Aspekte der Implementierung

einer christlichen Kultur in einem diakonischen Unternehmen
Einfiihrungsvortrag bei der EKD -Tagung am 1. Juni 2010 in Berlin von Otto HauBecker

Vorbemerkungen zur Bedeutung der Kultur in einem Unternehmen

Die Bedeutung der Unternehmenskultur wurde von der Organisationsforschung erst
in den letzten 20 Jahren so richtig entdeckt und als Haupterkenntnis wurde
herausgearbeitet:

Jede Aktivitit in einer Organisation ist durch ihre Kultur gefarbt und beeinflusst.

Denn die gelebten Werte und Kompetenzen im Unternehmen, und das Netzwerk der
vorhandenen Beziehungen von Leitung und Mitarbeiter, von Lieferanten und Kunden,
nehmen einen starken Einfu auf alle Handlungen und Ergebnisse.

Darum wird Unternehmenskultur - von Franz Decker - so definiert:
"Unternehmenskultur Idsst sich zusammenfassen als die Summe, als die Gesamtheit von
Wertvorstellungen, Uberzeugungen, Denkhaltungen und Normen,
die das Verhalten von Fiihrungskréften und Mitarbeitern, der gesamten Organisation
und somit das Erscheinungsbild und die Fiihrung des Sozialbetriebs pragen. !

Somit ist die Unternehmenskultur der Gestaltungsansatz fur die Gesamtheit des
Innenlebens und der AuBenwirkung (Profil) eines Unternehmens.

Bevor ich in die konkreten Handlungsansatze hineingehe, ist die Frage zu beantworten:
Welche Art von Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur gibt es Uberhaupt

- gerade heute in den engen skonomischen und gesundheitspolitischen Sachzwangen?
Von Gottfried ClaR wurden in seiner Schrift:

"Herausforderung Diakonische Unternehmenskultur" (LiT-Verlag) drei Ansatzpunkte
herausgearbeitet, die fur uns eine hilfreiche Landkarte bieten, um den bestmdglichen Weg
zu finden.

1. die "Kulturingenieure” und ihr "Macher-Ansatz":
__danhinter steht ein "mechanistisches Kulturverstandnis",
dass man Kulturen systematisch aufbauen und verandern kann.
Doch dieser Ansatz verkennt, dass Kultur nicht wie ein Produkt oder oder eine
Technologie eingefiihrt werden kann, sondern lange Lern- und Vermittlungsprozesse
erfordert.
Haufig steht dieser Macher-Ansatz auch hinter neuen Konzepten in der Diakonie:
bei der Einfuhrung von neuen QM-Systemen, Fuhrungs-Instrumenten oder

Management-Konzepten.



2. Die "Kulturalisten" und ihr "Autonomie-Ansatz™:

__dahinter steht eine Sicht der Unternehmenskultur als eine organisch gewachsene,
autonome Lebenswelt, die sich jedem gezielten Herstellungs - und
Beziehungseinflussprozess entzieht.

... darin liegt ein totaler Gegenpol zu den "Kulturingenieuren”

Dieser kulturalistische Ansatz ist ebenfalls problematisch, denn er riickt die historisch
gewachsene Unternehmenskultur in den Status eines Naturereignisses und schitzt das
kostbare Traditionsgut vor profanen Zugriffen.

Gerade heute, wo die Entwicklungs- und Veranderungsgeschwindigkeit so groB ist, und
die Angst vor noch mehr Neuem wéchst, wirkt die Kraft der Tradition nicht als Innovation
sondern als Regression.

Wieviele Diakoniewerke , Diakonissen- und Bruderhauser sind gerade durch ihr
einseitiges Festhalten an dem Kulturgut ihrer Tradition verkrustet?

3. Die systematische Kulturpflege oder der "Gartner-Ansatz":
__Hinter diesem Ansatz steht eine Intergration der beiden genannten Ansétze:

Gegeniiber dem mechanistischen Ansatz "Unternehmenskultur ist machbar”, steht
eher das Paradigma "Hege und Pflege”

Gegeniiber dem kulturalistischen Ansatz, der die Unternehmenskultur zu einem
Kulturreservat macht, das unter einen besonderen Schutz zu stellen ist,

wird die Notwendigkeit der Kulturpflege entdeckt. d. h. dass machmals - wie bei
einem Obstbaum auch harte Schnitte n&tig sind, also deutliche Interventionen.

ClaR fast zusammen: "Diese dritte Position rechnet also mit der Gestaltbarkeit und
Gestaltungsnotwendigkeit von Unternehmenskulturen, sie initiiert auch Interventionen, die
auf einen Kulturwandel zielen, sie bleibt sich dabei aber dessen bewusst, dass sie die
komplexen Wirkungszusammenhange nicht einfach steuern und in den Griff bekommen

kann."

im Sinne dieses Ansatzes mochte ich nun einige 5 konkrete Handlungs - Instrumente
vorstellen und zeigen, welche "Spaten und Scheren" zur Pflege einer christlichen Kultur
in Diakonischen Unternehmen angewandt wurden - und Friichte gebracht haben.



