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Vorwort des Bundesverbands evangelische

Behindertenhilfe

»Diakonische Unternehmensfiihrung — Entscheidungsféhigkeit entwickeln im Spannungs-

feld von 6konomischer Rationalitat und ethischem Anspruch” — so Uberschrieben war die

Forschungsskizze zu Beginn dieses vom BeB in Auftrag gegebenen Projektes.

Die soziale Arbeit ist heute ein eigener Markt. Auch die
Diakonie kann diesem nicht entkommen, was letztend-
lich auch gut ist, da sich hieraus verschiedene Heraus-
forderungen ableiten, die wir annehmen mdssen. Die-
ses bedeutet, dass wir wirtschaftlichen und fachlichen
Handlungsnotwendigkeiten ausgesetzt sind, woraus in-
novative Entwicklungen in unserer Arbeit entstehen, auf
die wir ebenso angewiesen sind wie auf diakonische Un-
ternehmensfiihrung, die neben diesen Aspekten auch
unser christliches Profil abbildet.

In den vergangenen Jahren hat der BeB das Positionspa-
pier ,Diakonische Wirtschaftsethik” verfasst. Durch eine
Arbeitsgruppe wurde ein Thesenpapier fir Mitgliedsein-
richtungen erarbeitet, das sich mit der Definition und
der Beschreibung des Begriffs ,,diakonische Wirtschaft-
sethik” beschaftigt. ,Wirtschaftsethik” wurde formuliert
als Theorie vom Verhiltnis zwischen Okonomie und
Ethik.

Mit den abgeleiteten Thesen aus dem Folgeprojekt soll
dieses Thema noch einmal spezifisch entfaltet werden,
um konkrete Handlungsempfehlungen fir die Fih-
rungskrafte innerhalb unseres Verbandes zu entwickeln.
In dem aktuellen Projekt wurde die Frage, wie sich dia-
konische Unternehmensfiihrung in der Praxis gestaltet,
durch qualitative Interviews sowie eine Online-Befra-
gung verfolgt. Grundannahme war, dass aus diakoni-
scher Unternehmensfiihrung eine besondere Art und
Weise des Entscheidens resultiert, so dass auf der Basis
+~Wie werden diakonische Entscheidungen verfertigt”
wissenschaftlich gearbeitet werden konnte.
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Die Ergebnisse des BeB-Projekts konnen Sie in diesem
Abschlussbericht nachlesen. Dabei ist der Begriff der
,Verfertigung” eine spannende Formulierung, zeigt
er doch auch, dass es Entscheidungslogiken gibt, die
auf eine besondere Art und Weise prozesshaft sind und
verschiedenen Einflissen unterliegen. Die Ergebnisse
Uberraschen nicht wirklich, zeigen sie doch auf, dass
wir zum einen Marktteilnehmer sind, aber gleichzeitig
auch Aufgaben wahrnehmen, die andere Marktteilneh-
mer nicht realisieren wiirden. Weiterhin wurde heraus-
gearbeitet, dass innerhalb des Entscheidungsprozesses
die personliche Einstellung fiir das Ergebnis bedeutend
ist. Dies zeigt, dass die Auseinandersetzung mit dem
Thema ,,Was sind diakonische Unternehmen?” und die
vorliegenden Loyalitatsrichtlinien ihre Berechtigung ha-
ben und somit das Personal in diakonischen Unterneh-
men nicht beliebig austauschbar ist, sondern das Profil
eines diakonischen Unternehmens entscheidend pragt.
Hieraus konnen Riickschlisse auf die Personalentwick-
lung gezogen werden. Durch die Art der Beteiligung,
die Ubernahme der Verantwortung und die Beteiligung
der Aufsichtsgremien wird vielleicht der besondere Be-
griff der Dienstgemeinschaft aufgezeigt. Dieses stellt
einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen, nicht-
christlich gepragten Unternehmen dar. Die Ergebnis-
se des Forschungsprojekts zeigen, neben den Starken,
aber auch unsere Schwachen auf. Es besteht die deutli-
che Gefahr, dass die Beteiligung der Mitarbeitenden in
einigen Bereichen als nicht-umfassend betrachtet wer-
den kann. Hier ist eine verbindliche Regelung, wie sie
in einigen Bereichen unserer Gesellschaft gegeben ist,
eventuell hilfreich.
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Der Abschluss dieses Forschungsprojektes stellt keinen
Endpunkt dar, sondern soll als Impuls dienen, um aus
den Ergebnissen des Positionspapiers Diakonische Wirt-
schaftsethik gemeinsame Handlungsempfehlungen ab-
zuleiten, die dann in den einzelnen Unternehmen ge-
nutzt werden mdissen, um unsere Aufgabe, Menschen
mit Behinderung nachhaltige und zeitgerechte Betreu-
ungsangebote bereit stellen zu kénnen, zielgerichtet
erflllt werden kann. Hierzu zahlt auch, Menschen mit
Behinderung und mit ihren Bedarfen entsprechend zu
beteiligen.

Zum Abschluss des Projekts mochten wir uns zunachst
bei denen bedanken, die durch die Bereitstellung finan-
zieller Mittel dieses Projekt des BeB ermdglicht haben.
Dies sind zum einen die Plansecur Stiftung (Kassel), die
Curacon  Wirtschaftsprifungsgesellschaft ~ (Mdunster/
Darmstadt/Stuttgart), die Evangelische Kreditgenossen-
schaft Kassel und die Internationale CVJM Hochschule
(Kassel). Aber auch denen gebtihrt Dank, die die For-
schungsarbeit durchgefiihrt haben. Hier seien Herr Prof.
Dr. Jung und Frau Willjes, Herr Hoebel, Herr Scharff und
Herr Armbruster genannt. Ganz herzlich mochten wir
uns auch bei den BeB-Mitgliedern bedanken, die durch
die Interviews und die Teilnahme an dem Online-Survey
dazu beigetragen haben, dass Informationen und Da-
ten vorlagen, die wissenschaftlich aufgearbeitet werden
konnten und letztendlich zu diesem Ergebnis beige-
tragen haben.

Das Projekt wurde durch einen Beirat begleitet, der die
Aufgabe hatte, die Ergebnisse und Zwischenresultate
innerhalb des Projektes zu bewerten und Impulse flr
den weiteren Ablauf zu geben. Intensiv wurde in diesem
Gremium am Thema gearbeitet.

Mitglieder des Beirates waren: Herr Baumann (Die Zieg-
lerschen, Wilhelmsdorf), Herr Prof. Beck (Nurtingen),
Herr Dopheide (Ev. Stiftung Hephata, Monchenglad-
bach), Herr Lutz (Curacon, Stuttgart), Frau Trayser
(Plansecur Stiftung, Kassel), Herr Prof. Jung (CVIJM
Hochschule, Kassel) und Herr Stefan (BeB Vorstand,
Diakonie Kork, Kehl-Kork).

Ihnen allen herzlichen Dank fiir Ihre konstruktive, krea-
tive und kritische Begleitung.

Das weitere Verfahren sieht einen Workshop vor, in dem
auf der Basis der vorliegenden Ergebnisse des Projektes
,Diakonische Wirtschaftsethik” gemeinsam mit fachlich
versierten Moderatoren und einem fachlichen weiteren
Input daran weitergearbeitet werden soll, Handlungs-
empfehlungen zu erarbeiten, um den Wert der Diakonie
in unserer Arbeit und in unserer Unternehmensfiihrung
dauerhaft zu erhalten und auszubauen.

Berlin, im Juni 2013
Harald Thiel
Vorstandsmitglied BeB

und Themenhiiter fiir den Arbeitsbereich
,Unternehmensfiihrung und -entwicklung”
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Zusammenfassung

Diakonische Unternehmen haben hohe ethische An-
spriche an das Handeln ihrer Flihrungs- und Fach-
krafte. Mit der Studie , Diakonische Unternehmensfiih-
rung” gehen wir in diesem Kontext der Frage nach, wie
Entscheidungen, mit deren Hilfe Einfluss auf den Kurs
von diakonischen Unternehmen genommen wird, ty-
pischerweise ,verfertigt” werden. Ausgangspunkt ist
die Annahme, dass diakonische Unternehmensfiihrung
eine besondere Art und Weise des Entscheidens ist, ihre
Besonderheiten jedoch nicht nur in Ratgebern, Hand-
reichungen und Konzeptpapieren zur Leitung diakoni-
scher Einrichtungen zu finden sind, sondern vor allem
durch eine Untersuchung faktischer Entscheidungspro-
zesse sichtbar werden.

Entscheidungsverfertigung

Von , Verfertigung” sprechen wir aus einem besonderen
Grund, auch wenn der Begriff auf den ersten Blick irri-
tieren mag. Er sensibilisiert fiir die Prozessformigkeit des
Entscheidens, die sich unter anderem daran zeigt, wie
lange die Entscheidungsfindung oftmals dauert und wie
viele Personen an ihr beteiligt sind. Unsere Daten bele-
gen hier eine erhebliche Variation, namlich Zeitspannen
zwischen wenigen Tagen und mehreren Jahren und
eine Beteiligung von mindestens drei Fihrungs- und
Fachkraften bis hin zu zweistelligen Zahlen. Wiirden
wir dagegen einfach nur davon sprechen, dass Ent-
scheidungen , getroffen” werden, bestliinde die Gefahr
der Simplifizierung des Geschehens, indem man es mit
diesem Ausdruck nur auf den Moment der Beschluss-
fassung verkdrzt.
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Sechs Thesen - drei methodische Bausteine

Das Ergebnis der Studie sind sechs Thesen liber die Ent-
scheidungsverfertigung in diakonischen Unternehmen.
Sie basieren auf einem mehrstufigen Forschungsprozess.
Seine methodischen Bausteine sind im Kern (1) so ge-
nannte Experteninterviews mit Vorstanden von sieben
diakonischen Unternehmen aus ganz Deutschland, (2)
ein entscheidungsbasiertes Organisationsverstandnis
sowie (3) eine interpretativ-vergleichende Perspek-
tive auf insgesamt dreizehn Félle von Entscheidungs-
prozessen in diakonischen Unternehmen.

These 1: ,,Wir sind genauso wie andere Markt-
teilnehmer” - Diakonische Unternehmen sind
ganz gewohnliche Organisationen

Es gibt in diakonischen Unternehmen einen Entschei-
dungstyp, der in erster Linie dadurch gekennzeichnet
ist, dass im Zuge des Entscheidungsprozesses die Leis-
tungsfahigkeit der Gesamtorganisation oder einzelner
Teile bearbeitet wird. Dazu zahlen vor allem Vorhaben,
damit interne Arbeitsabldufe gut funktionieren. Bemer-
kenswert ist bei diesem Typ der Entscheidungsverferti-
gung, dass das diakonische Selbstverstandnis der Be-
teiligten zwar eine Hintergrundfolie bildet, jedoch kein
hervorstechendes Kalkiil darstellt, das den Entschei-
dungsprozess nennenswert beeinflusst.
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These 2: ,,Das hiatten Andere nicht gemacht” -
Diakonie als Joker

Neben Entscheidungen, in denen vornehmlich die Leis-
tungsfahigkeit des diakonischen Unternehmens bear-
beitet wird, gibt es einen zweiten Entscheidungstyp.
Sein besonderes Kennzeichen ist, dass das diakonische
Selbstverstandnis des Unternehmens als Argument fun-
giert, um unkomplizierte Entscheidungen zugunsten
Hilfebedurftiger zu treffen, selbst wenn das Unterneh-
men sich dadurch mit finanziellen Risiken konfrontiert
sieht. Diese besondere Sensibilitdt diakonischer Unter-
nehmen ist allerdings nicht gleichbedeutend damit,
dass per se jeder Anfrage positiv begegnet wird. Was als
diakonisch gilt, hangt vielmehr von den personlichen
Wertvorstellungen der Verantwortlichen im Unterneh-
men ab.

These 3: , Ich war der Einzige, der wusste, wie so
etwas geht” - Entscheidungsprozesse sind stark von
einzelnen Personen gepragt

Die Fuhrungskréfte diakonischer Unternehmen haben
Spielrdaume, den Begriff der Diakonie mit konkretem In-
halt zu fillen. Denn sie nehmen haufig die Rolle von In-
itiatoren und Promotoren von Projekten ein, stoRRen sie
also an oder engagieren sich in auffalliger Weise fiir ihre
Realisierung. Das Personal diakonischer Unternehmen
ist in dieser Sicht nicht beliebig austauschbar, sondern
macht einen Unterschied dafiir, wie das Diakonische
des Unternehmens profiliert wird.

