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Das Management einer diakonischen Corporate Identity
als Kernkompetenz diakonischer Unternehmensfithrung

Ralf Dziewas

Die Frage nach der diakonischen Identitat gehort zu den zentralen Herausforde-
rungen des modernen Diakoniemanagements. Woran wird das besondere dia-
konische Proprium eines Unternehmens sichtbar, das sich, wie viele andere ne-
ben ihm, auf dem Sozialmarkt der Gegenwart behaupten muss?' Vergleichbare
Finanzierungsbedingungen, gleiche Rahmengesetze, einheitliche Qualitatsstan-
dards, ein beschrankter Mitarbeiterpool und zunehmender Wettbewerb bei sich
verstarkender Unsicherheit iiber die Zukunft der Finanzierbarkeit sozialer
Dienstleistungen, all dies sind Herausforderungen, die fiir diakonische Unter-
nehmen nicht anders sind als fiir ihre Mitkonkurrenten im sozialen Dienstleis-
tungssektor, ob es das Gesundheitswesen, der Markt der Pflegeeinrichtungen
und -dienste, der Kinder- und jugendhilfe oder das Feld der sozialen Beratung
ist. Was aber unterscheidet diakonische Werke von anderen frei-gemeinniitzigen
Einrichtungen und privat getragenen Unternehmen im sozialen Bereich, wenn
sich unter gemeinsamen Rahmenbedingungen und bei vergleichbaren Chancen
und Risiken die grundlegenden Strategien fiir wirtschaftlich erfolgreiches Han-
deln im sozialen Sektor gleichsam von selbst ergeben? Liegen in der kirchlichen

' Vgl. H. Haslinger, Die Frage nach dem Proprium kirchlicher Diakonie, in: V. Herrmann /
M. Horstmann (Hg.), Studienbuch Diakonik, Bd. 2, Diakonisches Handeln - diakonisches
Profil - diakonische Kirche, Neukirchen-Vluyn 2006, 160-174, bes. 161: »Die Tatsache,
dass nach dem Proprium der christlich-kirchlichen Diakonie gefragt wird, ist an sich plau-
sibel. Alle sozialen Systeme, so auch Diakonieinstitutionen, Diakonie-Verbande, Gemeinden
oder andere kirchliche Gruppierungen sind bestrebt, sich eben als System zu stabilisieren
und einen kontinuierlichen Bestand zu erreichen. Die Pluralitit von Teilsystemen und Le-
bensformen bringt mit sich, dass jedes kollektive Gebilde mit der Existenz uniiberschaubar
vieler anderer Kollektiver Gebilde neben sich rechnen muss. Unter diesen Bedingungen fo-
kussiert sich die Anstrengung des Systems, Stabilitit zu erlangen, zunehmend in der Frage,
welche spezifizierenden Kennzeichnungen es aufweisen kann, durch die eine Unterschei-
dung von anderen kollektiven Gebilden mdglich und so die Existenz als separates System
neben vielen anderen legitimiert wird.«
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Ausrichtung besondere Ressourcen fiir ein Uberleben unter Konkurrenzbedin-
gungen? Welche Chance bietet ein gezieltes Gestalten einer diakonischen Iden-
titdt? und welche Managementmethoden konnen helfen, eine eigenstdndige Po-
sition im Sozialmarkt zu erringen bzw. zu verteidigen?

Der vorliegende Beitrag will diesen Fragen nachgehen, indem er themati-
siert, welche Chancen es aus Managementperspektive fiir die Entwicklung einer
diakonischen Identitdt in diakonischen Unternehmen und Unternehmensver-
biinden gibt und wie diese Chancen am besten genutzt werden konnen. Dabei
wird die Gestaltung der Corporate Identity eines diakonischen Unternehmens
als Prozess verstanden, der an verschiedenen Aspekten der Unternehmensent-
wicklung ansetzen kann und im Idealfall als wertegeleiteter Gesamtentwick-
lungsprozess gestaltet wird.

Diakonische Identitét gezielt zu managen, gelingt nur dann, wenn die Iden-
titaitsentwicklung als langfristiger, kontinuierlicher und ganzheitlicher Change
Management Prozess begriffen und gestaltet wird (1), der darauf abzielt, die
diakonische Unternehmensidentitit so zu entwickeln, dass daraus dem Gesamt-
unternehmen ein Vorteil auf dem Markt erwéchst (2). Elemente eines solchen
Change Management Prozesses konnen die Optimierung der Portfoliostruktur
der Unternehmenszusammensetzung (3), die Entwicklung eines Unternehmens-
leitbildes (4), die Personalauswahl und -entwicklung (5) sowie die Ausbildung
einer diakonischen Unternehmensspiritualitat sein (6). Gezielt steuern ldsst sich
ein Change Management Prozess zu einer gezielt gestalteten diakonischen Iden-
titat sowohl tiber ein Wertemanagement und Wertecontrolling (7), iiber den Ein-
satz von Managementsystemen wie z.B. die Balanced Scorecard (8), iiber ein
Qualitatsmanagement, das das Streben nach Excellenz mit der Ausbildung einer

2 Vgl. J. Hdusler / J. Zintzmeyer, 1dentititsentwicklung als Konzept, Prozess und Arbeit,
in: K. Birkigt / M. M. Stadler / H.]. Funck (Hg.), Corporate Identity. Grundlagen, Funktionen,
Fallbeispiele, 11., iiberarbeitete und aktualisierte Aufl., Miinchen 2002, 513-524, die davon
ausgehen, dass eine Corporate Identity auf der Basis der vorhandenen Identitit eines Un-
ternehmens gezielt konstruiert werden kann: »Auch fiir die Entwicklung von Unterneh-
mens- und Markenidentititen wird immer wieder angenommen, dass man diese nicht er-
finden, sondern héchstens herausfinden konne. Wir halten diese urspriinglich auch von
uns geteilte Annahme auf dem Hintergrund unserer Erfahrungen inzwischen fiir hinderlich,
wenn es um die professionelle Entwicklung von Unternehmens- und Markenidentitdten
geht. Diese sind nach unserer Einschitzung in letzter Konsequenz tatséchlich als Akt des
Konstruierens zu verstehen. Natiirlich unter bestimmten eingrenzenden Rahmenbedingun-
gen; so muss z.B. die Anschlussfihigkeit an historisch Gegebenes mdéglich sein, die Kon-
struktion muss fiir die Beteiligten verstandlich sein. Und natiirlich steht die Konstruktion
unter dem Vorbehalt, dass das Ergebnis glaubhaft und iiberzeugend fiir die Adressaten
(also z. B. Konsumenten) ist. Aber es bieiben letztlich eben doch: strategische Konstruktio-
nen.« (a.a.0.,517f)
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diakonischen Identitat verkniipft (9) sowie eine Unternehmenskommunikation
nach innen und auBen, die die gestaltete Identitit an alle relevanten Zielgruppen
vermittelt (10). Eine gestaltete diakonische Identitét aber muss letztlich so ge-
pragt sein, dass ein Diakonieunternehmen sich als lernende Organisation wech-
selnden gesellschaftlichen und 6konomischen Herausforderungen zeitnah stel-
len und notwendige Veranderungsprozesse flexibel umsetzen kann, ohne dabei
seine gewachsene Unternehmensidentitit zu gefahrden (11).

I DIAKONISCHE IDENTITAT ZWISCHEN NATURLICHER
ENTWICKLUNG UND MANAGEMENTAUFGABE

Jedes diakonische Unternehmen besitzt immer schon ein gewachsenes Profil.
Von den ersten diakonischen Aktivitdten der Griinderfiguren bis zu den aktuel-
len Entscheidungen des Unternehmensmanagements haben alle pragenden Fi-
guren der Unternehmensgeschichte ihren Beitrag zur gelebten Flihrungskultur
einer Einrichtung geleistet. Die Art der Mitarbeiterauswahl und -fiihrung, die
Formen der Kommunikation von Vision und Mission des Unternehmens sind
uber lange Zeitraume hinweg von einzelnen Leitungspersonlichkeiten oder Ent-
scheidungsgremien gepriagt worden, wobei in vielen Fillen der regelmiBige
Riickgriff auf die Geschichte des Unternehmens - zumindest bei den Jubildums-
feierlichkeiten - einen identitidtsprigenden Charakter besaf. Die bestehenden
Leitungsstrukturen und die geltenden Fiihrungsstrukturen, die zentralen Orga-
nisationsstrukturen und Managementgrundséitze sind ebenso das Ergebnis eines
langen Entwicklungsprozesses wie die aktuellen Unternehmensleitbilder, die
Einrichtungsbezeichnungen oder die etablierten Bilder und Begriffe, mit denen
ein diakonisches Unternehmen sich in der Offentlichkeit prisentiert. Mag es im
Laufe der Unternehmensgeschichte auch mehrfach Umbriiche, Erweiterungen
oder Reduzierungen bei den Tatigkeitsfeldern, den Leitungsstrukturen oder den
Zielen der Gesamtorganisation gegeben haben, auch diese Veranderungen sind
Teil der Unternehmensidentitat, haben ihre Spuren in der Unternehmenskultur
hinterlassen, sei es als gewachsener Mut zur Veranderung, weil Wandlungspro-
zesse erfolgreich gestaltet werden konnten, sei es als Angst vor Wandel und
Identitatsverlust, weil geschichtliche Verdnderungsprozesse vor allem als
schmerzhafte Einschnitte und erlittene Umbriiche im Unternehmensgedéchtnis
hangengeblieben sind.

Fiir jedes diakonische Unternehmen gilt: Es stiinde nicht dort, wo es gerade
steht, wenn es eine andere pragende Geschichte gehabt hitte, und die Unter-
nehmenskultur, die Unternehmensidentitit wire heute eine andere, wenn die
geschichtliche Entwicklung anders verlaufen ware. Dabei kann der die Unter-
nehmensidentitat pragende Entwicklungsprozess gar nicht vielschichtig genug
betrachtet werden. Es waren nicht nur die Ideen und Entscheidungen der Griin-
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dungsfiguren und ihrer Nachfolgerinnen und Nachfolger, die zur Unternehmens-
entwicklung Wesentliches beigetragen haben. Jede Mitarbeiterin und jeder Mit-
arbeiter der Diakonie, alle Bewohnerinnen und Bewohner, alle Patientinnen und
Patienten, die Kunden, Klienten, die Zulieferer und die Spenderinnen und Spen-
der sowie die Triagerinstitutionen, seien es Kirchen oder Freikirchen, Diakonie-
werke oder Diakonissenmutterhduser, Orden oder Vereine mit den fiir sie han-
delnden Personen haben im Laufe der geschichtlichen Entwicklung ihren Beitrag
zum Wachstum der Unternehmensidentitidt geleistet. Irgendwann erwuchs aus
den erzdhlten Geschichten der Mitarbeitenden und den offiziellen Berichten der
Tréagerorganisationen, aus den gesammelten Fotos, den gedruckten Selbstdar-
stellungen und Spendenaufrufen sowie den zunéchst miindlich iiberlieferten
und dann verschriftlichten Anekdoten das Bild der Unternehmensgeschichte.
Aus liblichen Verhaltensweisen wurden prigende Traditionen, die immer dann
wieder thematisiert werden konnten, wenn etwas anders gemacht werden sollte.
Aus tradierten Formen der Zusammenarbeit wurden moderne Organigramme,
die in ihrer jeweils eigenstdndigen Form oftmals noch das historische Wachstum
ihrer Entstehung erkennen lassen. Historisch gewachsene Umgangsformen
pragten mitunter tiber Jahrzehnte hinweg den Geist eines Hauses, das Klima in
der Mitarbeiterschaft oder den typischen Umgangston und die Kommunikation
mit Patienten, Bewohnern oder Klienten sowie das Bild, das ein Unternehmen
als Selbstdarstellung in seine Umgebung kommuniziert.

Besonders deutlich erkennbar sind die pragende Kraft der Geschichte und
die gewachsene ldentitit, wo diakonische Einrichtungen durch ihre Namensge-
bung historische Personlichkeiten oder Orte der Unternehmensgeschichte zur
Grundlage ihrer Selbstdarstellung in der Offentlichkeit machen. Aber auch dort,
wo dies nicht explizit thematisiert wird, wirken die prigenden Mechanismen
des Identitdtswachstums. Jeder Aspekt der Unternehmenskommunikation kann
Identitdt mitprdgen, wenn er Normalitdten schafft und damit Erwartungen ge-
neriert. »Das ist bei uns aber eigentlich nicht sol« oder »Das machen wir aber ei-
gentlich anders!¢, solche Sdtze verweisen auf gewachsene Traditionen, die zur
Identititsbildung beigetragen haben. Tradierte Verhaltensweisen, die als normal
empfunden werden, schaffen Erwartungen, an denen sich Mitarbeitende und
Kunden orientieren. Ihre Enttduschung rechtfertigt Kritik, weil man sie nicht
vorschnell aufgeben will, und die Gestaltung einer neuen Normalitit, die Etab-
lierung veranderter Erwartungen ist mitunter nur iiber einen langeren Zeitraum
mdoglich, manchmal sogar nur iber Generationen hinweg. Ein gewachsenes po-
sitives Image wie »Da wird man gut behandelt.«, aber auch ein etabliertes Vor-
urteil wie »Bei denen andert sich nie etwas.« gehoren zur Unternehmensidenti-
tét, ganz gleich, ob die gewachsenen Erwartungen mit dem aktuellen Verhalten
einer Organisation iibereinstimmen oder nicht.

Die Vielschichtigkeit gewachsener Unternehmensidentitdten spiegelt sich
auch in der wissenschaftlichen Theorie der Corporate Identity. Der Begriff um-
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fasst im Normalfall die gestaltete Gesamtheit aller nach innen und auBen wir-
kenden Elemente eines Unternehmens, die es von anderen, vergleichbaren Un-
ternehmen erkennbar unterscheiden und die Unternehmensphilosophie zum
Ausdruck bringen.? Dazu gehiren sowohl die Marke und ihr wiedererkennbar
gestalteter Auftritt in der Offentlichkeit (Corporate Design), das Gesamtbild der
Erwartungen, die dem Unternehmen entgegengebracht werden (Corporate
Image), das Verhalten von Personen, deren Handeln dem Unternehmen zuge-
rechnet wird (Corporate Behaviour) sowie alle nach innen und auBen gerichtete
Kommunikation, die im Namen des Unternehmens geschieht (Corporate Com-
munication).*

All diese Facetten der Corporate Identity sind auch fiir diakonische Unter-
nehmen und Unternehmensverbiinde von zentraler Bedeutung. Gerade fiir Un-
ternehmen, deren Existenzberechtigung sich nicht allein aus dem erfolgreichen
Absatz von Waren oder Dienstleistung ergibt, sondern die mit einem kirchlich-
diakonischen Auftrag zur positiveren Gestaltung der Welt bzw. mit einem ge-
sellschaftlich definierten Versorgungsauftrag fiir bestimmte hilfsbediirftige Men-
schen ausgestattet sind, steht die Glaubwiirdigkeit ihrer Leistungserbringung

3 Vgl. die wohl Kklassische Definition von Corporate Identity in dem Standardwerk von
K. Birkigt / M.M.Stadler / H.J.Funck (Hg.), Corporate Identity. Grundlagen, Funktionen,
Falibeispiele, 11., iiberarbeitete und aktualisierte Aufl., Miinchen 2002, 18: »In der wirt-
schaftlichen Praxis ist demnach Corporate Identity die strategisch geplante und operativ
eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines Unternehmens nach innen und
auBen auf Basis einer festgelegten Unternehmensphilosophie, einer langfristigen Unter-
nehmenszielsetzung und eines definierten (Soll-)images - mit dem Willen, alle Handlungs-
instrumente des Unternehmens in einheitlichem Rahmen nach innen und auBen zur Dar-
stellung zu bringen.«

4 Es greift zu kurz, wenn im Bemiihen um eine Gestaltung der Corporate Identity im
Anschluss an E. H. Schein, Unternehmenskultur. Ein Handbuch fiir Fiihrungskrafte, Frank-
furt / New York 1995 im diakoniewissenschaftlichen Kontext zwar haufig der Unterschied
thematisiert wird zwischen der an den Artefakten sichtbaren Unternehmenskuitur und de-
ren nur teilweise bewusster Basis in den unternehmensintern vorausgesetzten Werten und
Grundannahmen (so. z. B. B. Hofmann, Grundlagen diakonischer Unternehmenskultur, in:
dies. (Hg.), Diakonische Unternehmenskultur. Handbuch fiir Fiihrungskrifte. Mit Beitrdgen
von B. Baberske-Krohs, C. Coenen-Marx, O. HauBecker, B. Nothnagel und D. Rasch, Stuttgart
2008 [Diakonie 2], 14-36), aber weithin ausgeblendet wird, dass zu den gestaltbaren
Aspekten der Unternehmensidentitdt nicht nur die sichtbare Darstellung der Unterneh-
mensidentitét in Corporate Design und Corporate Communication gehéren sowie die durch
Werte und Grundannahmen geprégten Verhaltensweisen aller Unternehmensreprasentanten
im Corporate Behaviour, sondern auch die nur indirekt verdnderbaren Erwartungen an das
Unternehmen, die diesem von auBen entgegengebracht werden, und die das Corporate
Image ausmachen. Deshalb wird im Folgenden auch immer wieder Bezug genommen auf
diese externen Erwartungsstrukturen und wie diese sich verdndern lassen.
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mit einer iiberzeugend gestalteten diakonischen Unternehmensidentitit auf dem
Spiel. Diakonische Unternehmen miissen sich immer wieder bewusst machen,
dass sie mit ihrem gewachsenen diakonischen Profil tradierte Erwartungen bei
all ihren Stakeholdern wecken.’ Die Trigerorganisationen, die Politik, die Kun-
den, die Mitarbeitenden, die Geldgeber, die Zulieferer, Kooperationspartner und
die Verbdnde im Wohlfahrtsbereich, sie alle erwarten, dass dort, wo Diakonie
drauf steht, auch Diakonie geschieht, dass auch unter den Bedingungen schir-
feren Wettbewerbs diakonische Einrichtungen sich durch ein Mehr an Mensch-
lichkeit, eine bessere Zahlungsmoral, eine hohere Vertrauenswiirdigkeit ihrer
Reprasentanten, eine menschenfreundlichere Behandlung von Patienten, eine
okologischere Nachhaltigkeit ihrer Investitionsentscheidungen und eine glaub-
wiirdigere Offentlichkeitsarbeit auszeichnen. Geschichtlich gewachsene Erwar-
tungen, deren Erfiillung alles andere als einfach ist, deren Vorhandensein aber
darauf schlieBen ldsst, dass es so etwas wie eine allgemeine diakonische Identitat
immer schon gibt, dass ihre Bewahrung und Weiterentwicklung aber vor Ort
immer wieder eine Herausforderung fiir alle Beteiligten ist.

