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Geleitwort

Cornelia Coenen-Marx

Brauchen Frauen tatséchlich besondere Férderprogramme, wenn sie
in die Fuhrungsetagen von Kirche und Diakonie vordringen wollen?
Dass es noch immer eine glaserne Decke gibt, ist jedenfalls offensicht-
lich: Die Zahl der Bischdéfinnen ist nach wie vor an den Fingern einer
Hand abzuzahlen und auch in den diakonischen Unternehmen sind
weibliche Fuhrungskrafte in der Minderheit. Untersuchungen zeigen
sogar: Je finanzstarker das Unternehmen, desto geringer die Wahr-
scheinlichkeit, dass es von einer Frau geleitet wird.

Trotzdem geht es um mehr als die Anpassung an eine ménnlich ge-
prégte Fuhrungskultur. Wer in den Mentoring-Programmen fir Frauen
in Kirche und Diakonie mitarbeitet, begreift schnell: Es geht darum, wie
Frauen ihre Trdume und Erfahrungen in die kirchliche und diakonische
Kultur einbringen, wie sie Kraft und Mut gewinnen, zu ihren Perspek-
tiven zu stehen. Wie kann es gelingen, erfolgreich zu arbeiten, ohne
das ganze Leben der Arbeit zu opfern? Wie ist es mdglich, Karrieren
zu teilen oder auch zu unterbrechen, um neue Wege zu entdecken?
Wenn Frauen auf dem Weg nach oben sich treffen, geht es um mehr
als die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Es geht um Bildung und
Auszeiten fir neue Erfahrungen. Es geht um den Brickenschlag zu
Menschen aus anderen Lebenskontexten. Es geht aber auch um die
Férderung der ,Frauenberufe® in Erziehung, Padagogik und Pflege —
das ist gerade fur Frauen in der Leitung solcher Unternehmen eine
groBe Herausforderung.
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Vieles von dem, was diese Frauen beschéaftigt, geht natlrlich auch
Ménner an. Ich erinnere mich gut daran, dass das Vereinbarkeits-
Programm, das wir vor Jahren in einem diakonischen Unternehmen
auflegten, um Frauen zu foérdern, in groBem MaBe von Méannern ge-
fragt wurde — es betraf Oberérzte genauso wie Krankenschwestern,
weil auch die Rollen von M&nnern sich verandert haben.

Mit den Geschlechterrollen und den Vorstellungen Uber Berufskarrie-
ren hat sich auch der Feminismus veréndert: Als ,Tussikratie“ wird die
unkritische Anpassung von Frauen an mannlich gepragte Aufstiegs-
muster kritisiert; aber sind die fiir die Generation Y nicht ohnehin tber-
holt? Es war Sheryl Sandberg, die die Strategien, mit denen Frauen
daran gehindert werden, nach oben zu kommen, offengelegt hat in
ihrem Buch ,Lean in“. Migrantinnen bringen schlieBlich ganz neue
Perspektiven, Erfahrungen und Rollenmuster in die Debatte ein, die
keinesfalls riickstédndig sein missen. Vielfalt, Buntheit und Diversity
kennzeichnen inzwischen den neuen Feminismus.

Ist es also noch aktuell, Kurse und Mentorings nur fir Frauen anzu-
bieten? Ja, vorausgesetzt dass darin die Vielfalt zur Sprache kommt,
dass auch Ménner ihren Platz in den Diskursen haben und dass die
unterschiedlichen Generationen sich austauschen kénnen. Genau so
habe ich das Debora-Projekt erlebt und ich wiinsche allen Beteiligten
von Herzen eine erfolgreiche Zukunft.

Oberkirchenratin Cornelia Coenen-Marx
Referentin flr Sozial- und Gesellschaftspolitik
der Evangelischen Kirche Deutschland



Vorwort

Dieter Kaufmann

Debora — der Name ist Programm. Debora geht in Fihrung, als weib-
liche ,FUhrungskraft“ wird sie uns in der Bibel vorgestellt (Buch der
Richter 4). Sie vereint als einzige zwei Amter — quasi als ,,Doppelquali-
fikation“: Sie ist Richterin und Prophetin.

Als Richterin hat sie Autoritat; ihr Urteil wird geschétzt. Sie ist eine Ent-
scheiderin, eine, die klare MaBstébe hat, und eine, die genau hinsieht.
Als Richterin ist sie aber auch Anflhrerin; strategisch auBerst versiert
fUhrt sie ihr Volk.

Debora ist auch Prophetin, eine Frau des Wortes. ,,Dabar” hei3t hebra-
isch ,,Wort“. Prophetische Rede beginnt mit dieser Wendung: ,,Dabar
adonai“ (,Wort des lebendigen Gottes*). Die prophetische Aufgabe ist
es, den Willen Gottes in eine aktuelle Situation hinein zu verkindigen.
Dabei soll das Wort eine eigene Realitat schaffen. Propheten sagen
Entwicklungen vorher, sie sagt sie aber auch hervor; was also zwischen
Menschen geschieht, ist mit Gottes Wirklichkeit verbunden. Oder wie
Jesus es formuliert hat: ,Was ihr getan habt einem von diesen meinen
geringsten Briidern, das habt ihr mir getan“ (Matthaus 25).

Durch diese Einordnung in einen gréBeren Zusammenhang, in einen
géttlichen Kontext, entsteht eine Haltung. Ich mache etwas nicht ein-
fach, weil es mir aufgetragen wurde —ich erkenne darin vielmehr meine
Berufung.
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Debora wird zwar manchmal als Heldin stilisiert. In Wahrheit aber
nimmt sie andere mit in die Verantwortung hinein. Sie ist eine Team-
playerin, die einen Blick fur all jene hat, die ebenfalls Verantwortung
Ubernehmen wollen und kénnen.

»In Fihrung gehen®, das I6st Bilder aus. Ein Sportler, der vor allen an-
deren die Ziellinie erreicht; ein Siegerin, die allein oder im Team ande-
ren ,den Rang abléduft.“ Bilder von erfolgreich gemeisterter Konkur-
renz innerhalb eindeutiger sportlicher Spielregeln. Die Anstrengung im
Wettkampf, die Herausforderung lange genug durchzuhalten, bis das
Ziel erreicht ist, die gelegentliche Sorge, auf dem Weg sein Team aus
dem Blick zu verlieren und letztlich das Gefiihl, Mitbewerber ,im Na-
cken® zu spuren. Die Spielregeln von Fiihrung schlieBlich sind meis-
tens komplex und nicht immer sportlich. Tatséchlich sind die Anforde-
rungen an Leitungsfunktionen im sozialen Bereich in den vergangenen
zwanzig Jahren erheblich gestiegen, mit ihnen die damit verbundene
personliche Belastung und das Risiko des Scheiterns.

Debora bringt also das mit, was eine Flihrungspersénlichkeit in der
Diakonie braucht: hohe Urteils- und Entscheidungskraft, Mut und
Entschlossenheit. Damit sie aber vorangehen kann, muss sie eine
Horende sein, Gottes Willen wahrnehmen, den groBen Kontext er-
kennen und ernst nehmen - Héren und Tun sind untrennbar verbun-
den. Am Ende des Berichtes im Richterbuch steht nicht der Sieg Uiber
die Gegner und Konkurrenten im Vordergrund, sondern der Friede.
Ein Zustand, in dem jeder und jede zu seinem Recht kommt. Es heif3t:
»,Und das Land hatte Ruhe vierzig Jahre.“ Also erfolgreiche und nach-
haltige FUhrungsarbeit!

Was kann dies alles in diakonischer und kirchlicher Realitat bedeuten?
Welchen Herausforderungen mussen FUhrungskrafte begegnen, um
verantwortlich und nachhaltig zu handeln? Welche Kompetenzen gilt
es zu entwickeln?

Die Fihrungskrafte des Programms ,Frauen in Spitzenpositionen!®,
Teilprojekt von ,Debora — Fach- und Fihrungskréftevielfalt sichern®,
haben nach Antworten gesucht. Die Ergebnisse aus Diskussion und
Recherche sollen nicht verloren gehen, sondern im Rahmen dieses
Sammelbandes Interessierten zur Verfligung gestellt werden. Hier
kommen Fuhrungskréfte zu Wort, die die Anforderungen von Leitung
aus einer Sandwich-Position heraus erleben: Die Erfahrungen und Ide-
en der Basis sind ihnen genauso geldufig wie die strategischen Uberle-
gungen und Fragen der Vorstands- und Geschéftsfihrungsebene — sie
héren und sie entscheiden.



In diesem Band finden sich theoretische Analysen und Praxismodelle
zu den groBen Veranderungsthemen diakonischen Leitungshandelns
sowie Impulse zur Gestaltung von Fihrungskultur und der eigenen,
individuellen Fihrungssituation. Ich lade Sie ein in den Diskurs ein-
zutreten, angeregt von Erfahrungswerten, aktuellem Fuhrungswissen
und Hinweisen zur Ausgestaltung zukunftsfahiger, verantwortlicher
Fihrung in Diakonie und Kirche.

lhr

WE louslon

Oberkirchenrat Dieter Kaufmann

Vorstandsvorsitzender des Diakonischen Werks Wurttemberg

Die Handreichung wurde im Rahmen des Projekts ,Debora — Fach-
und Flhrungskréftevielfalt sichern entwickelt. Das Projekt wird gefor-
dert im Rahmen der Bundesinitiative ,,Gleichstellung von Frauen in
der Wirtschaft®“. Entwickelt wurde das Programm vom Bundesminis-
terium fur Arbeit und Soziales gemeinsam mit der Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbdnde (BDA) und dem Deutschen Ge-
werkschaftsbund (DGB). Das Programm wird finanziert aus Mitteln des
Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales (BMAS) sowie des Euro-
paischen Sozialfonds (ESF).
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Das Projekt ,,Debora -
Fach- und Fuhrungs-
kraftevielfalt sichern*

Einfihrung in die Entstehung dieses Sammelbandes
und die Evaluationsergebnisse.

Frauen auf dem Weg in Fuhrung -

Das Projekt ,,Debora*

Barbara Hipp

Wie so oft steht am Anfang eines ambitionierten Projektes ein ambitio-
niertes Ziel: Die Einrichtungstrager des Diakonischen Werkes Wurt-
temberg haben sich im Herbst 2010 dazu freiwillig selbstverpflichtet,
bis 2020 Manner und Frauen in einem Mindest-Verhaltnis von 40:40
in allen Leitungsebenen, Organen und Gremien zu besetzten. Die be-
gleitende Datenerhebung verdeutlicht, dass dies keine kleine Heraus-
forderung darstellt, insbesondere flir mittlere und groBe Einrichtungen
und auf oberer und oberster Leitungsebene. Gleichzeitig erstreckt sich
der enorme Bedarf an qualifiziertem Flhrungsnachwuchs bis in die
Vorstandsebenen und die Gremien hinein.

Ansatzpunkte fiir ein Projekt

Wir begreifen die Offenheit der Tragervertreterinnen und -vertreter, die
wir in Gesprachen zum Thema zunehmend deutlich wahrnehmen, und
die Ergebnisse unserer Datenerhebung als Chance, auf dem Weg zur
Vielfalt in Leitungsgremien, zur Chancengerechtigkeit und zur langfris-
tigen Kulturverdnderung einige weit ausholende Schritte zu gehen. Der
Handlungsbedarf lasst sich auf die drei Bereiche beziehen, die mit-
einander in Austausch stehend im mathematisch-physikalischen Bild
ausgedrickt ein ,Kréftedreieck” bilden:
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l Potenzialtrdgerinnen |

b 58

mﬁm

Abbildung 1: Debora- Kraftedreieck

1. Gestaltung familiengerechter Strukturen in Einrichtungen und
Diensten: Einrichtungen mussen darin unterstitzt und motiviert
werden, strukturelle Hindernisse fir Frauen abzubauen.

Die Beriicksichtigung von Lebensphasen im Portfolio der Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen, flexible Arbeitszeitregelungen,
familiengerechte Arbeitsorganisation und eine transparente
Informationspolitik stehen im Mittelpunkt des Wandels.

2. Begleitung und Vernetzung von Frauen fir Spitzenpositionen:
Noch vor guten Qualifikationen sind starke Netzwerke ausschlag-
gebend fir den Aufstieg an die Spitze. Sie stehen vielen Frauen
nicht oder in geringerem MaBe als ihren mannlichen Kollegen zur
Verfiigung. Die Vernetzung und Sichtbarkeit auf Ebene der obers-
ten Entscheidungstréger ist jedoch erforderlich. Es gilt, Frauen
an den Wendepunkten ihrer Berufskarriere zu begleiten und die
Anschlussfahigkeit flr den weiteren Aufstieg sicherzustellen.

3. Kulturveranderung in Gremien: Gremien fassen nicht nur weit-
reichende Beschliisse, sondern wirken auch als Netzwerke. Die
Relevanz von Perspektivenvielfalt fur tragféhige Entscheidungen
ist 1&ngst in Gremien angekommen; der Mangel an weiblichen
Mitgliedern wird beklagt. Die Uberpriifung von Zugéngen, Arbeits-
weisen und letztlich auch der Ergebnisrelevanz erscheint als
wichtigster Stellhebel, um mehr Frauen fur die Gremienarbeit zu
gewinnen.

Das Projekt ,,Debora - Fach- und Fiihrungskraftevielfalt sichern

Die dargestellten Uberlegungen miindeten ein in das Projekt ,,Debora —
Fach- und Fuhrungskréftevielfalt sichern“, das vom BMAS und ESF in
der Bundesinitiative ,,Gleichstellen von Frauen in der Wirtschaft“ von
Januar 2012 bis Dezember 2014 geférdert wird. Es ist das Ziel des
Projekts, Frauen in der Diakonie bessere Beschéftigungsbedingungen
und Aufstiegsmdglichkeiten zu erdffnen. Damit wird das Projekt zu ei-
ner der wichtigen MaBnahmen, die die Umsetzung des oben benann-
ten Mitgliederbeschlusses férdern sollen.

Den definierten Handlungsbedarfen entsprechend wurden drei Teilpro-
jekte erarbeitet (vgl. Abb. 1).
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Debora

Fach- und Flhrungskraftevielfalt sichern

N

Ziele:

¢ Unterstitzung der Umsetzung des
Mitgliederbeschlusses ,40:40

¢ Bessere Beschaftigung und
Aufstiegsmadglichkeiten fir Frauen

Teilprojekt 1 Teilprojekt 2 Teilprojekt 3
Frauen in

Gremien

Familiengerechte Frauen in

Sozialpolitik Spitzenpositionen

Zielgruppe: Zielgruppe:

Einrichtungen Potentialtréger-
Innen

Zielgruppe:
Gremien

Abbildung 2: Architektur des Projektes Debora

Teilprojekt 1: Familiengerechtigkeit und Frauenférderung als
Bestandteile diakonischer Personalpolitik

Die Beseitigung von strukturellen Hemmnissen in der Gestaltung
der Arbeit steht im Zentrum des ersten Teilprojektes. Mit einem Ana-
lyse- und Beratungsangebot werden Einrichtungen in der (Weiter-)
Entwicklung von MaBnahmen fiir eine familiengerechte und frauen-
fordernde Personalpolitik unterstiitzt. Flankiert wird dieses Angebot
durch fachliche Inputs und Vernetzung mit potentiellen Partnern im
Sozialraum. Beteiligte Einrichtungen sind in der Lage an ein Pré-
dikat ,Familienfreundliches Unternehmen® anzuknipfen, das den
internen Prozess auch in der AuBendarstellung sichtbar macht. Das
Pradikat wurde in Kooperation des Landesfamilienrates mit BBQ/
Sltdwestmetall entwickelt.

Zum Ende des Projektzeitraums haben 21 diakonische Unternehmen
mit 49 Einrichtungen teilgenommen und Beratung intensiv genutzt.
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Neben der Unterstiitzung zur Kinderbetreuung richteten sich die Ent-
wicklungsschwerpunkte vielfach auf die Themen ,,Pflege von Angehdri-
gen®, ,Arbeitszeitmodelle bei hoher Prdsenzanforderung®, ,Begleitung
von Einstieg und Rickkehr aus Familienphasen® sowie ,,Serviceange-
bote fur Mitter und Vater”.

Teilprojekt 2: Frauen in Spitzenpositionen

Mit der intensiven Begleitung und Vernetzung von qualifizierten Fih-
rungsfrauen wird ein Pool moglicher Spitzenkrafte aufgebaut. Zentral
fir das Programm sind die Entwicklung persoénlicher Klarheit und Au-
toritat als FUhrungskraft einerseits und andererseits die Vernetzung mit
Entscheidungstragerinnen und -trédgern der Diakonie in Wirttemberg.
Einen hoheren Stellenwert als die begleitenden Fachmodule nehmen
das begleitende Fihrungskrafte-Coaching und ein Mentorat ein, das
von Vorstandsmitgliedern und Geschéftsfiihrenden diakonischer Tra-
ger angeboten wird. Fachliches Lernen, ausgerichtet auf die Anfor-
derungen der oberen Leitungsebenen, sichern das Portfolio und die
Sprachféhigkeit im Leitungskontext ab. Im Austausch suchen die Fih-
rungskrafte nach Md&glichkeiten der Hospitation, um Fihrungs- und
Einrichtungskulturen tUber den ,eigenen Tellerrand hinaus“ kennenzu-
lernen. Das Programm wurde als Kontaktstudium durch die Evangeli-
sche Hochschule Ludwigsburg akkreditiert.

Sechzehn Fihrungsfrauen aus diakonischen Einrichtungen und vier
Theologinnen haben das Programm ,Frauen in Spitzenpositionen® ab-
solviert. Sie stammen aus allen Arbeitsfeldern und EinrichtungsgréBen
der Diakonie und bringen fast alle Lebensphasen ein, die eine FUh-
rungskarriere begleiten. Am Ende des Projektes haben sechzehn Frau-
en eine klare Aufstiegsperspektive entwickelt, von denen sechs bereits
wahrend des Projektzeitraumes eine berufliche Verédnderung verwirk-
licht haben. Alle Teilnehmerinnen konnten den Rahmen fiir ihre Zukunft
definieren und bewerten das Programm als attraktives Angebot. Ver-
besserungsbedarf wird in erster Linie in einer nétigen Fokussierung
der Zielgruppe gesehen und in der Ausweitung von Kontakten in die
Entscheidungsebene hinein, denn ein grundlegender Wandel ist nicht
allein durch die Potenzialtrdgerinnen zu bewirken.

Teilprojekt 3: Vielfalt sichern in Gremien

Gremien, die aus verbandlicher Perspektive als entscheidungsleitend
eingestuft werden, sollen stérker von Frauen besetzt werden. Mit die-
sem Ziel im Blick gilt es, die Erfolgscodes zur Mitarbeit in Gremien zu
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analysieren. In Expertenforen und Workshops werden die Suchmuster
und Zugénge, die Arbeitsweise und die Attraktivitat der Gremienarbeit

diskutiert und gepriift.
L Ziele setzen J

»Wir haben keine
Frau gefunden!”

,Unsere Kandi-

Suchmuster

AuBendarstellung
ausweiten

anpassen .
P datinnen wollen

nicht!“

Zugange

priifen

Arbeitskultur
entwickeln

Abbildung 2: Ansatze zur strategisch aufgestellten Nachbesetzung von Gremienmitgliedern

Zentral erscheint die Suche nach objektivierten Besetzungsmechanis-
men als Gegengewicht zu Mechanismen homosozialer Rekrutierung.
Es gilt zum einen die Gremien in ihren Bemihungen zu starken und
Uber ,,Change Agents“ den Wandel zu férdern und zum anderen den
Vernetzungsgrad mit der Zielgruppe zu erhéhen. Die groBe Zahl aus-
scheidender Entscheidungstréager nachzubesetzen und eine Zielvertei-
lung von 40:40 Mannern und Frauen zu verwirklichen ist eine Heraus-
forderung, die weniger Bauchgefiihl als vielmehr ein Plus an Strategie
bendtigt.

Zum Ende des Projektes waren rund 100 Multiplikatorinnen und Multi-
plikatoren aktiv, sei es als Workshop-Teilnehmende, Diskussions-
partnerinnen und-partner in Seminaren oder als impulsgebende
Expertinnen und Experten in ihren Funktionen als Aufsichtsverant-
wortliche, Vorstandsmitglieder, Gremien- und Projektvertreterinnen
und -vertreter auf Bundes- und Landesebene. Die Ergebnisse von
Recherche und Diskussion werden dem Verband in einem Leitfaden
zur Verfligung gestellt.
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Der Projektférderzeitraum endet im Dezember 2014, die Programme
und Angebote des Projektes werden aber konzeptionell fortgeschrie-
ben und weitergefihrt.

Erreichter Vernetzungsgrad im Projekt ,,Debora*

Einen Ausgleich zwischen breiter Vernetzung und inhaltlicher Tiefe
immer wieder herzustellen ist eine der groBen Herausforderungen der
Projektarbeit. ,,Debora“ ist in besonderer Weise auf die Kooperation
vieler Multiplikatorinnen und Multiplikatoren angewiesen, die als ,,Mo-
toren“ den Prozess bereichert und vorangebracht haben.

Wesentliche Unterstitzer und Unterstltzerinnen des Projektes sind
Mitglieder des Verbandsrates und der Vorstand des Diakonischen Wer-
kes Wirttemberg, die in allen drei Teilprojekten aktiv waren und die
Kommunikation des Projektes in die Breite forciert haben. Projektbei-
rat, Steuerungskreis, Arbeitsgruppen zur Chancengleichheit und die
Runde der Experten und Expertinnen konnten Anknipfungspunkte in
die unterschiedlichsten fachlichen, strukturellen, kirchlichen und poli-
tischen Felder der Diakonischen Verbande in Baden und Wirttemberg
schaffen. Vorstandsmitglieder und Geschéftsfliihrende diakonischer
Einrichtungen und Dienste haben das Mentorat unterstitzt und hau-
fig mehr Zeit investiert, als wir erhofft hatten. Sie bilden das tragen-
de Netzwerk flr zuklinftige verbandliche Besetzungen. Der intensive
Austausch auf kirchenpolitischer Ebene hat wesentliche Impulse zur
Ausgestaltung des Qualifizierungsprogrammes gesetzt und wird in der
Weiterfihrung des Programmes auch in Zukunft eine entscheidende
Rolle spielen. Die Frage nach der Verwirklichung von mehr Familienge-
rechtigkeit in diakonischen Einrichtungen bewegt viele Fihrungskréaf-
te. Im direkten und hilfreichen Kontakt zu den Fachverbandsgremien
konnten viele Tlren in Einrichtungen geéffnet werden und hochkom-
petente Multiplikatorinnen und Multiplikatoren eingebunden werden.
AbschlieBend ist die Kooperation mit der Kirchlichen Hochschule Wup-
pertal/Bethel und mit der Evangelischen Hochschule Ludwigsburg zu
nennen. Die Rahmengestaltung des Kontaktstudiums sowie die Evalu-
ation von zwei Teilprojekten wurde an die Hochschulen vergeben, was
nicht nur deutlich zur Sicherung des Aktionsniveaus beigetragen hat,
sondern auch die Fortschreibung entscheidend unterstiitzen wird.

Ein dichtes Netzwerk von Multiplikatorinnen und Multiplikatoren tragt
die Idee des Projektes ,,Debora“. Diese Unterstltzer und Unterstitzer-
innen sind fir ein verbandliches Projekt unverzichtbar. lhnen gilt unser
besonderer Dank.
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Kulturwandel mit ,Debora“?

Die Vielschichtigkeit des angesteuerten Kulturwandels, die in allen Dis-
kussionen rund um den Aufstieg von Frauen greifbar wird, bestétigt
uns in der multiperspektivisch erweiterten Ausgestaltung des Projek-
tes ,,Debora“: Nur mit Frauen, die sich fur Fihrungsverantwortung an
der Spitze entscheiden und sich damit gleichzeitig als Rollenvorbil-
der positionieren, entsteht ein Einfluss auf die derzeit durch mannliche
FOhrungskréfte gepragte Fuhrungskultur an der Spitze, die mit den
verdnderten Lebensmodellen kaum noch vereinbar ist. Zu erhoffen
ist, dass durch eine breitere Gruppe sichtbarer Frauen in der obersten
Leitungsebene auch der ,Nachzug“ von Fihrungsfrauen in die Spitze
beférdert wird.

Nur mit Einrichtungen, die eine langfristige und lebensphasenorientier-
te Personalentwicklung angehen und Familiengerechtigkeit zu einem
Leitmotiv attraktiver Arbeitsorganisation erheben, erscheint der Wan-
del machbar. Vielfach hervorgehoben wurden hierfiir die Chancen, die
durch verénderte Erwartungen an die Prasenz von Fihrungskréften
und durch Modelle arbeitsteiligen Fihrens (Top-Sharing) entstehen.
Nur durch Gremien, die die Erhdhung des Frauenanteils als Ziel for-
mulieren und daraus MaBnahmen fir die eigene Rekrutierungsarbeit
ableiten, wird sich auch der Anteil an ,Frauen in Spitzenpositionen” der
Diakonie Wurttemberg erhéhen.

Der vorliegende Sammelband bietet zwei Perspektiven: Im Sinne des
Programms ,,Frauen in Spitzenpositionen“, werden hier noch einmal
alle Themen der Absolventinnen sichtbar, die in Abschlussarbeiten
zu Kontaktstudium und Weiterbildung intensiv bearbeitet wurden. Im
Mittelpunkt standen immer wieder die Fragen nach den Spannungs-
feldern des Wandels in Diakonie und Kirche: Erflllung des diakoni-
schen Auftrages unter verédnderten sozialpolitischen Umfeldbedingun-
gen; Aufstieg von Frauen zwischen Eigeninitiative und notwendigen
strukturellen und kulturellen Veranderungen; Herausforderungen der
Offnung und Beteiligung neuer und vielféltiger Anspruchsgruppen,
Halt und Hemmnisse des konfessionellen Rahmens. Extrakte dieser
Recherchen und Sammlungen sollen weiter zur Verfiigung stehen.

Auf dem Weg von der Analyse hin zum Impuls ermdglichen die Autorin-
nen nicht nur Einblicke in aktuelle Filhrungsdiskurse, sondern bringen
Positionen zur Diskussion; sie breiten einen Schatz von Erfahrungen,
Erkenntnisse und Praxisempfehlungen aus, der einen Abgleich von Lei-
tungshandeln ermdglicht. Gastbeitrdge von Referenten und Referen-
tinnen des Programms ergénzen und spitzen die Themen weiter zu. Die
Evaluationsergebnisse zum Programm ,Frauen in Spitzenpositionen®
werden zur Verfiigung gestellt. Nicht das Dogma zahlt, sondern der
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Diskurs. Bewusst veréffentlichen wir am Ende jedes Artikels E-Mail-
Daten, um auch in Ruckkopplung mit den Autorinnen Themen weiter
zu vertiefen. Besténdig und unvermeidbar wandeln sich Diakonie und
Kirche — es gilt mutig und klug in FUhrung zu gehen.

Barbara Hipp

Referentin Personalentwicklung im Diakonischen Werk Wrttemberg, Teilprojektleitung
Debora TP 2 und TP 3; Gymnasiallehrerin Sport / Deutsch, Systemische Coach,
Erlebnispadagogin, Autorin;

Kontakt: hipp.b@diakonie-wue.de

Hirden und Sprungbretter - Mechanismen
auf dem Weg an die Spitze.

Ergebnisse der Evaluation zum Projekt ,,Debora“

Veronika Drews-Galle, Beate Hofmann, Monika Barz

LAIso, Uberall dort, wo ich es erzéhle, entstehen dann so groBe Augen, so
Frauen in Spitzenpositionen, das hat so was, einen Stachel. Der Stachel
gilt auch fur mich selber, also es geht nicht um eine kleine FUhrungsposi-
fion, sondemn es geht um eine Spitzenposttion. [...] Also so, das kratzt ein
bisschen.” (Statement einer Teilnehmerin)

Mit dem Vorhaben, bis zum Jahr 2020 40 Prozent seiner Fihrungs-
positionen mit Frauen zu besetzen, hat sich das Diakonische Werk
Wirttemberg ein anspruchsvolles Ziel gesetzt. Das Qualifizierungspro-
gramm ,Frauen in Spitzenpositionen“ soll hierzu einen entscheiden-
den Beitrag leisten. Auftrag einer begleitenden Evaluation des ersten
Programmdurchlaufs in den Jahren 2013/2014 war es, die Wirkung der
einzelnen Programmelemente fiir die Teilnehmerinnen sowie die Wirk-
samkeit des Projektes im Blick auf einen héheren Anteil an Frauen in
Fihrungspositionen in der Diakonie in Wirttemberg zu tGberprifen.
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Bestandteile der Evaluation waren eine schriftliche Anfangsbefragung
zu Motivation und Selbstwirksamkeitserwartung der Seminarteilneh-
merinnen per Fragebogen (Juli bis Oktober 2013), zwei Gruppendis-
kussionen zur Wirkung der Projektelemente auf die eigene Fihrungs-
kompetenz und -bereitschaft sowie zu wichtigen Rahmenbedingungen
fur die Karriere in diakonischen Einrichtungen (28.4.2014 im Rahmen
des Zwischenauswertungstags) sowie eine schriftliche Abschluss-
befragung zur individuellen Auswertung der Programmelemente und
zu einer Einschétzung des persénlichen Kompetenzgewinns und der
eigenen Aufstiegswilligkeit (September 2014). Mit der Evaluation be-
auftragt waren das Institut fir Diakoniewissenschaft und Diakonie-
management der Kirchlichen Hochschule Wuppertal/Bethel sowie das
Institut fir Angewandte Forschung (IAF) an der Evangelischen Hoch-
schule Ludwigsburg.

Ein neues Sprungbrett - Wie ,,Debora“ Frauen auf dem Weg in
Spitzenpositionen unterstiitzt

Die Gesamtkonzeption des ,Debora“-Programms wird von den Teil-
nehmerinnen als attraktive und hilfreiche Zusammenstellung von For-
maten und Inhalten gelobt. Bei der Frage, welche Programmelemente
die Teilnehmerinnen als am hilfreichsten erlebt haben, schneidet Coa-
ching am Besten ab, gefolgt von Mentoring und den Kamingesprachen.
Als aufwendig und von unklarem Nutzen dagegen wurden der Fachtag
und das Zertifikat erlebt. In den Seminarmodulen profitierten die Teil-
nehmerinnen vor allem von stark anwendungsorientiertem Wissen. Als
am gewinnbringendsten bewertet wurden die Themen ,Change Ma-
nagement®, ,Umgang mit Macht“, ,BWL fir Nicht-Kaufleute (Teil 1),
»Rechtliche Grundlagen® und ,,Diakonische Unternehmensfihrung“.

Es ist auffallig, dass der wahrgenommene Nutzen der einzelnen Pro-
grammelemente je nach aktueller Fihrungsverantwortung der Teil-
nehmerinnen deutlich variiert. So profitieren die Teilnehmerinnen ohne
FUhrungsverantwortung vor allem vom Mentoring. Durch ihre Men-
torinnen und Mentoren erhielten sie einen tiefgehenden Einblick in
praktische Fihrungsarbeit und damit zum einen ,Insiderwissen“ und
zum anderen die Gelegenheit zum Austausch, den viele als sehr wert-
schatzend erlebten (,auf Augenhéhe®). Viele Mentees bekamen zu-
dem Zugang zu den Netzwerken ihrer Mentorinnen und Mentoren und
sehen diese teilweise auch als Patinnen beziehungsweise Paten flr
ihre weitere berufliche Entwicklung an. Die Teilnehmerinnen mit Fih-
rungsverantwortung in kleinerem Umfang (1-20 Mitarbeitende) schéat-
zen fur sich das Coaching als am hilfreichsten ein: ,,Das ist eigentlich
das, was in meinem Arbeitsalltag am meisten zum Tragen kommt. Ich
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bringe meine Fragen mit und kann die bearbeiten, merke wie sich mei-
ne Haltung verdndert und wie ich wieder etwas in den Alltag mitneh-
men kann.” Diejenigen mit einer groBen Fiihrungsspanne (bis zu 230
Mitarbeitende) erleben den gréBten Gewinn einerseits durch das Coa-
ching und andererseits durch die Kamingesprache. Gelobt wird das
besondere Lernsetting der Kamingespréache, das den Teilnehmerinnen
die Gelegenheit bot, mit einer groBen Vielfalt von Fihrungspersoénlich-
keiten einmal ganz anders und viel persdnlicher in Kontakt zu kommen
und mehr Uber ihre Karrierewege und die dahinterstehenden Haltun-
gen zu erfahren.

Ranking (1 = am niitzlichsten)

B keine Flhrungsverantwortung
® 1-20 Mitarbeitende
>20 Mitarbeitende (45-230 MA)]

Den praktischen Nutzen der ,Debora“-Fortbildung erleben die Teilneh-
merinnen in drei Bereichen. Erstens beschreiben sie einen Gewinn an
Orientierung und Klarheit im Blick auf Flhrung. Dies betrifft sowohl
Fragen der Selbstreflexion (,Will ich das?“) als auch die Ermutigung
darin, tatsachlich Flhrungsverantwortung in gréBerem Umfang zu
Ubernehmen (,Ich kann das“). Zudem beschreiben die Frauen einen
Zugewinn an Gelassenheit und Selbstbewusstsein im Umgang mit
Karriereoptionen (,Ilch muss nicht“). Der zweite Bereich umfasst die
Weiterentwicklung im Hinblick auf Filhrungsaufgaben. Hier werden Zu-
gewinne in der Rollenkompetenz, in Fihrungswissen und strategischer
Kompetenz benannt sowie insgesamt viele neue Impulse durch die
Fortbildung (,Horizonterweiterung®). Der dritte Bereich ist der des Net-
working. Hier benennen die Frauen sowohl praktische Gewinne durch
Vernetzung als auch durch eine allgemein erhdhte Sichtbarkeit, die
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mit der ,,Debora“-Fortbildung einhergeht. Auch hier zeigen sich Unter-
schiede innerhalb der Teilnehmerinnengruppe. So ist der Networking-
Aspekt fur diejenigen weniger von Nutzen gewesen, bei denen sich
bereits wahrend der Laufzeit des ,,Debora“-Programms ein beruflicher
Karriereschritt abgezeichnet hat oder erfolgt ist. Bei ihnen sind eigene,
in der Regel unternehmensinterne Netzwerke wirksam geworden.

Erfiillung der Erwartung an das Debora-Programm
(1 = gar nicht, 4 = voll und ganz)

Orientierung und Weiterentwicklung fur Networking
Klarheit Flhrungsaufgaben

B berufliche Veranderung eingetreten
keine Veranderung

Im Rahmen der Evaluation wurde auch untersucht, inwieweit sich die
Selbstwirksamkeitserwartung (SWE) der Teilnehmerinnen wéahrend
des Programmverlaufs veréndert hat. Uber die SWE wird sichtbar,
inwieweit Menschen glauben, Uber ihre eigenen Kompetenzen durch
Handlungen etwas bewirken zu kénnen. Die Analyse zeigt, dass die
Teilnehmerinnen, die bisher keine Flhrungsverantwortung innehatten,
den héchsten Anstieg an Selbstwirksamkeit zu verzeichnen haben.
Aber auch die Teilnehmerinnen mit Flhrungsverantwortung in kleine-
rem Umfang haben im Verlauf des Programms sichtbar an Selbstwirk-
samkeit gewonnen. Die Selbstwirksamkeit der Frauen mit Fihrungs-
verantwortung in groBerem Umfang hat sich dagegen so gut wie nicht
verandert. Hier stellt sich die Frage, inwieweit das Qualifizierungspro-
gramm ,,Debora”“ fUr diese Frauen das ideale Foérderinstrument dar-
stellt. Hierauf verweisen auch die Riickmeldungen der Teilnehmerinnen
zur Gruppenzusammensetzung beziehungsweise zur Heterogenitét
der Gruppe, die vor allem von Frauen mit groBerer Fihrungsspanne
als Problem erlebt wurde. Eine Teilnehmerin formulierte: ,,Bei einem
Programm fiir Frauen in Spitzenpositionen erwarte ich ein gewisses
fachliches Niveau. [...] Ich hatte oft das Gefiihl, dass viele von meiner
Erfahrung profitieren, ich aber wenig mitnehmen bzw. lernen kann.“



Hiirden und Sprungbretter — Mechanismen auf dem Weg an die Spitze. 21

Veranderung der Selbstwirksamkeit
nach Personalverantwortung

SWE Skala (Summe)
B frorreeemereessmmeeeess e e

24

vor Debora nach Debora

>20 Mitarbeitende (45-230 MA]
B 1-20 Mitarbeitende
B keine Flhrungsverantwortung

Tats&chlich zeigen sich innerhalb der Gruppe unterschiedliche Themen
und Bedarfe. Wahrend die Frauen mit keiner oder kleinerer Fiihrungs-
spanne ein erhéhtes Interesse an Orientierung und Ermutigung im Hin-
blick auf ihre berufliche Entwicklung haben und vor allem vom Einblick
in Fihrungspraxis profitieren, geht es denen, die bereits in gehobenen
FUhrungspositionen sind, vorrangig um Handwerkszeug und Rollen-
coaching.

Insgesamt ist der erste Durchlauf des ,,Debora“-Programms eindeutig
als Erfolg zu bewerten. Frauen profitieren von Frauenférderung: Pro-
gramme wie ,,Debora“ bringen Zugewinne an Selbstwirksamkeit und
klaren den Fihrungswillen, sie bieten Zugang zu Fiihrungspraxis auf
der Top-Ebene und damit Feldkenntnis, sie unterstiitzen die Rollen-
reflexion und vermitteln hilfreiche Fihrungsleitbilder.

Verbesserungspotenziale liegen bei ,Debora“ in der Fokussierung
des Programms. Denn wie die Evaluation zeigt, besteht die Gefahr ei-
ner Uberlastung des Programms durch die Kombination des Ziels der
sFrauenfoérderung” (Vernetzung, Ermutigung, Arbeit an genderspezifi-
schen Fihrungsleitbildern) mit einem hohen MaB an inhaltlicher, nicht
zwangslaufig genderspezifischer ,Fihrungskréfteentwicklung”. So wur-
de der Gesamtumfang des Programms von den Teilnehmerinnen als he-
rausfordernd bis grenzwertig erlebt — sowohl im Hinblick auf die Verein-
barkeit mit privaten als auch mit beruflichen Anforderungen. Auch die
einzelnen Module wurden teilweise als zu lang empfunden, sie sollten
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wenn moglich nicht langer als zwei Tage dauern. Die Teilnehmerinnen
selbst wiinschen sich insgesamt mehr Wahlfreiheit und Selbstbestimmt-
heit, sodass beispielsweise inhaltliche Module je nach Ausbildung und
beruflicher Vorerfahrung nicht belegt werden missen. Zugleich kénnten
so noch andere unmittelbar praxisrelevante Themen aufgenommen wer-
den, etwa Verhandlungsfiihrung und politische Lobbyarbeit. Auch wir-
den einige lieber noch mehr von der Kompetenz innerhalb der Gruppe
profitieren und schlagen daher vor, zusatzlich zu der Mdglichkeit eines
Mentorats jenseits der Diakonie auch noch das Element der gegenseiti-
gen Hospitation in das Programm zu integrieren.

Qualifizierung allein reicht nicht -
Hiirden fiir Frauen auf dem Weg in Spitzenpositionen

Was brauchen Frauen, um in der Diakonie in Spitzenpositionen zu
gelangen und dort erfolgreich zu sein? Die Evaluation zeigt deutlich,
dass es mit QualifizierungsmaBnahmen allein nicht getan ist, sondern
zugleich auch die Rahmenbedingungen von Fihrung im Diakonischen
Werk in Wirttemberg veréandert werden mussen.

In den Gruppendiskussionen berichten die Teilnehmerinnen von ihren
Erfahrungen, dass bei Stellenbesetzungen haufig nur ,nach dem méann-
lichen Segment geschaut wird [...] das sind ja auch viele festgefahrene
Bilder, auch in unseren Képfen.“ lhres Erachtens stellen Frauen auf den
oberen Flhrungsebenen einfach noch keine ernstzunehmend groBe
Gruppe dar. lhnen fehlt es an Flrsprecherinnen und Flrsprechern, die
selbst bereits gute Erfahrung mit weiblichen Fihrungskraften gemacht
haben. Stattdessen erleben sie sich als Exotinnen in mannlich domi-
nierten Feldern, wie eine Teilnehmerin beschreibt: ,Das kennt Ihr sicher
auch, in Gremien die einzige Frau zu sein. So die Exotin. Das féllt mir
schon gar nicht mehr auf. Und manchmal, wenn ich mir das bewusst
mache, dann gucke ich mich um. Und dann denke ich: aha, schon
wieder nur Ménner um mich rum. Diese Normalitét, dass diese Art von
Gremien einfach gemischtgeschlechtlich besetzt ist, und man die Frau-
en auch viel mehr in den Rollen wahrnimmt, das wiinsche ich mir.“

Hier hat ,Debora“ einen ersten entscheidenden Schritt bewirkt: Die
Teilnehmerinnen bescheinigen dem Programm, die Sichtbarkeit auf-
stiegsbereiter Frauen innerhalb des Diakonischen Werks Wurttem-
berg zu erhéhen. Der institutionelle Impuls des Diakonischen Werks
Wairttemberg, den Blick auf potentielle Kandidatinnen fir die Beset-
zung von Spitzenpositionen in der Diakonie zu lenken, kann insofern
als gelungen angesehen werden. Die Teilnehmerinnen erleben ein re-
ges Interesse an den am Anfang eher belachelten ,Debora-Frauen®:
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»Also ich muss nur sagen, ich bin bei Debora dabei und das interessiert
mich und ich habe die Einladung”. In den Gruppendiskussionen wird
jedoch auch deutlich, dass es ein schmaler Grat ist zwischen Sichtbar-
keit auf Augenhdhe und asymmetrischem Zur-Schau-gestellt-Werden.
Dies wird vor allem deutlich am Beispiel des Fachtages, der von den
Teilnehmerinnen mit einer ,Verkaufsfliche“ beziehungsweise einem
~Schaufenster verglichen wird, in dem die Frauen gezwungen sind,
sich darzustellen. Einige Teilnehmerinnen formulieren fur sich zudem
die Frage, inwieweit es fUr sie auch nachteilig sein kdnnte, wenn sie
in ihrem beruflichen Kontext zu sehr als aufstiegsorientiert sichtbar
werden (,Die ist ja ohnehin bald weg.").

Kostbar, zugleich aber auch ambivalent ist flr die Teilnehmerinnen
auch die durch ,Debora“ erfolgte Wertschatzung weiblicher Fih-
rungskréfte und Potenzialtrdgerinnen. Mit dem ,,Debora“-Programm
hat die Diakonie in Wirttemberg begonnen, eine eigene weibliche
FOhrungselite zu definieren. Positiv erlebt werden die Auswahl in ei-
nen exklusiven Kreis sowie die wertschatzende persénliche Begeg-
nung mit anderen Fihrungskréften und Referierenden im Rahmen
des Programms. Zugleich beschreiben die Teilnehmerinnen jedoch
auch Differenzen oder sogar Briiche zwischen dem Anspruch und der
Umsetzung von ,Debora“ als Spitzenkrafteprogramm (z. B. Fragen
im Bewerbungsgesprach, Gestaltung des Fachtags, Qualitat einiger
Referierender, Hohe des Coaching-Etats, Professionalitat im Umgang
mit externen Referierenden sowie mit den Teilnehmerinnen selbst).
Die durch das Programm begriindete Wertschatzung erweist sich in-
sofern noch als fragil. Inkonsistenzen im Umgang mit den ,Spitzen-
frauen® geben Hinweise darauf, wo Frauen als Fuhrungselite eben
gerade noch nicht ausreichend ernst genommen werden. Sie haben
unmittelbaren Einfluss darauf, ob die Teilnehmerinnen eine Teilnah-
me empfehlen — im direkten Kontakt mit anderen Frauen, aber auch
gegenlber dem eigenen Arbeitgeber, dessen Unterstitzung aus ih-
rer Sicht maBgeblich ist fur eine erfolgreiche berufsbegleitende Teil-
nahme am Programm.

Als wichtige Voraussetzung fiir mehr Frauen in Spitzenpositionen se-
hen die Teilnehmerinnen eine stérkere Vernetzung von Frauen in Fih-
rungsverantwortung im Raum der Diakonie. ,,Wir brauchen mehr Frau-
en, die uns reprasentieren, damit sich ,in dem Spiel etwas andert”,
formuliert es eine Teilnehmerin. Erst in einem Frauennetzwerk seien
sie stark genug, um auch systemverandernde Themen anzustoBen wie
den Wandel von Fihrungsmodellen, Kinderbetreuung et cetera — nicht
nur zugunsten von Frauen, sondern auch im Hinblick auf die jingeren
Ménner (Stichwort: Generation Y). Hier zeigt sich, dass mit dem Pi-
lotdurchgang von ,Debora“ zwar erste Schritte zur Netzwerkbildung
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gelungen sind. Die Uber die Fortbildung entstandene Vernetzung mit
anderen Teilnehmerinnen und mit begleitenden Mentorinnen und Men-
toren hat fiir die Teilnehmerinnen einen hohen Stellenwert, unter ande-
rem als Vergleichsebene fur die Entwicklung eigener, frauentypischer
Rollenbilder. Was dagegen bisher weitgehend fehlt, ist eine Vernetzung
mit der Ebene der Aufsichtsgremien, sprich mit den tats&chlichen Ent-
scheidern Uber die Besetzung von Spitzenpositionen. Anzunehmen ist,
dass ohne einen Wandel der Fuhrungsvorstellungen auf dieser Ebene
hochqualifizierte Frauen weiterhin an einer gldsernen Decke enden,
die aus den patriarchalen Flhrungsleitbildern der Aufsichtsratsebene
erwéchst.

Ebenfalle eine Hirde auf dem Weg in Spitzenpositionen sind unklare
Karrierepfade innerhalb des Diakonischen Werks in Wirttemberg. Die
erfreuliche Botschaft ist: Bei 80 Prozent der ,,Debora“-Teilnehmerinnen
zeichnet sich ein beruflicher Aufstieg ab (40 %) oder ist bereits erfolgt
(40 %), jedoch in der Regel innerhalb des eigenen Unternehmens. Das
Diakonische Werk Wirttemberg wird dagegen noch nicht als hilfrei-
ches Karrierenetzwerk beziehungsweise als Karriereplattform wahr-
genommen. Dies gilt verstarkt fir die am Programm teilnehmenden
Theologinnen, fir die ein Aufstieg in Spitzenpositionen den Wechsel
von der Landeskirche zur Diakonie impliziert und fiir die die beruflichen
Zielperspektiven insgesamt noch weniger klar sind als fir die tibrigen
Teilnehmerinnen.

Eine Herausforderung und teilweise auch Hirde stellen fir die Teilneh-
merinnen Fragen der Vereinbarkeit dar. Dies beginnt bereits bei der
Programmteilnahme selbst, bei der sich Probleme ergeben im Hinblick
auf die Vereinbarung mit der Familie (Fragen der Kinderbetreuung wah-
rend der Kurseinheiten), die Vereinbarung mit der eigenen Lebenspla-
nung (Kinderkriegen und Mutterschutz versus Ilickenlose Teilnahme an
einer Qualifizierung) sowie die Vereinbarkeit der Fortbildung mit der
eigenen Berufstétigkeit (Abwesenheit und Arbeitsbelastung). Trotz
dieser Schwierigkeiten sieht sich der Uberwiegende Teil der Teilneh-
merinnen darin bestarkt, in zuklnftigen Fihrungsaufgaben eine per-
sonliche Work-Life-Balance realisieren zu wollen und sich dabei auch
bewusst von ,,entgrenzten® Flihrungsvorstellungen abzuheben. Einige
beschreiben in diesem Zusammenhang die bewusste Gestaltung von
Auszeiten oder Lernzeiten im Rahmen der ,Debora“-Fortbildung als
richtungsweisende Erkenntnis. Auch werden Referierende und Mento-
rinnen und Mentoren des Programms als Vorbilder benannt. Auffallig
ist, dass die Frauen, die bereits zum Zeitpunkt der Programmteilnahme
fur eine gréBere Fuhrungsspanne verantwortlich sind, bereits eine ver-
stérkte Tendenz hin zu ,entgrenzten“ Modellen der Arbeitsgestaltung
zeigen. Gerade die jingeren betonen demgegenlber ihren Wunsch
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nach alternativen Filhrungsmodellen wie Shared Leadership, das hei3t
FUhrungsteams und Fihrung in Stellenteilung sind wichtige Rahmen-
bedingungen fiir mehr Frauen in Fiihrungsverantwortung.

Vom Qualifizierungs- zum Aufstiegsprogramm -
Empfehlungen und Perspektiven

Die Evaluation hat gezeigt: ,,Debora“ ist nicht nur ein attraktives An-
gebot, das Programm ist auch ein effektives Enabling-Instrument. Die
Diskurse der Teilnehmerinnen im Rahmen der Gruppendiskussionen
zeigen, dass eine frauenspezifische Férderung von Flihrungskréften im
Diakonischen Werk Wirttemberg angesichts der vorherrschenden Ge-
schlechterproportionen als sinnvoll und hilfreich erlebt wird und gerade
diejenigen Frauen, die noch keine klaren Karriereperspektiven haben,
hierdurch in ihrem Aufstiegswillen bestérkt werden. In diesem Sinne
erleben es die Teilnehmerinnen beispielsweise als sehr wertvoll, dass
im Rahmen des ,Debora“-Programms sensibilisiert wird fur politische
und Machtfragen im Hinblick auf die Dimension Geschlecht, aber auch
daruber hinaus. ,,Bewusst mit [dieser] Macht umzugehen® ist ein wich-
tiges Ziel der Teilnehmerinnen.

Fir eine weitere Profilierung des Programms erscheint es lohnenswert
zwei Punkte nochmals zu schéarfen, ndmlich einerseits was das Diako-
nische Werk Wiirttemberg prioritar mit ,Debora“ leisten will (Frauenfor-
derung oder Fuhrungskrafteentwicklung) und andererseits was dies im
Hinblick auf die Zielgruppe des Programms bedeutet (Frauen IN oder
FUR Spitzenpositionen). Auch die Teilnehmerinnen haben die Frage dis-
kutiert, ob ,Debora®“ auch in Zukunft als Frauenférderprogramm umge-
setzt werden sollte oder alternativ auch als gemischtgeschlechtliches
Qualifizierungsprogramm fir Spitzenpositionen in der Diakonie vorstell-
bar ware (,Warum brauchen wir Frauen so eine MaBnahme, um uns
fortzuentwickeln und die Ménner nicht?*). Hier lief die Meinung der Teil-
nehmerinnen auf eine Splittung des Angebots nach Flhrungserfahrung
hinaus: Fir diejenigen, die schon in einer Spitzenposition sind, ,macht
dieser nicht homogene Ansatz mit beiden Geschlechtern viel mehr Sinn.
Und auf einer anderen Ebene macht dieses Frauen fiir Spitzenposition
vorbereiten vielleicht mehr Sinn, weil es mehr diesen schiitzenden Cha-
rakter hat“. Ziel und Zielgruppe eines gemischtgeschlechtliches Pro-
gramms seien jedoch anders als bei Debora: ,,Uns ging es ja jetzt eher
um die Sensibilisierung und dieses Selbstbewusstsein (...). Lasst Euch
nicht abschrecken von den Ménnern. Seid selbstbewusst. Geht da rein.
Ihr k6nnt das. Wenn das eine gemischtgeschlechtliche Gruppe wére,
wére eher die Frage, was heiBt denn die neue Kultur in Vorstdnden.”
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Die Evaluation zeigt zugleich auch, dass das bisherige ,,Debora“-Pro-
gramm ein Qualifizierungs-, aber kein Aufstiegsprogramm ist: Kom-
petenzvergewisserung verandert Kultur nicht, sie ist notwendig, aber
nicht hinreichend! Kulturverdnderung setzt hingegen einen Wandel
von Fuhrungsleitbildern voraus. Hierzu missen Entscheidungs- und
Leitungsgremien sensibilisiert und angeleitet werden, damit sie eige-
ne blinde Flecken in der Wahrnehmung von Frauen in Spitzenpositio-
nen erkennen. Zugleich gilt es althergebrachte Flihrungsbilder kritisch
zu hinterfragen. Am Besten gelingt dies, indem Kriterien guter Fuh-
rung transparent gemacht werden. Zwingend notwendig ist hierzu der
Dialog mit der Aufsichtsratsebene, die Uber die Besetzung zentraler
Spitzenpositionen entscheidet.