These 4: ,Diakonie ist keine Basisdemokratie” —
Die Entscheidungsfindung ist nicht partizipativ

Legt man das Augenmerk darauf, wer zu welchem
Zeitpunkt typischerweise an Entscheidungen in diako-
nischen Unternehmen beteiligt ist, gliedert sich ihre
Verfertigung in zwei Phasen: Entscheidungsfindung
und Entscheidungsumsetzung. Bemerkenswerterweise
ist die Phase der Entscheidungsfindung durch einen
vergleichsweise geringen Partizipationsgrad der Mitar-
beiterschaft gekennzeichnet. Wenn es eine Beteiligung
gibt, dann eher unter dem Gesichtspunkt der Informa-
tionsbeschaffung, nicht der Meinungsbildung.

These 5: ,,Man muss einen guten Konsens
herstellen” — Der Vorstand entscheidet und
liberzeugt Mitarbeitende und Aufsichtsrat

Die Phase der Entscheidungsumsetzung ist stark da-
durch geprégt, dass sich die Geschéftsfihrung darum
bemiiht, den Aufsichtsrat und die Mitarbeiterschaft des
Unternehmens von der im kleinen Kreis gefundenen
Entscheidung zu Uberzeugen. Das zentrale Ziel ist da-
bei, einen allgemeinen Konsens im Unternehmen her-
zustellen. Die Mechanismen, die dazu genutzt werden,
variieren allerdings. Zu ihnen zahlen eine umfangreiche
Informationsaufbereitung, das Heranziehen von Exper-
ten auferhalb des Unternehmens, Vertrauensvorschis-
se aufgrund langerer personlicher Bekanntschaften
oder die Einbeziehung von Mitarbeitenden, deren Wort
unter den Kolleginnen und Kollegen etwas zahlt.

These 6: ,,Wir probieren standig neue Wege aus” —
Diakonische Unternehmen stehen neuen
Kooperationsformen aufgeschlossen gegeniiber

Diakonische Unternehmen befinden sich immer wie-
der in Entscheidungsprozessen, in denen sich keine
schnellen, unkomplizierten und eingespielten Losungen
abzeichnen. In diesen Situationen der Ungewissheit,
wie Entscheidungen inhaltlich verfertigt werden soll-
ten, besitzen diakonische Unternehmen die Fahigkeit,
neue Kooperationsformen aufzubauen, um die fehlen-
de Erfahrung zu kompensieren. Dazu zahlen vor allem
Projektgruppen, aber auch die Zusammenarbeit mit an-
deren Organisationen wie Stiftungen, dem Bundesver-
band evangelische Behindertenhilfe (BeB) und anderen
diakonischen Unternehmen.

Abschlussbericht Diakonische Unternehmensfiihrung 7
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Online-Befragung von Fiihrungskraften
diakonischer Unternehmen

Es ist gute Praxis in der empirischen Sozialforschung,
Thesen uber einen Sachverhalt mit anderen Sichtweisen
auf die Vorgange zu konfrontieren. Hinter dieser Ver-
vielfaltigung von Perspektiven steht der Gedanke, an
Aussagen Uber das Untersuchungsfeld nur dann fest-
zuhalten, wenn sie aus mehreren Richtungen bestatigt
werden. Daher haben wir Zwischenergebnisse erstens
immer wieder mit Verantwortlichen und Beratenden
aus dem Kreis des BeB diskutiert. Zweitens haben wir

unsere Ergebnisse in einer Online-Befragung von Fih-
rungskraften diakonischer Unternehmen zur Diskussion
gestellt. Unsere Thesen werden hier von einer grofen
Mehrheit der Teilnehmerinnen und Teilnehmer besta-
tigt. Die Ergebnisse der Befragung weisen uns jedoch
gleichzeitig darauf hin, dass es einzelne diakonische Un-
ternehmen gibt, in denen andere Entscheidungsmuster
vorherrschen.

8 Abschlussbericht Diakonische Unternehmensfiihrung
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A Einleitung

»Ich hore schon ab und an die Frage:

Was ist denn eigentlich das Diakonische an unserer Arbeit?”

Diese Frage stellt ein Vorstandsmitglied eines diako-
nischen Unternehmens in einem Gesprach mit uns.
Seine Antwort darauf ist, dass sich das Diakonische in
der Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und ihrem Umgang mit Menschen mit Behinderungen
widerspiegelt. Sie beziehen ihren Antrieb aus ihrer Glau-
benseinstellung, die sie durch ihre Arbeit nach aulen
tragen. Wir missen aber davon ausgehen, dass wir nicht
samtliche Handlungen in diakonischen Unternehmen
aus dem Glauben der Mitarbeiter ableiten kdnnen. Vor
allem die Fiihrungskrafte miissen viele verschiedene An-
forderungen erfiillen. Neben ihrem diakonischen Selbst-
verstandnis missen sie zum Beispiel organisatorische
und wirtschaftliche Faktoren bertcksichtigen. Wodurch
zeichnen sich also Entscheidungen in diakonischen Un-
ternehmen aus? Ist jede Entscheidung in diakonischen
Unternehmen eine diakonische Entscheidung?

Diese Fragen lassen sich nicht leicht beantworten, da es
schwer fallt, das diakonische Moment genau zu fassen
und zu erklaren. Oftmals wird diese Schwierigkeit um-
gangen, indem man einen Soll-Zustand in diakonischen
Unternehmen beschreibt. Man benennt dann Kriterien,
die sichern sollen, dass Fiihrungsentscheidungen dia-
konisch sind. Eine Flhrungskraft identifiziert dabei die

Orientierung am Menschen als wichtiges Ziel. Eine wei-
tere sagt: , Diakonie wdre nicht Diakonie, wenn sie nicht
im Raum der Kirche erfolgte, wenn sie sich also nicht unter
dem Rtickgriff auf die biblische Symbol- und Geschichten-
welt selbst deuten wiirde.” Es lieRe sich noch weiteres
anschlielen, was als konstitutiv fir diakonische Unter-
nehmen und diakonisches Fiihrungshandeln genannt
wird. Die Liste, wie Diakonie sein soll, ist lang.

Der gewtlinschte Zustand diakonischer Unternehmen ist
aber nicht Gberall und zu jeder Zeit erreichbar. Im Alltag
diakonischer Unternehmen gibt es viele Abweichungen
und Widerspriiche. Politische Vorgaben &@ndern sich,
ohne dabei schon mit dem abgestimmt zu sein, was
Unternehmen als diakonisch auffassen. Und es lasst sich
nicht immer all das finanziell umsetzen, was diakonisch
winschenswert ware. Es gibt viele Griinde dafiir, dass
in diakonischen Unternehmen nicht alles so ist, wie es
sein soll. An dieser Stelle setzt unsere Forschung an. Es
geht uns weniger um den Soll-Zustand, als vielmehr
darum, den Ist-Zustand in diakonischen Unternehmen
zu verstehen und zu erklaren. Wir wollen erfahren, wie
Fuhrungskréafte in den Unternehmen tatsdachlich ent-
scheiden und wie man diakonisches Handeln in seiner
alltdglichen Erscheinung beschreiben kann.

Abschlussbericht Diakonische Unternehmensfiihrung 9
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Mit dieser Herangehensweise stoRen wir in eine Liicke.
Das Thema ,, Diakonische Unternehmensfiihrung” ist in
Fachkreisen zwar ein Dauerbrenner und wird in zahlrei-
chen Publikationen behandelt. Soweit wir sehen konnen,
ist , Diakonische Unternehmensfiihrung” bisher aber
vor allem Gegenstand theologischer und wirtschaft-
sethischer Untersuchungen. Auch der Bundesverband
evangelische Behindertenhilfe hat sich intensiv mit ethi-
schen und theologischen Fragen der Diakonie beschaf-
tigt (BeB 2008, 2010). Die Publikationen, die wir hier
vor Augen haben, fokussieren jedoch ebenfalls haupt-
sachlich einen gewiinschten Zustand. Es tut sich daher
eine Liicke auf zwischen einer wissenschaftlich-theolo-
gischen Reflexion und den faktischen Entscheidungen
in den Unternehmen, deren tatsachliche Untersuchung
bisher noch aussteht. Wir leisten einen Beitrag, diese Lu-
cke zu schliefen, indem wir das konkrete Handeln und
Entscheiden als Ausgangspunkt unserer Studie wahlen.
Wir erfassen die Umstande, unter denen Vorstande di-
akonischer Unternehmen entscheiden, und erklaren in
diesem Sinne das konkrete Fiihrungshandeln der Ent-
scheidungstragerinnen und Entscheidungstrager.

Nach unserem Verstandnis ist diakonische Unterneh-
mensfiihrung eine besondere Art und Weise des Ent-
scheidens, die wir von der Entscheidungsfindung in
anderen Kontexten unterscheiden kénnen. Unser Ent-
scheidungsbegriff bezieht sich dabei nicht ausschlie3-
lich auf den kurzen Moment, in dem eine Person oder
eine Gruppe zwischen verschiedenen Alternativen aus-
wahlt und einen Beschluss fasst. Vielmehr betrachten
wir Entscheidungen als einen Prozess, der unter Um-
standen sehr lange, Gber Monate oder Jahre andauern
kann und von verschiedenen Akteuren und Ereignissen

10 Abschlussbericht Diakonische Unternehmensfiihrung

beeinflusst wird. Wir missen verstehen, vor welchem
Hintergrund Entscheidungsbedarf aufkommt, da damit
schon bestimmte Handlungsmdéglichkeiten ein- und
ausgeschlossen werden. Gleichermallen mussen wir
verstehen, unter Zuhilfenahme welcher Strukturen und
Ablaufe der Entscheidungsbedarf weiter verfolgt und
bewaltigt wird.

Indem wir erklaren, welche Charakteristika einer Ent-
scheidungssituation dazu fihren, dass Fihrungskraf-
te diakonischer Unternehmen auf eine bestimmte Art
und Weise entscheiden, zeichnen wir ein lebhaftes Bild
dessen, was diakonische Unternehmensfiihrung in der
Praxis bedeutet. Diese Uberlegungen konzentrieren wir
in der folgenden Fragestellung, die den vorliegenden
Bericht anleitet: ,Wie werden in diakonischen Unter-
nehmen Entscheidungen verfertigt?” Wir vermeiden an
dieser Stelle bewusst davon zu sprechen, dass Entschei-
dungen ,getroffen” werden. Stattdessen bevorzugen
wir in Anlehnung an den amerikanischen Organisati-
onsforscher Karl E. Weick den Ausdruck ,verfertigen”
(Weick 1997; siehe auch Riegg-Stirm 2001), weil er
den Prozesscharakter der Entscheidungsfindung besser
hervorhebt.

Es ist nicht das Ziel dieser Studie, eine Theorie der
Diakonie zu verfassen, sondern die Vielfalt von Entschei-
dungen zu verstehen, die in diakonischen Unterneh-
men getroffen werden. Dabei setzen wir nicht voraus,
dass jede Entscheidung diakonisch ist. Wir mochten
aber herausfinden, welche Entscheidungen unsere Ge-
sprachspartner als diakonisch empfinden. Dafir folgen
wir ihren eigenen Beschreibungen und bestimmen den
Begriff selbst nicht inhaltlich.
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Das bedeutet jedoch nicht, dass wir als Forschende kei-
ne Vorstellung, kein Vorverstandnis von Diakonie haben.
Dieses Verstandnis ist aber nicht erkenntnisleitend fur
diese Studie. Um die Flihrungskrdfte in der Frage nach
diakonischen Entscheidungen zu Wort kommen zu las-
sen, mussen wir als Forscherinnen und Forscher unser
diakonisches Vorverstandnis suspendieren. Damit wir
das gewahrleisten kdnnen, wahlten wir als Startpunkt
eine qualitative Methode, die einen entscheidenden
Vorteil gegeniiber quantitativen Ansatzen der Sozial-
forschung bietet: Wahrend eine quantitative Forschung
vor dem Kontakt mit ihrem Untersuchungsgegenstand
Hypothesen aufstellen muss, die sie anschlieRend sta-
tistisch Uberprift, konnen qualitative Methoden (wie
zum Beispiel Interviews oder Beobachtungen) ein For-
schungsfeld ohne vorherige Festlegungen erschlieRen.
Dadurch wird der Einfluss, den Forschende und ihre
Vorverstandnisse auf ihre Ergebnisse ausiiben, reduziert
und die Impulse aus dem Forschungsfeld gewinnen
mehr Tragkraft (siehe hierzu ausfihrlich Kapitel F zur
Methodologie unserer Studie).