Zugleich aber konnen alle diakonischen Einrichtungen mit ihrem gewach-
senen Profil arbeiten, konnen sie bestehende Erwartungen nutzen, stirken oder
gezielt verandern. Sie konnen versuchen, positive Erwartungen zu bestitigen
und so zu festigen, negative Erwartungen gezielt zu enttduschen und an ihrer
Stelle neue Erwartungen zu prigen. Die gewachsene Identitit ist verdnderbar
durch alles, was im Kontext einer Einrichtung geschieht. Ein Skandal kann eine
lange Tradition gewachsenen Vertrauens zerstoren, eine Reihe von erfolgreich
kommunizierten Innovationen ein angestaubtes traditionelles Image aufbrechen.
Die Implementierung neuer Werte, Strukturen oder Abldufe kann Mitarbeiter-
und Kundenerwartungen langfristig neu ausrichten und die Erneuerung eines
Corporate Design Modernitidt und Gestaltungskraft symbolisieren, wo bisher
Traditionalitdt und Beharrungsvermogen als wesentliche Aspekte der Unter-
nehmensidentitdt galten. Aber solche Verdnderungsprozesse brauchen wie-
derum Zeit, um sich gegen gewachsene Erwartungen durchsetzen zu kénnen.
Es braucht einen langen Atem der Verdnderung, eine langfristige Perspektive
zur Gestaltung einer erneuerten Corporate Identity, denn auch diese muss erst
wachsen, so wie auch die bestehende diakonische Unternehmensidentitit das
Ergebnis eines langeren geschichtlichen Entwicklungsprozesses gewesen ist.

% Vgl. zum Stakeholderansatz die verschiedenen Beitrige in M.F. Ruckh / C.Noll /
M. Bornholdt (Hg.), Sozialmarketing als Stakeholder-Management. Grundlagen und Perspek-
tiven fiir ein beziehungsorientiertes Management von Nonprofit-Organisationen, Bern/Stutt-
gart/Wien 2006. Zum Shareholderverstindnis in dem in der Diakonie vielfach eingesetzten
St. Gallener Management Modell alter und neuer Form vgl. S. Haas, Theologie und Okonomie.
Ein Beitrag zu einem diakonierelevanten Diskurs, Giitersloh 2006 [Leiten Lenken Gestalten
19], 113, 119-122 und am Beispiel des Kaiserswerther Verbandes 389-396.
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2 DIAKONISCHE IDENTITAT ALS OKONOMISCHER VORTEIL

Nimmt man mit dem Stakeholder Ansatz die Corporate Identity als wesentliche
Erwartungsgrundlage fiir alle Innen- und AuBenbeziehungen eines Unterneh-
mens an, so stellt sich unter 6konomischen Gesichtspunkten die Frage, welche
Elemente der Corporate Identity fiir ein Unternehmen wirtschaftlich relevant
sind, weil sie entweder fiir mogliche Kunden einen Mehrwert versprechen, die
Gewinnung bzw. das Halten wichtiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermog-
lichen, oder eine gute Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern und Finan-
ziers erleichtern.

Die mit der Corporate Identity verbundenen Erwartungen sind fiir die Kun-
denbindung und die Kundengewinnung iiberall dort von besonderer Bedeutung,
wo in Konkurrenzsituationen Patientinnen und Patienten oder zukiinftige Be-
wohnerinnen und Bewohner sich aussuchen kdnnen, welcher Einrichtung sie
sich im Krankheitsfall oder bei Pflegebediirftigkeit anvertrauen wollen. Hierbei
spielt neben den objektiv erhebbaren Qualitdtsunterschieden (z.B. die Moder-
nitdt von Gebdaude und Technik, die Vielfalt der angebotenen Leistungen und
die iiber das Internet verfiigbaren Qualitdtskennzahlen) auch der weiche Faktor
des Corporate Image eine wesentliche Rolle.® Wo kann ich am ehesten eine men-
schenwiirdige Pflege erwarten? In welcher Einrichtung werde ich aufgrund eines
Menschenbildes behandelt, das den Wert eines Menschen nicht nach seiner
Leistungsfahigkeit definiert? In welcher Einrichtung kann ich eine ethisch re-
flektierte Entscheidungsfindung voraussetzen, wenn ich im Sterben liege, und
wo muss ich damit rechnen, dass auch in solchen Fillen die Gewinnmaximierung
im Vordergrund steht? Wo kann ich bei den Mitarbeitenden am ehesten eine
origindre Motivation fiir ihr helfendes Handeln erwarten, und wo muss ich damit
rechnen, dass sie vermutlich nur ihren Job machen?

& Vgl. F.ter Haseborg, Es gibt viel zu tun, fangen wir an! - Wie kénnen evangelische
Krankenhduser im Wettbewerb bestehen?, in: Profil zeigen. Herausforderungen meistern.
75 Jahre Deutscher Evangelischer Krankenhausverband e. V., Berlin 10.-11. Mai 2001, Do-
kumentation, Berlin 2001, 29-39, bes. 35: »Der christliche Charakter der Hauser ist den
meisten Patienten bewusst und beeinflusst in vielen Fillen die Krankenhauswahl positiv -
so die Krankenhaus-Manager. Die Patienten verbinden damit die - manchmal iibersteiger-
te - Erwartung eines besonders freundlichen, wiirdevollen Umgangs; in diesen Hausern
wiirde man ihre Bediirfnisse in einem ganzheitlichen Sinne wahrnehmen und wiirde allge-
mein eine positive Atmosphére - auch unter den Mitarbeitern - herrschen. ... Die Zugehd-
rigkeit zu einer bestimmten Konfession spielt dagegen nach Einschitzung der befragten
Personen beim weit {iberwiegenden Teil der Patienten grundsétzlich keine Rolle. (Ausnahme:
Der innere Zirkel sehr stark konfessionsbewusster Patienten, etwa im evangelisch-freikirch-
lichen oder im katholischen Bereich).« [Herv.i. Orig.]
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Bei derartigen Fragen konnen diakonische Einrichtungen, deren Bindung
an kirchliche Tréger erkennbar ist, von einer iiber Jahrhunderte gewachsenen
Erwartung der Werteorientierung im Bereich der Versorgung von Alten, Kranken
und Sterbenden profitieren, weil dies klassische Kompetenzfelder kirchlicher
Einrichtungen sind.” Ob es die friihchristlichen Gemeindediakonissen waren,
die Alte und Kranke in ihren Hausern aufsuchten oder die Ménche, die im
Mittelalter in ihren Klostern Reisende und Bediirftige versorgten, oder das En-
gagement diakonischer Einrichtungen der Inneren Mission fiir Behinderte,
Schwerkranke und Sterbende im 19.Jhd., immer wieder wurde das diakonische
Engagement von Christen als aufopferungsvolle, barmherzige Zuwendung zu
den Bediirftigen wahrgenommen. Ein Image, das auch modernen Kirchlichen
Krankenhdusern, Heimen oder Hospizen in der Gegenwart eine positive Grund-
erwartungshaltung in der Offentlichkeit sichert. Eine Einrichtung, die sich dem
christlichen Gebot der Nachstenliebe verpflichtet wei3, von der erwartet man
zunichst einmal etwas anderes, als von einer Organisation, die primir Aktio-
nérsinteressen zu befriedigen hat, oder von kommunalen Einrichtungen, deren
Priagung je nach Parteizugehorigkeit der leitenden Fiihrungskrifte bzw. Finanz-
kraft der Kommune unterschiedliche Erwartungshaitungen nahelegen kann. Ob
derartige Erwartungen jeweils berechtigt sind, wird je nach Einrichtungstyp vor
Ort sehr unterschiedlich sein, aber ein iiber Jahrhunderte gewachsenes positives
Corporate Image kann diakonischen Einrichtungen dabei helfen, eine hohe Aus-
lastung im Krankenhaus- und Heimbereich zu erreichen. Allerdings sollten sich
dafiir die positiven Erwartungshaltungen zumindest im Wesentlichen mit den
Erfahrungen decken, die Patienten und Bewohner anschlieBend in Kkirchlichen
Einrichtungen machen, denn sonst ist der Vorwurf vorprogrammiert: »... und
die wollen ein kirchliches Haus sein?« Das Corporate Image muss also mit dem
Corporate Behaviour der Einrichtungsmitarbeiter méglichst {ibereinstimmen,
um auf Dauer positive Erwartungshaltungen auch gegeniiber einer konkreten
Einrichtung zu generieren. Wird die Diskrepanz zwischen Erwartung und Er-
fahrung zu groB, ist der Erwartungsvorschuss, der einem kirchlichen Haus tra-
ditionell entgegengebracht wird, schnell aufgezehrt.

Die okonomische Relevanz positiver Erwartungshaltungen diirfte hinsicht-
lich der Kundenakquise dort am hochsten sein, wo sich Elemente der Corporate
Identity direkt mit der Behandlungsart verbinden. Gilt menschenwiirdige Pflege
von Kranken und Sterbenden als zu erwartende Kernkompetenz diakonischer
Einrichtungen, profitieren davon besonders Heime sowie Kliniken mit einem
pflegeintensiven Behandlungsspektrum. Wahrend man fiir eine Knie-Operation
vielleicht die vermeintlich technisch moderner ausgestattete Klinik einer profit-

7 Vgl. B. Stddler-Mach, Sorge fiir Kranke, in: G. Ruddat / G.K. Schifer (Hg.), Diakonisches
Kompendium. Mit 9 Abbildungen und 5 Tabellen, Géttingen 2005, 567-575, bes. 568f.
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orientierten Aktiengesellschaft wihlt, will man die eigene Mutter nach dem
Schlaganfall dann doch am liebsten in einer kirchlichen Klinik versorgt sehen,
weil man erhofft, dass hier die Qualitét der menschlichen Zuwendung héher
sein wird. Besitzt eine Einrichtung ein historisch gewachsenes Profil der Ver-
sorgung einer bestimmten Personengruppe, ist auch dies ebenso von 6konomi-
scher Bedeutung, wie die Moglichkeit, die eigene gewachsene Identitét so ak-
zentuiert darzustellen, dass die fiir die Patienten- bzw. Kundengewinnung
wesentlichen Elemente auch klar in den Vordergrund treten. Entscheidend sind
die jeweils mit einem Behandlungsspektrum oder einem Dienstleistungsangebot
verbundenen Erwartungen an eine optimale Versorgung. Je niher diese an den
Kompetenzfeldern der klassischen Diakonie liegen, desto hoher ist der Vorteil
eines klar herausgestellten diakonischen Profils und einer klar erkennbar ge-
lebten diakonischen Identitét einer Einrichtung. ®

Auch hinsichtlich der Zusammenarbeit mit anderen Anbietern auf dem Ge-
sundheits- und Sozialmarkt, bei Ausschreibungen und der Vergabe von Bauauf-
tragen oder bei Verhandlungen mit Kostentrigern und politischen Entscheidern
konnen diakonische Einrichtungen davon profitieren, dass auch hier die Diako-
nie gemeinhin in der Gesellschaft als verantwortlich handelnde Organisation
wahrgenommen wird, deren Mitglieder sich im Normaifall an Absprachen halten,
eine iiberdurchschnittliche Zahlungsmoral aufweisen und daher einen gewissen
Vertrauensvorschuss fir eine partnerschaftliche Zusammenarbeit verdienen.
Dass es auch in diakonischen Verbdnden schwarze Schafe gibt, dass das Mar-
kenzeichen Diakonie nicht vor Insolvenzen schiitzt und der 6konomische Druck

8 Vgl F.ter Haseborg, Es gibt viel zu tun, fangen wir an! 36, der anlisslich des 75. Jahres-
tages des Deutschen Evangelischen Krankenhausverbandes darauf hingewiesen hat, dass
die Prigung von Marken vor allem Zeit braucht, manche Diakonieeinrichtungen aber seit
150 Jahren z.B. im Krankenhausbereich aktiv sind und diesen »Vorsprung« nun gegen
starke Wettbewerber aus dem privaten Sektor gerade mit den an sie gerichteten Erwartungen
verteidigen miissten. »Einiges spricht dafiir, dass wir es in Zukunft nicht mehr nur mit den
bekannten Wettbewerbern unter den éffentlichen und privaten Krankenhédusern zu tun ha-
ben werden. Sondern dass groBe, zum Teil multinationale Konzerne - bspw. Pharmaunter-
nehmen oder Medizingeréte-Hersteller - in groBem Stil in unser Geschift einsteigen wollen.
Eine Fresenius-Klinik-AG oder eine Siemens-Hospital-Group wiirde eine gewaltige Marke-
ting-Power und vor allem einen ungeheuren Wert ihrer Stammmarke einbringen - bei deren
Kiang vermutlich in den Képfen der Patienten sogar schon Assoziationen von Medizin mit-
schwingen. Was diesen Marken allerdings fehlen diirfte, wére die Zuordnung einer spezi-
fisch medizinischen, d. h. diagnostischen, therapeutischen und pflegerischen Problemls-
sungskompetenz. Und vor allem kdme kein Mensch als Erstes auf die Idee, den Marken
Siemens oder Fresenius eine besondere menschliche Zuwendung, eine besondere Nahe
zum Menschen zuzutrauen. Dies wire das Pfund, mit dem wir in einer solchen Situation
wuchern miisstenl« (ebd.)
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auch diakonische Einrichtungen mitunter zu wirtschaftlichen Verhaltensweisen
greifen lasst, die der eigenen Identitét eigentlich widersprechen, hat die Erwar-
tungshaltungen moglicher Kooperationspartner sicherlich nicht unberiihrt ge-
lassen, andererseits haben sich auch hier iiber lange Zeit gewachsene Erwar-
tungshaltungen mit der Corporate Identity der Diakonie an sich verbunden. Ein
Vorteil, den diakonische Einrichtungen nutzen kénnen, um durch eine aktive
Gestaltung der eigenen Unternehmensidentitit auf Dauer auch 6konomische
Vorteile in einem vertrauensvollen Miteinander mit Partnern zu erwirtschaften.

In Bezug auf die Gewinnung und Bindung von Mitarbeitenden unterscheiden
sich diakonische Einrichtungen traditionell dadurch von privaten oder kommu-
nalen Einrichtungen, dass man ihnen zunéchst ein besseres innerbetriebliches
Klima der Zusammenarbeit und eine geringere Kiindigungsneigung gegeniiber
Mitarbeitenden unterstellt, die nicht optimale Leistungen erbringen. Hier spie-
gelt sich in den Erwartungen offenbar die langjiahrige Tradition der gemeinsa-
men Gesamtverantwortung von Geschéftsfiihrung und Mitarbeitervertretung
im Rahmen des sog. »Dritten Weges« wider, bei dem beide Seiten im Konfliktfall
auf ArbeitskampfmaBnahmen verzichten und dafiir eine stdrke Beteiligung der
Dienstnehmerseite an grundlegenden Unternehmensentscheidungen vorsehen.
Man unterstellt in der Offentlichkeit auch, dass 6konomischer Druck von auBen
weniger stark auf die Mitarbeiterschaft weitergegeben wird, als in renditeorien-
tierten Einrichtungen. Allerdings wird diese Einschitzung mit der Erwartung
unterdurchschnittlicher Gehalter erkauft.” Dariiber hinaus gelten diakonische
Unternehmen als Einrichtungen, die hinsichtlich der Verbindung von Kirchen-
mitgliedschaft und Mitarbeit traditionell die Freiheit des Einzelnen z.B. hin-
sichtlich eines Kirchenaustrittes oder Konfessionswechsels einschrinken.'® Zu-

Der sog. »Dritte Weg« der Einrichtungen in kirchlicher Trigerschaft steht jedoch immer
wieder unter massivem Rechtfertigungsdruck, da vor allem von Seiten der Gewerkschaften
die Nachteile eines Streikverzichtes fiir die Mitarbeiterschaft deutlich kommuniziert werden,
wihrend es der diakonischen Arbeitgeberseite nur unzureichend gelingt, die Vorteile der
Mitarbeiterbeteiligung an Entscheidungsprozessen und das Grundanliegen der »Dienstge-
meinschaft« iiberzeugend zu vertreten. Vgl. dazu auch den Beitrag von R. Heerken, in E. Hau-
schildt / R. Heerken, Der Markt als Feld der Diakonie, in: M. Schibilsky / R. Zitt (Hg.) in Zu-
sammenarbeit mit K. D. Hildemann und R. Schmidt-Rost, Theologie und Diakonie, Giitersloh
2004 [Verdffentlichungen der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Theologie 25], 311-327,
bes. 324-326.