Zugleich setzt ein Kulturwandel eine Anpassung von Rahmenbeding-
ungen voraus, beispielsweise die Einflhrung alternativer Fihrungsmo-
delle. Auch hier ist die Arbeit an Haltungen und Bildern notwendig.
FUhrung im Team oder in Teilzeit muss zundchst einmal eine denk-
bare Variante der Wahrnehmung von Fuhrungsverantwortung werden.
Erst wenn den Entscheidungsméchtigen der gedankliche Abschied
von einem standig prasenten, alles wissenden und steuernden dia-
konischen Patriarchen gelungen ist, entsteht Raum fiir die praktische
Umsetzung neuer Flihrungsmodelle. Die Qualifizierung muss also mit
anderen MaBnahmen verzahnt werden, etwa mit der Schulung von
Entscheidungsgremien. Starker involviert werden sollten aus Sicht der
Teilnehmerinnen auch die Trager, beispielsweise in der Evaluation des
Programmerfolgs. Ihre Unterstitzung als Arbeitgeberinnen und -geber
wird als maBgeblich fir eine erfolgreiche berufsbegleitende Teilnahme
an einem derart anspruchsvollen Qualifizierungsprogramm angese-
hen. Zugleich wirde eine verstérkte Einbindung der Arbeitgeberinnen
und -geber den Vernetzungsgedanken des Programms stérken.

Fir ein Aufstiegsprogramm fiir Frauen in Spitzenpositionen muss zu-
letzt berlicksichtigt werden, dass Frauenkarrieren weniger linear sind,
sondern in erster Linie kontextabh&ngig. So hat sich im Zuge des
~Debora“-Programms zwar fir 40 Prozent der Frauen etwas an der
beruflichen Position verdndert (iberwiegend Aufstiege verbunden mit
einem gréBeren Aufgabenbereich, mehr Personal- und Finanzverant-
wortung, aber auch Veranderungen des Aufgabenzuschnitts sowie fi-
nanzielle Besserstellungen) und weitere 40 Prozent streben eine Veran-
derung an. Die Aufstiege erfolgen aber in erster Linie intern, nachdem
die Frauen von Vorgesetzen angesprochen wurden — &hnlich wie auch
fur die Teilnahme am ,Debora“-Programm. Direkte Vorgesetzte wie
Unternehmen sollten daher verstérkt sensibilisiert werden fur die Auf-
gabe, Potenzialtrdgerinnen auszumachen, sie gezielt zu férdern und
ihnen passende Stellen anzubieten. Eine strukturelle Herausforderung
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dirfte es darstellen, diesen Mechanismus der gezielten Ansprache auf
gréBere organisationale Kontexte wie ein Diakonisches Werk auszu-
dehnen und zugleich einen Pool potentieller Stellen samt Informatio-
nen zu ihren Besonderheiten bereitzuhalten, damit Frauen auch Uber
das eigene Unternehmen hinaus in Spitzenpositionen gelangen kén-
nen. Verstarkte Investitionen des Diakonischen Werkes in Wurttem-
berg in Netzwerkbildung — zwischen den Frauen selbst wie zu Férde-
rinnen und Férderern sowie Entscheidungstragenden — dirfte hierfir
eine wichtige Voraussetzung sein.

Veronika Drews-Galle
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Briicken, Barrieren, Stolpersteine: Chancen

und Grenzen von Frauenférderprogrammen

Beate Hofmann

Seit Uber 20 Jahren wird in Kirche und Gesellschaft auf die geringe Pra-
senz von Frauen in Flihrungspositionen mit Frauenférderprogrammen
reagiert. Da sollen Frauen ,Fit fir Fihrung“ gemacht werden, indem sie
die Kompetenzen erwerben, die man in héheren Flhrungspositionen
braucht. Doch inzwischen zeigt sich immer mehr: Die geringe Prasenz
von Frauen in Flhrungspositionen ist keine Kompetenzfrage. Frauen
sind nicht weniger kompetent fir Flhrung als Manner, sie verfigen
inzwischen haufig Uber die besseren Qualifikationen. Auch die Frau-
en, die am ,Debora“-Programm teilgenommen haben, zégern beim
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Gedanken an Spitzenpositionen nicht deshalb, weil sie sich nicht kom-
petent genug fihlen. Es sind andere Griinde, die Frauen daran hin-
dern, in Spitzenpositionen zu gehen.

Ein wichtiger Aspekt ist die Vereinbarkeit mit Flrsorgeverantwortung.

Noch immer tragen Frauen in unserer Gesellschaft die Hauptlast der

Flrsorge fiir Kinder und &ltere Angehérige. Entsprechend richten Frau-

en auch ihre Karriereplanungen danach aus und setzen entsprechend

andere MaBstabe als Manner. Wie eine Untersuchung von Frauen in

FlUhrung in der Caritas (Kricheldorff, u. a. 2013) ermittelte, sind zentrale

Fragen fir die Karriereentwicklung von Frauen:

e Tragt der Partner die Karriereentwicklung mit? Untersttitzt die
Familie die Entscheidung, in eine Spitzenposition zu gehen?
Frauen verzichten lieber auf einen Karriereschritt als ihre Familie zu
gefahrden.

¢ |st die Position mit der Sorgeverantwortung in der Familie (das
koénnen Kinder, aber auch alter werdende Eltern oder andere
Angehodrige sein) vereinbar?

¢ Wie viel rdumliche Mobilitat ist gefordert? Viele Frauen steigen
innerhalb eines Trégers auf und wechseln nicht, weil sie dann nicht
die Familie verpflanzen missen. Manner nehmen eher eine Tren-
nung von der Familie in Kauf.

¢ Desweiteren spielen zeitliche Anspriiche eine wichtige Rolle: Wird
eine Dauerprasenz 24 Stunden an 7 Tagen erwartet? Liegen wich-
tige Konferenzen oder Besprechungen in den Abendstunden oder
am Wochenende?

¢ Eng verknupft damit ist die Frage nach der Teilbarkeit von Fihrungs-
positionen. Was in kirchlichen Spitzenpositionen immer haufiger
praktiziert wird, ist in der Diakonie weitgehend noch uniblich: die
Teilung von Fuhrungspositionen in oberen Fihrungsebenen. Dabei
zeigen Erfahrungen im kirchlichen Bereich, dass das durchaus mdg-
lich ist und die Effizienz der Fiihrungsarbeit nicht darunter leidet'.

¢ SchlieBlich ist auch die Frage der Karrierefdrderung betroffen: Viele
Férdermechanismen setzen an in einer Lebensphase, in der Frauen
maoglicherweise beruflich reduzieren, um eine Familie zu griinden.
Kbdnnen auch Teilzeitkréfte an Fihrungsqualifizierungen teilneh-
men? Sind sie im Blick bei der Auswahl von Nachwuchskréften fir
FérdermaBnahmen?

Unsere Befragungen der Teilnehmerinnen am ,Debora“-Programm
bestdtigen die Sorge um die Vereinbarkeit von Familie und Beruf.
Mangelnde Work-Life-Balance und zu wenig Zeit fur die Familie sind

1 So gibt es in der Evangelisch-lutherischen Kirche in Bayern ein Ehepaar, das sich das Amt des
Regionalbischofs teilt, was viele fur undenkbar hielten. Und es gibt zunehmend auch Stellenteilungen
zwischen zwei Frauen, die jeweils Familie haben. Die zentrale Erfahrung ist meist: Stellenteilerinnen und
-teller arbeiten wesentlich mehr, als ein einzelner Mensch mit voller Stelle das jeweils konnte.
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die gréBten Beflirchtungen der Frauen im Blick auf die Wahrnehmung
einer Fuhrungsposition. Und die Vereinbarkeit von Familiengriindung
und Karriereférderung musste auch im ,,Debora“-Programm erst ein-
gelbt werden, etwa hinsichtlich Kinderbetreuung oder Fehlzeiten
wegen Mutterschutz.

Im Blick auf die Karriereentwicklung von Frauen gibt es noch einen
weiteren Aspekt, der auch bei den ,,Debora“-Teilnehmerinnen deutlich
wurde: Fur viele Frauen spielt die Ermutigung durch Vorgesetzte eine
entscheidende Rolle bei der Bewerbung um eine Flhrungsposition.
Viele Frauen in Fuhrungspositionen auch in der Diakonie sagen, dass
sie nicht von sich aus eine solche Stelle angestrebt hatten, sondern
dass sie ermutigt oder sogar aufgefordert wurden, sich zu bewerben.
Hier wird die positive Wirkung von Quotierungen sichtbar, denn ,,Min-
destanteilsgesetze” fiihren dazu, dass gezielter nach Frauen gesucht
werden muss. Das ermutigt Vorgesetzte und Gremien dazu, systema-
tisch Frauen zu férdern, um den Quotierungen gerecht zu werden.

Neben diesen Rahmenbedingungen zeigt sich immer mehr, dass der
Zugang von Frauen in Flihrungspositionen eine Kulturfrage ist. Es sind
auch die Mentalitdten von Méannern in FUhrungspositionen und Ent-
scheidungsgremien, die Frauen keine Lust auf Fiihrung machen oder
ihnen den Zugang verwehren. Zu diesen Kulturaspekten gibt es bisher
keine Studien aus dem Bereich der Wohlfahrtspflege. Doch die Unter-
suchungen aus groBen Wirtschaftsunternehmen spiegeln Strukturen
und Wirkmechanismen wider, von denen Frauen auch in der Diakonie
berichten. Diese Studien zeigen zudem, dass es nicht ein einzelnes
Kulturmuster ist, das fir die Karriereentwicklung von Frauen hinderlich
ist. Es gibt hier ganz unterschiedliche Kulturmuster, die zur Barriere
fur Frauen werden. So identifizierte eine Studie der Fraunhofer Gesell-
schaft (Kaiser u. a. 2013), fir die neun groBe, teilweise multinationale
Unternehmen mit Diversity-Programmen néher untersucht wurden, vier
verschiedene Kulturtypen: Sie errichten jeweils unterschiedliche Bar-
rieren flr Frauen und erfordern entsprechend auch unterschiedliche
Strategien, um die Karrierehindernisse zu Uberwinden. Diese Kultur-
muster werden auch nicht durch sogenannte Enabling-Programme zur
Forderung von Frauen verédndert. Sie erfordern andere MaBnahmen:

So ist beispielsweise in einer offenen Hochleistungskultur der ,Immer-
verfugbarkeitsanspruch® fur Frauen mit familidrer Flrsorgeverantwor-
tung eine Barriere, die durch klare Vertretungsprozesse, durch Ent-
lastungsphasen im Verlauf der Erwerbsbiografie (Teilzeit ermdglichen)
und langfristigere Karrierebegleitung fiir potenzialtragende Personen
(z. B. Teilnahme an FérdermaBnahmen in der Elternzeit) Gberwunden
werden konnten.
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Konformistische Formalkulturen, die einen starken Hang zur Ausbil-
dung einheitlicher Filhrungsbilder haben und vor allem Konformitat mit
diesen Bildern einfordern, mussten den Wert von Diversitat als Wett-
bewerbsvorteil neu entdecken, um Frauen, die sich nicht in allen Be-
reichen an die bestehenden Regeln anpassen konnten oder wollten,
nicht als Irritationsfaktor, sondern als Bereicherung wahrzunehmen.
Andernfalls sind Frauen in einer solchen Kultur immer in einem Dilem-
ma: Passen sie sich erfolgreich an das vorherrschende Regelsystem
an, gelten sie als die ,,besseren Manner“, passen sie sich nicht an, fal-
len sie unangenehm auf, was wiederum berufliche Nachteile nach sich
zieht. Sie sind also entweder zu méannlich oder zu weiblich.

Dieses Dilemma spiegelt sich auch in einer Befragung von Méannern in
Spitzenpositionen der Wirtschaft (vgl. Wippermann 2010). Diejenigen
Manner, die auf der mittleren Ebene gut mit Frauen in &hnlichen Positio-
nen zusammenarbeiteten, konnten sich Frauen im Top-Management
nicht vorstellen, weil das eine Harte und Durchsetzungskraft brauche,
die ,unweiblich” sei (ebd.: 58).

In einer konservativen Ausschlusskultur wird der Ausschluss von Frau-
en normativ begriindet mit Geschlechterstereotypen. Ein Beispiel bie-
tet auch hier die Befragung von Spitzenmanagern (ebd.: 46ff.). Dort
wurde das Muster konservativer Exklusion identifiziert, das folgende
Argumente gegen Frauen in Fihrung bereithélt:
¢ Frauen storen die eingespielten, bewahrten Zirkel und Netzwerke.
e Flhrungspositionen brauchen einen stabilen familiaren

Background (,die Frau an seiner Seite!”).
¢ Frauen in FUhrung sind zu verbissen und kénnen nicht delegieren.

An solchen Kulturen kann sich nur etwas verdndern, wenn das von der
Unternehmensleitung ausdriicklich gewollt ist, wenn es als Top-Down-
Prozess durchgesetzt und mit der Unternehmensstrategie verknupft
wird und weibliche Rollenvorbilder auf allen Ebenen sichtbar gemacht
werden.

Der vierte Typ, der vermutlich fir die Diakonie besonders relevant
ist, ist die ,veranderungsorientierte Bewahrungskultur®. Hier existie-
ren bewahrende und auf Innovation dréngende Krafte nebeneinander.
Veranderungsprozesse hin zu mehr Offenheit und Vielfalt werden von
oben initiiert und fordern tradierte Filhrungs- und Karrierebilder und
bestehende Machtverhaltnisse heraus. Manner beginnen sich in die-
sen Kulturen benachteiligt zu flihlen, wahrend Frauen Zweifel haben,
ob das Engagement fir Diversitat ernst gemeint ist, weil durch Blo-
ckaden im mittleren Management Verdnderungen nur langsam erkenn-
bar sind. Auch in diesen Kulturen muss deutlich werden, dass beide
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Geschlechter von mehr Diversitat profitieren und entsprechendes Ver-
halten sowie die Implementierung eines entsprechenden Frauenanteils
honoriert werden.

Berichte von Frauen, die sich auf Flhrungspositionen in der Diako-
nie beworben haben, zeigen, dass es alle vier Kulturtypen auch in der
Diakonie gibt. Es gibt immer noch Geschéftsfihrer, die nicht mit einer
Frau zusammenarbeiten wollen, es gibt die Vorstellung, dass eine Frau
die Sorge fur Familie nicht mit Leitung vereinbaren kann. Ein berlihm-
tes Beispiel ist die Bewerbung von Margot KaBmann als Bischéfin der
Hannoverschen Kirche: Bei der Vorstellung der Kandidatinnen und
Kandidaten wurde sie gefragt, wie sie die Sorge fir ihre vier Tochter
mit dem Bischofsamt vereinbaren wolle. Ihre Gegenfrage: Haben Sie
das auch meinen Mitbewerber gefragt, der finf Kinder hat?

Fazit:

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, was das Teilprojekt 2 ,Frauen in
Spitzenpositionen” leisten kann und was nicht: Es kann Frauen sichtbar
machen, vernetzen, ermutigen, auch noch kompetenter machen. Aber
allein wirkt so ein ,EnablingProgramm® noch nicht kulturverédndernd.

Daher war die Verknlipfung mit Flihrungskraften durch Mentoring und
Kamingesprache ein wichtiges Element. Die Mitwirkung an ,Debora®
hat bei Mannern in Leitung eine Auseinandersetzung mit der Situa-
tion von Frauen, eine kritische Reflexion der eigenen Einstellungen und
FUhrungsbilder und eine positive Wahrnehmung von potentiellen Fuh-
rungsfrauen und ihren Kompetenzen bewirkt. Das sind wichtige und
richtige Schritte, um Dynamik fiir eine Kulturveranderung zu erzeugen.
Doch es braucht die Ideen aus Teilprojekt 3, damit Teilprojekt 2 nicht
verpufft wie viele andere Férderprogramme.

Erforderlich sind eine bewusste Veranderung von Flhrungsleitbildern
und eine kritische Uberpriifung von Stellenbeschreibungen, Rekru-
tierungswegen und FlUhrungsanspriichen in Entscheidungsgremien.
Neben der Frage der Teilbarkeit von Flhrungspositionen gehért dazu
etwa auch der Mythos von der notwendigen Kontinuitat in der Berufs-
laufbahn. In den Studien begegnet immer wieder die Aussage, Karrie-
reunterbrechungen durch Familiengriindung wirkten sich nachteilig auf
die Karrierechancen aus; gefordert sei eine kontinuierliche Laufbahn-
entwicklung. Eine Uberpriifung dieser These in der Sinusstudie ergab
einen positiven Zusammenhang zwischen Berufsunterbrechungen und
Karrierespringen (Wippermann 2010: 36).

Die Entscheidung des Diakonischen Werkes Wirttemberg, eine Quote
von 40 Prozent Frauenanteil in allen Fihrungsebenen anzustreben, ist
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aus der Forschungsperspektive zu begriiBen. Denn von alleine wer-
den sich die hemmenden Kulturmuster nicht &ndern. Es braucht Ver-
anderungsdruck und der kann durch die Quote erzeugt werden. Das
Gesamtziel diakonischer Bemiihungen um eine neue Fihrungskultur
sollte die Gestaltung von lebensfreundlichen Fihrungsleitbildern und
Kulturmustern fur Frauen und Manner sein. Die Quote ist dafir ein
wichtiger Schritt, aber nicht der einzige.
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In Fiuhrung gehen -
in Fuhrung bleiben

Impulse zum Umgang mit Aufstieg, Rolle und
Selbstverstandnis in einer herausgehobenen
Situation.

Ermutigung zu weiblichem Revierverhalten

Klaus Doppler

Es wird viel dartiber diskutiert, ob und in welcher Form Frauen und
Ménner grundséatzlich unterschiedlich filhren und woran man das er-
kennen kann, beispielsweise dass Manner in ihrer Grundhaltung mehr
ich-orientiert und Frauen stérker beziehungsorientiert seien; dass Man-
ner sich mehr an Prinzipien orientieren und Kommunikation auf der
Basis der jeweils aktuellen Hierarchie gestalten, wogegen Frauen sich
mehr an Kontexten statt an Prinzipien orientieren und auf Augenhéhe
mit den Mitarbeitenden kommunizieren; dass Méanner sich selbst und
ihre eigenen Ziele wichtiger nehmen und Frauen mehr Ricksicht auf
andere nehmen, sich im Grunde am Gemeinwonhl orientieren und ande-
res mehr. Ich mdchte mich auf diese Diskussion an dieser Stelle nicht
ndher einlassen. Unter anderem auch deshalb, weil ich nicht davon
Uberzeugt bin, wie hilfreich diese Diskussion fUr die konkrete Praxis ist
und in Bezug auf die Anforderungen, denen meines Erachtens Fuhrung
und Steuerung von Unternehmen aktuell und in Zukunft gegentberste-
hen. Ob Frauen wirklich einfihlsamer sind als Manner oder ob beide
nur in Bezug auf ihr 6ffentliches Verhalten und Auftreten in diese Rich-
tung sozialisiert wurden, mdchte ich ebenso offenlassen. Ob Frauen in
der Fihrung tatsachlich besser sind, weil sie mehr abwégen und auch
andere Meinungen mehr gelten lassen als Mé&nner, dazu méchte ich
auch keine Stellung beziehen. Von einer meiner Seminarteilnehmerin-
nen stammt die Aussage ,,Gleichstellung ist dann erreicht, wenn in der
Fihrung oben ebenso so viele schwache Frauen sitzen wie Méanner”.

Was immer Menschen denken, sein und erreichen wollen, entschei-
dend ist, wieweit sie sich mit ihren Anliegen und ihren Interessen
durchsetzen. Zwar spielt der jeweilige Kontext gesellschaftlicher und
sozialer Rahmenbedingungen sicher eine jeweils mehr oder weniger
helfende oder auch hemmende Rolle. Aus diesem aus der Vergan-
genheit gewachsenen Kontext allerdings ein soziologisch zementier-
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tes Korsett zu machen, greift aus meiner Sicht zu kurz. Soziologische
Analysen mdgen zwar helfen, den Status quo besser zu verstehen,
sind aber nur begrenzt hilfreich, wenn es darum geht, sich auf neue
Zukunfte einzustellen und darin erfolgreich zu Uberleben.

Die aktuellen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen
bilden einen neuen Kontext mit neuen Herausforderungen, Chancen
und Gefahren. Das gilt fur Frauen und Ménner gleichermaBen. Und
exakt hier erlebe ich in meiner langjahrigen Praxis als Coach, Verhal-
tenstrainer, Berater von Managern und Begleiter fir Unternehmens-
entwicklung einen augenfélligen Unterschied: In den meisten Fallen
positionieren sich Manner mit ihnren Winschen, Vorstellungen und In-
teressen schneller und auf Dauer erfolgreicher als Frauen, und zwar
unabhangig von ihrer tatsachlichen Kompetenz. Warum ist das so?
Muss das so sein? Ist das genetisch bedingt oder/und gesellschaftlich
determiniert? Gibt es Wege, aus diesem Muster auszusteigen — und
wenn ja, wie kann das konkret bewerkstelligt werden?

Dass ich mir als Mann erlaube, mich mit diesem ,Frauenthema“
Uberhaupt auseinanderzusetzen, riihrt unter anderem daher, dass ich
im Verlauf meiner beruflichen Téatigkeit ausreichend Beriihrungspunkte
mit Frauen hatte, die es geschafft haben, sich diesem Trend zu wider-
setzen, und mir noch von viel mehr Frauen habe erklaren lassen, wes-
halb es ihrer Meinung nach aus Prinzip oder in Anbetracht des ansons-
ten notwendigen Aufwandes und der geringen Erfolgschancen nicht
ratsam sei, gegen diesen ,mannlichen” Mainstream anzukampfen.

Weshalb eindrucksvolles Auftreten manchmal schwerfallt,
aber eine entscheidende Rolle spielt

Ich werde immer wieder mit der Situation befasst, dass interessante
und herausfordernde Funktionen mit kompetenten Mitarbeiterinnen
oder Mitarbeitern zu besetzen sind. Die Vorauswahl geschieht anhand
der eingereichten schriftlichen Unterlagen. Die endgultige Entschei-
dung trifft der suchende Manager oder der von ihm beauftragte Sach-
bearbeiter oder Berater im Rahmen eines persénlichen Gespraches
mit der Bewerberin beziehungsweise dem Bewerber.

Hat man es mit einem jungen Mann zu tun, so ist man schon gewohnt,
dass er Nachfragen im Hinblick auf seine Kompetenz, seine Erfah-
rungen und sein Vertrauen, auch fur ihn neue Herausforderungen zu
meistern, spontan, mit Bravour und ohne jeden erkennbaren Selbst-
zweifel, also mit ungetriibter Selbstgewissheit alle positiv beantwortet.
Man muss dann schon zu etwas raffinierteren, weniger durchsichtigen
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Methoden der Uberpriifung greifen, um ein reelleres Bild Uiber seine
Kompetenz zu gewinnen. Hat man es mit einer auf der Basis der ein-
gereichten Unterlagen ebenso kompetenten Frau zu tun, muss man
sich in aller Regel auf das folgende Muster einstellen: Nachfragen im
Hinblick auf das Selbstvertrauen, auch ungewohnte Situationen meis-
tern zu kdnnen, werden mit dem Hinweis beantwortet, dass sie mit
der skizzierten speziellen Situation noch keine persénlichen Erfahrun-
gen habe, sie aber ehrlich bereit und selbstverstandlich gemuiht sei, ihr
Bestes zu versuchen. Der Mann gibt sozusagen einen Garantieschein
fir den Erfolg, die weibliche Kandidatin sichert sich im Grunde ab -
engagierter Versuch ja, aber ob wirklich erfolgreich, muss noch offen-
bleiben. Entscheidet man sich schlieBlich fiir die weibliche Kandidatin,
muss man noch mit der abschlieBenden Bemerkung rechnen , Trauen
Sie mir das wirklich zu?“ oder ,,Ich hoffe, Ihr Vertrauen nicht zu enttau-
schen®. Warum nicht mehr Selbstbewusstsein?!

Thematisiere ich eine derartige Situation im Rahmen von Coaching,
hdre ich nicht selten folgende Erklarung: ,,/ch kann doch nicht im Vor-
aus ein Ergebnis versprechen, das ich nicht garantieren kann ... ich will
ehrlich sein ... ich will authentisch sein!”

Mein Beispiel als Anregung zur Reflexion dieses Verhaltens, das im
Grunde der eigenen Absicherung dient (,ich habe Sie ja von vornehe-
rein darauf hingewiesen ...“), aber mit der edlen Etikette ,,ehrlich“ und
»authentisch” versehen wird: ,,Stellen Sie sich vor, ein junger Arzt eroff-
net an lhrem Wohnort seine erste Praxis. Sie fiihlen sich krank, kénnen
sich nicht erkldren, um welche Krankheit es sich handelt und suchen
seine Praxis auf, mit der Bitte um Hilfe. Der junge Arzt weist Sie zu-
ndchst einmal darauf hin, dass er seine Praxis erst vor kurzem eréffnet
hat, dass Sie eine der ersten Patientinnen sind, dass er sein Bestes tun
wird, lhnen aber keine Garantie geben kann, dass sein érztliches Han-
deln erfolgreich sein wird. Er ist also authentisch und ehrlich. Wie wiir-
den Sie diese Situation erleben? Wie wirden Sie darauf reagieren?*
Spontane Antwort in aller Regel: ,,/ch wiirde das Weite und einen an-
deren Arzt suchen”. Begrindung: ,Er soll seine (ehrliche und authen-
tische) Unsicherheit bei sich behalten und so selbstsicher auftreten,
dass ich mich vertrauensvoll auf seine éarztliche Betreuung einlassen
kann.“

Fazit: Wer Fihrung Ubernehmen will, ob als Fachfrau, in der Steue-
rung von Mitarbeitern, in Projekten oder in der Bearbeitung konkreter
Konfliktsituationen, muss ohne weitere verbale Erlauterungen und Ab-
sicherungen den Eindruck erwecken, dass er das kann und sich auch
zutraut. Dieser Schein ist fUr die spezielle soziale Beziehung mit den
Betroffenen fundamental wichtig, unabhéngig davon, ob und wieviel
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tatsachliches Kénnen hinter dem Schein steckt. Der amerikanische
Soziologe Erving Goffman hat diesen Aspekt in seinem Buch ,,Wir alle
spielen Theater. Die Selbstdarstellung im Alltag” hervorragend be-
schrieben und ausfihrlich begriindet.

Wirkungsvolles Revierverhalten - Kernaspekte

Nachdem attraktive Handlungsfelder in aller Regel bereits besetzt sind,
geht es nicht nur darum, ein neues Revier zu besetzen, sondern auch
darum, besetzte Reviere erfolgversprechend anzugreifen, zu erobern
oder zumindest sich eine Beteiligung zu sichern.

¢ Ein Revier in Besitz zu nehmen als selbstverstandlich erscheinen
lassen

Etwas als selbstversténdlich darzustellen ist eine der wirkungsvollsten
Formen von Inbesitznahme. Es sind die offenkundige Dreistigkeit und
Unverfrorenheit im Auftreten und Fordern, die den Eindruck erwecken,
keine Infragestellung zulassen zu missen. Die Selbstverstandlichkeit
bedarf keinerlei differenzierter sachlicher Begriindung. Im Gegenteil,
eine differenzierte sachliche Begriindung wiirde ihre Wirkung ab-
schwéchen. Es bedarf lediglich eindrucksvoller Schlagworte, wie zum
Beispiel ,,das ist wissenschaftlich erwiesen ... jedermann weil3 doch ...
das ist eindeutig Fuhrungsaufgabe ... so reagieren ganz generell alle
normalen Menschen ... man muss immer damit rechnen®. Sprache,
Auftreten, Inszenierung sind perfekt aufeinander abgestimmt. Dadurch
entsteht die gewlinschte Ausstrahlung von nicht hinterfragbaren For-
derungen und Erwartungen.

¢ Ein kostbares und rares Gut bewirkt Macht

Der Soziologe Heinrich Popitz hat seine Antrittsvorlesung an der Uni-
versitat Freiburg unter das Thema gestellt, wie eigentlich Macht ent-
steht und unter dem Titel ,,Prozesse der Machtbildung” als Buch verof-
fentlicht. Darin finden sich neben den wissenschaftlichen Erklarungen
viele praktische Anregungen, wie man Macht gewinnen oder erhalten
kann. Eine davon lautet: Wer Macht will, muss etwas zu bieten ha-
ben, was kostbar und rar ist. Folgerung: Wenn ich Macht gewinnen
will, muss ich mein Leistungs- und Kompetenzprofil im Hinblick auf die
Kunden und Adressaten meiner Leistung so zuschneiden, dass ich in
Form, Inhalt, Sprache, Inszenierung und Ausstrahlung nicht nur den
mit meiner Aufgabe und Rolle verbundenen Erwartungen gerecht wer-
de, sondern dass ich mich als einmalig und unverwechselbar darstelle
und auch so erlebt werde.
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¢ Fakten schaffen

Es gibt immer mindestens zwei Verhaltensvarianten in Situationen, die
nicht eindeutig geregelt sind: entweder das Risiko eingehen, den frei-
en Raum zu besetzen und beobachten, was passiert, oder solange
warten, bis klare Regeln erstellt sind. In Stidafrika gilt das Sprichwort:
Frage nicht um Erlaubnis, sondern bitte gegebenenfalls anschlieBend
um Verzeihung. Wer sich erst absichern will, riskiert, andere mégliche
Interessenten aufmerksam zu machen, dass es hier etwas zu holen
oder zu gewinnen gibt. Er lockt geradezu die Konkurrenten herbei. Es
ist leichter, einen Besitz (wodurch auch immer erworben) gegebenen-
falls aufzuteilen als neu zu erwerben. Dariliber hinaus sind Besitzende
attraktiver auch flir andere Besitzende, um in gegenseitiger Solidaritat
den Besitz abzusichern, als Habenichtse, die sich gegenseitig nichts
zu bieten haben.

¢ Des Kaisers neue Kleider — eine zeitlose Geschichte

Der demonstrierten Selbstverstandlichkeit von Meinungen, Anspri-
chen, Beurteilungen und Erwartungen kann nur mit einer ebenso
selbstversténdlichen Infragestellung begegnet werden. ,Auf einen
groben Klotz gehért ein grober Keil“, sagt schon der Volksmund. Wer
immer versucht, dieser Inszenierung von Common Sense mit einer dif-
ferenzierten fachlichen Begriindung beizukommen, wird scheitern.

¢ Absichtlich aus der Rolle fallen

Anstand und Hoflichkeit dienen in erster Linie dem Machterhalt derer,
die an der Macht sind. In der Zeit der Studentenunruhen gab es den
Spruch: ,,Wer in der Minderheit ist, muss manchmal unhéflich sein, um
gehort zu werden.” Ein eindrucksvolles Beispiel dazu lieferte Joschka
Fischer — damals noch junger Abgeordneter der Griinen, spéter er-
folgreicher Vizekanzler — mit seinem Zwischenruf im Deutschen Bun-
destag auf ein von ihm nicht gebilligtes Verhalten des damaligen Bun-
destagsvizeprésidenten Richard Stiicklen ,Mit Verlaub, Herr Prasident,
Sie sind ein Arschloch”, um dann erhobenen Hauptes dem daraufhin
ausgesprochenen Saalverweis Folge zu leisten.

Fazit: Wer tatsachlich etwas bewirken will, wird hdufig nicht umhin-
kommen, die Ebene der ,reinen” Fachargumentation zu verlassen und
sich politisch zu verhalten. Dazu aber missen sich Frauen gleicherma-
Ben wie Manner Aufmerksamkeit verschaffen — und sich gegebenen-
falls auch die Hande schmutzig machen. Wer das nicht méchte und
seine Unschuld bewahren will, sollte nicht vergessen: ,,Unschuld ist
eine Uberschétzte Tugend.
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Erfolg von Frauen -
Auch die (Ehe-)Partner spielen eine Rolle

Erfahrungen aus einem Lehrexperiment?

Monika Barz

1. Ausgangslage

Das Projekt ,,Debora“ hat deutlich gemacht, dass die paritatische Be-
teiligung von Ménnern und Frauen an der Fihrungsverantwortung in
der Diakonie ein gemeinsamer Weg beider Geschlechter ist. Am An-
fang stand in der Diakonie die klare Entscheidung zu der Selbstver-
pflichtung, die Leitungsgremien zuklnftig geschlechtergerechter zu
besetzen. Nun folgt der mihsame Weg der Umsetzung. Er kann auf
mindestens zwei Ebenen gegangen werden:

2 Zur methodischen Darstellung des Lehrexperimentes siehe Barz 2001, zur ausflihrlicheren Darstellung
der Phantasiegeschichten siehe Barz 2014b
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¢ Da ist einerseits die Ebene der Manner in den Entscheidungsgre-
mien. Ihre Aufgabe wird sein, die bisherige Praxis der beruflichen
Aufstiegsmdglichkeiten von Frauen zu reflektieren. Ferner gilt es
ihrerseits zu analysieren, wie bisherige Arbeits- und Rekrutierungs-
abldufe den Blick verstellt haben und dadurch geeignete Frauen-
persdnlichkeiten und Expertinnen tUbersehen oder gar behindert
wurden.

¢ Da ist andererseits die Ebene der Frauen. Ihre Aufgabe wird sein
zu reflektieren, wo sie selbst durch ihre bisherigen Entscheidun-
gen und Haltungen mit dazu beigetragen haben, dass sie selten in
Spitzenpositionen anzutreffen sind.

Fir beide Ebenen scheinen die Reflexion und die Lernwege mihsam.
Sie erfordern Mut, das bisher Gelebte kritisch wahrzunehmen. Entschei-
dungsgremien brauchen dabei ebenso Unterstitzung wie die einzelnen
Frauen. Im Folgenden wird dargestellt, wie an der Evangelischen Hoch-
schule Ludwigsburg Studentinnen durch spezifische Seminarangebote
darin unterstitzt werden, frihzeitig eine Selbstreflexion zu beginnen und
ihre Selbstverantwortung beziglich ihres beruflichen Erfolges bewusst
zu stérken. Seitens der Studentinnen kommt hierbei eine Dimension in
den Blick, deren Berlcksichtigung auch fir das betriebliche Personal-
management bedeutsam werden kann: Die Rolle von (Ehe-)Partnern.
Aufgrund des engen Bezuges auf ein historisches Experiment aus
den 1970er-Jahren sind im Folgenden mit (Ehe-)Partner ausschlieBlich
mannliche Partner gemeint. Die Moglichkeit weiblicher (Ehe-)Partnerin-
nen wurde in den Studien der 1970er-Jahre nicht beriicksichtigt.

2. Wie gehen Frauen mit eigenem Erfolg um?

Es gibt viele Méglichkeiten fur Frauen auf eigene berufliche Erfolge zu
reagieren. Die Bandbreite der Rezeption reicht von Wichtigtuerei und
Prahlerei (,Schaut ich bin die GréBte.”) Uber offene Freude an der ei-
genen Leistung (,Juchu, ich war gut.”) bis hin zum Bagatellisieren (,/ch
hatte ja nur Glick.”) oder Verheimlichen, um nicht als Streberin oder
Karrieristin zu gelten.

2.1 Vorgeschichte eines wissenschaftlichen Diskurses

Psychologische Studien mit jungen Studentinnen brachten Anfang
der 1970er-Jahre Erkenntnisse ans Licht, die einen wissenschaftlichen
Diskurs Uber Frauen und Erfolg nach sich zogen. Es wurde damals
sichtbar, dass fir Frauen Partnerschaftsfragen die positive Selbstre-
zeption von Erfolg behindern kénnen. Die studentischen Probandinnen
der amerikanischen Psychologin Matina Souretis Horner (1972) hatten
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in einem Experiment die schlichte Aufgabe erhalten, die Geschichte
einer erfolgreichen Medizinstudentin Anna weiter zu erzahlen. Der An-
fang der Geschichte lautete:

~Anna ist Medizinstudentin. Sie und ihr Freund Karl mussten gerade
eine wichtige Prifung ablegen. Nun werden die Ergebnisse im Aus-
hang bekannt gegeben. Mit den anderen Studentinnen und Studenten
drangeln sich auch Anna und ihr Freund Karl um den Aushang. Daraus
ist dann ersichtlich, dass Anna als Kursbeste benotet wurde. Wie geht
die Geschichte in Ihrer Phantasie weiter?“ (Benard/Schlaffer 1989: 202)

Die Studentinnen der 1970er-Jahre phantasierten mehrheitlich Ge-
schichten, in denen Anna Angst hatten aufgrund ihres Erfolges die
Beziehung zum ménnlichen Partner zu gefahrden. Es schien damals
in der Phantasie der Studentinnen mit der Rolle als (Ehe-)Frau nicht
vereinbar zu sein, erfolgreicher als der eigene Partner zu werden. Sie
prophezeiten fir Anna fast nur Unglick und Katastrophen: Der Freund
verldsst sie; die Mitstudierenden halten sie fir eine Streberin; sie wird
zwar erfolgreiche Arztin, erfahrt aber Riickschlage im Privatleben; sie
wird depressiv und verzweifelt; ein Einbrecher dringt in ihre Wohnung
und ermordet sie; sie hat einen Verkehrsunfall auf dem Heimweg von
der Uni; die Umwelt wendet sich von der klugen Frau ab (Benard/
Schlaffer 1989: 203ff.).

2.2 Weiterentwicklung des Diskurses

Die Studien von Matina Souretis Horner |8sten eine breite gesell-
schaftliche Debatte Uber die ,,Angst der Frauen vor Erfolg“ aus. Sie
wurden von Colette Dowling aufgegriffen und unter dem Diskurs zum
Cinderella-Komplex weitergefuhrt (Dowling 1987: 166ff.). Im Jahr
1988 wiederholten die beiden dsterreichischen Soziologinnen Cheryl
Benard und Edit Schlaffer das Experiment mit Studentinnen in Os-
terreich. Die Ergebnisse der 1980er-dahre zeigten &hnliche, aber we-
niger dramatische Phantasien dieser Frauengeneration fiir den Fall,
dass SIE erfolgreicher war als ER. Gleich geblieben war in diesem
Fall die Angst vor Ablehnung durch den méannlichen Partner (Benard/
Schlaffer 1989: 213ff.).

3. Erfolg und Partnerschaft heute

Wie gehen junge Frauen mit inrem Erfolg um, wenn sie besser sind als
ihr Partner? Flhrt das noch heute zu Irritationen in der subjektiven Re-
zeption des eigenen Erfolges? Entstehen weiterhin Erfolgsblockaden,
sobald SIE erfolgreicher ist als ER? In der Ausbildung von Sozialpada-
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goginnen spielen diese Fragen eine Rolle, wenn es darum geht, enga-
gierte und qualifizierte Studentinnen zu befahigen zukiinftig gestaltend
im Sozialbereich tétig zu werden und Fiihrungspositionen in Sozialpo-
litik und Sozialen Unternehmen ins Auge zu fassen. Bis heute ist die
horizontale und vertikale Geschlechtersegregation im Sozialbereich
extrem ausgepragt. Eine Verdnderung ist mehr als angebracht, um die
von der Gesellschaft angestrebten Gleichstellungsziele durchzusetzen
(Barz 2014a).

3.1 Ein Lehrexperiment

Als Zugang zur Analyse eigener Denkstrukturen hat sich die ,,Anna-Ge-
schichte” bewahrt, die Horner in den 1970er-Jahren flr ihr Experiment
mit Studentinnen entwickelt hatte. Seit Jahren werden in Seminaren an
der Evangelischen Hochschule Ludwigsburg Studentinnen eingeladen
in Anlehnung an das historische Experiment, die kurze Geschichte der
Medizinstudentin Anna weiter zu erzahlen (Barz 2014b). Im Jahr 2012
nahmen 26 Studentinnen am Seminar teil. lhre in finfzehn Minuten
spontan niedergeschriebenen Phantasien wurden ausgewertet. Sie ge-
ben einen Einblick in die sorgenvollen Uberlegungen der Studentinnen.

3.2 Ergebnisse

Ahnlich wie die Studentinnen Jahre vor ihnen, phantasieren noch heute
viele junge Frauen einen Partner und ein soziales Umfeld, das negativ
auf ihren Erfolg reagiert, und eine Anna, die sich mit Schuldgefiihlen
quélt. Einen Einblick in die inneren Monologe bieten die Aussagen zu
Karl und Anna. Ausziige daraus sind entsprechend ihrer potentiell er-
folgshemmenden oder erfolgsférderlichen Wirkung zusammengefasst.

Potentiell erfolgshemmend:

Karl kann sich nicht mitfreuen, ... kann Anna nicht génnen, dass sie
besser ist als er, ... stéBt sie weg und lduft davon, ... beendet die Be-
ziehung, ... verldsst wiitend das ... Gebdude, ... ist bedrlickt, ... fragt
sich wie es sein kann, dass sie besser ist als er, ... hat das von einer
Frau nicht erwartet.

Anna beschéftigt sich den ganzen Tag mit ihrem schlechten Gewissen
..., interpretiert das Mienenspiel von Karl negativ, ... geht davon aus,
dass ihre Beziehung auf eine harte Probe gestellt wird, ... unterstellt
Karl, dass er mit ihrem Erfolg innerlich schwer zu kdmpfen hat, ... ist
zwiespdltig, ob sie sich freuen darf,... spielt Leistung runter als ,Gliick’
und ,Zufall, ... bezweifelt, ob Karl damit umgehen kann, wenn sie flr
eine Traumstelle wegzieht.
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Potentiell erfolgsférderlich:

Karl ... freut sich riesig mit ihr, ... nimmt sie voll Freude in den Arm, ...
drickt sie kréftig, ... Iddt sie zum Kaffee ein, ... gratuliert ihr, ... ist stolz
auf sie, ... génnt ihr den Erfolg und bittet sie mit ihm zu lernen, ... gibt
ihr einen Kuss.

Anna ... ist von einem Gliicksgefiihl iberwdltigt, ... springt vor Freude
in die Luft, ... feiert bis in die Puppen, ... ist stolz auf ihre Leistung, ...
erzéhlt es ihren Eltern und Freunden, ... geht davon aus, dass Karl da-
mit umgehen kann, auch wenn sie weiterhin bessere Noten hat als er,...
genieBt die Anerkennung, ... belohnt sich und geht feiern, ... sieht sich
in Zukunft als erfolgreiche gliickliche Frau, ... sieht Karl auch in Zukunft
an ihrer Seite.

3.3 Manner - Partner erfolgreicher Frauen?

Die Anna-Geschichten zeigen, in welchem AusmaB im Jahr 2012 Stu-
dentinnen bei beruflichem Erfolg automatisch die Reaktionen ihres
Partners mitreflektieren und antizipieren. lhre Phantasien reichen von
einem Karl, der stolz auf Anna ist:

»Karl, der als Zweitbester abgeschnitten hat, dreht sich mit erfreutem
Gesicht zu Anna, umarmt sie und sagt: ,,Herzlichen Gliickwunsch!“ Da-
raufhin sagt Anna: ,Ich bin so stolz auf uns beide! Das mUiissen wir un-
bedingt feiern!” Karls Antwort: ,Ich bin vor allem stolz auf Dich!“

bis hin zu einem Karl der umgehend Anna verléasst, ohne die wahren
Grinde zu nennen:

»~Anna freut sich sehr (iber das Ergebnis und springt vor Freude in die
Luft. Nun schaut Karl auf die Liste der Prifungsergebnisse und stellt
[-..] fest, dass er zum letzten Drittel gehért [...]. Anna versucht Karl auf-
zumuntern, aber dieser stéBt Anna weg und lduft davon. Es war doch
immer umgekehrt in ihrem Leben! Einerseits freut er sich fir Anna, an-
dererseits kann er ihr nicht génnen, dass sie besser als er ist. Aus Angst
davor, dass Anna auch in Zukunft besser sein kénnte als er, beendet er
die Beziehung zu ihr in den nédchsten Tagen. Allerdings verschweigt er
diesen, flir ihn wahren Grund. Das wird immer sein Geheimnis bleiben. “

Die Phantasiegeschichten der Studentinnen weisen darauf hin, dass
Partnern eine zentrale Rolle zukommen kann beim Gelingen oder Miss-
lingen des beruflichen Aufstiegs von Frauen. Im Kontext von Erfolg
fragen sich viele Annas, ob ihre Partner ihnen zur Seite stehen wir-
den und mit einer beruflichen Spitzenposition umgehen kdnnten. Die
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Gewissheit einer positiven Beantwortung kann die Aufstiegsmotivation
befligeln.

3.4 Frauen - ihr selbstverantwortliches Handeln

Die Bedeutung, die der individuellen Partnerwahl und dem sozialen

Umfeld im Hinblick auf berufliche Aufstiegschancen zukommt, wird

an der Hochschule in der Ausbildung zukinftiger FUhrungskrafte fir

die Soziale Arbeit aufgegriffen. Dabei steht die Selbstverantwortung

im Mittelpunkt. Gemeinsam werden in den Seminaren Orientierungs-

punkte und Strategien entwickelt, die fiir die Ubernahme einer Fiih-

rungsverantwortung férderlich sein kénnten:

¢ Sich ein soziales Umfeld schaffen, das die berufliche Entwicklung
férdert.

¢ Sich angewothnen, eigene Erfolge zu feiern.

¢ Sich ein soziales Umfeld schaffen, das berufliche Erfolge mit zu
feiern versteht.

¢ Sich Partner/Partnerinnen suchen, die damit zurechtkommen, eine
erfolgreiche Frau neben sich zu haben.

4. Konsequenzen fiir betriebliches Personalmanagement

,Das wird immer sein Geheimnis bleiben.“ Diese Phantasie Uiber einen
Karl, der eine Beziehung abbricht und dabei verschweigt, dass er mit
dem Erfolg seiner Partnerin nicht umgehen kann, weist auf eine Form
der Sprachlosigkeit hin, die Studentinnen bei Mannern wahrnehmen,
wenn es darum geht, erlebte Krdnkungen und Verunsicherungen zu
thematisieren. Manner, die nicht darliber reden, dass die Starke von
Frauen sie verunsichert, scheinen keine verlasslichen Partner in der
Umsetzung paritatisch besetzter Gremien zu sein. Manner in Ent-
scheidungsgremien hingegen, die sprachfahig sind und selbstreflexiv
agieren, kénnen Partner werden flr die erforderlichen Verédnderungs-
prozesse. Hilfreich kdnnen dabei in den ndchsten Jahren insbesonde-
re jene Manner sein, die im privaten Alltag Erfahrungen mit beruflich
erfolgreichen Frauen haben. Betriebliches Personalmanagement, das
die Bedeutung der individuellen partnerschaftlichen Ebene als einen
unausgesprochenen hemmenden Aspekt der beruflichen Gleichstel-
lung von Ménnern und Frauen mit in den Blick nimmt, kann gezielter
unterstitzend wirken.

Unabhéngig von konkreten Besetzungsverfahren ist ein kollegiales
Klima im Unternehmen nachhaltig wirksam, das dem Aufstiegswil-
len von Frauen einerseits und der Souverénitdt von Mannern im Um-
gang mit erfolgreichen Frauen andererseits mit Wertschatzung und
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Unterstitzung begegnet. Ein in diesem Sinne aktives betriebliches
Personalmanagement kann einen wesentlichen Beitrag dazu leisten,
die Verantwortungsbereitschaft von Mannern und Frauen zu stérken.

5. Ausblick

Einige wenige Studentinnen phantasierten bereits 2012 eine Welt, die
der &hnelt, die das Diakonische Werk Wirttemberg bis 2020 verwirk-
lichen will: die Selbstversténdlichkeit des beruflichen Aufstiegs von
Frauen. So wurde in einigen Geschichten eine Anna phantasiert, die
keinerlei Probleme hat und der alle Tilren offen stehen. Diese Studen-
tinnen hatten fiir Anna wie selbstverstandlich eine erfillte Karriere und
Zukunft vor Augen. lhre Geschichten sind frei von Hindernissen, kein
Karl, der traurig ist, kein Wort Uber irgendetwas, das das Gliick von
Anna hatte bremsen kénnen:

»~Anna schliet das Studium als Beste ihres Jahrgangs ab. Wéhrend des
Studiums spezialisierte sie sich auf Herzerkrankungen. Sie bekommt
eine Stelle als leitende Herzchirurgin in einer renommierten Klinik. Sie
macht sich dort schnell einen guten Namen und wird weltweit bekannt
far ihre herausragenden Leistungen.“

Sind diese wenigen studentischen Schreiberinnen die Vorbotinnen ei-
ner neuen Zeit? Sind sie Vertreterinnen einer Generation, die vollkom-
men selbstverstéandlich die Partnerschaft von Mann und Frau auf Au-
genhodhe lebt und die das subtile Dilemma, das die Anna-Geschichte
beriihrt, nicht mehr registrieren oder souverén ibergehen? Oder sind
sie Vertreterinnen einer Generation, die die Ungleichheit zwischen den
Geschlechtern nicht wahrnehmen, da sie geblendet von moderner
Gleichstellungs-Rhetorik, nicht sehen kénnen, welch unsichtbare Hiir-
den im privaten oder beruflichen Kontext auf sie warten, sobald sie
sich in Spitzenpositionen vorwagen?

Die abschlieBenden Antworten auf diese Fragen bleiben offen. Nicht of-
fen bleibt die klare Verantwortung einer sozialwissenschaftlichen Hoch-
schulausbildung, die Geschlechterkompetenz zu férdern, wenn es um
FUhrungsverantwortung in sozialen Einrichtungen geht. Angesichts der
freiwilligen Selbstverpflichtung des Diakonischen Werkes Wirttemberg,
bis 2020 die Spitzenpositionen partnerschaftlich in die Hande von Frau-
en und Mannern zu legen, bedarf es eines Personalmanagements, das
die freiwillige Selbstverpflichtung mutig, beherzt und konsequent um-
zusetzen versteht. Dies heif3t, auf dem Hintergrund wissenschaftlicher
Erkenntnisse die konkreten Beitrdge zu definieren, die Entscheidungs-
gremien zufallen, um die Zielvorgabe bis 2020 zu erreichen.
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Von der Kollegin zur Vorgesetzten

Anforderungen an die neue Funktion als FUihrungskraft

Karin Renz

Der Wechsel von einer Fach- in eine Fihrungsaufgabe bringt beacht-
liche Veranderungen mit sich. Kunz bezeichnet die Ubernahme einer
ersten Flhrungsaufgabe als ,grundlegende berufliche Neuorientie-
rung” (Kunz 2012: 2). Die Fuhrungskraft Gbernimmt erstmalig Perso-
nal- und Finanzverantwortung, steuert einen neuen Verantwortungs-
bereich und bewaltigt komplexe Flhrungssituationen. Ist der Einstieg
in Flhrung auBerdem mit einem internen Wechsel ,von der Kollegin
zur Vorgesetzten“ verbunden, kommen weitere Herausforderungen im
Hinblick auf die Ausgestaltung der neuen Rolle und eine unter Umstén-
den erforderliche Organisation der neuen Position hinzu.

Die zentralen Herausforderungen in der Anfangsphase einer Filhrungs-
kraft bestehen darin, den eigenen Verantwortungsbereich zu klaren,
abzugrenzen und zu steuern. Fur die Neuorganisation und Strukturie-
rung des Verantwortungsbereichs muss ausreichend Zeit eingeplant
werden. Die neue Funktion erfordert Freirdume fir Planungs- und
Steuerungsaufgaben, flr eigene Vorbereitungszeiten, darliber hinaus
»ein offenes Ohr“ und rasche Erreichbarkeit fir die Mitarbeitenden und
sie erfordert Zeit flr die Delegation und Begleitung der Teamaufgaben.
Hilfreich ist es, wenn schon im Vorfeld Zeit fir die Strukturierung und
Planung der neuen Fuhrungsaufgabe eingeplant wird; spéatestens je-
doch mit dem Einstieg muss die Fuhrungskraft ihr Zeitmanagement
auf die neue Situation einstellen. Nimmt man sich diese Zeit nicht in
der Anfangsphase, begleiten einen die Folgen dieses Versdumnisses
immer weiter.

Der Zustandigkeitsbereich, den man als Fiihrungskraft verantwortet, ist
vielschichtiger als das vorherige Aufgabenfeld als Mitarbeitende. Ent-
sprechend umfangreicher sind auch die zu treffenden Entscheidungen,
denn sie berlhren nicht mehr ausschlieBlich das eigene Aufgabenfeld,
sondern ein komplexes Geflige. Es gilt zu klaren, welche wesentlichen
Ziele mit der Position und ihren Verantwortungsbereichen verbun-
den sind, wer Uber welche Entscheidungskompetenzen verfugt und
wie die Entscheidungsbefugnisse im Hinblick auf Finanzen, Personal
und Projekte im eigenen Verantwortungsbereich aussehen. Neben der
Planung des eigenen Aufgabengebietes, gilt es den Blick auf die Or-
ganisation und Strukturierung des zugehérigen Bereichs beziehungs-
weise des Teams zu lenken. Hier spielen die Planung der finanziellen
und zeitlichen Ressourcen eine Rolle sowie die Einsatzmdglichkeiten
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der Mitarbeitenden und die gegebenen Arbeitsbedingungen. Es ist zu
klaren, welches Budget zur Verfligung steht, wie die Stellenbeschrei-
bungen der Mitarbeitenden aussehen und welche Inhalte und Arbeits-
schwerpunkte das Team abdecken kann.