Die Daten fiir unsere Studie gewannen wir aus acht
Experteninterviews mit Vorstanden diakonischer Unter-
nehmen. Die Gesprache dauerten in der Regel zwei bis
drei Stunden, so dass insgesamt mehr als 20 Stunden
Audiomitschnitte entstanden sind. Verschriftlicht ergab
das mehr als 500 Seiten Datenmaterial, aus dem wir
unsere Analyse gewonnen haben. Die Unternehmen,
in denen wir Gesprache mit Vorstanden fihrten, sind
Uber ganz Deutschland verteilt und unterscheiden sich
auch in GroRe und in den angebotenen Dienstleistun-
gen. Unsere Interviewpartnerinnen und -partner haben
entweder eine kaufmannische Ausbildung oder einen
theologischen Hintergrund. Diese Flihrungskrafte sind
fur uns in gleich zweifacher Hinsicht Experten, weil sie
zum einen durch ihre Ausbildung fachspezifisches Wis-
sen besitzen und zum anderen detaillierte Kenntnisse

Uber den Alltag in ihren Unternehmen haben. Beide
Perspektiven halfen uns dabei, die Entscheidungspraxis
der jeweiligen Einrichtungen kennenzulernen.

In unseren Gesprachen baten wir unsere Interviewpart-
nerinnen und Interviewpartner darum, die Geschichten
verschiedener Entscheidungsepisoden aus ihren Unter-
nehmen zu rekonstruieren. Diese Episoden waren der
Hauptfokus unserer Interviews. Dabei verfolgten wir das
Interesse, die interviewten Personen moglichst lebendig
und alltagsnah berichten zu lassen. Dafiir mussten die
Interviewpartnerinnen und Interviewpartner grol3e Frei-
raume haben, im Gesprach ihre eigenen Akzente setzen
zu konnen und somit ihre Expertensicht zu entfalten.
Die Aufgabe der Forschenden bestand hauptsachlich
darin, das Gesprach auf interessante Punkte des Ent-
scheidungsprozesses hinzusteuern und fokussierende
Nachfragen zu stellen.

Die Entscheidungen, die unsere Interviewpartnerinnen
und Interviewpartner berichteten, dienten uns anschlie-
Rend als Ausgangspunkt fir unsere Analyse. Wir folgten
dabei dem Vorschlag von Howard S. Becker (2009) und
untersuchen die Geschichten hinsichtlich der Ereignis-
ketten, die zu bestimmten Beschlilssen flihrten. Auf
diese Weise konnten wir 13 Falle von Entscheidungen
in diakonischen Unternehmen im Detail erfassen und
verschiedene auffédllige Merkmale der Entscheidungssi-
tuationen identifizieren. Diese Erkenntnisse verdichte-
ten wir in detaillierten Fallbeschreibungen, die es uns
erlaubten, verschiedene Félle untereinander zu verglei-
chen und Gemeinsamkeiten beziehungsweise Unter-
schiede zwischen den Fillen festzustellen. Hierbei konn-
ten wir bestimmte Charakteristika des Entscheidens in
diakonischen Unternehmen herausfiltern, die nicht nur
flir Einzelfalle relevant sind, sondern in vielen Entschei-
dungssituationen eine Rolle spielen. Im Detail rekonst-
ruieren wir unser Vorgehen im Abschnitt F.
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Unsere Forschungsergebnisse haben wir in sechs The-
sen zusammengefasst, die wir jeweils in einem eigenen
Kapitel erlautern. In den ersten beiden Kapiteln zeigen
wir, dass in diakonischen Unternehmen zwei Typen
von Entscheidungssituationen unterschieden werden
konnen. Einerseits gibt es Entscheidungen, bei denen
organisatorische Probleme der jeweiligen Einrichtun-
gen bearbeitet werden (These 1). Diese Fille sind da-
von gepragt, dass eine moglichst effiziente Losung fir
das betreffende Problem gefunden werden muss. Hier
ist darum eine Organisationslogik handlungsleitend,
die keine Besonderheit von diakonischen Unternehmen
darstellt. Andererseits gibt es Entscheidungen, die einen
direkten Bezug zum diakonischen Selbstverstandnis der
jeweiligen Einrichtungen haben (These 2). In diesen
Fallen dient der diakonische Gedanke als Argument fiir
besondere Entscheidungen, die private Investoren so
moglicherweise nicht treffen wiirden. Wir zeigen, dass
diakonische Unternehmen durchaus bereit sind, wirt-
schaftliche Risiken in Kauf zu nehmen, um ihre christ-
lich-diakonischen Ziele zu verwirklichen.

Unabhéngig davon, ob eine Entscheidung einer organi-
satorischen Logik folgt oder das diakonische Verstandnis
eines Unternehmens betrifft, gibt es vier Gemeinsam-
keiten. Beide Entscheidungstypen zeigen diakoniespe-
zifische Besonderheiten, die wir in den Thesen drei bis
sechs vorstellen. Wir beobachten erstens, dass samtli-
che Entscheidungen in diakonischen Unternehmen
stark personenabhangig sind (These 3). Es macht ei-
nen Unterschied, welche Personen entscheiden, weil
sie beispielsweise unterschiedliches Wissen und unter-
schiedliche Beziehungen mitbringen. Zweitens sind
die Entscheidungsprozesse wenig partizipativ (These
4). Der Vorstand nimmt richtungsweisenden Einfluss
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auf samtliche Entscheidungen und bestimmt dariber,
welche Fragen (berhaupt als Entscheidungsproblem
behandelt werden. Erst wenn es um die Ausgestaltung
von Detailfragen einer Entscheidung geht, werden an-
dere Mitarbeiter einbezogen. Trotzdem beobachten wir
drittens, dass Entscheidungsprozesse in diakonischen
Unternehmen stark konsensorientiert sind (These 5).
Die Vorstande versuchen dabei, ihre Aufsichtsrate und
ihre Mitarbeiterschaft von der Richtigkeit der von ih-
nen getroffenen Entscheidung zu lberzeugen. Viertens
stellen wir fest, dass diakonische Unternehmen neuen
Kooperationsformen, wie zum Beispiel Arbeits- und Pro-
jektgruppen, sehr aufgeschlossen gegentiber stehen,
wenn es darum geht, komplizierte Probleme zu bewal-
tigen (These 6).

Aus den sechs gewonnenen Thesen Uber diakonische
Unternehmensfiihrung entwickelten wir einen standar-
disierten Online-Fragebogen, den wir an alle Mitglied-
seinrichtungen des BeB verschickten. Dabei stand die
Sichtweise derjenigen Fuhrungskréfte, die bisher nicht
in das Projekt involviert waren, im Fokus. Durch die On-
line-Umfrage konnten wir einerseits die Thesen erharten
und andererseits feststellen, dass die meisten diakoni-
sche Unternehmen ihre Entscheidungen in dem Malle
verfertigen, wie wir es aus den Experteninterviews re-
konstruieren konnten (siehe hierzu Abschnitt D). Es gibt
allerdings auch abweichende Stimmen, die uns zeigen,
dass unsere Thesen nicht pauschal auf alle diakoni-
schen Unternehmen zutreffen. Neben einer Bilanz der
Forschungsergebnisse stellen wir daher abschlieRend
die Fragen heraus, die wir in unserer Forschung nicht
behandeln konnten oder sich im Forschungsprozess er-
geben haben (Abschnitt E). Die Verallgemeinerbarkeit
unserer Thesen ist eine dieser Fragen.
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B Hinweis zur Lektiire

Wir haben die Studie in der Weise konzipiert, dass die
jeweiligen Abschnitte und vor allem die nachfolgen-
den Thesen eigene und in sich abgeschlossene Sinnab-
schnitte darstellen. Die einzelnen Thesen setzen daher
nicht zwingend die Lektiire der vorhergehenden Thesen
voraus. Deshalb kann es vorkommen, dass an einigen
Stellen bereits Bekanntes noch einmal wiedergegeben
wird. Die Argumentation der Studie lasst sich selbstver-
standlich am besten durch eine chronologische Lektire
nachvollziehen.

Wo immer es moglich war, haben wir unsere Interview-
partnerinnen und Interviewpartner direkt zu Wort kom-
men lassen. Alle direkten Zitate haben wir durch Anfiih-
rungszeichen kenntlich gemacht. Langere Zitate oder
solche, die bestimmte Punkte besonders hervorheben,
haben wir eingeriickt. Zur besseren Lesbarkeit haben
wir an einigen Stellen den wortwoértlichen Ausdruck an
die Schriftsprache angepasst.

In der Regel sprechen wir von den Vorstanden der diako-
nischen Unternehmen. Damit sind alle Leitungsgremien
gemeint, die das strategische und operative Geschaft
der Unternehmen bestimmen. Darunter fallen dann
auch Geschiftsflihrungen und ahnliches. Alle Gremien,
die die Vorstande kontrollieren, wie etwa Verwaltungs-
rate oder Kuratorien, sind unter dem Begriff Aufsichtsrat
zusammengefasst.

Unsere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
selbst sprechen haufig von Diakonie, ohne den Begriff
eindeutig zu definieren oder einzuschranken. Da wir
in dieser Studie keine Theorie der Diakonie entwickeln
konnen und wollen, benutzen wir in unseren Ausfih-
rungen den Begriff ,diakonisches Selbstverstandnis”
(siehe auch These 2). Wir folgen damit der Selbstbe-
schreibung der Flhrungskréfte diakonischer Unterneh-
men und fassen mit dem Begriff ,diakonisches Selbst-
verstandnis” all das zusammen, was von interviewten
Personen und aus der alltdglichen Praxis selbst als Dia-
konie verstanden wird.

Wir benutzen eine inklusive Sprache und kénnen da-

durch nicht zuletzt die Anonymitat der interviewten
Personen und ihrer Unternehmen sicherstellen.
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C Entscheidungsprozesse in diakonischen

14

Unternehmen: Sechs Thesen

In einem unserer Gesprache gibt ein Vorstandsmitglied zu bedenken,

dass es sehr kompliziert sei, AuBenstehenden zu erklaren, was genau
diakonische Unternehmensfiihrung sei. Dazu sagt die interviewte Person:
»Das ist nicht so einfach zu fassen”. Gerade deshalb ist die Frage

nach dem Wesen der diakonischen Unternehmensfiihrung aulRerst spannend,
sowohl fur uns als Forschende als auch fur die Vorstande und Aufsichtsrate
selbst. Der folgende Hauptteil der Arbeit ist unsere Antwort darauf.

Wir formulieren in ihm sechs Thesen Uber diakonische Unternehmensfihrung,
denen wir jeweils ein eigenstandiges Kapitel widmen.

Diese Ergebnisse, die wir vornehmlich aus Interviews mit Flihrungskraften
gewonnen haben, fihren wir abschlieRend mit einer Online-Umfrage unter
Mitgliedseinrichtungen des Bundesverbands evangelische Behindertenhilfe

(BeB) zusammen.

Abschlussbericht Diakonische Unternehmensfiihrung
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These 1:

,Wir sind genauso wie andere Marktteilnehmer” -
Diakonische Unternehmen sind ganz gewohnliche

Organisationen

In diakonischen Unternehmen gibt es Entscheidungen,
bei denen das diakonische Selbstverstandnis nur eine
nachgeordnete Rolle spielt. Diakonische Unternehmen
entscheiden in diesen Entscheidungsepisoden wie alle
anderen Unternehmen auch. Sie sind deshalb, wie ein
interviewtes Vorstandsmitglied angibt, ,genauso wie
andere Marktteilnehmer”. Es handelt sich dabei um
Entscheidungsfille, in denen sich diakonische Unter-
nehmen mit organisatorischen Fragen auseinander-
setzen. Damit meinen wir kleine und grolRe Probleme,
welche die Organisation selbst betreffen. Dazu gehdren
Entscheidungen Ulber den Aufbau, die Ablaufe und das
Personal des eigenen Unternehmens. Diese Entschei-
dungen miissen erfolgreich bewiltigt werden, damit
diakonische Unternehmen ihre eigene Leistungsfahig-
keit voraussetzen und sich anderen Themen zuwenden
kénnen.

Allerdings bedeutet das nicht, dass es bei Entscheidun-
gen in diakonischen Unternehmen gar keinen diako-
nischen Bezug gibt. Diakonische Unternehmen haben
den Anspruch, ihr diakonisches Selbstverstandnis im
Organisationsalltag zu verwirklichen. Dies gelingt ihnen
bei vielen Entscheidungen, die sich mit Hilfeleistungen
befassen. Unsere Interviewpartnerinnen und Interview-
partner entscheiden beispielsweise, ein finanziell ange-
schlagenes Integrationsunternehmen und eine medizi-
nische Einrichtung zu retten. lhr diakonischer Auftrag
erlaubt ihnen, in diesen Fallen finanzielle Risiken zu
Gunsten der Betroffenen einzugehen. Darin sehen wir
einen besonderen Entscheidungstyp, der bei privaten
Investoren keine Entsprechung findet (siehe These 2).