10 Hier hat fiir die Diakonie vor allem in den atheistisch gepriigten neuen Bundeslindern
die Loyalitatsrichtlinie der EKD das Verhaltnis zwischen Mitarbeiterschaft und Kirchlichen
Tragern belastet. Zwar gibt es diesbezliglich innerhalb der Diakonie durchaus unterschied-
liche Weisen mit dem Thema Kirchenmitgliedschaft umzugehen - z. B. zwischen freikirch-
lichen und landeskirchlichen Einrichtungen (vgl. R. Dziewas, Diakonisches Profil als mis-
sionarische Herausforderung, in: Verbandsmitteilungen des DEKV, 01/2005, 14-16) - aber
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kiinftig diirften gerade die mit einer diakonischen Unternehmensidentitit ver-
kniipften Erwartungen an die Mitarbeiterpflege und Personalentwicklung ein
okonomisch relevantes Element diakonischer Identitdt werden, denn weite Be-
reiche der Diakonie stehen in ihrem Sektor bereits in Konkurrenzsituationen
um talentierte und gut ausgebildete Fachkrifte, und diese Konkurrenz wird sich
auf absehbare Zeit angesichts der demographischen Entwicklung weiter ver-
scharfen. Da dieser Wettbewerb um die besten Képfe nicht nur durch die zuge-
sagte Gehaltshohe entschieden wird, sondern auch weiche Faktoren eine we-
sentliche Rolle spielen, konnten diakonische Einrichtungen hier aus einem
erkennbar mitarbeiterfreundlichen Profil durchaus 6konomische Vorteile gene-
rieren.!!

3 DIAKONISCHE IDENTITAT UBER
PORTFOLIOSTRUKTURIERUNG GESTALTEN

Fir die Ausgestaltung der Corporate Identity eines diakonischen Unternehmens,
vor allem aber diakonischer Unternehmensverbtinde ist nicht nur die Frage ent-
scheidend, in welcher Form die einzelnen diakonischen Hilfeleistungen erbracht
werden, sondern auch, welche Dienstleistungen im sozialen Bereich iiberhaupt
dem diakonischen Auftrag entsprechen und daher ins Unternehmensportfolio
gehoren. Das Bild der Diakonie wird auch davon gepragt, wem sie sich helfend
zuwendet, auf welche sozialen Notlagen ihre diakonischen Angebote reagieren
und in welchen Marktsegmenten der Gesellschaft diakonische Unternehmen
wirtschaftlich aktiv sind. Auch hier sind die Erwartungen an die Diakonie in ei-
nem langen Entwicklungsprozess geschichtlich gewachsen. Dass es weitgehend
unstrittig ist, dass Krankenhauser, Rehabilitationskliniken, Pflegedienste, Se-

diese sind zumeist nicht als Teil der jeweiligen konfessionellen Identitét von auBen erkenn-
bar, sodass sie auch nur bedingt die Erwartungshaltung méglicher neuer Mitarbeitender
pragen kénnen.

' Vgl. H-S.Haas, Diakonie Profil. Zwischen Tradition und Innovation, Giitersloh 2004
[Leiten Lenken Gestalten 15}, 228: »Die Zukunft diakonischer Unternehmen wird sich am
Personal entscheiden ... Genau hier sind wir schlecht aufgestellt: Wir bemiihen uns zu
wenig darum, dass die besten, jungen Leute in unsere Unternehmen kommen. Wir bieten
ihnen zu wenig und wir tun zu wenig, um als attraktive Arbeitgeber identifiziert zu wer-
den. ... Wir miissen deutlich machen und leben, dass in unseren Arbeitsbereichen ein Op-
timum an Selbstbestimmung und Arbeitszufriedenheit erreicht werden kann. Non-profit-
Unternehmen miissen ein unterscheidbares Image haben, das Menschen reizt und lockt.
Hier muss erkennbar sein, dass man auch im Alter etwas wert ist, dass Kreativitiat und
Menschlichkeit zdhlen und dass Werte, die im personlichen Bereich zdhlen, nicht im beruf-
lichen bedeutungslos sind.«
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niorenheime und Hospize von kirchlichen Triagern zum gesamtgesellschaftlichen
Versorgungssystem gehoren, ist das Ergebnis einer Diakoniegeschichte, in der
die pflegerische und seelsorgerliche Begleitung von erkrankten und alt gewor-
denen Menschen iiber die Jahrhunderte als kirchliche Kernkompetenz galt. Glei-
ches gilt fiir die Arbeit mit Obdachlosen, die Behandlung und Versorgung psy-
chisch Erkrankter, die Sozialberatung, die Kinder- und Jugendhilfe, die Sucht-
und Drogenberatung sowie die Arbeit in sozialen Brennpunkten, sei es durch
Kleiderkammern oder die Einrichtung von Tafeln zur Unterstiitzung derer, die
ihr Leben iiber die staatliche Grundsicherung finanzieren miissen. In all diesen
Bereichen kann die Diakonie auf eine Tradition langjahriger Priasenz im sozialen
Hilfesystem zuriickblicken, wird ihr eine fachliche Kompetenz zugesprochen
und erwartet, dass sie aufgrund ihrer Erfahrung relevante Konzepte fiir den je-
weiligen Hilfebereich vorweisen bzw. bei neu entstehenden Problemlagen Lé-
sungsansitze neu erarbeiten kann.

Das Image der Diakonie lebt also von einer Tradition der Erbarmenskom-
munikation, die bestimmte, historisch gewachsene Strukturen diakonischer Ar-
beit mit den entsprechenden Einrichtungen als zum diakonischen Profil stim-
mige Elemente eines Diakonieunternehmens erscheinen lassen. Weil sich die
Kirche traditionell der alten, kranken und sterbenden, der armen und an den
Rand der Gesellschaft gedringten Menschen erbarmt und fiir sie sorgt, daher
steht das Recht diakonischer Unternehmen, in diesem Bereich ihre Dienstleis-
tung anzubieten, fir die meisten Mitglieder der Gesellschaft auBer Frage. Dies
gilt atlerdings nicht in gleicher Weise fiir alle Dienstleistungsangebote im Zei-
chen des Kronenkreuzes, mit denen manche Diakonieunternehmen ihre positi-
ven Unternehmensergebnisse erwirtschaften. Passt es zum diakonischen Profil,
Arztpraxen aufzukaufen und als medizinische Versorgungszentren zu betreiben?
Gehort die luxurios ausgestattete Seniorenresidenz fiir Vermogende mit in die
Angebotspalette eines diakonischen Trigers, der sich auf den Heimbereich spe-
zialisiert hat? Braucht die Diakonie eigene IT-Unternehmen, Gebdudereinigungs-
firmen, Bau- und Planungsbiiros, Catering- und Logistikbetriebe? Mit welchem
Recht investiert die Diakonie Spendenmittel in Unternehmensbereiche, die auch
privatwirtschaftlich profitabel betrieben werden kdnnten oder nimmt fiir Be-
reiche, die nicht zum traditionellen Bereich kirchlichen Engagements gehéren,
die Privilegien eines kirchlichen Arbeitsrechts in Anspruch? Derartige Fragen
kénnen zu einer Anfrage an das Profil eines Diakonieunternehmens werden,
wenn der Eindruck entsteht, dass es primar nicht mehr um des Helfens willen,
sondern zur Erzielung von Gewinnen am Markt operiert.'? Genau zu einer sol-

2 Vgl. W.Schwartz, Diakonie und Fiihrung. Herausforderungen des Marktes - Wege in
die Zukunft, in: V. Hermann / H.Schmidt (Hg.), Diakonisch fiihren im Wettbewerb. Heraus-
forderungen und Aufgaben, Heidelberg 2010, 22-36, bes. 32 ff.
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chen Profitorientierung aber sind diakonische Unternehmen heutzutage ge-
zwungen, wollen sie mit ihrem Angebot im umkidmpften Sozial- und Gesund-
heitsmarkt bestehen bleiben.

Angesichts der durch den medizinisch-technischen Fortschritt und die de-
mografische Entwicklung bestindig steigenden Kosten fiir die Gesundheitsver-
sorgung der Bevilkerung hat die Gesundheitspolitik der letzten Jahrzehnte dem
Gesundheitswesen in mehreren Gesundheitsreformen eine starker marktwirt-
schaftliche Arbeitsweise aufgezwungen. Ein erhohter Wettbewerb bei gleichzei-
tiger Budgetdeckelung sollte dazu beitragen, dass in allen Bereichen des Sozial-
und Gesundheitswesens Dienstleistungen kosteneffizienter erbracht und dieje-
nigen Anbieter aus dem Markt gedrdngt werden, die 6konomisch suboptimal ar-
beiten. Auf diese Herausforderung haben auch die diakonischen Unternehmen
im Gesundheitswesen mit umfangreichen Umstrukturierungen reagiert, um Ef-
fizienzreserven zu mobilisieren. Dienstleistungen, die nicht zum Kernbetrieb
gehorten, wurden an externe Dienstleister vergeben oder in eigenen GmbHs ge-
biindelt, die profitorientiert und in Konkurrenz zu anderen Anbietern arbeiten
sollen.!® Vormals gemeinsam finanzierte Betriebsteile wurden als Profitcenter
organisiert, in Einzeleinrichtungen aufgespalten oder die jeweiligen Angebote
an wirtschaftlichen Kennzahlen ausgerichtet, um auch in Konkurrenz mit pri-
vatwirtschaftlich handelnden Betrieben dauerhaft im Wettbewerb bestehen zu
konnen. Dabei blieb die Diakonie im Ganzen durchaus ihrem gemeinniitzigen
Auftrag treu, sich den Bediirftigen helfend zuzuwenden, es entstanden aber dia-
konische Unternehmenszweige und -bereiche, die, separat betrachtet, sich hin-
sichtlich ihrer Arbeitsweise und Struktur nur noch wenig von anderen profit-
orientierten Anbietern auf dem Markt unterschieden.

Der aus der kirchlichen Entwicklungshilfe kommende und auch theologisch
argumentierende Okonom Steffen FleBa hat angesichts dieser Situation die
Diakonie aufgefordert, um der theologisch gebotenen Armutsorientierung der
Diakonie willen, sich von allen profitorientierten Unternehmungen zu trennen,
die in gleicher Qualitit und unter Sicherung der seelsorgerlichen Versorgung
auch von kommerziellen Dienstleistungsunternehmen weitergefiihrt werden
konnten.'* Die dabei zu erzielenden Verkaufserlose solle die Diakonie zur Fi-

13 Zu den strategischen Griinden fiir Out- bzw. Insourcing auch fiir Sozialunternehmen
vgl. H.-S. Haas, Theologie und Okonomie. Ein Beitrag zu einem diakonierelevanten Diskurs,
Giitersloh 2006 [Leiten Lenken Gestalten 19], 104f.). Wo der Weg eigener Dienstleistungs-
gesellschaften gewdhlt wurde, geschah dies zumeist auch deshalb, um die Mitarbeitenden
zu giinstigeren Branchentarifvertrdgen beschéftigen zu konnen, ohne die Kontrolle iiber
die Qualitat der erbrachten Dienstleistungen in fremde Hinde abzugeben.

4 Vgl. S. Flefa, Arme habt ihr allezeit! Ein Piddoyer fiir eine armutsorientierte Diakonie,
Gottingen 2003, bes. 163-171.
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nanzierung solcher Aufgaben verwenden, die dem eigenen diakonischen Auftrag
entsprechen, sich 6konomisch aber nicht profitabel betreiben lassen.!® Auf die-
sem Wege kionne die Diakonie wieder ein klares, aus ihrem Angebot erkennbares
Profil der Armutsorientierung zuriickgewinnen und sich wieder denen zuwen-
den, die von keiner anderen Seite Hilfe erhalten wiirden.'® FleBas Vorschlag ist
von diakoniewissenschaftlicher Seite als zu weitgehend kritisiert worden, wiirde
er doch bedeuten, dass sich die Diakonie aus vielen ihrer zentralen Aufgaben-
felder fast vollstdndig zuriickziehen miisste, in denen sie jetzt noch durch ihre
Art des Umgangs mit denjenigen, denen sie dient, auch Qualitdtsstandards si-
chert, die ohne Einrichtungen in kirchlicher Tragerschaft im harter werdenden
Wettbewerb schnell in Frage gestellt werden wiirden.!” FleBa hat aber mit seiner
provokanten Anfrage deutlich den Finger in die Wunde gelegt, dass diakonische
Unternehmungen gerade dort, wo sie mit Gewinn arbeiten, deutlich machen
miissen, inwiefern dies zum diakonischen Profil des Gesamtunternehmens stim-

15 Vgl. S. Flefa, Helfen hat Zukunft. Herausforderungen und Strategien fiir karitative und
erwerbsorientierte Sozialleistungsunternehmen. Mit 53 Abbildungen und 10 Tabellen, Got-
tingen 2006, bes. 222-236, der dabei durchaus drastisch formulieren kann: »Ob sich der
Leser diesem Vorschlag einer Arbeitsteilung zwischen kommerziellen und karitativen Tra-
gern anschlieBt oder ihn als Zumutung zuriickweist, ist im Rahmen dieses Buches iiber
strategisches Management von geringer Bedeutung. Entscheidend ist vielmehr, dass die
Fiihrungskrifte der Sozialleistungsunternehmen den Prozess der Alternativengenerierung
ermoglichen und fordern, der - als Inbegriff des strategischen Denkens - keine Tabus
kennt und es auch wagt, >heilige Kiihe« zu schlachten. Erst wenn diese )Kiihe( gekeult sind,
wird wieder Platz im )Stall« fiir neues, dem eigenen Zielsystem besser entsprechendes
»Milchviehc.« (a.a. 0., 235f.)

16 Vgl. S. Flefa, Armutsorientierung in der Diakonie. Betriebswirtschaftliche Grundlagen
eines diakonischen Leistungsprogramms, in: V. Hermann (Hg.): 50 Jahre Diakoniewissen-
schaftliches Institut. Ergebnisse und Aufgaben der Diakoniewissenschaft, DWI-Sonderband
5, Heidelberg 2005, 70-90, bes. 90.

7 Vgl. E. Hauschildt, Hilft die Diakonie den Falschen? Zu den Primissen von Steffen FleBas
»Pladoyer fiir eine armutsorientierte Diakonie« und ihre Position im sog. »Dritten Sektorg,
in: PTh 95 (2006), 477-492, der zu FleBas Vorschlag anmerkt: »Ein Interesse der Gesell-
schaft daran, zu einer durchgéngigen Versorgung mit profitorientierten Unternehmen zu
kommen, ist allerdings kaum anzunehmen. Denn der Sozialstaat muss ohnehin das soziale
Handeln in Zusammenarbeit mit anderen organisieren und er muss ohnehin Wertsetzungen
vornehmen. Warum sollte diese Aufgabe qualitativ besser bewiltigt werden, wenn sich die
werteorientierten Einrichtungen aus dem Sozialmarkt zuriickziehen und nur die kommer-
ziellen Anbieter bleiben?« (a. a. 0., 488) H.-J. Benedict, Wie ist die Armutsorientierung der
Diakonie zu verwirklichen? Eine kritische Auseinandersetzung mit Steffen FleBa, in: PTh
95 (20006), 462-476 hingegen betont insbesondere die Notwendigkeit eines starken diako-
nisch-politischen Engagements einer armutsorientierten Diakonie anstelle eines Riickzugs
aus zentralen Tatigkeitsfeldern.
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mig ist, bzw. die Erbringung bestimmter diakonischer Dienstleistungen tiber-
haupt erst ermoglicht.

Die Diakonie hat nicht nur eine lange Tradition in bestimmten Feldern ihrer
sozialen Arbeit, sie hat auch eine Tradition, wirtschaftlich nicht ausfinanzierte
Arbeitsfelder neu zu erschlieBen und iiber Spendengelder und ehrenamtliches
Engagement Hilfssysteme aufzubauen, die iiber staatliche Steuermittel oder so-
ziale Sicherungssysteme nicht ausfinanziert und nach rein 6konomischen Prin-
zipien auch nicht erfolgreich betreibbar wiren. Nicht umsonst gehort es zu den
Griindungserzidhlungen der institutionellen Diakonie, dass August Hermann
Francke mit 4 Talern und 16 Groschen begann, ein Waisenhaus in Glaucha bei
Halle aufzubauen, das letztlich auch durch die Kombination mit wirtschaftlich
erfolgreichen Betriebsteilen zu einer innovativen und erfolgreichen Ausbildungs-
stétte fiir viele Kinder werden konnte, denen ansonsten der Zugang zur Bildung
versagt geblieben wire.'® Der Mut zu nicht von Kostentrégern ausfinanzierten,
sondern spendenbediirftigen Bereichen des eigenen Angebots kann ein prigen-
des Element einer diakonischen Corporate Identity sein.!” Wenn sich ein Diako-
nieunternehmen erkennbar dafiir einsetzt, notwendige Arbeit auch dann zu leis-
ten, wenn es keine gesicherte Finanzierung dafiir gibt, ermoglicht dies auch die
Rechtfertigung, dass die dafiir notwendigen Mittel anderweitig erwirtschaftet
oder iiber Spenden eingeworben werden miissen.