Wahrend der Einstiegsphase ist fur viele Flihrungskrafte der Rollen-
wechsel von der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter zur Flihrungskraft
nicht leicht zu bewerkstelligen. Es gilt einen Perspektivenwechsel zu
vollziehen und die friihere Haltung anzupassen. Man muss sich ver-
gegenwartigen, dass man nun selbst die Person ist, die Ziele vorgibt,
Entscheidungen trifft, Ergebnisse einfordert, den Uberblick hat und
MaBnahmen initiiert. Als Flhrungskraft hat man nicht mehr nur den
eigenen Bereich zu managen, sondern tragt auch die Gesamtverant-
wortung fir die Aufgabengebiete der Mitarbeitenden. Das Team und
die einzelnen Mitarbeitenden riicken deutlich in den Fokus der Hand-
lungen als Fuhrungskraft. Dies bedeutet, einen Perspektivenwechsel
in der eigenen Haltung zu vollziehen, ,Abstand [zu] nehmen von der
bisherigen Tatigkeit, in der man im Wesentlichen nur fir sich und die
Ergebnisse der eigenen Arbeit verantwortlich war. Hin zu einer erwei-
terten Verantwortung, in welcher man wesentlich stérker als bisher aus
dem Blickwinkel des Teams denkt” (Kunz 2012: 183).

Beim internen Aufstieg kommt die Flhrungskraft aus einem sozialen
Gruppengeflige, das zunachst erst einmal unverandert weiter besteht,
sich auf der Beziehungsebene jedoch deutlich verandern wird. Alle Be-
teiligten missen fir sich und miteinander kléaren, wie die persdnlichen
Kontakte weitergefiihrt und das aufgebaute Vertrauensverhéltnis bei-
behalten werden kann (Hofbauer/Kauer 2009: 69-76). Die Fihrungs-
kraft muss sich ihrer neuen Position bewusst sein und sich deutlich
machen, welche Wirkung die eigenen Handlungen und Verhaltenswei-
sen haben. Sie muss eine Haltung zu der Frage haben, wie viel Nahe
und Distanz weiterhin angemessen sind. Als Filhrungsperson tragt sie
nun Personalverantwortung und ist nicht mehr Kollegin oder Kollege.
Die Fuhrungskraft muss in der neuen Position daher duBerst sorgféltig
darauf achten, dass sie die Mitarbeitenden in Bezug auf Kontakt und
Aufgabenverteilung mdoglichst gerecht und fair behandelt (Resetka/
Felfe 2014: 102-106). Die Herausforderung flr die FUhrungskraft ist
es, den Rollenwechsel so zu meistern, dass sie authentisch bleibt und
den neuen Umgang untereinander mit Fingerspitzengefuhl gestaltet.

Wenn eine Fuhrungskraft die Fihrungsverantwortung fur das frihere
Aufgabenfeld Gbernimmt, besteht die Gefahr, in den alten Sachzwén-
gen verhaftet zu bleiben. Man bewegt sich in ,bekannten und vertrau-
ten Bahnen“ und erledigt das, womit man sich auskennt. Aus diesem
Grund werden unter Umstanden zu viele Aufgaben weitergefihrt, die
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noch zur alten Position gehdren, weshalb die eigentlichen Flhrungs-
aufgaben haufig zu kurz kommen oder gar in den Hintergrund ri-
cken. Meist hat man nicht nur FUhrungsaufgaben inne, sondern wird
weiterhin auch Fachaufgaben bearbeiten. Das bedeutet, sich beim
internen Wechsel zun&chst bewusst zu machen, woflir man zukinftig
verantwortlich ist und woflr man nicht, oder nicht mehr zustandig
ist (Hofbauer/Kauer 2009: 9-11). Das Verhéltnis von Leitungs- und
Fachaufgaben muss geklart und neu geregelt werden, um einzelne
operative Aufgaben abgeben zu kédnnen und dadurch Kapazitaten frei
zu haben flr Fihrungsaufgaben. Hilfreich ist es, beim Eintritt in die
neue Position eine klare Z&sur zu setzen und den Funktionswechsel
durch eine gezielte Begleitung und Einarbeitung in die neuen Auf-
gaben zu unterstltzen. Ist dies nicht méglich, so muss allen Betei-
ligten klargemacht werden, dass der Aufbau gerade stattfindet und
beispielsweise Regeln oder Vereinbarungen erst noch entstehen und
festgelegt werden mussen.

Die Ubernahme einer Fihrungsverantwortung ist fir alle eine Her-
ausforderung und niemand wird erwarten, dass die neue FUhrungs-
kraft ,von heute auf morgen“ die Rolle der Mitarbeitenden ablegen
und die Fihrungsrolle in ihrer gesamten Komplexitét ausfullen kann.
Dies zu erkennen und die Anfangsschwierigkeiten als grundsatzliche
und nicht als persoénliche zu begreifen, ist die eigentliche Hirde. Um
sich auf die zuklnftigen FUhrungsaufgaben, die neuen Rahmenbe-
dingungen und den Rollenwechsel einstellen zu kénnen und persén-
liche Entwicklungsthemen zu identifizieren, ist es hilfreich, wenn etwa
FUhrungsseminare oder entsprechende Beratungsangebote schon im
Vorfeld des anstehenden Wechsels wahrgenommen werden. Ferner
ist beim Start in die neue Funktion ein dezidierter Einarbeitungsplan
winschenswert. Aufbauend auf die bereits gesammelten Erfahrungen
wird man dann sicherlich vieles in der Praxis selbst lernen und sich
der individuellen Ausgestaltung der Fuhrungsposition durch Versuch
und Irrtum schrittweise ndhern. Supervision, kollegiale Beratung oder
die eigene Literaturrecherche bieten an dieser Stelle hilfreiche M&g-
lichkeiten, das Thema Fihrungsanforderungen zu bearbeiten und zu
vertiefen.

AbschlieBend ist zu bemerken, dass eine effiziente Begleitung in der
Anfangsphase eine notwendige Voraussetzung fiir den erfolgreichen
Einstieg in eine FUhrungsaufgabe ist. Fortbildungen beziehungsweise
FUhrungsseminare sind wichtige Angebote, um sich mit den prakti-
schen sowie theoretischen Grundlagen von Fihrung zu beschéftigen,
und bieten die Gelegenheit, gemeinsame Themen in der Fortbildungs-
gruppe zu bearbeiten. Mentoring oder Coaching setzen an den kon-
kreten Situationen und Herausforderungen der Fihrungskraft an und
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ermdglichen damit die Reflexion der aktuellen Themen und individu-
ellen Beziige. Werden beim Einstieg in FUhrung positive Erfahrungen
gemacht, ist der Grundstein gelegt fur weitere Karrierevorhaben. Denn,
wer Zutrauen in das eigene FUhrungshandeln hat, wird mit Zuversicht
die néchsten Schritte meistern.
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Entscheidungen treffen.

Neurobiologische und psychologische Perspektiven

Sabine Henniger

,Unser Entscheiden reicht weiter als unser Erkennen.” (Immanuel Kant)

Seit Jahrtausenden treffen wir taglich Entscheidungen. Wir haben ge-
lernt, die Zukunft zu antizipieren, um in der Gegenwart auf eine Er-
wartung hin zu handeln. Aus zahlreichen Md&glichkeiten mussten und
missen wir wahlen.

In der Frihzeit der Menschheitsgeschichte verebbten die Auswirkun-
gen getroffener Entscheidungen im nahen Umfeld, haufig am ,Dorf-
rand“. Durch den raschen Anstieg der Bevdlkerungszahl, der Zunahme
und Ausdehnung der Lebensrdume und deren Verbindungen Uber die
ganze Welt sowie gegenseitiger Abhangigkeit wurde eine Komplexi-
tat erreicht, die es zuvor nicht gegeben hat. Weltpolitik und globale
Wirtschaftssysteme bestimmen zunehmend unsere Lebensbedingun-
gen; die Folgen unserer Entscheidungen haben zum Teil unabsehbare
Reichweiten und Verzweigungen. Wir leben heute in einer Welt inter-
agierender Teilsysteme. Dies stellt uns vor ganz neue Herausforderun-
gen, wenn wir trotzdem gute und verantwortungsvolle Entscheidungen
treffen wollen.

Immer wieder stelle ich mir als Flihrungskraft die Fragen: Welches ,,Ent-
scheidungswissen” ist erlernbar? Was bestimmt letztendlich eine Ent-
scheidung? Unter welchen Voraussetzungen entscheiden wir uns fiir
etwas Neues? Meine These dazu lautet: Die Kenntnis rein rationaler
Entscheidungsmethoden reicht nicht aus, auch wenn diese unbestrit-
ten als formale Werkzeuge hilfreich sind. Jenseits von Methodenkom-
petenz mussen grundlegende Erkenntnisse reflektiert und angewandt
werden, die uns persdnlich leiten und haufig nicht bewusst sind. Er-
kenntnisse aus psychologischer und neurobiologischer Forschung ge-
ben dazu wichtige Anregungen, vermitteln uns ein vertieftes Verstandnis
der handlungsleitenden Bedingungen. Der hier vorgegebene Rahmen
erlaubt es jedoch nur, einzelne Aspekte umrissartig darzustellen.

sEntscheidende* Grundlagen

Der Hirnforscher Gerhard Roth beschreibt drei Bewusstseinsebenen,
die in ganz unterschiedlicher Weise in einem Entscheidungsprozess
zusammenwirken (Roth 2009: 76-87).

Beginnen wir mit deren biologischen Fundamenten: Das Limbische
System umfasst eine Reihe anatomisch getrennter, jedoch funktio-
nell eng verbundener Bereiche. Hypothalmus, Amygdala und das
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mesolimbische System bilden wesentliche Teile des Unbewussten,
deren entscheidende Pragung in der Zeit der spaten fétalen Entwick-
lung bis ins Kleinkindalter geschieht. Dies ist auch der Ort emotionaler
Konditionierung. Zu jener Ebene gehort ferner das prozedurale Ge-
dachtnis (Fertigkeitsgedachtnis). Darin ist verankert, was wir gelernt
und so verinnerlicht haben, dass wir nicht mehr im Detail beschreiben
kénnen, wie wir etwas tun (z. B. Laufen gelernt haben). Das Unbe-
wusste bestimmt jenen Teil unserer Persénlichkeit, der uns niemals
bewusst zugénglich werden kann und bildet die Grundstruktur unserer
Persdnlichkeit.

Im Hippocampus, ebenfalls Teil des limbischen Systems, wird das Vor-
bewusste lokalisiert. Hier werden Erfahrungen, Erlebnisse und Wissen
mit emotionaler Bedeutung verknlpft und in bestimmten Bereichen
des Cortex gespeichert (episodisch-autobiografisches Gedachtnis).
Ebenso wird darliber entschieden, ob und wann sie ins Bewusstsein
gehoben werden (deklaratives Gedachtnis). Der Hippocampus ist ,[...]
ein wichtiges Tor zum BewuBtsein.” (Roth 2009: 48)

Ein Teil der GroBhirnrinde bildet den assoziativen Cortex. Nur was ihn
aktiviert, gelangt zum Bewusstsein: Was wir detailliert wahrnehmen,
uns vorstellen und erinnern sowie sprachlich fassen kdnnen, ferner
alles, worauf sich unsere Aufmerksamkeit richtet. Bewusstsein kann
auch als eine Form der Ich-Wahrnehmung beschrieben werden.

Auf welche Weise spielen nun diese verschiedenartigen Eigenschaften
und Fahigkeiten zusammen, die flr unser Thema von zentraler Bedeu-
tung sind? Das vielleicht Unerwartete: Die meisten Entscheidungen
finden auf der Ebene des Un- und Vorbewussten statt. Denn wir sind
nicht imstande, alle Faktoren einer komplexen Entscheidungssituation
mit ihren Rand- und Anfangsbedingungen rational zu bewaltigen.
Unser Gehirn ist so strukturiert, dass Aufgaben energieeffizient und
rationell bearbeitet werden und mdglichst wenig Bewusstsein dazu
bendtigt wird. Diese ,,Routineprogramme*® (Roth 2009) laufen schnell
ab und sind wenig fehleranfallig. Allerdings sind sie zugleich unflexibel
und zur Bewéltigung neuer Aufgaben weniger geeignet.

Das Vorbewusstsein kann entscheidend zu Problemldsungen beitra-
gen. Vermutlich kennen wir alle solche Situationen, in denen uns ein
Problem beschéftigt und wir darlber griibelnd nicht zu einer Lésung
gelangen. Pl6tzlich kommt uns die ,Erleuchtung” gerade dann, wenn
wir uns nicht bewusst damit beschéftigen. Ein Phdnomen, das als intui-
tives Problemlésen bezeichnet wird. Vorhandenes Wissen und Erfah-
rungen werden uns dabei zuganglich. ,,Eine Intuition ist weder eine Lau-
ne noch ein sechster Sinn, sondern eine Form unbewusster Intelligenz.“
(Gigerenzer 2013: 143) Gigerenzer geht davon aus, dass Intuition auf
Heuristiken basiert: Wenige entscheidende Kriterien flihren zu einem
guten Ergebnis, viele Details und Unwesentliches werden ignoriert.
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Bewusste Vorgange hingegen sind langsam, aber relativ anpassungs-
fahig. ,Wir kdnnen nur bewusst neue, komplexe Probleme angehen
und im Detail Dinge planen [...]. Immer wenn wir mit etwas Neuem
bzw. Ungewohntem konfrontiert werden, bei dem es um die komplexe
Verarbeitung von Details geht, brauchen wir Bewusstsein.“ (Roth 2009:
77) Und er kommt zu dem Ergebnis: ,All dies fiihrt zu der Erkenntnis,
dass es zwar rein rationale Abwégungen aber keine rationalen Ent-
scheidungen gibt.” (Roth 2007: 197)

Umfangreiche Untersuchungen Dietrich Dérners, bei denen unter an-
derem in Computersimulationen Versuchspersonen mit umfassender
Macht ausgestattet, fir das Wohlergehen einer Region bzw. Stadt zu
sorgen hatten, zeigten ,[...] wie Denken, Wertsysteme, Emotionen und
Stimmungen bei der Handlungsorganisation interagieren [...].“ (Dorner
1998: 32) Positive Riickkoppelungen, Richtungs- und Geschwindig-
keitsdnderungen sowie verzégert einsetzende Wirkungen werden h&u-
fig falsch eingeschéatzt, oder Uberhaupt nicht beachtet — mit teilweise
fatalen Folgen! Wir neigen dazu, Zustédnde zu unterschiedlichen Zeit-
punkten relativ unverbunden zu betrachten, ohne eine Gesamtgestalt
zu erkennen. Hinzu kommt die gering ausgepragte Fahigkeit uns Zu-
kunft, welche strukturelle Briiche enthalt, vorzustellen: Wir denken die
Zukunft in der Regel als Fortfihrung der Gegenwart.

Neues als Herausforderung

,Mut stent am Anfang des Handelns, Glick an seinem Ende." (Demokrit)

Die Entwicklung unseres Gehirns wird nicht nur durch genetische Vo-
raussetzungen beeinflusst, sondern ebenso durch unsere Erfahrun-
gen — und dies deutlich mehr, als man bisher angenommen hat. Die
Hirnforschung spricht in diesem Zusammenhang von Neuroplastizitét.
Gewohnheiten werden zu ,,Gedankenautobahnen® (Huther 2012), ver-
bunden mit dem Vorteil schneller Reaktionen und dem Nachteil gerin-
ger Flexibilitdt. Das Gewohnte vermittelt das Geflihl von Sicherheit und
Kompetenz und mindert die Furcht vor Risiken und Versagen.
Besonders deutlich zeigt sich dies, wenn wir mit etwas véllig Neuem
konfrontiert werden und sich alle bisherigen Denkmuster und Hand-
lungsstrategien als ungeeignet erweisen. Im schlimmsten Fall kom-
men wir dabei grundlegend und anhaltend an unsere persénlichen
Grenzen: Wir werden erschopft und mutlos, fihlen uns unruhig und
zugleich geldhmt — wir haben Angst. HUther nennt diesen Zustand
eine unkontrollierte Stressreaktion.

Wenn unser Erfahrungsschatz nicht mehr ausreicht und wir tber uns
selbst hinauswachsen missen, kann jedoch auch eine neue Freiheit be-
ginnen. ,Wie die Meeresbrandung bei Sturmflut StraBen und Damme
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unterspdlt, [...] trégt auch die stdndige Anflutung von Stresshormonen
dazu bei, die bereits ausgebildeten Strukturen, die bereits entwickelten
Spezialisierungen, [...] allmdhlich aufzuldsen.” (Huther 2012: 74)

In dieser Phase ist die Wahrscheinlichkeit, kérperlich und psychisch
zu erkranken sehr hoch. Hither sieht jedoch auch die ihr innewoh-
nenden Chancen: Sind eingefahrene Strukturen aufgel®st, kann der
Mensch seine Gedanken in ganz neue Richtungen gehen lassen. Wenn
sich erste Lésungen entwickeln, wird die Situation in eine kontrollierte
Stressreaktion Ubergehen. Daraus kénnen bei gleichen und &hnlichen
Anforderungen wieder souveréne, schnelle Antworten gefunden wer-
den. Wir haben dann gelernt, neuen Anforderungen zu begegnen. Jede
weitere erfolgreiche Bewéltigung erzeugt wieder ein Geflihl von Sicher-
heit und wachsender Kompetenz.

Wir streben einerseits nach Stabilitdt und bendtigen andererseits im-
mer neue Herausforderungen, um uns an die Verdnderungen und Er-
fordernisse des Lebens anpassen zu kénnen. Wir missen uns Uber
die Gratwanderung, vor allem bei der unkontrollierten Stressreaktion,
zwischen dem hohen Risiko zu scheitern und der groBen Chance zur
Veréanderung, bewusst sein.

Anforderungen an Fiihrungskrafte

Aus dem bisher Gesagten ergeben sich fir unser Thema wesentliche
Schlussfolgerungen, die hier in aller Kiirze zusammengefasst werden:
Wenn wir vor Entscheidungen stehen, analysieren wir den Sachverhalt,
greifen auf unser Wissen zurtick, ergdnzen unsere Fachkenntnisse und
versuchen damit Prognosen und Risikobewertungen vorzunehmen.
Daraus leiten wir ein Handlungskonzept ab. Dies geschieht haupt-
séchlich auf der rationalen, bewussten Ebene. Vernachlassigt werden
dabei hdufig die Dimensionen ,Emotion“ und ,Werte“, die unser Ent-
scheidungsverhalten maBgeblich mitbestimmen. Sie bilden die starken
Antriebe flr unsere Ziele, die mit einer Entscheidung verfolgt werden.
Eine ehrliche Reflexion auf diese Motive ist eine jener Vorrausetzun-
gen, die gute Entscheidungen wesentlich mitbedingen. ,,Wir missen
uns mit uns selbst gut auskennen, um substanzielle Entscheidungen
treffen zu kénnen, die wir nicht bereuen werden.” (Bieri 2001: 66)

Die Erkenntnis, dass komplexe Systeme niemals zur Génze Uberschaut
werden kdnnen, haben fir den Entscheidungsprozess wesentliche
Konsequenzen. MaBnahmen von groBer Tragweite sollten dosiert er-
griffen werden. Im ersten Schritt wartet man idealerweise ihre Auswir-
kungen ab (Ruckkoppelungen, Unerwartetes, verzdgert einsetzende
Wirkungen) und stimmt den nachsten Schritt darauf ab. Von Ad-hoc-
MaBnahmen raten die Forscher dringend ab (vgl. Dérner 1998; Roth
2009). Zeigen sich wahrend der Umsetzung unerwinschte Folgen,
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ist Mut gefordert, eine Kurskorrektur einzuleiten und gegebenenfalls
auch einen Schritt zurlick zu gehen. ,,Menschen, wenn sie schon nicht
Recht haben, behalten es doch gern, und dies besonders in Situatio-
nen, in denen ihnen Zweifel und Unsicherheit zusetzen.” (Dérner 1998:
65) Ubertriebene Selbstsicherheit und sogenanntes ,Expertenwissen*
sind wenig geeignet, gute Entscheidungen zu treffen.

Idealerweise sollte in Zeiten ohne Drucksituationen eine Gesamtstra-
tegie erarbeitet werden und damit eine verbindliche Grundlage alle
weiteren Entscheidungen leiten. Fir kurz- und mittelfristige Entschei-
dungen sind formalisierte Prozesse hilfreich. Darunter verstehe ich Kri-
terien und Beteiligungsformen, aber auch Musterablaufe, Checklisten
und Dokumentation.

Neben der Datenanalyse empfiehlt es sich, eine ,,ganzheitliche”, bild-
hafte Zielvorstellung zu entwickeln, um komplexen Situationen besser
gerecht werden zu kdénnen. Aus der rationalen Analyse nicht hervor-
gehende Bedingungen ricken somit aus dem Vorbewussten in den
Fokus der Aufmerksamkeit und tragen zu einer angemesseneren Ent-
scheidung bei.

In Krisensituationen wéchst die Wahrscheinlichkeit, dass Wesentliches
Ubersehen wird. Entscheidungen unter groBer Gefahr oder Zeitdruck
I6sen Stress aus, die reflexhafte Entscheidungen zur Folge haben kdn-
nen. Diese bergen ein hohes Risiko falsch zu sein. Da in solchen Situa-
tionen weder das bewusste noch das vorbewusste Potenzial hinrei-
chend genutzt werden kénnen, sind Routineentscheidungen, das heit
eingelibtes Verhalten, am zweckmaBigsten. Jede Feuerwehriibung hat
darin ihren Sinn.

Eine offene und begriindende Kommunikation tragt wesentlich dazu
bei, dass Entscheidungen und ihre Folgen von allen Beteiligten bes-
ser mitgetragen werden kénnen. Dazu gehdrt, Kritik ernst zu nehmen,
auch wenn sie manchmal als ,stérend” oder hinderlich empfunden
wird, denn sie hilft oftmals, Schwachstellen im Entscheidungsprozess
noch rechtzeitig zu erkennen.

Seitens der FUhrungskréfte erfordert dies Selbstbewusstsein und die
Erkenntnis, nicht alles selbst Uberblicken zu kénnen. Es bedarf neben
fundiertem Fachwissen einer hohen emotionalen Kompetenz, um mit
den Konsequenzen einer Entscheidung sowie Widerstanden konstruk-
tiv umzugehen.

Viele Menschen haben bereits frih die prdgende Erfahrung gemacht,
dass sie fur ihre Fehler bestraft wurden. In der Folge wird aus Furcht
viel Energie darauf verwendet, Fehler zu vertuschen. Werden Feh-
ler hingegen offengelegt und diskutiert, kdnnen alle daraus lernen.
Eine positive Fehlerkultur tréagt also paradoxerweise dazu bei, Feh-
ler besser zu vermeiden. ,Wir missen durch Misslingen lernen, oder
es wird uns misslingen zu lernen.” (Gigerenzer 2013: 67) Eine solche
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Unternehmenskultur, die von den Flhrungskraften initiiert und gelebt
wird, beférdert auch die Bereitschaft, flr Entscheidungen persénliche
Verantwortung zu Ubernehmen.

Ein MaBstab fir das eigene Entscheidungshandeln ist auch der Be-
zugsrahmen des Unternehmens: Gibt es eine Verstandigung auf Wer-
te, die handlungsleitend sind und gelebt werden? Werden sie noch
diskutiert und hinterfragt? Die Grundausrichtung muss wiederum mit
meinen eigenen Uberzeugungen und Motiven im Wesentlichen ber-
einstimmen. Denn: ,Wo Moralvorstellungen nicht in personalen Moti-
ven verankert sind, kdnnen sie auch nicht unser Handeln bestimmen.*
(Roth 2009: 328)
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Vom Wert der Rollenkompetenz.

Eine Reflexion zur Notwendigkeit Filhrungsaufgaben in neuen
Strukturen abzubilden

Renate Stemmer

Ist FUhren ein bloBes Rollenspiel? Das Spiel kann man lernen, die
Quelle bleibt aber die Person mit ihren Werten, Wahrnehmungen und
Fahigkeiten:

FUhrung braucht Authentizitdt und Echtheit braucht Kontinuitat. Ohne
sie sind Zeiten der vielfaltigsten Veranderungen nicht zu bewaltigen.
Wer sich friher in erster Linie als ,Vorgesetzter” verstehen durfte, von
dem wird nun ,,FUhrungskraft* erwartet; Managementkompetenz und
Leadership werden eingefordert (vgl. Neuberger 2002). Fiihrung (engl.
leadership) wird als absichtliche und zielbezogene Einflussnahme
durch den Inhaber einer Vorgesetztenposition auf Unterstellte durch
Kommunikationsmittel definiert (vgl. Rosenstiel et al).

Der systemische Ansatz von Flhrung betrachtet Organisationen als
Systeme, die nie vollig durchorganisiert werden kénnen. Fiihrung heit
Verantwortung flr definierte Bereiche libernehmen, Kommunikations-
prozesse festlegen, gegenseitige Erwartungen klaren und die Selbst-
organisation der Beteiligten férdern.

Umgang

Historie
Beziehungen

der Betelllgten Prozesse
\ / Ressourcen
Filhrungs-

beziehung

L Lelstungsfahlgkelt Strukturen/ J

Abbildung 1: Wirkfaktoren und Anforderungen an Fiihrung im Uberblick; eigene Darstellung.
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Im Weiteren moéchte ich die Determinanten ,,Funktion® und ,Rolle®
genauer beleuchten und gegeneinander abgrenzen.

Funktion

Eine ,Funktion“ meint nach soziologischem Versténdnis zundchst
einmal — ganz funktional — eine Leistung oder einen Beitrag, die dem
Erhalt, dem Aufbau, der Verdnderung ...eines bestimmten Zustandes
des gesamten Systems dienen. In betriebsbezogener, vertrauterer Be-
deutung, versteht man unter ,Funktion“ auch eine Aufgabe, einen Auf-
gabenkomplex oder einen Zweck. Betriebliche Funktionen sind Uber
folgende Dreh- und Angelpunkte (AKV — Aufgabe, Kompetenz, Verant-
wortung) zu klaren:

e Téatigkeit und Aufgaben, auch das dafir notwendige (Experten-)
Wissen und dadurch das Verstehen der relevanten Handlungs-
kontexte (die Kompetenz), bis hin zu den in den Prozessen und
Netzwerken entscheidenden Akteurinnen. Was habe ich wann zu
tun, welche Art von Stellenbeschreibung(en) liegen vor.

e Zustandigkeit — welche Entscheidung kann ich treffen, die Beauf-
tragung und Ausstattung, die Entscheidungsmacht, kurz:
die Legitimation, das Diirfen.

¢ Verantwortung, das Wissen, Kénnen und Dirfen ist begleitet von
dem Kompetenzaspekt des Verantwortens, denn die Folgen des
jeweiligen Handelns werden den Akteurinnen zugerechnet.

FUr welche Entscheidungen, Kontrollen und flr welche Zielsetzung
bin ich verantwortlich.

Die Ubertragung der AKV an eine bestimmte Person nétigt sie,
verschiedene Rollen zu GUbernehmen.

Wenn wir das Schauspiel als Metapher flir soziale Systeme nehmen,
so sind an den meisten aktuell inszenierten Geschichten, eine Vielzahl
von Personen beteiligt, die der Drehbuchautor konstruiert hat. Damit
stehen sie im Gegensatz zu den richtigen Personen im alltaglichen Le-
ben, (,Personen entstehen durch Teilnahme von Menschen an Kom-
munikation“ Luhmann 2000: 90), die durch den Kommunikationspro-
zess konstruiert werden. Der ,ganze Schauspieler” kann im Prinzip
sehr unterschiedliche, wenn auch nicht alle Personen darstellen. In der
Dramaturgie von Theaterstlicken oder Drehblchern wird die Erfillung
bestimmter Aufgaben dadurch sichergestellt, dass es charakteristi-
sche Rollen (Helden, Schurken, Liebhaber) gibt, denen umschriebene,
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dem Handlungsverlauf strukturierende Funktionen zugeordnet wer-
den (Vogler 1998: 20). In einem Schauspiel werden von einem Autor,
charakteristische Rollen bestimmten Personen zugeschrieben. Eine
Schauspielerin (unverwechselbarer ganzer Mensch/Individuum) spielt
eine Person (konstruierte/erfundene Figur eines ganzen Menschen)
innerhalb der, ihr zugedachten Rolle. Dieselbe Schauspielerin kann
unterschiedliche Personen spielen, und diese Personen kénnen unter-
schiedliche Rollen innehaben.

Das Konzept der ,,Rolle” entstammt der klassischen Soziologie (Linton
1936). Eine Rolle ist bestimmt durch ein Blindel von Verhaltensnormen,
deren Einhaltung oder Nichtbeachtung positiv oder negativ sanktio-
niert wird. Unterschiedliche Personen als Trager derselben Rolle, sind
mit den denselben Verhaltenserwartungen konfrontiert. Das Beherr-
schen von Rollen ist fiir jedes Mitglied einer Gruppe wichtig, denn Rol-
len garantieren ein gewisses MaB an Stabilitdt und Berechenbarkeit
des Verhaltens. Durch Konstanz der Rollen, kdnnen Verhaltensmuster
Uber die Zeit reproduziert und soziale Strukturen stabil erhalten wer-
den, auch wenn die konkreten Personen ausgetauscht werden. Des-
halb kénnen die in einer Rolle zusammengefassten Verhaltensmuster
auch nicht beliebig an- und abgelegt werden, denn sie sind zum Teil
geprégt von den Vorgéngerinnen in dieser Rolle. Rollenverhalten hat
also eine konservative Funktion und VerstéBe gegen rollengebundene
Verhaltenserwartungen kénnen als bedrohlich empfunden werden.

Zwischen Rollenverhalten und Rollenerwartung bestehen nicht selten
enge Verbindungen. Die Tendenz zu sozialkonformem Verhalten ist
zwar strittig, doch sie ist unbestreitbar haufig unbewusst vorhanden.
Nicht wenige Menschen wachsen in das Kleid hinein, das andere ihnen
schneiderten. Wir alle neigen dazu, den Erwartungen anderer Men-
schen zu entsprechen. Uber diesen Mechanismus lernen wir rollenarti-
ge, soziale Verhaltensmuster. Personen die statusorientiert sozialisiert
wurden und von der Grundhaltung eher konservativ sind, reagieren
sbedrohter” als Menschen, die sich vom Grundsatz her personen-
orientiert entwickelt haben. Fir Organisationen zentral ist dabei die
Unterscheidung der Rollen von Mitgliedern und Nichtmitgliedern. Eine
Person, die beispielsweise durch das Unterschreiben eines Vertrags
zum Mitglied eines Systems wird, verpflichtet sich bestimmten Verhal-
tenserwartungen gerecht zu werden. Ein autonomes Individuum ver-
zichtet im Gegenzug darauf, seinen theoretisch gegebenen Freiraum
mehr oder weniger zu nutzen. Die Mitgliedsrolle stellt einen Uberge-
ordneten Rollentypus dar, innerhalb dessen unterschiedliche Spezial-
rollen ausdifferenziert werden kdénnen, sei es die der Mitarbeiterin in
der Hauswirtschaft oder die des Vorstandsvorsitzenden.
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Allen gemeinsam ist, dass Person und Rolle unterscheidbar sind. In
feudalen Zeiten waren bestimmte Rollen an die Geburt in eine be-
stimmte Familie, Kaste oder &hnliches gebunden. Heute kommen —im
Idealfall — sachliche Kriterien ins Spiel. Durch die Entkopplung von Per-
son und Rolle ergibt sich die Méglichkeit, Uber deren Koppelung be-
wusst zu entscheiden: Wer bekommt welchen Posten? Wie wird wel-
che Stelle besetzt? Welches sind die sachlichen und die persdnlichen
Kriterien, die diese Wahl leiten? Und auf der Gegenseite: Welche Arbeit
akzeptiere ich als Mitglied der Organisation, unter welchen Bedingun-
gen? Mitgliedschaft in Organisationen ist mithin kein gesellschaftlich
notwendiger Status, sie wird durch Entscheidung erworben und kann
auch durch Entscheidung wieder verloren gehen.

Die Kopplung von Personen und Handlungen unterliegt einer Ent-
scheidung. Indem bestimmte Personen mit bestimmten Kompetenzen
ausgewahlt werden, bestimmen nicht mehr Zufall und Notwendigkeit
allein; sie werden zur Zusammenarbeit mit anderen Personen, die sie
nicht selbst ausgesucht haben ,verpflichtet. So kénnen Kommuni-
kationssysteme entstehen, die sich spontan so nie gebildet héatten:
Organisationen.

mmmmmm———

FUr FGhrungspersonen zeichnet sich eine Zusammensetzung von Kom-
petenzen ab, in deren Mittelpunkt die Rollenkompetenz steht. Gemeint
ist die kompetente Rollenwahrnehmung, also die Ubernahme dieser
Rolle im Hinblick auf Strukturgestaltung, Flhrungsstil und Eigenver-
antwortung. Rollenidentitdt und Rollenhandeln erscheinen somit als
Leistung, etwa in Bezug auf die massiven sozialpolitischen Verénde-
rungen, die Anforderungsprofile und den neuen Aufgabenzuschnitten.
Es bestehen kaum mehr (positive) ,Rollenvorbilder®, vielmehr sind die
Akteurinnen selbst gefordert, ihre Rolle zu definieren und das, was So-
zialmanagement ist und zu sein hat, selber in die Hand zu nehmen.
Der Gegensatz von Funktion und Person wird fast zwangslaufig zum
personlichen Entwicklungsfeld.

Personen sind in ihrem Nutzen fir die Organisation nicht mehr auf ihre
Funktionen zu reduzieren, denn Funktionen sind nicht mehr von vornhe-
rein festgelegt, sondern missen von den handelnden Personen immer
wieder neu formuliert werden. Sie, die arbeitenden Menschen, mis-
sen in einem Austausch und zwar hauptséchlich durch ihre Fahigkei-
ten und Kompetenzen, miteinander die Organisation flexibel gestalten
und steuern. Personen sind zu organisationskonstitutiven Elementen
geworden - diese neue Betrachtungsweise fordert neue betriebliche
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Strategien. Reflexionskultur, Perspektivenvielfalt und Teamfahigkeit
sind Kernelemente erfolgreicher Filhrung. Die Funktionsbeschreibung
reicht nicht mehr aus, um den vielféltigen und komplexen Anforderun-
gen in Fuhrungspositionen gerecht zu werden. Gesellschaftliche Ver-
anderungen, veranderte Umweltbedingungen und hohe zeitliche Dy-
namik erfordern sowohl Leadership als auch Bereitschaft zu Fiihrung
im Team. (vgl. Bochinger/Schober 2006: 44 ff)

Literatur

¢ Bochinger, Kurt/Schober, Herbert: Das Odysseus-Prinzip. Leader-
ship revisited. Stuttgart 2006.

¢ Linton, Ralph: The Study of Man. New York 1936.

¢ |Luhmann, Niklas: Organisation und Entscheidung. Opladen u. a.
2000.

¢ Neuberger, Oswald: Fihren und Fihrenlassen. Ansétze, Ergebnisse
und Kritik der Fihrungsforschung. Stuttgart 2002.

¢ Rosenstiel, Lutz von/Molt, Walter / Rittinger, Bruno: Grundriss der
Psychologie. Bd. 22. Organisationpsychologie. Stuttgart 2005.

e Vogler, Christopher: Die Odyssee des Drehbuchschreibers. Uber
die mythologischen Grundmuster des amerikanischen Erfolgs-
kinos. Frankfurt am Main 1998.

Renate Stemmer

Fachwirtin fur Sozial- und Gesundheitswesen, Heilerziehungspflegerin

Dienststellenleitung der BruderhausDiakonie Buttenhausen; Einrichtung fir Sozialpsychiat-
rische Hilfen, Behindertenhilfe und Altenhilfe, Werkstéatten fr psychisch kranke und geistig
behinderte Menschen; Tagesstruktur; Schwerpunkte: Konversionsprozess und Dezentrali-
sierung von Komplexeinrichtungen, Organisationsentwicklung; Personalfihrung;

Kontakt: renate.stemmer@bruderhausdiakonie.de

Textauszug aus: Bezahlt um zu entscheiden — welche Kompetenzen bilden das Potenzial
fur FUhrungsentscheidungen? Sept. 2014



Biblische Fiihrungskonzepte 61

Biblische Fihrungskonzepte

Dorte Bester

Die Bibel, ein Fiihrungshandbuch? -
Uber den Umgang mit biblischen Texten

Wenn nach biblisch-theologischen Perspektiven fir Fiihrung und Lei-
tung gefragt wird, so setzt das hermeneutische Kldrungen im Blick auf
den Umgang mit biblischen Texten voraus: Wie lassen sich biblische
Geschichten angemessen mit aktuellen Fragestellungen in Verbindung
bringen? Haben biblische Texte Relevanz, wenn wir nach dem Fih-
rungshandeln von Menschen fiir unsere Gegenwart fragen?

Die Frage nach dem Handeln von Menschen ist Gegenstand der Ethik.
In der theologischen Ethik bewegt sich der Umgang mit der Bibel in-
nerhalb eines weiten Spektrums zwischen zwei Extrempositionen.
Einerseits wird die die Bedeutung von biblischen Texten fur die Ethik
bestritten, weil sich die historischen Verhaltnisse seit biblischer Zeit
grundlegend verandert haben, andererseits werden biblische Texte
unter Absehung ihres historischen Ortes als unmittelbare Leitlinien fur
heutige Lebenspraxis verwendet (vgl. Konrad 2011: 274).

Auch im Kontext der Erdrterung von Flhrungsfragen findet sich ein
solch breites Spektrum des Umgangs mit biblischen Texten. Die bei-
den Pole lassen sich dabei so beschreiben: Auf der einen Seite wird in
vielen Veréffentlichungen zu Fihrungsfragen im Raum von Kirche und
Diakonie kaum oder gar nicht auf biblische Texte rekurriert. Auf der
anderen Seite wird versucht, aus biblischen Texten direkte Handlungs-
anweisungen fir Fihrungskréafte abzuleiten. Dabei werden oft einzelne
biblische Séatze zitiert oder biblische Geschichten kurz skizziert. In eini-
gen Féllen entsteht der Eindruck, hier werde das, was sich auch sonst
zum Thema ,FUhrung” in der Literatur findet, mit biblischen Satzen und
Zitaten angereichert und ergénzt.

Die Frage ist meines Erachtens, ob ein solcher Umgang mit den bibli-
schen Texten einem evangelischen Bibelverstandnis gerecht wird.
Martin Luther weist — in polemischer Schérfe — in der Leipziger Dis-
putation gegen Eck auf die Gefahr hin, dass, wenn die Bibel wie eine
Art Steinbruch verwendet wird, man doch immer das in ihr findet, was
man finden will, ,,es verwandeln sich gleichsam die Wérter nach ihrem
Gefallen und werden (seltsam genug) aus allem zu allem, bis man auch
das herauslesen kann, was sie in ihrem Fieberwahn selbst ertrdumen*
(Luther 1963: 95).
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So ist zu fragen, ob es, wie Thomas Kriiger seine Uberlegungen zur
Bedeutung des Alten Testaments fir die Ethik zusammenfasst, nicht
darum geht, ,das AT [und die Bibel insgesamt] in der evangelischen
Ethik nicht als moralisches Lehr- oder Exempelbuch zu rezipieren, von
dem sich evangelische Christinnen und Christen sagen oder zeigen
lassen kdnnten, wie sie zu leben oder was sie zu tun und zu lassen ha-
ben, oder aus dem sie sich moralische Vorbilder, Werte oder Normen
auswahlen kdnnen, an denen sie ihr Leben orientieren wollen, sondern
eher als ein ethisches Lernbuch, an dem die Wahrnehmung morali-
scher Probleme und deren kritische Reflexion exemplarisch eingelbt
werden kdénnen und das zu weiter gehender ethischer Reflexion und
Diskussion anstoBt” (Kriiger 2011: 259).

Ich selbst verstehe die Auseinandersetzung mit biblischen Flhrungs-
konzepten als AnstoB3 zur Reflexion und Diskussion von Fiihrungshan-
deln. Wenn im Raum von Kirche und Diakonie Uber Fihrung nach-
gedacht wird, ist der Ruckgriff auf und die Auseinandersetzung mit
biblischen Texten dabei nicht nur mdglich, sondern aus mindestens
zwei Grinden von der Sache her geboten:

1. Als evangelische Christinnen und Christen sind wir auf die Bibel als
~iudex, norma et regula“ gewiesen: ... ,bleibt allein die heilige Schrift
der einig Richter, Regel und Richtschnur, nach welcher [...] sollen und
mussen alle Lehren erkannt und geurteilt werden, ob sie gut oder
bds, recht oder unrecht sein“ (Konkordienformel 1992: 769). Was
in der Konkordienformel Uber die Autoritdt der Schrift im Blick auf
Streitfragen des Glaubens formuliert ist, ist durchaus auch auf Fragen
der Lebensgestaltung und der Gestaltung von Kirche und Diakonie
anzuwenden.

Dabei haben die biblischen Texte keineswegs nur bestétigenden Cha-
rakter, sondern durchaus kritisches Potenzial, wie Cornelia Coenen-
Marx festhélt: ,Die biblischen Texte zu Fihrungsthemen sind samt
und sonders dazu angetan, unseren gewoéhnlichen Fihrungsalltag
in Frage zu stellen und zu Uberholen [...] Zwischen dem geistlichen
Anspruch solcher Texte und der Erwartung an erfolgreiches Manage-
ment klafft oft eine empfindliche Liicke [...] Diese Zerreiproben gilt
es auszuhalten und die Texte zu schiitzen — vor dem Flachreden, Bei-
seiteschieben und Vergessen und auch vor unserem eigenen Miss-
brauch. Die kirchliche Tradition, sich bei Andachten und Predigten
mit biblischen Texten auseinanderzusetzen, kann namlich eine groBe
Hilfe sein, sich immer neu von einer gréBeren, glaubwiirdigeren Auto-
ritdt konfrontieren zu lassen und offene Fragen nicht zu verdrangen.”
(Coenen-Marx, 2010: 1271)
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2. Geschichten haben einen eigenen Wert. Immer wieder wird, auch
im Zusammenhang mit Filhrungsworkshops, mit Geschichten oder er-
zahlten Bildern gearbeitet. So wird zum Beispiel im Zusammenhang
mit Fragen der Motivation von Mitarbeitenden und ihrer Identifikation
mit dem Gesamtauftrag des Unternehmens oder der Einrichtung immer
wieder die bekannte Geschichte vom Bau einer Kathedrale zitiert; sie
findet sich auch in der wiirttembergischen Ausgabe des Evangelischen
Gesangbuchs:

,Beim Bau des MUnsters in Freiburg wurden drei Steinmetze nach ihrer Arbeit
gefragt. Der erste antwortete: |Ich behaue Steine." Der zweite entgegnete:
Jlch verdiene Geld." Der dritte Uberlegte und sprach: ,Ich baue am Dom."
(zitiert nachEvangelisches Gesangbuch 1996 915)

Ein anderes Beispiel ist im Zusammenhang mit Organisations- und
Zeitmanagementfragen das anschauliche Bild beziehungsweise Expe-
riment von dem Glas, das in unterschiedlicher Reihenfolge mit groBen
und kleinen Steinen, Sand und Wasser gefiillt wird.

Ein Professor stellt seinen Studenten folgendes Experiment vor: In ein Glas
werden grof3e Steine geflllt — das Glas scheint voll, doch es passen noch
Kieselsteine, Sand und ein Glas Wasser hinein. Wirde das Glas jedoch
zuerst mit Sand, Kieselsteinen und Wasser gefullt — so wlrden die groBen
Steine nicht mehr hineinpassen. Aussage: die grof3en Steine, d. h. die wich-
tigen Dinge mussen zuerst geplant und angegangen werden. (unbekannter
Verfasser, vgl. www.starline-seminare.de)

Die Verwendung entsprechender Geschichten und Bilder hat gute
Grunde: Geschichten und Bilder prégen sich ein und bleiben meist
anders in Erinnerung als zum Beispiel ein nlchterner Merksatz. Sie
veranschaulichen Themen und Fragen und eréffnen Rdume, in die sich
Menschen mit eigenen Erfahrungen eintragen kdnnen. Sie ermdgli-
chen es so, Handlungsmuster, Rollen und Verhaltensweisen aus der
Distanz wahrzunehmen und dabei auch eigenes Verhalten am fremden
Beispiel kritisch zu reflektieren.

All das Gesagte gilt auch fir biblische Geschichten, biblische Gleich-
nisse und andere erzdhlte biblische Metaphern und es Iohnt sich, ge-
rade auch im Raum von Kirche und Diakonie auf den Schatz zurlickzu-
greifen, den die biblische Tradition hier bereithalt:

Wird in der FUhrungskrafteentwicklung und in Fortbildungen mit bib-
lischen Geschichten und Bildern gearbeitet, dann kommen - Uber die
Kraft dieser Bilder und Geschichten allein hinaus — Menschen durch
diese Geschichten mit der biblischen Tradition in Berthrung, die Kirche
und Diakonie tragt und pragt. Die Auseinandersetzung mit diesen Ge-
schichten und Bildern kann die Vertrautheit und Identifikation mit der
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biblischen Tradition starken; manchmal wird sie eine Auseinanderset-
zung mit biblischen Texten Uberhaupt erst wieder anbahnen.

2. Mose 18 - Mose und Jitro

Welche Impulse und AnstdBe zur Reflexion sich fur Flhrungsfragen
aus der Arbeit mit biblischen Texten gewinnen lassen, soll im Folgen-
den anhand von Exodus 18,13-27 exemplarisch gezeigt werden. Der
Text, der im kirchlichen Kontext im Zusammenhang mit Fihrungs-
fragen gelegentlich aufgenommen wird (vgl. z.B. Felten/Petry, 2002:
120ff), ist unter den Perspektiven von Leitung, Verantwortung und ver-
antwortlicher Delegation besonders aufschlussreich) und bietet zudem
spannende Impulse flr die Frage der Begleitung von Flihrungskraften
und der Pravention von Erschépfungszustanden.

Der Erzahlung von 2. Mose 18,1-12 zufolge hort Jitro, der Schwieger-
vater des Mose, vom Auszug der Israeliten aus Agypten und geht
Mose daraufhin besuchen. Die Verse 13-27 erz&hlen, wie Jitro seinem
Schwiegersohn einen Tag lang bei der Arbeit zusieht, und sie schildern
das Gespréch, das sich daraus entwickelt:

»,Und es geschah am folgenden Tag, da setzte sich Mose, um das Volk
zu richten und das Volk stand um Mose herum vom Morgen bis zum
Abend.

Und als der Schwiegervater des Mose alles sah, was er dem Volk
tat, sprach er: Was ist das da, was du dem Volk tust? Warum sitzt du
ganz allein da und das ganze Volk steht um dich vom Morgen bis zum
Abend?

Mose antwortete seinem Schwiegervater: Weil das Volk zu mir kommt,
um Gott zu befragen. Denn wenn einer von ihnen eine Sache hat,
kommt er zu mir, und ich richte zwischen dem einen Mann und sei-
nem N&chsten und ich tue kund die Satzungen Gottes und seine
Weisungen.

Da sprach der Schwiegervater des Mose zu ihm: Nicht gut ist das, was
du tust. Erschlaffen, erschlaffen wirst sowohl du als auch das Volk, das
bei dir ist, denn die Sache ist zu schwer fir dich, du kannst sie allein
nicht schaffen.

Nun hére auf meine Stimme; ich will dir raten und Gott wird mit dir sein.
Sei du fUr das Volk vor Gott und bringe du ihre Sachen vor Gott und
mach ihnen die Satzungen und Weisungen klar (vgl. Jacob 1997: 514),
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und tu ihnen kund den Weg, den sie gehen und die Werke, die sie tun
sollen.

Du aber, schau im ganzen Volk nach Leuten von Fahigkeit, die Gott
flrchten, Leuten von Wahrheit/Zuverlassigkeit, dem Gewinn Feind und
setze sie als Oberste Uber tausend, Uber hundert, Uber finfzig und
Uber zehn, dass sie das Volk allezeit richten.

Und wenn es vorkommt: alle groBen Sachen sollen sie zu dir brin-
gen, alle kleinen Sachen sollen sie selber richten. Das ist leichter fur
dich und sie tragen mit dir. Wenn du das tust, und Gott dir gebietet,
kannst du bestehen und dies ganze Volk wird an seinen Ort kommen
mit Frieden.

Und Mose horte auf die Stimme seines Schwiegervaters und tat alles,
was er sagte, und Mose erwéhlte Leute von Féhigkeit aus ganz Israel
und er setzte sie zu Hauptern Uber das Volk, zu Obersten Uber tau-
send, Uber hundert, Uber flinfzig und Uber zehn, dass sie das Volk alle-
zeit richten, die schwere Sache sollten sie vor Mose bringen und jede
kleine Sache selber richteten. Und Mose lie3 seinen Schwiegervater
wieder gehen und er ging in sein Land.” (2. Mose 18,13-27)

Exodus 18 vor dem Hintergrund aktueller Fragen von Fiihrung

Die erzahlte Episode zwischen Mose und seinem Schwiegervater ist
keine Anleitung fir das Coaching von Fuhrungskraften. Gleichwohl
klingen in der Erz&dhlung Themen an, die auch in der aktuellen Dis-
kussion um Fuhrung und Leitung eine Rolle spielen oder interessante
Perspektiven eréffnen:

Jitro schaut Mose bei der Arbeit zu. Offensichtlich mindestens einen

Tag lang, denn er sieht, dass das Volk um Mose herumsteht ,,vom Mor-

gen bis zum Abend” (V. 13). Auf der Grundlage seiner Wahrnehmung

basieren sowohl das Urteil Gber Moses Tun und als auch seine Rat-
schléage zur Entlastung. Im Blick auf das Handeln von Flihrungskraften
heute ergeben sich daraus folgende Fragen und Themenstellungen:

e Wo gibt es Zeiten und Raume, in denen Menschen in Fihrungs-
und Leitungsverantwortung in ihrem Tun durch auBenstehende
Dritte bewusst wahrgenommen werden?

Wer hat die Autoritat die Wahrnehmungen widerzuspiegeln und
gegebenenfalls auch zu bewerten, zu beurteilen?

Der Begriff der Autoritét ist dabei von zwei Seiten her zu fillen: Im
Blick auf den Beobachtenden heiBt das: Wer hat die Kompetenz
und den Mut, seine Wahrnehmungen aus- und anzusprechen? Im
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Blick auf die beobachtete Fiihrungskraft heiBt das: Wem wird von
dieser Flhrungskraft die Autoritat zugestanden, seine/ihre Wahr-
nehmungen zu benennen und das Verhalten der Fuhrungskraft
gegebenenfalls auch zu bewerten?
Interessant ist in diesem Zusammenhang die These von Fredmund
Malik zu der Frage, wie man etwas Uber das Handeln von Fih-
rungskraften erfahrt. Malik schreibt: ,Die beste Methode ist die
Beobachtung. Sie ist leider auch die schwierigste, insofern sie die
zeitraubendste ist [...]. Nicht, was die Leute sagen ist wesentlich,
sondern was sie tun und wie sie es tun, und das kann man eben
nur feststellen, wenn man sie beobachtet. Mit der Zeit kristallisiert
sich das Muster heraus, und nach und nach lernt man auch, es zu
beschreiben.” (Malik 2013: 41f)
Wie oft ist die Aussage zu horen ,,ich weiB gar nicht, wo die Zeit
geblieben ist”, ,Ich weiB eigentlich gar nicht, was ich getan habe“
oder auch ,Es ist halt so, ich werde gebraucht”. (Felten/Petry 2002:
120)
Manchmal kann die Darstellung der eigenen Arbeit gegenlber
einem Dritten helfen, das eigene Tun differenzierter wahrzunehmen.
In der Erzahlung wird Mose von seinem Schwiegervater gefragt,
was er tut.
Wahrend Moses Tun in V.13 noch als eine Aufgabe beschrieben
wird — ,er setzte sich, um das Volk zu richten“ —, werden in der
Reflexion des eigenen Tuns fiir Mose drei Aufgaben daraus.
(vgl. Jacob 1997: 513)
1. Gott im Namen des Volkes (im Blick auf anstehende Entschei-
dungen) befragen
2. In (konkreten) Streitféllen richten
Die (grundsétzlichen) Weisungen Gottes kundtun
Der differenzierte und konkrete Blick auf das eigene Tun ist eine
Voraussetzung dafiir, dass ein Prozess optimiert beziehungsweise
Arbeit strukturiert und gegebenenfalls auch delegiert werden kann.
Konzentration und Delegation — unter diesen zwei Schlagworten
I&sst sich der Rat Jitros zusammenfassen. Von den drei Aufga-
ben behalte zwei und gib eine ab. Dabei hat Mose fir die ,,groBen
Sachen* zur Verfligung zu stehen. Mose soll sich konzentrieren auf
das, was nur er kann, als der, der biblischer Tradition zufolge ,,von
Angesicht zu Angesicht“ mit Gott spricht: Gott befragen und die
Weisungen Gottes weitergeben. Die Entscheidungen in Streitfallen
soll er delegieren, und zwar in geordneter Weise.
Wie aktuell die Frage von Konzentration fur Flhrungskréfte ist,
zeigt nicht nur Fredmund Maliks Managementbuch, in dem dieser
der Konzentration auf Weniges ein eigenes Kapitel widmet, (vgl.
Malik 2013: 110-121) sondern etwa im Blick auf das Pfarramt auch
der Konsultationsprozess der 2005 bis 2010 in der Evangelischen



Biblische Fiihrungskonzepte 67

Landeskirche in Wirttemberg unter dem Thema ,Konzentration im
Pfarrberuf* stattgefunden hat. Wie Jitro im Falle des Mose dessen
Auftrag wieder in den Blick rlickt (vgl. 2. Mose 18,23), so wird auch
im Zusammenhang der Frage nach Konzentration im Pfarramt
deutlich gemacht, dass es darum geht, ,,zunachst nicht aufgaben-,
sondern auftragsorientiert” (Traub 2010) auf den Pfarrdienst zu
schauen.