In diakonischen Unternehmen finden sich also sowohl
Entscheidungen mit als auch ohne Bezug zum diakoni-
schen Selbstverstandnis. Dieses Kapitel befasst sich mit
letzterem Entscheidungstyp. Es zeigt, dass diakonische
Unternehmen ganz gewohnliche Organisationen sind,
die Organisationsprobleme auf ganz gewohnliche Art
und Weise bewiltigen. Dafiir betrachten wir eine Reihe
von Entscheidungsepisoden, in denen sich diakonische
Unternehmen mit sich selbst beschaftigen. Es handelt
sich um zwei Personalentscheidungen sowie zwei Ent-
scheidungen Uber den Aufbau und die Abldufe eines
Unternehmens. An diesen Beispielen verdeutlicht sich
eine Organisationslogik, die wir auch in anderen Unter-
nehmen vorfinden kénnen: Das Ziel der Entscheidun-
gen ist ein moglichst reibungsloser Arbeitsalltag. Die
Leistungsfahigkeit des Unternehmens soll erhalten oder
verbessert werden, damit die zentralen Aufgaben der
Organisation erfolgreich bearbeitet werden konnen.
Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager
orientieren sich also an den Bedurfnissen der Organisa-
tion — andere Handlungsmotive werden nachgeordnet.
Darum entdecken wir keine diakoniespezifischen Beson-
derheiten.

Abschlussbericht Diakonische Unternehmensfiihrung 15
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Eine der interviewten Personen beschaftigt sich damit,
dass eine Fihrungskraft mit Aufsichtsfunktion ihren Auf-
gaben nicht gerecht wird. Dazu sagt sie: ,Es gab ver-
mehrt kritische Stimmen aus der Mitarbeiterschaft, es
gab 6konomische Probleme und es gab auch externe
Probleme durch die Heimaufsicht”. Dieses Zitat veran-
schaulicht, dass Personalfragen — und insbesondere Per-
sonalprobleme — Auswirkungen fiir grofRe Bereiche ei-
ner Organisation haben kénnen. Mit der Auswahl einer
bestimmten Person wird namlich eine der wichtigsten
Voraussetzung fiir samtliche Entscheidungen getroffen,
die von dieser Stelle ausgehen (Luhmann 2006: 279ff.).
Verschiedene Personlichkeiten bringen unterschiedliche
Ausbildungen, Ansichten und Charaktereigenschaften
mit, die ihren Entscheidungen eine personliche Hand-
schrift verleihen. Wenn diese Entscheidungen nicht
anschlussfahig sind, reichen die Probleme genau so
weit, wie die Entscheidungsbefugnis der betreffenden
Person. In unserem Beispiel sind die Schwierigkeiten so
grol3, dass externe Akteure, wie die Heimaufsicht, sich
dafiir interessieren.

In dieser Situation bietet der Vorstand der Fiihrungs-
kraft in dem analysierten Beispiel zundchst personelle
Unterstiitzung an. Als diese MalRnahmen keine Wirkung
zeigen, sieht er einen weitergehenden Entscheidungs-
bedarf:

»~Anhand der Schilderung des Sachverhalts
und der aufgetretenen Diskrepanzen in
der Arbeit vor Ort war allen Kollegen ganz
klar: In dieser labilen Situation kbnnen wir
diesen Leitungskollegen dort im Moment

nicht mehr einsetzen.”
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Wie aus dem Zitat hervorgeht, zieht die interviewte
Person die Konsequenz, dass die Fiihrungskraft ver-
setzt werden muss. Anhand ihrer Aussage sehen wir,
dass diese Entscheidung direkt an die organisatorischen
Schwierigkeiten gekoppelt ist, die damit geldst werden.
Die Unsicherheit, die durch die kritisierte Flihrungs-
kraft entstanden ist, soll ausgeraumt werden. Im ersten
Schritt bietet man zwar Unterstlitzung an, wodurch
zum Ausdruck kommt, dass der Vorstand Verstandnis
fur die Fihrungskraft zeigt und sich nicht ohne Weite-
res von ihr trennen mochte. Letztendlich ist es fiir die
Entscheidung aber wichtiger, dass die Bedirfnisse der
Organisation erfullt werden. Weil die Organisation be-
reits in einer ,labilen Situation” ist, muss der Vorstand
handeln. Er braucht eine neue Fiihrungskraft, die Ent-
scheidungen trifft, durch die sich der betroffene Orga-
nisationsbereich im Sinne des Vorstands entwickelt, so
dass er wieder wie gewohnt arbeiten kann. Die Not-
wendigkeiten der Organisation werden also héher be-
wertet als die Hilfestellung und das Verstandnis fiir die
betroffene Fiihrungskraft.

Mit der Entscheidung, die Fihrungskraft zu versetzen,
steht der Vorstand erneut vor einem Problem, denn er
muss eine geeignete Position fir sie finden. Die Fih-
rungskraft mochte gerne eine gleichwertige Stelle erhal-
ten. Sie hat kein Interesse an einer Stabsstelle, die nicht
direkt an Leitungsaufgaben angebunden ist. Auch in
dieser Situation mochte der Vorstand gerne eine mog-
lichst gute Losung fir die betroffene Person finden. Der
Vorstand sagt dazu, dass die Wiinsche der Fihrungs-
kraft ,menschlich verstandlich” seien. Zugleich weist er
darauf hin, dass die gewiinschte Versetzung , aber jetzt
in der Organisation ganz schwierig fir uns” ist. Der Vor-
stand ist zwar verhandlungsbereit, genau wie bei der
vorherigen Entscheidung haben aber die Arbeitsablaufe
in der Organisation sowie der finanzielle Rahmen Vor-
rang. Das diakonische Unternehmen kann es sich nicht
erlauben, diakonisch zu handeln, sondern 16st das Pro-
blem genauso, wie es andere Organisationen auch tun
wiirden.
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Auch in unserem zweiten Fall zeigt sich, dass bei Per-
sonalfragen an erster Stelle die Notwendigkeiten der
Organisation bedacht werden. Hier handelt es sich um
eine reguldre Stellenbesetzung, bei der eine Nachfolge
fur den Geschaftsfiuihrer einer Tochtergesellschaft ge-
funden werden muss, der in den Ruhestand geht. Das
Vorstandsmitglied, das uns von dieser Entscheidung be-
richtet, betont, dass man dabei von der aktuellen Situa-
tion in dem Unternehmen ausgehend priifen muss, ob
der Kandidat oder die Kandidatin zu den vorhandenen
Ablaufen und Gepflogenheiten passt. Das Vorstands-
mitglied erklart, dass der Auswahl einer passenden Kan-
didatin oder eines passenden Kandidaten darum immer
eine Phase der Selbstreflexion lber das eigene Unter-
nehmen vorausgeht. Die interviewte Person skizziert in
unserem Gesprach die folgenden Fragen, die den Ent-
scheidungsprozess anleiten:

, Wo steht diese Gesellschaft, wo mochten
wir sie haben und welche Anforderungen
hétten wir an jemanden, dem wir das

Ganze anvertrauen?”

Der Vorstand hat in diesem Fall eine einheitliche Mei-
nung von den derzeitigen Verhaltnissen der Teilorgani-
sation, furr die er eine neue Fihrung sucht. Er ist sehr
zufrieden mit der Arbeit des ausscheidenden Geschafts-
fihrers, der einen tiefgreifenden Dezentralisierungs-
prozess durchgefiihrt hat. Gleichzeitig erkennt er die
Notwendigkeit, einige Prozesse zu verandern, die unter
seiner Leitung entstanden sind. Ausgehend von diesem

Anliegen wird eine Nachfolgerin oder ein Nachfolger
gesucht, die oder der eine externe Sichtweise auf diese
Prozesse mitbringt. Der Vorstand hofft, dass eine exter-
ne Person eingeschliffene Routinen neu Gberdenkt und
kritisch beurteilt. Es geht also um den Bestand und die
Optimierung der organisatorischen Ablaufe. Zusatzlich
erwartet man von den Bewerberinnen und Bewerbern
ein ausgepragtes diakonisches Profil. Diese Anforderung
ist allerdings keine Erganzung, sondern ein Teil der Kri-
terien, welche die Passfahigkeit der Kandidatinnen und
Kandidaten zur Organisation sicherstellen.

Dass diakonische Unternehmen darauf bedacht sind,
ihre eigene Leistungsfahigkeit zu erhalten beziehungs-
weise zu verbessern, beobachten wir auch, wenn Vor-
stande Fragen hinsichtlich des Aufbaus oder der Ablaufe
ihrer Unternehmen bearbeiten. In unserem dritten Bei-
spiel steht fir einen Vorstand eine Entscheidung daru-
ber an, ob das medizinische Angebot des diakonischen
Unternehmens zentralisiert werden soll. Dazu sagt eine
interviewte Person: ,[Dlie medizinische Versorgung
muss zentralisiert sein, weil man sonst diese gebiin-
delte Kompetenz nicht vorhalten kann.” Man mochte
die verschiedenen Klinikbereiche zusammenlegen, um
Synergieeffekte zwischen den einzelnen Abteilungen zu
erzielen. Diese gebiindelte Kompetenz nitzt dem dia-
konischen Unternehmen auflerdem in seiner Aulendar-
stellung. Dartiber hinaus erhofft sich der Vorstand, dass
durch die Zusammenlegung ein ,Wir-Gefiihl” unter
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entsteht, das zu
einer besseren Zusammenarbeit flihrt. Man verspricht
sich also in vielerlei Hinsicht eine Verbesserung der ei-
genen Mdoglichkeiten und hofft, dass die medizinischen
Einrichtungen ihre alltaglichen Aufgaben in Zukunft
noch besser erledigen konnen.
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Ahnlich verhilt es sich in einem Fall, in dem ein Zeit-
wirtschaftsinstrument eingefiihrt wird, um organisato-
rische Vorteile zu schaffen. Im Vorfeld dieser Entschei-
dung konnen die Arbeitsstunden der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des betroffenen diakonischen Unter-
nehmens nicht genau genug berechnet werden. Erst
am Ende eines Jahres erhdlt der Vorstand ein genaues
Bild Uber die angefallenen Uberstunden, die ausbezahlt
werden missen. Dazu sagt der Vorstand, er sei ,,von den
Uberstunden und Urlaubssalden am Jahresende regel-
maRig lberrascht”. Die Situation ist somit fiir das di-
akonische Unternehmen nicht vorhersehbar und daher
auch nicht planbar. Deshalb entscheidet der Vorstand ir-
gendwann, ein elektronisches Zeitwirtschaftsinstrument
einzufiihren, mit dem sich jederzeit die Uberstunden be-
rechnen und gegebenenfalls ausgleichen lassen. Diese
organisatorischen Griinde Uberwiegen die Argumente,
die gegen das Zeitwirtschaftssystem vorgebacht wer-
den. Skeptiker befiirchten insbesondere, dass durch die
Digitalisierung ein groRerer Arbeitsaufwand und zusatz-
liche Kontrolle entstehen.

Wenn diakonische Unternehmen sich mit sich selbst
beschiftigen, sind also vor allem organisatorische
Uberlegungen ausschlaggebend fiir die Entscheidun-
gen. Die genannten Fille zeigen eindriicklich, dass es
fur diakonische Einrichtungen, ebenso wie fiir ande-
re Organisationen auch, zunachst einmal wichtig ist,
dass ihre internen Arbeitsabldufe funktionieren. Das
diakonische Selbstverstandnis der Unternehmen ist fir
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diesen Entscheidungstyp gar nicht — oder allenfalls als
Teil organisatorischer Uberlegungen — relevant. Bei der
Bearbeitung klassischer Organisationsprobleme gilt fur
diakonische Unternehmen genau die Erkenntnis, die
der Soziologe Niklas Luhmann Uber Kirchen gewinnt.
Er stellt heraus, dass sie ,selbstverstandlich in mancher
Hinsicht Banken, Gefangnissen, Touristikunternehmen
oder Behorden dhneln” (Luhmann 1972a: 249). Bei all
diesen Beispielen handelt es sich um Organisationen,
die aufgrund der besonderen Art ihrer Organisiertheit
und ihren jeweiligen Zielgruppen ahnlichen Herausfor-
derungen begegnen missen. Sie mussen ihre internen
Strukturen pflegen und sich kontinuierlich neuen Ge-
gebenheiten anpassen, um weiterhin zu funktionieren.