Es geht letztlich um die Kldrung der »Mission«, also des Auftrags eines Dia-
konieunternehmens und seiner zentralen Angebote im sozialen Bereich. Wie
rechtfertigt sich die Gesamtaufstellung des Unternehmens angesichts seines
Kernauftrages? Wie kann in einer gemischten Struktur des Gesamtportfolios ei-
nes diakonischen Unternehmens eine klar erkennbare, diakonische Schwer-
punktsetzung erfolgen, die die diakonische Profilierung des Gesamtunterneh-
mens pragt? Diese Frage so zu kldren, dass die Antwort darauf nach innen und
auBen iiberzeugend kommuniziert werden kann, ist eine der Voraussetzungen
zur Gestaltung eines erkennbaren diakonischen Profils auf der Ebene seiner
grundlegenden Portfoliostruktur.

8 Vgl. Franckes Bericht tiber die Anfinge seiner Arbeit in H.Krimm, Quellen zur Ge-
schichte der Diakonie. Bd. 2: Reformation und Neuzeit, Stuttgart 1963, 109.

¥ Vgl. R. Dziewas, Kommunikation des Erbarmens. Zum Proprium der Diakonie in der
modernen Gesellschaft, in: ders. (Hg.), Gerechtigkeit und gute Werke - Die Bedeutung dia-
konischen Handelns fiir die Glaubwiirdigkeit der Glaubenden, Neukirchen-Vluyn 2010,
93-111, bes. 101f.
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4 DIAKONISCHE IDENTITAT UBER LEITBILDPROZESSE
ENTWICKELN

Der Sinn und Nutzen von Leitbildprozessen wird in der diakoniewissenschaftli-
chen Literatur durchaus unterschiedlich bewertet. Wahrend die einen die kli-
rende Funktion eines Leitbildes fiir die Unternehmensidentitit hervorheben,
sprechen Kritiker vom Leitbild auch schon einmal als »Leid-Bild« weil am Ende
alle daran leiden, dass den im Leitbild erhobenen Forderungen in der Wirklich-
keit niemand entsprechen kann, oder vom »Light-Bild«, weil am Ende oftmals
ein Leitbild an der Wand héngt, das zwar die Zustimmung aller findet, aber
nicht wirklich etwas am Leben in der Einrichtung verdndert.?® All diese Sicht-
weisen haben ihre Berechtigungen insofern sie Erfahrungen reflektieren, die
nicht nur die Diakonie mit der Entwicklung von Leitbildern gemacht hat. Seit
den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts haben viele Diakoniewerke einen Leit-
bildprozess durchlaufen und auch das Diakonische Werk hat im Jahr 1997 ein
Leitbild verabschiedet, das im Kontext der Denkschrift zum 150-jdhrigen Jubi-
ldum der modernen Diakonie verdffentlicht wurde.?!

Ein gutes Leitbild sollte kurz, pragnant und eindriicklich sein und im Ideal-
fall die wesentlichen Elemente der Unternehmensidentitdt wiedergeben. Wenn
vor den Augen des Lesers ein positiver Gesamteindruck tiber das Unternehmen
sowie seine zentralen Aufgaben und Werte entsteht, der Leser also ein konkretes
Bild von der angestrebten Corporate Identity einer Organisation erhélt, erfillt
das Leitbild seine Funktion, sowohl anleitendes Vorbild zu sein, als auch ein
nicht unrealistisches Bild des aktuellen Unternehmens zu zeichnen.?? Gute Leit-
bilder miissen kurz und priagnant genug sein, um sie fiir Schulungen und Bro-
schiiren verwenden zu kinnen, sollen gleichzeitig aber so umfassend formuliert
sein, dass sie auch komplexe Organisationen in ihrer Gesamtheit darstellen. Sie
sollen zugleich Orientierung geben und das Bestehende legitimieren, also ei-
nerseits zur Veranderung und Verbesserung anregen, und andererseits die ge-
lebte Unternehmensidentitét reprasentieren.?® Es ist diese in sich widerspriich-

X Vgl. A. Heller / K. Heimerl / H. Zimmer-Seitz, Erfolgreiche Leitbildentwicklung, in: A. Hel-
ler / T.Krobath (Hg.), OrganisationsEthik. Organisationsentwicklung in Kirchen, Caritas
und Diakonie, Freiburg im Breisgau 2003, 268-277, bes. 268f.

2 Vgl. C. Coenen-Marx, Art. »Leitbild, in: ESL, Neuausgabe 2001, 952f.

2 Vgl. A. Heller / K. Heimerl / H. Zimmer-Seitz, Erfolgreiche Leitbildentwicklung, 270f.

2 Vgl. 0. Haufecker, Unternehmenskultur durch Leitbildentwicklung und werteorientierte
Qualitdtsmanagementsysteme, in: B. Hoffmann (Hg.), Diakonische Unternehmenskultur.
Handbuch fiir Fithrungskréfte. Mit Beitrdgen von B. Baberske-Krohs, C.Coenen-Marx,
0. HauBecker, B. Nothnagel und D. Rasch, Stuttgart 2008 [Diakonie 2], 132-151, benennt
sogar fiinf Hauptfunktionen eines Leitbildes: »Darstellung der Vision, der Werte und Ziel-
setzungen (Orientierungsfunktion), Starkung der Legitimation und Innovation nach innen
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liche Erwartung an ein Leitbild, die dazu fiihrt, dass im Riickblick haufig der
Prozess der Leitbilderarbeitung positiver bewertet wird, als das Ergebnis selbst.
Und so steht am Ende oft ein Leitbild, das wenig bewirkt,? aber solange offiziell
Giiltigkeit behalt, bis neue Herausforderungen oder Veranderungen im Unter-
nehmen im Management den Wunsch hervorrufen, sich wieder einmal neu ge-
meinsam mit den Mitarbeitenden {iber das Leitbild des Unternehmens zu ver-
standigen. In der Zwischenzeit hdngt das Leitbild irgendwo an Wanden, hat eine
eigene Seite im Internetauftritt der Einrichtung, spielt aber ansonsten eine eher
untergeordnete Rolle in der Unternehmenskommunikation, weshalb aus 6kono-
mischer Perspektive die Frage angebracht erscheint, inwieweit der nicht uner-
hebliche personelle und zeitliche Aufwand fiir die gemeinsame Entwicklung ei-
nes Unternehmensleitbildes in einem angemessenen Verhaltnis zum Ergebnis
steht.

Wie auch bei anderen Change Management Prozessen ist auch bei einer
Leitbildentwicklung der Prozess fiir die Unternehmensidentitat mitunter ent-
scheidender als das ausformulierte Ergebnis. Wird wirklich ein groBer Teil der
Mitarbeiterschaft an der Erarbeitung beteiligt, wachst im Unternehmen bei vie-
len von ihnen das Bewusstsein fiir das eigene Profil der Einrichtung. Mitarbei-
tende, die sonst nur ihren eigenen Bereich sehen, werden auf einmal herausge-
fordert, das gesamte Unternehmen in den Blick zu nehmen, sich Gedanken
dariiber zu machen, worin dessen Alleinstellungsmerkmale verglichen mit an-
deren Einrichtungen liegen und wohin es sich entwickeln soll. In den Meetings
und Workshops, in denen die Grundaussagen und Formulierungen des Leitbildes
erarbeitet werden, oder wenn vorliegende Entwiirfe kritisch diskutiert werden,
besteht zudem hierarchieiibergreifend die Moglichkeit, die Differenzen zwischen
dem geforderten Sollen und dem Sein deutlicher zu benennen, als dies ansonsten
im Tagesgeschift méglich ist. Nicht nur bei den Fiilhrungskréften und Triger-
vertretern kann dadurch im Zuge der Leitbildentwicklung ein realistischeres
Bild ihrer eigenen Einrichtung entstehen, sondern es kann auch bei den Mitar-

und auBen (Motivationsfunktion), Schaffung von Spielregeln und HandlungsmaBstében (Ko-
ordinierungsfunktion), Férderung der Motivation und Identifikation aller T4tigen (Integra-
tionsfunktion), Unterstiitzung der gemeinsamen Weiterentwickiung (Zukunftsfunktion)«
(a.a.0., 135). Dazu soll dieses aber »kurz im Umfang und einpridgsam in der Sprache« (ebd.,
Anm. 4) sein.

24 So auch J. Degen, Gesellschaftlicher Wandel und Unternehmensentwicklung in der Dia-
konie, Vortrag in Monchengladbach am 21. November 1997: »Die in Mode gekommene Er-
arbeitung von Leitbildern in der Diakonie bewirkt beziiglich der Produktidentitit der Dienst-
leistungen nur sehr wenig, weil diese Leitbilder in der Regel nicht mit konkreten
Anforderungen an das Unternehmenskonzept des Sozialunternehmens verbunden werden.«
(zitiert nach R.-G. Quasdorff, Wie Diakonieunternehmen erfolgreich am Markt bestehen kon-
nen, 66)
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beitern ein Versténdnis dafiir wachsen, warum manche Idealvorstellungen auch
dann nicht aufgegeben werden sollen, wenn ihre Umsetzung aufgrund fehlender
finanzieller oder struktureller Rahmenbedingungen aktuell noch nicht abzuse-
hen ist. Im Zuge der Leitbilderarbeitung interagiert das Management eines Un-
ternehmens im Idealfall mit seinen Mitarbeitenden auf eine Art und Weise, die
von der Mitarbeiterschaft als wertschédtzende Beteiligung an der gesamten Un-
ternehmensentwicklung erlebt wird.?® Dies kann die Motivation fordern, sich
fiir das Unternehmen als Ganzes zu engagieren, es kann aber auch Enttduschun-
gen produzieren, wenn nach dem intensiven Miteinander der Leitbildentwick-
lung wieder der Alltag einzieht und die in das Leitbild gesetzten Erwartungen
enttduscht werden.

Hier liegt ein wesentliches Problem von Leitbildentwicklungsprozessen. Die
Erwartungen, die an die Wirkung des Leitbildes kommuniziert werden, sind
haufig unrealistisch und widerspriichlich. Ein kurzes, priagnantes Leitbild kann
nicht zugleich fiir alle unterschiedlichen Bereiche des Unternehmens handlungs-
leitend wirken. Ein Leitbild, das in einem Prozess vielfacher Redaktion und Dis-
kussion glattgeschliffen wurde, bis moglichst alle zustimmen kénnen, wird keine
massiven Veranderungen mehr auslosen, die iiber das hinausgehen was in die-
sem Prozess bereits angestoBen wurde. Die knappe Form und die Funktion des
Leitbildes bedingt, dass es im Ergebnis letztlich unkonkret und weich formuliert
sein wird, damit aber keine klaren Erwartungen mehr hervorruft und auch nur
noch bedingt handlungsleitend wirkt. Dies fiihrt zu einem weiteren Problem:
Die Umsetzung eines Leitbildes in die Praxis des Alltages ldsst sich nur schwer
evaluieren. Wie will man die Erfiillung unklarer Erwartungen nachweisen bzw.
Defizite der Umsetzung herausfinden, wenn im Leitbild letztlich nicht deutlich
gesagt wird, was eigentlich genau gefordert ist? Aus diesem Grund findet selbst
dort, wo das neu erarbeitete Leitbild auf verschiedenen Wegen innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens kommuniziert wird, nur selten eine kritische oder
gar kontinuierliche Uberpriifung seiner Auswirkung auf das Alltagsgeschift
statt.

% Vgl. die Darstellung eines umfassenden Leitbildprozesses bei M. Fischer, Identitét im
Wandel. Mit Leitbildern Werte in Werke einstiften, in: A. Heller / T. Krobath (Hg.), Organisa-
tionsEthik. Organisationsentwicklung in Kirchen, Caritas und Diakonie, Freiburg im Breis-
gau 2003, 278-293.
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5 DIAKONISCHE IDENTITAT DURCH WERTEMANAGEMENT
KONTROLLIEREN

Waihrend das Management von Leitbildprozessen in diakonischen Unternehmen
darauf abzielt, die diakonische Identitdt als Ganzes zu erfassen und dafiir in
Kauf nimmt, unkonkret zu bleiben, kann sich ein diakonisches Wertemanage-
ment darauf ausrichten, in einem Wertekanon konkrete Erwartungen zu formu-
lieren, deren Umsetzung sich anschlieBend auch {iberpriifen lisst.?® Es geht
letztlich darum, in einem kontinuierlichen Prozess der Werteorientierung kon-
krete Idealvorstellungen zu kommunizieren, also klare Erwartungen zu wecken,
deren Erfiillung in einem Wertecontrolling auch evaluiert werden kann und so
die Werteorientierung des Unternehmens glaubhaft macht.

Ein fiir das gesamte Unternehmen verbindlicher Wertekanon kann nicht
vom Trager vorgegeben werden, er muss, ebenso wie ein Leitbild, aus den Wert-
vorstellungen der Mitarbeiterschaft heraus entwickelt werden. Dies gelingt am
ehesten {iber Arbeitsgruppen, in denen sowohl die im Unternehmen vertretenen
Berufsgruppen, als auch die verschiedenen Wertevorstellungen vertreten sind,
die es in der Mitarbeiterschaft gibt.?” Dies bedeutet, dass z.B. in einer konfes-
sionellen Einrichtung in den neuen Bundesldndern neben kirchlichen Trager-
vertretern von vornherein auch Mitarbeiter an der Werteformulierung beteiligt
werden sollten, die eine atheistische Pragung mitbringen, oder dass in einer
multikulturell zusammengesetzten Mitarbeiterschaft auch Vertreter anderer Re-
ligionen am Wertekanon des Unternehmens mitschreiben diirfen. Auf diese
Weise kann es gelingen, Werte zu formulieren, die die gesamte Mitarbeiterschaft
sich anschlieBend auch aus Uberzeugung zu eigen macht und nicht nur, weil
sie weiB, dass es der Triager so wiinscht.?

Fiir die Erarbeitung eines Wertekanons bestehen andere Rahmenbedingun-
gen als fiir die Formulierung eines Leitbildes. Der vorgeschlagene Wertekanon
muss nicht in knapper Form die bestehende Unternehmensidentitat widerspie-
geln, sondern er kann gezielt handlungsleitende Aussagen fiir alle relevanten
Bereiche des Unternehmens umfassen, kann damit auch durchaus etwas um-

2% Vgl. R. Dziewas, Ganzheitlich heilen. Eine missionarische Herausforderung fiir die Dia-
konie, in: Evangelisches Missionswerk in Deutschland (Hg.), »Komm, heiliger Geist, heile und
versohnel« Auf dem Weg zur Weltmissionskonferenz in Athen 9. bis 16. Mai 2005, Hamburg
2005 [Weltmission heute 59], 93-107, sowie ders., Wie organisiert man Werte? Strategisches
Wertemanagement im Gesundheitswesen, in: ChrisCare 1 (2010), H. 3, 20-21.

7 Vgl. zu den Moglichkeiten eines strukturierten Vorgehens zur Erarbeitung eines Wer-
tekanons: S.Dinge / A. Heller, Wertemanagement in konfessionellen Krankenhausern, in:
A. Heller / T. Krobath (Hg.), OrganisationsEthik. Organisationsentwicklung in Kirchen, Ca-
ritas und Diakonie, Freiburg im Breisgau 2003, 381-403.

% Vgl. R. Dziewas, Ganzheitlich heilen, 97f.
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fangreicher sein als ein Leitbild. Bei Gesundheitseinrichtungen wiren daher
z.B. nicht nur, wie in einem Leitbild, mit Verweis auf das christliche Men-
schenbild die Grundhaltung im Bezug zu den Patientinnen und Patienten zu
umschreiben, sondern konkrete Erwartungen an eine patientenorientierte Kom-
munikation zu formulieren, wie die Selbstverpflichtung zu einer ehrlichen In-
formation und Aufklarung, zur Wahrung des Selbstbestimmungsrechtes der Pa-
tienten in allen Phasen der Therapie und die Bereitstellung von seelsorgerlicher
Begleitung fiir den Sterbeprozess. AuBerdem konnten der gewiinschte Stil der
Mitarbeiterfiihrung, die Transparenz wirtschaftlicher und organisatorischer Ent-
scheidungen von Verwaltung und Geschiftsfiihrung oder konkrete Erwartungen
an Kooperationspartner in einem solchen Wertekanon vorkommen. Dariiber hi-
naus konnten nicht selbstverstandliche Leistungen und Strukturen des Unter-
nehmens, z. B. die Arbeit eines klinischen Ethikkomitees oder die Verpflichtun-
gen zum Sponsoring kultureller Veranstaltungen oder zur Unterstiitzung
bestimmter sozialer Aufgaben, iiber den Wertekanon als fiir das diakonische
Profil des Unternehmens bedeutsam herausgestellt werden. Ein so gemeinsam
erarbeiteter Wertekanon aber braucht anschlieBend die ausdriickliche Zustim-
mung der Mitarbeiterschaft, bevor er fiir verbindlich erklart werden kann. Dabei
ist es sinnvoll, wenn die Mitarbeitenden in einer anonymen Abstimmung alle
Werte einzeln annehmen oder ablehnen konnen. Nur so ergibt sich von Anfang
an ein klares Bild dariiber, wie die Zustimmung der Mitarbeiterschaft zu den
einzelnen Werten im Detail aussieht.?’