~Welk®, jerschlafft, ,kraftlos — ,mude”: Das war die Folge von
Moses Tun fiir ihn und das Volk. Die Uberlastung des Mose hat
Auswirkungen auf das ganze Volk Israel.

Jitro hat das gesehen und eingegriffen, bevor Mose zusammen-
gebrochen ist und bevor das Volk gemeutert oder resigniert hat.
»,Du kannst stehen/bestehen und das Volk kommt in Frieden an
sein Ziel“, das ist das Ergebnis der Intervention Jitros. Die Uberfor-
derung Moses laugt auch das Volk aus, die Hilfe fir Mose ist auch
eine Hilfe firr das Volk. Entsprechend hat auch die Uberlastung
und Erschépfung von FUhrungskraften heute Auswirkungen auf die
Mitarbeitenden und das Umfeld.

Jitro wird verabschiedet und geht: Mose macht seine Sache wieder
alleine. Begleitung und Beratung haben einen Anfang und ein
Ende.
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3 Vorsprung gewinnen

Impulse zur Neuausrichtung betrieblicher Strukturen
und Prozesse

Topsharing - Jobsharing in Fuhrungspositionen

Jessica Villamar Ruiz

Diakonische Unternehmen brauchen
innovative und flexible Arbeitszeitmo-
delle, um auch in Zukunft Fihrungspo-
sitionen adaquat besetzen zu kénnen.
Insbesondere im Zusammenhang mit
der Thematik ,Frauen in Flhrungs-
positionen” ist es interessant sich mit
dem Thema Arbeitszeitmodelle aus-
einanderzusetzen. Das Problem ist,
dass Organisationsstrukturen, der B

Aufbau von Karrierewegen und das

»Strickmuster” von Arbeitszeitmodellen daran orientiert sind, wie Man-
ner ohne familidre Pflichten ihre Karriere planen. Deshalb ist es nun an
der Zeit umzudenken und neue Wege zu gehen, damit fur Frauen und
fur Manner eine berufliche Karriere mdglich ist — mit oder ohne Kinder
(vgl. Lukoschat 2013). Doch nicht nur gut ausgebildete Frauen wollen
einen verantwortungsvollen Beruf und Familie miteinander vereinba-
ren, auch viele Manner wollen nicht mehr der Alleinernahrer sein, der
seine Kinder nur am Wochenende zu Gesicht bekommt. Ein Kultur-
wandel steht bevor. Der Jugendforscher Klaus Hurrelmann hat als Ko-
autor ein Buch veréffentlicht in dem er die Generation Y als heimliche
Revolutiondre bezeichnet, da sie die Arbeitswelt grundlegend veran-
dern wird. Die Generation Y fordert haufig personliche und familidre
Auszeiten. Sie mdchten nicht, dass ihre Kinder unter dem Diktat be-
ruflicher Anforderung leiden, sondern viel Aufmerksamkeit bekommen.
Die Anspruchshaltung ist: Wenn der Arbeitgeber schon etwas von mir
verlangt, wie meine kreative Mitarbeit, dann m&chte ich, dass er mich
dabei unterstitzt dies mit meinen persénlichen Lebensbedingungen in
Einklang zu bringen (vgl. Hurrelmann 2014).
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Eine mdgliche Antwort auf diesen Kulturwandel kénnte das Topsha-
ring-Modell bieten. Der Begriff ,,Topsharing“ kommt aus der Schweiz
und wurde im Jahr 1998 von Julia Kuark und Hans Ulrich Locher ge-
prégt. ,, Topsharing ist Jobsharing in FUhrungspositionen mit einem ex-
plizit definierten Anteil gemeinsam getragener Verantwortung.” (Kuark
2003: 3) Die Idee klingt erst einmal einfach: Zwei teilen sich eine Fih-
rungsposition, kénnen sich beruflich verwirklichen und haben den-
noch Zeit fir Privatleben, Weiterbildung und die eigene Gesundheit.
Die groBte Chance des Modells ist die bessere Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie beziehungsweise Zeit fir auBerberufliche Tatigkeiten,
ohne dabei auf eine berufliche Karriere verzichten zu missen. Durch
Topsharing gibt es eine verbesserte Mdglichkeit qualifizierter Teilzeit-
arbeit und dadurch auch eine Erweiterung der Laufbahnmd&glichkeiten.
Topsharing kann Uber einen bestimmten Zeitraum gelebt werden und
nach Ablauf der Jobsharing-Periode ist eine Riickkehr in eine Vollzeit-
stelle méglich. Fur das Unternehmen hat Topsharing damit den Vorteil
der Bewahrung von betrieblichem Know-how und der Verringerung
von Fluktuationskosten, da Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser an
die Einrichtung gebunden sind. Es gibt eine erhéhte Motivation und
Verbundenheit der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen und damit
einhergehend eine héhere Produktivitat durch weniger Fehlzeiten, we-
niger Uberstunden, bessere Leistungen (vgl. Kuark 2003: 9). Neben
den hier genannten zahlreichen Vorteilen gibt es auch Nachteile, die
vor der Einfilhrung des Modells bedacht werden missen. Durch die
zeitliche Verringerung der Arbeitszeit kommt es zu einer Intensivierung
der Arbeit, einem reduzierten Einkommen und weniger Weiterbildung.
Durch die enge Zusammenarbeit mit dem Tandempartner stellt das
Modell eine erhéhte Anforderung an die Sozialkompetenz. Es besteht
eine Abhangigkeit vom Arbeitspartner und damit Konfliktpotenzial
und eine geringere personliche Profilierungsmdglichkeit. Fir den Ar-
beitgeber beinhaltet das Topsharing aus finanzieller Sicht einige Pro-
blematiken: hdhere Kosten flr Personalrekrutierung, Einarbeitung und
Sozialleistungen. Es gibt erhéhte Anforderungen sowohl fir die Fih-
rungskréafte als auch fur die geflihrten Mitarbeiter. Des Weiteren gibt es
einen erhéhten Abstimmungsbedarf im Arbeitsumfeld, einen erhdhten
Abstimmungsbedarf der Teilnahme an Weiterbildung, einen erhéhten
internen Kommunikationsaufwand und die Erfordernis der Umgestal-
tung von Arbeitsablaufen (vgl. Kuark 2003: 10). Die meisten der ge-
nannten Schwierigkeiten lassen sich durch eine gute Vorbereitung und
Kommunikation im Vorfeld und wé&hrend der Topsharing-Phase ver-
meiden. Auch die finanziellen Nachteile sind nicht mehr so hoch, wenn
man gegenrechnet was ein Know-how-Verlust, Burn-Out oder die Un-
zufriedenheit eines Mitarbeiters, der den Wunsch in Teilzeit zu arbei-
ten nicht erflillt bekommen kann, kosten wirden. Zusammenarbeit in
einer Doppelspitze hat die gleichen Vorteile wie auch Schwierigkeiten,
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die auch sonstige Teamarbeit mit sich bringt. Aus diesem Grund erfor-
dert ein gutes Topsharing eine gewisse Vorbereitung und Begleitung.
»,Gute Beziehung, komplementére Aufgaben, gemeinsame Strategie.
Nach auBen missen beide Flihrungskrafte wie eine Person auftreten.”
(Boerghardt 2012)

Doch Topsharing ist mehr als nur ein Arbeitszeitmodell. Es geht dabei
auch um ein neues Verstandnis von Fuhrung. Aus diesem Grund ist
es oft auch ein emotionales Thema. Die dahinter stehende Frage lau-
tet: Ist Fihrung teilbar? Eine Mehrzahl von Fiihrungskréften unterstellt,
dass Fihrung nicht teilbar ist. Susanne Broel hat in einer Studie ver-
schiedene Flhrungskrafte in Deutschland interviewt und Unternehmen
in Hinsicht auf ihre Bereitschaft zum Einsatz von Topsharing-Modellen
befragt. Ein Ergebnis der Studie ist, das Topsharing in die betriebliche
Praxis noch wenig Eingang gefunden hat. Den Grund dafir sieht sie in
der Prasenz, welche nach wie vor ein wichtiges Entscheidungskriteri-
um fir die berufliche Laufbahn ist. Hintergrund ist die Annahme, dass
Anwesenheit und Leistung in direkter Verbindung stehen (Broel 2013:
86). ,FUhrung wird haufig mit einer stédndigen Prasenz und langen Ar-
beitszeiten gleichgesetzt, diese wiederum gelten als Zeichen von En-
gagement, Erfolg und Loyalitédt.“ (Schoenefeldt 2006: 30) AuBerdem
gibt es bei Jobsharing eine stérkere Teamorientierung und diese ist in
vielen Unternehmenskulturen noch nicht verankert. Hier schwingt auch
die Angst vor Macht und Statusverlust mit. (vgl. Schoenefeldt 2006:
30) Ein weiterer Grund ist die ,,Primus-inter-Pares-Denke®, dass es nie-
mals gleichberechtigte Partner an der Spitze geben kann und es immer
ein Gerangel um die Oberhand geben wird. Ganz nach oben schaffen
es oft nur die ,Alphatiere” und die mdchten am liebsten alleine verant-
wortlich agieren (vgl. Gillies 2013: 25ff.).

Doch entspricht dieses Verstandnis von Fiihrung dem Zeitgeist? Das
Ph&nomen ,,Doppelspitze” kénnte in Zukunft &fter zu beobachten sein,
denn die Management-Philosophie wandelt sich: Weg von dem , Alles-
hort-auf-mein-Kommando“ hin zu mehr Teamwork. Dafiir sorgt auch
die neue Generation junger Flhrungskrafte, die nicht viel von Hierar-
chien halten (vgl. Obmann 2012). ,Veranderte Lebensumstéande sowie
die Debatte um zunehmend erschépfte Arbeitnehmer stellen auch tra-
ditionelle Vorstellungen von Flhrung infrage: Ein Mann, ein Job, immer
Vollgas — dieser klassische Dreiklang klingt in den Ohren vieler Fih-
rungskrafte immer dissonanter.“ (Boerghardt 2012). Eine weitere be-
deutende Anderung ist sicherlich die Tatsache der neuen Kommunika-
tionsformen durch die vielféltigen Mdglichkeiten der digitalen Medien.
Wenn es friher hieB3 ,Wissen ist Macht®, was fir viele Flihrungskrafte
unausgesprochen ,Wissen haben ist Macht“ heift, wird heute daraus
»~Wissen teilen macht wertvoll“. Die Konsequenz ist ein Aufbrechen
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hierarchischer Kommunikationsstrukturen. Mit den neuen Kommuni-
kationsnetzwerken entstehen folglich auch neue (Macht-)Strukturen
(vgl. Fellinger 2010).

Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass die Komplexitat des Geschafts
so stark zunimmt, dass ein zweiter Spezialist gefragt ist, der die Halfte
der Gesamtverantwortung schultert. Deshalb spricht das Vier-Augen-
Prinzip sehr fur das Modell (vgl. Sogorski 2013).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Topsharing ein wichtiges
Arbeitszeitmodell ist, welches es mdglich macht auch in gehobenen,
komplexeren Positionen in Teilzeit zu arbeiten. Damit eréffnet es flr ein
breiteres Spektrum an gut qualifizierten Fachkréften die Moglichkeit,
eine solche Position besetzen zu kdnnen, und gleichzeitig ermdéglicht
es, erfahrene Fuhrungskréafte in unterschiedlichen Lebensphasen im
Unternehmen zu halten. Damit kann Topsharing erheblich zu einer Er-
héhung des Anteils von Frauen in FUihrungspositionen beitragen und
dem Mitgliederbeschluss von 2010 des Diakonischen Werkes Wirt-
temberg Rechnung tragen, wonach bei den diakonischen Tréagern bis
2020 auch in der Fihrung mindestens 40 Prozent Frauen beschéftigt
sein sollen. Was wir brauchen sind mutige Menschen und Rahmen-
bedingungen im Diakonischen Werk, die solche Modelle erm&glichen.
~Das explizite Angebot an Fiihrungskrafte, zeitweise in Teilzeit zu ar-
beiten, kann zu einer Anderung der Unternehmenskultur beitragen.
Gleiches trifft auf positive Vorbilder zu“ (Hipp/Stuth 2013: 5). Eine Fih-
rungskraft, die mit reduzierter Stundenzahl arbeitet und sich die Aufga-
ben erfolgreich mit einem Kollegen oder einer Kollegin teilt, vermittelt
ein positives Bild von Teilzeitarbeit und I&dt zur Nachahmung ein. Wenn
diese Vorbilder Schule machen, kann Teilzeitarbeit zu einer Méglichkeit
werden, Lebensphasen den Umsténden entsprechend angemessen zu
gestalten (ebd.). Das bedeutet als Konsequenz fiir das Diakonische
Werk zusétzlich zu der Offenheit, Topsharing-Paare im Unternehmen
zuzulassen und zu unterstitzen, auch die gezielte Ausschreibung einer
FUhrungsposition als Jobsharing-Stelle.
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Fuhrungsverantwortung in Mutterschutz

und Elternzeit

Andrea Dreizler

Kinderwunsch und das Weiterbildungsprogramm ,,Frauen in Spitzen-
positionen“: Flr mich sollte sich das nicht ausschlieBen — auch wenn
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie und in diesem Fall von Karriere
und Familie haufig infrage gestellt wird. Ganz bewusst habe ich mich
dazu entschieden Fihrungsverantwortung zu tbernehmen und gleich-
zeitig eine Familie zu griinden.

Bei der Betrachtung von Vereinbarkeit von Familie und Beruf bezie-
hungsweise Fuhrung ist die zeitliche Einteilung von Familienleben und
beruflicher Tatigkeit ein zentrales Element. Deshalb sind die Themen
Teilzeitbeschéftigung und  Aufgabenteilung  ausschlaggebende
Faktoren fiur die Gestaltung der Fihrungsverantwortung. Mein
Arbeitgeber und ich haben uns dazu entschieden in Mutterschutz und
Elternzeit keine Vertretung als Ersatz anzustellen, sondern mich in
meiner Funktion als Verwaltungsleitung zu lassen. Zwei Wochen vor
Beginn der Mutterschutzfrist wurde zur Unterstltzung eine Assistenz
mit einem Stellenumfang von 100 Prozent angestellt. Die Finanzierung
der Assistenzstelle erfolgt aus dem eingesparten Gehalt der Fiihrungs-
kraft. Die Aufgabenverteilung zwischen mir als Verwaltungsleitung,
meiner Assistentin und dem bestehenden Verwaltungsteam mit 9 Mit-
arbeitenden habe ich aufgrund der Erfahrungen aus den vergangenen
Jahren und in enger Abstimmung mit den beteiligten Personen vorge-
nommen. Leitfragen waren dabei:

1. Welche Aufgaben muss die Fihrungskraft selbst wahrnehmen?
2. Welche Verantwortung muss bei der Flhrungskraft bleiben?

Die Assistenz Ubernimmt im Sinne des Jobsplittings den GroBteil der
operativen Aufgaben. Alle Entscheidungen verbleiben aber bei der Fiih-
rungskraft. Die Vorbereitung und Kommunikation erfolgt weitestgehend
durch die Assistenz. Die Dienst- und Fachaufsicht wird allen Mitarbei-
tenden gegeniber weiterhin durch die Fiihrungskraft wahrgenommen.
Dabei mussen die Mitarbeitenden verénderte Abldufe lernen und teilwei-
se zusatzliche Aufgaben und mehr Verantwortung tbernehmen.

Dieses Modell hat es erméglicht, dass die alleinige FUhrungsverant-
wortung auch wahrend des Mutterschutzes und in der Elternzeit bei
mir als FUhrungskraft geblieben ist. Neun Monate nach der Geburt
meines Kindes kann ich Uber positive und negative Erfahrungen be-
richten und Erfolgsfaktoren aufzeigen.
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Die Praxis in drei Phasen

Die drei Phasen der Fihrungsverantwortung ergeben sich aus den un-
terschiedlichen rechtlichen Vorgaben fur die Arbeitsbedingungen.

Mutterschutz vor der

Mutterschutz nach

Elternzeit

Geburt (6 Wochen) der Geburt (max. 3 Jahre)
(i. d. R. 8 Wochen)
rechtliche | § 3 Mutterschutzge- § 6 Mutterschutzge- § 15 Bundeseltern-
Vorgaben setz: Beschaftigungs- | setz: Beschaftigungs- | geld- und Elternzeit-
verbot flr werdende verbot nach der gesetz: Anspruch auf
Mdutter mit Ausnah- Entbindung Elternzeit und Be-
me bei freiwilliger schaftigung wahrend
Tatigkeit der Elternzeit
Arbeits- Beschéaftigungsver- Beschéftigungsverbot | Beschaftigung inner-
umfang bot, aber freiwillige halb der Elternzeit mit
Tatigkeit mindestens 25 %
Vertretung | Es gibt keine Der Vorgesetzte Uber- | Es gibt keine
Vertretung. nimmt die Vertretung | Vertretung.
wie im Krankheits-
oder Urlaubsfall.
Prasenz Die Fuhrungskraft ist | Die FUhrungskraft ist | Die FUhrungskraft
und fur eigene Mitarbei- nur im Notfall fur die ist fur Mitarbeitende,
Erreich- tende sowie Vorge- Assistenz und Vorge- | Kolleginnen/Kollegen
barkeit setzte ansprechbar. setzte ansprechbar. und Externe an-
sprechbar. (Geringe
Prasenzzeiten)

Tabelle 1: Arbeitsrechtliche Vorgaben zu Mutterschutz und Elternzeit

Erfolgsfaktoren

1. Erreichbarkeit und Prasenz

Die Erreichbarkeit der Fihrungskraft muss an erster Stelle klar geregelt
sein. Zu bestimmten Themen ist die Prasenz der Fihrungskraft unbe-
dingt erforderlich.

Die Fihrungskraft ist wéhrend des Mutterschutzes vor der Geburt nicht
vor Ort. Im Rahmen der freiwilligen Tatigkeit trotz Beschéaftigungsver-
bot, k6nnen aber Mitarbeitende und der Vorgesetzte die Fihrungskraft
bei dringenden Fragen erreichen. Externe und Kollegen mdissen sich
an die Mitarbeitenden wenden. Diese leiten die Anfrage weiter, wenn
sie selbst nicht weiterhelfen kénnen.
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Aufgrund des Beschéftigungsverbots im Mutterschutz nach der Ge-
burt kénnen nur der Vorgesetzte und die Assistenz die Flhrungskraft
im Notfall erreichen. Fragen von Kollegen und Externen missen durch
den Vorgesetzten und die Mitarbeitenden beantwortet werden. Wich-
tige Entscheidungen trifft die Vertretung oder sie werden verschoben.

In der Elternzeit ist die Fuhrungskraft grundsétzlich Gber E-Mail und
das Diensthandy fur Mitarbeitende, Kollegen und Externe erreichbar.
Es gibt keine festen Telefonzeiten. Zu ungiinstigen Zeiten werden Te-
lefonate nicht angenommen, aber schnellstméglich zurlickgerufen. Bei
komplexeren Themen in E-Mails werden diese ebenfalls telefonisch
beantwortet oder Gesprachstermine vor Ort vereinbart. Bei einer an-
fanglichen Beschaftigung mit 25 Prozent kann die Flhrungskraft nur
fur die wichtigsten Termine vor Ort sein. Sobald eine regelmaBige Be-
treuung fir das Kind organisiert werden kann, werden regelmaBige
Vor-Ort-Termine und ein hoherer Beschéftigungsumfang angestrebt.

2. Aufgabenplanung und Kompetenzverteilung

Eine eindeutige Aufgabenzuordnung, die Dokumentation von Abldu-
fen, die Einarbeitung der Mitarbeitenden in neue Aufgabengebiete so-
wie die friihzeitige Klarung von Fragen erleichtern die selbststédndige
Arbeit wahrend der Abwesenheitszeiten der Flihrungskraft. In der Pra-
xis wurden vor dem Mutterschutz alle vorhersehbaren Aufgaben mit
den Mitarbeitenden und der Assistenz besprochen und Fragen dazu
sowie Zustadndigkeiten geklart. Bei allen Aufgaben wurde eindeutig
festgelegt, wer diese ausfihrt und wer die Verantwortung dafir tragt:
¢ Ausfihrung und Entscheidung bleiben bei Filhrungskraft

¢ Delegation der Ausflihrung, aber Verantwortung bei Fihrungskraft
¢ Delegation der Ausfiihrung und Verantwortung

3. Interne Unterstiitzung

Die Unterstlitzung von Mitarbeitenden, Kollegen und dem Vorgesetz-
ten ist ein wichtiger Baustein zum Gelingen des Modells. Alle Beteilig-
ten missen die Bereitschaft haben neue Aufgaben und Zustandigkei-
ten anzunehmen, eine veranderte Kommunikation zu leben und sich
gegenseitig zu unterstitzen. In der Praxis waren die Reaktionen sehr
unterschiedlich: Einige Personen schrieben Probleme grundséatzlich
dem Modell zu, auch wenn diese bei traditioneller Besetzung vermut-
lich auch aufgetreten wéren. Es wurden aber auch neue Wege erfolg-
reich ausprobiert. Bei dem Verhalten der Mitarbeitenden reichte die
Bandbreite von einer gréBeren Unzuverldssigkeit und geringeren Moti-
vation bis hin zu uneingeschrankter Unterstitzung.
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4. Kommunikation und Beteiligung

Nicht zuletzt ist gute Kommunikation nach innen und auBen ein wichtiger

Erfolgsfaktor. Folgende Aspekte sollten dabei berlicksichtigt werden:

¢ Eine Uberschaubare Leitungsspanne, damit die Dienst- und Fach-
aufsicht zu leisten ist. Personalgesprache missen auch in Teilzeit
ausreichend Zeit bekommen.

¢ Die Einbindung der Mitarbeitenden, Kollegen und des Vorgesetz-
ten bei neuen Aufgaben und Zusténdigkeiten, um gute Lésungen
zu finden, die von den beteiligten Personen mitgetragen werden
kénnen.

¢ Die regelmaBige Ansprache aller Mitarbeitenden, auch wenn keine
konkreten Fragen anstehen. In der Praxis wurde angestrebt min-
destens ein Mal pro Monat mit jedem Mitarbeitenden im Austausch
zu sein. Je nach Aufgabenfeld ist der tatsdchliche Umfang aber
sehr unterschiedlich. Mit der Assistenz besteht fast taglich Kontakt.

e Klare Formulierung von Fragen und Anliegen — insbesondere per
E-Mail, um Missversténdnisse auszuschlieBen und Rickfragen zu
vermeiden.

¢ Die Bericksichtigung der unterschiedlichen Typen von Mitarbeiten-
den durch differenzierte Ansprache (zum Beispiel: Terminerinnerun-
gen, Aufgabenbesprechung am Telefon)

¢ Vertrauen darauf, dass Mitarbeitende sich im Bedarfsfall bei der
FUhrungskraft melden, denn Kontrolle ist durch hohe Abwesenheit
erschwert

¢ Filter zu Externen durch Assistenz, um den Zeitaufwand bei der
Fuhrungskraft mdglichst gering zu halten

5. Externe Faktoren
Damit die FUhrungskraft die Teilzeitarbeit als Mutter bewerkstelligen
kann, sind darlber hinaus externe Faktoren ausschlaggebend. Die

zeitweise Betreuung des Kindes sowie die Unterstitzung im Haushalt
sind notwendig.

Bewertung des Praxismodells

Ich méchte nicht verschweigen, dass das letzte Jahr sehr anstrengend
war. Dennoch wilrde ich Frauen und Mannern grundsétzlich raten, den
Versuch zu unternehmen Familie und Fihrung zu vereinen. Ich bin mir
bewusst, dass das beschriebene Modell nur schwer 1:1 auf andere
Arbeitgeber und Fuhrungskrafte Ubertragen werden kann, da es von
den individuellen Gegebenheiten am Arbeitsplatz und den Anforderun-
gen an die Flhrungskraft abhéngig ist. Ich bin mir aber sicher, dass
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der zugrunde liegende Gedanke — Fihrungskraft in Teilzeit mit Unter-
stlitzung durch eine Assistenz — ein Modell ist, welches neben Top-
Sharing zukunftig auch bei anderen Betroffenen eine Mdglichkeit der
FUhrungsverantwortung darstellt. Auch wenn sich in der Praxis zeigt,
dass die Fuhrungsposition nicht zu 100 Prozent wie zuvor wahrge-
nommen werden kann, bietet dieses Modell doch die Méglichkeit als
Fihrungskraft und Mutter durchgéngig im Beruf und in der Fihrungs-
verantwortung zu bleiben. Der Arbeitgeber hat durch dieses Modell
den Vorteil, dass keine Vertretung gefunden und eingearbeitet werden
muss. Da das Modell nicht auf Dauer angelegt ist, sondern der Sinn
darin besteht, den Beschéaftigungsumfang der Fihrungskraft in und
nach der Elternzeit wieder zu erhdhen, ist diese Form der Flhrung eine
gute Ubergangslésung.

Eine Beschéftigung mit 25 Prozent ist aufgrund der gemachten Erfah-
rungen das absolute Minimum, um den Anforderungen an die Fih-
rungsposition wéhrend der Elternzeit gerecht zu werden. Mit diesem
Stellenumfang kénnen nur die wichtigsten Themen bei der Fiihrungs-
kraft bleiben. Ideen und Entwicklungen konnten kaum noch ange-
stoBen und unterstitzt werden. Zudem sind die Kommunikation zu
externen Gremien und der fachliche Austausch mit Kolleginnen und
Kollegen in anderen Einrichtungen aufgrund der geringen Zeit nicht
mehr mdglich. Wenn mdglich sollte der Beschéaftigungsumfang des-
halb von Beginn an oder im Laufe der Elternzeit erhéht werden.

Die Frage an Kollegen und den Vorgesetzten, ob alle wichtigen Fra-
gen wahrend des Mutterschutzes und in der Elternzeit geklart werden
konnten, haben alle Betroffenen bejaht mit der Anmerkung, dass die
Beantwortung der Frage oder Bearbeitung teilweise langer gedau-
ert habe als vorher. Insbesondere wahrend des Mutterschutzes kam
es zu groBeren Verzdgerungen, wenn Entscheidungen bis nach dem
Ende des Mutterschutzes verschoben werden mussten, da weder die
Mitarbeitenden, noch die Assistenz Uber das notwendige Fachwissen
verfligt haben oder niemand die notwendigen Kompetenzen besessen
hat, um die Anfrage zu bearbeiten. Die zweiw&chige Einarbeitung der
Assistenz war sehr knapp und sollte wenn méglich lber einen l&angeren
Zeitraum erfolgen. Einige Kollegen wiinschen sich eine héhere Prasenz
vor Ort, um Fragen miteinander klaren zu kénnen und vermissen die
gewohnten kurzen Wege.

Bei mehr als der Hélfte der Mitarbeitenden sind die zeitlichen und
qualitativen Anforderungen gestiegen. Beachtenswert ist aber, dass
bei diesen Mitarbeitenden nach eigenen Angaben dadurch auch die
Motivation gestiegen ist. Nur von wenigen Mitarbeitenden und Kolle-
gen wurde zurlickgemeldet, dass sich Unsicherheiten ergeben haben,
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wenn Aufgaben ohne Rickversicherung bei der Fiihrungskraft erledigt
wurden; im Grundsatz haben die Mitarbeitenden und Kollegen das ge-
lebte Modell unterstuitzt.

Die Vereinbarkeit von Familie und Flhrungsverantwortung sollte eine
Selbstverstandlichkeit werden. Ich méchte mit diesem Erfahrungsbe-
richt Frauen und Manner ermutigen nicht auf eine Seite zu verzichten.

Andrea Dreizler
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Verwaltungsleitung bei der Stiftung Tragwerk — Paulinenpflege und Wachterheim in Kirch-
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Mentoring: ,,Tiren 6ffnen, Raume schaffen“

Mentoring als SchlUssel in der Filhrungskrafteentwicklung

Barbel Hess

Den Einstieg ins Mentoring-Programm im Rahmen des Projekts
»,Debora”“ bildete ein von mir moderierter Auftaktworkshop, bei dem
sich alle Mentorinnen und Mentoren kennenlernten und sich mit dem
Mentorat vertraut machten: Wie lauft der Prozess, was muss vorab
geklart werden? Wie kann das Mentorat gestaltet werden, damit es fur
alle Beteiligten einen spurbaren Nutzen stiftet? Wie kann das Vorhaben
ambitioniert und dennoch leistbar bleiben?

Mdglichkeiten und Grenzen, positive Zielbilder und Szenarien des
Scheiterns waren im Raum. Ein dreifacher Nutzen sollte erreicht
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werden: fir die Mentees, flr die Mentorinnen und Mentoren, fir die
Organisation.

Raume der Moglichkeiten im Mentoring

FUhrung kann als die zielgerichtete Gestaltung von Beziehungen ver-
standen werden. Zu diesem Anspruch passt das Instrument Men-
toring. Es kann Turen &ffnen und Raume erschlieBen: Beziehungs-
rdume, Erfahrungsrdume, Denkrdume und Lernrdume. Das starkt
Beziehungen und Haltungen - in der Flhrungskrafteentwicklung
heute unverzichtbar.

Mentoring ist ein zeitlich begrenzter Prozess, bei dem sich eine erfah-
rene FUhrungskraft (Mentor/in) in regelm&Bigen Abstanden mit einer
jingeren FUhrungskraft (Mentee) trifft, um diese bei der Entwicklung
ihres Fihrungshandelns zu unterstitzen. Kern des Mentorings ist der
persdnliche Dialog im offenen und vertrauensvollen Rahmen. Am An-
fang steht das Kennenlernen, denn in der Regel kennen sich Mentorin
oder Mentor und Mentee nicht. Die Treffen finden meist formlos statt;
die Begegnungsformen und ein gewisser Rhythmus entwickeln sich
dann im Tun.

Je nach Organisationskultur werden Mentoring-Prozesse ganz un-
terschiedlich gestaltet. Hier sei auf die Veroffentlichungen von Nele
Haasen und Friederike H6her verwiesen, deren Ansétze sich auch hier
wiederfinden.

Schliissel zum wirksamen Mentoring

¢ Verbindlichkeit und Verortung in der Organisation
Das Mentoring-Programm sollte sich an den strategischen Zielen
der Organisation orientieren. Es wird ein verbindlicher Rahmen
geschaffen, in dem die Verantwortlichkeiten klar geregelt sind, und
die steuernde Stelle mit entsprechenden Kompetenzen ausgestat-
tet ist. Diese Stelle steuert auch das Matching, also die Zuordnung
von Mentorin oder Mentor und Mentee. Zielfihrend ist es, wenn
das Programm durch Netzwerktreffen und Qualifizierungsbausteine
flankiert wird. Meetings zur Zwischen- und Abschlussbilanz be-
glinstigen Verbindlichkeit und Qualitat.

¢ Sinnstiftung
Mentoring ist kein technisches Instrument, sondern eine Form akti-
ver Beziehungsgestaltung. Auf die Frage ,,Woflr mdchte ich dieses
Mentoring nutzen?“ sollten alle Beteiligten Antworten finden. Fir
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die Mentees liegt der sinnstiftende Nutzen auf der Hand: Weiter-
entwicklung der Filhrungskompetenz, Einblick in die politischen
und strategischen Dimensionen von Fuhrung auf den héheren
Hierarchieebenen, Vernetzung und Gesehenwerden. Mentorinnen
und Mentoren erleben das Weitergeben von Wissen und Erfah-
rung als sinnstiftend. Gleichzeitig erhalten auch sie Impulse fir ihr
FUhrungshandeln.

¢ Ziel- und Rollenklarheit
Gerade am Anfang ist es wichtig, dass Mentorin oder Mentor
und Mentee ihre Erwartungen, Ziele und Rollen kléren. Ein ge-
meinsamer Abgleich von Zielbildern — vielleicht sogar Visionen
und Trdumen — kann schon ein erstes gemeinsames Thema sein,
auf dem sich aufbauen lasst. Rollen zu klaren bedeutet, folgende
Fragen abzuklaren: Welche Erwartungen und Aufgaben sind damit
verbunden? Was sind Erfolgs- und Qualitatskriterien? Was kénn-
ten willkommene Uberraschungen sein? Wie kommen Humor und
Leichtigkeit in den Prozess?

¢ Vernetzung und Wissensmanagement
Oft sind Mentorinnen und Mentoren Turéffner im engeren Sinne.
Sie geben Einblick in Erfahrungsraume, die vielen anderen in der
Organisation verschlossen sind. Sie unterstiitzen beim Anbah-
nen und Ausbauen von Kontakten und Netzwerken. So flie3t eine
enorme Menge an formellem und informellem Wissen in der Or-
ganisation. Hier sind allerdings auch das Fingerspitzengefihl und
die Wachsamkeit der Mentorinnen und Mentoren gefragt, da die
Grenzen der Vertraulichkeit nicht Gberschritten werden sollten.

e Engagement und Neugier
Effektive Mentoring-Prozesse leben von einem hohen MaB an Ei-
geninitiative und Eigenverantwortlichkeit der Mentees. Die Mentees
treiben ihre Entwicklungsprozesse selbst voran, indem sie aktiv
daflir sorgen, dass im Mentoring gemeinsames Lernen und Reflek-
tieren stattfinden. Spannend wird es dann, wenn auch Mentorinnen
beziehungsweise Mentoren ihrer Neugier ganz eigenntitzig Raum
geben und ihre Fragen und Anliegen einbringen. Dann bekommen
Gesprache, gegenseitige Besuche und gemeinsame Aktivitaten
eine fiur beide Seiten inspirierende Qualitat. Es gedeiht ein Dialog
auf Augenhohe.

Flihrungskrafteentwicklung ist Organisationsentwicklung
und umgekehrt

Wo immer Menschen zusammenarbeiten, sind die Entwicklung der
Einzelnen und die Entwicklung der Organisation, in der sie zusammen-
arbeiten, untrennbar miteinander verbunden und bedingen sich gegen-
seitig. Mentoring ist kein Allheilmittel, sondern ein Instrument von
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vielen. Je reflektierter und zielorientierter es genutzt wird, umso gehalt-
voller wird der Prozess fir alle Beteiligten. Auf nachfolgende Treffen
sollte schon deshalb nicht verzichtet werden, weil es spannend bleibt,
wie und wohin sich alle Beteiligten entwickeln — und welche Synergien
dadurch entstehen: fur die Organisation und fir jeden Einzelnen.

Literatur

¢ Schmid, Bernd/Haasen, Nele: Einflhrung in das systemische
Mentoring. Heidelberg 2011.

e Hoher, Friederike: Vernetztes Lernen im Mentoring. Eine Studie zur
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Mehr Vielfalt! Herausforderungen an das

Management
Adriana Weitbrecht

,Gender” beschreibt das soziale und kulturelle Geschlecht. Das sind

die Rollenfunktionen, die mit einem bestimmten Geschlecht verbun-
den werden (Herpers 2013: 38). Gender Diversity ist Vielfalt der so-
zialen Rollen in einem Konstrukt. Gender-Diversity-Management hat
die Aufgabe diese Vielfalt zu tolerieren, wertzuschatzen und nutzbar
zu machen. Um Gender Diversity im Unternehmen zu implementieren,
gibt es mehrere Mdglichkeiten. In Anlehnung an die Verdffentlichung
von Martine Herpers (2013) méchte ich drei Zugénge Ubersichtlich zur
Verfligung stellen:



Mehr Vielfalt! Herausforderungen an das Management 83

e Gender-Diversity-Management als Gesamtstrategie
® Gender Diversity als Teil des Personalmanagements
e Gender Diversity als Teil operationeller Prozesse

Gender Diversity-Management als Gesamtstrategie

Durch Gender Diversity-Management kann das Unternehmen die Vielfalt
zielgerichtet flr die Erreichung des Unternehmenserfolges einsetzen.

Strategie

In der schriftlich festgelegten Strategie benennt und erlautert
das Unternehmen unter anderem folgenden Punkte:

¢ Ausbau der Kenntnis der Gender Diversity-Problematik

¢ MaBnahmen zum Abbau von Stereotypen

e Grad der zu erreichenden Offenheit

Gender Diversity-
Wissen

Die Fuhrung des Unternehmens ist dafiir verantwortlich, dass
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber den gleichen
Wissensstand zu Gender Diversity verfiigen.

Abbau von
Rollenstereotypen

Wenn den Mitarbeitenden bewusst gemacht wird, dass die
Eigenschaften, die einem Geschlecht zugeschrieben werden,
nicht unbedingt der Wahrheit entsprechen, werden die
Vorurteile zu den Rollenstereotypen abgebaut.

Klare Datenlage

Alle eingeleiteten MaBnahmen zur Implementierung von
Gender Diversity miissen messbar und Uberprifbar sein.
Die Messkriterien mussen allen Beteiligten bekannt sein.

RegelmaBige
Berichterstattung

Die gemessenen Erfolge missen im Rahmen von Berichten
an alle Beteiligten kommuniziert werden. Das kann z. B. ein
Jahresbericht in Textform sein.

Unterstitzung von
Frauennetzwerken

Durch die Unterstitzung der Frauennetzwerke wird der Infor-
mationsfluss geférdert und die Anerkennung der Frauen steigt.
Diese Netzwerke sollten auch fir ménnliche Flihrungskréfte
offen sein.

Offenheit und

Die FUhrungskréafte missen dafiir sorgen, dass nicht immer auf

Querdenken Stereotype zurlickgegriffen wird, sondern dass neue Ideen zu-
erlauben gelassen werden. Die Voraussetzung dafir ist, dass Offenheit
von gegenseitigem Respekt gepragt ist.

Change- Rollenspezifische Vielfalt sollte eine bedeutende Rolle im
Management Change-Management-Prozess einnehmen. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter missen aktiv am Verdnderungsprozess
mitarbeiten.
Klare Die Verantwortung flir Gender Diversity muss im obersten
Verantwortung Management angesiedelt sein. Die Geschaftsfiihrung kom-
festlegen muniziert die Inhalte und die Wichtigkeit von Gender Diversity

nach innen und nach auBen.
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Gender Diversity als Teil des Personalmanagements

Im Personalmanagement werden die gesamten Prozesse zu Einstel-
lungsprozess und Karriereplanung gesteuert.

Gesamtprozess

Strategie Flr den Bereich Personalmanagement muss eine Strategie
definiert werden. Gender Diversity muss sich im Personal-
management widerspiegeln und wird bei allen Entscheidungen
berlicksichtigt.

Klare Datenlage Damit richtige Entscheidungen im Personalmanagement ge-
troffen werden kdénnen, muss sich die Fiihrung auf verlassliche
Daten stitzen kdnnen. Diese Daten betreffen die Entlohnung
von Frauen und Ménnern, die Unterschiede in Gehaltsbe-
standteilen sowie Unterschiede in der Ausiibung der Teilzeit.

Entlassungen Wenn ein Unternehmen gezwungen ist, sich von einem Teil
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu trennen, missen die
Aspekte von Gender Diversity ebenfalls beriicksichtigt werden:
Teilzeit, Familienstand, Unterbrechungszeiten sowie der Anteil
von Frauen und Mannern in verschiedenen Bereichen.

Familien- Die Familienorientierung ist ein nicht zu unterschatzender Fak-

orientierung tor von Gender Diversity. Vereinbarkeit von Beruf und Familie
sollte geférdert werden. Manner sollten zu Elternzeit ermutigt
werden.

Einstellungsprozess

Strategie Beim Einstellungsprozess muss eine Strategie durch die Ge-
schéftsflihrung festgelegt werden. Darin sind die Einstellungs-
prozesse definiert und mit dem Gender-Diversity-Management
abgestimmt.

Auswahlgremien Wenn man Gender Diversity im Unternehmen lebt, ist es
selbstverstandlich, dass ein Gremium von Frauen und
Mannern besetzt wird.

Zielquote festlegen | Bei der Zielquote geht es darum, eine feste Quote von Be-
werbern beider Geschlechter festzulegen. Damit kann den
Vorurteilen entgegengewirkt werden, dass bestimmte Berufe
nur einem Geschlecht zugeordnet werden.

Gendergerechte Bei der Ansprache geht es um geschlechterspezifische Formu-
Ansprache lierungen. Wichtig ist, dass sich beide Geschlechter gleicher-
maBen angesprochen fiihlen.

Rollenstereotype Im Einstellungsprozess mussen die stereotypen Verhaltens-
weisen erkannt werden. Den Personen, die flr den Einstel-

lungsprozess verantwortlich sind, miissen die Gefahren von
Rollenstereotypen bekannt sein.




Mehr Vielfalt! Herausforderungen an das Management 85

Berichterstattung Wie im Gender-Diversity-Management muss auch im
Personalmanagementprozess eine periodische Bericht-
erstattung vorgesehen werden.

Karriereplanung
Geeignete Fuhrungskrafte sind nicht leicht zu finden. Schon aus diesem Grunde
muss ein Unternehmen seine vorhandenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter férdern,

denn mit ihnen kann der Bedarf nach neuen Fiihrungskraften einfacher abgedeckt
werden. Um den Anforderungen gerecht zu werden, muss eine Strategie fur die
Karriereplanung entwickelt werden.

Strategie In der Strategie wird beschrieben, was Karriere im Unterneh-
men bedeutet, und welche Ziele erreicht werden missen. Ziel-
quoten in Flhrungspositionen sind ein messbares Instrument,
um die Karriereplanung im Unternehmen zu Uberprifen. Das
Ziel einer guten Strategie ist es, beiden Geschlechtern gleiche
Aufstiegschancen zu erméglichen.

Skills-Management | Zur richtigen Stellenbesetzung hilft Skills-Management. Hier
geht es um den Umgang mit verschiedenen Lebenslaufen und
Rollenstereotypen.

Gender Diversity als Teil operationeller Prozesse

Die dritte Saule im Unternehmensmodell bilden die operationellen
Prozesse. Diese bestehen aus mehreren Teilen.

Qualitatssicherung | Die Qualitatssicherung ist ein wichtiges Instrument, um die
definierten Vorschriften und Arbeitsschritte zu tiberwachen.

Anforderungs- In allen Unternehmen sind die Wiinsche der Kunden die
management wichtigste Grundlage flr die Produkt- und Dienstleistungs-
gestaltung. Um diesen Winschen gerecht zu werden, sollte
die Anzahl der Frauen und Mannern im Anforderungsmanage-
ment dem Anteil von Frauen und Mannern der Kundschaft
entsprechen.

Risikomanagement | Es gibt mehrere Risiken, die im Unternehmen bekannt sein
mussen und im Rahmen von Risikomanagement minimiert
werden. Fur die Risikobeurteilung ist die verschiedene Sicht-
weise von Frauen und Mannern unabdingbar.

Projekt- Die Projektmanagementmitglieder sind sowohl Frauen als
management auch Manner.

Kennzahlen- Eine Kennzahl ist eine MaBzahl, die zur Quantifizierung dient
ermittlung und der eine Vorschrift zur quantitativen reproduzierbaren

Messung einer GroBe oder eines Zustandes oder Vorgangs —
hier der Gender-Diversity-bezogenen Daten — zugrunde liegt.
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Auswahl der Die Auswahl der Geschaftspartner orientiert sich auch an
Lieferfirmen Gender-Diversity-Aspekten. Die Auswahlkriterien werden
vorab festgelegt und dokumentiert.

Marketing Im Rahmen von Gender Diversity ist es wichtig, dass Marke-
ting auf Rollenstereotype verzichtet sowie Gender Diversity
nach auBen positiv prasentiert. Bei der Prasentation beriick-
sichtigt das Unternehmen nach Gender-Diversity-Gesichts-
punkten die verwendete Sprache, die Darstellung von Frauen
und Mannern sowie die eingesetzten Medien.

Frauen und Ménner in Flhrungspositionen blndeln unterschiedliche
Kompetenzen zu je anderen Segmenten von Erfolgsfaktoren. Entspre-
chend zeigen sie die Tendenz zu jeweils anderen Fihrungsphiloso-
phien, -strategien und vor allem -stilen. Die Unterschiedlichkeit eroff-
net Perspektiven, Zugadnge und Wege zu Lésungen. Insgesamt erzeugt
Vielfalt innerhalb von Teams und Filhrungsmannschaften jene Multiper-
spektivitat, die in der Komplexitét einer globalen Wirtschaft notwendig
ist. Die ,,gldserne Decke® kann nicht auBer Acht gelassen werden. Ein
guter Grund, die richtigen Schritte zu gehen, um sie zu durchbrechen.

Literatur
® Herpers, Martine: Erfolgsfaktor Gender Diversity. Freiburg 2013.
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Inklusion und ihre Anforderungen
an die Personalentwicklung

Praxisbeispiel eines gemeindepsychiatrischen Zentrums

Sylvia Schweizer

Mit der Ratifizierung des Ubereinkommens der Vereinten Nationen
Uber die Rechte von Menschen mit Behinderung durch die Bundes-
regierung ist die UN-Behindertenrechtskonvention (UN-BRK) seit
Marz 2009 auch fir Deutschland verbindlich. Seitdem hat das sperri-
ge Wort ,,Inklusion” in vielen sozialen Einrichtungen Einzug gefunden.
Will man dem Anspruch der UN-Behindertenrechtskonvention Folge
leisten, so sind damit massive Veranderungsprozesse auf den unter-
schiedlichsten gesellschaftlichen Ebenen verbunden. Auf der Ebene
sozialer Einrichtungen gehen mit der Forderung der Konvention viele
Fragen einher, die sich Organisationen, deren Mitarbeitende, Kundin-
nen und Kunden stellen missen. Verdnderungsprozesse sind vor allem
auch bei Mitarbeitenden erforderlich, woraus sich Anforderungen an
die Personalentwicklung und somit an die Fihrungskrafte ergeben. Im
Folgenden méchte ich einen kurzen Auszug aus meiner Abschluss-
arbeit prasentieren, in dem ich auf mitarbeiter-, team- und organisa-
tionsbezogene Aufgaben der Personalentwicklung am Beispiel eines
gemeindepsychiatrischen Zentrums eingehe.

Fuhrungsaufgaben zur Férderung inklusiver Prozesse

Wenn eine diakonische Einrichtung sich entschlieBt, die Forderungen
der UN-BRK als Zielausrichtung und Selbstverstandnis in die Leis-
tungserbringung zu integrieren, dann ist die Fihrungsebene gefordert,
entsprechende Veradnderungsprozesse einzuleiten. Hierzu gehdrt die
Frage, wie ein gemeindepsychiatrisches Zentrum organisiert werden
muss. Dies heiB3t einerseits, Strukturen und Prozesse zu ermdglichen,
die fir eine inklusive Ausrichtung forderlich sind. Andererseits sind
MaBnahmen erforderlich, um das ,inklusive Feuer” bei den Mitarbei-
tenden zu entfachen sowie Motivation und Lust darauf zu wecken, weil
Sinn darin gesehen wird. Ich fokussiere mich im Rahmen dieser Arbeit
auf den Aspekt der Personalentwicklung. Im Folgenden will ich da-
bei auf einige Punkte eingehen, die meines Erachtens zur Aufgabe der
Fihrung gehoren.
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Personalentwicklung

Den Begriff der Personalentwicklung verwende ich im Sinne von Be-
cker, der den Begriff wie folgt definiert: ,,Personalentwicklung umfasst
alle MaBnahmen der Bildung, der Férderung und der Organisations-
entwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung
spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant,
realisiert und evaluiert werden” (Becker 2013: 5). Die Personalentwick-
lung hat die Aufgabe, auf die immer schneller sich verdndernden ge-
sellschaftlichen und sozialen Herausforderungen zu reagieren, damit
die Organisation leistungsfahig und wettbewerbsfahig bleibt und damit
ihr zukinftiges Bestehen sichert (Becker 2013: 3). So ist der Aspekt
der Personalentwicklung in einem gemeindepsychiatrischen Zentrum
sowohl auf die einzelnen Mitarbeitenden als auch auf die Teament-
wicklung und die Schaffung von Rahmenbedingungen ausgerichtet.

Mitarbeiterbezogene Aufgaben

Meine Haltung als Fihrungskraft basiert auf einem humanistischen
Menschenbild, davon ausgehend, dass der Mensch einzigartig ist, ein
Bewusstsein von sich selbst hat und Uber Fahigkeiten verflgt zu re-
flektieren, sich an neue Gegebenheiten anzupassen und sich I6sungs-
orientiert einzubringen. In Bezug auf den einzelnen Mitarbeitenden bin
ich als FUhrungskraft gefordert, gemeinsam mit ihm oder ihr die jewei-
ligen Fahigkeiten, Starken und Schwéchen, das Fachwissen und die
Kompetenzen zu thematisieren. Dann sollte idealerweise die Passung
Uberprift werden. Ist der oder die Mitarbeitende in einem Arbeitsbe-
reich eingesetzt, in dem die jeweiligen besonderen Fahigkeiten und
Kompetenzen eingesetzt werden kénnen und sind diese auch gefor-
dert? Was kann an Unterstitzung oder Fort- beziehungsweise Weiter-
bildung angeboten werden, um fehlende Kompetenzen zu erwerben?
Ein Schwerpunkt sollte neben dem notwendigen Fachwissen auf die
bereits erwéhnten Soft Skills gelegt werden. Wichtig in diesem Zusam-
menhang ist auch zu schauen, ob es auf der organisatorischen Ebene
madglicherweise Barrieren gibt, die den Einsatz und die Entfaltung von
Kompetenzen behindern.

Bei der Einstellung neuer Mitarbeitender ist es notwendig, dass das in
der Arbeit bestehende Selbstverstandnis formuliert wird, dass die The-
men Inklusion und Teilhabe als Ziele der Einrichtung benannt werden.
Welche Haltung, welches Selbstverstandnis bringt der oder die Neue
mit und passen diese zu unserer Zielausrichtung? Bringt sie oder er
neben Fachwissen die erforderlichen Sozialkompetenzen mit?
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Ein wesentlicher Aspekt, den eine Flihrungskraft beachten sollte, ist
das Entwickeln einer Kultur der Wertschatzung und Anerkennung. Eine
gegenseitige Anerkennung und Wertschatzung der Arbeit flhrt zu ho-
her Motivation und tragt zur Arbeitszufriedenheit bei. Die einzelnen
Mitarbeitenden sollten von der Fihrungskraft darin unterstitzt werden,
dass sie Beruf und Privates gut vereinbaren kénnen und ihre Gesund-
heit ausreichend férdern und erhalten kdnnen. Unbefristete Vertrage
tragen zum einen zur Nachhaltigkeit (hdhere Identifizierung mit der Ar-
beit, hdhere Einsatzbereitschaft) bei und sorgen zum anderen fir ein
gewisses MaB an Sicherheit sowie Planungs-mdglichkeiten aufseiten
der Mitarbeitenden und leisten auf diese Weise ihren Beitrag zu deren
Gesunderhaltung.

Teambezogene Aufgaben

Die inklusive Ausrichtung eines gemeindepsychiatrischen Zentrums

sollte sich im Leitbild wiederfinden und mit den Jahreszielen Uberein-

stimmen. Als FUhrungskraft kann ich auf eine ausgewogene Zusam-

mensetzung von Teams achten. Der Aspekt von Diversity gewinnt bei

einer inklusiven Ausrichtung noch gréBere Bedeutung. Ein Team, das

fur die Wertschétzung und Férderung von Vielfalt steht, sollte diese

selbst abbilden. Die Unterschiedlichkeit der Mitarbeitenden in Bezug

auf Erfahrung, Arbeitsstil, Kompetenzen, persénliche Vorlieben et ce-

tera ist ein Schatzkastchen, das es einzusetzen gilt. Deshalb gewinnen

folgende Fragen bei der Teamzusammensetzung an Bedeutung:

¢ Welche Altersstruktur weisen Arbeitsteams auf?