1. Leitbildprozess als Inkulturation

des Evangeliums in die Unternehmenswelt

Wir haben eigentlich schon viele Leitbilder in der Bibel - wie das Bild des Hirten und der
Schafe, des Priesters und des Volkes oder die wunderbaren Wachstumsgleichnisse - wie
die "selbstwachsende Saat". Dariiber hinaus gibt es noch viele andere...

Doch weil die biblischen Bilder zu weit weg sind von der Arbeitswelt eines Diakonischen
Unternehmens, vom Alltagshandeln in einem Krankenhaus oder einer Beratungsstelle.
brauchen wir eine Ubertragung in Leitbilder fur die Unternehmen.

Wir brauchen also eine Inkulturation des Evangeliums in die Unternehmenswelt - &hnlich
wie das im christlichen Raum fiir die Bereiche der Mission und Evangelisation schon
immer geschehen ist.

Inkulturation geschieht, indem das Wort und der Geist des Evangeliums tbertragen wird
als Antwort auf dieelementaren 7- W-Fragen eines Unternehmens:

- Wer sind wir?

- Welche Werte leiten uns?

- Was wollen wir erreichen und sein? (auf der Basis des Evangeliums)

- Was bieten wir ?

_\Wen wollen wir mit unserem Leistungsspektrum erreichen?

- Wie arbeiten wir?

- Was zeichnet uns aus? (unser Alleinstellungsmerkmal)

Doch Inkulturation geschieht noch nicht, wenn diese Fragen nur auf einem Papier der
Leitung oder der Offentlichkeitsarbeit beantwortet werden.

Sie geschieht nur, wenn alle Hierarchiebenen und Kopfe einbezogen werden.

Voraussetzungen fiir eine gelingende Veranderung der Kultur

durch einen Leitbildprozess

Eine beteiligungsorientierteProjektarchitektur ist erforderlich,

die nicht nur "von oben nach unten” (Top-Down-Prinzip) geht,

sondern zugleich "von unten nach oben" (Bottom-up-Prinzip)

Wenn beide Bewegungsrichtungen miteinander verknupft werden, entsteht ein
synergetisches Kraftfeld, das in eine gemeinsame Richtung nach vome bewegt.
In der Praxis bildete ich eine Projekigruppe mit Vertretern aus verschiedenen

Arbeitsfeldern und Hierarchieebenen.



Ein systematischer Stufenplan mit systemischer Breitenwirkung

fiir das ganze Unternehmen

1. Leitbild-Entwicklung, in der der Text allen Mitarbeitenden vorgestellt wird und ihr
Feedback eingeholt und eingearbeitet wird (Leitbild - Workshop in Dresden)

2. Leitbild-Implementierung, zu der verschiedene Methoden zur Verfugung gestellt
werden. (Visualisierungsmodelle und Praxisbeispiel -Stadtmission Rostock)

3. Leitbild-Evaluation durch Mitarbeiterbefragungen, Workshops oder Besuche
(Visitation) der Leitung

Die kulturverindernde Kraft des Leitbildprozesses freisetzen
-vom IST zum SOLL

Folie "Schema - Ist - Soll"

Folie "Entwicklungsprozesse fiir Mensch und Management"

Wenn das Leitbild eine Inkulturation des Christlichen schaffen soll, dann erfordert das
einen umfassenden Entwicklungsprozess,

D. h. es darf nicht verschiedene Teilbaustellen im Unternehmen geben wie

L eitbildprozess, eine andere Fortbildung und Personalentwicklung, oder QM oder PE.

Inkulturation und Implementierung des Christlichen Verstandnisses erfordert eine
eine innere GroRbaustelle, die die Perspektive des Reiches Gottes
in alle Bereiche des Unternehmens hineintragt und sie durchwirkt
(Biblisches Bild des Sauerteigs).
Und gerade dazu helfen die Instrumente des Qualitatsmanagements,
weil sie keinen Bereich, keine Hierarchieebene, keinen Arbeitsprozess ausklammenm.