Wie bei der offiziellen Beschlussfassung iiber ein Leitbild weckt auch ein
Inkraftsetzen eines offiziellen Wertekanons Erwartungen. Diese allerdings sind
deutlich konkreter. Die Mitarbeiter erwarten nun vom Management, dass es die
festgelegten Werte bei Entscheidungen berticksichtigt, und die Leitung erwartet
von der Mitarbeiterschaft, dass genau diese Werte im Alltag umgesetzt werden.
Dabei sind sich alle Seiten bewusst, dass zwischen den formulierten Werten
und der Realitit eine Differenz besteht. Man weil, was man gemeinsam errei-
chen will, kommuniziert allerdings zugleich auch, dass man bis dahin noch ein
gutes Stiick Weg zuriickzulegen hat. Ein konkreter Wertekanon hat also, starker
als ein Leitbild, Orientierungscharakter und eignet sich nur insofern dazu, die
Unternehmensrealitit zu reprdsentieren, als ein Unternehmen mit seinem Wer-
tekanon offen legt, wonach man strebt und an welchen Zielen man sich im Alltag
orientiert. Damit die Differenz zwischen Werten und Realitdt nicht nur erlitten
wird, ist es wichtig, dass alle Mitarbeiter nicht nur mit den gemeinsamen Werten
vertraut gemacht werden, sondern dass gezielt MaBnahmen abgeleitet werden,
die der bestehenden Diskrepanz zwischen Werten und Realitit entgegenwirken
sollen. Alle Beteiligten miissen spiiren, dass man sich gemeinsam bemdiiht, so

¥ Vgl. R. Dziewas, Ganzheitlich heilen, 100.
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weit es unter den gegebenen Umstanden moglich ist, zur Realisierung der Wert-
vorstellungen beizutragen. Wenn die Unternehmensstrategie und die MaBnah-
menplanung erkennbar an den gemeinsamen Werten ausgerichtet werden,
schafft dies eine Glaubwiirdigkeit der Wertebasis, auch wenn nicht alles umge-
setzt werden kann, was wiinschenswert wire.

Auch ein konkret formulierter Wertekanon verhindert nicht, dass es Mitar-
beitende geben kann, die sich der Werteorientierung eines Unternehmens be-
wusst verweigern. Dies muss gar nicht demonstrativ geschehen, es kann auch
in einer Nicht-Beachtung der Werte bei Entscheidungsprozessen oder einem
fehlenden Engagement fiir die Werteumsetzung zum Ausdruck kommen. Dabei
ist es fiir die im Corporate Behaviour erlebbare Corporate Identity besonders fa-
tal, wenn die mittlere Managementebene, die den Alltag einer Einrichtung prigt
und gestaltet, sich ungestraft iiber eigentlich geltende Werte hinwegsetzen kann.
Bleibt eine solche mangelnde Beriicksichtigung der Werte chne Konsequenzen,
wird dadurch die Giiltigkeit des Wertekanons grundsatzlich in Frage gestellt.
Um dies zu verhindern, muss die Leitung erkennen konnen, wo im Unternehmen
die Werteorientierung nicht iiberzeugend gelebt wird, braucht sie also ein Wer-
tecontrolling.3°

Eine Moglichkeit, Schwachstellen der Werteumsetzung zu entdecken, sind
Mitarbeiterumfragen zur Zustimmung und zur Erlebbarkeit der Werte im Ar-
beitsalltag. Werden die Mitarbeiter hinsichtlich aller Werte anonym befragt, ob
sie erleben, dass diese im Alltag der Einrichtung gelten, lassen sich leicht die
Bereiche identifizieren, in denen einzelne Werte permanent ignoriert werden,
oder in denen bestimmte Werte weniger stark den Alltag pragen, als es in ande-
ren Unternehmensbereichen mdoglich ist. Mit dieser Kenntnis kann eine Unter-
nehmensleitung dann auch konkrete MaBnahmen fiir die Verbesserung der
Werteorientierung in den betreffenden Arbeitsbereichen fordern und gezielt
durchsetzen. Welche organisatorischen Voraussetzungen dafiir geschaffen wer-
den miissen, hdngt sicherlich von der Grofle und Komplexitidt der jeweiligen
Einrichtungen ab. Bewéhrt hat sich sowohl die Ernennung und Schulung von
Wertebeauftragten und deren regelméaBige Zusammenarbeit in interdisziplinaren
Werteteams als auch die Einbindung des Wertemanagements in das Qualitéts-
management oder die Umsetzung von MaBnahmen zur Werteorientierung im
Kontext von Managementsystemen wie einer Balanced Scorecard.”!

% S Dinges / A. Heller, Wertemanagement in konfessionellen Krankenhédusern, 399f. spre-
chen diesbeziiglich von einem »normativen Management«, das Anreize fiir wertekonformes
Verhalten setzt und Sanktionen fiir nicht-erwiinschte Handlungen einrichtet. »Gerade in
der Uberpriifbarkeit und in der Moglichkeit, Prozess und Wirkung einklagen zu kdnnen,
liegt die Herausforderung und das Erfolgskriterium des Konzeptes WerteManagement [sic!].«
(a.a.0., 400)
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Ziel eines derartigen Wertecontrollings und Wertemanagements aber ist die
langfristige Pragung der Unternehmenskultur und damit die dauerhafte Wei-
terentwicklung des diakonischen Profils eines Unternehmens. Allerdings ist
auch bei einer konsequent vorangetriebenen Werteumsetzung die Versuchung
groB, die Werte bereits nach kurzer Zeit wieder in Frage zu stellen, sei es, weil
sich nicht unmittelbar sichtbare Verbesserungen im Alltag zeigen, sei es, weil
mit der Zeit immer deutlicher wird, wo die Schwachstellen in der Werteorientie-
rung des Unternehmens liegen. Erst wenn die Unternehmensfithrung iiber meh-
rere Jahre hinweg an den vereinbarten Werten festhilt und ihre Umsetzung ein-
fordert, erst wenn die zweite Ebene des Unternehmens entdeckt hat, dass das
eigene Vorankommen im Unternehmen auch von einer erfolgreichen Werteum-
setzung im eigenen Bereich abhéngt, erst dann werden die Werte zu einem lang-
fristig pragenden Bestandteil der Unternehmenskultur und zu festen Zielpunk-
ten fiir die Alltagsgestaltung einer Einrichtung. Erst wenn sie in diesem Sinne
etabliert sind, also nicht mehr in Frage gestellt wird, dass die Werte das diako-
nische Profil eines Unternehmens erkennbar langfristig pragen, kann der Wer-
tekanon auch erginzt, iiberarbeitet oder aktualisiert werden, ohne dass die Ge-
fahr besteht, dass dadurch die diakonische Werteorientierung an sich wieder
aufs Spiel gesetzt wird.

6 DIAKONISCHE IDENTITAT UBER PERSONALMANAGEMENT
STARKEN

Angesichts der Vielfalt der Facetten einer Corporate Identity kommt dem Cor-
porate Behaviour, dem identitatsspezifischen Verhalten aller, die mit dem Un-
ternehmen identifiziert werden, eine besondere Bedeutung zu. Das beste Cor-
porate Design, gute Leitbilder oder ein ausgefeilter Wertekanon niitzen wenig,
wenn das Verhalten der Mitarbeitenden, seien sie Fiihrungskrifte oder Mitar-
beitende an der Basis des Unternehmens, der kommunizierten Corporate Iden-
tity permanent widerspricht. Wenn es einer Organisation nicht gelingt, dem
nach auBen eriebbaren Verhalten seiner Mitarbeiterschaft eine leitbildkompati-
ble Form zu geben, wie glaubwiirdig konnen dann die anderen Aussagen des
Leitbildes sein? Wenn unethisches Verhalten geduldet wird, wie sehr pragt dann
der Wertekanon die anderen Aspekte des Organisationsalltags? Eine mit den
Identitdtsvorstellungen kohédrente oder zumindest kompatible Pragung des Cor-
porate Behaviour ist somit eine bleibende Herausforderung jeder aktiven diako-
nischen Unternehmensprofilierung. Diese beginnt bei den Fiihrungskréften und
muss sich liber das mittlere Management bis an die Basis des Unternehmens

31 Vgl. dazu unten die Abschnitte 8. und 9.
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durchsetzen lassen. Dabei konnen alle Elemente eines aktiven Personalmana-
gements im Gesamtunternehmen genutzt werden, wobei der Personalauswahl,
der Personalfiihrung und der Personalentwicklung besondere Beachtung zu
schenken sein wird.

Die Gestaltung eines Mitarbeiterverhaltens, das der gewiinschten Unterneh-
mensidentitat entspricht, beginnt bei den Fiihrungskriften. Diese miissen sich
zu einem leitbild- bzw. wertekonformen Verhalten in all ihren Aufgaben selbst
verpflichtet fiihlen, da sie im Unternehmensalltag niemand zur Einhaltung der
Unternehmenswerte zwingen kann. Die Kontrollmoglichkeiten der Aufsichts-
gremien erstrecken sich zumeist nicht auf das operative Geschaft der Fiihrungs-
krifte, sondern nur auf deren strategische Entscheidungen. Daher ist es wichtig,
bei der Unternehmensprofilierung die Fiihrungsebene méglichst weitgehend in
die Erarbeitung von Leitbild oder Unternehmenswerten einzubeziehen, denn an
der Konsequenz, mit der das Fiihrungspersonal und die Leitungsgremien an-
schlieBend die Umsetzung der Werte einfordern, fordern und selbst vorleben,
hingt ein groBer Teil der Wirkung, die diese Unternehmensleitlinien im weiteren
Entwicklungsprozess des Gesamtunternehmens entfalten konnen.® Wo dies
nicht gelingt, bleiben dem Unternehmenstriger vor allem zwei Chancen: Er
kann bei der Neubesetzung von Fiihrungspositionen Mitarbeitende auswéhlen,
die zu einer aktiven Forderung der Unternehmensidentitit in ihrem Verantwor-
tungsbereich motiviert sind, oder die vorhandenen Fiihrungskréfte durch ver-
pflichtende Schulungen zu einem entsprechenden Flihrungsverhalten befahigen.
In kirchlichen und diakonischen Einrichtungen versucht man Ersteres zumeist
tiber die Berufung von Fithrungskriften zu erreichen, die der eigenen Konfession
angehdren und dieser moglichst auch durch aktives Engagement verbunden
sind. Dabei erwartet man oft unausgesprochen, dass die Kirchenmitgliedschaft
eine Garantie fiir ein identitatsforderndes Verhalten darstellt, oder dieses zu-
mindest wahrscheinlicher macht. Allerdings diirften im Kontext der Auswahl
leitender Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine intensive Kommunikation der
Unternehmenswerte und gezielte Fragen nach deren idealer Umsetzung in den
eigenen Verantwortungsbereich eine bessere Gewdhr bieten, Fiihrungskrafte
zu finden, die nicht nur fachlich kompetent, sondern auch dazu befihigt sind,
sich positiv bei der Gestaltung der Unternehmensidentitat einzubringen, selbst
wenn ihre Konfession, Religion oder Weltanschauung nicht der des Tragers ent-
spricht. Im Zweifelsfall sollte eine diakonische Einrichtung lieber Mitarbeitende
einstellen, die aus Uberzeugung die Unternehmenswerte mittragen, als solche,
die zwar formal die richtige Kirchenzugehorigkeit aufweisen, deren innerliche
Positionierung zur Unternehmensidentitit aber zweifelhaft bleibt.®® Ein Unter-
nehmen, das bei der eigenen Fiihrungskrafteauswahl die Unternehmenswerte

32 Vgl. S.Dinges / A. Heller, Wertemanagement in konfessionellen Krankenhdusern, 388.
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nicht als zentralen MaBstab bei der Entscheidungsfindung einsetzt, behindert
letztlich deren Durchsetzung in den betreffenden Verantwortungsbereichen und
stellt die Bedeutung der Unternehmensidentitit bereits im Kern der Unterneh-
mensfiihrung in Frage. In jedem Fall aber werden neue Mitarbeitende in Fiih-
rungspositionen eine intensive Schulung brauchen, in der ihnen die gewachsene
und die gewiinschte Profilierung des Unternehmens nahegebracht, der erwartete
Fihrungsstil und Kriterien fiir die eigene Mitarbeiterauswahl und -férderung
vermittelt werden. Nur unter solchen Rahmenbedingungen wird sich eine kon-
sistente Entwicklung der Unternehmensidentitét auch bei Wechseln auf der Fiih-
rungsebene sicherstelien lassen.

Fiir die konsequente Umsetzung einer Leitbild- oder Werteorientierung der
gesamten Mitarbeiterschaft ist vor allem die zweite Ebene der Fithrungskrifte
zustandig, die den Alltag in den einzelnen Unternehmensbereichen organisiert
und die Vorgaben der Leitungsgremien umsetzen und im Detail ausgestalten
muss. Auch die Mitarbeitenden dieser Fiihrungsebene brauchen Schulungen,
damit sie die Erwartungen kennen lernen kénnen, die an sie hinsichtlich ihrer
Beteiligung an der Identitdtsentwicklung des Unternehmens gestellt werden.
Zudem konnen Fithrungskrifte in gemeinsamen Schulungen Moglichkeiten fiir
die Umsetzung der unternehmensspezifischen Wertvorstellungen austauschen
und fiir den Umgang mit Mitarbeitenden, fiir die sie Verantwortung tragen, ein
zum diakonischen Profil der Einrichtung kompatibles Fiihrungsverhalten ein-
iiben. Dariiber hinaus konnen sie auf diesem Wege dazu befdhigt werden, bei
der Suche nach Fihrungskraftenachwuchs im eigenen Bereich Mitarbeitende
gezielt zu fordern, die sich werte- bzw. leitbildkonform verhalten und das Poten-
tial zeigen, zukiinftig auch in Fiihrungspositionen das diakonische Profil des
Unternehmens zu fordern und mitzugestalten.3*

3 Vgl. B. Hoffmann, Grundlagen diakonischer Unternehmenskultur, in: dies. (Hg.), Diako-
nische Unternehmenskultur. Handbuch fiir Fiihrungskréfte. Mit Beitrdgen von B. Baberske-
Krohs, C.Coenen-Marx, O. HauBecker, B. Nothnagel und D. Rasch, Stuttgart 2008 [Diakonie
2], 14-36, die mit Blick auf Ostdeutschland formuliert, dort konne »das Kriterium »Kirchen-
zugehdrigkeit nicht mehr als generelles Einstellungskriterium fungieren, weil es gar nicht
genug qualifizierte BewerberInnen mit Zugehorigkeit zu einer christlichen Kirche im Sinne
der Arbeitsgemeinschaft christlicher Kirchen (AcK) in der Bundesrepublik gibt« (a.a. 0.,
30), und ganz allgemein aus der modernen Vielfalt méglicher Wertebegriindungen die Kon-
sequenz zieht: »Es miissen aber Moglichkeiten dafiir gefunden werden, dass Menschen in
der Diakonie arbeiten kénnen, die den christlichen Glauben als Basis der Werte (noch) nicht
teilen konnen oder wollen - solange sie sich an diesen Werten trotzdem orientieren und da-
nach handeln kénnen.« (a.a. 0., 30f.)

3 Vgl. B. Hoffmann, Grundlagen diakonischer Unternehmenskultur, 33: »Nicht nur Fiih-
rungskrifte tragen und prégen Kultur; auch Mitarbeitende, die Meinungsfiihrer sind oder
schon lange im Unternehmen sind und damit als Traditionstrager fungieren haben Einfluss
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Jedoch lasst sich im Kontext des Personalmanagements nicht nur durch die
Hierarchieebenen des Unternehmens hindurch eine aktive Umsetzung der Un-
ternehmensidentitét in ein kompatibles Corporate Behaviour sicherstellen. Die
Werte der eigenen Einrichtung und das diakonische Profil des Gesamtunterneh-
mens sollten auf allen Ebenen Teil von Mitarbeiterentwicklungsgesprachen sein.
So konnen Mitarbeitende ein Feedback erhalten, inwieweit ihr Verhalten am Ar-
beitsplatz den werteorientierten Erwartungen des Unternehmens an seine Mit-
arbeitenden entspricht und wo diesbeziiglich Entwicklungs- und Schulungsbe-
darf entsteht. Dementsprechend konnen individuelle Zielvereinbarungen und
die bereichsspezifische Personalentwicklungsplanung fiir Mitarbeitende neben
fachlichen Vorgaben und Absprachen auch soiche beinhaiten, die den Bereich
der Unternehmenswerte betreffen. Gerade Mitarbeitende, die die Moglichkeit
zu einer Karriereentwicklung im eigenen Unternehmen oder im eigenen Unter-
nehmensverbund erhalten sollen, konnen so zur Unterstiitzung einer nachhal-
tigen Umsetzung der Werteorientierung gezielt geschult und zur Mitarbeit an
der Weiterentwicklung des diakonischen Unternehmensprofils befahigt werden.