¢ Welche Professionen gibt es in den Teams?

e Gibt es Mitarbeitende mit Migrationshintergrund, mit unterschied-
lichen kulturellen Hintergriinden?

¢ Welche Lebensldufe weisen Mitarbeitende auf?

¢ Gibt es Mitarbeitende mit Briichen im Lebenslauf?

¢ Gibt es Mitarbeitende mit Behinderungen?

¢ Wie unterscheiden sich die Teammitglieder hinsichtlich ihres Fach-
wissens und ihrer Kompetenzen?

Ein Team, das bereits Vielfalt und eine heterogene Zusammensetzung
zeigt, ist sicherlich eher in der Lage inklusiv zu arbeiten und kann
selbst erleben beziehungsweise nach auBen sichtbar machen, dass
Vielfalt ein Gewinn sein kann.

Die Arbeitsabldufe dndern sich durch inklusive Arbeit hinsichtlich der
Klientenarbeit, Offentlichkeitsarbeit, Teamarbeit, Arbeitszeiten und vie-
les mehr. Daher ist es wichtig, die Mitarbeitenden an den anstehen-
den Veranderungsprozessen zu beteiligen und sie daflr zu gewinnen.
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Wesentlich ist dabei die Diskussion der Frage, welche Vorteile, Syner-
gieeffekte und Gewinne sich durch die inklusive Arbeit ergeben. Wich-
tig ist es, transparente Kommunikationsstrukturen zu schaffen und vor
allem die individuellen Befurchtungen zu erfragen, um mdgliche Wider-
stande friih zu erkennen.

Werte spielen in einer diakonischen Einrichtung eine wichtige Rolle
und sind das Fundament, auf dem sich inklusive Prozesse entwickeln
kénnen. Dabei sind Werte nicht per se festgelegt und -geschrieben,
wenngleich zentrale diakonische Werte wie Respekt, Wertschatzung,
Ehrlichkeit, Transparenz, Achtsamkeit und Vertrauenswirdigkeit
sicherlich auch Grundlage flr die sozialpsychiatrische Arbeit sind.
Dennoch schlieBe ich mich Hofmann an, wenn sie schreibt: ,Werte
in der Diakonie sind nichts objektiv Vorhandenes, das sich von al-
lein versteht, sondern etwas, das Diskussion und Kl&rung braucht®
(Hofmann 2008: 29f1.).

Aufgabe von Fihrung ist es, den Raum fir die Diskussion um Werte

zu schaffen und die Diskussion darlber anzuregen. Inklusion hat et-

was mit Werten zu tun, Werte haben etwas mit dem jeweiligen Men-

schenbild, mit Haltungen zu tun. Folgende Fragen kdnnen Inhalt fir

eine Wertediskussion sein:

¢ Welche unterschiedlichen Sichtweisen gibt es dazu bei den
Mitarbeitenden?

¢ Was ist unsere gemeinsame Haltung?

¢ An welchen Werten orientiert sich unsere Arbeit?

¢ Was heiB3t Inklusion fiir den einzelnen Mitarbeitenden - fir die
gemeinsame Arbeit?

e Welchen Sinn sieht die einzelne Mitarbeitende/das Team darin?

Verédnderungsprozesse bewirken bei Mitarbeitenden hdufig zunachst
Abwehr und Widerstand. Dahinter stehen oftmals Angste, mit mehr Ar-
beit und mehr Stress belastet zu werden. Das Modell der Salutogenese
kann meines Erachtens flr Fihrungskréafte hilfreich sein, um Mitarbei-
tende flir notwendige Veranderungen oder Neuausrichtungen in einem
gemeindepsychiatrischen Zentrum zu gewinnen. Das Modell der Sa-
lutogenese besagt, dass die Auspragung des Kohédrenzgefliihls mal-
geblich zur Gesundheit beitragt. Dieses besteht laut Antonovsky aus
drei Komponenten: Das Gefuhl der Verstehbarkeit wird erweitert um
das Gefuhl der Handhabbarkeit und das Gefuhl von Sinnhaftigkeit bil-
det den bedeutsamsten Teil des Koharenzgefiihls (Bengel/Strittmatter/
Willmann 2002: 28-30). Dies weist FUhrungskréften die Aufgabe zu,
fur ausreichend Information und Vermittlung von Hintergrundwissen
zu sorgen sowie das Vertrauen zu vermitteln, dass wir als Team den
Aufgaben mit unseren vielféltigen Erfahrungen und Kompetenzen und
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den entsprechenden Rahmenbedingungen gewachsen sind und sie
gemeinsam bewaltigen kdénnen. Dazu ist es sinnvoll unter anderem
anhand der folgenden Fragen transparente und gut funktionierende
Kommunikationssysteme zu entwickeln:

e Wo und wie erhalten Mitarbeitende Informationen?

¢ Haben alle Mitarbeitenden Zugénge zu Informationen?

¢ Gibt es Raum fir Diskussionen?

Die Sinnhaftigkeit verweist wiederum auf die Wertediskussion als
Fundament fir Verdnderungsprozesse. Auch bei Mitarbeitenden tra-
gen Mitwirkungs-, Einfluss- und Entscheidungsmaoglichkeiten zu einer
Identifizierung mit den Arbeitsinhalten bei und fiihren zu mehr Arbeits-
zufriedenheit und Motivation. Als Flihrungskraft bin ich also gefordert,
Mdéglichkeiten der Beteiligung zu schaffen und eine gemeinsame Be-
teiligungskultur zu entwickeln. Dies kann geschehen, indem ich R&u-
me ermdgliche, in denen Mitarbeitende ihre Ideen einbringen kénnen,
denen ich offen begegne, sodass eine Diskussion dariiber entstehen
kann. Auf diese Weise wird auch die Vernetzung im Team und zwi-
schen den Mitarbeitenden geférdert.

Organisationsbezogene Aufgaben

Zu diesen Aufgaben gehort es, zu prifen, ob die Abldufe und Struk-
turen in einem gemeindepsychiatrischen Zentrum der inklusiven Aus-
richtung noch entsprechen und dieser férderlich sind. Wie der Name
bereits impliziert, sind die Hilfen zentriert auf einen Standort. Meines
Erachtens ist ein zukunftsorientiertes gemeindepsychiatrisches Zen-
trum eher dezentral zu organisieren: Statt eines Standorts, an dem alle
Mitarbeitende ihren Arbeitssitz haben und von dem aus die Leistun-
gen in den verschiedenen Bausteinen erbracht werden, ist es sinn-
voll ,AuBenstellen” in den verschiedenen Stadtbezirken zu implemen-
tieren. ErfahrungsgemaB vernetze ich mich schneller und einfacher
dort, wo ich rdumlich verortet bin. Darliber hinaus weist das Leitziel
Inklusion zentral auf den Vernetzungsaspekt hin. Wie kann dieser As-
pekt sichtbar gemacht werden und Vielfalt gezeigt werden? Meines
Erachtens ist eine zentrale Flihrungsaufgabe, Kooperationspartner in
den Stadtbezirken zu gewinnen, die bereit sind gemeinsame Visionen
fir inklusive Stadtteile zu erarbeiten. Eine Zukunftsvision kénnte sein,
dass ein gemeindespsychiatrisches Zentrum beispielsweise Teil eines
~Stadtteilhauses” ist, und dieses Haus mit anderen Einrichtungen be-
wohnt. Dies kénnten Vereine, Praxen, Apotheken, Begegnungsstatten
und vieles mehr sein. Es kdnnte Rdume geben, die gemeinsam genutzt
werden, auch kénnte etwa an Volkshochschulen, Vereine oder Privat-
personen vermietet werden, sodass auch eine bessere wirtschaftliche
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Ausnutzung gewabhrleistet ware und mogliche Hemmschwellen ver-
mindert werden kénnten. Gleichzeitig wéren die Raumlichkeiten offen
fur das jeweilige Gemeinwesen.

Eine der Hauptaufgaben zur nachhaltigen Sicherung der Organisa-
tion ist es, den finanziellen Rahmen zu sichern. Auf Inklusion bezogen
heiBt dies, dass ich als Fihrungskraft mit dafiir sorgen muss, dass ich
meinen Mitarbeitenden den zeitlichen Raum schaffe, um eine inklusive
Ausrichtung in die Wege zu leiten. Dies ist im Moment hauptséchlich
durch Projekte zu gewéhrleisten. Mein Anliegen muss es dabei sein,
zunachst entsprechende Projekte zu beantragen, die ein verstarkt in-
klusives Arbeiten ermdglichen und den Fokus auf Netzwerkarbeit le-
gen. Im zweiten Schritt ist es die Aufgabe von Fihrung, auf politischer
Ebene Einfluss zu nehmen, insofern als zukinftig solche Rahmenbe-
dingungen fur die origindre Arbeit in einem gemeindepsychiatrischen
Zentrum geschaffen werden, dass die inklusive Zielsetzung in der Stel-
lenausstattung bertcksichtigt wird und umgesetzt werden kann.

Das Thema Inklusion findet im Selbstverstindnis der Sozialpsychia-
trie und ihrer bisherigen Entwicklungsgeschichte eine gut vorbereite-
te Grundlage zur Implementierung. Dennoch funktionieren inklusive
Prozesse in der Sozialpsychiatrie nur dann, wenn sich Mitarbeitende
darauf einlassen, die gewohnten Denk- und Handlungsmuster zu ver-
lassen beziehungsweise weiterzuentwickeln und bereit sind, die not-
wendigen Verédnderungsprozesse in der Alltagsarbeit anzugehen. Die-
se Prozesse zu initiieren und nachhaltig zu implementieren ist Aufgabe
von Fihrung. Inklusion braucht eine personelle, strukturelle und finan-
zielle Ausrichtung. Wichtig ist meines Erachtens, die aus dem Leitziel
Inklusion resultierenden Verdnderungsprozesse mit langem Atem und
vor allem unter Beteiligung der Mitarbeitenden zu entwickeln. Projekte
kénnen ein Einstieg sein, um Interesse fir das Thema zu wecken, sie
ersetzen jedoch nicht eine fundierte Implementierung bei der Mitar-
beiterschaft. Es gibt nicht den einen inklusiven Prozess, sondern viele
mdgliche Prozesse. Aufgabe von Fihrung ist es, den passenden Weg
und die passende inklusive Ausrichtung fir die jeweilige Einrichtung
unter Beteiligung der Mitarbeitenden gemeinsam zu entwickeln.

Literatur:

¢ Becker, Manfred: Personalentwicklung. Bildung, Férderung und
Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis. Stuttgart 2013.
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Handlungsempfehlungen auf dem Weg zum

interreligiosen Dialog in der diakonischen
Jugend(sozial)arbeit

Ingrid Gunzenhauser

Die Religion ist flr viele Menschen eine Grundlage flr die konkrete Aus-
gestaltung ihres Lebens. Sie bietet spezifische Sichten auf die Mitmen-
schen, gibt Handlungsanleitungen, beinhaltet Rechte und Pflichten so-
wie Sitten und Gebréuche. All diese Einflisse spielen in Begegnungen
und zwischenmenschlichen Beziehungen eine Rolle. In unseren durch
Pluralitat gekennzeichneten Gesellschaften ist der Erwerb von interkul-
turellen und interreligidsen Kompetenzen folglich unverzichtbar.

Der Fachdienst Jugend, Bildung, Migration der BruderhausDiakonie
bietet sich als diakonischer Tréager der Jugend(sozial)arbeit mit seiner
migrationsspezifischen Fachlichkeit als Plattform flr den interreligit-
sen Dialog besonders an. Mit einer migrationssensiblen Haltung ver-
suchen wir gemeinsam mit den Jugendlichen Rdume fir interreligitse
Begegnungen zu eréffnen, Wege vom Nebeneinanderher zum Mitein-
ander zu initiileren und diese aktiv zu begleiten.
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Damit das gelingen kann, werden verschiedene Themenseminare und
Projekttage konzipiert, bei denen sich die Jugendlichen bewusst mit
der eigenen Religion und mit fremden Glaubensvorstellungen ausei-
nandersetzen, diese kritisch reflektieren und lernen, den anderen mit
Akzeptanz und Wertschatzung zu begegnen.

Wichtige Haltungen wie Empathie und Toleranz sowie die Dialogfahig-
keit und Konfliktlésungsstrategien werden in unseren gelebten Dia-
logbeziehungen zu unverzichtbaren Komponenten des interkulturellen
und interreligidsen Miteinanders. Unsere Erfahrungen aus der gelebten
Praxis miinden in folgende Handlungsempfehlungen.

sWegweiser” auf dem Weg zum interreligiosen Dialog
in der diakonischen Jugend(sozial)arbeit

These 1: Will diakonische Jugend(sozial)arbeit ihrem Auftrag gerecht
werden, muss sie anderen Religionen auf gleicher Augenhéhe begeg-
nen, sie als gleichwertig anerkennen, sie aber nicht als gleich verein-
nahmen.

Der pluralistische Weg sieht die Religionen nicht als gleich, sondern

als gleichwertig an. Religionen zeigen verschiedene Wege zu Gott und

kénnen voneinander lernen:

¢ den Standpunkt des anderen achten,

¢ ihm helfen, seine eigene Position besser zu benennen,

e dadurch auch die eigene Position genauer beschreiben kénnen,

e einander helfen, dem je eigenen Standpunkt im Leben Gestalt zu
geben.

These 2: Diakonische Einrichtungen der Jugend(sozial)arbeit missen
sich ihrer evangelischen Prédgung gerade dann bewusst sein, wenn sie
sich interkulturell 6ffnen wollen. Um das andere zu erkennen —und das
ist die Voraussetzung von anerkennen — muss ich auch den eigenen
Standpunkt kennen und anerkennen.

Die Einrichtungen mussen ihre Aufgabe, Jugendliche im christlichen
Glauben zu beheimaten, genauso ernst nehmen, wie das Bemihen, die
Begegnung zwischen Jugendlichen mit unterschiedlichen religidsen
Bezlgen zu férdern. Wie in vielen anderen Bereichen hilft die Beschéf-
tigung mit interkultureller Offnung, sich dem grundsétzlichen Umgang
mit Diversitét, in diesem Fall der Unterschiedlichkeit von Religion und
Religiositat, zu stellen. Die Auseinandersetzung um die Bedeutung von
Religion und Heterogenitat beginnt nicht erst mit muslimischen Kindern
und Jugendlichen. Neben Vertretern anderer Religionsgemeinschaften
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gehoren atheistische oder kirchenfernere Familien heute schon zum
Alltag in unseren Einrichtungen.

These 3: Auf der Grundlage der Anerkennung macht gerade ein offe-
nes kirchliches Profil der Jugend(sozial)arbeit religidsen muslimischen
oder Familien anderer Religionszugehdrigkeiten ein Angebot, das Ver-
trauen aufbauen kann.

Die Jugend(sozial)arbeit bietet an: Religion ist bei uns ein Thema, sie
wird nicht ausgeklammert.

Eine Mitarbeiterin hat uns von einer Einrichtung fir Kinder und Ju-
gendliche in einer schwabischen Kleinstadt erzahlt, die sehr offen ihr
evangelisches Profil deutlich macht. Trotz der Alternative nichtkonfes-
sioneller Einrichtungen vertrauen muslimische Familien ihre Kinder und
Jugendlichen besonders haufig dieser evangelischen Einrichtung an.
Sie koénnen darauf vertrauen, dass Religion hier eine Rolle spielt. Im
Eingangsgesprach wird sehr offen Uber dieses Thema gesprochen, es
wird ein Verzicht auf jegliche missionarische Absichten vermittelt und
ebenso, dass auch andere Religionen in der Einrichtung ihren Platz
haben.

These 4: Einrichtungen der Jugend(sozial)arbeit machen Mut zur
»Verunsicherung®.

Kinder und Jugendliche leben in einer pluralistischen Gesellschaft; der
Umgang mit Andersartigem, Vielfaltigem und Fremdem ist zu einem
Teil ihres Alltags geworden. Es geht daher nicht in erster Linie darum,
Verunsicherung von dem Kind oder dem Jugendlichen fernzuhalten,
sondern eine Atmosphdére der Wertschatzung und Akzeptanz zu schaf-
fen, in der das Kind beziehungsweise der Jugendliche sich mit seinen
Unsicherheiten, Fragen und seinem jeweiligen Anderssein angenom-
men, geborgen und zugehdrig fuhlt.

These 5: Kinder und Jugendliche sind nicht nur in erster Linie Repréa-
sentanten einer Religion, sondern begegnen uns in ihrer mehrdimen-
sionalen Identitat.

Der interreligiése Dialog darf Kinder und Jugendliche nicht nur auf
den religidsen Teil ihrer Identitat reduzieren. Sie sind Madchen oder
Junge, Fan von Borussia Dortmund oder der ,,Backstreet Boys*, sie
sind ehrgeizig oder kénnen gut tanzen, sie spielen gerne Computer-
spiele oder toben lieber im Hof. Sie sind angstlich oder Draufgéanger,
sie lachen gerne oder sind eher stille Typen. Religiositét ist héchstens
einer unter vielen Identitdtsaspekten. Kinder und Jugendliche nehmen
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sich gegenseitig mehr oder weniger als Angehdrige einer Religions-
gemeinschaft wahr. Begegnen wir ihnen nur — in der guten Absicht
des interreligidésen Dialogs — oder nur in ihrer Rolle als beispielsweise
muslimische Jugendliche, verfehlen wir zum einen die Lebens- und
Alltagsrealitdt der Jugendlichen und legen sie zum andern auf einen
— womdglich nicht einmal sehr wesentlichen — Teil ihrer Identitat fest.
Die interkulturelle Padagogik kennt dieses Dilemma ebenso wie jede
Debatte um Integration und Dialog in der Gesellschaft generell: Die
notwendige Anerkennung von Differenz 1duft immer auch Gefahr, beim
Gegeniber zu einer einengenden oder auch behindernden Fremd-
zuschreibung zu fGhren.

These 6: Der Alltagsbezug vieler Angebotsformen der Jugend(sozial)
arbeit bietet vielfaltige Chancen fir den interreligiosen Dialog und ein
Verstehen des anderen, das weder Unterschiede leugnen muss, noch
den anderen auf diese Unterschiede festlegen.

Ein Sprichwort kann uns einen Ausweg aus dem genannten Dilemma
weisen: ,,Ein Urteil kann man erst fallen, wenn man unter den Fremden
einen Freund gefunden hat”.

Im Zusammenleben oder auch im gemeinsamen Verbringen von frei-
er Zeit entstehen Beziehungen zu Einzelnen. In diesen Beziehungen
wird eine voribergehende Teilhabe am fremden Kontext mdglich.
Voraussetzung ist die individuelle Anerkennung der mehrdimensio-
nalen Identitat des anderen. Das ist nicht einfach, denn die meisten
padagogischen Fachkréfte sind Angehérige der Mehrheitskultur. Die-
se ,Machtposition“ erschwert es, die Erfahrungen, Bedurfnisse und
Konflikte der Migranten in angemessener Weise zu verstehen und ihre
spezifischen Ressourcen wahrzunehmen.

These 7: Subjektorientierung als Prinzip der Jugend(sozial)arbeit steht
hier vor einer besonderen Herausforderung: Migrationssensible inter-
religidse Dialogprozesse missen systematisch aus der Perspektive
junger Migranten konzipiert werden.

Wieder weist uns ein Sprichwort, dieses Mal ein altes indianisches
Sprichwort den Weg: ,,Urteile nicht tiber einen anderen Menschen, be-
vor du nicht einen halben Mond in seinen Mokassins gegangen bist.“
Den hier beschriebenen notwendigen Perspektivenwechsel skizziert
der Salesianer Martin Lechner ,einerseits [als] den Verzicht auf die
Problemdefinition seitens der Fachkrafte der Mehrheitskultur, anderer-
seits [als] die systematische Beteiligung der jungen Migranten bei der
Entwicklung von Lésungen fir ihre Probleme” (Lechner 2003: 6). Eine
solche subjektorientierte Praxis sei im Ubrigen zutiefst jesuanisch:



Handlungsempfehlungen auf dem Weg zum interreligiésen Dialog 97

»Was willst Du, dass ich Dir tue!“ (Lukas 18,40), fragt Jesus den Blinden,
bevor er ihn heilt.

These 8: Anerkennung anderer Religionen meint keine kritiklose Tole-
ranz, sondern schlieBt eine Auseinandersetzung im Dialog mit ein.

»loleranz®, so schon Goethe, ,sollte nur eine voribergehende Gesin-
nung sein. Sie muss zur Anerkennung filhren. Dulden heiBt beleidigen*”
(Johann Wolfgang von Goethe: Werke, Bd. 12,Miinchen 1998, S.385).

Toleranz ist eine Begegnung oder Beziehung ohne Kontakt. In der
Jugend(sozial)arbeit brauchen wir Kontakt und wo Kontakt ist, gibt es
auch Grenzen. Grenzen bestehen beispielsweise dort, wo die Men-
schenwiirde anderer beeintrachtigt wird. Das Setzen von solchen
Grenzen wird erst dann zum Problem, wenn sie nicht nachvollziehbar
und transparent vermittelt werden. Sie sollten sich immer orientieren
an konkretem Handeln und nicht an den individuellen Begriindungen
der Jugendlichen und sie sollten bewusst darauf verzichten, deren
Person, Kultur oder Religion abzuwerten.

These 9: Es ist der Auftrag der Jugend(sozial)arbeit, so frih wie még-
lich ein dialogisches Miteinander in der religids und kulturell hetero-
genen Gesellschaft zu férdern.

Daflir muss sie selbst als Vorbild dienen. Was wir von den Jugendlichen
im Umgang miteinander erwarten, missen wir in unserem Umgang mit
den Kindern und Jugendlichen, wie auch untereinander vorleben. Wir
stellen uns vor, was Jugendliche von einem entsprechend zusammen-
gesetzten Team lernen kdnnten. Wie viel eher kdnnten wir von Jugend-
lichen Dialog und Begegnung erwarten, wenn wir auch selbst dazu be-
reit sind, uns im Alltag unserer Einrichtung auf Dialog und Begegnung
einzulassen. Wir sind uns bewusst, dass mit einer solchen Offnung vie-
le Angste verbunden sind. In unseren Dialogbeziehungen machen wir
Uberwiegend positive und gegenseitig bereichernde Erfahrungen. Die
Jugendlichen lernen in der Begegnung, interreligidoses Lernen findet im
Kontakt mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern anderer Religionen statt.
Sie sehen das gleichwertige Miteinander eines interreligiosen Teams
und erleben das Team als Modell gelebter Dialogbereitschaft. Sie er-
fahren Religion im Alltag und lernen dabei auch die christliche Tradition
in ihrer nicht selten widerspriichlichen Vielfalt kennen. Vor allem wer-
den sie und auch ihre Familien in dem Gefiihl bestarkt, in der eigenen
Unterschiedlichkeit angenommen zu sein.

Bei allen versténdlichen Vorbehalten aus Sorge um das christliche Pro-
fil und den evangelischen Bildungs- und Erziehungsauftrag sollten wir
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hier selbstbewusst in die Zukunft gehen und uns trauen. Auch die mit
der ACK-Klausel verbundene Offnung fiir Mitarbeitende anderer Kon-
fessionen ist ein Schritt, der vielleicht nicht allen in der Bruderhaus-
Diakonie leichtgefallen ist. Allerdings ist die von vielen Expertinnen und
Experten immer wieder geforderte Einstellung von muttersprachlichen
und auch nicht-christlichen Mitarbeitenden nicht der alleinige Kénigs-
weg. Wir missen alle unserer Beschéftigten dazu beféhigen, diese in-
terkulturelle und interreligiése Arbeit zu machen. Es geht um die inter-
kulturelle und interreligiése Kompetenz der gesamten Teams.

These 10: Im Mittelpunkt eines religidsen Dialoges steht der einzelne
Jugendliche. Dabei missen Jugendliche verschiedener Herkunft auch
Elemente ihrer Tradition in der Einrichtung wiederfinden.

Wesentlich ist der Alltagsbezug des Religiésen nicht nur in Form von
Aktionen und Projekten, sondern in allen Dimensionen des Lebens-
alltags in der Jugend(sozial)arbeit: die Erfahrung von Kérper und Sin-
nen, Feste und Rituale, Erzahlsituationen, Stille, Meditation und Gebet,
Kunst und Kinderkultur, Gemeindearbeit, Spiel, Geheimnisse et cetera.
Dabei sollten wir Jugendliche mit Elementen der verschiedenen Reli-
gionen vertraut machen und nach Wegen suchen, dass immer wieder
mdglichst alle bei allem in gleicher Weise mitmachen oder zumindest
in guter Weise partizipieren kénnen.

Das Verstéandnis von Religion als einer Dimension ganzheitlicher Bil-
dung und Erziehung entspricht dem Konzept des Situationsansatzes,
dessen Absicht es ist, Kinder und Jugendliche bei der Bewaltigung
gegenwartiger Lebenssituationen zu begleiten. Dabei geht es nicht um
Belehrung, sondern um einfihlsame Begleitung der Kinder und Ju-
gendlichen mit ihren Fragen auf ihnrem jeweiligen Entwicklungsniveau.
Die verschiedenen religiésen Traditionen sind hier als Orientierungs-
hilfe zu nutzen (vgl. Foitzik 2008: 49).
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Erfolgreich selbstverwaltet.

Portrat eines diakonischen Zwerges

Miriam Schiefelbein-Beck

Die Ambulante Hilfe e. V. Stuttgart ist ein Trager des Wohnungslosen-
hilfesystems in Stuttgart. Gegriindet 1977 von einer Studierendenini-
tiative, arbeitet der Verein seit nunmehr 37 Jahren erfolgreich selbst-
verwaltet. Grundlage der Arbeit der Ambulanten Hilfe e. V. Stuttgart
(AH) ist § 67ff. SGB XII.

Als diakonischer ,,Zwerg“ nehmen die Ambulante Hilfe (AH) und ihre
Struktur eine Sonderstellung im Diakonischen Werk Wiirttemberg ein,
die im groBeren Rahmen Mehrwert bieten kann. Grund genug, die
Chancen der Partizipation und Selbstverwaltung wieder einmal in den
Mittelpunkt zu ricken.
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Arbeitsbereiche

Urspriinglich mit der ambulanten Beratung wohnungsloser Menschen
gestartet, hat sich das Wirkungsfeld stetig erweitert und der Bedarfs-
lage vor Ort angepasst. Mittlerweile umfasst das Angebot der Ambu-
lanten Hilfe folgende Arbeitsbereiche:

¢ Die Fachberatungsstellen fir Ménner und Frauen

¢ Den sozialen Wohnungsbau (144 Wohnungen in 17 Wohnprojekten)
¢ Das Betreute Wohnen nach § 67ff.

¢ Die teilstationdre Einrichtung Bauhof und Sozialpension ,Hotel
Weimar*

Die Tagesstatte Café 72

¢ Streetwork und die StraBenambulanz MedMobil

Die AH hat aktuell (2014) 30 Mitarbeitende, meist in Teilzeit. Alle Mitar-
beitenden sind Mitglieder des Vereins, sind also in der Arbeitnehmer-
und Arbeitgeberrolle zugleich. Mindestens einmal jahrlich gibt es eine
Mitgliederversammlung, in der wichtige Entscheidungen getroffen, der
Haushalt verabschiedet, sowie die Vorstande und der/die Vorsitzende
gewahlt und zusammen mit dem Geschéftsfihrer entlastet werden.

Besonderheiten der Selbstverwaltung

Entscheidungskultur

Alle Entscheidungen werden gemeinsam getroffen. Grundsatzliche
Entscheidungen bezlglich strategischer oder unternehmensrelevanter
Fragen fallen in den Gesamtvereinssitzungen (GV), bei denen alle An-
gestellten mit je einer Stimme stimmberechtigt sind. Diese GV finden in
gréBeren Rhythmen statt; hier werden alle strategischen, personellen
und grundsétzlichen Fragen abgestimmt. Das Abstimmungsverfahren
verlauft Gber Diskussionen mit anschlieBendem Mehrheitsentscheid
und Beschluss. Alltagsrelevante Entscheidungen sind an die jeweiligen
wochentlich stattfindenden Kleinteams delegiert.

Wir versuchen Entscheidungen nicht am Tag der ersten Diskussion zu
treffen, um allen die Mdglichkeit zu bieten sich zu informieren und alles
gut zu durchdenken. Aber auch schnelle Entscheidungen missen ge-
troffen werden, um dem Tagesgeschéaft gerecht zu werden.

Rollen im Team

Alle Mitarbeitenden, seien sie aus der sozialen Arbeit oder der Verwal-
tung oder sei es unser Immobilienfachwirt (zustandig fir Wohnungs-
verwaltung und Wohnungsbau), werden gleich bezahlt. Es gibt keine
monetaren Unterschiede, auch nicht bei denjenigen, die einen be-
stimmten Posten innehaben, wie die Geschaftsflihrerinnen und -flihrer
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der einzelnen Bereiche, die Koordinatoren oder auch der Gesamtge-
schéaftsfuhrer.

Grundsétzlich mussen alle gewahlten Mandatstrégerinnen und -tra-
ger, welche ja auch in die Gremien des Systems delegiert sind, ihre
Informationen zuriick in die Teams spielen. Sie sind nicht allein ent-
scheidungsberechtigt. Ausnahmslos alle Mitarbeitenden Ubernehmen
Anteile in der Arbeit mit den Klientinnen und Klienten.

Kommunikation

Die absolute Voraussetzung dafir, Entscheidungen treffen zu kdénnen,
ist es, informiert zu sein. Das bedingt fur alle Mitglieder eine Hol- und
eine Bringschuld. Wir arbeiten transparent: Alle Informationen und Da-
ten sind im Netzwerk fir alle einsehbar. Im Vorfeld einer Sitzung gilt
es Protokolle und E-Mails zu lesen, gegebenenfalls auch im Austausch
zwischen Tir und Angel eine eigene Haltung zu einem Thema zu entwi-
ckeln. Die Sitzungen werden von Mitarbeitenden im Wechsel moderiert.

Beteiligung pur — Chancen der Selbstverwaltung

Alle denken mit

Der gréBte Vorteil und das gréBte Kapital unserer Organisationsstruk-
tur sind die vielen Kopfe, die mitdenken. Jede und jeder kann sich
mit eigenen Ideen, der Personlichkeit und mit dem gesamten Poten-
zial einbringen. Unsere Entscheidungen sind von vielen, auch ganz
verschiedenen Menschen-Typen, durchdacht und hinterfragt. Irgend-
jemand hat immer eine gute Idee, wir haben jede Menge kreative L6-
sungsvorschlage fur auftretende Probleme. Dadurch dass alle an allem
beteiligt sind, kénnen wir auf einen riesigen Erfahrungsschatz zurtick-
greifen. Sich immer voll einzubringen ist nattrlich auch anstrengend
und erzeugt Druck, das mdchte ich nicht unerwahnt lassen.

Schnelle Entscheidungen

Gegen jeden Anschein kdnnen wir trotz des Informationsaufwandes,
den wir betreiben, schnelle Entscheidungen treffen. Wir miissen nicht
den vorgeschriebenen Weg der Hierarchien einhalten, ein ,,Rauf und
Runter” an Informationen und Entscheidungen abwarten. Wir disku-
tieren alle gemeinsam und kénnen zeitnah entscheiden. Dies war uns
zum Beispiel beim Kauf eines Hotels duBerst hilfreich. Wahrend der
konkurrierende Trager noch mit der Abklarung Uber das interne Gre-
miensystem beschéftigt war, konnten wir im Rahmen unserer Gesamt-
vereinssitzung schnell ein Votum fir den Kauf bekommen und zur Tat
schreiten. Wohlgemerkt gab es im Vorfeld ein Abwégen und Zusam-
mentragen der relevanten Informationen, unterschiedlichste Finanzie-
rungsmodelle, die entwickelt und besprochen werden mussten. Fir
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jede Aufgabe gab es zwar einen Zusténdiger, die Verantwortung lag
jedoch auf vielen Schultern.

Meine Stimme zihlt

Die Erfahrung, dass die eigene Meinung zahlt, dass ich als Mitarbei-
tende direkten Einfluss habe, beteiligt bin und mitbestimmen kann, er-
leben wir alle als durchweg positiv. Es gibt meines Erachtens wenig
Motivierenderes als téglich zu merken, dass ich Bedeutung habe, dass
ich aufgefordert bin mitzudenken, mich einzubringen und meinen Teil
zum Erfolg beizutragen. Ich bin in allem mitverantwortlich. Sicherlich
braucht es zu diesem Arbeitnehmerverstédndnis auch eine gewisse
Affinitat. Nicht alle Menschen haben den Antrieb und die persénliche
Voraussetzung, sich so stark in eine Arbeitsstelle einzubringen.
Zudem birgt die extrem hohe Identifikation mit der Arbeit das Risiko,
sich zu wenig abzugrenzen und in der Folge sich selbst ,,auszubeuten®.
Dem hohen Anspruch an das Selbstmanagement stehen die Chancen
eines breiten Gestaltungsspielraumes gegeniiber. Dass die Ambulante
Hilfe e. V. Stuttgart nur eine minimale Fluktuation bei der Mitarbeiter-
schaft hat, spricht fir sich.

Erfolg

Die AH legt seit vielen Jahren einen positiven Jahresabschluss vor, ist
ein bundesweit anerkannter Trager in der Hilfelandschaft und ein ge-
schatzter Kooperationspartner — manchmal sicherlich auch unange-
nehm, da unkonventionell und nicht einfach in Verhandlungen.

Wir expandieren, sind immer auf dem neuesten sozialpolitischen Stand,
entwickeln zeitgemaBe Angebote, was unserem Klientel zugutekommt.
Wir haben ein hochmotiviertes, engagiertes Team mit langjahriger Er-
fahrung, das sich im Moment zunehmend verjlingt. Ich wirde sagen,
wir sind fur die Zukunft bestens aufgestellt.

Mehrwert auBerhalb der Selbstverwaltung

Es ist ein Trend zu ,flacheren Strukturen“ in weiten Unternehmens-
feldern festzustellen. Dies hat sicherlich mehrere Griinde: Zum einen
haben wir es auch in Non-Profit-Organisationen vermehrt mit Mitar-
beitenden zu tun, die deutlich andere Erwartungshaltungen an ihren
Arbeitgeber haben als noch vor einigen Jahren. Wiinsche nach mehr
Transparenz und Beteiligung sind wichtige Merkmale dieses verander-
ten Verst&ndnisses von modernem Arbeiten.

Zum anderen belasten immer komplexer werdende Zusammenhénge
in einer wenig vorhersehbaren und immer schnelllebigeren Welt einzel-
ne Entscheidungstrager Uber die MaBen. Fihrungskréfte fihlen sich
laut der Studie ,,Jeder fUr sich und keiner flirs Ganze?“ (Leipprand u. a.
2012: 6) unter groBem Druck und Uberfordert.

In Fihrungsseminaren und in der Literatur wird vermehrt Uber die
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Notwendigkeit der Diskussion eines neuen beziehungsweise wei-
terentwickelten Flhrungsverstandnisses gesprochen, darlber, das
Erfahrungs- und Erkenntnispotenzial aller oder mdglichst vieler
Mitarbeitender zu nutzen. So wird die Beteiligung von Mitarbeitenden
zu einer Antwort auf die beschriebenen Verdnderungen.

Die Abschaffung jeglicher Hierarchien hingegen wird wohl nicht die L6-
sung sein. Selbstverwaltung fir alle? Ein kaum denkbarer, revolutiona-
rer Schritt, der allenfalls flr wenige kleinere Einrichtungen in der sozi-
alen Landschaft eine Antwort auf die aktuellen Problemfelder darstellt.
Die erfolgreichen Prinzipien und Kulturen der Selbstverwaltung bieten
Erfahrungswerte, die anspruchsvoll sind, aber Entlastung schaffen,
Mitarbeitende adaquat beteiligen und Hierarchien verschlanken. In ei-
nem Rahmen, der partizipative Filhrungsanséatze grundsatzlich stitzt,
gilt es als Fuhrungskraft den Mut zu finden, eigenes Entscheidungsver-
halten neu zu reflektieren und Einflussfelder zur Disposition zu stellen.
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Unterwegs mit langem
Atem

Impulse zur Gestaltbarkeit des kulturellen Wandels
in Diakonie und Kirche

Durchbruch durch die ,glaserne Decke*“?

Aktuelle Ansatze und Schritte im Change-Management

Sonja Naegelin

Bei der Auseinandersetzung mit der Frage ,,Was muss geschehen, da-
mit mehr Frauen die ,,glaserne Decke® durchstoBen?“ kénnen gesell-
schaftliche, politische und betriebliche Aspekte in den Fokus genom-
men werden. Der folgende Impuls stellt die Ergebnisse wesentlicher
aktueller Verdffentlichungen zusammen, die auf die betrieblichen Kon-
texte Bezug nehmen, und benennt Umsetzungsschritte fiir eine veran-
derte Unternehmenskultur.

1. Die ,glasernen Decke* - Erklarungsansatze

Gesellschaftliche Haltungen, die fir den Aufstieg von Frauen in Fih-
rungspositionen bedeutsam sind, sind die soziale Rolle (Erwartungen,
Werte, Handlungsmuster, Verhaltensweisen) und das Stereotyp (vgl.
Herpers, 2013: 38). Die soziale Rolle, die die Gesellschaft und expli-
zit Unternehmen Frauen zuweisen, kann eine groBe Hirde darstellen.
~otereotyp bedeutet die stark vereinfachte Verallgemeinerung mit einer
festgelegten Beurteilung. Mitglieder einer Gruppe werden beispiels-
weise ohne individuelle Fahigkeiten gesehen.” (ebd.). Berufstétigen
Mdttern, denen zugeschrieben wird ,,auf die Bedurfnisse ihrer Kinder
fokussiert” zu sein, wird nicht selten das Stereotyp ,,unzuverlassig und
ungeeignet flr groBere Verantwortung” zugewiesen.

Zusatzlich wird die Einordnung in Rollenstereotype durch die gesell-
schaftliche Brille verzerrt wahrgenommen: ,Soziale Rollen wandeln
sich, wéhrend Rollenstereotype auf tradierte Werte verweisen und Ver-
anderungen besonders erschweren® (ebd.). Die erlduterten Hintergriin-
de spiegeln sich im Mikrokosmos ,,Unternehmen® und begrinden das
Phanomen der ,,glasernen Decke®: Es ist eine , Tatsache, dass Frauen
zwar befordert werden, [...] aber ab einem bestimmten hierarchischen
Niveau an eine unsichtbare harte Decke stoBen. Diese setzt ihrem wei-
teren Aufstieg ein abruptes Ende.” (Neuberger 2002: 799).
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Barriere Nr. 1: Manner in Fihrungspositionen

Wippermann identifiziert als eine Ursache fir das Phanomen der
»glasernen Decke® die bisherige, vorwiegend ménnliche Besetzung
von Fuhrungspositionen. Deren Haltung ist relevant, wenn es um die
(Neu-)Besetzung von Fihrungspositionen und die eigene Nachfolge
geht. Die vertiefte Auseinandersetzung mit FUhrungspersénlichkeiten
(Wippermann 2010:45-75) identifiziert drei Grundhaltungen von Man-
nern in Fihrungspositionen, die Frauen den Zugang zu Top-Positionen
erschweren: Dies sind die ,konservative Exklusion“, die Frauen qua
Geschlecht in Flihrungspositionen ablehnt, die ,emanzipierte Grund-
haltung® mit der gleichwertigen Behandlung von Frauen und Mé&nner
bis zum mittleren Management, sowie der ,radikale Individualismus®,
der vordergriindig beteuert, das Geschlecht spiele keine Rolle, aber es
herrsche ein Mangel an geeigneten Frauen (ebd.). Diese Grundhaltun-
gen tragen dazu bei, dass Frauen die Top-Positionen nicht erreichen.
Frauen muss es gelingen diese mehrfach gesicherte ,glaserne Decke*
in Unternehmen zu durchdringen. Selbst in der Sozialwirtschaft, einer
Branche, in der Frauen an der Basis klar dominieren, schaffen nur rund
30 Prozent von ihnen den Aufstieg an die Spitze (BAGFW 2013: 4).

Barriere Nr. 2: Unternehmenskultur

Eine weitere entscheidende Rolle dafli, ob Frauen die ,glaserne

Decke“ durchdringen kdnnen, spielt die Unternehmenskultur. Eine

Studie der Fraunhofer-Gesellschaft identifiziert vier Kulturmuster, die

Vielfalt erschweren:

¢ Die , offene Hochleistungskultur® mit den Kennzeichen einer ,hohe
Dynamik und Flexibilitat”,

¢ die , konformistische Formalkultur®, in der Formalismen und Bliro-
kratie sich auch im Wesen und Verhalten ausdriicken,

¢ die ,konservative Ausschlusskultur® mit gelebtem Traditionalismus
und Konservatismus und

¢ die ,veranderungsorientierte Bewahrungskultur, in der eine Ambi-
valenz aus Aufgeschlossenheit und stark konservativer Pragung
herrscht (vgl. Kaiser u. a. 2012:43-53 ).

Die Identifizierung der Unternehmenskultur bietet Ansatze fiir einen
Wandel der Unternehmenskultur, der in einen Change-Management-
Prozess einminden kann — vorausgesetzt im Management finden sich
der Wille und die dafir notwendige Kompetenz.

Barriere Nr. 3: ,Hausgemachte“ Hindernisse von Frauen

Peus und Welpe (2011) untersuchen die besondere Situation von auf-
stiegsorientierten Frauen und Frauen in Fihrungspositionen. Sie kom-
men zu dem Ergebnis, dass intrapersonale Faktoren den Aufstieg von
Frauen deutlich behindern. Unter anderem stellen ein im Vergleich
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geringeres Selbstvertrauen, die Tendenz zur Bescheidenheit und eine
unzureichende Karriereplanung FuBangeln auf dem Weg nach oben
dar. Zusatzlich wirksam sind kulturelle respektive strukturelle Barrie-
ren, wie beispielsweise der Mangel an Rollenvorbildern und die Ver-
nachléssigung des Aufbaus von tragféahigen, am Aufstieg orientierten
Unterstitzer-Netzwerken.

Zwischenfazit

In der Zusammenschau aktueller Veréffentlichungen zeigt sich, dass
Veranderungen in dem Bereich der Werte und Traditionen nur langfris-
tig mdglich sind. Im Hinblick auf die Mentalitatstypen von mannlichen
FUhrungspersonen bestéatigt sich, dass bisher kein klares Bekenntnis
zu Frauen in Top-FUhrungspositionen besteht.

Die Beleuchtung von Mustern der Unternehmenskultur belegt die
Préagung durch Rollenstereotype, die aus unterschiedlichen Griinden
verhindern, dass Frauen die ,gldserne Decke® durchdringen. Es ist
mdglich, die Unternehmenskultur im Rahmen eines Change-Manage-
ment-Prozesses in Richtung Diversity zu wandeln. Aus der Perspekti-
ve der Frauen selbst, erscheinen Mentoring- oder Coaching-Angebote
sinnvoll, um das eigene Selbstversténdnis als Flhrungskraft weiterzu-
entwickeln. Die erfolgversprechendsten Méglichkeiten zum Abbau von
Stereotypen und zur Férderung von Frauen fir FUhrungspositionen
werden in der Literatur in der Erweiterung der unternehmerischen Fih-
rungskultur in einem sogenannten ,,Gender-Diversity-Unternehmens-
modell“ gesehen.

Schritte zur Umsetzung von Gender Diversity im Unternehmen

Der Gender-Diversity-Ansatz stellt die gesellschaftliche Geschlechter-
Paritat in den Mittelpunkt. ,,In Deutschland stehen Unternehmen prin-
zipiell je 50 % Frauen und Mé&nner mittleren Alters gut ausgebildet zur
Verfligung“ (Herpers 2013: 38). Im Gender-Diversity-Management soll
die Vielfalt in Unternehmen zielgerichtet fir den Unternehmenserfolg
eingesetzt werden. ,Wenn das Prinzip der Vielfalt in der Belegschaft
umgesetzt wird, wird ein Unternehmen flr potenzielle Arbeitnehmer
attraktiver und beriicksichtigt Kundenwiinsche besser” (Herpers 2013:
38). Im Folgenden sollen Schritte fur die Verwirklichung von Gender
Diversity im Unternehmen aufgezeigt werden, die dem klassischen
Change-Management entlehnt sind. Querschnittsthemen im gesam-
ten Prozess sind der Abbau von Rollenstereotypen durch Reflexion
und die Starkung der persdnlichen Kompetenzen der Beteiligten so-
wie der Stakeholder-Dialog in Gremien, mit Geschéftspartnern und
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Mittelgebern. Die Fiihrung ist gefordert Uberzeugend initiativ zu wer-

den, denn das Ziel ist die dauerhafte Verankerung in einem kontinuier-

lichen Prozess.

Entscheidungsfaktoren fir Gender Diversity sind beispielsweise:

¢ Sicherung von Kreativitdt und Innovationspotenzial

¢ Positive Ergadnzungen gemischtgeschlechtlicher (Fihrungs-)teams

¢ \erbesserung der internen Abldufe (Mitarbeiterkommunikation,

Gremien)

Verbesserung der Produkte und Beziehungen (Kundenorientierung)

Bessere zielgruppenspezifische Platzierung der Angebote

ErschlieBung neuer Marktzugénge

Ganzheitlicher Stakeholder-Dialog (wichtige Partnerinnen und

Partner, Kundengruppen, Mittelgeber)

Hohere Attraktivitat (als Arbeitgeber, fiir Kundeninnen und Kunden).

e Daraus ableitbar: Sicherung erwarteter finanzieller Erfolgs-
moglichkeiten

Geeignet zur Umsetzung ist ein Verfahren wie zum Beispiel EMAS*™*
(Eco-Management and Audit Scheme), ein zertifiziertes Nachhaltig-
keitsmanagementsystem. EMAS™* umfasst drei Dimensionen: die
6konomische, langfristige Ausrichtung, 6kologische Aspekte (z. B.
Umweltmanagementaspekte oder Green-IT), soziale Verantwortung
innerhalb der Geschéftstatigkeit und im Zusammenspiel mit den Sta-
keholdern. Innerhalb der ,sozialen Nachhaltigkeit”, sind formal die
Themen Gender Diversity, Mitarbeitenden-Verantwortung, Work-Life-
Balance und lebenslanges Lernen anzusiedeln. In das EMAS™*-Team
sind alle Abteilungen und die Leitung einzubinden. Grundséatzlich kann
den Schritten des klassischen Change-Managements gefolgt werden:

Analyse Definition | Festlegung | Durchfihrung | Erfolgs-
der Ist- der der von kontrolle
Situation | Vision Gender Projekten
> Diversity-
Strategie Begleitende
f MaBnahmen

Management- :
e Change Management

Abbildung 1: Change-Management-Prozess nach Herpers 2013.
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Die Schritte im Einzelnen:

1. Entscheidung fiir einen Change-Management-Prozess durch die

oberste Leitungsebene und Sensibilisierung der Mitarbeitenden

Durchflihrung der Ist-Analyse (Soll-/Ist-Abgleich)

Beschreibung von Visionen und Zielen

4. Festlegung der konkreten Strategie
(mit Mitteln, Verantwortlichkeiten, Kompetenzen, Zeit)

5. Durchfiihrung von Projekten, beziehungsweise Anpassung des
vorhandenen Systems und der begleitenden MaBnahmen mittels
Soll-/Ist-Abgleichen

6. Controlling

w

Herausforderungen und Aufgaben fiir Fiihrungskrafte

Ziele und Strategie

Gleichstellungsziele, Strategie und Geltungsbereich sind fir die Ein-
fuhrung des Gender-Diversity-Unternehmensmodells festzulegen und
im Leitbild zu verankern.

Wissen aufbauen

Es gilt ein MindestmaB an Gender-Wissen bei Mitarbeitenden und Gre-
mienmitgliedern aufzubauen und zur Anwendung zu bringen. Auch ex-
ternen Beteiligten sollte ein Zugang zum Thema gedffnet werden.

Voraussetzungen schaffen

Eine offene Arbeitskultur muss geférdert, Anderssein erlaubt werden.
Der Wert von Vielfalt muss definiert werden. Eine aussageféhige und
klare Datenlage Uber Mitarbeitende und externe Anspruchsgruppen
ist zu gewahrleisten. Festzulegen sind Art und Zweck der genutzten
Kommunikationsmittel und Netzwerke. Und es muss eine Strategie
des Personalmanagements bezlglich Personalfiihrung, -entwicklung
(Karriereplanung) und -gewinnung definiert werden.

Verantwortlichkeiten verankern

Aufgaben, Verantwortung, Kompetenzen und Beteiligung sind zu re-
geln. Mdoglich ist es, das Thema Gender Diversity bei einer Fihrungs-
kraft anzusiedeln, ein Projektteam zu bilden, eine Stabstelle einzurich-
ten (z. B. mit Vernetzung zur Gleichstellungsstelle) oder das Thema in
der Personalabteilung anzusiedeln. Die Integration in die Aktivitaten
eines vorhandenen EMAS***-Teams ist sinnvoll.

Beteiligung erméglichen
Eine frihzeitige und angemessene Beteiligung der Mitarbeitenden und
ihrer Sprecherinnen und Sprecher Uber die Einflhrung des Gender-
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Diversity-Unternehmensmodells ist sinnvoll (Erstankiindigung, konti-
nuierliche Thematisierung).

Anpassungen im Personalmanagement

Vom Einstellungsprozess bis zum Austritt missen Regelungen und
Haltungen entwickelt, festgelegt und kommuniziert werden. Beachtet
werden die Themen auch im MaBnahmenplan ,Soziale Nachhaltigkeit”
beim EMAS™*-Team.

Anstellungsverhéltnis

Kontrolle der geschlechterbezogenen Lohngerechtigkeit, Work-Life-
Balance et cetera. Einen wesentlichen Beitrag hierzu liefern Stellen-
plane und Stellenbeschreibungen sowie anonyme, schriftliche Befra-
gungen von Mitarbeitenden.

In einem organisatorischen Rahmenplan, sind Zielformulierungen
zur Implementierung von Gender Diversity festzulegen. Die erfolgrei-
che konkrete Umsetzung einer gelebten Gender Diversity erfolgt pe-
riodisch in der Festlegung und operationalen Beschreibung im MaB-
nahmenplan. Auch die Durchfihrung und das Controlling begleitet die
Leitung mit dem EMAS**-Team.

Schlussbetrachtung

Es wurden Aspekte aufgezeigt, die dazu beitragen, dass Frauen in
Fiahrungspositionen gelangen und die ,,glédserne Decke” durchdringen
kénnen. Dieses Phdnomen ist bedingt durch Rollenstereotype, soziale
Rollen und die gesellschaftliche Brille. Ein Wandel der zugrundeliegen-
den Wertehaltungen kann nur langfristig erfolgen. Vielversprechend
erscheint es, die Unternehmenskulturen in einem Gender-Diversity-
Unternehmensmodell anzupassen, konkrete Handlungsansatze zu
entwickeln und Gestaltungsrdume zu identifizieren. Eine der Heraus-
forderung dabei ist es, die Fihrungsebenen zu Uberzeugen. Ein or-
ganisatorischer Rahmenplan bietet erfolgversprechende Perspektiven.
Diese gilt es zu etablieren und auf ihren Umsetzungserfolg zu Uber-
prifen. Entscheidend bleiben die Frauen. Frauen missen die Option
haben, Uberhaupt aufsteigen zu ,dirfen®, sie missen Uber das not-
wenige Kénnen verfligen und last but not least missen sie auch auf-
steigen und leiten wollen. Bendtigt werden fachliche Kompetenz, gute
externe Bedingungen und mehr Frauen mit dem Mut und dem Willen
die ,,glaserne Decke" zu durchdringen.

Die Grenzen der Umsetzung liegen in der Komplexitat, der Disziplin
und in der Ausdauer, die erforderlich sind, um tradierte unterschied-
liche Rollenstereotype zu identifizieren und im Sinne der Aufklarung
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zu beeinflussen. Langfristig wird der demografische Wandel die Aus-
gangssituation der Frauen, die in FUhrungspositionen aufsteigen wol-
len, positiv beeinflussen. DarUber hinaus gilt es, die positiven Beispiele
der aktuellen FUhrungsfrauen starker in den Fokus zu setzen - als Bei-
spiele gelebter Diversity.
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Erfolgsfaktor Beteiligungskultur -

auch fiur die Kirche

Sabine Drecoll

Beteiligungskultur als theologische Grundlage der Kirche

Wahrnehmung, Wertschatzung und Foérderung der Mitarbeitenden
und ihrer Leistungen werden in der evangelischen Kirche als wichti-
ge Aufgabe verstanden, schliellich gehért das Thema ,Mitarbeit am
Leib Christi“ schon seit den Anfangen der christlichen Kirche zu den
Grundfesten des Christentums. Nach biblischer Grundlegung haben
alle Christinnen und Christen die gleiche geistliche Gewalt und Wirde;
das ordinierte Amt ist gegentiber den Gemeindegliedern nicht heraus-
gehoben, sondern ist lediglich eine institutionelle Konkretion am Dienst
des Evangeliums, zu dem alle berufen sind. Die Dienstgemeinschaft
zwischen haupt-, neben- und ehrenamtlich Mitarbeitenden gehért also
zu den Grundfesten der Kirche. In der evangelischen Kirche ist sie fir
die Gestaltung der Leitung sogar kirchenrechtlich verankert.