Néch 15 Jahren im Bereich des QM sind far mich die alten Vorurteile iberwunden:
- zu viel Zeitaufwand, denn wir haben festgestellt, wir bekommen langfristig
eine zusatzliche Unterstiitzung fur die Leitung und Bewaltigung aller Arbeitsprozesse
_ zu viel Fremdbestimmung, denn wir haben erlebt, wenn die QM - Systeme richtig
angewandt werden, sind sie ein sehr gutes Instrument zur Selbstbestimmung
unserer christlichen Ziele und diakonischen Werte.
- Im QM liegt eine groke Chance zur Weiterentwicklung,
__zu einem neuen Denken und Handeln, das Wissen und Verhalten leitet
_zur Freisetzung verborgenener Ressourcen und Fahigkeiten
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Damit bin ich beim 2. Aspekt zur Implementierung einer Christlichen Kultur
2. Qualititsmanagement als Transferinstrument
fiir christliche Werte und Ziele

Folie: Von Leitbildinhalten zu konkreten Handlungsmaf3nahmen

Folie: Qualitatsentwicklung im Pflegezentrum Bethanien
(Hinweis auf das Faltblatt: Anst6Re fir Verbesserungen im PTZ

und Zitat aus der ersten Qualtitatspriifung)

Erfolgsfaktoren fiir ein werteorieniertes Qualititsmangement:

1. Arbeit an der Geisteshaltung aller Mitarbeitenden
"75 % sind im QM Geisteshaltung und 25 % Technik,
unter Technik werden adie Kenntnisse und Fertigkeiten verstanden, die zur
Erfuliung der Aufgabe erforderliche sind. Der Begriff Geisteshaltung- steht flr
freiwillige und persdnliche Indentifizierung mit dem Auftrag, den Grundsatzen,
Werten und Zielen." (Rolf Hildebrand)
Sie erfordet wiereum eine hohe Beteiligungsstrukur und eine Einfuhrungsarchitektur die
sehr stark von "Bottom - up" geprégt ist nicht nicht von "Top down”

2. KVP-Teams als Zellen der Erneuerung
Diese Abkiirzung KVP heilst "kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Dahinter steht
die Philosphie des KAIZEN aus dem japanischen:"das Gute verbessern”.
Der Name ist zugleich das Programm: alles, was diese Gruppe analysiert, konzipiert ist
auf Verbesserung ausgerichtet. So werden Schwachstellen in Verbesserungen umge-
wandelt, Schnittstellen mit vielen Reibungsflachen geklart
- shnlich wie in einem Qulitatszirkel.
Die KVP Teams kénnen zu Zellen der Erneuerung in einem Unternehmen werden.

So haben die Cheférzte nach 2 Jahren bekundet: " Die Arbeit des KVP-Teams hat nicht
nur Verbesserungen in den Ablaufen gebracht, sondern auch die Kultur unserer

7Zusammenarbeit in der Klink verbessert."
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Qualitats-Entwicklung im Pflegezentrum Bethanien
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Referat fir Organisationsentwicklung und Fortbildung, Evang. Diakonissenanstalt Stuttgart




3. Qualititsmanagement-Beauftragte als Verinderungsgestalter
QM-Beauftragte, wenn sie Teil des Systems sind, kénnen sie es auch am Besten
verandern und eine Sauerteig-Wirkung fiir das ganze Unternehmen verstarken.
Sie brauchen eine qualifizierende Ausbildung und eine sehr hohe Intergrationsfahigkeit,
swischen Leitenden und Mitarbeitenden, zwischen QM Anforderungen und
Tagesgeschéft, auRerdem eine hohe Fachkompetenz in Sachen QM und

Moderationskompetenz zur Gestaltung von Veranderungsprozessen.
(Praxisbeispiel: Auswahlkriterien und Ausbildungskurs mit Prifung)

4. Kundenorientierung als neue Dimension des Dienens
Diese Zielsetzung aller QM-Systeme nach starkerer Kundenorientierung, deckt sich
mit der Vorgehensweise von Jesus im NT. Denn er fragt, vor seinem Hilfeangebot:
"Was willst du, dass ich dir tun soll"? Dies ist doch genau die innere Leitfrage der
Kundenorientierung: Was brauchst du eigentlich von mir als Klient in der
Beratung oder Patient im Krankenhaus.
Darum fithrt uns die in den QM-Systemen geforderte Kundenorientierung nicht weg
von unserem christlichen Auftrag sondern in einer ganz anderen Weise wieder hin.
Vielleicht kénnen wir - bei allen Fragen zu diesem Begriff - darin die alte Dimension

des "Dienens" in einer gewandelten modernen Gestalt wiederentdecken.

Als Erfahrung - aus verschiedenen Unternehmen - méchte ich festhalten:

QM ist ein geeignetes Instrument zum Transfer der christlichen Werte

durch alle Hierarchieebenen, alle Bereiche und alle Arbeitsablauf-Prozesse...

Doch die persdnlichen Werteorientierungen der Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen

sind etwas anderes.

Beide stehen nicht automatisch im Einklang miteinander.

Darum braucht ein diakonisches Unternehmen nicht nur einen Transfer der Werte

nicht nur durch ein strukturiertes System, sondern auch durch die darin tatigen Menschen.

Denn die in der Diakonie tatigen Menschen bilden das Kompetenzzentrum fur die
Gestaltung einer christlichen Kultur.