Im Idealfall wird deutlich, dass die Unternehmenswerte bzw. das Unterneh-
mensleitbild auch ein integraler Bestandteil des Personalmanagements auf allen
Ebenen sind. Denn damit gewinnt das ausformulierte diakonische Profil einen ho-
hen Stellenwert fiir das Alltagsverhalten aller Mitarbeitenden und tragt so direkt
zur Entstehung eines eindeutigen, wertekompatiblen und erkennbaren Corporate
Behaviours der Mitarbeiterschaft und aller Unternehmensreprasentanten bei.

7 DIAKONISCHE IDENTITAT UBER SPIRITUALITATSPRAGUNG
UNTERSTUTZEN

Es gehort zu den Erwartungen an kirchliche und diakonische Einrichtungen,
dass in ihnen eine Spiritualitit gepflegt und gelebt wird, die sich positiv auf
den Umgang mit Menschen auswirkt, die sich der Einrichtung in einer schwie-
rigen Lebenssituation anvertrauen. Diese Erwartungshaltung gezielt aufzuneh-
men und durch eine gestaltete Unternehmensspiritualitat zu beantworten, ist
besonders fiir die diakonischen Einrichtungen eine Herausforderung, die z. B.
in den neuen Bundeslandern oder in westdeutschen GroBstadten in ihrer Mitar-
beiterschaft mit einer vielfiltigen konfessionellen, weltanschaulichen oder auch

auf die Weitergabe und die Gestaltung von Unternehmenskultur. Fiihrungskrifte stehen
daher vor der Frage: Wie wird kulturgerechtes und diakonische Unternehmenskultur for-
derndes Verhalten belohnt und geférdert? Wertschitzende Wiirdigung und Be- und Entloh-
nung (nicht nur im materiellen Sinn!) zeigen allen Beteiligten im Unternehmen am deut-
lichsten, welche Verhaltensweisen gewiinscht oder unerwiinscht sind.«
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multireligiosen Pragung von Glaubensiiberzeugungen und Sinndeutungen rech-
nen miissen.* Dennoch konnen Diakonieunternehmen aufgrund ihrer Identitit
als kirchlich getragene oder der Kirche verbundene Einrichtungen nicht darauf
verzichten, eine unternehmensspezifische Spiritualitat auszubilden und diese
im Sinne ihres Profils zu priagen.

Wihrend im angelsichsischen Kontext der Begriff »Spirituality« eher pro-
testantisch individualistisch gefiillt ist, und die personliche Frommigkeit des
Einzelnen, seine innere Einstellung und Hinwendung zu Gott bzw. seine privat
gelebte Praxis mit Transzendenzbezug bezeichnet,* kann der franzisische Be-
griff »Spiritualité« auch die religiose Lebenspraxis einer Gemeinschaft mit ihren
Regeln, Gebetszeiten und spezifischen Kommunikationsformen bezeichnen.%’
Spiritualitét in diesem Sinn ist ein kollektives Geschehen, eine Art und Weise
des Miteinanders, in der der Transzendenzbezug des Lebens ganzheitlich zum
Ausdruck kommt. Es geht bei Spiritualitat in diesem Sinn nicht in erster Linie
um die Frommigkeit und Glaubensiiberzeugungen einzelner Personen, sondern
um den das Zusammenleben einer Gemeinschaft, einer Gruppe pragenden Geist
{(spiritus). Selbst wenn im individuellen Bereich jeder Mitarbeiter und jede Mit-
arbeiterin ebenso wie die Klienten, Patienten oder Bewohner diakonischer Ein-
richtungen ihre je personlich unterschiedlichen Weltanschauungen oder reli-
giosen Deutungen der Wirklichkeit haben und sich selbst mehr oder weniger
als religios oder spirituell einschatzen, kann in diakonischen Werken die Spiri-
tualitat der Einrichtung doch so gestaltet werden, dass in ihr ein anderer Trans-
zendenzbezug gelebt wird, als in vergleichbaren sdkularen Einrichtungen. Dia-
konie muss dafiir nicht immer und an allen Stellen ihren Transzendenzbezug
thematisieren, sie muss aber einen Rahmen gestalten, in dem alltéigliches Han-
deln fiir spirituelle Deutungen und religiose Aussagen anschlussfihig ist.3®

% Vgl. B. Hoffmann, Grundlagen diakonischer Unternehmenskultur, 30.

% Vgl. T. Roser, Resonanzen erzeugen: Der Beitrag von Krankenhausseelsorge zur Spiri-
tualitdt in der Palliativversorgung, in: Zeitschrift fiir medizinische Ethik 56 (2010), 17-33,
bes. 24.

% vgl. U.H.J. Kdrtner, Fiir einen mehrdimensionalen Spiritualititsbegriff: Eine interdis-
ziplindre Perspektive, in: E. Frick / T. Roser (Hg.), Spiritualitat und Medizin. Gemeinsame
Sorge fiir den kranken Menschen, Stuttgart 2009 [Miinchner Reihe Palliative Care 4], 26-34,
bes. 28.

% So kann die Tatigkeit von Pflegenden im Kontext einer gestalteten Einrichtungsspiri-
tualitit als diakonische Kommunikation des Erbarmens gedeutet werden, da sie dem Wesen
der Barmherzigkeit entspricht. Dies macht K. Eriksson deutlich, die betont, dass »das Pflegen
Ausdruck der Néchstenliebe« sei und dass die Liebe zu den Leidenden der Kern jeder Pflege
sei. »Wo sich Liebe und Leiden begegnen, entsteht Mitleiden, das wiederum die grund-
legende ethische Motivation fiir alle Pflege ist: je mehr Mitleiden, desto mehr Pflege.« So
K. Eriksson, Caritas et passio - Liebe und Leiden - als Grundkategorie der Pflegewissen-
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Man kann, was im diakonischen Kontext die am haufigsten gewihlte Form
kommunizierter Kirchlichkeit ist, die Konfessionszugehdorigkeit einer Einrich-
tung dadurch kenntlich machen, dass man eine Einrichtung eben St. Marien-
hospital, Paul-Gerhardt-Stift oder Evangelisch-Freikirchliches Sozialwerk nennt.
Wenn aber diakonische Einrichtungen zukiinftig ihre Corporate Identity mit ei-
ner pluralistisch geprigten Mitarbeiterschaft gestalten miissen, wird der Fokus
der Bemithungen darauf liegen miissen, erlebbar machen zu konnen, dass die
Einrichtung nicht nur einen konfessionellen Namen trigt, sondern in ihr auch
spiirbar eine christlich gepréagte Spiritualitat gelebt wird. Eine solche diakonische
Spiritualitit aber ldsst sich auf vielfiltige Weise pragen.®® Die Gestaltung von
R3umen und Zeiten, die Verwendung von Bildern und Ritualen, von Texten und
Farben, der gezielte Einsatz von Geriichen, Licht und Musik, all dies kann zur
Gestaltung einer Einrichtungsidentitat als kirchliche Einrichtung verwendet
werden.” Gibt es Raume fiir religiéses Handeln, Meditation und Gebet? Bringt
ein Krankenhaus z.B. dadurch, dass es trotz Raumnot und Enge Raume fiir
Gebet und Andacht freihilt, zum Ausdruck, dass Spiritualitit wichtig ist? Schon
der im Patientenfaltblatt enthaltene Hinweis auf den Andachtsraum ist ein klei-
ner Baustein gestalteter Spiritualitit. Das religiose Bediirfnis nach Riickzug und
Besinnung erhélt einen Raum und Bedeutung zugewiesen in einem Haus, in
dem sonst alles den Imperativen der Machbarkeit und der Effizienz untersteht.*'
Und jeder weitere Verweis darauf, im Infokanal des Haussenders, durch Mitar-

schaft, in: Th. Strohm (Hg.), Diakonie an der Schwelle zum neuen Jahrtausend. Okumenische
Beitrdge zur weltweiten und interdisziplindren Verstindigung, in Zusammenarbeit mit
A. Leis, S. Koschmider, 1. Reuter, V. Herrmann und der Forschungseinheit der Diakonie-Stif-
tung Lahti/Finnland, Heidelberg 2000 [Veréffentlichungen des Diakoniewissenschaftlichen
Instituts an der Universitdt Heidelberg 12], 460-471, Zitate 461.

% Vgl. zum Folgenden auch: R. Dziewas, Diakonische Spiritualitdt als 6kumenische Spiri-
tualitdt, in: Zeitschrift fiir Theologie und Gemeinde 17 (2012), (im Erscheinen).

40 Vgl. B. Hofmann, Feministische Spiritualitdt. Entdeckungen bei der Begegnung zweier
Frauenkulturen, in: B. Hofmann / M. Schibilsky (Hg.), Spiritualitit in der Diakonie. Anst6Be
zur Erneuerung christlicher Kernkompetenz. Mit Beitrdgen von C.Coenen-Marx, B. Hof-
mann, C. Schibilsky, M. Schibilsky, F. Steffensky und B. Wolf, Stuttgart 2001 [Diakoniewis-
senschaft 3], 27-45.

# So auch A. von Dressler, Diakonie und Spiritualitit. Impulse aus der Welt der Kommu-
nitdten, Neukirchen-Vluyn 2006, 199, wenn er Anregungen von M. Josuttis zur Aussonde-
rung heiliger Rdume zusammenfassend formuliert: »1) Es ist zwar nicht Aufgabe des Rau-
mes, als alternativer oder komplementirer Mittler neben Christus, dem allein diese Funktion
zukommt, zu treten. Doch kann der Raum den Mittler vermitteln, ihn Leib und Seele nahe
bringen, indem er wirmt, beheimatet und sammelt. 2) Inmitten der Betriebsamkeit diako-
nischer Herausforderung und Alltagsbewiltigung ist er bezeichneter Anhalts-Punkt und
heilsamer Unterbrechungs-Ort. ... 7) Spiritualitit schafft und sucht Beheimatung: So ist es
gut, der gemeinschaftlichen und individuellen Praxis einen konkreten Ort zu heiligen.«
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beitende oder ehrenamtliche »Griine Damen« kommuniziert und verstirkt diese
spirituelle Botschaft.

Das rdumliche Umfeld helfenden Handelns kann dariiber hinaus durch
christliche Symbole oder konfessionsspezifische Accessoires in den Gingen und
Wartebereichen die Kirchlichkeit einer Einrichtung verdeutlichen. Die Bilder an
den Wanden der Flure, die Kalenderblatter in den Patientenzimmern, farbige
Fenster im Eingangsbereich, sie alle schaffen eine Atmosphére, die Anregung
zum Nachdenken, zum Einlassen auf neue, weitergehende Perspektiven geben
kann. Dazu braucht es gar nicht immer Bibelverse und christliche Sinnspriiche
auf jedem Kalenderblatt oder biblische Geschichten als Bildmotive, sondern ein
abgestimmtes Konzept, das religiose Assoziationen auslost. Ungegenstindliche
Bilder, in denen immer wieder Kreuzmotive erkennbar sind, konnen im Kontext
mit anderen Elementen ebenso die Kirchlichkeit einer Einrichtung unterstrei-
chen wie Farben oder Mosaikformen, die an Kirchenfenster erinnern. Ein be-
leuchtetes Blumengesteck auf dem Tresen ist fiir sich genommen nichts Spiritu-
elles, kann in Kombination mit einer in den Farben des Kirchenjahres gestalteten
Decke und dem danebengestellten Wochenspruch aber Ausdruck einer kommu-
nizierten kirchlichen Einrichtungsspiritualitit sein.

Doch auch die in einer Einrichtung gestalteten Rhythmen des Lebens spre-
chen eine eigene Sprache. Gerade im Gesundheitswesen, in den Pflegeeinrich-
tungen und Kliniken hat der wirtschaftliche Druck zu einem Rund-um-die-Uhr-
Betrieb gefiihrt, der wenig Riicksicht auf die natiirlichen Lebensgewohnheiten
des Alltags nimmt. Auch hier kénnen kirchliche Einrichtungen z.B. durch eine
bewusste Gestaltung des Sonntags und von Tages-, Wochen- und Jahresrhythmen
die spirituelle Dimension ihres diakonischen Handelns deutlich werden lassen.*?
Dabei sind die Elemente relativ beliebig, sofern die Absicht erkennbar wird. Die
Einladung zum Sonntagsgottesdienst auf dem Friihstiickstablett wiére eine
direkte Form der Sonntagskommunikation, aber auch die Wahl eines anderen
Klangbildes in den Wartebereichen und den Fluren - z. B. sonntags klassische
Musik statt des sanften Pop der Werktage -, die Anderung von Lichtverhilt-
nissen oder die Verwendung von anders duftenden Olen bei der Korperpflege

4 Vgl. zur Bedeutung von Rhythmen im Alltag fiir die diakonische Spiritualitit vor allem

B. Hofmann, Sind wir anders als die anderen? Diakonische Kompetenz entdecken und for-
dern, in: Diakonische Profile in der sozialen Arbeit. Tagung des Diakonischen Werkes der
Evangelischen Kirche in Deutschland e. V., 3. bis 5. November 2000 in Berlin, Diakonie Do-
kumentation 01/01, 90-97 sowie B. Hofmann, Leben gestalten. Alltagsritualisierung als
diakonische Kernkompetenz, in: B. Hofmann / M. Schibilsky (Hg.), Spiritualitét in der Diako-
nie. AnstdéBe zur Erneuerung christlicher Kernkompetenz. Mit Beitrdgen von C.Coenen-
Marx, B. Hofmann, C.Schibilsky, M. Schibilsky, F.Steffensky und B. Wolf, Stuttgart 2001
[Diakoniewissenschaft 3], 103-116.
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konnte die besondere Bedeutung des Sonntags hervorheben und mit allen
Sinnen erlebbar machen. Eine nur dem Sonntag vorbehaltene besondere Deko-
ration des Mittagessens, spezielle kulturelle Angebote an besonderen Sonntagen
des Kirchenjahres, der bewusst erst zum 1. Advent herausgehdngte Advents-
schmuck, eine mit speziellen Elementen der Besinnung unterlegte Gestaltung
der Passionszeit, all dies kann eine Einrichtung als kirchliches Haus erkennbar
machen und damit eine Rahmenspiritualitat fiir die alltdglichen Prozesse dia-
konischer Hilfe liefern. Und warum sollte eine diakonische Einrichtung nicht zu
den wichtigsten Festen Infoblatter fiir alle Patienten ausgeben, auf denen neben
einer kurzen Erklarung jeweils die Bedeutung von Griindonnerstag, Karfreitag,
Ostern, Pfingsten, dem Erntedankfest, dem Reformationstag, Allerheiligen, dem
BuB- und Bettag oder dem Ewigkeitssonntag erklart wird?

Jedes dieser Elemente fiir sich genommen schafft noch keine besondere dia-
konische Spiritualitit des Hauses. Erst die kombinierte Umsetzung vieler dieser
Moglichkeiten fiihrt dazu, dass die Kirchlichkeit einer Einrichtung von einer ge-
stalteten Spiritualitat getragen wird, die sich dann auch auf den Alltag und das
Miteinander in der Einrichtung auswirkt. Bei der Gestaltung einer erkennbaren
Einrichtungsspiritualitdt konnte den in der Einrichtung tatigen Seelsorgerinnen
und Seelsorgern eine besondere Bedeutung zukommen. Sie reprasentieren oh-
nehin hiufig die Kirchlichkeit einer Einrichtung, verfiigen iiber die notwendigen
theologischen Kenntnisse und Kompetenzen, um eine christliche Spiritualitat
des Unternehmens auch den Mitarbeitenden nahe zu bringen und bei der Deu-
tung von unbekannten Symbolen und Motiven zu helfen. * Letztlich aber miissen
alle Mitarbeitenden fiir das Konzept und die Bedeutung einer gestalteten Spiri-
tualitat des Hauses sensibilisiert werden. Auch Mitarbeitende, die selbst nicht
Christen sind, sollten in der Lage sein, zu erklaren, warum der Sonntag im Haus
bewusst anders gestaltet wird als die anderen Tage der Woche. Auch sie sollten
die Bedeutung der wichtigsten kirchlichen Feste kennen, damit sie diesbeziiglich
auskunftsfahig sind, auch wenn ihnen selbst die religiose Dimension des Lebens
nichts oder wenig bedeutet. Solche Auskunftsfahigkeit der Mitarbeiterschaft
aber setzt regelmaBige Fortbildungen z.B. zum Kirchenjahr und den wesentli-
chen Motiven und Inhalten des Christentums voraus, die auch nichtkirchliche
Mitarbeitende dazu befdhigt, die grundlegenden Elemente der Unternehmens-
identitdt als solche wertschatzend zu vertreten, auch wenn die personliche Dis-

% Diese These vertritt sehr pointiert A. Jdger, Seelsorge als Funktion diakonischer Unter-
nehmenspolitik, in: C. Schneider-Harpprecht (Hg.), Zukunftsperspektiven fiir Seelsorge und
Beratung, Neukirchen-Vluyn 2000, 136-138. Skeptischer duBert sich dazu D.Haart, Die
Rolle der Seelsorge im Wirtschaftsunternehmen Krankenhaus, in: M. Klessmann (Hg.), Hand-
buch der Krankenhausseelsorge, 3., liberarbeitete und erweiterte Auflage, Gottingen 2008,
40-55.
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tanzierung davon schon aus Griinden der religiosen Redlichkeit immer moglich
sein muss.