Beteiligungskultur als Bediirfnis der ehrenamtlich
Mitarbeitenden

Neue Relevanz hat das Thema ,ehrenamtliche Mitarbeit” in der evan-
gelischen Kirche gewonnen, seit es ab Mitte der 1990er-dahre auch
fur den burgerschaftlichen Bereich als Zukunftsthema entdeckt wurde.
Ausgangspunkt war die Notwendigkeit das Potenzial hauptamtlicher
Mitarbeitender, um es reduzieren, durch ehrenamtliche Mitarbeit zu
erganzen. Dabei rickte der Aspekt der Mitarbeitenden-Gewinnung in
den Vordergrund und damit ging einher, dass der Focus auf die Bedirf-
nisse und Erwartungen der ehrenamtlich Mitarbeitenden gelegt wurde.
Die erhobenen statistischen Daten zeigen: Der Wert ,Mitarbeitenden-
Beteiligung“ entspricht in hohem MaB den Erwartungen der ehrenamt-
lich in der Kirche Engagierten (vgl. Seidelmann 2012 und Horstmann
2013). Gleichzeitig sehen viele Befragte bei diesem Wert auch Ver-
besserungsbedarf, insbesondere im Hinblick auf die Kooperation zwi-
schen Haupt- und Ehrenamtlichen (ebd. und Kurzfassung: 3). Die Son-
derauswertung nennt als Indikator fir Spannungen ausdricklich ,die
Einschatzung der Méglichkeiten zur Mitbestimmung® und stellt fest,
dass die Ehrenamtlichen der evangelischen Kirche in dieser Beziehung
»kein gutes Zeugnis aus|[stellen]”.

Vielleicht kdnnte es die Etablierung einer guten und partnerschaftli-
chen Beteiligungskultur in der Kirche beférdern, wenn auch fir den
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kirchlichen Bereich starker die betriebswirtschaftlichen Erkenntnisse
beriicksichtigt wirden, die eine gute Beteiligung der Mitarbeitenden
schon langst als Wert erkannt haben, der sich in vielfacher Hinsicht
positiv auf das Unternehmen auswirkt.

Beteiligungskultur als betriebswirtschaftlicher Erfolgsfaktor

Studien aus dem Bereich der Betriebswirtschaft zeigen: Eine Kultur
der Mitarbeitenden-Beteiligung ist ein Erfolgsfaktor. Eine gute Be-
gleitung und Beteiligung der Mitarbeitenden wird daher als eine der
wichtigsten Zukunftsaufgaben von Unternehmen angesehen, um den
Erfolg und die Wettbewerbsféahigkeit nachhaltig sicherzustellen. Stu-
dien zeigen: Eine gute Beteiligungskultur erhéht die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden, stérkt ihre Loyalitdt gegenlber dem Unternehmen
und dessen Zielen, steigert die Qualitat der Arbeit und dient der Ar-
beitgebermarkenbildung, sie positioniert das Unternehmen als attrak-
tiven Arbeitgeber und hebt es so von anderen Wettbewerbern auf dem
Markt positiv ab.

Doch in welcher Form muss eine Kultur der Mitarbeitenden-Beteiligung
etabliert werden, damit sie die benannten positiven Auswirkungen auf
die Unternehmensfiihrung und den Erfolg des Unternehmens hat?

Formen der Mitarbeitenden-Beteiligung und deren
Auswirkungen - Ergebnisse der Studie
»Transfer innovativer Unternehmensmilieus* (TiM)

Dieser Frage geht die Studie TiM nach, ein vom Bundesministerium fir
Bildung und Forschung geférdertes und von der Universitat Rostock
durchgefliihrtes Projekt, flir das in verschiedenen Unternehmen Kon-
zepte der Beteiligungskultur untersucht und geclustert wurden (vgl.
Nerdinger/Wilke 2008). Dabei haben sich drei Kategorien von Beteili-
gungskulturen herauskristallisiert:

Die , Typ-F-Kultur®, bei der die Beteiligungskultur Gberwiegend von
der FUhrungsebene getragen ist, die , Typ-I-Kultur®, bei der die Be-
teiligungskultur vor allem von unternehmensinternen Institutionen wie
den Mitarbeitenden-Vertretungen getragen ist, und die ,, Typ-M-Kultur®,
bei der die Beteiligungskultur von der breiten Mitarbeitendenschaft ge-
tragen ist. Der Unterschied dieser Typen besteht also darin, wer sich
jeweils als der dominante Trager der Mitarbeitenden-Beteiligung ver-
steht. Wéhrend in der , Typ-F-Kultur” die Mitarbeitenden-Beteiligung
abhangig von der Haltung der Fuhrungskraft ist, ist sie in der , Typ-
I-Kultur® durch die Mitarbeitenden-Vertretung formal in den Unter-
nehmensstrukturen verankert; in der ,, Typ-M-Kultur” ist sie dagegen
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grundlegendes Prinzip unternehmerischen Handelns mit Bedeutung
far alle Unternehmensprozesse. Interessant ist, dass sich je nach Zu-
gehdrigkeit zur Tragerkultur die Beteiligungskultur in den Bereichen
Kommunikation, Information, Innovationsmanagement entscheidend
anders darstellt.

Die Ergebnisse des Projektes TiM zeigen: Eine Beteiligungskultur ist
vor allem dann ein Erfolgsfaktor fir ein Unternehmen, wenn die Be-
teiligungskultur tatsachlich als pragender Faktor in den Werten und
Grundannahmen des Unternehmens verankert ist — wie dies bei den
Unternehmen der , Typ-M-Kultur® der Fall ist. Dann erst zeigen sich
die positiven Wirkungen, die eine gute Beteiligungskultur fir ein Unter-
nehmen beinhalten kann. Die Studie bestétigt: Mitarbeitende in einer
»TyP-M-Kultur® haben eine hdhere Arbeitszufriedenheit, eine groBere
Arbeitsmotivation, weisen eine hdhere Verbundenheit mit dem Unter-
nehmen auf, sind starker in der Lage, selbststandig zu arbeiten und
eher bereit, sich auch im ldeenmanagement einzubringen — all dies
Faktoren, die sich foérderlich auf die Anpassungs- und Innovations-
féhigkeit und auf den Zukunftserfolg eines Unternehmens auswirken.
Unternehmen der ,,Typ-M-Kultur® gehért also die Zukunft — das ist das
Ergebnis der Studie TiM. Ein Ergebnis, dass sich auch fur den kirchli-
chen Bereich fruchtbar machen lasst?

Schlussfolgerungen aus dem Projekt TiM fiir die Etablierung
einer Beteiligungskultur in der Kirche

Meiner Wahrnehmung nach lassen sich auch in den kirchlichen Struk-
turen die in der Untersuchung TiM verifizierten Typen der Beteiligungs-
kultur finden:

So gibt es Gemeinden, in denen wie in den Unternehmen der ,, Typ-F-
Kategorie“ allein oder vorwiegend der Pfarrer/die Pfarrerin die Projekte
und Ziele definiert, die fir die Gemeinde anstehen. Die Mdglichkeiten
zur Beteiligung sind in solchen Gemeinden vor allem von dem Good-
will der Leitungskraft abhé&ngig. Hat dieser , Typ F* in friiheren Zeiten
vorgeherrscht, gibt es mittlerweile eine deutliche Tendenz von vielen
Pfarrerinnen und Pfarrern zur Teamarbeit. Deshalb ist in Gemeinden
meiner Wahrnehmung nach zurzeit hauptsachlich die ,, Typ-I-Kultur® zu
verifizieren, das heiBt, der Pfarrer/die Pfarrerin leitet im Team mit den
ehrenamtlichen Mitarbeitenden des Kirchengemeinderats die Gemein-
de, andere ehrenamtlich Mitarbeitende werden nur ausgewahlt und bei
Bedarf hinzugezogen.

Noch eher selten findet sich in der Kirche meiner Einschatzung nach
die ,Typ-M-Kultur®. In solchen Gemeinden ist die Beteiligungskultur
auf allen Ebenen so in der Gemeinde verankert, dass Beteiligung als
grundlegendes Prinzip des gestaltenden und leitenden Handelns der
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Gemeinde gilt, und das mit groBer Bedeutung flr die verschiedens-
ten Prozesse, die 6ffentliche Ausstrahlung und die Zukunftsfahigkeit
der Gemeinde. Hier kdnnen Veranderungs- und Konzeptionsprozesse
von allen Ebenen und allen Mitarbeitenden angestoBen und gestaltet
werden. Dafir sind spezielle Vernetzungs- und Kommunikationsplatt-
formen installiert werden.

Fazit: Beteiligungskultur als Erfolgsfaktor in der Kirche!
» TYP-M-Kulturen“ gehoért die Zukunft — auch in der Kirche!

Ist die Ubertragung der Ergebnisse der Studie TiM auf den kirchlichen
Bereich berechtigt, dann bedeutet dies, dass auch im kirchlichen Be-
reich nur diejenige Beteiligungskultur die besten Auswirkungen auf die
Qualitét, die Zukunftsfahigkeit und die Ausstrahlungskraft einer Ge-
meinde haben wird, die als prédgender Faktor tief in den Werten und
Grundannahmen verankert ist.

Die Weiterentwicklung der Beteiligungskultur in einer Gemeinde hin zu
einer Beteiligungskultur im Sinne einer , Typ-M-Kultur” hat allerdings
einschneidende Verédnderungen fur die Institution Kirche zur Folge,
und zwar fur die Leitung von Kirche beziehungsweise Gemeinde, wie
fur die konzeptionelle Ausrichtung der Gemeinde und ebenso fir die
konkrete Gestaltung der inhaltlichen Arbeit. Sie ,verlangt die Bereit-
schaft, Verdnderungen der eigenen Organisation in Kauf zu nehmen“
(Hanusa 2010: 51) und als Grundlage ein Gemeindemodell, fir das die
Beteiligungskultur die Basis alles Handelns und aller konzeptionellen
Uberlegungen ist.

Institutionen der , Typ-M-Kultur® gehért die Zukunft — auch im kirch-
lichen Bereich. Es ware schén, wenn diese Erkenntnis auch unter
Betonung des Qualitédts- und Erfolgsgedankens in den praktisch-
theologischen Studien und den kirchlichen Uberlegungen zum Thema
sEhrenamt in der Kirche* Berilicksichtigung fande. Vielleicht wiirde das
die Motivation von Pfarrerinnen und Pfarrern und Kirchengemeinde-
raten erhéhen, in ihren Gemeinden die Beteiligungskultur tatsachlich
als pragenden Faktor der Gestaltung der kirchlichen Arbeit auf allen
Ebenen zu etablieren: aus Griinden der theologischen Wahrhaftigkeit
und Redlichkeit und als Grundlage fir die Qualitdt der Arbeit, den
nachhaltigen Erfolg und die positive Ausstrahlungs- und Werbekraft
der kirchlichen Arbeit.
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Vielfaltig glauben in der Diakonie |

Gabriele Enrmann

Sum, quod eram. Nec eram, quod sum
(Ich bin, der ich war, war aber nicht, der ich bin)

Seit nunmehr drei Jahren bin ich als Pfarrerin in der Diakonie beschéf-
tigt. Nach und nach hat sich mir die bis dahin fremde Welt der profes-
sionellen Altenhilfe erschlossen; im Besonderen hat mich die Thematik
der diakonischen Identitat und der interreligiésen Offnung interessiert.
Meine Beobachtungen, meine theologische Einschatzung und meine
Schlussfolgerungen méchte ich als DenkanstoB3 hier weitergeben.

1. Beobachtungen

Unsere Gesellschaft &ndert sich rasant, das hat auch Auswirkungen

auf die Diakonie.

¢ In Deutschland ist aus einem Bikonfessionalismus eine multireli-
gitse Gesellschaft geworden. Die Sensibilitat fir Diskriminierung
wéchst. Es besteht ein erhdhter Rechtfertigungsbedarf bei Un-
gleichbehandlung. Inzwischen wird auch das Einstellungskriterium
»Kirchenmitgliedschaft” fir Mitarbeitende in der Diakonie infrage
gestellt.

¢ Bei derzeit einem Prozent Austritten pro Jahr allein aus der Evan-
gelischen Kirche in Deutschland schrumpft der Anteil von uns
Christen an der Gesellschaft langsam, aber auch stetig. Deswegen
stehen in Zukunft weniger Fachkréfte mit Kirchenmitgliedschaft zur
Verfligung.

¢ Die Personalsituation in der Diakonie verschérft sich weiter. In den
nachsten 20 Jahren bendtigen wir — so eine Studie der Bertels-
mann Stiftung — 370.000 stationare Pflegeplatze zusatzlich.

Bisher gilt in der Diakonie die Regelung, dass wir Mitarbeitende mit
Kirchenmitgliedschaft einstellen (vgl. AVR WUE). Darauf baut unser
christliches Profil. In der Praxis aber kénnen wir die eigenen rechtlichen
Vorgaben nicht einhalten. Rechtswissenschaftler Dr. Hans Michael
Heinig formuliert es so: ,,Fallen nicht zwangslaufig das ,law in the book*
und das ,law in action‘ so weit auseinander, dass der im Kirchenrecht
dokumentierte Selbstanspruch einer konfessionell bestimmten Dienst-
nehmerschaft unglaubwirdig wird?“ (Heinig 2013: 49)

Auch der diakonische Trager, bei dem ich arbeite, lebt in der Tat mit der
Ausnahme. Von unseren Mitarbeitenden sind 41 Prozent weder in der
evangelischen noch in der katholischen Kirche Mitglied. In Einrichtun-
gen in den neuen Bundeslandern sind zum Teil weniger als 30 Prozent
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der Mitarbeitenden Kirchenmitglieder. Die Zahl der Christen wird sich
weiter verringern durch den demografischen Wandel unserer Gesell-
schaft und aufgrund der Altersverteilung unserer Mitarbeiterschaft mit
einer aktuellen Spitze in der Gruppe der 45 bis 54-Jahrigen.

Was hindert uns daran Mitarbeitende einzustellen, ohne die ACK-Klau-
sel (ACK = Arbeitsgemeinschaft Christlicher Kirchen) berlcksichtigen
zu missen?

Auf die rechtliche Situation will ich hier nicht eingehen. Sie ist recht
komplex. Tief gehende Systemeingriffe miissen dabei berlcksichtigt
werden. Aber aus theologischer und diakonischer Sicht will ich die
Sachlage beleuchten.

2. Theologische Einschatzung

Bei meiner theologischen Einschitzung beziehe ich mich vorrangig auf
die Erz&hlung vom barmherzigen Samariter und den Begriff ,,diakonein®
im Neuen Testament.

2.1. Der barmherzige Samariter

Die Begrindungsgeschichte der Diakonie ist flir mich die Beispiel-
erzdhlung vom barmherzigen Samariter (Lukas 10,25-37). In ihr ist
alles versammelt, was Diakonie ausmacht. Da l&sst sich einer anrih-
ren und erbarmt sich. Der im griechischen Text verwendete Begriff
»OTTAayxviCoual“ (Leid kdrperlich splren bis in die Organe hinein, sich
erbarmen) wird sonst Jesus an mehreren Stellen zugeordnet (Markus
6,34; Lukas 7,13; Matthadus 9,36); hier lasst sich der Samariter anriih-
ren, er wird initiativ ,,aus dem Bauch“ heraus. Sein Glaube steht nicht
im Vordergrund, sondern das BerUhrtwerden ist Ausgangspunkt fur
sein Handeln. Ein solches Handeln wertet Christus als ein barmher-
ziges Tun an ihm selbst. Wer sich von innen her berthren lasst und
handelt wie der Samariter, ist Christus nahe im Sinne von ,,Das habt ihr
mir getan“ (Matth&us, 25,40).

Daraus schlieB3e ich, dass jeder, der im Sinne der Nachstenliebe han-
delt, in der Nachfolge Christi steht und Mitarbeitender der Diakonie
sein kann.

Weitere Merkmale der Diakonie zeigt der Verlauf der biblischen Ge-
schichte. Der Samariter handelt professionell. Er hat Expertenwissen
und verfugt Uber die ndtigen Ressourcen. Wein setzt er ein zur Desin-
fektion, Ol zum Abschwellen der Wunde und er hat ein Reittier fiir den
Transport des Verletzten, ,good transportation® (Huber 2013: 111f.),
wodurch sich der Samariter vom Priester und Levit unterscheidet.
Der Wirt der Herberge Gbernimmt die Pflege. Er wird bezahlt fur seine
Dienste.
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Fazit: Diakonie unterstitzt Menschen, die Hilfe brauchen. Die nétigen
Ressourcen missen vorhanden sind, die Handlungen professionell
ausgefuhrt werden und Kostentradger die Finanzierung sicherstellen.
Die Religionszugehorigkeit dessen, der vor Ort hilft, spielt zunachst
keine Rolle.

2.2. Der Begriff ,,Diakonie”

,Diakonein“ bedeutet im Neuen Testament das Dienen der Frauen und
Sklaven bei Tisch. Das Dienen bleibt aber nicht nur den Frauen zuge-
ordnet, denn Jesus sagt von sich: ,Der Menschensohn ist nicht ge-
kommen, dass er sich dienen lasse, sondern dass er diene und gebe
sein Leben zur Erlésung fir viele” (Markus 10,45).

Insofern ist Dienen nicht nur das Arbeiten in der Kiiche, sondern ein
Nachfolgen Jesu. ,Diakonein® I1&sst sich in den Briefen des neuen Tes-
taments Ubersetzen durch: ,Im Auftrag Gottes unterwegs sein“. Ver-
stehen wir Diakonie so, wie das Wort ,,diakonein®“ im Neuen Testament
gebraucht wird, dann ist der Glaube entscheidend.

2.3. Kern der Diakonie

Was also ist der Kern der Diakonie?

Der Kern der Diakonie ist ein Zwillingskern. Die eine Hélfte tragt die
Uberschrift: Im Auftrag Gottes unterwegs sein. Die andere Hélfte ist ein
Handeln und ein BerUhrt-Werden, das zum Handeln fiihrt. Das nennt
man auch soziale Arbeit.

Fir die erste Halfte gilt: Was der Christ fir andere tut, das tut er eben,
so Eberhard Jlngel (Jingel 1987: 22). Er wirde die Qualitat seines
Handelns nicht verbessern, sondern verderben, wenn er ihr einen re-
ligidsen Mehrwert an Bedeutung zuerkennt. Wer ,im Auftrag Gottes*
unterwegs ist, hilft ohne dies theologisch zu begriinden. Und weil das
Tun des Guten keinen religiésen Mehrwert braucht, sind wir schon bei
der anderen Hélfte des Kerns angelangt:

Jeder Mensch kann tatig werden wie der Samariter, jeder ist als Ge-
schopf Gottes dazu herausgefordert. Helfendes Handeln ist ein Hu-
manum. Wer aber Gutes tut, der betritt schon den Raum christlicher
Gemeinschaft, ob er sich dazu bekennt oder nicht. Insofern ist jedes
helfende Handeln deutbar als Christianum, als christliche Nachsten-
liebe. Karl Rahner, der katholische Theologe, spricht vom ,,anonymen
Christentum*.

2.4. Diakonische Unternehmenskultur

Wo finden wir das Diakonische in einem Unternehmen?
Die Diakoniewissenschaftlerin Beate Hofmann verortet das Diakoni-
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sche in Unternehmen auf drei Ebenen und nutzt daftr das Bild der
Wasserlilie (Hofmann 2010: 15). Die erste Ebene sind die Artefakte, die
Bluten der Lilie. Das sind sichtbare und greifbare Dinge, wie eine Dia-
koniefahne vor dem Haus, die Beschriftung ,,Diakonischer ambulanter
Dienst” auf dem Auto, ein Kreuz im Andachtsraum, das Leitbild, das in
die Hand genommen werden kann, eine Seelsorgekonzeption, Rituale
und anderes.

Die zweite Ebene verbindet sich mit dem Stiel der Wasserlilie. Der
Stiel steht fUr die Prinzipien und Werte, die das Unternehmen prégen,
beispielsweise eine Ethik der N&chstenliebe. Die Wurzeln, die dritte
Ebene, symbolisieren hingegen die Basis, also das Menschenbild, die
Frémmigkeit und die Theologie.

So zeigt sich das Diakonische im Menschenbild, in den Werten und
Prinzipien, in der Kommunikation, in den Strukturen des Unterneh-
mens, in der Organisationsstruktur, in der Qualitatsstruktur, im spiritu-
ellen Leben des Unternehmens, in den Ritualen und Festen. Strukturen
allein aber kdnnen diakonische Identitat auf Dauer nicht garantieren.
Strukturen, die nicht mit Leben geflllt werden, sterben. Es braucht
Mitarbeitende, die ,im Auftrag Gottes unterwegs sind“, die an den
Strukturen arbeiten. Am besten aufgehoben ist dieses Arbeiten meines
Erachtens bei Pfarrerinnen und Pfarrern.

Gut gefallt mir dabei der Gedanke der sogenannten Miserikordien, klei-
nen Vorspriingen am hochgeklappten Chorgestihl, die den Ménchen
das lange Stehen erleichterten. Sie gehoéren fir mich zu einer diako-
nisch spirituellen Kultur. Ich stelle mir darunter kleine Barmherzigkeiten
vor im engen Korsett von Okonomie und Fachlichkeit. Mitarbeitende
sollen in den Strukturen barmherzige Unternehmenskultur erleben,
dazu bedarf es in der Fuhrung einer hohen kreativen Kompetenz. Bei
der Dienstplangestaltung beispielsweise lasst sich Krankheit vorsor-
gend einplanen, sodass die Mitarbeitenden, wenn jemand krank wird,
nicht zusétzlich belastet werden — eine kleine Barmherzigkeit.

3. Schussfolgerungen

Welche Voraussetzungen sollen Mitarbeitende der Diakonie mitbrin-
gen? Wenn in den Strukturen verankert ist, dass wir ,im Auftrag Got-
tes unterwegs sind“, dann ist keine ACK-Klausel fir die Einstellung
von Mitarbeitenden erforderlich. Dann genigt ,,die andere Halfte des
Kerns“, das Handeln.

Wir legen fest, was wir von jeder einzelnen Stelle aufgabenbezogen
erwarten (Kiinkel 2013: 43ff.). Wir beschreiben die Anforderungen und
das Aufgabenprofil konkret und detailliert und thematisieren dies auch
im Bewerbungsgesprédch. Wenn sich jemand die geforderte Aufgabe
zutraut, dann muss er dafir nicht eine ACK-Mitgliedschaft nachwei-
sen. Allerdings wird es Fortbildungen geben missen zu christlichem
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Grundwissen. Mancher wird in seinem Tun weiter sein als in seiner
religivésen Uberzeugung, etwa die japanische Studentin, die Bachs
Johannes-Passion singt (Starnitzke 2014: 121). Das missionarische
Potenzial der Diakonie bleibt erhalten, auch wenn sie sich interreligits
offnet — ohne lautstarke ,demonstratio Christiana“ (Jingel 1987: 22).
Denn jeder, der hilft, kann in dem, der Unterstiitzung braucht, Christus
begegnen.

Jesus hatte keine Berlihrungséngste, den Samariter, der nicht recht-
gldubig war, in den Mittelpunkt seiner Erzéhlung zu stellen. Die Kon-
flikte in der Welt zeigen, wie nétig ein selbstverstandliches Mitein-
ander der Religionen fir den Weltfrieden ist. Diakonie kann durch
interreligidse Offnung Friedensarbeit leisten.

Man kann entgegenhalten, dass Diakonie in dieser neuen Gestalt Ge-
fahr lauft, ,,Gott los“ oder beliebig zu werden. Dagegen setze ich: Dia-
konie ist in den Strukturen verankert; das ist im Leitbild festgeschrie-
ben. Menschen sind im Unternehmen, die die diakonische Identitat
beférdern, so hat etwa die Evangelische Diakonieschwesternschaft
Herrenberg-Korntal eine Quote von 75 Prozent christlichen Mitarbei-
tenden verabredet. DarlUber hinaus halte ich die Kirchenmitgliedschaft
der Geschéftsfluhrung fir sehr wichtig.

Wer kann kinftig in der Diakonie arbeiten? Der, der sich einbringen
md&chte, seine Mitarbeit bekundet und die Eignungskriterien fur die
betreffende Stelle erfiillt. ,Der Einzelne demonstriert durch seinen
Wunsch, in der Diakonie arbeiten zu wollen, sein faktisches Zugehdrig-
keitsgeflihl — und das reicht in seiner ganzen Formalitat aus (Albrecht
2013: 76).

Diese Einstellung entspricht Martin Luthers Theologie und Einsicht:
Der Wunsch ist Bekenntnis genug. ,,Denn wer von dem Pfarrherrn oder
Bischof Gebet oder Segen begehrt, der zeigt damit wohl an — ob er’s
gleich mit dem Munde nicht redet — in was Fahr und Not er sich begibt
und wie hoch er des géttlichen Segens und gemeinen Gebets bedarf
..." (Clemen 1955: 101).

~oum, quod eram. Nec eram, quod sum.” Den Wahlspruch des Bi-
schofs Sigward von Minden, der als Inschrift das Tympanon der Sig-
wardskirche in Idensen ziert, Ubertrage ich freimitig auf die Diakonie:
Diakonie ist, was sie war. Sie hat eine lange Tradition. Diakonie hat
Zukunft, indem sie sich andert.
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Vielfaltig glauben in der Diakonie Il

Alicja Garcia

Die deutsche Gesellschaft bildet heute eine bunte Vielfalt an Interkul-
turalitat ab, in welcher Menschen unterschiedlicher Spiritualitat und
Religionszugehdrigkeit beheimatet sind. Diese Vielfalt spiegelt sich
schon heute im Klientel der Wohlfahrtsverbédnde wider. Letztere erdff-
nen wichtige Begegnungsrdume, in welchen sich Menschen taglich
bewegen. Gerade die kirchlichen Tréger stehen in der besonderen Ver-
pflichtung mit den dort entstehenden Chancen und Herausforderun-
gen verantwortungsvoll umzugehen.

Das Diakonische Werk Wirttemberg hat sich als eines seiner strate-
gischen Ziele bis 2017 vorgenommen, sich ,den Herausforderungen
des demografischen Wandels und der Einwanderungsgesellschaft”
zu stellen, diese ,,auf die Rolle der Diakonie“ hin zu reflektieren und
entsprechende ,zukunftsfahige Konzepte“ zu entwickeln (vgl. Flyer
der Diakonie Wiurttemberg: Strategische Ziele 2012-2017). Dazu be-
darf es Menschen, die sich dieser Aufgabe annehmen und einer Kul-
tur, innerhalb welcher diese Ziele entstehen und wachsen kénnen.
In besonderem MaBe sind es vor allem Flhrungskréfte, die hier ge-
fordert sind. Das Thema der interreligidsen Offnung steckt noch in
den Kinderschuhen, obwohl Andersgldubige oder nicht glaubende
Mitarbeitende langst in sozialen Einrichtungen tatig sind. An diesen
Stellen kbnnen Spannungsfelder entstehen und es besteht dringender
Handlungsbedarf fir FUhrungskréfte, die Mitarbeitenden auch in die-
sem Punkt professionell zu begleiten. Um dieser Aufgabe gerecht
zu werden, mussen sich Vorgesetzte zu der Thematik interreligidser
Offnung positionieren kénnen, um ethisch verantwortliche Entschei-
dungen zu treffen und vorzuleben. Aus diesem Kontext ergeben sich
folgende Fragen: Ist eine Vielfalt des Glaubens unter dem Dach der
Diakonie notwendig und/oder méglich? Wie kann interreligiése Off-
nung entstehen, ohne die diakonische Identitat zu verlieren?

Jesus Christus und die interreligiése Offnung

Als kirchlicher Trager unterscheiden wir uns von anderen Wohlfahrts-
verb&nden vor allem durch unseren christlichen Glauben. Unsere Ziele
und Handlungen im Unternehmen, Entscheidungsprozesse, Rituale
und vieles mehr basieren auf dem Handeln Jesu Christi. In der Realitat
kann der christliche Hintergrund nur sichtbar werden, wenn eine Kultur
der Christlichkeit gelebt wird. Als grundlegende und wichtigste Basis
in der Auseinandersetzung mit dem Thema der interreligidsen Offnung
bietet sich christlichen Fihrungskréften das Leben Jesu selbst an.
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s~Jesus brach auf und zog von dort in das Gebiet von Tyrus. Er ging
in ein Haus, wollte aber, dass niemand davon erfuhr; doch es konnte
nicht verborgen bleiben. Eine Frau, deren Tochter von einem unreinen
Geist besessen war, horte von ihm; sie kam sogleich herbei und fiel
ihm zu FuBen. Die Frau, von Geburt Syrophonizierin, war eine Heidin.
Sie bat ihn, aus ihrer Tochter den Ddmon auszutreiben. Da sagte er
zu ihr: Lasst zuerst die Kinder satt werden; denn es ist nicht recht,
das Brot den Kindern wegzunehmen und den Hunden vorzuwerfen.
Sie erwiderte ihm: Ja, du hast recht, Herr! Aber auch fiir die Hunde
unter dem Tisch fallt etwas von dem Brot ab, das die Kinder essen. Er
antwortete ihr: Weil du das gesagt hast, sage ich dir: Geh nach Hause,
der Damon hat deine Tochter verlassen. Und als sie nach Hause kam,
fand sie das Kind auf dem Bett liegen und sah, dass der Damon es
verlassen hatte.“ (Markus 7, 24-30)

Die Akzeptanz des Anderen als Anderen

Jesus befindet sich in einem fremden Gebiet, in Tyrus, welches von
fremden Religionen und Kulturen gepréagt ist. Die Frau, die ihn um Hilfe
bittet, ist eine Heidin, also ebenfalls eine Fremde. Mit seiner Antwort
weist er die Syrophdnizierin zun&chst schroff ab mit der Begriindung,
sie gehore nicht zu seinem auserwahlten Volk. Diese ablehnende Hal-
tung Jesu kommt uns unbekannt vor, macht uns stutzig und zugleich
neugierig auf den weiteren Verlauf des Geschehens. Das Erstaunliche
ist, dass die Frau sich nicht gekrankt abweisen lasst, sondern mit Je-
sus in einen Dialog tritt und ihn belehrt: ,,Ja, du hast recht, Herr! Aber
auch fir die Hunde unter dem Tisch fallt etwas von dem Brot ab, das
die Kinder essen.”

Die Frau lehrt Jesus und den Leser, wie interreligidser Dialog gelingen
kann, ndmlich indem der Andere als ein Anderer gesehen und respek-
tiert wird. Die Frau erkennt Jesu Position an und gibt ihm zunachst
recht. Sie versteht, dass flir ihn sein Volk an erster Stelle steht und
dass sie fir ihn eine Fremde ist und bleiben wird. Ebenfalls tbergeht
sie die Beleidigung Jesu und z&hlt sich in ihrer Antwort zu den Hun-
den. Sie gibt ihm also in allen Punkten recht und macht deutlich, dass
sie beide Fremde sind und dies auch bleiben werden, sich aber auf
Augenhdhe begegnen kénnen.

Auch Jesus akzeptiert daraufhin das Anderssein der Frau. Er heilt und
spricht einmalig im Neuen Testament: ,Weil du das gesagt hast, sage
ich dir: Geh nach Hause, der DAmon hat deine Tochter verlassen.“ Er
verlangt keineswegs ihre Nachfolge, beispielsweise indem er sagen
wilrde ,,slndige von nun an nicht mehr* oder ,folge mir nach®, wie
bei anderen Heilungssituationen im Neuen Testament. Weder verurteilt
er sie, weil sie einen anderen Glauben lebt, noch sieht er diesen als
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Siinde an. Er erkennt also an, dass sie eine Andere ist, und heilt.

Fiur den interreligidsen Dialog ist diese Erkenntnis von ungeheurer
Wichtigkeit. Die Leitthese fur den interreligiésen Dialog lautet: Die
Akzeptanz des Anderen als Anderen. Denn wir kdnnen in den Dia-
log nur eintreten, indem wir anerkennen, dass wir anders sind, dass
wir unterschiedlich leben und glauben, dass wir uns nicht gegensei-
tig bekehren dirfen. Dennoch kénnen wir Grenzen, die uns trennen,
Uberwinden und unseren Glauben durch gemeinsame Taten und den
Dialog vertiefen.

Gottes Liebe ist grenzenlos

Die zweite Leitthese, die sich aus dem Handeln der syrophénizischen
Frau ableiten lasst, lautet: Gottes Liebe ist grenzenlos. Die Perikope
zeigt uns, dass Gott auch aus der Fremde und aus den Fremden zu uns
spricht. Die Frau belehrt Jesus, indem sie ihm seine eigene Botschaft
der Nachstenliebe noch einmal vorhélt. Die Botschaft der universalen
Liebe Gottes wird hier zugespitzt und es wird deutlich: Sie ist grenzen-
los und reicht fir alle. Jesus macht deutlich, dass Gottes Liebe auch
Uber Grenzen hinweg heilsam sein kann. Er stellt die Nachstenliebe
Uber die Urteile der Menschen, Uber herrschende Normen und Dog-
men, ja sogar Uber seine Sicht der Dinge. Die Perikope zeigt auf, wie
Pluralismus und Universalismus nebeneinander funktionieren kénnen,
ohne sich zu behindern. Wenn wir den Mut haben, unsere Grenzen zu
Uberschreiten und dialogféhig werden mit anderen Religionen, kénnen
wir unseren Glauben entwickeln, vertiefen und am Anderen wachsen.

Karl Rahner und das anonyme Christentum

Betrachtet man die zwei vorhergehenden Leitthesen der interkulturel-
len Offnung, wird man stark an Karl Rahners Theologie des anonymen
Christentums erinnert. Sein Menschenbild und seine Theologie sind
flr den interreligidsen Dialog von enormem Wert, da sie aufzeigen, wie
grenzenlos Gottes Liebe ist.

Da sich der christliche Glaube nicht in allen Gebieten der Welt durch-
setzen konnte und der Glaube an den christlichen Gott, gerade in un-
serer Gesellschaft am Schwinden ist, beschéaftigte Rahner die Frage
nach dem Heil unserer ,,Briider”, die unseren Glauben aus verschiede-
nen Griinden nicht teilen kdnnen. Ist diesen Menschen, die sich sogar
selbst nicht als Christen verstehen, die Mdglichkeit des Heils trotzdem
gegeben? Da bereits die Schrift aussagt, dass Gott will, dass alle Men-
schen das Heil erlangen (Timotheus 2,4), muss es eine Hoffnung ge-
ben, dass alle Menschen Glieder der Kirche sein kdnnen. Aus diesem
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Ansatz heraus entwickelt er den Begriff der ,,anonymen Christen”.
Wenn es eine Kirche im aufsteigenden Sinne gibt, vom Getauft sein bis
zum Heiligen, muss es laut Rahner auch eine absteigende Kirchenmit-
gliedschaft geben, eine ,nicht offizielle”, also anonyme Christlichkeit.
Gott verleiht, durch Christus erfillt, allen Menschen ein Angebot der
Gnade und schenkt den Menschen somit das ,,Ubernaturliche Existen-
zial“ (Rahner 1971: 549). Das bedeutet, dass sich das anonyme Chris-
tentum gerade aus der Selbstannahme des menschlichen Wesens
konstituiert. Wirde der Mensch in seinem Handeln dieses Angebot
der Gnade ablehnen — diese Méglichkeit ist dem Menschen gegeben-,
wirde er seiner eigenen Natur widersprechen. Der Mensch nimmt je-
doch diese Offenbarung des Glaubens auch dann schon an, wenn er
»Sich selbst wirklich ganz annimmt“ (Rahner, ebd.), das hei3t, wenn
er die Pflichten sich selbst gegentber erflillt, bestétigt er sein Dasein,
seine Bezogenheit auf Jesus Christus.

Karl Rahner steht nicht alleine da mit dieser Theologie der radikalen
N&chstenliebe. Die Kirche hat den Auftrag erhalten, Jesu Botschaft al-
len Menschen Uber alle Grenzen hinweg zu verkiinden. Heute sind es
nicht mehr die territorialen Grenzen, die es zu Uberwinden gilt, sondern
unsere eigenen in der Gesellschaft (Rahner 1971: 545). Viele Mitar-
beitende der Diakonie sehen sich heute angesichts der Interkultura-
litdt am Arbeitsplatz in einem Dilemma zwischen dem Wort der Ver-
kiindigung oder ihrem Gewissen und der gelebten Tat. Betrachten wir
die Perikope der syrophdnizischen Frau und Rahners Theologie, wird
deutlich, dass alle Menschen das Abbild Gottes sind und damit auch
fahig sind, Heil zu erlangen. Die Kirche Jesu Christi liegt also auch in
den Handen der ,anonymen Christen“, denn durch ihr gutes Handeln
bezeugen sie Jesus Christus. Dass Gott von allen Menschen erfahren
wird, ist nicht nur privilegierten Christen vorbehalten, sondern jedem
Menschen. Wahrhaft zu erkennen, dass wir Menschen diese Gnade
nur durch die Menschwerdung und den Tod Christi geschenkt bekom-
men haben, ja dass sie uns durch das Heilsereignis als unumkehrbar
fest verheiBen wurde, und zu begreifen und darauf zu vertrauen, dass
diese Gnade allen Menschen zuteilwerden kann, sollte das bestandige
Ziel und Zeugnis eines jeden Christen sein.

Unser Gewinn durch die interreligiose Offnung

Das diakonische Profil. Der wichtigste Faktor und ein immenser Ge-
winn fur die Diakonie ist die Scharfung des diakonischen Profils! In-
dem wir Jesus in Wort und Tat nachfolgen und seine uneingeschrénkte
Liebe weiterschenken, schaffen wir als karitative Einrichtung Raum,
wo Menschen einander begegnen und im Sinne des Evangeliums
handeln. Dadurch sind wir ein sichtbares Zeichen fiir die Einheit aller
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Menschen und Werkzeug der Kirche. Das Profil wird geschérft und
nicht verwassert!

Vorbild fiir die Gesellschaft. Vor allem die Kirche mit ihren Einrich-
tungen sollte sich ihrer Vorbildfunktion fur die Gesellschaft bei die-
ser Thematik bewusst sein. Andersgldubige Mitarbeitende mussen
in den christlichen Einrichtungen aus ethischen und professionellen
Gesichtspunkten als qualifizierte Fachkrafte willkommen sein
und nicht aufgrund des drohenden Fachkréftemangels durch den
demografischen Wandel.

Herausforderungen des multikulturellen Klientels. Durch an-
dersgldubige Mitarbeitende k&nnen wir den Bedlrfnissen unseres
multikulturellen Klientels in den verschiedenen Einrichtungen besser
gerecht werden: in der Betreuung, Beratung, Erziehung oder Pfle-
ge. Durch neue Fachkompetenzen kann sich unser Angebot qualita-
tiv verbessern und neue Klientinnen und Klienten werden fur unsere
Einrichtungen werben.

Qualifizierte und kompetente Mitarbeitende. In der interkulturellen
Gesellschaft kdnnen wir dem Wunsch Andersglaubender nachkom-
men, sich auch beruflich sozial engagieren zu kénnen. Vor allem in
Regionen, in welchen die Diakonie eine Monopolstellung hat, ist es
fir Nichtchristen schwierig, eine Ausbildung im sozialen Bereich zu
absolvieren.

Reich Gottes erfahrbar machen. Als Trager hat die Diakonie die be-
sondere Verantwortung das Reich Gottes auf Erden durch die univer-
sale Liebe Gottes erfahrbar und greifbar zu machen. Wenn wir die Ge-
sellschaft sehen und spiren lassen, dass Jesus Christus die Einheit
der Menschen sucht — mit seiner grenzenlosen Liebe und nicht durch
Ausgrenzung —, sind wir diesem Auftrag ein Stlck néaher (Tripp 2010: 6).

Glauben vertiefen. In der Auseinandersetzung mit einem Gegenlber
bekommen wir die Mdglichkeit, unseren Glauben zu vertiefen. Durch
einen lebendigen Dialog lernen wir, iber unseren Glauben zu sprechen,
ihn zu reflektieren und dadurch bewusster zu leben.

Einheit der Religionen in Jesus Christus. Durch einen solchen Dia-
log kénnen wir Vorbild sein fur Vélker und Religionen, wie interreligitse
Begegnung durch Jesus Christus gelebt werden kann. In der diako-
nischen Spiritualitdt kénnen wir Gemeinsamkeiten und Unterschiede
entdecken und feiern. Vor allem das Interesse am sozialen Handeln
kann uns hierbei eine wichtige gemeinsame Verbindung sein (Tripp
2010: 16).
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Zur interreligiosen Offnung hinfiihren

Der demografische Wandel und die Folgen der Einwanderungsgesell-
schaft bedeuten auch fur die christlich-karitativen Wohlfahrtsverban-
de eine Chance, das eigene Profil wieder am Beispiel Jesu Christi
neu auszurichten. Dass aufgrund des demografischen Wandels eine
Vielfalt des Glaubens unter dem Dach der Diakonie bereits existiert
und auch weiterhin notwendig sein wird, ist eine Tatsache. Dass die
Vielfalt aufgrund unserer christlichen Verantwortung notwendig ist,
missen sich FUhrungskrafte einer diakonischen Einrichtung vor Au-
gen fuhren. Der Dialog und das Handeln Jesu aus dem Markusevan-
gelium 7,24-30 kénnen Fihrungskraften als Vorbild fir die aktuelle
Praxis dienen. Jesus zeigt als FUhrungsperson die Fahigkeit, sich
umstimmen zu lassen und seinem Gewissen zu folgen, obwohl er
damit gegen vorgegebene Strukturen oder gesellschaftliche Normen
verstoBt. Er zeigt, dass auch er Angst vor dem Fremden hat, dass Gott
aber ebenfalls dort zu uns spricht. Vor allem ermutigt er uns in dieser
Perikope, dass wir in der Nachfolge der radikalen N&chstenliebe, un-
seren Glauben durch den Dialog mit anderen Religionen vertiefen und
scharfen kénnen.

Spricht man Uber die Anderung der Einstellungsbedingungen der
christlichen Wohlfahrtsverbdnde, um andersglaubige Mitarbeitende
beschaftigen zu kdnnen, entsteht oft die Sorge der Verwasserung der
christlichen Identitat als diakonisches Profil. Das Gegenteil ist der Fall.
Wir gewinnen die Erfahrung, die Nachfolge Jesu zu erleben und dies
radikaler als bisher. Er zeigt uns in Wort und Tat die Befreiung der Men-
schen nicht nur von Siinde, Krankheit und Leiden, sondern auch von
Ausgrenzung. Er l&sst alle Menschen Gottes Liebe spuren. Wenn wir
seinem Beispiel folgen, sind wir ein sichtbares Zeichen der géttlichen
Nachstenliebe. Unser christliches diakonisches Profil wird auf diese
Weise wieder sichtbar und spirbar: Es wird keineswegs infrage ge-
stellt, sondern vielmehr geschérft. Jesus lebt uns vor, wie interreligitse
Offnung entstehen kann, ohne unsere diakonische Identitat zu verlie-
ren. Karl Rahners Theologie unterstreicht diese Botschaft und ermutigt
uns dazu, die Zeichen der Zeit zu verstehen und Jesu Botschaft allen
Menschen dieser Zeit wieder zugénglich zu machen.

Da die Beschaftigung mit der Mitarbeit von Nichtchristinnen und
-christen in der Diakonie sich erst in den Anfangen befindet und es
folglich noch keine Handlungsleitfdden oder universell geltende Hand-
lungsanweisungen dazu geben kann, ist von der FUhrung vor allem
Lernbereitschaft und Neugierde gefragt. Eigene Uberzeugungen und
Anschauungen mussen eventuell neu reflektiert werden. Als Basis,
Grundwert, Stitze und Orientierung in dieser Entwicklung muss uns
der Glaube dienen. Bei aller Unsicherheit auf diesem neuen Weg kén-
nen wir als Fihrungskréfte unseren Glauben vertiefen, ihn mehr in der
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eigenen oder gemeinsamen Spiritualitat feiern und ihn durch Reflexion
sichtbarer leben, damit er auch flir andere wieder sichtbar wird.
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5 Das Ziel vor Augen

Impulse zur Positionierung in komplexen
Management-Herausforderungen

Suchet der Stadt Bestes (Jeremia 29,7)

Gemeinwesendiakonie — eine FUhrungsaufgabe in Kirche und Diakonie

Heidrun Kopp

Der ,Stadt Bestes zu suchen” ist schon immer Aufgabe von Kirche
und ihrer Diakonie gewesen, auch wenn sie darauf nicht immer einen
Schwerpunkt gelegt haben. In den letzten Jahren kommt dem Quar-
tier, dem Stadtteil eine neue Bedeutung zu. Zum einen aufgrund der
UN-Behindertenrechtskonvention, zum anderen zeichnet sich ein
gesellschaftlicher Trend ab, demzufolge fir Menschen der Stadtteil,
in dem sie wohnen, wieder eine gréBere Bedeutung gewinnt. Dieser
Trend wird durch den demografischen Wandel und die damit verbun-
dene Frage verstarkt, wie alte Menschen in Zukunft leben werden. Bei
der Frage der Gestaltung des Lebens im Alter spielt das Wohnquartier
eine groBe Rolle. Kirche und Diakonie, die schon jetzt wichtige Akteure
im Quartier sind, sind im besonderen MaBe gefordert sein, sich (neu)
einzubringen. Kommunen haben sich an vielen Orten auf den Weg
gemacht, entwickeln Konzepte und setzen Rahmenbedingungen fir
das Leben in Quartieren. Deshalb ist es jetzt geboten, dass Kirche und
Diakonie sich mit der Quartiersarbeit beschéaftigen, damit die aktuellen
Entwicklungen nicht ohne sie stattfinden.

1. Das Potenzial von Kirche und Diakonie

Die Revitalisierung von Quartieren, Stadtteilen und Dérfern braucht ein
Gemeinwesen-Management, das unterschiedliche Initiativen, Grup-
pierungen, Vereine und engagierte Einzelpersonen so zusammenfihrt,
dass eine lebendige Gemeinschaft fiir alle Generationen aufgebaut
werden kann.

Kirchengemeinden und diakonische Einrichtungen haben fir diese
Aufgabe Ressourcen zur Verfligung, die ihnen das Potenzial verleihen,
SchlUsselakteure in diesem Prozess zu werden.



130 Das Ziel vor Augen

Kirchengemeinden haben durch ihre Parochialstruktur schon immer
eine Gemeinwesenorientierung und durch ihre vielféltigen Angebo-
te eine gesellschaftsdiakonische Bedeutung, die sie selten bewusst
wahrnehmen. So ist ihnen auch ihre Bedeutung und ihre Verantwor-
tung flr eine gesunde, inklusive und generationengerechte Stadt oft
nicht prasent.

Dabei ist es eine der ureigenen Aufgaben von Kirche ,der Stadt Bestes
zu suchen® (Jeremia 29,7) oder mit den Worten von Dietrich Bonhoeffer
ausgedrickt: ,Die Kirche ist nur Kirche, wenn sie fir andere da ist. Sie
muss an den weltlichen Aufgaben des menschlichen Gemeinschafts-
lebens teilnehmen, nicht herrschend, sondern helfend und dienend.”
(Bonhoeffer 1998: 560)

Diakonische Einrichtungen mit ihrer groBen Vielfalt bieten eine hohe
Professionalitét in verschiedenen Arten von Hilfe. Sie sind sehr aus-
differenziert und hoch spezialisiert auf die Unterstitzung hilfebedirfti-
ger Menschen. Diakonie kann mit ihrer Option fiir die Menschen, ihrer
Fachlichkeit und Reflexion eine wichtige Rolle in der Gestaltung von
Quartieren tbernehmen. Kirche und Diakonie haben gemeinsame Auf-
gaben fur ein Quartier. Als politische und zivilgesellschaftliche Akteure
haben sie ein gesellschaftliches Wachteramt inne.

Es gibt an vielen Orten gute Beispiele fir Gemeinwesenarbeit. Um
aus den Einzelbeispielen die Regel zu machen, missen in der Kirche
und der Diakonie grundsétzliche, strategische Entscheidungen getrof-
fen werden, und zwar auf lokaler wie auf institutioneller Ebene. Ohne
eine solche strategische Ausrichtung kann eine gemeinwesendiakoni-
sche Perspektive nicht richtig weiterentwickelt werden. Sie bliebe nur
gut gemachte einzelne Praxis, aber keine kirchliche Konzeption und
Ausrichtung.

2. Gemeinwesendiakonie - eine Strategie fiir Kirche und Diakonie

Ein erfolgversprechendes Konzept ist der Ansatz der ,,Gemeinwesen-
diakonie“. Das Konzept der ,,Gemeinwesendiakonie beschreibt eine
gemeinsame Strategie von verfasster Kirche und organisierter Dia-
konie, bei der kirchliche und diakonische Einrichtungen im Stadtteil
mit weiteren Akteuren kooperieren”. (Horstmann/Neuhausen 2010: 1)
Die drei zentralen Merkmale von gemeinwesendiakonischem Handeln
sind zum einen eine Ausrichtung des Handelns auf das Gemeinwesen,
zweitens ein gemeinsames Handeln von verfasster Kirche und organi-
sierter Diakonie und drittens ein strategisches Handeln der beteiligten
Akteure. Gemeinwesendiakonische Strategien sind keine Handlungs-
ansatze oder Methoden, sondern Ausdruck kirchen- und diakonie-
politischer Willensbildung. Weil es sich weniger um einen konkreten
Handlungsansatz, sondern vielmehr um eine kirchlich-diakonische
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Strategie handelt, lasst sich die Gemeinwesendiakonie gut mit konkre-
ten Themen und Konzepten verbinden, die sich auf das Quartier bezie-
hen. Im Kern geht es darum, dass Kirchengemeinden und diakonische
Einrichtungen zusammen mit anderen Partnern der Zivilgesellschaft
einen aktiven Part in der sozialen Stadtteilentwicklung mit und fur die
dort lebenden Menschen spielen. Es geht nicht in erster Linie darum,
auf sozialrdumliche Notlagen zu reagieren, ,,sondern aktiv daran mit-
zuarbeiten, funktionierende Sozialrdume zu gestalten und Notlagen
zu verhindern. Mitwirkungs-, Selbsthilfe und Teilhabechancen sollen
gefordert werden.“ (Diakonisches Werk der EKD 2007: 25) Ziel ist es,
Hindernisse und Barrieren abzubauen, um Menschen miteinander in
Beziehung zu bringen, Hilfen anzubieten und zur Selbstorganisation zu
ermachtigen.

3. Gemeinwesendiakonie als Herausforderung
fur Kirche und Diakonie

Gemeinwesendiakonie bedeutet flir Kirchengemeinden die bewusste
Entscheidung, in Kooperation mit Einrichtungen der organisierten Dia-
konie und anderen lokalen Akteuren Mitverantwortung flr die Realisie-
rung guter Lebensmdglichkeiten im Quartier zu Gbernehmen. Gemein-
wesenorientierung hat auch immer eine politische Dimension, die eine
eindeutige Haltung und grundlegende, theologisch begriindete Kon-
zepte voraussetzt. Diese Konzepte muissen in gemeinsamer theologi-
scher Arbeit von Kirche und Diakonie entstehen. Ganz wesentlich ist
die Kommunikation in die (Kern-)Gemeinde hinein. Die Kirchengemein-
de muss das Anliegen der Gemeinwesendiakonie begreifen und sich
dann auch bewusst dafiir entscheiden. Der erste Schritt ist dabei die
Darstellung und Wertschatzung der vielféltigen Kooperationen und Ak-
tivitdten der Kirchengemeinde im Quartier. Gemeinwesenarbeit findet
oft schon statt, wird aber selten als solche bewusst wahrgenommen.