Das Kernergebnis dieses Kapitels ist daher, dass nicht
jede Entscheidung, die in diakonischen Unternehmen
getroffen wird, als eine diakonische Entscheidung er-
kennbar ist. Viele Entscheidungen missen sich zunachst
mit der Organisation selbst befassen — und zwar nach
organisatorischen Kriterien, die andere Unternehmen
genauso anlegen wiirden. Einen anderen Entschei-
dungstyp, der sich nicht mit organisatorischen Fragen,
sondern mit Hilfeleistungen befasst, untersuchen wir in
der folgenden These. Dabei erkennen wir einige Beson-
derheiten diakonischer Unternehmen, die sie deutlich
von anderen Organisationen unterscheiden. Fiihrungs-
krafte diakonischer Unternehmen treffen hier Entschei-
dungen, die wir eindeutig als diakonische Entscheidun-
gen identifizieren konnen.
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These 2:

,Das hatten Andere nicht gemacht” -

Diakonie als Joker

Diakonische Unternehmen treffen haufig Entscheidun-
gen darlber, anderen Menschen zu helfen. In unseren
Interviews stoRen wir darauf, dass vielen dieser Ent-
scheidungsepisoden ein gemeinsames Muster zugrunde
liegt: Fir unsere Interviewpartnerinnen und Interview-
partner sind die Falle eng mit ihrem diakonischen Auf-
trag verknupft. Der diakonische Gedanke dient ihnen
als Argument, unkomplizierte Entscheidungen zuguns-
ten Hilfebeddrftiger zu treffen und daftir sogar finanziel-
le Risiken einzugehen. Dadurch sind diese Entscheidun-
gen — im Gegensatz zu den organisationsbezogenen
Entscheidungen, die wir in der ersten These behandeln
- eindeutig als diakonische Entscheidungen erkennbar
und abgrenzbar. Wahrend diakonische Unternehmen
die Notwendigkeiten der Organisation fokussieren,
wenn sie sich mit sich selbst befassen, folgen sie ihrem
diakonischen Auftrag, wenn es um Hilfeleistungen geht.
Die Besonderheiten dieses neuen Entscheidungstyps er-
klaren wir anhand von empirischen Beispielen, in denen
diakonische Unternehmen mit Hilfegesuchen anderer
Unternehmen konfrontiert werden. AuBerdem zeigen
wir, dass das personliche Verstandnis von Diakonie, das
Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager
entwickeln, eine wichtige Rolle spielt. Sie pragen den
diakonischen Ethos ihres Unternehmens, der sich auf

die Beurteilung von Entscheidungssituationen auswirkt.
Der diakonische Auftrag dient ihnen bei der Entschei-
dungsfindung in zweierlei Hinsicht als ,,Joker”, indem er
als Trumpf in der Diskussion oder als Platzhalter einge-
setzt werden kann.

Zwei Entscheidungssituationen, von denen die inter-
viewten Personen berichten, sind exemplarisch fir
diesen Entscheidungstyp, in dem das diakonische
Selbstverstandnis der Beteiligten eine herausgehobene
Stellung hat. Dazu zahlt der Fall eines Integrationsun-
ternehmens, das Menschen mit Behinderungen dem
Arbeitsmarkt zufiihrt, indem es sie in verschiedenen
Dienstleistungsbereichen beschiftigt. Dieses Unterneh-
men ist in finanzielle Schwierigkeiten geraten und kann
seinen Fortbestand nicht mehr aus eigener Kraft sichern.
Darum benétigt es dringend fremde Hilfe. Im zweiten
Fall kontaktiert die FUhrungskraft einer medizinischen
Einrichtung ebenfalls ein diakonisches Unternehmen,
um die SchlieBung ihrer Arbeitsstatte zu verhindern.
Die Einrichtung hat sich auf die Therapie von Kindern
mit motorischen Stérungen spezialisiert. In beiden Fal-
len leisten die adressierten diakonischen Unternehmen
die notwendigen Anstrengungen, um die bedrohten
Einrichtungen zu retten.
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Der Fall des Integrationsunternehmens beginnt damit,
dass sein Geschiftsfiihrer sich an ein diakonisches Un-
ternehmen wendet. Seiner Einrichtung droht zu die-
sem Zeitpunkt die Insolvenz. Deshalb bittet er das di-
akonische Unternehmen, sie zu ibernehmen und vor
der Zahlungsunfahigkeit zu bewahren. Damit kann
das diakonische Unternehmen zum einen den Klien-
tinnen und Klienten des Integrationsunternehmens
helfen. Zum anderen sind auch die Arbeitsplatze der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betroffen. Nach der
Anfrage priift das diakonische Unternehmen zunachst
die wirtschaftliche Situation sowie die organisatori-
schen Ablaufe des Integrationsunternehmens. Dabei
stellt sich heraus, dass sowohl die wirtschaftliche Lage
als auch die Personalauswahl nicht zufriedenstellend
sind. Ein Mitglied des Vorstands berichtet: ,,Zum Teil
war auch sehr schnell zu erkennen, wo ganz seltsame
Sachen passiert sind, die nicht wirtschaftlich sein konn-
ten.” Fur das diakonische Unternehmen steht in diesem
Augenblick fest, dass bei einer Ubernahme Haftungsri-
siken fur die Integrationsgesellschaft existieren. Diese
Risiken konnte der Vorstand nur vermeiden, indem er
das Unternehmen nach der Insolvenz tGbernimmt. Weil
dadurch dem Gesellschafter des Integrationsunterneh-
mens geschadet wiirde, distanziert man sich von die-
ser Moglichkeit. Da aber der Vorstand trotzdem helfen
mochte, geht er das Risiko ein, die Integrationsgesell-
schaft ohne eine vorherige Insolvenz zu ibernehmen.
Ein Vorstandsmitglied erlautert, dass ihm faires und ver-
antwortungsbewusstes Handeln in solchen Situationen
sehr wichtig ist:

4Also, es passiert relativ haufig, dass
Unternehmen aus unserer Branche zu uns
kommen, wenn sie in Not geraten oder
sich in Situationen befinden, die nicht

verntinftig gelést werden konnen. |[...]
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Und man weill mittlerweile auch, dass wir
keine Ubernahmen machen, um zu wach-
sen. Wir verfolgen keine aggressive Form
der Ubernahme, sondern wir machen es
sehr verantwortlich und finden auch Lésun-
gen mit den Menschen, mit den Mitarbei-
tern. Das ist schon unser Prinzip, dass wir
offen mit den Mitarbeitern umgehen, wenn
wir etwas verdndern, und nicht einfach
Kiindigungen schreiben und rausschicken.
Und in aller Regel Idisst sich auch etwas

anderes finden.”

In unserem zweiten Beispiel hilft ein diakonisches Unter-
nehmen ebenfalls einer anderen Organisation, ohne da-
bei die Wirtschaftlichkeit in den Vordergrund zu stellen.
Es handelt sich um eine medizinische Einrichtung, in
der Kinder und Jugendliche mit motorischen Stérungen
behandelt werden. Auch diese Einrichtung steht vor
der SchlieRung, als ihre Fuhrungskraft sich mit ihrem
Hilfegesuch an ein Diakonieunternehmen wendet. Sie
bittet ebenfalls um eine Ubernahme ihrer Einrichtung.
Es geht wiederum sowohl um das Wohl der Klientin-
nen und Klienten als auch um das der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Eine besondere Brisanz erhalt der Fall,
weil die medizinische Einrichtung ein sehr spezialisiertes
Angebot bietet, fiir das es bei ihrer SchlieBung deutsch-
landweit keinen Ersatz gdbe. Die betroffenen Kinder
wiirden keine gleichwertige Behandlung mehr bekom-
men. Dementsprechend betont das entscheidende Vor-
standsmitglied in unserem Gesprach:
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LAlso jetzt sind wir vielleicht zum ersten
Mal beim Thema diakonische Fiihrung: [...]
Ich wurde dann vom Vorsitzenden der
kassendrztlichen Vereinigung angerufen,
der mir gesagt hat, dass da so viele Eltern
draulen sind, die darauf warten, dass diese
Dienstleitung weitergeht. Wenn sie um der
Menschen und der Kinder Willen handeln,
haben sie meine volle Unterstiitzung. Und
spdtestens an so einem Punkt ist dann
neben der Wirtschaftlichkeit auf jeden

Fall auch der humane Aspekt eines sol-
chen Themas relevant. [...] Also ich wtirde
sagen, was wir da gemacht haben, hdtte
ein privater Klinikbetreiber unter Umstan-
den nicht so schnell und nicht mit dieser
Klarheit und nicht ohne eine tiefergehende

Untersuchung gemacht.”

Das Vorstandsmitglied beschreibt daraufhin die Bedeu-
tung kurzfristiger Hilfe, um den Fortbestand der medi-
zinischen Einrichtung zu sichern. Der private Betreiber
mochte die Klinik anderenfalls umgehend schlieRen.
Daher ist bei der Priifung des Ubernahmeangebots
»Schnelligkeit vor der Griindlichkeit zielfiihrend” gewe-
sen. Letztendlich entschlieBt sich das diakonische Un-
ternehmen, die Einrichtung in die eigene Klinik zu inte-
grieren. Dafur wird das vollstandige medizinische Team
mit Ausnahme der Leitungskraft ibernommen. Das gilt
auch fur die Verwaltungsangestellten, so dass die Ab-
teilung in ihrem neuen organisatorischen Kontext sehr

selbststandig arbeiten kann und die eingespielten
Routinen des Personals erhalten bleiben. Das Fih-
rungspersonal des Diakonieunternehmens bezeich-
net die Entscheidung zur Ubernahme im Nachhinein
als eine diakonische und humane Entscheidung. Die
interviewte Person stellt in diesem Zusammenhang
heraus, dass diakonische Unternehmen in solchen
Fallen anders entscheiden als private Trager. Sie kriti-
siert den vorherigen Trédger, der die Einrichtung allein
aus wirtschaftlichen Griinden abstoRen wollte. Die
mangelnde Wirtschaftlichkeit war hingegen fir das
diakonische Unternehmen kein Anlass, auf die Uber-
nahme zu verzichten:

,Und da sehen Sie jetzt wieder, was
diakonische Fiihrung ist. Man muss um
der Menschen willen auch mal Risiken
eingehen, auch wenn man das Ende
nicht absehen kann. Und ohne den
wirtschaftlichen Erfolg im Vordergrund zu
haben. Wenn wir wirklich von Anfang an
nur den wirtschaftlichen Erfolg gesehen
hdtten, hdtten wir es mit Sicherheit nicht
gemacht. Ich sag es einmal ganz klar:
Wir sind da um der Menschen willen

in ein etwas ungewisses Gebiet vorge-
gangen, sowohl wegen der betroffenen
Kinder und Jugendlichen, als auch wegen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
des Teams, das einfach zerschlagen
worden wdre. Da haben wir das wirt-
schaftliche Risiko als dritten Faktor in

Kauf genommen.”
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Die Beispiele zeigen uns, dass diakonische Unterneh-
men auch jenseits ihrer Kerntatigkeit gerne Hilfe leisten
und dafiir sogar unternehmerische Risiken akzeptieren.
Das Zitat verweist darauf, dass das jeweilige Verstandnis
von Diakonie dafiir eine wichtige Rolle spielt. Fur die
interviewte Person wird , diakonische Fiihrung” gerade
daran erkennbar, dass sie den Menschen in den Vorder-
grund stellt. Diakonie heif3t in diesem Fall, ,human” zu
entscheiden und , das wirtschaftliche Risiko [...] in Kauf
[zu nehmen]”. Das gleiche gilt fir den Fall des Integra-
tionsunternehmens. Auch hier gebraucht die Fiihrungs-
kraft den Begriff ,, Diakonie”, um das eigene Handeln zu
erklaren. Fir sie ist es diakonisch, ,fair” mit den Men-
schen umzugehen, obwohl es ,ja kein wirtschaftliches
Argument [gibt], das zu tun”. Offenbar konnen Fih-
rungskrafte wirtschaftliche Uberlegungen mit dem Ver-
weis auf ihren diakonischen Auftrag zurtickstellen — und
vor Dritten rechtfertigen. lhre Aufsichtsrate akzeptieren
unwirtschaftliches Handeln, soweit es die diakonischen
Ziele ihres Unternehmens verwirklicht. Der diakonische
Auftrag stellt in dieser Hinsicht einen ,Joker” dar, der
besondere Entscheidungen erlaubt. Deshalb haben di-
akonische Unternehmen Maoglichkeiten, die im privat-
wirtschaftlichen Bereich so nicht denkbar waren.