Die Liste der moglichen Elemente fiir eine gestaltete Spiritualitét lieBe sich
noch erheblich verldngern. Der Umgang mit Verstorbenen, die Einbeziehung
von Mitarbeitenden bei Abschiednahmen auf Station kiénnten Zeichen einer be-
wusst gestalteten Einrichtungsspiritualitit sein. Gerade an den Grenzen des Le-
bens, gerade in der Begleitung existentieller Umbriiche erweist sich letztlich
die Kraft einer Einrichtungsspiritualitit, die bewusst gestaltet wurde, {iber Jahre
hinweg wachsen konnte, und in die die Mitarbeitenden hineinwachsen durften.
Was immer dann in der Einrichtung geschieht, geschieht im Kontext dieser Spi-
ritualitdt, die standig den Transzendenzbezug herstellen, Trost spenden, Halt
geben und Geborgenheit vermitteln kann. Diese Rahmenspiritualitidt der Ein-
richtung kann dann dazu beitragen, dass aus einer alltdglichen Dienstleistung
im diakonischen Kontext eine religios hinterlegte Form der Zuwendung wird,
ganz gleich mit welcher personlichen Motivation die einzelnen Mitarbeitenden
ihren Dienst im Namen der Einrichtung versehen.

8 DIAKONISCHE IDENTITATSENTWICKLUNG UBER
MANAGEMENTSYSTEME STEUERN

Eine diakonische Profilentwicklung, die vom Portfolio der angebotenen Dienst-
leistungen und Aufgabenfelder iiber die Leitbild- und Werteentwicklung bis hin
zum Personalmanagement und einer organisierten Spiritualitdtsentwicklung
reicht, hat strategische Bedeutung fiir die Organisationsentwicklung eines Dia-
konieunternehmens und kann daher nicht dem Engagement einzelner Mitar-
beitender tiberlassen oder an wenige Spezialkrifte delegiert werden. Die konse-
quente Entwicklung, Gestaltung und Durchsetzung eines diakonischen Profils
ist strategische Fiihrungsaufgabe und sollte {iber das verwendete Management-
system der Gesamtunternehmensfiihrung gezielt vorangetrieben, budgetiert und
kontrolliert werden. Ob rdumliche Umbauarbeiten notwendig sind, Mitarbeiter
geschult, Fortbildungen konzipiert oder fiir die verschiedenen Aktivititen Fi-
nanzen bereitgestellt werden miissen, immer wird es darum gehen, die in einer
konkreten Situation liegenden Chancen zur Profilentwicklung aktiv zu nutzen,
dabei aber das Gesamtkonzept nicht aus den Augen zu verlieren. Gerade der Be-
reich der sogenannten weichen Faktoren wird in Zeiten harter Konkurrenz bei
begrenzten Budgets leicht vernachléssigt oder in seinen Perspektiven beschnit-
ten, wenn die besondere Bedeutung dieser Entwicklungsbereiche nicht im stra-
tegischen Management langfristig verankert und dadurch abgesichert ist. In
welcher Form dies in einer diakonischen Einrichtung oder einem Diakoniewerk
am besten geschehen kann, ist von verschiedenen Faktoren abhingig. GroBe
Werke brauchen differenziertere Steuerungstechniken als kleine Einrichtungen,
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die Anzahl der Mitarbeiterschaft und die Komplexitit der Arbeitsorganisation
bestimmen mit dariiber, welches Instrumentarium sich am besten zur Unter-
nehmenssteuerung und damit auch zu einer konsequent gestalteten Profilent-
wicklung eignen. In allen Fillen aber miissen in einem erfolgreichen Unterneh-
mensmanagement Wissen, Finanzen, Strukturen und Prozesse parallel gesteuert
werden. Und dies gilt fiir eine diakonische Profilentwicklung in gleicher Weise,
denn diese hat, wenn sie gelingen soll, Konsequenzen fiir alle Bereiche eines
diakonischen Unternehmens.

Tragervertreter, Management und Mitarbeiterschaft brauchen Wissen und
Kompetenzen, um sich dem diakonischen Selbstverstindnis der Einrichtung
entsprechend zu verhalten. Es miissen fiir die verschiedenen Bereiche des Un-
ternehmens angepasste Konzepte fiir das Werte- und Personalmanagement sowie
fiir die Spiritualititspragung des Arbeitsalltags entwickelt und iiber die Fiih-
rungskrifte an die Mitarbeiterschaft kommuniziert werden. Die Umsetzung der
SchulungsmaBnahmen muss koordiniert und kontrolliert werden, die Mitarbei-
terschaft auf Zustimmung und Erlebbarkeit der Werteorientierung befragt und
aus den Befragungsergebnissen MaBnahmen zur Verbesserung der Werteorien-
tierung abgeleitet werden. All dies sollte mit den Kundenerwartungen abgegli-
chen werden, um die Kundenzufriedenheit zu erhohen und damit das betriebs-
wirtschaftliche Ergebnis der Einrichtung positiv zu gestalten. Wenn in diesem
Sinne Wissen, Strukturen und Prozesse am Kundeninteresse orientiert gestaltet
werden, kann auch eine diakonische Profilentwicklung am Ende einen Beitrag
dazu leisten, dass die Finanzen erwirtschaftet werden, die die weitere positive
Entwicklung der Einrichtung ermoglichen.

Wie ein solcher Gesamtprozess gemanagt werden kann, soll im Folgenden
am Beispiel einer Balanced Scorecard gezeigt werden. Die Balanced Scorecard
ist ein Managementsystem, das auf vier Ebenen sowohl das Erreichen finanziel-
ler Ziele, die Erfiillung von Kundeninteressen, die Steuerung zentraler Prozesse,
als auch die Entwicklung von Innovationen vorantreibt.** Mit einer Balanced

#  Aus der mittlerweile vollig uniibersichtlichen Literatur zur Balanced Scorecard als stra-
tegischem Managementinstrument sind nach wie vor grundlegend die Arbeiten der Ent-
wickler dieses Konzeptes R.S. Kaplan / D. P. Norton, Balanced Scorecard. Strategien erfolg-
reich umsetzen, Stuttgart 1997 und R.S.Kaplan / D.P. Norton, Die strategiefokussierte
Organisation. Fiihren mit der Balanced Scorecard, Stuttgart 2001 sowie das Praxishandbuch
von Horvarth u. Partner (Hg.), Balanced Scorecard umsetzen, 3., iberarbeitete Aufl., Stuttgart
2004. Am Beispiel eines gemeinniitzigen Trigervereins veranschaulichen die Arbeit mit ei-
ner Balanced Scorecard H.R. Friedag / W.Schmidt, Balanced Scorecard, 4. Aufl.,, Freiburg
2011. Ihre Bedeutung fiir das Management von Diakonieunternehmen verdeutlicht
R.-G. Quasdorff, Wie Diakonieunternehmen erfolgreich am Markt bestehen kénnen. Betriebs-
wirtschaftliche Handlungsweisen als Herausforderung fiir Kirche und Diakonie, Neukir-
chen-Viuyn 2005, bes. 105-112 und 150f.
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Scorecard konnen bis zu 20 strategierelevante Ziele gleichzeitig und abgestimmt
verfolgt und die Zielerreichung gemessen werden. Dabei ist dafiir zu sorgen,
dass die strategischen Ziele iiber die Ebenen hinweg aufeinander aufbauen, sich
wechselseitig unterstiitzen und die Gesamtstrategie des Unternehmens erkennen
lassen. Fiir die Entwicklung eines erkennbaren diakonischen Profils auf der Ba-
sis eines konsequenten Wertemanagements konnten folgende Ziele {iber eine
Balanced Scorecard verfolgt und hinsichtlich ihrer Umsetzung gemessen werden.
Wie dabei die Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den verschiedenen Zie-
len aussehen, zeigt die Strategiekarte, die die Gesamtstrategie veranschaulicht.

Finanzebene Finanzieiles Ergebnis
verbessern
,,,,,,,,,,,,,,,,,,, " » e
Kundenbefragung zur
Kundenebene Kundenerwartungen | Wahrnehmung des
besser erfiillen Einrichtungsprofils
; implementieren

MaBnahmenableitung aus
Mitarbeiterbefragung und |
Prozessebene Kundenbefragung

1 i

Schulungen far s Mitarbeiter-
Fuhrungskratte schulungen

Regelméifige
- Mitarbeiterbefragung zur
Werteumsetzung implementieren

Schulungskonzepte fiir
werteorientierte Personal-
entwickiung erarbeiten

Innovationsebene

Konzept far
Wertemanagement und
~controlling entwickeln

Abb. 1: Balanced Scorecard einer werteorientierten Profilentwicklung*® (eigene Grafik)

Die Balanced Scorecard als Managementinstrument soll sicherstellen, dass alle
strategischen Ziele einer Organisation kontinuierlich vorangetrieben und der Er-
folg der Organisationsentwicklung auch gemessen werden kénnen. Deshalb ge-
hort zur Balanced Scorecard nicht nur die Strategiekarte, sondern fiir alle Ziele

¥ Diese Strategiekarte konnte entweder als Beispiel fiir eine separate diakonische Profil-
entwicklung mittels Balanced Scorecard stehen, oder die hier aufgefiihrten neun Ziele kénn-
ten ein Ausschnitt aus einer 20 Ziele umfassenden Balanced Scorecard sein, mittels derer
noch weitere Aspekte eines Unternehmens ganzheitlich gesteuert werden.
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auch eine Definition der Messwerte, mit denen die Zielerreichung kontrolliert
werden kann und eine Festlegung von zu erreichenden Zielwerten fiir jedes Ziel.

Nr. | Zielebene | Zielbezeichnung Messwert Zielwerte fiir vier
Jahre (Beispiele)*
1. | Innovation | Konzept fiir Wertemana- | Fertigstellung und Ja/nein
gement und -controlling | Beschlussfassung bis
entwickeln. Datum:________
2. | Innovation | Konzepte fiir werteorien- | Fertigstellung und Ja/nein
tierte Personalentwick- | Beschlussfassung bis
lung erarbeiten. Datum:___
3. | Prozesse | Schulungen fiir Fiih- Prozentsatz der Jahre 1-4:
rungskrifte geschulten 30%/60%/90%/
Fiihrungskrifte 90%
4. |Prozesse | Mitarbeiterschulungen | Prozentsatz der Jahre 1-4:
geschulten Mitarbei- 20%/40%/60%/
tenden 80%
5. | Prozesse | RegelmiaBige Befragung | a) Durchschnittliche Zu- | Jahre 1-4:
der Mitarbeiterschaft stimmung zu den Wer- | 75%/80%/84%/
zur Werteorientierung ten 87%
implementieren b) Durchschnittliche Jjahre 1-4:
Erlebbarkeit der Werte- | 45%/50%/60%/
orientierung 70%
6. ]Prozesse | MaBnahmenableitung a) Prozentsatz der Be- | Jahre 1-4:
aus Mitarbeiter- und reiche mit abgeleitetem | 50%/70%/90%/
Kundenbefragung MaBnahmenkatalog 90%
b) evtl. Zielwerte fiir
Umsetzungsgrad der
MaBnahmen
7. | Kunden Kundenbefragung zur a) Konzept und Ja/nein
Wahrnehmung des Ein- | Durchfiihrung bis
richtungsprofils imple- |Datum:________
mentieren b) Auswertung bis Ja/nein
Datum:____
8. | Kunden Kundenerwartungen Prozentsatz der zufrie- | Steigerung um
besser erfiillen denen Kunden: jeweils 3%
9. |Finanzen | Finanzielles Ergebnis Umsatzrendite Jahr 1-4: Steige-
verbessern rung um jeweils
1% jahrlich

Tab. 1: Mogliche Mess- und Zielwerte einer Balanced Scorecard
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Die Balanced Scorecard als direktives Managementinstrument schafft klare
Erwartungen fiir das Management in allen Unternehmensbereichen eines Dia-
koniewerkes, welche Schritte, Ergebnisse oder Zielwerte bis zu welchem Zeit-
punkt erreicht werden sollen und ermoglicht damit eine konsequente Umsetzung
der Profilentwicklung. Mit der Verwendung einer Balanced Scorecard kommu-
niziert das Management offen, welche Ziele es sich setzt und welche Einzelele-
mente der Strategieumsetzung von besonderer Bedeutung sind. Dies ermoglicht
der Mitarbeiterschaft, den iibergeordneten Sinn von EinzelmaBnahmen zu er-
kennen, befahigt sie zu einem proaktiven, strategischen Entscheiden sowie zu
einem personlichen Engagement fiir die das eigene Arbeitsfeld betreffenden Un-
ternehmensziele. Ist die Profilentwicklung in der Balanced Scorecard des Un-
ternehmens erkennbar verankert, kann sie von den Mitarbeitenden und den
Fiihrungskraften nicht mehr als nebenséchlicher Aspekt im Alltag der Einrich-
tung abgetan werden, denn die erfolgreiche Umsetzung der Profilentwicklung
ist nun ein BewertungsmaBstab fiir die Leistung der leitenden Mitarbeiter.

Wird in diesem Sinne die Profilentwicklung in die Unternehmensstrategie
implementiert, sei es mittels Balanced Scorecard oder anderer Managementtools,
steht und fallt der Erfolg mit der realistischen Festsetzung der zu erreichenden
Zielwerte. Diese miissen anspruchsvoll genug sein, um ein Engagement fir die
Zielerreichung auszulosen. Sie diirfen aber auch nicht so hoch sein, dass sie de-
motivierend wirken, weil ihre Umsetzung als nicht machbar erscheint. Daher
sind bei der Festlegung der Zielwerte in groBeren Einheiten, fiir unterschiedliche
Bereiche je nach Ausgangslage und Rahmenbedingung differenzierte Zielwerte
festzulegen und im Falle, dass sich deren Erreichung als nicht moglich erweist,
auch im Umsetzungsprozess die Zielvorgaben den jeweiligen Moglichkeiten an-
zupassen. Wichtiger jedoch als die verwendete Methodik des Controllings und
der Zielfestlegung und Strategiekommunikation ist die Tatsache, dass die Pro-
filentwicklung mit der gleichen Konsequenz im Management vorangetrieben
wird wie die Erreichung wirtschaftlicher Kennzahlen oder die Einhaltung recht-
licher Vorgaben. Nur wenn die strategische Bedeutung eines glaubwiirdigen dia-
konischen Profils fiir die weitere Entwicklung des Unternehmens und den Erhalt

% Die hier genannten Zielwerte sind nur als Beispiele zu verstehen, die aufzeigen sollen,

wie konkrete Zielwerte festgelegt werden konnen. Welche absoluten Werte in der Realitdt
ambitionierte, aber erreichbare Ziele fiir eine Einrichtung oder einen Unternehmensverbund
sein konnen, hdngt sowohl von deren Ausgangssituation, als auch von der voraussichtlichen
Entwicklung des jeweiligen Geschiftsfeldes ab. Vgl. auch die Beispiele bei R.-G. Quasdorff,
Wie Diakonieunternehmen erfolgreich am Markt bestehen konnen, 108f. Eine riickblickende
Analyse der Umsetzung einer Balanced Scorecard in einer diakonischen Einrichtung findet
sich in 0. Groene / E. Brandt / W. Schmidt / J. Méller, The Balanced Scorecard of acute settings:
development process, definition of 20 strategic objectives and implementation, in: Interna-
tional Journal for Quality in Health Care 21 (2009), H. 4, 259-271.
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der Arbeitspldtze allen Beteiligten deutlich ist, wird auch die Umsetzung nach-
haltig gelingen.

9 DIAKONISCHE IDENTITAT DURCH QUALITATSMANAGEMENT
SICHERN UND AKTUALISIEREN

Angesichts des finanziellen Drucks, den der Gesetzgeber im Gesundheits- und
Sozialmarkt gezielt einsetzt, um Kosteneinsparungen zu erzwingen, hat er zu-
gleich gesetzliche Anforderungen an das Qualititsmanagement festgeschrieben,
um sicherzustellen, dass der Konkurrenzkampf der Einrichtungen nicht zu Las-
ten der Behandlungs- und Versorgungsqualitdt der Bevolkerung geht. Daher
sind mittlerweile die meisten Diakonieunternehmen dazu gezwungen, sich an
Qualitdtsstandards zu messen, Qualitdtsberichte vorzulegen bzw. ein System
des Qualititsmanagements zu benennen, nach dem sie arbeiten.*’” Damit aber
sind vermehrt auch Stabsstellen fiir Qualitdtsmanagement eingerichtet worden
und die Qualitditsmanagementbeauftragten haben sich als neue Berufsgruppe
auch in diakonischen Einrichtungen etabliert,*

Die fur das Qualitaitsmanagement Verantwortlichen sind hiufig unmitteibar
den Geschaftsfiihrungen zugeordnet, da es zu ihren Aufgaben gehort, MaBnah-
men zur Qualitadtsentwicklung zu organisieren und zu Kontrollieren. Dies kann
die Zertifizierung der Einrichtung nach den Vorgaben von Qualitdtsstandards
oder Qualitdtsagenturen ebenso betreffen, wie die Durchfiihrung von Befragun-
gen und Evaluationen oder die Organisation und Abstimmung strategischer Pro-
zesse der Organisationsentwicklung in verschiedenen Unternehmensbereichen.