Die Diakonie und ihre verschiedenen Organisationsformen und Hilfear-
ten haben sich sehr ausdifferenziert. Fir die Ausrichtung auf das Quar-
tier ist eine veranderte Haltung und Handlungslogik gefordert. ,,An-
gesagt ist flr eine an Stadtentwicklung beteiligte Diakonie ein etwas
anderes Diakonieverstandnis. Nicht mehr nur stark fiir andere, son-
dern stark mit anderen, von einem helfend flrsorgerischen, seelsor-
gerlichen, anwaltlichen Konzept hin zu einem solidarisch-partizipativ-
gemeinschaftlichen.” (Benedict 2002: 74) Sie bedeutet fir die Diakonie
die Uberwindung der reinen Zielgruppenorientierung und ,Versaulung*,
das heiBt .... Diakonie muss sich befreien aus einer Handlungslogik,
die besagt, dass nur das gemacht werden kann, was auch refinanziert
wird. Es sind neue, mutige und ungewoéhnliche Wege erforderlich.
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Dabei missen diakonische Einrichtungen besonders sensibel darauf
achten, dass sie andere Beteiligte nicht vereinnahmen und tberfahren.
Engagierte Birger und Birgerinnen wie auch Kirchengemeinden sind
sehr empfindlich, wenn sie den Eindruck gewinnen, sie werden bei den
Prozessen, in den Strukturen und bei den Entscheidungen nicht be-
teiligt und sie sind nur als Ausflihrende gefragt. Eigeninteressen sind
deshalb offen zu benennen.

Gemeinwesenarbeit bewegt sich meist nicht in einer neu geschaffe-
nen Struktur, sondern in einer Struktur, die zum Teil schon sehr lange
besteht und in der es schon etliche Akteure und Angebote gibt. Die
kirchlichen und diakonischen Akteure missen ein Feingeflhl fir be-
reits bestehende Gefiige haben beziehungsweise entwickeln.

4. Rahmenbedingen fiir eine Gemeinwesendiakonie

Das Sozialwissenschaftliche Institut der EKD (SI) untersuchte das Feld
der Gemeinwesendiakonie an verschiedenen bundesweiten Stand-
orten. Aus diesen Erfahrungen haben sie konkrete Empfehlungen fiir
Kirche und Diakonie in Bezug auf die Gemeinwesendiakonie entwi-
ckelt. Erganzt durch meine eigenen Erfahrungen ergeben sich folgende
Faktoren:

4.1 Gute Kooperationen

Kooperationen sind ein wesentliche Bestandteil von Gemeinwesen-
diakonie, das umfasst die Kooperation von Kirche und Diakonie
und die Kooperation mit weiteren Akteuren im Quartier. Wichtige Er-
folgsfaktoren, die allgemein fir Kooperationen gelten, sind auch
hier entscheidend: Verbindlichkeit, Vertrauen, Machtbalance, klare
Kommunikationsablaufe, Austausch und Information, Transparenz,
Konfliktfahigkeit, Kompromissbereitschaft.

In den Untersuchungen des Sozialwissenschaftlichen Instituts der
EKD zur Gemeinwesendiakonie hat sich gezeigt, dass zu diesen eher
allgemeinen Faktoren noch weitere hinzukommen, die zentral fiir den
Erfolg verantwortlich sind:

Keine Kooperationen aus dem Nichts: Wesentlich sind gemeinsa-
me Vorerfahrungen der beteiligten Akteure. Wenn man sich kennt und
in kleineren Projekten schon erfolgreich miteinander gearbeitet hat,
wachst die Bereitschaft auch gréBere Projekte gemeinsam anzugehen.
Gemeinwesendiakonie beginnt daher sinnvollerweise mit der Wahrneh-
mung schon vorhandener Kooperationen und knlpft von dort das wei-
tere Netzwerk. Allerdings gilt auch der Umkehrschluss. Wenn es in der
gemeinsamen Vorgeschichte schlechte Erfahrungen, Enttduschungen
und daraus entstandene negative Einstellungen (Misstrauen, Vorurteile
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etc.) gibt, dann ist eine Kooperation im Gemeinwesen sehr schwierig.
Um in Zukunft an einem gemeinsamen Projekt zu arbeiten, ist die Auf-
arbeitung der ,alten Geschichten“ zwingend notwendig.

Win-win-Situationen: Besonders gut gelingen Kooperationen, wenn
durch die gemeinsame Arbeit von Kirche und Diakonie die jeweiligen
Akteure etwas erreichen, was sie alleine nicht geschafft hatten. Der
Mehrwert der Kooperation kann sich auf verschiedene Bereiche bezie-
hen. Er kann beispielsweise ein Imagegewinn sein oder sich auf finan-
zielle Mittel beziehen.

Vermeidung von Konkurrenzen: Wenn es zu Konkurrenzen unter
den beteiligten Partnern kommt, dann ist die Kooperation gefahrdet.
Schon der Verdacht von Konkurrenz bedeutet manchmal das Aus fur
die gemeinsame Arbeit. Wenn beispielsweise eine Kirchengemeinde
beflirchtet, der diakonische Partner ziehe die Enrenamtlichen der Ge-
meinde ab, ist die Bereitschaft zur Kooperation nicht gro8.

Klarer Handlungsbezug: Fir eine erfolgreiche Kooperation steht nicht
die Kooperation selbst, also das Netzwerk im Vordergrund, sondern
ein konkreter Handlungsbezug. Es empfiehlt sich daher Kooperationen
streng auf das konkrete gemeinsame Handeln auszurichten.

4.2 Strategische Entscheidungen

Gemeinwesendiakonie ist eine strategische Fihrungsaufgabe. Fehlt
diese strategische Entscheidung, dann hangt die Gemeinwesendiako-
nie von einzelnen Personen ab. So gibt es immer wieder Pfarrerinnen
und Pfarrer, die sich sehr in der Quartiersarbeit engagieren, doch so-
bald diese die Gemeinde verlassen, ist das gemeinwesenorientierte
Engagement der Kirchengemeinde geféhrdet. Die quartiersbezogenen
Aktivitaten fallen oft weg und bereitgestellte Gelder werden anders
verwendet. Ahnliche Erfahrungen gibt es mit Hausleitungen von Alten-
pflegeheimen, die sich sehr im Quartier engagieren, bei verschiedens-
ten Aktivitédten die Einrichtung beteiligen und ein offenes Haus fir das
Gemeinwesen haben. Handelt es sich dabei nur um ihr persénliches
Engagement, ihre Begeisterung und Uberzeugung, dann fiihrt ein Per-
sonalwechsel in der Hausleitung mdglicherweise zum Abbruch der
bisherigen Quartiersarbeit. Die Quartiersarbeit braucht jedoch Konti-
nuitdt und Verlasslichkeit.

4.3 Aus- und Fortbildung

Der Blick fur das Gemeinwesen bedeutet fir Kirche und Diakonie, dass
sie ihre Mitglieder- und Klientenorientierung um eine Gemeinweseno-
rientierung ergadnzen. Dementsprechend mussen die Aus- und Weiter-
bildungskonzepte in Kirche und Diakonie angepasst werden.
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4.4 Ehrenamtskultur

Viele Menschen aller Lebensalter sind bereit sich ehrenamtlich zu en-
gagieren. Ehrenamtlich Engagierte sind die Bricke zwischen Nach-
barschaft und professionellen Dienstleistern im Quartier. Durch sie
entsteht ein neuer Mix aus Professionalitat, Engagement und nachbar-
schaftlichen Netzen. Damit dieser Blrger-Profi-Mix gut gelingt, durfen
Strukturentscheidungen nicht Gber die Képfe der Engagierten hinweg
getroffen werden. Sie miissen von Anfang an in Entscheidungsprozes-
se einbezogen werden. |hre kreativen Ideen und kritischen Anfragen
sollten keinesfalls Uberhért werden. Sie dirfen von hauptamtlichen
Mitarbeitenden weder als ,Helfer” betrachtet und behandelt werden,
noch als ,billiger” Ersatz fiir Hauptamtliche funktionalisiert werden.

4.5 Personelle Ressourcen

Gemeinwesenarbeit entsteht nicht aus dem Nichts. Obwohl sie we-
sentlich auf das Engagement von freiwillig Engagierten angewiesen
ist, sind hauptamtliche Stellenanteile notwendig. Die neuen Aufga-
ben in der Quartiersarbeit lassen sich erfahrungsgemaB nicht einfach
zum Aufgabenkatalog bereits bestehender Stellenprofile addieren. Die
Aufgabe eines ,Entrepreneurs” oder eines ,Kiimmerers® braucht ei-
gene Stellenanteile, die zunédchst aus Projektmitteln finanziert werden
kénnen.

4.6 Finanzielle Ressourcen

Obwohl die Quartiersarbeit einen vielféltigen 6konomischen und ge-
sellschaftlichen Nutzen erzeugt, gibt es bisher keine geregelte 6ffentli-
che Finanzierung dieser Arbeit. Die Handlungslogik von diakonischen
Tragern aber definiert sich haufig Uber die Finanzierung und besagt,
dass nur das gemacht werden kann, was auch refinanziert wird.

Es zeigt sich, dass es wichtig ist, wenn Gemeinwesendiakonie als lang-
fristige Strategie etabliert werden soll, die Abhéngigkeit von Drittmit-
teln zu reduzieren. Projektmittel sind fiir den Anschub gemeinwesen-
diakonischer Arbeit motivierend. Fiir die dauerhafte Fortfihrung missen
Kirche und Diakonie willens und in der Lage sein, eigene Forderungs-
programme aufzustellen. Ein gutes Beispiel daflir ist die Stiftung ,,Zeit fur
Menschen” der Samariterstiftung (www.zeit-fuer-menschen.de).

5. Fazit

Kirche und Diakonie bringen konkrete Ansatze, viele Erfahrungen und
Strukturen mit, die sie zu einem starken Partner im Quartier machen.
In diesem Prozess besteht die Chance, dass Kirche und Diakonie wie-
der enger miteinander kooperieren. Um wichtige Zukunftsaufgaben zu
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I6sen, ist dieser Schulterschluss von Kirchengemeinden und diakoni-
schen Einrichtungen dringend erforderlig.
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Fuhrung in inklusiven Prozessen

Anforderungen an den Umgang mit Balance und Stabilitat

Ute Oberkampf-Bader

Das Thema Inklusion préagt spatestens seit der Ratifizierung der UN-
Behindertenrechtskonvention in Deutschland im Jahr 2006 die soziale
Landschaft in Deutschland. Was fir viele Trager im Ansatz schon Le-
bensalltag war, bekam nun die entsprechende rechtsstaatliche Unter-
fatterung. Wéhrend meiner Studienzeit an der Dualen Hochschule in
Stuttgart durfte ich in meiner Praxiseinrichtung, der Wohnanlange Fa-
sanenhof, verschiedenste Lebensentwiirfe und -formen von Menschen
mit Behinderung erleben. In einer Kurzzeitunterbringung fiir schwerst-
mehrfachbehinderte Kinder und Jugendliche lernte ich unzéhlige
Menschen mit unterschiedlichsten Behinderungen und ihre Lebens-
systeme kennen. Durch meine Leitungstétigkeit in der Wohnanlage
im Anschluss an mein Studium hatte ich neben der Filhrung meiner
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter viele Kontakte zu Eltern und Netzwer-
ken rund um die Betreuten. Dabei fiel mir auf, dass die Gesellschaft
Menschen mit Behinderung in der Offentlichkeit noch immer nicht als
selbstverstandlich wahrnimmt und dass in der Folge die Lebenssyste-
me behinderter Menschen mit entsprechend gewohnten (exklusiven)
Anpassungsmechanismen reagieren.

Nach meiner Elternzeit fihrte mich mein Berufsweg in die Jugendhilfe
im Landkreis Boblingen. Im Sozialtherapeutischen Verein e. V., einem
freien Tréger der Jugendhilfe, konnte ich seit 2007 den Aufbau eines
Familienzentrums konzeptionell entwerfen und im Anschluss 2008 als
Leitung in die Praxis umsetzen. Als Rahmenbedingungen gab mir der
ehrenamtlich tatige Vorstand freie Gestaltungsmdglichkeiten.

Eines meiner ersten Anliegen im Familienzentrum war die Konzeption
aller Angebote auch fir Menschen mit Behinderung und ihre Famili-
en. Was mir personlich leicht fiel, stellte meine haupt- und ehrenamt-
lichen Mitarbeitenden vor ernsthafte Probleme und sie reagierten mit
groBer Verunsicherung. Der Umgang mit Menschen mit Behinderung
war ihnen fremd. Auffalliges Verhalten erforderte eine angemessene
Reaktion von ihnen und sie hatten das Geflhl, nicht Gber ein entspre-
chendes professionelles Handlungsrepertoire zu verfigen. Auch man-
che Kooperationspartner zeigten erstaunte Gesichter: Menschen mit
Behinderung gehdrten nicht in ihre vertraute Handlungslogik und es
fehlten ihnen Kommunikations- und Umgangsmdglichkeiten.

So stellten sich mir folgende Fragen: Wie werden Mitarbeitende zu
einer selbstverstandlichen, toleranten und professionellen Haltung
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bezlglich der gesellschaftlichen Teilhabe von Menschen mit Behin-
derung motiviert? Wie muss Fihrung in inklusiven Veranderungspro-
zessen gestaltet und gelebt werden, um die Balance zwischen Ver-
anderung und Stabilitat zu halten? Und wie bewegt man Menschen,
Systeme und Institutionen dazu, ein stabiles Netzwerk fir eine inklu-
sive Gesellschaft zu bilden? Diesen Fragen geht vorliegende Arbeit
auf den Grund und zeigt hier in einem Ausschnitt die Kernbotschaften
wirksamer FlUhrung in inklusiven Prozessen:

Beteiligung als Grundvoraussetzung

Ich méchte mit dem Grundséatzlichen beginnen: Wirksam wird Flihrung
im inklusiven Prozess nur dann, wenn sie auf eine hohe Beteiligung zu-
rickgreifen kann, beziehungsweise wenn sie alle Player in den Prozess
einladt und mit einbezieht. Diese hohe Beteiligung bezieht sich beson-
ders auf jene Menschen, fUr die Teilhabe bisher nur eingeschrankt oder
gar nicht méglich war — die Betroffenen. Darlber hinaus bezieht sie
sich auf Netzwerkpartner in deren unmittelbarer Umgebung: Angehori-
ge, Nachbarn, Ehrenamtliche, Kommunen, Vereine, Kirchengemeinden
und soziale (Hilfs-)Einrichtungen vor Ort. Und schlieBlich bezieht sie
sich auch auf die Akteure auf politischer Ebene sowie unterschied-
lichste Geldgeber aus dem o6ffentlichen und privaten Bereich. Die So-
zialplanung sollte unter der inklusiven Filhrung von unten geschehen,
an den unmittelbaren BedUirfnissen der Betroffenen selbst ausgerichtet
sein und dann alle oben genannten Beteiligten mit einbeziehen. Wirk-
same inklusive Fuhrung lebt also eine hohe Beteiligungskultur, erkennt
Bedirfnisse und verhilft zu einer Sozialplanung von unten nach oben.

Lernender Ansatz

Um den Prozess zu organisieren und zu steuern, bedarf es im inklu-
siven Prozess einer nahen Begleitung, die agiert und vorantreibt und
den Prozess lebendig hélt. Dies setzt die inklusive Fiihrung durch den
lernenden Ansatz im Flhren um. In der Praxis bedeutet dieser Ansatz
mehr als in anderen FUhrungsprozessen den standigen Perspektiv-
wechsel. Dabei stellen sich Fragen wie: Was ist flr den Betroffenen
wichtig? Wie kann eine Kirchengemeinde sich effizient beteiligen? Was
macht Inklusion fur Geldgeber attraktiv und wie vermittle ich dem einen
die Situation und die Bedurfnisse des anderen? Wir haben nicht DEN
typischen behinderten oder psychisch erkrankten Menschen vor uns.
Es gibt keine Stereotype eines Heimbewohners, genauso wenig DIE
inklusive Gemeinde oder DEN inklusiven Arbeitgeber. Jede Gemein-
schaft bringt ihre ganz eigenen Voraussetzungen und Anforderungen
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mit sich. Die inklusive Fihrungskraft wechselt leicht die Perspektive
und hat groBes Interesse an der Wahrnehmung jeder einzelnen Sicht.
Sie orientiert sich an den Ressourcen jedes einzelnen Beteiligten und
bringt diese konstruktiv in Bezug zueinander. Die inklusive Fihrungs-
kraft distanziert sich von der typischen Hilfeplanung im Sozialbereich,
die defizitar orientiert Verbesserungsldsungen sucht. Nicht das, was
jemand nicht kann, ist ausschlaggebend, sondern man orientiert sich
an den Kompetenzen und positiven Ressourcen jedes einzelnen. In
diesem Erkunden und Kennenlernen aller Beteiligten bleibt die inklu-
sive Fihrungskraft lernend und lasst sich immer wieder neu auf unter-
schiedlichste Zusammenflihrungen ein. Sie eréffnet allen Beteiligten
ihre lernende Sicht und vermittelt Sicherheit, indem sie jeden einzelnen
wahrnimmt.

Vorbild leben

Weiter weckt sie die Neugierde auf eigene Erlebnisse im Miteinander
und lebt ein Anknipfen aneinander vor. Das positive Erkennen der Viel-
falt und der Umgang der Fuhrungskraft damit laden zum Mitdenken
und Mitformen einer neuen Beteiligungskultur ein, die sich auf eine
ressourcenorientierte Ergénzung orientiert. Es stellt sich nicht mehr die
Frage, ob man miteinander umgeht, sondern vielmehr wie. Dies bildet
den gesunden Nahrboden fir eine ,inklusive Haltung“: Man will den
anderen kennenlernen, ist gespannt darauf, was er/sie mitbringt und
was die Gemeinschaft bereichert. Die Andersartigkeit fungiert nicht
mehr als Bedrohung des Eigenen, sondern als Lern- und Erkundungs-
feld. Ist diese ,inklusive Haltung“ gewonnen, verringern sich Wider-
stdnde und Konflikte, eine zielgerichtete Arbeit wird dadurch mdéglich.
Die inklusive Fihrung wirkt im Vorleben.

Individuelle Planung

Inklusive Fiihrung stellt — wie alle anderen Flhrungskréafte in Entwick-
lungsprozessen auch — Ressourcen zur Verfiigung und organisiert de-
ren Einsatz. Das Besondere ist bei der Inklusion allerdings, dass die
FUhrungskraft sich nicht an Beispielen von Vorgangern oder ahnli-
chen Einrichtungen orientieren kann. Inklusion ist neu und erfordert
auch neue Wege und Methoden. Was fiir die eine Gemeinde richtig
erscheint, lasst sich nur duBerst schwer auf eine andere Ubertragen.
Der inklusiven Fuhrung bleibt die Ausrichtung an den individuellen Be-
durfnissen und an diesen ausgerichtet entscheidet sie ebenfalls immer
wieder neu und individuell den Einsatz der zur Verfligung stehenden
Mittel. Zu den Ressourcen gehéren in diesem Sinne nicht nur Gelder
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oder Personalstellen, sondern auch Kompetenzen einzelner Beteiligter,
Begegnungsorte, bestehende Haltungen wie etwa die der christlichen
Nachstenliebe in den kirchlichen Gemeinschaften und auch Ressour-
cen in Form von Ehrenamtlichen, Sympathietragern bis hin zu Lobby-
isten fur die inklusive Idee. Beim ,Forum Sozialraum — wer muss wie
beteiligt sein, damit Inklusion vor Ort gelingt® am 25.09.2014 in Aalen
sprach Professor Andreas Strunk in diesem Zusammenhang von ei-
nem eigenen Planungsauftrag jeder einzelnen Gemeinde, der indivi-
duell unter hoher Beteiligung und unter Einsatz aller zu gewinnenden
Ressourcen umgesetzt werden muss. Hier wirkt inklusive Fihrung also
in der Anerkennung der Unmdglichkeit eines libertragenden Vergleichs
und in der Notwendigkeit der Entwicklung véllig individueller Plane,
ausgerichtet an den Besonderheiten jeder einzelnen Gemeinschaft.

Beteiligungs- und Streitkultur

Erreicht inklusiv wirksame Fihrung eine héchstmdgliche Beteiligung
der betroffenen Menschen selbst, verhilft sie dem inklusiven Prozess zu
einer Vielzahl von Sichtweisen auf dem Weg in ein ergdnzendes Mitein-
ander. Mit diesen Sichtweisen ist es eine Hauptaufgabe der inklusiven
Fdhrungskraft Menschen und Institutionen zu vernetzen. Fir die Ver-
netzung schafft wirksame inklusive Flihrung tragbare Strukturen durch
vielféltige Kontakte, Besprechungen und eine transparente Kommuni-
kation. In diesen Netzwerken vermittelt die inklusive Flihrungskraft die
Notwendigkeit einer Beteiligungs- und Streitkultur. Diese Struktur hat
die inklusive FUhrungskraft zu hegen und lebendig zu halten, denn von
ihr hadngt der Fortgang, die Zielmarke und die Bekanntheit eines inklu-
siven Prozesses ab. Aus meiner eigenen Erfahrung zéhle ich eine gute
Offentlichkeitsarbeit zum Bestandteil dieser Beteiligungs- und Streit-
kultur. Es ist absolut notwendig, die Offentlichkeit iber inklusive Pro-
zesse zu informieren und Entwicklungen regelméaBig zu kommunizie-
ren. Dies lockt zunachst zdgerliche Interessenten in die Mitgestaltung
und l&sst Transparenz fir Innen- und AuBenstehende zu. Je deutlicher
und alltaglicher das Thema Inklusion in der Offentlichkeit wird, desto
selbstverstandlicher lassen sich Projekte umsetzen und neue Anséatze
leben. So haben sich mir zum Beispiel nach der Vorstellung unserer
inklusiven Ansatze in Holzgerlingen (Stadt mit 13.000 Einwohnern) auf
der Mitgliederversammlung des Diakonischen Werkes Wirttemberg
am 13.11.2013 ganz neue Zugénge erdffnet: Andere Trédger kamen mit
Fragen und Anregungen auf mich zu und luden mich zur Vorstellung
der Arbeit in ihre Gemeinden ein. Dies war fur Holzgerlingen ein Be-
kanntheitsschub und hat sowohl die Beteiligten mit neuem Schwung
versorgt, als auch Geldgeber von der Sinnhaftigkeit unseres Projektes
Uberzeugt. Ein gewisses MaB an Erstreiten verhilft doch an manchen
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Stellen zu neuen Fortschritten und einem Vorschub durch eine gewisse
»,Prominenz”, die zu hdherem Ansehen verhilft. Hierbei mdchte ich aus-
driicklich darauf hinweisen, wie wichtig das Erstreiten einer guten Lob-
by im politischen Feld fur die inklusiven Bemiihungen ist. Viele Einrich-
tungen, Gemeinden und Gemeinschaften versuchen inklusive Schritte
umzusetzen und erzielen vielerorts beachtliche Erfolge. Trotzdem gibt
es viel zu wenig zentral und gesamtpolitisch gesteuerte Hilfestellungen
in Form der Bereitstellung von Ressourcen, Arbeitshilfen und Orientie-
rungen. Es liegt im Aufgabenbereich einer inklusiven Fihrungskraft hier-
flr Krafte freizusetzen und sich an einer konstruktiven Streitkultur auf
politischer Ebene zu beteiligen, um wirksame Veranderung zu erzielen.

Umgang mit Stabilitat und Innovation

Und nun zu dem meiner Meinung nach wichtigsten Punkt inklusiv wirk-
samer Fuhrung: der richtigen Balance von Stabilitdt und Innovation.
Findet eine inklusive Flhrungskraft einen effektiven Umgang mit die-
sen beiden Elementen, kann ihre Fihrung Wirkung zeigen und eine
lebendige, bunte Gemeinschaft erbliihen lassen. Ein inklusiver Prozess
ist fir jede Gemeinschaft, Gemeinde oder Institution ein neuer Prozess,
der nie oder zumindest auBerst selten zuvor gelebt oder in den eige-
nen Reihen erlebt wurde. Alle Beteiligten lassen sich auf neue Wege
ein. Jede und jeder bringt seine individuelle Vorstellung des inklusiven
Prozesses mit. Selbst wenn sich alle Beteiligten auf ein gemeinsames
Ziel geeinigt haben, bleibt ausreichend Spielraum fir unterschiedliche
Vorstellungen von Umgang, Geschwindigkeit, Methodik, dem Einbe-
zug von weiteren Playern und vielem mehr. Und damit auch Spielraum
fur die Entstehung von Konflikten und Widerstidnden, wenn nicht alle
geniigend berticksichtigt oder in ihren Bedlrfnissen wahrgenommen
werden, wie oben in dem Punkt ,Umgang mit Konflikten“ erlautert.
Es wird nie der Fall sein, dass alle Beteiligten beispielsweise dasselbe
MaB an Geschwindigkeit leben wollen. Der eine muss Neuerungen erst
langsam verinnerlichen und erleben, wahrend ein anderer sich wundert,
warum man fir diese Schritte viel Zeit investieren muss, wo doch die
nachste Verdnderung schon dringend wartet und umgesetzt werden
sollte. Eine inklusive FUhrung muss erspiren, was die Beteiligten brau-
chen; daflir gibt es keine programmatische Theorie, die ein RICHTIG
oder FALSCH vorgibt. Es bleibt die wichtige Aufgabe der Fiihrungs-
kraft sich regelmaBig einen Uberblick (iber die Gesamtsituation und
den Stand im Prozess zu verschaffen und eine Fihrungskompetenz
im Hinblick auf die Steuerung der Gruppe auszubilden. Kompromisse
missen im Miteinander ausgehandelt werden, ebenso kénnen unter-
schiedliche Verantwortungen zu einer individuellen Zufriedenheit trotz
eines unterschiedlichen Bedurfnisses im Vorwértskommen verhelfen.
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So kann beispielsweise ein Prozessbeteiligter mit dem Bediirfnis nach
schnellen Ergebnissen die regelmaBige Information der Presse Uber-
nehmen. Er bleibt so am Puls der Zeit, hat den notwendigen Uberblick,
wird ausreichend von allen Seiten informiert und Gbernimmt Verant-
wortung fiir einen zeitaufwendigen Teilbereich. Gleichzeitig sind andere
entlastet, die mehr Zeit fur die Gewdhnung an Neuerungen brauchen.
Deutlich wird auf jeden Fall, dass die inklusive Fihrungskraft eigene
Vorstellungen immer wieder fur sich Uberprifen und gegebenenfalls
revidieren muss. Sie muss eine demtige Haltung einnehmen und sich
als vorsichtiger Schrittgeber im Prozess verstehen — jederzeit bereit
auch nochmals einen notwendigen Schritt zurlick zu machen oder ei-
ner neuen Entwicklung zu folgen, die nicht absehbar war.

Als Methode bedient sich die Fihrungskraft hierbei der oben beschrie-
benen Redundanzen und einer Protokollierung des Prozesses. Sie
wirkt damit Widerstanden und aufkeimenden Konflikten entgegen und
kann jederzeit Einblick in den Ablauf des Prozesses nehmen. Formu-
lierte Teilziele kdnnen in der Gesamtgruppe Uberprift und gegebenen-
falls angepasst werden.

Dieses Ausbalancieren — ,Wer braucht wann was?“ und ,Wie gerat der
Prozess nicht ins Stocken?“ — ist zentrale Aufgabe einer wirksamen
inklusiven Fihrung und verhilft in der gelingenden Umsetzung zu einer
stetigen Entwicklung einer einladenden Gemeinschaft.
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Auswirkungen des demografischen Wandels
auf den Lehrstellenmarkt.

Eine Herausforderung flir das Management.

Christa Herter-Dank

Derzeit fokussieren sich Unternehmen und Betriebe, um den Folgen
des demografischen Wandels zu begegnen, noch stark auf die Si-
tuation der ,alteren” Mitarbeitenden, weil diese in den kommenden
Jahren quantitativ die Mehrheit in der Belegschaft bilden werden.
Auch wenn die derzeitigen Flhrungskrafte meist selbst zu besagter
Personengruppe gehdéren und die Potenziale dieses berufsbiografi-
schen Abschnittes (z. B. gréBere Gelassenheit, Erfahrung im Umgang
mit Menschen und betrieblichen Ablaufen) im Fokus haben, missen
sie verstdrkte Anstrengungen unternehmen, die Situation der Ju-
gendlichen nicht aus den Augen zu verlieren. Nicht zuletzt aufgrund
des anstehenden Fachkraftemangels und offener Lehrstellen ist es
fur Unternehmen und Betriebe eine Herausforderung, qualifizierte
Auszubildende zu finden.

Jugendliche, die nach ihrem Schulabschluss eine betriebliche Ausbil-
dung beginnen, haben erweiterte Anspriiche an die Ausgestaltung ih-
rer Lebensbezlige. Die sogenannte ,,Generation Y“ sucht Tatigkeiten,
die sich zwar finanziell und existenziell fir sie lohnen, die aber auch
sinnerflllt sind und dartiber hinaus -mehr als bei vorangehenden Ge-
nerationen — noch Platz bieten fir ein Leben ,,out of the job“, also fir
Freizeit, Familie, Freunde und Medien. Dieser Anspruch birgt eine neue
Herangehensweise an das ,recruiting” von Auszubildenden.

In Deutschland ist die Geburtenrate in den letzten Jahren und Jahr-
zehnten gesunken. Die derzeitige Quote von 1,4 Kindern pro Frau liegt
laut GeiBler (2014: 35) um ein Drittel unterhalb des flir die demografi-
sche Bestandserhaltung erforderlichen Wertes. Dem gegentiber steht
eine steigende Lebenserwartung: Die Menschen werden immer alter
und bilden den Sockel der Bevdlkerungspyramide der kommenden
Jahrzehnte.

Um dieser Entwicklung standzuhalten, braucht es gut ausgebildete
junge Menschen und qualifizierte Arbeitskrafte, die dem Arbeitsmarkt
langfristig zur Verfigung stehen. Dennoch lasst sich eine gegenlaufige
Bewegung erkennen, die darin besteht, dass vor allem Absolventen
der Hauptschule kaum mehr in eine qualifizierende Ausbildung eintre-
ten. Die Gruinde hierflr sind unterschiedlich.
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»oeit den 1970er-Jahren sank der Anteil der Ausbildungsanfanger mit
maximal Hauptschulabschluss von 79 % auf zuletzt 38 % (2010). Dem-
gegeniiber verdoppelte sich der Anteil der Auszubildenden mit einem
mittleren Abschluss von 20 auf 43. Die Ursachen fur den starken Rick-
gang der Auszubildenden mit niedrigen Schulabschliissen sind in der
Bildungsexpansion und der wachsenden Zahl von Schulabgéngern
mit mindestens mittlerem Abschluss, im gestiegenen Anspruchsniveau
der Ausbildungsberufe, aber auch in der sich bis 2005 zuspitzenden
Lehrstellenkrise und in einer verdnderten Anspruchshaltung der Be-
triebe zu suchen. Aufgrund dieser Entwicklungen nahmen die Ausbil-
dungschancen bildungsbenachteiligter Jugendlicher Uberproportional
ab [...] Wahrend sich das Lehrstellenangebot zum Beispiel in den vor
allem von Hauptschillern nachgefragten Bau- und Baunebenberufen
in den letzten anderthalb Jahrzehnten halbierte, entstanden im Dienst-
leistungssektor, so zum Beispiel im IT- und Medienbereich, viele neue,
insbesondere auch fiir Abiturienten gedachte Ausbildungsberufe [...].“
(Granato/Ulrich 2014: 211)

Demnach haben sich speziell fir Hauptschulerinnen und -schiiler die
Ausbildungschancen dahingehend verschlechtert, dass es zwar quan-
titativ mehr Ausbildungsplétze gibt, ihnen aber de facto weniger zur
Verfligung stehen. Protsch (2014: 84) beschreibt, dass der Hauptschul-
abschluss inzwischen nicht mehr der Bildungsnorm entspricht, weder
derjenigen, die von den Schulabgangern erwartet wird, noch derjenigen,
die fur Ausbildungsberufe im Berufssystem gilt. Dies fiihre, so Protsch,
zu einem strukurellen Rickgang an Ausbildungsplatzbewerbern.

Die Bildungsexpansion der vergangenen Jahre hat dazu gefuhrt, dass
Hauptschiler eine vergleichsweise geringe Auswahlmdglichkeit an
Ausbildungsberufen haben und dass mindestens ein Realschulab-
schluss notwendig ist, damit eine gute Passung zwischen den persén-
lichen Starken (und Grenzen) und dem Wunschberuf, sowie den regio-
nalen Gegebenheiten gliicken kann. Ein Werkrealschulabschluss kann
hier nur bedingt Abhilfe schaffen, wird er doch aus der Erfahrung he-
raus von vielen Betrieben und Unternehmen, wie beispielsweise Ban-
ken, nicht als vollwertiger ,Mittlerer Bildungsabschluss® anerkannt.

Protsch beschreibt ein ,,Upskilling”, das Ansteigen der kognitiven und
nicht-kognitiven Anforderungen fur die Berufseinsteigerinnen und
-einsteiger in den Betrieben, sowie ein ,Upgrading“, den Prozess der
Anhebung schulischer Einstellungsstandards wie Noten und Schul-
abschlusse.

»Ein Upgrading hat beispielsweise dann stattgefunden, wenn in der
Vergangenheit flr bestimmte Ausbildungsberufe in der Regel ein
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Hauptschulabschluss ausreichte, heute aber ein Realschulabschluss
vorausgesetzt wird.“ (Protsch 2014: 57)

Es braucht, so Protsch, sogenannte ,gatekeeper”, berufliche Akteure
auf der regulativen Seite des Ubergangs. Dies kénnen Personen sein,
die in den Betrieben tétig sind, aber auch Institutionen und Einrichtun-
gen oder Bund und Land.

,Den Gatekeepern kommt an wichtigen Ubergéngen im Lebensverlauf
eine bedeutende Rolle zu. Sie strukturieren den Zugang zu knappen
Gutern — hier Ausbildungsplatzen — und generieren so ungleiche Chan-
cen und Risiken fiir die am Ubergang stehenden Individuen. [...] Sie
sind die maBgeblichen Entscheidungstrager im Ausbildungssystem:
Auf der regulativen Ebene legen sie die rechtlichen Bedingungen, die
Ausbildungsinhalte und Anforderungen fest; auf der Ebene der Betrie-
be und weiterer Ausbildungstréager wahlen sie aus, wem der Zugang zu
Ausbildung gewahrt wird.” (Protsch 2014: 17)

Eine weitere Herausforderung ist die Entwicklung zu einer Wissens-
gesellschaft mit wissensintensiven Beschéftigungsbereichen, die sich
auf die Wahl des Ausbildungsberufes deutlich auswirkt. Durch sie
erweitern sich die Anforderungen vom einmal erlernten Wissen zum
arbeitsiibergreifenden Denken in Zusammenhidngen und zu einem
flexiblen Einsatz von Ressourcen, wie Arbeitszeit, Arbeitseinsatz und
Arbeitsort.

Was heiBt das nun fur Fiihrung als Aufgabe im demografischen Wandel?

Protsch (2014: 207) fihrt zum Thema ,,Passung von Auszubildendem
und Ausbildungsstelle” an, dass die bisher géngige -einseitige
Fokussierung der Férderung der Ausbildungsreife fir Jugendliche im
Ubergang von der Schule zum Beruf nur wenig zielfiihrend ist, weil die
betriebliche Einbindung fehlt und damit die Chance auf eine Ubernah-
me in eine Lehrstelle unwahrscheinlich ist.

FUhrungskréafte in Betrieben und sozialen Einrichtungen sollten die-
jenigen Modelle favorisieren, die eng am Ausbildungsplatz ansetzen
und somit eine enge Verzahnung zum Betrieb herstellen. Auf diese
Weise werden unsichere Ubergénge vermieden und klare Ablaufe ge-
schaffen. AuBerdem verringert sich das Risiko eines Ausbildungsab-
bruches und damit einhergehender Erfahrung des Versagens fur die
Auszubildenden.

Daneben gibt es im Rahmen der Personalgewinnung die Md&glich-
keit, Anreize fur Jugendliche zu schaffen, beispielsweise eine Talent-
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férderung auszuloben oder Veranstaltungen, wie die ,Woche der
Azubis“ durchzuflhren. Gelingende Beispiele findet man hier in der
Wirtschaft, die sich analog auf soziale Einrichtungen Ubertragen lassen.

Zum Ausgleich des demografischen Wandels sind dariiber hinaus
generationenlbergreifende Ansatze in Unternehmen notwendig:
Teamstrukturen, die die jeweiligen Kompetenzen der verschiedenen
Alters- und Erfahrungsgruppen zum Tragen bringen, betriebliche Ge-
sundheits- und Praventionsférderung, attraktiv gestaltete und ergo-
nomisch ausgestattete Arbeitsplatze und flexible Arbeitszeitmodelle
tragen dazu bei, die Mitarbeitenden lange arbeits- und leistungsfahig
zu erhalten und Fluktuation zu vermeiden.

Zu einer flexibleren Nutzung des Fachkréaftepotenzials schlagt Protsch
vor, ,die hohe Spezialisierung vieler Ausbildungsberufe zugunsten
breiter angelegter Berufsbilder zu verringern, um die enge VerknUp-
fung von spezifischen Zertifikaten und Erwerbschancen sowie berufli-
chen Einsatzbereichen zu lockern.” (Protsch 2014: 208) Somit wére die
Attraktivitat der Ausbildungs- und Arbeitsplatze gesichert und kdnnte
langfristig aufrechterhalten werden.

Heiderose Jacobi (2013), Leiterin Personal- und Sozialunternehmen
bei der Benteler Automobiltechnik Eisenach GmbH, beschreibt als
zentrale Fihrungsaufgabe die Motivation der Mitarbeiterschaft. So hat
ihr Unternehmen beispielsweise eine QualifizierungsmaBnahme zum
,Betrieblichen Demografieberater” angeboten, an der die gesamte
mittlere Fihrungsebene teilgenommen hat. Im Thiringer Netzwerk De-
mografie (TND), an dem Sozialpartner, Handwerkskammern, Berufs-
bildungstrédger sowie Wissenschaftler teilnehmen, konnte der Betrieb
sich auditieren lassen. Jetzt sind die ausgebildeten Berater in anderen
Unternehmen tétig und sensibilisieren die Mitarbeiterschaft samt Lei-
tungsebene fir die Auswirkungen des demografischen Wandels und
bieten Hilfestellung an. Aspekte zum Thema sind zum Beispiel Per-
sonalmarketing, Wissenstransfer, Arbeitszeitgestaltung, lebenslanges
Lernen und Arbeitsplatzorganisation.

Gefordert ist ein inklusives Bildungs- und Ausbildungssystem der Be-
triebe, in dem sich alle Beteiligten sicher fihlen kénnen, weil die je-
weils unterschiedlichen Ressourcen und Anforderungen Beachtung
und Umsetzung erfahren.

In Betrieben und Unternehmen, die dem demografischen Wandel aktiv
begegnen wollen, muss eine Kultur des lebenslangen Lernens Einzug
halten beziehungsweise ausgebaut werden. RegelmaBige Weiterbil-
dungen und der Erwerb von neuen Qualifikationen geben jingeren und
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alteren Beschaftigten die Sicherheit, mit den Entwicklungen Schritt
halten und den Wandel bewaltigen zu kénnen. Das dabei gewonnene
Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten zur Bewéltigung
der sich stdndig wandelnden beruflichen Herausforderungen ist eine
wichtige Grundlage fiir die Gesundheit der Erwerbstatigen. Auch und
gerade in Zeiten von demografischem Wandel.
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Wenn es um die Verantwortung in der Arbeitswelt von morgen geht, ist
immer wieder von der Generation Y zu hdren und zu lesen. Dieser jungen
Generation Y wird groBes Selbstbewusstsein zugeschrieben. Das macht
sie interessant. Die Befassung mit der Generation Y wirft aber gleichzei-
tig die Frage auf, wie sich soziale Einrichtungen dem Miteinander der
jungen mit den &lteren Generationen stellen. Denn, ,,die Herausforderung
fir uns ist nicht eine Generation, sondern, die Wiinsche der verschiede-
nen Generationen in Einklang zu bringen.” (Buchhorn/Werle 2011)

Das Interesse an der Generation Y

In den Medien wird die sogenannte Generation Y in den letzten Jahren
vielfach beschrieben — auch verschrien — und es wird Uber die Frage
diskutiert, ob sie tatsachlich anders ist. Sie sei ,wéahlerisch wie eine
Diva beim Dorftanztee” (Buchhorn/Werle 2011). Regeln und Werte
wulrden durch sie auf den Kopf gestellt. Laut Spiegel online wurden
die Angehdrigen dieser Generation in den 1980er- und 1990er-Jahren
geboren. Sie wuchsen in weitgehend gesicherten oder wohlhabenden
Verhéltnissen auf. Sie waren der ganze Stolz der Eltern und wurden
schon im Alter von funf Jahren gefragt, wo es im Urlaub hingehen soll.
Sie wurden allseits gefeiert und deshalb auch in den USA ,trophy kids*“
genannt.

Sie sind von klein auf gewohnt, sich mit Autoritdten auf Augenhdhe
auseinanderzusetzen. ,,So fordern sie nicht nur Feedback — sie ge-
ben es auch gerne — ungefragt.” (Buchhorn/Werle 2011). Pragend ist
ihr Aufwachsen mit der Selbstverstandlichkeit des Internets zu allen
Tages- und Nachtzeiten. Als eine gesicherte Erfahrung gilt es, dass
fast jeder jederzeit Gberall in der globalisierten Welt erreichbar ist. Die
Generation Y definiert sich selbst in Abgrenzung zu allen, die vor 1985
geboren wurden und zu denjenigen, die die Welt angeblich nicht mehr
verstehen. Im Begriff ,Ahnen“ kommt dies bei Ursula Kosser zum
Ausdruck (vgl. Kosser 2014).

... in Bezug auf Erwerbsarbeit

Es heiBt, die Menschen dieser Generation sind flexibel bezlglich ihrer
Arbeitszeit, des Arbeitsortes und ihres Umgangs mit Anforderungen.
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Sie sind standig online und kénnen sich deswegen Flexibilitat und Mo-
bilitat leisten. Deshalb werden sie auch ,Digital Natives“ genannt. Sie
sind begeisterungsfahig fir Verdnderungen. Sie sind qualifiziert und
selbstbewusst und haben hohe Anspriiche an den Arbeitsplatz. Sie
bringen einen Mix aus Leistungsdenken und ausgepragtem Faible fur
weiche Faktoren mit.

Die Uberzeugung von sozialstaatlichen Grundfesten einer Solidarge-
sellschaft kdnnen sie kaum nachvollziehen. So glauben sie nicht an
die staatliche Rente. Sie wissen, dass sie in der Arbeitswelt gebraucht
werden und kdnnen es sich deshalb leisten, ihre Vorstellungen von in-
dividueller Lebensgestaltung zum Anspruch zu erheben. So steht eine
ausgewogene Work-Life-Balance ganz oben auf ihrer Prioritatenliste
(Kerbusk, 2014).

Vom Unternehmen oder Arbeitgeber erwarten sie dartber hinaus eine
hohe Aufmerksamkeit, Férderung der persénlichen Weiterentwicklung,
regelmaBige Rickmeldung (Feedback) und die unbedingte Vereinbar-
keit von Familie und Beruf. Sie bevorzugen flache Hierarchien bezie-
hungsweise fordern eine plausible Rechtfertigung fur vorhandene Hie-
rarchien ein. Sie sind bereit sich phasenweise intensiv zu engagieren.
Allerdings ist hierbei die Sinnhaftigkeit Voraussetzung des Tuns. Ein
Vorstand eines diakonischen Tragers stellt fest, ,Die Generation um
die 30 tickt wirklich ganz anders”, und meint damit deren Verstandnis
von Professionalitat.

Statussymbole wie Dienstwagen, ,schicke“ Titel oder Einzelbiros
sind ihnen weniger wichtig als den Generationen davor. ,,Sie ziehen
sich raus und machen ihr Ding. Wenn es ihnen nicht passt, dann ge-
hen sie.“ (Buchhorn/Werle 2011) Dies bestatigen Erfahrungen mit jun-
gen Menschen in den Freiwilligendiensten des Diakonischen Werkes
Wirttemberg.

Zuschreibungen wie ,Premiumkundenhaltung® der Mitarbeitenden
oder die ,,Ochsentour” haben ausgedient. Es wirkt, als habe der Beruf
nicht mehr den AusschlieBlichkeitscharakter im Leben wie fir altere
Mitarbeitende (Schoépfer 2014).

Diese neuen Haltungen und Herangehensweisen machen nicht vor
einzelnen Disziplinen Halt, sondern treffen auch fir angehende oder
junge Pfarrerinnen und Pfarrer zu, die sich mit dem innerkirchlich vor-
ausgesetzten Verstédndnis der Sieben-Tage-Woche schwertun und in-
nerhalb der Landeskirche andere Regelungen beispielsweise in Bezug
auf Teilzeit einfordern. Innerhalb der verbandlich organisierten Arzte-
schaft gibt es Stimmen, die davon sprechen, dass es derzeit nicht um
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einen (allseits beklagten) Arztemangel geht, sondern um einen Arbeits-
zeitmangel. Junge Arzte sind nicht mehr bereit im groBen Stil Uber-
stunden zu machen oder sténdig erreichbar zu sein. Ahnliches vollzieht
sich auch bei Sozialarbeiterinnen und -arbeitern sowie Juristinnen und
Juristen.

Im Deutschen Arzteblatt wird ein &lterer Arzt zum Arbeitsplatzwahl-
verhalten jungerer Kollegen zitiert, nachdem ein junger Arzt in seinem
Haus hospitiert hat. ,,Herr Professor, die Hospitation in ihrer Klinik war
klasse. Sie kommen in meine engere Wahl. — Die Generation Y sei of-
fenbar der Meinung, dass nicht der Mensch sich nach dem Beruf, son-
dern der Beruf und das Unternehmen nach dem einzelnen Menschen
zu richten habe®, so der Mediziner (Kosser 2014: 43). Er versteht seine
Welt nicht mehr, in der doch bisher galt, dass ein junger Arzt einem
Chefarzt mit einer gewissen Dankbarkeit und Ehrfurcht vor dem Titel
und der Erfahrung begegnet.

Kritisch wird der Generation Y zugeschrieben, sie sei antriebsarm
und oberflachlich. Wieso sollen sie sich mit etwas auseinandersetzen,
wenn doch jegliche Information aus dem Internet geholt werden kann.
Es wird vermeldet, die Jungen sind wenig kritikfahig und haben Pro-
bleme mit Riickschldgen umzugehen. Sie langweilen sich schnell und
haben wenig Durchhalteverm&gen. Sie sind wenig belastbar, konsum-
verwohnt, schnell unzufrieden, lieben keine Routinejobs und haben
geringe Eigeninitiative bei ausgesprochen wenig politischem Interesse
(Bund/Heuser/Kunze 2013).

Junge Generationen haben mit ihrer jeweiligen Sicht auf die Welt
schon immer Unversténdnis bei den alteren ausgeldst. So flhlte sich
auch Aristoteles 300 v. Chr. provoziert: ,Wenn ich die junge Genera-
tion anschaue, verzweifle ich an der Zukunft der Zivilisation®. So 16st
die sogenannte Generation Y mit ihrem eigenen Zeitgeist zumindest
Erstaunen und Unverstandnis aus. Dennoch gibt es einen entschei-
denden Unterschied:

Diese junge Generation wei3 die Macht der Demografie hinter sich.
Wer auf den Arbeitsmarkt kommt, geht selbstverstandlich davon aus,
dass er/sie wechseln kann und Anspriiche stellen kann, weil er/sie fir
den Arbeitsmarkt wertvoll ist (Buchhorn/Werle 2011). Die Annahme,
dies wirde auf den sozialen Arbeitsmarkt nicht zu treffen, ware ein
fataler Trugschluss.

Die beschriebene Generation Y umfasst sicher nicht alle jungen Men-
schen unserer Gesellschaft, sondern den Teil der jingeren Menschen,
die sicher, relativ wohlhabend und gut gebildet aufgewachsen sind. Da
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dies die Menschen sind, die heute schon und in den néchsten Jahren
zunehmend Verantwortung, auch in sozialen Organisationen, tragen
werden, lohnt die Befassung mit ihnen.

Innerbetriebliche Kommunikation

Mitarbeitende gehen auf dem Hintergrund ihrer beruflichen Sozialisa-
tionen verschieden mit den Megathemen des Wandels der Sozialen
Arbeit (UN-BRK, Inklusion, neues Verstandnis der Pflege, demogra-
fischer Wandel, Dezentralisierung und Sozialraum) um. Die Heraus-
forderungen an soziale Organisationen sind gro. Umso wichtiger ist
die Erkenntnis: Die ,,Ressource” Mitarbeitende ist kein Selbstlaufer.
Menschen in ihrer ganzen Unterschiedlichkeit flr die Zukunft der so-
zialen Arbeit stark zu machen, setzt einen Bewusstmachungsprozess
und ein Konzept der Personalfiihrung voraus, welches wesentlich auf
innerbetrieblichen Kommunikationsfahigkeiten und Kommunikations-
strukturen aufbaut.

Fallt die Kommunikation zwischen Alteren und Jiingeren schwer, weil
Organisationen bei der Bewéltigung der Frage des demografischen
Wandels und der ,,Generationenbriicke“ meist die Perspektive der Al-
teren einnehmen? Bei genauerem Hinsehen féllt auf, dass die Kom-
munikation zwischen den Generationen der Mitarbeitenden nicht mehr
selbstverstandlich den gewohnten innerbetrieblichen Abldufen und
Strukturen entspricht. Bewusste Kommunikation setzt das Bemd-
hen um Versténdnis des Gegenlbers voraus. Folgende Anregungen
kénnen zum ,,Briickenbau® genutzt werden:

Managing Diversity oder das Miteinander der Generationen

Der Diversity-Ansatz geht von der Unterschiedlichkeit der Menschen
und der Uberzeugung aus, dass die menschliche Vielfalt eine Berei-
cherung unseres gesellschaftlichen Lebens ist. Wenn wir innerhalb von
Organisationen diese Unterschiede als Ressource nutzen, kénnen alle
davon profitieren. Aus diesem Verstédndnis von Vielfalt heraus wurde
der Ansatz der Managing Diversity entwickelt. Dieser stellt die Unter-
schiede der Vielfalt als Schllissel zum Erfolg dar.

Fir die verbandliche Jugendarbeit und fir Schulen wurde das Trai-
ningsprogramm ,Eine Welt der Vielfalt“ entwickelt. Dieser Ansatz ist
international erprobt und versteht sich als interaktiv angelegtes Di-
versity- und Anti-Diskriminierungstraining. In diesem werden die Teil-
nehmenden zu Schritten ermutigt, Bedingungen fir die Akzeptanz
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und die positive Bewertung von Vielfalt zu schaffen. Kern des
Trainingsprogramms ist das kooperative Lernen. Innerhalb von so-
zialen Organisationen kénnen durch diese oder vergleichbare Kom-
munikationsmethoden Menschen der verschiedenen Generationen
zusammengebracht werden, um sich gemeinsam mit den Zielen
der Organisation zu befassen und diese kreativ umzusetzen (Wilpert
2004: 46 ff.).

Kultur- und Kommunikationsmanagement

Die Schaffung einer Basis flr eine generationenibergreifende Kom-
munikation und deren Steuerung ist Filhrungsaufgabe. Viele Ablaufe
in sozialen Organisationen beruhen auf den Wertesystemen der &lteren
Generationen. Arbeitsprozesse missen aber fir alle gelten und folglich
auch auf die junge Generation abgestimmt werden.

Gegenseitiges Mentoring zur Reflexion der eigenen Pragungen und

Werte ist sinnvoll. Junge Mitarbeitende kdnnen Mentoren von &lteren

sein, wenn die generationenlbergreifende Kommunikation bewusst

verbessert werden soll. Das gegenseitige Mentoring gelingt nur, wenn

gegenseitiges Versténdnis als Ziel der Organisation formuliert wird

(Huber 2013: 50).

¢ Organisationen kénnen ihr Kulturmanagement auf die Perspektiven
und Bedlirfnisse verschiedener Generationen ausweiten, indem
gezielt innerbetriebliche Projekte angeboten werden, die zu gene-
rationeniibergreifendem Miteinander ermuntern, wie beispielsweise
ein Betriebschor, Gemeinschaftssport, ehrenamtlicher Einsatz mit
Freistellung zur Spielplatzsanierung (Bosch) et cetera.

¢ Rituale als feste Bestandteile eines innerbetrieblichen Kulturma-
nagements haben eine besondere identitétsstiftende Bedeutung.
Menschen mit unterschiedlichen Hintergriinden und aus verschie-
denen Altersstufen kdnnen Rituale mit Leben flillen. Mit Ritualen
lasst sich Komplexitat reduzieren, wenn sie wertschatzend Uber-
génge, Abschiedsprozesse, besondere (Gemeinschafts-)Erfolge
hervorheben, Jubilden gestalten und Feedback geben. ,Sie kdn-
nen dartber hinaus mitten in Briichen das Gemeinsame sichtbar
machen, die Situation in einen neuen Rahmen stellen, das Ganze
wieder an den Koordinaten ausrichten.” (Coenen-Marx 2010: 128)

¢ Talente kdnnen durch Talentscouts (z. B. bei der AOK) gezielt ge-
fordert werden. Voraussetzung ist die Grundiberzeugung, inner-
halb der Personalentwicklung keinesfalls Talente verkiimmern zu
lassen. Wie oben beschrieben hat insbesondere die junge Genera-
tion den Wunsch nach kontinuierlichen Ansprechpartnern, regel-
maBigem Feedback und gezielter Karriereférderung.
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¢ Die Besonderheiten der Mitarbeitenden verschiedener Altersstufen
kénnen fUr betriebliche Interessen genutzt werden. Vorstellbar ist,
dass die Umsetzung eines Projektergebnisses besondere Ausdau-
er und einen langen Atem voraussetzt oder ein anderes Stellen-
profil von einer hohen, flexiblen Einsatzbereitschaft in Bezug auf
Arbeitszeiten profitiert.

