitlichen Prozess der
Ausformung und Umgestaltung der Organisation oder ihrer einzelnen
Einheiten, der durch Management geleitet wird. Des Weiteren umfasst
OFE ,alle Mafinahmen der direkten und indirekten zielorientierten
Beeinflussung von Strukturen, Prozessen, Personen und Beziehungen, die
eine Organisation systematisch plant, realisiert und evaluiert.*

40 S. hierzu u. a. Manfred Becker und Inéz Labucay, Organisationsentwicklung:
Konzepte, Methoden und Instrumente fiir ein modernes Change Management
(Stuttgart: Schaffer-Poeschel, 2012) und Christiane Schiersmann und Heinz-Ulrich
Thiel, Organisationsentwicklung: Prinzipien und Strategien von Veranderungsproz-
essen, Lehrbuch (Wiesbaden: VS Verl. fiir Sozialwissenschaften, 2010).

41  S. Becker und Labucay, Organisationsentwicklung, 23.

42 Ibid., 2. Wichtig bei dieser Definition ist der Einbezug der Beziehungsebene, die in
fritheren Definitionen nicht immer beriicksichtigt wurde; S. hierzu ibid., 4.
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In der OE wird zwischen einem externen und internen Kontext
unterschieden. Unter den externen Kontext werden Trigger (einen Vorgang
auslosende Impulse) von auflen gefasst, die zu direkten Verdnderungen
in der Organisation fithren, z.B. Wirtschaftseinfliisse, politische und
rechtliche Anderungen oder auch Finanzinstanzen.” Der interne Kontext
fasst unter anderem die Bereiche Struktur, Prozesse und Personen.
Auch die Grofle einer Organisation, der Internationalisierungsgrad, die
Rechtsform und weitere Aspekte fallen hierunter.** Nach Lewin werden
drei Prozessphasen in der OE vorausgesagt: Unfreeze, Moving/Change
und Refreeze.*> Als Unfreeze wird die Phase betitelt, in der alte Muster
aufgebrochen werden. In der Phase des Moving oder Change werden neue
Muster implementiert und im Refreeze schliefilich stabilisiert.

Die bisherige OE-Literatur bezieht sich vornehmlich auf konkrete
Handlungsanweisungen; sie bietet ein Sammelsurium an Strategien
fur einen aktiven Wandel in der Organisation, der in der Zukunft
gewiinscht ist und durch OE erreicht werden soll. OE bietet allerdings
bisher keine umfassende Theorie mit Kategorien an, die man zur Analyse
von vergangenen Wandlungsprozessen innerhalb einer Organisation
anwenden konnte. Das ist angesichts des vorrangigen Anwendungsbezugs
nicht verwunderlich. Allerdings werden den Handlungsempfehlungen
Kategorien sachlich vorausgesetzt, die dann hiufig weder expliziert noch
reflektiert werden. Daher ist es notwendig, die implizierten Kategorien
aufzudecken und sie fiir eine riickblickende Analyse zu nutzen. Als
konkretes Instrument zur praktischen Organisationsgestaltung konzipiert,
konnte OE somit auch die Basis fiir ein Raster sein, das die vielfaltigen
Entwicklungsebenen, durch die die Organisationsidentitat im Laufe der
Zeit immer wieder unterschiedlich konstruiert wird, zu fassen vermag.
Denn wie aufgezeigt ist die Organisation und damit einhergehend ihre
Identitit einem stdndigen internen und externen Wandel unterworfen.
Der Ansatz der OF kann somit sozusagen ,umgekehrt® und als Struktu-
rierungshilfe fiir eine Betrachtung der Organisation im Laufe der Zeit
genutzt werden. Anstatt eines Instruments zum gezielten Management
fir die Praxis wire OE dann Orientierungshilfe fiir die wissenschaftliche
Betrachtung von Organisationsprozessen, die zur Ausbildung der Organi-
43 S.Ibid., 42-43.

44 S.Ibid., 45-46.
45  S.Kurt Lewin, ,Frontiers in Group Dynamics Concept, Method and Reality in Social

Science; Social Equilibria and Social Change,” Human Relations 1, (June 1, 1947):
34-35, d0i:10.1177/001872674700100103.



Organisationsidentitat im Kontext wohlfahrtssystemischer Strukturen — 163

sationsidentitdt fiihren. Damit konnten mitunter gezielt eingesetzte
OE-Strukturen in der zu analysierenden Organisation LSA aufgedeckt
werden. Fine solche ,rekonstruktive OE“ setzt voraus, dass in der
Organisation stets Wandel stattgefunden hat, der durch interne und
externe Trigger ausgeldst worden sein kann. Im Fall von LSA sind als
interne Verdnderungsimpulse unter anderem Personalwechsel auf
Fihrungsebene, theologische Differenzen zwischen den Kirchen und
eine schwankende Zahl von Mitgliedsorganisationen zu benennen. Als
externe Verdnderungsimpulse sind die Finanzkrise und ihre Folgen
fur das Wohlfahrtssystem, sozialpolitische Entscheidungen auf einzel-
staatlicher und staatlicher Ebene sowie die Nachfrage an Dienstleistungen
anzusehen. Alle diese Verdnderungsimpulse erfordern eine Reaktion
der Organisation; die Organisation muss sich verdndern und sich
den internen und externen Anforderungen gemiafl entwickeln. Durch
die Veradnderungsinitiatoren erfolgen Entscheidungen, die zu einer
verdnderten Organisationsidentitit fithren. Entwicklungen formen die
Organisation zu dem, was sie war, derzeit ist und kiinftig sein wird.

Zieht man das 3-Stufen-Modell nach Lewin zur riickblickenden
Leitbild-Analyse von LSA heran, ginge es zunichst darum, die Prozesse
des Unfreeze zu untersuchen. Folgende Fragen wiren zu stellen: Hat die
CEO Charlotte Haberaecker aktiv um die Anderung der Organisationsziele
geworben? Kam der Wunsch nach neuen Organisationszielen vom
Aufsichtsrat oder den Mitgliedsorganisationen? Zweitens waren anhand
des Moving/Change die Strategien zu untersuchen, mit deren Hilfe die
Adaption und Implementierung der neuen Ziele und Werte erreicht
wurde. Hier wire zu fragen: Fand die Entwicklung der neuen Ziele in
einem partizipativen Prozess statt? Wenn ja, welche Ebenen des Personals
wurden einbezogen und welche (medialen) Strukturen wurden genutzt?
Und letztlich wire anhand der Kategorie Refreeze zu analysieren, wie
die Neuerungen in der Organisation ,gelebt” werden. Die dazugehorige
Frage konnte lauten: Wie werden die neuen Werte kommuniziert und im
Alltagshandeln eingebunden, sodass sich alle Akteure der Organisation
mit ihnen identifizieren kénnen?

Dieser kurze Einblick in eine mdgliche rekonstruktive OE zeigt,
dass es sich um ein durchaus fruchtbares Instrument zur Analyse der
Organisationsidentitdt handeln kénnte. Diakoniewissenschaftlich miissen
jedoch noch einige Liicken geschlossen werden, um eine umfassende
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Theorie zur Organisationsidentitdt von sozialen, religids motivierten
Dienstleistungsorganisationen anbieten zu kénnen.
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