Damit haben wir eine Erklarung fiir die besondere Hilfs-
bereitschaft diakonischer Unternehmen gefunden, die
in ihrem diakonischen Auftrag liegt. Wenn eine Ent-
scheidung das diakonische Selbstverstandnis des be-
treffenden Unternehmens beriihrt, kann unkompliziert
geholfen werden. Diese Einsicht darf allerdings nicht zu
dem Kurzschluss flihren, dass diakonische Unterneh-
men grundsatzlich auf alle Anfragen positiv reagieren.
Diakonische Unternehmen haben namlich verschiedene
Maoglichkeiten, ihr Verstandnis von Diakonie auszuge-
stalten. Was fiir das eine Unternehmen diakonisch ist
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und eine bestimmte Handlung rechtfertigt, muss fur
ein anderes nicht ebenso diakonisch sein. Das zeigt sich
sehr deutlich an einem Fall, in dem mehrere diakoni-
sche Unternehmen mit derselben Anfrage einer Stiftung
aus dem Gesundheitssektor konfrontiert werden und
diese Offerte vollig verschieden interpretieren:

Die Stiftung hat das Anliegen, Kondome zu verpacken,
die sie im Rahmen ihrer Praventionsarbeit an Jugendli-
che verteilen will. Diesen Auftrag méchte man gerne an
eine Werkstatt flir Menschen mit Behinderungen ver-
geben. In diesem Zusammenhang gibt es ein brisantes
Detail: Die Kondome sind mit anziiglichen Spriichen
bedruckt, um bei den Jugendlichen Interesse zu we-
cken. Auf diese Tatsache reagieren die diakonischen Un-
ternehmen sehr unterschiedlich, woran wir verschiede-
ne Auffassungen des Begriffs Diakonie ablesen konnen:
Eine Einrichtung will den Auftrag auf keinen Fall an-
nehmen. Man argumentiert, dass die Spriiche auf den
Verpackungen nicht mit den Wertvorstellungen des Un-
ternehmens vereinbar seien. Die Anfrage stoRt darum
auf volliges Unverstandnis seitens der entscheidenden
Personen. Andere Werkstatten beurteilen die Aufdrucke
dagegen als natirliche und lebensnahe Gegebenheit,
mit der Menschen mit Behinderungen bei ihrer Arbeit
umgehen konnen. Von einem einheitlichen Verstandnis
von Diakonie zwischen den betreffenden Unternehmen
kann hier keine Rede sein.

Selbstverstandlich handelt es sich bei der Anfrage, Kon-
dome zu verpacken, um ein sehr polarisierendes Bei-
spiel. Unser empirisches Material enthalt darum keine
zweite Situation, in der die Einstellungen verschiedener
Unternehmen so stark voneinander abweichen. Den-
noch verdeutlicht der Fall, dass es kein einzig richtiges
Verstandnis von Diakonie gibt, dem alle diakonischen
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Unternehmen folgen. Verschiedene Unternehmen ha-
ben verschiedene Auffassungen des Begriffs Diakonie
und verfolgen unterschiedliche Wege, um Diakonie zu
verwirklichen. Auch unsere Interviewpartnerinnen und
Interviewpartner betonen, dass der Begriff nicht allge-
mein verbindlich feststeht. Eine interviewte Person sagt
dazu: ,Sie merken, wie ich da schon nach Worten ringe
und nach Worten suche. [...] Von Einrichtung zu Ein-
richtung ist es auch unterschiedlich”. Je nachdem, wer
entscheidet, werden unterschiedliche Handlungen als
diakonisch bewertet.

Die soziologische Theorie allgemeiner Wertvorstellun-
gen wirft Licht auf diesen Zusammenhang (Luhmann
1972b: 88ff.): Bei einem Wert handelt es sich um ein
Ziel, das zwar eine Praferenz fir richtiges Handeln an-
zeigt, aber keine genauen Handlungen vorgibt. Ein
Wert ist in sich mehrdeutig und kann darum unter-
schiedliche Handlungen rechtfertigen. Wir konnen dies
an einem anderen Wert veranschaulichen. Beispiels-
weise verschrieben sich nahezu alle westlichen Politiker
dem Wert ,Frieden”. Es gibt aber die Schwierigkeiten,
dass nicht genau festgelegt werden kann, wie man
Frieden herbeiflihren soll. Wahrend einige auf Verhand-
lungen setzen, fordern andere wirtschaftliche Sanktio-
nen und wieder andere drohen gar mit militdrischen
Einsatzen, um Frieden zu erreichen. Genauso bietet
der Begriff Diakonie Interpretationsspielraume. Darum
macht es einen bedeutenden Unterschied, welche Per-
sonen diesen Begriff auslegen. Die Fihrungskréfte dia-
konischer Unternehmen nehmen in dieser Hinsicht eine
Schlisselrolle ein. Sie entscheiden dariiber, in welcher
Weise sein Inhalt bestimmt wird und welche Handlun-
gen sie davon ableiten. Auch in dieser Hinsicht gleicht
der diakonische Auftrag dem Joker im Kartenspiel,

dem verschiedene Bedeutungen zugewiesen werden
konnen. Wir sprechen daher bewusst von einem dia-
konischen Selbstverstandnis, um den subjektiven In-
terpretationen des Diakonischen Rechnung zu tragen.
Im Hinblick auf unsere These stellen wir fest, dass Hil-
fegesuche, die sich an diakonische Unternehmen rich-
ten, genau dieses diakonische Selbstverstandnis der
entscheidenden Personen beriihren miissen, damit sie
positiv beantwortet werden.

Auf Grundlage ihres diakonischen Selbstverstdndnisses
entscheiden Flhrungskrifte ebenfalls dartiber, inwie-
weit wirtschaftliche Faktoren eine Entscheidung beein-
flussen. Sie mussen ihre diakonischen Ziele mit der wirt-
schaftlichen Situation ihres Unternehmens vereinbaren.
Oben werden zwei Félle geschildert, in denen die ent-
scheidenden Personen ethische Aspekte bewusst tber
wirtschaftliche Uberlegungen stellen. Es darf aber nicht
der Eindruck entstehen, dass diakonische Unterneh-
men die wirtschaftlichen Folgen ihrer Entscheidungen
nicht bedenken. Zwar werden unternehmerische Risi-
ken in Kauf genommen, um anderen zu helfen, solche
Schritte werden aber im Detail abgewogen. Im Fall der
Integrationsgesellschaft wird eingehend geprift, ob das
Risiko zu hoch ist. Man ist bereit, sich auf Risiken ein-
zulassen, allerdings nur innerhalb bestimmter Grenzen.
Auch wenn es schlieflich keine wirtschaftlichen Griinde
dafiir gibt, das Unternehmen zu Ubernehmen, wiirde
man dies nicht ohne ein MindestmaR an Sicherheit und
optimistischer Zukunftseinschdatzung tun. Der Bestand
des eigenen Unternehmens muss nachhaltig gesichert
werden. Dasselbe gilt fiir die Ubernahme der medizini-
schen Einrichtung. Hier legen die entscheidenden Per-
sonen sogar bestimmte Rahmenbedingungen fiir eine
positive Entscheidung fest.
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Wir konnen also zusammenfassen, dass wirtschaft-
liche Uberlegungen einen Rahmen bieten, der Ent-
scheidungsprozessen Grenzen auferlegt. Wer anderen
langfristig helfen mochte, darf sich dabei nicht selbst
ruinieren. Darum kann es sogar diakonische Griinde
daflir geben, jemandem nicht zu helfen. Diakonische
Unternehmen kénnen allerdings wesentlich freier ent-
scheiden als private Investoren, so dass wirtschaftliches
Denken nicht gleichermaRen die Oberhand gewinnt.
Wirtschaftlichkeit ist Mittel zum Zweck. So kénnen di-
akonische Unternehmen , unwirtschaftliche” Entschei-
dungen zum Vorteil anderer treffen, solange sie das
eigene Unternehmen nicht zu stark belasten. Eine in-
terviewte Person formuliert dazu den Gedanken einer
»sinnvollen Nachhaltigkeit”:

»ES geht um wirkliche Nachhaltigkeit, die
sinnvoll ist. Es geht nicht darum, irgend-
etwas zu machen, was man selbst gerade
will, sondern wirklich darum, das Richtige
zu tun, das dem Unternehmenszweck lang-
fristig dient und damit den Menschen, fiir
die dieses Unternehmen da ist. Und das ist
dann nicht damit bekundet worden, dass
wir moglichst viel Geld verdienen, auch

wenn es schoén ist, wenn wir das tun.”
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Letztendlich stehen die Einzelnen je fur sich vor der
Aufgabe, den eventuellen Zwiespalt zwischen diako-
nischem Anspruch und wirtschaftlicher Realitdt auszu-
balancieren. Das eigene Verstandnis von Diakonie hilft,
darliber zu urteilen, welche wirtschaftlichen Aufwen-
dungen fir ein Hilfsangebot gerechtfertigt sind. Dabei
missen Flhrungskrafte dartiber nachdenken, inwieweit
diese Unterstiitzung die Handlungsfahigkeit des eige-
nen Unternehmens in Zukunft beeinflusst.

Wir haben nunmehr zwei verschiedene Typen von Ent-
scheidungen in diakonischen Unternehmen kennenge-
lernt. Die erste These behandelt Entscheidungen, bei
denen sich diakonische Unternehmen mit dem Aufbau,
den Ablaufen und dem Personal ihres eigenen Unter-
nehmens befassen. Bei diesen Entscheidungen orientie-
ren sie sich an organisatorischen Notwendigkeiten. Das
diakonische Selbstverstandnis spielt allenfalls eine nach-
geordnete Rolle, so dass diese Entscheidungen genauso
in anderen Unternehmen getroffen werden konnten.
Demgegentlber haben wir in diesem Kapitel einen Ent-
scheidungstyp kennengelernt, der eine Besonderheit
diakonischer Einrichtungen darstellt. Der diakonische
Auftrag dient gleich in zweierlei Hinsicht als Joker der
Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager. Er
rechtfertigt Hilfeleistungen auch in Situationen, vor de-
nen private Investoren zurtickschrecken wiirden. Diese
Entscheidungen sind damit eindeutig als diakonische
Entscheidungen erkennbar. Die folgenden Kapitel be-
fassen sich mit weiteren zentralen Merkmalen diakoni-
scher Unternehmensfiihrung, die auf beide Entschei-
dungstypen zutreffen.
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These 3:

.Ich war der Einzige, der wusste, wie so etwas geht” -
Entscheidungsprozesse sind stark von einzelnen Personen

gepragt

Diakonie kann auf vielen Wegen verwirklicht werden.
Dafiir spielt das Fihrungspersonal diakonischer Un-
ternehmen eine wichtige Rolle. Seine Entscheidungen
sind wenig durch formale Regeln eingeschrankt, so
dass groRe Entscheidungsspielrdume existieren. Inso-
fern ist es fiir diakonische Unternehmen von zentraler
Bedeutung, wen sie beschiftigen und welche Impul-
se von diesen Personen ausgehen. Dieses Kapitel be-
fasst sich daher intensiv mit dem Fihrungspersonal,
indem es seinen Einfluss auf wichtige Entscheidungen
untersucht. Wir beziehen uns dafiir auf beide Entschei-
dungstypen diakonischer Unternehmen, die wir in
den ersten beiden Thesen behandelt haben. Anhand
empirischer Beispiele begriinden wir die These, dass
Entscheidungsprozesse in diakonischen Unternehmen
stark durch die beteiligten Personen gepragt sind. Hier-
bei geht es weniger um die Ergebnisse, auf die das Per-
sonal hinarbeitet, als vielmehr um die Wege, auf denen
es Einfluss auf Entscheidungen gewinnt.

Entscheidungstrager nehmen haufig die Initiatoren-
und Promotorenrolle in einem Projekt ein. Das bedeu-
tet, dass der Entscheidungsbedarf nicht von der Mit-
arbeiterschaft oder der Umwelt an das Unternehmen
herangetragen wird. Die Fiihrungskréfte selbst geben
den Anstol fiir ein Vorhaben und setzen sich dafiir mit
personlichem Engagement ein. In dem Fall einer Férder-
schule fir Kinder mit Behinderungen beispielsweise er-
kennt die Leitung des diakonischen Unternehmens, das
die Tragerschaft hat, dass die Schule in Zukunft unter
einem Riickgang von Schiilerzahlen leiden konnte. Der
Vorstand sieht zunehmend den Wunsch vieler Akteure

aus Politik und sozialer Hilfe, Kinder mit Behinderungen
in Regelschulen zu unterrichten. Weil viele Eltern die-
se Angebote wahrnehmen, sind Forderschulen von der
SchlieBung bedroht. Vor diesem Hintergrund macht
sich die Leitung des diakonischen Unternehmens kon-
zeptionelle Gedanken Uber die eigene Schule.