Fazit

Die Verantwortlichen der Personalentwicklung mussen die langjahri-
gen Mitarbeitenden sowie deren Arbeitssituationen und Motivationen
im Blick haben und missen wissen, dass kiinftige Herausforderungen
an soziale Organisationen nur mit den jungen Mitarbeitenden bewal-
tigt werden kénnen. Es wird deutlich, dass ein einfaches Weiter-so mit
der nachsten Generation nicht mdglich sein wird. Mit dieser Grundhal-
tung lassen sich Vertreterinnen und Vertreter der Generation Y nicht
als neue Mitarbeitende gewinnen und halten. Es stehen notwendige
Verédnderungen in der Kommunikationskultur sozialer Organisationen
an, um das Arbeitsfeld fir diese Generation attraktiv zu machen.
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Stakeholder-Beteiligung - zwischen Risiko-

minimierung und Chancenerweiterung

Christine Spanninger

Die Geschicke von Unternehmungen werden in hohem MaBe von &u-
Beren Faktoren und Akteuren beeinflusst. Gerade Organisationen im
Non-Profit-Sektor haben es mit einer komplexen Gemengelage an Er-
wartungen, Interessen, Anforderungen und Eigenheiten externer An-
spruchsgruppen, sogenannter Stakeholder, zu tun. Dazu gehdren etwa
Nutzergruppen, Angehdrige, ehrenamtlich Engagierte, Geldgeber, Ko-
operationspartner/innen, Politik, Medien, die haufig unterschiedliche,
zum Teil auch divergierende Anliegen und Interessen vertreten. Neben
den internen Stakeholdern, wie beispielsweise Mitarbeitenden und Mit-
gliedern, sind sie oft einflussreiche Akteure, und zwar ganz unabhan-
gig davon, ob ihre Anspriiche rechtlich legitimiert sind. Fihrungskréfte
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in diakonischen Organisationen stehen daher vor der Herausforderung
mit den verschiedenen Ansprichen und Anforderungen konstruktiv
umzugehen, um diese Anspruchsgruppen — im Sinne des Unterneh-
mensauftrags — sinnvoll und gewinnbringend einbeziehen zu kénnen.

Wie und wozu externe Akteure einbezogen werden, hangt wesentlich

von der Grundorientierung des Stakeholder-Ansatzes ab. Hier lassen

sich folgende Ausrichtungen unterscheiden (Donaldson/Preston 1995:

88; nach Schuppisser 1994: 13f.):

¢ Deskriptiv: Die Beschreibung der Stakeholder liefert ein realitats-
nahes Bild der Unternehmensumgebung und dient der Einordnung
von Stakeholder-Interessen.

¢ Normativ-ethisch: Stakeholder-Orientierung erfolgt auf Grundla-
ge einer normativen Pramisse, z.B. ,alle sollen einbezogen sein“.
Dieser wertrationale Ansatz basiert auf einer moralischen oder
ethischen Argumentation.

¢ Instrumentell: Mit der Stakeholder-Orientierung wird ein bestimm-
tes Ziel verfolgt. Dieser zweckrationale Ansatz fokussiert in aller
Regel die Sicherung des unternehmerischen Erfolgs.

Je nachdem, welche dieser Grundorientierungen Uberwiegt, werden
Anspruchsgruppen unterschiedlich berlcksichtigt und bewertet. In
der instrumentellen Perspektive riicken Macht und Einflussgrad eines
Stakeholders haufig in den Mittelpunkt, wohingegen aus einer norma-
tiv-ethischen Perspektive der faktische Einfluss eines Stakeholders
zunachst keine Rolle spielt. Wahrend diese Unterscheidungen in der
Literatur zum Teil kontrovers diskutiert werden, finden sich in der Pra-
xis — auch im Profit-Bereich — hdufig Mischformen. Die Einbindung von
Anspruchsgruppen begriinden viele Unternehmensvertreterinnen und
-vertreter zum einen mit einem positiven Effekt zur Erhéhung des nach-
haltigen Unternehmenserfolges (instrumenteller Ansatz). Gleichzeitig
gewinnt eine ethisch-normative Motivation im Rahmen einer Corporate
Social Responsibility (CSR — Unternehmerische Sozialverantwortung)
in den vergangenen Jahren zunehmend an Bedeutung (vgl. Akzente/
Institute 4 Sustainability 2010). Bei den starker instrumentell orientier-
ten Ansétzen fallt jedoch auf, dass diese in der Vergangenheit haufig
~defensiv® im Sinne eines effektiven Risikomanagements zur Minimie-
rung von Reputationsrisiken ausgerichtet waren. Laut einer aktuellen
Studie zur Stakeholder-Integration (vgl. Lintemeier u. a. 2013) sieht
eine Mehrheit von 68 Prozent der befragten Unternehmen im Stake-
holder-Management ein Instrument des systematischen Beziehungs-
managements, um unternehmerische Gestaltungsspielrdume zu rea-
lisieren. Bei 38 Prozent ist Stakeholder-Management obligatorischer
Bestandteil von Entscheidungsprozessen (branchentbergreifend).
Weitere 65 Prozent nutzen das Stakeholder-Management im Hinblick
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auf die Gestaltung der Reputation. In 37 Prozent der Félle dient es dem
Konfliktmanagement mit kritischen Stakeholdern.

Stakeholder-Orientierung im Non-Profit-Sektor

Im Unterschied zur Privatwirtschaft, zeichnet sich die Stakeholder-
Situation im Non-Profit-Bereich durch einige Besonderheiten aus, die
fir das Stakeholder-Management hohe Relevanz haben:

¢ Die Beteiligung von freiwillig Engagierten/Ehrenamtlichen und/oder
Vereinsmitgliedern (mit unterschiedlich hohem Einbindungsgrad)
stellt eine wichtige (personelle) Ressource dar.

e An gemeinniitzige Organisationen werden von der Offentlichkeit in
der Regel andere WertmaBstabe angelegt als an privatwirtschaft-
liche Unternehmen. Dies betrifft wertgebundene Organisationen
wie etwa diakonische Einrichtungen in besonderem MaBe. Sie ste-
hen daher unter einem hoheren (6ffentlichen) Legitimationsdruck.

¢ Soziale Organisationen erbringen ihre Dienstleistungen zumeist fur
vulnerable Personengruppen, die besonders benachteiligt, schutz-
los oder abhangig sind. Als ,Kundinnen und Kunden* sind sie
zentrale Stakeholder, die ihre Interessen selbst jedoch nur einge-
schrankt vertreten kénnen wie beispielsweise Menschen mit Behin-
derungen, pflegebedirftige Menschen oder Menschen in prekéren
Lebenssituationen.

e Soziale Dienstleistungen werden groBteils nicht von ihren ,,End-
verbrauchern” bezahlt sondern von Kostentragern, die wiederum
eigene Anforderungen an die Leistungserbringung stellen. Diese
Erwartungen sind haufig nicht deckungsgleich mit den Interessen
der Nutzerinnen und Nutzer (vgl. Theuvsen 2001: 5ff.).

Vor diesem Hintergrund werden Non-Profit-Organisationen auch als

»Multi-Stakeholder-Organisationen“ bezeichnet, die multiple Anforde-
rungen einbeziehen missen.

Die Stakeholder-Analyse

Methodische Basis fur eine stakeholderorientierte Unternehmensfiih-
rung ist das Instrument der Stakeholder-Analyse. Sie ist als Methode
gut dazu geeignet, relevante Akteure im Umfeld der eigenen Organi-
sation zu erkennen, zu verstehen und einzuordnen. Sie hilft zudem,
sblinde Flecken® aufzudecken und die Wahrnehmung fir das Stake-
holder-Umfeld zu sensibilisieren. Dabei ist es sinnvoll, Mitarbeitende
unterschiedlicher Organisationseinheiten in diesen Prozess einzube-
ziehen, um ein moglichst differenziertes und multiperspektivisches Bild
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aller Anspruchsgruppen zu zeichnen und die Mitarbeitenden friihzeitig
in das Stakeholder-Management einzubinden.

Stakeholder-Analysen gibt es in unterschiedlichen Auspragungen und
Herangehensweisen. Zu den Kernelementen der Stakeholder-Analyse
gehdren die folgenden Schritte (vgl. Ruck u. a. 2006: 28):

Identifizieren: Wer sind unsere Stakeholder? Wer ist von unseren
Aktivitdten — positiv, negativ, neutral — betroffen? Wer ist daran be-
teiligt? Sowohl formell als auch informell? Die Beantwortung dieser
Fragen sollte mdglichst konkret erfolgen, da es in einer Interessen-
gruppe durchaus unterschiedliche Haltungen geben kann, etwa wenn
es unter ,den Angehdrigen“ sowohl Unterstitzer als auch Gegner des
Vorhabens gibt.

Priorisieren: Wer hat welche Relevanz? Wer (ibt welchen Einfluss aus?
Welchen Anspriichen muss vorrangig entsprochen werden? Nicht alle
Stakeholder kdnnen (und sollen) im selben MaBe einbezogen werden.
Daher ist es wichtig, eine entsprechende Bewertung vorzunehmen und
Prioritaten zu setzen.

Segmentieren: Um die Komplexitdt der gesammelten Informationen
zu reduzieren, werden Cluster gebildet. Hierzu kénnen wiederum un-
terschiedliche Klassifikationen angewandt werden. Oft sind dies die
Funktionen der jeweiligen Akteure, beispielsweise Klienten, Kostentra-
ger, Dachverband. Es kénnen aber auch andere/weitere Parameter wie
Einstellung (contra, pro, neutral, unentschlossen et ceter), Beziehung
(enge, lose, keine Bindung), Abhangigkeiten oder der Aktivitatsgrad
(aktiv/passiv) genutzt werden. Dabei kann es durchaus erkenntnisreich
sein, in Arbeitsgruppen unterschiedliche Parameter anzuwenden.
Handlungsleitend ist in dieser Phase jedoch die Reduzierung der Kom-
plexitéat (vgl. FH Nordwestschweiz/Uni Basel 2010: 10).

Verstehen: Die Motive, Anliegen und Erwartungen der Stakeholder zu
verstehen und nachzuvollziehen ist ein wichtiger Schritt fir die nach-
folgende Kontaktgestaltung. Hier geht es im Wesentlichen um einen
Perspektivwechsel, der auch dazu geeignet ist, Beziehungen der
Stakeholder untereinander zu beleuchten und beispielsweise Loyali-
taten zu erkennen.

Die Stakeholder-Analyse an sich entfaltet in der Regel bereits eine
Wahrnehmungsverédnderung bei den Betrachtenden und beeinflusst
deren Haltung zu den Stakeholdern. Im Ergebnis bleibt die Stakehol-
der-Analyse jedoch eine temporédre und subjektive Realitatskonstruk-
tion derjenigen, die sie erstellt haben. Sie bildet nicht zwangsléufig die
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Wirklichkeit ab, wie sie von externen Akteuren wahrgenommen und
empfunden wird. Daher erscheint es besonders wichtig, deren Sicht-
weise ,auszuprobieren“ und die Aktivitdten der eigenen Organisation
aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu betrachten. Dies kann auch
dazu dienen, sich selbst — anders als in einer Mind Map — nicht mehr
als Mittelpunkt der Landschaft oder als Zentrum des eigenen Stake-
holder-Universums wahrzunehmen.

Wird die Stakeholder-Orientierung als organisationale Querschnitts-
aufgabe verstanden, sollten die Erkenntnisse und Schlussfolgerun-
gen aus der Stakeholder-Analyse systematisch in die Geschaftspro-
zesse zurlckflieBen und dort ,,verarbeitet® werden. Dabei erhilt der
Einbezug der Stakeholder-Perspektiven in die strategische Planung
einen besonderen Stellenwert. Hier gilt es, die Erwartungen der ex-
ternen Akteure mit den strategischen Zielen der Organisation syste-
matisch abzugleichen und eine entsprechende Einbindungsstrategie
zu erarbeiten.

Externe Stakeholder gewinnbringend beteiligen

Im Hinblick auf die Formate, mit denen externe Stakeholder eingebun-
den werden, sind verschiedene Beteiligungsgrade zu differenzieren.
Diese reichen von Information tber Anhérung, Mitsprache und Mitwir-
kung bis hin zur Mitbestimmung. Wie intensiv einzelne Anspruchsgrup-
pen beteiligt werden, richtet sich nach der gewahlten Einbindungsstra-
tegie. Versteht eine Organisation ihre Stakeholder-Orientierung eher
defensiv, wird sich der Einbezug der Stakeholder darauf reduzieren, Ri-
siken zu minimieren und sich auf ,kritische Stakeholder“ konzentrieren
(Risikoperspektive). Wahlt man hingegen einen ressourcenorientierten
Stakeholder-Ansatz, dominiert die ,Chancenperspektive“. Dabei wird
die Einbindung externer Stakeholder wird als potentielle Bereicherung
flr das organisationale Lernen verstanden. Im Hinblick auf die sich ste-
tig verdndernden gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen kann der Dialog mit Anspruchsgruppen von Unternehmen
auch als ,Trendradar” oder ,Frihwarnsystem” (vgl. Akzente/Institute 4
Sustainability 2010: 6) genutzt werden, um aktuelle Entwicklungen mit
ihren Chancen und Risiken mdglichst friihzeitig aufgreifen zu kénnen. In
dieser Perspektive fungiert der Austausch mit externen Akteuren auch
als Impulsgeber fir (interne) Verdnderungen und Innovationen. Eine
aktuelle Studie zur Standortbestimmung von Stakeholder-Integration
in Unternehmen kommt zu einer &hnlichen Einschatzung: ,,Denn der
rasante Wandel des unternehmerischen Umfelds und die Agilitat stra-
tegischer Entscheide ruft nach der Notwendigkeit, Anspruchsgruppen
frihzeitig in Strategieprozesse mit einzubeziehen, deren Anspriiche zu
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erkennen, ihnen zu begegnen und sie aktiv zu managen. Insbesonde-
re die Interessen gesellschaftlicher (oft kritischer) Anspruchsgruppen
werden 6ffentlich und teilweise hoch professionell an Unternehmen
gestellt und durchgesetzt. Dies ruft nach unternehmerischem Handeln,
das durch und nicht gegen diese Interessen unternehmerischem Ent-
scheiden zu nachhaltiger Durchsetzungskraft verhilft.“ (Lintemeier u. a.
2013: 2)

Stakeholder-Orientierung und Fiihrungshandeln

Aktuelle Fihrungsstudien zeigen, dass Flhrungsaufgaben, Informa-
tionsflisse und Stakeholder-Management vielschichtiger und verwo-
bener werden und sich gleichzeitig die Taktung von Entscheidungs-
zyklen beschleunigen (Leipprand u. a. 2010: 7f.). Die zunehmende
Komplexitdt und der Umgang mit multiplen Stakeholder-Interessen
bringen Flhrungskrafte in die Situation, sich standig in ,,Zwickmuh-
len“ zu bewegen. Das Hin-und-her-gerissen-Sein zwischen verschie-
denen Anforderungen erfordert eine Grundhaltung, die divergierende
Interessen und Ambivalenzen als ,Normalfall“ anerkennt und damit
kompetent umzugehen versteht. Gunther Schmidt, einer der Pioniere
des hypnosystemischen Ansatzes in Deutschland, spricht hier auch
vom kompetenten Umgang mit ,Multivalenzen“. Die Kunst besteht
seines Erachtens darin, bei bleibender Vielschichtigkeit zu stimmigen
Entscheidungen im Fihrungshandeln zu kommen. Dabei muss sich
die FUhrungskraft bewusst sein, dass sie selbst auch ein Stakeholder
der eigenen Organisation ist und keine objektive Perspektive vertritt,
sondern stets auch eigene Interessen und BedUrfnisse ,im Spiel” hat.
Diese anzuerkennen und zu reflektieren ist kontinuierliche Aufgabe
professionellen Fihrungshandelns.
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Betriebswirtschaftlich entscheiden =
diakonisch handeln?

FUhrung in sozialen Einrichtungen im Spannungsfeld zwischen
Auftrag und wirtschaftlichen Zwéangen

Petra Mack

Wir sind an Schlagzeilen gewdhnt, in denen groe Unternehmen Stel-
len kiirzen und immer wieder Menschen entlassen. So prift beispiels-
weise Siemens derzeit den Abbau von bis zu 10.000 Stellen und auch
das Traditionsunternehmen Bosch, das sich seinen Werten sehr ver-
pflichtet fihlt, hat mit der Entscheidung aus dem Solargeschéaft aus-
zusteigen, eine Entscheidung von groBer Tragweite flr die betroffenen
Mitarbeiter gefallt.

Doch man sieht auch Schlagzeilen wie diese: ,Diakonie kiirzt Streiken-
den das Gehalt“ oder ,Kirzen auf Kosten der Schwéachsten, Lander
wollen Eingliederungshilfen fir Menschen mit Behinderung drastisch
kiirzen“. Hatte Altbundeskanzler Helmut Schmidt also doch recht mit
seinen Worten: ,,Mit der Bergpredigt kann man keine Politik machen.”
Kann man mit der Bergpredigt ein soziales Unternehmen fiihren? ,,Be-
triebswirtschaftlich entscheiden = diakonisch handeln®, was flr ein Wi-
derspruch liegt (scheinbar) in dieser Aussage! Und dennoch ist beides
in unserer Zeit wichtiger denn je.

Um die Nachhaltigkeit und langfristige Zukunftssicherung sozialer
Einrichtungen zu gewahrleisten, missen auch dort immer stérker Ent-
scheidungen an betriebswirtschaftlichen Faktoren ausgerichtet wer-
den. Diese stehen zumindest scheinbar im Konflikt mit dem sozialen
und diakonischen Auftrag und widersprechen nicht selten dem Bild,
das auch die Offentlichkeit von sozialen Leistungstridgern hat. Die
Schere zwischen Anspruch und finanzierter Wirklichkeit geht schon
seit Jahren immer weiter auf. Wéahrend in ,guten Zeiten” die Arbeit von
sozialen Einrichtungen gelobt und der Einsatz fiir die Schwachen und
Behinderten als gute Tat ausgezeichnet werden, kann in schlechten
Zeiten die Kritik umso heftiger ausfallen.

FUhrung im Spannungsfeld zwischen diakonischem Anspruch und
betriebswirtschaftlichen Herausforderungen, was fir ein im wahrsten
Sinne des Wortes spannendes Thema und noch spannender wird es,
dieser Spannung im Alltag zu begegnen, sie auszuhalten und zumin-
dest in vielen Teilen auch zu I&sen.

Der ehemalige Ratsvorsitzende der EKD, Nikolaus Schneider, fordert in
seinem Vortrag an der Katholischen Universitat Eichstatt: ,Wir missen
sowohl nach innen als auch nach auBen deutlich sagen, dass wir An-
gebote nicht mehr aufrechterhalten kénnen und wollen, wenn es den
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Einrichtungen unmdglich gemacht wird, Gehalter nach den kirchlichen
Arbeitsrechtsregelungen zu zahlen.” (Schneider, 2012)

Spatestens hier missen wir uns die Frage stellen, welche neuen, inno-
vativen Wege wir finden missen, welche Méglichkeiten ergreifen und
umsetzen, um aus dieser scheinbaren Sackgasse herauszufinden?
Wie kdnnen wir angesichts von Tarifdiskussionen und der Tatsache,
dass die Kommunen schon heute rund 50 Prozent ihrer Ausgaben flr
soziale Tétigkeiten bereitstellen missen, neue oder andere Wege fin-
den, effizienter werden, Synergien neu Uberdenken und neue Mérkte
erschlieBen und dabei dennoch oder gerade deshalb unserem diako-
nischen Auftrag gerecht werden?

Eine gute Flihrungskraft muss sich im Alltag einmal auf die eine und ein
andermal auf die andere Seite schlagen, um fir das Ganze das Beste
zu tun. In diesem Spannungsfeld ist die personliche Haltung von we-
sentlicher Bedeutung. Bin ich glaubwirdig, ehrlich und transparent in
meinen Entscheidungen? Es ist wichtig effizient und zukunftsweisend
zu denken und zu arbeiten, die richtigen Ziele zu setzen und diese
auch zu erreichen. Oder um mit Dietrich Bonhoeffer zu sprechen ,,Nicht
Ideen oder Gesinnung, sondern Taten entscheiden.” (Bonhoeffer 2005)
Heute braucht es den Allrounder, den Mitarbeitenden mit hohem fach-
lichen Niveau, mit viel Verstandnis fir betriebswirtschaftliche Themen,
den Padagogen, den Sozialunternehmer — und immer noch die Identi-
fikationsfigur sowohl fir Mitarbeiter wie fir Klienten. Ein Anspruch, der
schier unmdglich zu erfiillen scheint.

Wer in diesem Spannungsfeld flihren muss oder mdchte, muss mitrei-
Ben kdnnen, braucht eine tiefe Passion, muss flr sich Erfolg definieren
und an seiner inneren Haltung arbeiten, Misserfolge durchhalten und
in dem Bewusstsein handeln, dass dies alles nie ganz zu erflllen ist.

Fir mich bedeutet diakonisch handeln auch, wie ich Menschen und
dem Leben begegne. Und es ist die Frage des WIE nicht des ob oder
ob nicht! Ich muss unter den vorhandenen Rahmenbedingungen in
diesem ,,Dilemma*“ verantwortlich fiihren und entscheiden und méchte
mich nicht hinter christlichen Werten verstecken, sondern sehe diese
als Ressource und Starke. Fihrungskrafte in Diakonie und Kirche mis-
sen sich den betriebswirtschaftlichen Herausforderungen stellen und ftir
sich einen Weg finden, dennoch ihren diakonischen Dienst zu tun.

Dr. David Lohmann (Pfarrer und Banker) hat in einem Vortrag der
Diakonie Kassel ein interessantes und bedenkenswertes Szenario
dargestellt: ,Befreien Sie sich von dem Gedanken, Sie seien in der
institutionellen Diakonie berufen, Gutes zu tun. Sie sind als soziales
Unternehmen einzig dazu berufen, Geld zu verdienen, Ihr persdnliches
und das Geld des Unternehmens. Tut es das nicht, hat es seinen Da-
seinszweck — zumindest betriebswirtschaftlich — verwirkt. Jedoch wird
das auch theologisch gefordert: Wer ein diakonisches Unternehmen
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leiten mdchte, muss das aus theologischer Erwagung heraus effizient
tun.” Viel zitiert und jedem bekannt ist das Gleichnis vom barmherzi-
gen Samariter, die Grundlage fiir das diakonische Handeln. Ein Mann
fallt unter die Rauber, viele Passanten lassen ihn liegen, einer bleibt
stehen und kiimmert sich um ihn. (Lukas 10,29-37)

Wir alle kennen das. ,,Jedoch aus theologischer Perspektive leistet der
barmherzige Samariter durchaus das, was wir heute als Erste Hilfe be-
zeichnen wirden, danach aber nimmt er professionelle Dienstleister in
Anspruch. Er quartiert den unter die Réduber gefallenen in einer Herber-
ge ein und entrichtet hierflir im Voraus den Preis.

Die theologische Perspektivverschiebung liegt darin, dass wir in der
Diakonie immer der Meinung sind, wir waren die Samariter, und der
Staat ware der Herbergsvater. Das ist leider falsch, so Lohmann in
seinem Vortrag. SIE sind der Herbergsvater und der Staat ist, wenn
wir in dem Gleichnis bleiben wollen, der Samariter. Die Anbieter von
sozialen Dienstleistungen erbringen in unserem Sozialstaat eine ver-
traglich geschuldete Leistung gegen vertraglich geschuldete Entgel-
te. Die Denkblockade, der wir schnell verfallen, liegt darin, dass wir
das ,diakonische” Unternehmen mit dem Samariter in dem Gleichnis
gleichsetzen und darlber verkennen, dass diakonische Unternehmen
Organisationen sind, die ihren Zweck im Rahmen einer professionell
erbrachten sozialen Dienstleistung erfiillen“. Lohmann rdumt ein, ,ich
personlich als Theologe finde das Ubrigens befreiend. Denn wir kénnen
davon ausgehen, dass auch in der jesuanischen Zeit die Herbergsvéter
rechnen konnten. In der Rechnung, die der Samariter im Voraus be-
gleicht, wird durchaus eine Gewinnmarge kalkuliert gewesen sein. Und
niemand findet das anst6Big, zumindest ist die Geschichte in der Bibel
zu finden.” Flr Lohmann heit das, Moral und Effizienz passen durch-
aus zusammen. Der Samariter handelt moralisch, der Herbergsvater
wirtschaftlich und, was das Entscheidende ist: ,,Der unter die Rauber
Gefallene hat etwas davon. Ihm wird ndmlich geholfen. Geld verdienen
zu wollen ist nicht undiakonisch.” (Lohmann,).

Wir erbringen eine Dienstleistung nicht nur aus purer Nachstenliebe,
sondern mit einem klaren Ziel, und wir missen wie der Herbergsva-
ter wirtschaftlich handeln, um den Menschen Hilfe und Unterstiitzung
geben zu kénnen.

Betriebswirtschaftlich entscheiden:
Das Instrument der Budgetierung

Im direkten Verhaltnis zu den oben genannten Ausfiihrungen steht hier
ein sicherer und guter Umgang mit betriebswirtschaftlichen ,,Werkzeu-
gen“, sei es die Nutzung und Erstellung von Businessplanen zur Pla-
nung von Projekten oder das wichtige Thema der Budgetierung.
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Peter Drucker ist einer der wenigen, wenn nicht Gberhaupt der Einzi-
ge, der das Budget schon immer als ein Management-Werkzeug und
nicht als Instrument des Finanz- und Rechnungswesen (was es na-
tarlich auch ist) definiert hat. (Drucker, 2005) ,Saubere Budgets und
eine funktionierende Budgetierung sind fir Organisationen auBerhalb
der Wirtschaft in Wahrheit noch viel wichtiger als fur Wirtschaftsunter-
nehmen®, so Malik:

»Das Budget ist das beste Werkzeug flUr erfahrene Manager, denn
»darum herum*® kann er seine gesamte Planung und Arbeit orga-
nisieren. Er ist das beste Werkzeug flir den unerfahrenen Manager
oder eine Person, die neu in diese Position gekommen ist, um die
Firma und seinen Verantwortungsbereich Uiberhaupt kennen zu
lernen.

»ES ist das beste Instrument fir den produktiven Einsatz von
Schlisselressourcen, insbesondere der Menschen; das Budget

ist im Grunde das einzige Werkzeug, um Ressourcen lberhaupt
produktiv zu machen.

»ES ist das beste Werkzeug fir vorauslaufende Koordination aller
Tétigkeiten eines Bereich oder der Firma als ganzer. Hier ist es
wesentlich das Budget als Koordinationsmittel in der Organisation
ein zu setzen®.

»Das Budget ist das beste Instrument fir die Integration der Mitar-
beiter eines Bereiches samt seines Leiters in die Gesamtorganisation
»Das Budget ist das einzige und gleichzeitig beste Werkzeug, um
zu wissen, wie und wann man seine Plane revidieren muss, wo
bloBe korrigierbare Abweichungen vorliegen und (viel wichtiger) in
welcher Weise sich Umstande und Annahmen geéndert haben, auf
denen das Budget aufgebaut wurde®.

»,Und schlieBlich ist das Budget, eine der wichtigsten Grundlagen
fur wirksame und gute Kommunikation. Das Budget und alle damit
verbundenen Auswirkungen und Folgen sind wohl wichtig genug,
um es zu einem Gegenstand der Kommunikation zu machen. DAS
ist es, worliber Mitarbeitende Bescheid wissen sollen, woriiber sie
reden sollen und was im Zentrum ihrer Arbeit stehen soll”. (Malik
2013: 346f) Es wird viel gesprochen dariber, dass es wichtig, ist
wie intensiv sich Mitarbeitende mit dem Unternehmen identifizie-
ren, wie ein Wir-Geflihl geschaffen werden kann. Erstaunlich ist,
wie die Einbeziehung der Mitarbeiter in das Thema Budgetierung
genau diesen Prozess foérdert und ein gemeinsames Verstandnis
schafft fir das, was zu tun ist. Natlrlich werden die Dienste nicht
leichter und die Mitarbeiter pro Schicht auch nicht mehr, aber das
=Mitgenommensein® in diesen Prozessen, das Gefiihl zu haben,
dass Leitung auch in diesen Themen transparent ist, das schafft
Identifikation.
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Die sechs genannten Punkte sollten genligen, um das Budget und sei-
ne Erstellung ernst zu nehmen und es nicht allein den Controllern zu
Uberlassen, sondern vielmehr in guter, konstruktiver Zusammenarbeit
diese Ressourcen zu nutzen und voneinander zu profitieren. Nur so
kénnen wir im Rahmen der finanziellen Méglichkeiten nachdenken,
welche Projekte und Ideen umgesetzt und geplant werden kénnen. Ein
gemeinsames Versténdnis mit unseren Fihrungskréaften ist hier Grund-
lage und ich muss als ,,echte Padagogin“ heute nach langer und inten-
siver Auseinandersetzung mit diesen Themen eingestehen: Es macht
SpaB, es ist ein Teil geworden meiner Arbeit, ein wichtiger und selbst-
verstéandlicher Teil.

Betriebswirtschaftliches Entscheiden und Denken erlebe ich in der
Praxis immer noch als ein Thema, dass Zeit und gute Kommunikation
erfordert. Es gibt immer noch viele Mitarbeitende, die sich bewusst
fur einen padagogischen Beruf entschieden haben und denken, dass
sie mit diesen Themen nichts zu tun haben und dass das Aufgabe der
Leitung ist.

Ja, Fihrung heiBt heute vor allem auch in Bereichen der Diakonie sich
diesen Themen zu stellen und hier die Grundlage zu legen auch fir
eine gute Arbeit mit den Menschen. Jedoch wird die Frage ,,K&nnen
wir uns das leisten?“ und ,Wenn ja, wollen wir das?“ immer dringender.
Prof. Dr. Klaus Schellberg sagte in einem unserer Seminare: ,,Wir kén-
nen Uber den Inhalt der Kasse keine Befindlichkeitsrunde machen.”
(Debora, Mérz 2014). Letzten Endes kommt es auf die wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit einer Organisation an, denn nur so kann ich die
Arbeit mit den Menschen, die mir anvertraut sind, gut gestalten und
nachhaltig sichern.

Alte Fragen, neue Lésungen ...

Meiner Meinung nach ist es wichtiger denn je, FUhrungskréfte zu ha-
ben, die mit und in diesem Spannungsfeld arbeiten kénnen. Wir brau-
chen Leitung, die sowohl das fachliche Know-how mitbringt aber auch
die Bereitschaft, betriebswirtschaftliche Themen zu bearbeiten und zu
entwickeln.

Die Anspriiche an Fuhrungskrafte in Diakonie und Kirche haben sich
stark verandert. Management ist heute mehr als Menschenflihrung,
Betriebswirtschaftslehre oder ,Geschaftemachen®. ,,Gerade deshalb
benétigt man gute FUhrung, damit scheinbar Unentscheidbares und
Widerspruchliches entschieden werden kann®, wie der Kybernetiker
Heinz von Foerster einmal gesagt hat. (Foerster 2008)

In Zeiten knapper Ressourcen — und machen wir uns nichts vor, dies
wird sich nicht &ndern — brauche ich Flihrungskrafte, die mit hoher ei-
gener Stabilitdt diesen Bogen spannen kdnnen und mutig genug sind,
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Entscheidungen zu treffen, die vielleicht auch in der Gesellschaft nicht
gut ankommen. Wir brauchen Fihrungskrafte, die mitreiBen, trotzdem
ihre ldeen gestalten und die Mitarbeitenden durch gute Kommunika-
tion teilhaben lassen an diesem Spannungsfeld, ohne sie zu sehr zu
belasten.

Ja, die Anforderungen und Erwartungen sind sehr hoch, aber ich glau-
be auch, dass die Besetzung von Flhrungspositionen in der Zukunft
ein wesentlicher Faktor dafiir sein wird, wie gut oder schlecht sich eine
Einrichtung am Markt behaupten kann und in welcher Qualitat und
Nachhaltigkeit sie ihre Angebote positioniert. Deshalb kommt einer gu-
ten Personalentwicklung und entsprechenden Angebote in Aus- und
Weiterbildung eine Schllsselstellung in dieser Frage zu!

Als Fihrungskraft muss ich offen bleiben fiir Veranderungsprozesse
und fiir das Neue. Ich muss mir Inhalte, Visionen und Ziele setzen;
das gibt mir Energie nicht nur fiir die ndchsten Schritte, sondern auch
daftr, den Kopf nicht in den Sand zu stecken und zu jammern, anstatt
zu handeln.

Das ist unser Alltag! Es hilft uns auch nicht weiter nach hinten zu schau-
en und den ,guten alten Zeiten® hinterher zu trauern, in denen wir das
bekamen, was wir brauchten. Auch sollten wir nicht auf einen Retter
warten, denn er wird nicht kommen. Helfen, ja helfen kénnen wir uns
nur selbst. Es ist viel besser die Herausforderungen des HEUTE an-
zunehmen und mit unserem Auftrag im Blick die Zukunft zu gestalten.
Und deshalb ist es umso wichtiger, sein eigenes Profil zu scharfen und
auch gegenlber Eltern, behinderten Menschen oder dem Kostentra-
ger klar zu kommunizieren welche Leistungen erbracht werden und
welche auch nicht.

Auch wenn das in der sozialen Branche nicht gerne gehort wird, so
befinden wir uns doch schon langst in einem Konkurrenzumfeld, in
dem jeder sehen muss, wie er sein Uberleben sichert. Ist es heute
nicht so, dass soziale Einrichtungen nicht anders als Wirtschaftsun-
ternehmen danach trachten, wie sie besser, inklusiver und innovativer
sein kénnen, als die anderen. Trotz allem ist hier jedoch nach einem
Lésungsansatz zu suchen, ob und welche Synergien wir Uber die ein-
zelnen Trager hinaus schaffen kénnen. Gerade fir kleinere Einrich-
tungen stellt sich hier die Frage, in welchen Teilen man zusammen-
arbeiten kann.

Fur Menschen, die eher am Rande der Gesellschaft stehen, da zu sein
und Lésungen zu finden, dies in dem Bewusstsein von finanzieller
Verantwortung zu tun, dabei das Spannungsfeld zwischen diakoni-
schem Handeln und betriebswirtschaftlichen Entscheidungen nicht als
Hemmschuh, sondern als tégliche Herausforderung anzunehmen, und
meinen Glauben als Ressource zu sehen, das ist es, was mich moti-
viert und voran gehen lasst.
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SROI fiir den miuden Samariter

Klaus Schellberg

Ein Sozialstaat, in dem umfassende, differenzierte Sozialleistungen
systematisch erzeugt und bereitgestellt werden von einer vielféltigen
Anbieterlandschaft, unterscheidet sich von den Bildern, die wir ger-
ne als Leitbilder des Sozialen heranziehen, etwa dem barmherzigen
Samariter, der einem Verletzten spontan half, der engagierten Birger-
bewegung oder der sozialraumorientierten sozialen Initiative. Mit dem
Wachsen des Sozialstaats wurde aus dem individuell helfenden Sa-
mariter ein Steuer- und Beitragszahler. Dessen Gelder werden vom Fi-
nanzamt eingezogen, von der 6ffentlichen Hand verwaltet und verteilt,
von Juristen und Sozialverbdnden eingeklagt und in groBen Sozial-
unternehmen in konkrete Leistungen umgesetzt. So wie der Mensch
am FlieBband ermidet, ist davon wohl auch so mancher Samariter
mide geworden.

Das Klagen Uiber die Okonomisierung des Sozialen ist dann meist Re-
sultat der Erkenntnis, dass flachendeckende Angebote mit Rechts-
anspruch und offentlicher Finanzierung eben auch professionelle
Managementinstrumente bendtigen. Hierzu gehdren Aufgaben der
Unternehmensfiihrung, Budgetierungs- und Kennzahlensysteme, Ins-
trumente der Qualitdtssicherung und Evaluation, Immobilienmanage-
ment, Instrumente der Personaleinsatzplanung, also das, was das
Repertoire der Managementhandbiicher anbietet. Die Ubernahme von
Managementinstrumenten heiBt nicht automatisch eine Unterordnung
unter das Ziel der Gewinnmaximierung — was ohnehin eine Verklirzung
des 6konomischen Denkens darstellt.

Natlrlich kann keine soziale Organisation den Inhalt der Kasse weg-
definieren; er ist eine strukturelle Bedingung des Handelns. Ziel ist je-
doch der soziale Auftrag, sei es die Erflillung der gesellschaftlichen
(und sozialrechtlichen) Auftrdge oder der selbstgesetzten ideellen Ziele
— Okonomie ist Mittel, nicht Zweck.

Doch was tun, wenn dieses Ziel in einer ausdifferenzierten Gesellschaft
nicht mehr gemeinsamer Konsens ist? Wenn sich Lebenswelten so un-
terscheiden, dass Not nicht gegenwértig ist und nicht als Gegenstand
von Solidaritat empfunden wird? Wenn politische Gremien und Verwal-
tungen Uber die Hilfen fiir die Gesellschaft entscheiden missen?

Der Appell, mehr Geld ins Sozialsystem zu stecken und dann Vertrauen
in die Sozialarbeit zu haben, wie etwa in einem jlingst erschienen Buch
(vgl. Schneider 2014), impliziert die Idee, das Menschen bereit sind,
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Geld nicht nur ohne Gegenleistung, sondern auch ohne Transparenz
und Rechenschaftslegung herzugeben. Dies wére eine vierte 6konomi-
sche Sphére, neben dem Wirtschaftsleben (Geld gegen Leistung), dem
Privaten (Geld gegen personlichen Nutzen), dem 6ffentlichen Bereich
(Geld gegen Rechenschaftslegung). Vielleicht lassen sich Menschen
soweit verdndern, dass sie in dieser vierten Sphére einfach Geld gegen
Vertrauen an Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter hergeben.

Viel einfacher ware es jedoch, der Gesellschaft Rechenschaft liber die
Verwendung der Mittel zu geben, eine soziale Berichterstattung aufzu-
bauen. Dies ist die Grundidee des Social Return on Investment (SROI).

Ziel des SROI ist es, die Wirkung sozialer Leistungen in einer ,Wah-
rung“ darzustellen, die in unserem politischen, administrativen und
O6konomischen System anschlussfahig ist. Hierzu gehéren einmal die
Bestrebungen, das Soziale in den Kategorien der Okonomie darzu-
stellen, also das Soziale als Wirtschaftsfaktor abzubilden, wie etwa in
Sozialmarktstudien (vgl. z. B. Puch/Schellberg oder Schellberg 2013).

Starker den Charakter des Sozialen betonen hingegen die Ansatze, die
versuchen, den Einfluss der sozialen Leistungen auf die Lebensqualitat
der Klientel, gesellschaftlichen Wohlstand oder das Sozialklima dar-
stellbar zu machen, wie es fiir die neueren Entwicklungen des SROI
kennzeichnend ist (Wagner 2013).

Der Social Return on Investment ist ein analytisches Instrument,
mit dem sozialer Mehrwert darstellbar und kommunizierbar wird. Es
kommt dabei nicht auf die Stelle hinter dem Komma an, sondern auf
die Botschaft, dass Soziales eben einen Wert hat. Dies kann vielleicht
so manch mide gewordenen Samariter — oder Steuer- und Beitrags-
zahler — wieder aufritteln.
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Mit allem rechnen.

Theologische Reflexionen zu Risikomanagement und Controlling

Joachim Ruckle

Wachsende Unsicherheit

»,Mit allem rechnen” das sagt ein Arzt den Angehdrigen, wenn es wirk-
lich kritisch ist und der Vater nach einem schweren Herzinfarkt auf der
Intensivstation liegt.

»Mit allem rechnen®, das ist aber auch ein Eingestandnis der eigenen
Grenzen, des nicht Einschatzen-, des Nicht-Vorhersagen-Kénnens.
Volatilitdt nennt man das heute. Dieses Geflihl wachsender Unsicher-
heit. Und die damit verbundene Skepsis gegenliber den Prognosen
sogenannter Experten. Die groBen Transformationen und Krisen der
jungeren Vergangenheit — der Fall der Mauer oder die Finanzkrise —



170 Das Ziel vor Augen

wurden in ihrer ganzen Tragweite nicht vorhergesehen. Entsprechend
aktuell ist der schéne Spruch des Quantenphysikers Niels Bohr: Prog-
nosen sind schwierig, besonders wenn sie die Zukunft betreffen. Das
betrifft auch die zukinftigen Rahmenbedingungen diakonischer Arbeit.
Niemand weiB, wie soziale Arbeit zuklnftig finanziert werden kann,
aber fast alle glauben, dass es schwieriger wird.

Notwendiges Vertrauen

Mit der Zunahme dieser Unsicherheit verbindet sich ein zweites: Die
Bedeutung des Vertrauens. Denn ohne Vertrauen funktioniert nichts in
unserer Welt. Je unsicherer die Zeiten sind und empfunden werden,
desto wichtiger wird die Verlasslichkeit von Beziehungen, das Vertrauen
zwischen Menschen.

Mit dem Stichwort des Vertrauens sind wir schon bei einer zentralen
theologischen Kategorie, bei der Frage des persdnlichen Glaubens
und Gottvertrauens.

In der vor kurzem verdffentlichten fiinften Mitgliedschaftsuntersuchung
der EKD wurde zum ersten Mal auch nach dem Vertrauen zwischen
Menschen gefragt als Grundvoraussetzung dessen, was man soziale
Kohésion, sozialen Zusammenhalt nennt. Das Ergebnis war sehr ein-
deutig: Menschen, die an Gott glauben, vertrauen auch anderen Men-
schen mehr als der Durchschnitt. Sie zeigen insgesamt eine héhere
Lebenszufriedenheit, blicken zuversichtlicher in die Zukunft und enga-
gieren sich Uberdurchschnittlich im Ehrenamt.

Dieser Zusammenhang von Gottvertrauen und Lebenszuversicht, von
christlichem Glauben und der Bereitschaft anderen Menschen zu ver-
trauen, wird uns in zahlreichen Geschichten der Bibel erzahlt. Dieses
Vertrauen bewdahrt sich in eindricklicher Weise angesichts hoher Le-
bensrisiken. Etwa bei Abraham, der auf Gottes VerheiBung hin sein
Land verlasst und sich auf den Weg ins verheiBene Land macht. Oder
bei Mose, der von Gott mit einer Aufgabe betraut wurde, von der er
groBte Zweifel hat, ob er ihr gewachsen ist. Oder die Jiinger, die Jesus
beruft und die ihr bisheriges Leben aufgeben. Und so beschreiben die
Evangelien Nachfolge als Schule des Vertrauens: Als Jesus seine Jin-
ger zu zweit aussendet, weist er sie an nichts mitzunehmen, was ihnen
Sicherheit geben oder Autonomie verschaffen kdnnte: Kein Brot, keine
Tasche, kein Geld, nicht einmal ein zweites Hemd. Nur Schuhe waren
erlaubt. Ein ziemlich radikaler Crashkurs in Sachen Vertrauen. Heute
gibt es Survivaltrainings fir Topmanager.
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Dieses Konzept der Nachfolge als radikaler Vertrauensakt steht in er-
heblichem Kontrast zu den Sicherheiten, die die Kirche heute bietet
und die wir als Beschéftigte dieser Kirche und ihrer Diakonie keinesfalls
missen moéchten. Viele spliren deshalb, dass Papst Franziskus hier zu-
recht den Finger in die Wunde legt, wenn er sagt, dass die Kirche sich
von diesem Sicherheitsdenken 16sen und wieder bereit zur Armut wer-
den muss. Das Vertrauen also ist die Basis. Auch oder gerade weil wir
an vielen Stellen dieses Vertrauen verlernt haben. Ohne Vertrauen kdn-
nen wir nicht leben. Ohne Vertrauen sind wir nicht generativ, verzichten
wir lieber auf Kinder und deren Erziehung. In christlicher Perspektive
strahlt das Vertrauen auf Gott auf das ganze Leben aus, insbesondere
auf unsere Beziehung zu anderen Menschen.

Im Blick auf das Thema Risikomanagement ist Vertrauen ein zentrales,
wenn nicht das zentrale Thema. Denn wenn wir Risikomanagement so
organisieren, dass es von Mitarbeitenden und Partnern als Akt des
Misstrauens wahrgenommen wird, dann geht der Schuss nach hinten
los. Deshalb ist nicht nur aus theologischer Sicht die Frage ganz ent-
scheidend: Wie kénnen wir Risikomanagement so gestalten, dass es
Vertrauen nicht unterminiert, sondern im Gegenteil starkt?

Vertrauen und Verantwortung

Dazu will ich mit Hilfe einer biblischen Geschichte eine Spur verfolgen,
die vor allem eines deutlich macht: Den elementaren Zusammenhang
von Vertrauen und Verantwortung:

Es ist die Geschichte von den anvertrauten Pfunden, wie sie in Kapitel
25 des Matthdusevangeliums nachzulesen ist.

Da ist also ein Unternehmer, der einen langeren Auslandsaufenthalt
plant. Er hatte drei Knechte, heute wirde wir sagen Mitarbeiter. Und
er weil3, was er ihnen jeweils zutrauen kann. Dem einen gibt er funf
Zentner Silber, dem nachsten zwei und dem dritten einen. Die beiden
erstgenannten legen gleich los, investieren das Geld und kénnen es je-
weils verdoppeln. Das waren nicht unbedingt riskante Geschafte, denn
der Unternehmer kommt erst nach sehr langer Zeit wieder. Der dritte
Knecht aber geht auf Nummer sicher und vergrébt den einen Zentner
Silber an einer sicheren Stelle. Als dann der Unternehmer von seinem
langen Auslandsaufenthalt zurlickkommt, ist er gespannt darauf, was
seine Knechte mit dem Kapital gemacht haben. Die beiden Kapitalver-
doppler lobt er gleichermaBen: ,,Du bist ein tiichtiger und treuer Diener.
Du hast dich in kleinen Dingen als zuverldssig erwiesen, darum werde
ich dir auch GréBeres anvertrauen.
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Der dritte Knecht ahnt schon, dass sein Chef alles andere als begeis-
tert sein wird. Deshalb startet er mit einer Entschuldigung: ,,Chef, ich
weiB doch, dass du ein harter Mann bist. Du erntest, wo du nicht gesét
hast, und sammelst ein, wo du nichts ausgeteilt hast. Deshalb hatte
ich Angst und habe dein Geld vergraben. Hier hast du zuriick, was dir
gehért.”

Der Unternehmer reagiert witend und entschlossen: ,,Du unzuverlés-
siger und fauler Diener! Du wusstest also, dass ich ernte, wo ich nicht
gesdét habe, und sammle, wo ich nichts ausgeteilt habe? Dann héttest
du mein Geld wenigstens auf die Bank bringen sollen, und ich hétte es
mit Zinsen zurickbekommen!*

Verantwortung und Vertrauen. Das sind unsere beiden Stichworte.

Die ersten beiden Knechte zeichnen sich dadurch aus, dass sie das Zu-
trauen, das ihr Chef in sie hat, rechtfertigen. Er vertraut ihnen ein nicht
unbetrachtliches Vermdgen an. Und er gibt ihnen maximale Freiheit im
Blick darauf, was sie damit machen. Sein Vertrauen und Zutrauen in
seine Mitarbeiter war alles andere als blind. Es war im Laufe der Jahre
gewachsen. Er wusste, auf wen er sich verlassen kann. Und das gibt
er den beiden jetzt anerkennend zurtick: Tuchtig und treu seid ihr. Im
Griechischen steckt hinter dem Wort treu dasselbe Wort wie glauben.
Und dieses Vertrauen ist durch diese Erfahrung weiter gewachsen. Der
Chef wird seinen Mitarbeitern zukiinftig noch mehr anvertrauen.

Das Gegenmodell ist der Kapitalverwahrer. Besonders aufschlussreich
ist seine Argumentation. Denn das, was der dritte Knecht als Begrtin-
dung liefert, ist eine ziemlich heftige Unterstellung, in jedem Fall aber
ein Ausdruck fehlenden Vertrauens. Er unterstellt seinem Chef man-
gelnde Verlasslichkeit, ja Willkdr. ,Du machst eh was du willst.“ Und
Konsequenz dieser vorgeschobenen oder vielleicht auch subjektiv so
empfundenen Willkur ist Angst. Diese Angst lahmt, sie sucht verzwei-
felt nach Sicherheit, die es nicht gibt. Der Unternehmer entlarvt diese
Argumentation und weist sie zuriick: Faul und unzuverlassig bist du.
Wenigstens auf die Bank hattest du das Geld bringen kénnen.

Verantwortung und Vertrauen. Diese Geschichte Jesu zeigt, wie eng
beide zusammengehéren. Die beiden Knechte nehmen wahr, dass
ihr Chef ihnen vertraut. Er vertraut ihnen richtig viel Kapital an. Fur
lange Zeit kann er nicht kontrollieren, was sie damit machen. Genau
dieses Vertrauen starkt aber die zwei Knechte in ihrer Fahigkeit und
Bereitschaft Verantwortung zu tbernehmen, verantwortlich die groBen
Freirdume zu nutzen, die ihr Chef ihnen gegeben hat. Und dieses ver-
antwortliche Handeln der beiden wiederum stérkt das Vertrauen des
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Chefs ihnen gegeniiber. Vertrauen und Verantwortung bedingen sich
gegenseitig.

Risikomanagement verantwortlich gestalten

Wir sind immer noch bei der Frage, wie wir es schaffen kénnen, dass
Risikomanagement und Controlling nicht das Vertrauen untergraben,
auf das heute jedes Unternehmen mehr denn je angewiesen ist.

Die durch das biblische Gleichnis inspirierte Antwort lautet fir mich:
Risikomanagement und Controlling sind so zu gestalten und so zu
kommunizieren, dass sie als verantwortliches Handeln wahrgenom-
men werden. Dazu gehdrt: Ich wei3, was meine Ziele oder mein Auf-
trag ist. Ich weiB, welche Ressourcen ich zur Verfligung habe. Und ich
prife intensiv, wie ich die begrenzten Ressourcen an Zeit, Geld und
Wissen moglichst effektiv einsetzen kann. Und ganz wichtig, das wird
manchmal beim Controlling vergessen: Ich setze mich mit den mégli-
chen Nebeneffekten meines Handelns auseinander. Das heif3t aber, ich
muss mich hineindenken in die anderen, die hier kontrolliert werden,
ich muss sie informieren und einbeziehen. Ich muss kommunizieren.
Ich muss plausibel machen kénnen, warum MaBnahmen des Risiko-
managements dazu dienen, dass wir unseren Auftrag effektiver erfil-
len. Dazu gehért auch die Ehrlichkeit. Dass wir eben nicht so tun, als
ob wir durch schéne Rechenaktionen Risiken beherrschen kdnnten.
Wir kénnen Risiken nicht beherrschen, wir sind nicht Gott. Wir kbnnen
sie aber durchaus einschatzen. Und wir kbnnen verantwortlich damit
umgehen.

Im Predigerbuch (Prediger 11) gibt es daflr zwei schéne Beispiele, die
fur einen verantwortlichen Umgang mit Risiken stehen kdnnten und
die gleichzeitig zeigen, wie wichtig unser Vertrauen ist: Das eine Bei-
spiel ist das des Bauers, der sét. So sehr er nach dem Wetter schaut,
es wird den optimalen Zeitpunkt fir das Sden nie geben. Er muss es
irgendwann entsprechend seiner Erfahrung tun, im Vertrauen darauf,
dass Gott es regnen und wachsen lasst. Das andere Beispiel ist das
des Getreidehandlers, der im Mittelmeerraum Handel treibt. Er hat
hohe Risiken und weiB nicht, welches Schiff im Sturm versinkt oder
von Piraten geentert wird. Deshalb wird der erfahrene und kluge Hand-
ler sein Getreide auf mehrere Boote verteilen.

Verantwortlich handeln heiBt deshalb, die Risiken benennen, sie nach
Mdglichkeit zu minimieren und im Vertrauen auf Gott und andere
Menschen aktiv werden. Oder wie es Walter Scheel einmal gesagt
hat: ,Nichts geschieht ohne Risiko, aber ohne Risiko geschieht auch
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nichts.“ Wer vertraut, Gbernimmt Verantwortung und stellt sich den
Risiken.
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