Da die Entwicklung eines diakonischen Profils fiir kirchliche Einrichtungen
ein wesentlicher Bestandteil der strategischen Organisationsentwicklung ist,
scheint es sinnvoll, die in den letzten Jahren entstandenen Strukturen des Qua-
litditsmanagements fiir die Profilentwicklung, die Planung von MaBnahmen und
die Evaluation von Kundenerwartungen zu nutzen. Viele einzelne Elemente
einer diakonischen Profilentwicklung, wie z. B. die Erarbeitung eines Leitbildes
oder eines Wertekanons, die Erstellung von Konzepten zum Personal- und Wer-
temanagement decken sich mit den Anforderungen an ein strategisches Quali-
tdtsmanagement.* Daher sollten die Qualititsmanagementbeauftragten mit ih-

4 Vgl. U.Schwarzer, Qualititsentwicklung, in: G. Ruddat / G. K. Schéfer (Hg.), Diakonisches
Kompendium. Mit 9 Abbildungen und 5 Tabellen, Géttingen 2005, 317-331.

8 Vgl. 0. Haufecker, Unternehmenskultur durch Leitbildentwicklung und werteorientierte
Qualititsmanagementsysteme, in: B. Hoffmann (Hg.), Diakonische Unternehmenskultur.
Handbuch fiir Filhrungskrafte. Mit Beitrdgen von B. Baberske-Krohs, C. Coenen-Marx,
0. HauBecker, B. Nothnagel und D. Rasch, Stuttgart 2008 [Diakonie 2], 132-151, bes. 143.
% Dies gilt vor allem dann, wenn die Gesamtunternehmensentwicklung iiber ein Total-
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ren Kompetenzen unbedingt in verantwortlicher Position in die Profilentwick-
lung eingebunden sein, um sicherstellen zu konnen, dass der Entwicklungspro-
zess zu mehr diakonischem Profil zugleich der umfassenden Qualitatsentwick-
lung der Einrichtung bzw. des gesamten Diakoniewerkes dient. Dabei kann es
zu den Aufgaben der Qualititsmanagementbeauftragten gehoren, darauf zu ach-
ten, dass bei der MaBnahmenableitung fiir die Profilentwicklung und der Kenn-
zahlfestlegung fiir Steuerung und Controlling der Qualitdtsentwicklung Doppel-
arbeiten und -strukturen vermieden und vorhandene Umfrageergebnisse und
Daten sinnvoll miteinander verkniipft werden.

Fiir die Personalauswabhl fiir das Qualititsmanagement bedeutet dies, dass
gerade in diesen Stabsstellen Personen beschaftigt werden sollten, die das dia-
konische Profil des Unternehmens aktiv unterstiitzen und weiterentwickeln kon-
nen. Je nach verwendetem Qualitdtsmanagementsystem wire demnach bei Aus-
schreibungen und Stellenbesetzungen neben der fachlichen Qualifikation fiir
das Qualitditsmanagement auch auf eine passende diakoniewissenschaftliche
Qualifikation zu achten, da bei der Verkniipfung von Qualititsmanagement und
Profilentwicklung die Reflexion des theologischen Rahmens der Unternehmens-
identitat mit zu den Aufgaben des Qualititsmanagements gehoren kann.

10 DIAKONISCHE IDENTITAT DURCH
OFFENTLICHKEITSARBEIT KOMMUNIZIEREN UND PRAGEN

Die Corporate Identity eines diakonischen Unternehmens oder eines Unterneh-
mensverbundes findet ihren Ausdruck in den Erwartungen, die das Unterneh-
men nach innen und auBen durch seine Offentlichkeitsarbeit weckt und durch
das Verhalten aller Personen hervorruft, die von AuBenstehenden dem Diako-
niewerk zugerechnet werden. Daher ist neben der gelebten Identitit auch die
nach auBen kommunizierte Identitét fiir die Gesamtwahrnehmung von diakoni-
schen Einrichtungen entscheidend. Nicht erst die erlebte Behandlung in einer
Klinik und das Verhalten des Personals pragen das Bild der Einrichtung. Auch
das Corporate Design, die Musik in der Warteschleife der Telefonanlage, die Ge-
staltung von Anzeigen, Pressemitteilungen oder die vom Unternehmen o6ffent-
lichkeitswirksam gesponserten Veranstaltungen tragen zur Gesamtidentitat ei-
nes Werkes oder einer Einrichtung bei. Und dies gilt sowohl nach innen, also
hinsichtlich des Bildes, das die Mitarbeitenden vom eigenen Unternehmen ha-
ben, als auch nach auBen, also hinsichtlich der bei Kunden, Kooperationspart-
nern, Behorden oder Interessenverbidnden geweckten Erwartungen. Daher

Quality- oder Total-Value-Management vorangetrieben wird. Vgl. R.-G. Quasdorff, Wie Dia-
Konieunternehmen erfolgreich am Markt bestehen kénnen, 97-104.
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braucht die Gestaltung einer diakonischen Corporate Identity mehr als nur ein
Corporate Design. Sie braucht eine Corporate Communication, eine abgestimmte
Unternehmenskommunikation, die alle AuBenbeziehungen des Unternehmens
an den Werten des Unternehmens und der gelebten Unternehmenskultur aus-
richtet, 5

Eines der Hauptprobleme einer gestalteten Unternehmenskommunikation
ist der Spagat zwischen der gewiinschten und optimierten AuBendarstellung
des Unternehmens und der Glaubwiirdigkeit der Offentlichkeitsarbeit.’! Diese
will positive Erwartungen wecken, arbeitet mit eindrucksvollen Bildern, gestaltet
emotionale Erlebnisse oder nutzt die Veroffentlichung von Daten und Fakten
zur gezielten Priasentation des Unternehmens in einem Markt, in dem eine pro-
fessionelle Darstellung der Vorziige und Kompetenzen einer Einrichtung selbst-
verstandlich ist. Die optimierte AuBendarstellung soll Kunden zur Wahl der
eigenen Einrichtung bewegen, politische Entscheider zur Vergabe von Forder-
mitteln motivieren oder Mitarbeiter davon iiberzeugen, dass sie in einem diako-
nischen Unternehmen mit guter Reputation arbeiten. Dennoch braucht die Un-
ternehmenskommunikation eine moglichst weitgehende Kompatibilitat zwischen
der nach auBen dargestellten Unternehmensidentitit und der im Alltag der Ein-
richtungen erlebbaren Corporate Identity.>2 Positive Erwartungen, die durch die
Offentlichkeitsarbeit geweckt werden, diirfen nicht permanent enttduscht wer-
den, wenn aus dem kommunizierten Bild vor Ort ein eigener Eindruck wird. Pa-
tienten, denen in Hochglanzbroschiiren ein hohes MaB an Zuwendung verspro-

% Vgl zur Vielfalt der Aspekte einer strukturierten Offentlichkeitsarbeit die Beitrige in
Gemeinschaftswerk der Evangelischen Publizistik (Hg.), Offentlichkeitsarbeit fiir Nonprofit-
Organisationen, Wiesbaden 2004.

51 Diese Doppelaufgabe ist ein Charakteristikum diakonischer Offentlichkeitsarbeit. Vgl.
die Aufgabendefinition fiir eine diakonische Offentlichkeitsarbeit in: Diakonisches Werk der
Evangelischen Kirche in Deutschland e. V. (Hg.), Charakteristika einer diakonischen Kultur.
Starkung des diakonischen Profils, Stuttgart 2008 [Diakonie Texte - Dokumentation 1.2008),
47f.: »Diakonische Kultur muss nach auBen und nach innen kommuniziert werden. Neben
den anderen Wohlfahrtsorganisationen gibt es eine Vielzahl von Anbietern sozialer Leis-
tungen. Identitit bezeugen bedeutet, die Einzigartigkeit und Unverwechselbarkeit {iber die
traditionellen Methoden der Offentlichkeitsarbeit hinaus neu darzustellen. Mit modernen
Mitteln wie Markenstrategie und Markenkommunikation geht es darum, Leben und Arbeit
in der Diakonie intern und extern so authentisch wie méglich zu kommunizieren und Dia-
konie zu einer Marke Handlungsvollziige im diakonischen Leben und Arbeiten werden zu
lassen. Die Marke Diakonie soll bei Kunden, Betroffenen und Hilfesuchenden Vertrauen
schaffen und die Diakonie als sozialen Dienst der Evangelischen Kirche in der gesamten
Offentlichkeit erkennbar machen.«

%2 Vgl. R.-G. Quasdorff, Wie Diakonieunternehmen erfolgreich am Markt bestehen kdnnen,
140.
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chen wird, die aber dann im Krankenhausalltag nur gestresstes Personal unter
Zeitdruck erleben, werden irgendwann auch fragen, ob ihnen in der Einrichtung
die versprochene hochmoderne und kompetente medizinische Behandlung wirk-
lich zuteil werden wird, die in dem gleichen Prospekt so ansprechend dargestellt
wurde. Ein Lieferant, der trotz der im Wertekanon versprochenen vertrauens-
vollen Zusammenarbeit als Kooperationspartner auf unbezahlten Rechnungen
sitzen bleibt, wird anderen Zusagen des Unternehmens zukiinftig vermutlich
ebenfalls skeptischer begegnen.

Fragt man nach dem langfristigen Nutzen einer guten Offentlichkeit im dia-
konischen Unternehmen, dann muss die Glaubwiirdigkeit der nach innen und
auBen kommunizierten Unternehmensidentitat im Zweifelsfall den Vorrang vor
der optimierten AuBendarstellung erhalten. Vertrauen kann langfristig wachsen,
eine positive Erwartungshaltung gegeniiber dem Unternehmen sich durch Be-
wahrung der kommunizierten Versprechungen verfestigen, aber die Glaubwiir-
digkeit einer bewusst gestalteten Corporate Identity ist schnell ruiniert, wenn
elementare Elemente des AuBenbildes nicht durch ein entsprechendes Verhalten
all der Personen abgedeckt sind, die in der Offentlichkeit mit dem Unternehmen
identifiziert werden. Dabei kann man durchaus unterstellen, dass eine gewisse
Diskrepanz zwischen Idealbild und Realbild in der Unternehmenskommunika-
tion vorhanden sein darf - dies wird letztlich auch von allen Kommunikations-
partnern, seien es Kunden, Partner oder die eigene Mitarbeiterschaft, von vorn-
herein erwartet. Es ist bekannt, dass ein Flyer ein Werbeblatt ist, dass eine
Infobroschiire oder ein Qualititsbericht keine Eins-zu-Eins-Abbildung der Rea-
litdt bieten. Die Offentlichkeitsarbeit eines Diakonieunternehmens sollte aber
die Diskrepanz zwischen Ideal- und Realbild nicht dadurch vergroBern, dass be-
wusst Erwartungen geweckt werden, von denen man schon im Voraus wissen
kann, dass deren Enttduschung vorprogrammiert ist.

Um die Kompatibilitit zwischen Offentlichkeitsarbeit und Unternehmens-
realitit zu sichern, sollte in diakonischen Einrichtungen und Werken die Unter-
nehmenskommunikation an ihrer Glaubwiirdigkeit und ihrem langfristigen Bei-
trag zur Unternehmensidentitit gemessen werden. Dies aber setzt voraus, dass
die im Werte- und Qualitdtsmanagement anfallenden Erkenntnisse iiber die rea-
len Stirken und Schwichen des Unternehmens den fiir die Offentlichkeitsarbeit
verantwortlichen Personen bekannt gemacht werden, um ihnen eine verant-
wortliche und auf Dauer glaubwiirdige Gestaltung der Unternehmensdarstellung
iberhaupt erst zu ermdglichen. Nur wer die wahre Situation im Detail kennt,
kann eine positive und zugleich belastbare Unternehmenskommunikation so
gestalten, dass die dargestellte diakonische Identitdt des Unternehmens einer-
seits gute Erwartungen weckt, ohne dass andererseits deren Enttduschung im
realen Leben der Einrichtung vorprogrammiert ist.
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IT DIAKONISCHE UNTERNEHMEN ALS LERNENDE
ORGANISATIONEN

So wie die Gestaltung einer diakonischen Unternehmensidentitit nur als lang-
fristiger, ganzheitlich gestalteter Prozess der Unternehmensentwicklung gelin-
gen kann, muss auch die Bewahrung und Weiterentwicklung einer gewachsenen
Corporate Identity als kontinuierlicher Prozess verstanden werden. Jede Veran-
derung in den Rahmenbedingungen der Arbeit enthilt fiir das gesamte Unter-
nehmen die Herausforderung, in einer Weise zu reagieren, die der eigenen Iden-
titét entspricht und zugleich zu deren positiver Weiterentwicklung beitragt. In
einer sich permanent verdndernden wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen
Umwelt miissen diakonische Einrichtungen und Unternehmensverbiinde immer
wieder neu ihre gewachsene Identitit als Grundlage ihres unternehmerischen
Handelns einsetzen und dennoch bestehende Erwartungsstrukturen und Regeln
in Frage stellen. Letztlich geht es fiir das gesamte Unternehmen um einen kon-
tinuierlichen Lernprozess.® Die einmal gewonnene Identitit darf nicht zur Fessel
fiir die Unternehmensentwicklung werden. Sie ist ein hohes Gut, das man nicht
leichtfertig aufs Spiel setzt, die aber andererseits als entwicklungsfahige Iden-
titdt begriffen werden muss, will ein Diakonieunternehmen sich zukunftsfahig
entwickeln.

Um die Zukunftsfihigkeit eines diakonischen Unternehmens auf Dauer zu
sichern, ist es wichtig, dass im Kontext der strategischen Arbeit und des Quali-
tatsmanagements die Reflexion der anstehenden Herausforderungen nicht nur
an den wirtschaftlichen Herausforderungen und Chancen ansetzt, sondern alle
gesellschaftlichen Veranderungen beriicksichtigt, die fiir die Weiterentwicklung
des eigenen Leitbildes, des Wertekanons oder der nach innen und auBen kom-
munizierten Unternehmenskultur von Bedeutung sind. Gerade diejenigen, die
an Grundsatzentscheidungen fiir die Gesamtunternehmensentwicklung beteiligt
sind, miissen die gewachsene Unternehmensidentitét in ihrer bisherigen Ent-
wicklung verstanden haben, um sensibel dafiir sein zu konnen, wo eine erneute
Verdnderung miihsam gestaltete Elemente der Unternehmensidentitit in Frage
stellen wiirde, und wo es vielleicht angebracht sein konnte, tradierte Verhal-
tens- und Entscheidungsweisen, die die Unternehmensidentitét schon lange pra-
gen, einmal hinsichtlich ihrer Zukunftsfahigkeit bewusst auf den Priifstand zu
stellen.

5 P. M. Senge, Die fiinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation, 11. Aufl,,
Stuttgart 2011 hat aus dieser permanenten Herausforderung zur Organisationsentwicklung
eine Managementtheorie fiir lernende Organisationen entwickelt, zu der mittlerweile auch
ein Praxishandbuch vorliegt: P. M. Senge / A. Kleiner / B.Smith / C. Roberts / R. Ross, Das
Fieldbook zur Fiinften Disziplin, 5. Aufl., Stuttgart 2008.
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Diese Anforderung an ein identitdtssensibles Management der Unterneh-
mensidentitdt betrifft nicht nur die Geschéftsfiihrungen und Tréagervertreter,
deren unmittelbare strategische Verantwortung diesbeziiglich gefragt ist. Gerade
den im Umfeld der Geschéaftsfilhrung tatigen Stabsstellen mit Querschnittsfunk-
tion kommt hier eine besondere Bedeutung zu. Qualititsmanagementkoordina-
toren, Offentlichkeits- und Bildungsreferenten, Personalentwickler, Strategie-
und Kulturbeauftragte, Geschéftsfithrungsassistenten oder Theologen, die direkt
am diakonischen Profil arbeiten, sie alle sollten in der Lage sein, die Unterneh-
mensidentitit zu reflektieren und bewusst weiterzuentwickeln. Vor allem bei
personellen Veranderungen auf der obersten Geschéftsfiihrerebene kommt den
Stabsstellen die Aufgabe zu, Verdnderungsprozesse im Unternehmen so umzu-
setzen, dass die Gesamtorganisation als lernende Organisation ihre gewachsene
Unternehmensidentitét nicht verliert, sondern die notwendigen Verdnderungen
so angeht, dass die diakonische Identitdt dadurch bereichert und zukunftsfihig
gemacht wird. Inwieweit dies gelingen kann, wird wesentlich davon abhidngen,
ob es den leitenden Personen im Diakonieunternehmen gelingt, das kulturelle
Gedachtnis der schon lange im Unternehmen tatigen Mitarbeiter zu nutzen. Sie
sind gut beraten, Personen in Entscheidungsprozesse einzubeziehen, die die
Entwicklung der bisherigen Unternehmensidentitiat kennen und daher abschit-
zen konnen, welche Auswirkungen neue Entwicklungen und Verdnderungen
auf die gewachsene Unternehmensidentitdt haben werden.

Letztlich kann eine Organisation sich als Ganze vor allem dann gut weiter-
entwickeln, wenn sie immer wieder die Erfahrung macht, dass Verdnderungs-
prozesse nicht alles in Frage stellen, sondern bei dem ansetzen, was als Identitit
bereits besteht. Eine lernende Organisation, in der das Bewusstsein wachgehal-
ten wird, dass die eigene Identitét in einem langen Prozess von Veranderungen
gewachsen ist, wird neue Herausforderungen in dem Bewusstsein angehen kon-
nen, dass die eigene diakonische Identitét bei allem Respekt fiir das Gewachsene
dennoch offen fiir neue Entwicklungen sein darf.