Die Unternehmensleitung zeigt dabei einen neuen Weg
auf, der dem allgemeinen Trend entgegenlduft. Wah-
rend andernorts Kinder mit Behinderungen in Regel-
schulen unterrichtet werden, verfolgt das diakonische
Unternehmen ein alternatives Konzept: Die Forderschu-
le soll fir Regelschilerinnen und -schiiler geéffnet wer-
den. Auf diesem Weg méchte die Unternehmensleitung
eine bessere Inklusion von Kindern mit Behinderungen
erreichen:

,Der gewlinschte Ansatz, auch von der
Politik, ist ja, dass Grundschulen sich ftir
Menschen mit einer Behinderung offnen.
Wir haben das anders gemacht. Wir haben
die Forderschule fiir Kinder ohne Behinde-
rung gedffnet. Das ist also ein Weg, der
erst einmal quer lduft zu dem, was man ei-
gentlich will. Da kann man sich ja vielleicht
auch ein Sttickchen denken, dass das nicht

ganz einfach war, das umzusetzen.”
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Das Interviewzitat verdeutlicht, dass die Idee viel En-
gagement von den Verantwortlichen verlangt. Die Un-
ternehmensleitung muss nicht nur den Vorstand ihrer
Organisation, sondern ebenfalls zahlreiche Akteure aus
der Umwelt der Einrichtung tiberzeugen. Dazu gehdren
neben der Politik vor allem auch Betroffene sowie inte-
ressierte Eltern. Letztendlich wird der Plan erfolgreich
in die Praxis umgesetzt und die Unternehmensleitung
bezeichnet die Entscheidung im Nachhinein als einen
groRen Erfolg. Das Angebot wird in der Region gut auf-
genommen und viele Eltern von Kindern aus Regelschu-
len interessieren sich daftr.

Dariiber hinaus treiben Fuhrungskréfte Entscheidungs-
prozesse durch gute Beziehungen zu entscheidungsre-
levanten Personlichkeiten innerhalb und auRerhalb des
eigenen Unternehmens voran. Innerhalb eines Unter-
nehmens profitieren Entscheidungsprozesse zum Bei-
spiel davon, dass Vorstande ein gutes Verhaltnis zu ih-
ren Aufsichtsraten pflegen. Eine Leitungskraft berichtet
etwa, dass sie antizipieren kann, welche Entscheidun-
gen ihr Vorstand positiv beurteilt. Das erlaubt es, gezielt
Entscheidungsvorlagen einzubringen, die ein positives
Echo erzeugen. Auf diese Weise kdnnen langwierige
Diskussionen vermieden werden. Genauso kénnen Vor-
stande, die sich gut mit ihren Aufsichtsrdten arrangie-
ren, auf einen Vertrauensvorschuss zahlen, der ihnen
weitere Spielraume verschafft:

»Das heildt also, es gibt einen hohen Ver-
trauensvorschuss. Die Dinge, die ich dem
Aufsichtsrat vorschlage, werden in der Re-
gel hinterfragt, aber ich glaube, ich habe es
noch nicht erlebt, dass etwas gekippt wur-
de. Aber ich mache auch keine Vorschldge,
die mit so hohen Risiken verbunden sind,
dass ich anstelle des Aufsichtsrats sagen

wtirde, nein, das mache ich nicht.”
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Andere Fihrungskrafte berichten, dass sich auf Basis
einer langen Beziehung zu ihren Aufsichtsgremien Ko-
ordinationsroutinen eingespielt haben. Die Mitglieder
des Aufsichtsrats wissen, wie der Vorstand in bestimm-
ten Fragen vorgeht, und konnen seine Arbeit darum
leichter beurteilen. So ist es ihnen moglich, bei immer
wiederkehrenden Entscheidungsproblemen schnell und
unkompliziert zu entscheiden. Eine interviewte Person
beschreibt das folgendermaRen:

,Und wenn eben diese Routinen, die im
Hintergrund laufen, den Leuten bekannt
sind, dann kdnnen sie auch ganz schnell ja
oder nein sagen. Das ist auch deren Recht.
Also, dann hat man nicht jedes Mal eine

Diskussion von vorne.”

Diese Abldaufe haben sowohl fiir das Aufsichtsgremium
als auch fir den Vorstand einen entscheidenden Vorteil.
Weil nicht jedes einzelne Projekt langwierig diskutiert
werden muss, kann mit begrenzten zeitlichen Ressour-
cen letztendlich mehr erreicht werden. Wie sehr dieser
Effekt von einem eingespielten Verhaltnis zwischen Vor-
stand und Aufsichtsrat abhangig ist, zeigt sich, wenn
neue Organisationsmitglieder hinzukommen. In den
Interviews wird berichtet, dass neue Aufsichtsratsmit-
glieder zunachst mit den Ablaufen vertraut gemacht
werden, damit die Abstimmungsprozesse nicht unnotig
in die Lange gezogen werden.
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Neben der Vertrautheit mit anderen Organisationsmit-
gliedern konnen sich auch Beziehungen zu Personen
auBerhalb des eigenen Unternehmens positiv auf den
Entscheidungsprozess auswirken.
glied erzahlt von der Entscheidung, ein Unternehmen
zu kaufen: Im Laufe des Entscheidungsprozesses gibt
es Verhandlungen mit dem Gesellschafter dieses Unter-
nehmens. Der Gesellschafter ist einem Aufsichtsratsmit-
glied personlich bekannt, weil beide sich im gleichen
Kirchenkreis engagieren. Darum kann das Aufsichts-
ratsmitglied zwischen dem Vorstand des Diakonieun-
ternehmens und dem Gesellschafter eine vermittelnde
Position einnehmen, die vom Vorstand im Nachhinein
positiv hervorgehoben wird. Bei der Ubernahme eines
Unternehmens gibt es zahlreiche Risiken und Angste auf
beiden Seiten, die die Verhandlungen erschweren. Ge-
rade deshalb profitiert der Prozess deutlich davon, dass
die Parteien die Bekanntschaft zu einer dritten Person
teilen, der sie vertrauen:

Ein Vorstandsmit-

,Also, das ist ein sehr sensibles Thema, so
ein Unternehmen zu tbertragen. Da spielt
Vertrauen eine grol3e Rolle und in einem

solchen Prozess ist es tatsdchlich hilfreich,

wenn einer beide Parteien kennt.”

Ferner haben Wissensbestande und Kompetenzen,
die die FUhrungskrafte aus anderen Bereichen ihres
Lebens mitbringen, mitunter groRen Einfluss auf Ent-
scheidungsprozesse. Im Normalfall hat es fiir ein Un-
ternehmen keine Bedeutung, welchen Hobbys oder
Nebenbeschaftigungen ein Vorstandsmitglied nach-
geht. Es gibt jedoch Situationen, in denen diese Rollen
wichtige Ressourcen bereitstellen, um Entscheidungs-
probleme zu erkennen und zu I6sen. Im Fall der Forder-
schule muss beispielsweise ein liberzeugendes Konzept

erarbeitet werden, um das Projekt zu realisieren und
den Aufsichtsrat sowie andere relevante Gruppen da-
fur zu begeistern. Hier profitiert die Leitungskraft von
Kenntnissen (sonder-)padagogischer Themen, die sie
im Rahmen ihrer nebenberuflichen Verbandstatigkeit
erworben hat. In der Diskussion um die Schulveran-
derung nimmt sie eine Expertenrolle ein. Den Wissen-
stransfer stellt die Fihrungskraft im Interview besonders
heraus: ,Natdrlich bringe ich das dann hier in unserer
Einrichtung auch zur Sprache und das beschaftigt uns”.
Sie begriindet sogar die Projektidee selbst mit ihren ei-
genen Erfahrungen.

Wir haben gesehen, dass es auf der Leitungsebene di-
akonischer Einrichtungen zahlreiche Beispiele dafir
gibt, wie einzelne Personen Entscheidungen individu-
ell pragen konnen. Entscheidungstrager treten als Pro-
motoren eines Projekts auf, nutzen ihre personlichen
Beziehungen fiir die Arbeit und bringen Wissen und
Erfahrungen aus anderen Lebensbereichen ein. Solch
ein personlicher Einfluss wirkt sich in diakonischen Un-
ternehmen besonders stark aus. Viele der besprochenen
Entscheidungsepisoden waren ohne die beteiligten Per-
sonen vermutlich vollkommen anders verlaufen — einige
Projekte waren gar unmoglich gewesen.

Die starke Personenabhéngigkeit einzelner Vorhaben
zeigt sich nicht zuletzt am Neubau einer Klinik, der
malgeblich durch eine einzelne Flihrungskraft gepragt
wird. Ohne sie hatte es das Projekt laut Interviewper-
son in seiner heutigen Form nicht gegeben. Das Neu-
bauprojekt findet in einem diakonischen Unternehmen
statt, in dem es einige Jahre zuvor einen Fiihrungswech-
sel gegeben hat. Bereits vor dem Wechsel gab es Plane,
das medizinische Angebot des Unternehmens in einer
neuen Klinik zu zentralisieren. Die alte Unternehmens-
leitung trieb dieses Vorhaben allerdings nicht voran. Erst
mit dem Personalwechsel nimmt das Vorhaben konkre-
te Gestalt an, weil die neue Fihrungskraft sich stark da-
fur engagiert.
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In diesem Fall finden wir viele der oben besprochenen
Einflussmoglichkeiten des Personals wieder, die letzt-
endlich das Vorankommen des Projekts begrtinden. Wir
sehen zum Beispiel, dass der Bau der Klinik unter ande-
rem auf das fachliche Wissen der neuen Fuhrungskraft
zuriickzufuihren ist. Schon fir die Konzeptualisierung
des GroRprojekts bendtigt man besondere Kompeten-
zen. Dazu duBert sich die neue Fiihrungskraft in unse-
rem Interview:

,Und in dem Fall war ich der Einzige im
Haus, der wusste, wie so etwas geht — wie
so eine Klinik aufgeschient und wie so ein
Konzept geschrieben werden kann, welche
Beratungsunternenmen am Markt sind,
wer so einen Wettbewerb ausrichten kann,
wie das alles zu laufen hat. Ich kannte das
Umfeld.”
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Die interviewte Person spricht hier zum einen ihr fachli-
ches Wissen an, das sie fur das Klinik-Konzept benétigt.
Andere Mitglieder der Organisation verfligen nicht tiber
dieses Wissen, so dass der Erfolg bereits in dieser Hin-
sicht von einer einzelnen, bestimmten Person abhan-
gig ist. Ebenso thematisiert die Flihrungskraft weitere
personliche Ressourcen, Uber die wir oben bereits ge-
sprochen haben. Sie sagt, dass sie das ,Umfeld” kennt,
und meint damit, dass sie personlich mit verschiede-
nen Personen bekannt ist, die fir das Neubauprojekt
wichtig sind. Diese Beziehungen kann sie nutzen, um
das Vorhaben voran zu bringen. Ebenso kann sie ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wichtige Kontakte
vermitteln. Zusatzlich sehen wir, dass die Flhrungs-
kraft sich persénlich mit dem Projekt identifiziert und
starkes Engagement zeigt, was zum Beispiel darin zum
Ausdruck kommt, dass auch kleinere Entscheidungen
nicht einfach an andere Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter weitergereicht werden. Und auch bei ausgelagerten
Entscheidungen gibt die Flihrungskraft genaue Anwei-
sungen und lasst sich informieren.

Insgesamt zeigen uns dieses Kapitel und insbesondere
der letzte Fall, dass das Personal in diakonischen Unter-
nehmen nicht einfach austauschbar ist. Es handelt sich
um eine dulerst wichtige Voraussetzung fiir samtliche
Entscheidungen, die auf der FUhrungsebene diakoni-
scher Unternehmen getroffen werden. Die Fihrungs-
krafte bringen unterschiedliche Qualitaten in ihre Arbeit
ein und bereichern sie durch ihr personliches Engage-
ment, ihr Wissen sowie ihre Beziehungen, so dass unter-
schiedliche Personen zu unterschiedlichen Ergebnissen
kommen. Diakonische Unternehmen profitieren davon,
sich diesen Einfluss bewusst zu machen. SchlieRlich
kann davon — wie in unserem letzten Beispiel — der Er-
folg eines ganzen Projekts abhangen.
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These 4:

,Diakonie ist keine Basisdemokratie” —
Die Entscheidungsfindung ist nicht partizipativ

Unsere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
berichten uns, dass Fihrungsentscheidungen in diako-
nischen Unternehmen allein beim Vorstand liegen. Die
formale Zuordnung dieser Entscheidungsbefugnisse ist
wenig Uberraschend, da der Vorstand in den meisten
Unternehmen die einzige Instanz ist, die offiziell Fiih-
rungsentscheidungen treffen darf. In der alltdglichen
Praxis zeigt sich allerdings, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht an der Entscheidungsfindung beteiligt
werden. Zugleich sind sich die interviewten Personen
Uberraschenderweise darin einig, dass ihre Angestellten
Entscheidungsprozesse beeinflussen. Ein Vorstandsmit-
glied formuliert pragnant: ,Mein theoretisches Ver-
standnis ist, dass man versuchen sollte, zu 80 Prozent
konsensual zu fiihren. Das heil’t, lieber noch ein biss-
chen mehr diskutieren, lieber noch ein bisschen mehr
reden und sachliche Argumente bringen”. Die Fih-
rungspersonen mochten offenbar nicht lber die Kopfe
der Mitarbeitenden hinweg entscheiden. Trotzdem be-
obachten wir bei den Entscheidungsprozessen, die wir
untersuchen, grofRe Einflussnahme durch den Vorstand.
Wie kann der Vorstand gleichzeitig allein entscheiden
und , konsensual” flihren?

Diesen Widerspruch I6sen wir auf, indem wir mehrere
Entscheidungsbeispiele untersuchen. Dabei stellen wir
fest, dass der Entscheidungsprozess in zwei Phasen
gegliedert ist. Die erste Phase ist die Entscheidungsfin-
dung, die zu Beginn des Entscheidungsprozesses steht.
Hier werden der Entscheidungsbedarf, involvierte Per-
sonen und eine Position des Vorstands benannt. Dieser
Prozess verlauft ohne die Beteiligung von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Selbst wenn der Aufsichtsrat
hinzugezogen werden muss, trifft der Vorstand eigen-
standig eine vorldaufige Entscheidung. Daran schlielit
die zweite Phase des Entscheidungsprozesses an: die
Umsetzung der Entscheidung. Hierbei bezieht der Vor-
stand weitere Personen mit ein, um Konsens zu erzielen

oder die Details der Entscheidung auszugestalten (siehe
Thesen 5 und 6). Wir betrachten im Folgenden die erste
Phase des Entscheidungsprozesses und zeigen beispiel-
haft, dass die Entscheidungsfindung nicht partizipativ
verlauft:

Um eine Entscheidung zu treffen, muss zunachst be-
nannt werden, worlber Uberhaupt entschieden wer-
den soll. Dazu reicht es zumindest bei weitreichenden
Entscheidungen, die unterschiedliche Teile der Organi-
sation betreffen, nicht aus, dass irgendein Mitglied ein
Anliegen formuliert. Es ist der Vorstand, der entscheidet,
ob ein Entscheidungsbedarf oder ein zu entscheiden-
des Problem vorliegt. Das beobachten wir zum Beispiel
im Fall des Zeitwirtschaftssystems, den wir in der ers-
ten These behandelt haben. Die Idee, ein solches In-
strument einzufiihren, stammt vom Personalleiter des
Unternehmens, der sich mit diesem Vorschlag an den
Vorstand wendet. Er betont wiederholt, wie wichtig es
sei, ein Instrument zu haben, mit dem sich die Arbeits-
auslastung samtlicher Mitarbeitenden tberblicken lasst.
In seiner Perspektive muss moglichst schnell Gber eine
Software entschieden werden, die diesen Uberblick ver-
schafft. Der Vorstand dagegen ist skeptisch:

»Da habe ich mich schon sehr gefragt, ob
der Aufwand wirklich gerechtfertigt ist. Ist
das nicht, in Anfiihrungsstrichen, nur ein
Spielzeug der Verwaltung, dass man hin-
terher noch ein paar Statistiken hat und
auf Knopfdruck sieht, welcher Mitarbeiter
grad im Dienst ist und welcher nicht? Muss

man das wissen?”
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Der Interviewauszug zeigt, dass der Vorstand den Ent-
scheidungsbedarf zu diesem Zeitpunkt vollkommen
anders einschatzt als der Personalleiter. In seiner Pers-
pektive ist das Softwareprogramm ein teures , Spielzeug
der Verwaltung”. Implizit geht er davon aus, dass der
Personalleiter den Entscheidungsbedarf ausschliellich
aus dem Blickwinkel der eigenen Abteilung formuliert.
Er selbst sieht die Notwendigkeit nicht. Letztendlich
setzt sich die Situationsdeutung des Vorstands durch.
Er weist das Anliegen zurlick und leitet keinen entspre-
chenden Entscheidungsprozess ein, beispielsweise in-
dem er das Thema mit weiteren Personen bespricht.
Die Zuriickweisung ist eine Entscheidung gegen ein
Zeitwirtschaftssystem.

Im Laufe der Zeit andern sich laut Interviewperson je-
doch die Anforderungen in der Organisation. Das Un-
ternehmen wachst und aus Sicht des Vorstands wird es
zunehmend wichtig, die Mitarbeitenden zu koordinie-
ren und zu steuern: ,Es ist dann die Aufgabe des Vor-
stands, zu erkennen, dass die Zeit reif ist. Jetzt sehen
wir das auch so, dass die Vorteile deutlich die Nach-
teile Uberwiegen.” Der Vorstand entscheidet, dass das
Thema ,Einflhrung eines Zeitwirtschaftssystems” jetzt
relevant ist und bringt es auf die Tagesordnung. Wenn
etwas auf die Tagesordnung gesetzt wird, so legt es die
Erzahlung nahe, ist es im Grunde schon entschieden.
Die Softwareeinflihrung ist fortan ein wichtiges Thema
in dem Unternehmen, das an sich nicht mehr infrage
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steht. Uber die sich anschlieRenden, {iberaus kritischen
Diskussionen unter den Mitarbeitenden berichtet die In-
terviewperson: , Zeitwirtschaft war ja schon Geschafts-
grundlage”. Alles weitere, was in dem Entscheidungs-
prozess relevant wird, wie etwa die Frage nach der
Auswahl eines speziellen Produkts, gilt der Umsetzung
der Entscheidung (siehe These 5). Die Entscheidung
selbst steht dabei nicht mehr zur Disposition.

In diesem Punkt gleichen sich alle von den Interview-
personen beschriebenen Entscheidungsprozesse. Dabei
ist es gleich, ob es sich um einen Geschaftsleitungs-
wechsel, die Dezentralisierung der Organisationsstruk-
tur oder den Bau einer Klinik handelt. lhnen gemein ist,
dass sie einen groRRen Teil des Unternehmens betreffen
und dass die Situationsdeutung dem Vorstand obliegt.
Er entscheidet ber das ,ob” einer Entscheidung, in-
dem er festlegt, ob Uberhaupt Entscheidungsbedarf
besteht. Somit ist der Vorstand das Nadelohr, das der
Entscheidungsprozess durchlaufen muss, um tberhaupt
gestartet zu werden.

Der Vorstand ist die Instanz, welche die Zusammen-
hange des gesamten Unternehmens Uberblickt. Seine
Position in dem Gesamtgefiige verlangt von ihm, ab-
zuwdgen und zu entscheiden, was wann dran ist. Denn
in Organisationen kommen standig Themen und Prob-
leme auf, die nicht alle in demselben MaR wichtig fir
die Gesamtorganisation sind und Uberdies nicht alle zur
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selben Zeit bearbeitet werden konnen. Unterschiedliche
Abteilungen haben unterschiedliche Bedirfnisse und
sehen somit unterschiedliche Entscheidungsbedarfe.
Die Mitarbeitenden in den Abteilungen sind jeweils auf
ihr Gebiet spezialisiert und sehen somit schnell, wie sich
ihre jeweilige Arbeit verbessern lieRe. Aber sie konnen
nicht sehen, welche Bedarfe in den anderen Abteilun-
gen anfallen. Der Vorstand dagegen ist eine Art Genera-
list. Er hat weniger Detailkenntnisse tber die einzelnen
Arbeitsablaufe, Gberblickt dafiir aber die Ablaufe in der
gesamten Organisation und ist somit pradestiniert zu
entscheiden, worlber entschieden werden soll.

Daran andert sich auch nichts, wenn externe Exper-
ten hinzugezogen werden. In einem Fall wird ein
Wirtschaftsprifer damit beauftragt, die angestreb-
te Ubernahme eines Altenpflegeheims auf ihre Wirt-
schaftlichkeit zu priifen. Er bringt das Wissen in die
Entscheidungsfindung mit ein, das dem Vorstand fehlt.
Auch er spielt hier also eine wesentliche Rolle. Seinem
Rat wird hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit gefolgt, so
dass er die Entscheidung des Vorstands maRgeblich
beeinflusst. Die Entscheidung verbleibt aber beim Vor-
stand. Das gilt insbesondere auch dann, wenn Experten
aus der eigenen Organisation hinzugezogen werden.
Damit ist auch dieser Teil der Entscheidungsfindung we-
nig partizipativ. Es geht um Informationsbeschaffung,
im weitesten Sinne vergleichbar mit dem Lesen von
wissenschaftlicher Literatur oder dem Recherchieren

im Internet. Das soll nicht heillen, dass die Expertinnen
und Experten in irgendeiner Weise ersetzbar waren.
Wohl aber, dass es bei dieser Partizipationsform offen-
bar nicht darum geht, die Meinung Betroffener einzu-
holen. Es geht um die Beschaffung fehlender, sachlicher
Informationen, um als Vorstand entscheiden zu kénnen.
Zu Beginn eines Entscheidungsprozesses steht also die
Entscheidungsfindung. Diese erste Phase leitete den
Entscheidungsprozess ein. Sie verlauft fast immer ohne
die Beteiligung der Mitarbeitenden und gestaltet sich
nicht partizipativ. Es wird in einem kleinen Kreis, dem
Vorstand, das Thema oder Problem benannt, tber das
entschieden werden soll. Personen, die als Experten
hinzugezogen werden, werden ausgewahlt und es wird
ein Standpunkt entwickelt. Fur die Organisation ist es
durchaus von Vorteil, wenn organisationsweite Ent-
scheidungen von einem Standpunkt aus gefunden wer-
den, von dem aus die organisationalen Zusammenhan-
ge sichtbar sind — auch wenn sie dann zunachst wenig
partizipativ verlaufen und die Gefahr besteht, wichtige
Details der taglichen Arbeit zu tibersehen.
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These 5:

»,Man muss einen guten Konsens herstellen” -
Der Vorstand entscheidet und Uberzeugt Mitarbeitende

und Aufsichtsrat

Die Vorstande diakonischer Einrichtungen sind bei vie-
len Entscheidungen von anderen Personen abhéangig.
Zum einen sind sie darauf angewiesen, dass ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter Entscheidungen in die Pra-
xis umsetzen. Zum anderen bendtigen sie die grund-
satzliche Riickendeckung des Aufsichtsrats. Dieser muss
zwar nicht bei allen Entscheidungen hinzugezogen wer-
den, er beurteilt aber die Arbeit des Vorstands und kann
ihn entlassen, wenn er mit seiner Arbeit unzufrieden ist.
Aus diesen Griinden profitieren Fihrungskrafte davon,
Konsens fir ihre Entscheidungen herzustellen. In die-
sem Kapitel zeigen wir, auf welche Weise Fuhrungskraf-
te diakonischer Einrichtungen dieses Ziel erreichen und
wie Entscheidungen dadurch beeinflusst werden.

Wir betrachten zundchst die Konsensherstellung mit
dem Aufsichtsrat, die bereits bei der Entscheidungsfin-
dung beginnt. Der Vorstand entscheidet zwar allein,
versucht aber die Vorstellungen des Aufsichtsrats zu
berticksichtigen, damit sein Vorhaben auf Zustimmung
trifft. AuRerdem spielen personliches Vertrauen zwi-
schen den Beteiligten sowie der Einsatz von Experten
eine wichtige Rolle, um den Aufsichtsrat zu Gberzeugen
und Konsens herzustellen. Im zweiten Teil des Kapitels
beziehen wir uns auf die Konsensherstellung mit Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern. Sie haben auf die eigent-
liche Entscheidungsfindung durch den Vorstand keinen
Einfluss, werden aber haufig mit der Aufgabe betraut,
Details einer Entscheidung auszugestalten. Dadurch
konnen sie ihre eigenen Vorstellungen einflieRen lassen,
womit die Akzeptanz fir Entscheidungen steigt.
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Am Zitat eines Vorstandmitglieds ldsst sich sehr gut ab-
lesen, dass der Aufsichtsrat — auch ohne sein direktes
Zutun - die Entscheidungsfindung des Vorstands be-
einflusst. Die interviewte Person beschreibt: ,Ich mache
[...] keine Vorschlage, die mit so hohen Risiken verbun-
den sind, dass ich anstelle des Aufsichtsrats sagen wiir-
de, nein, das mache ich nicht.” Der Vorstand bildet also
Erwartungen darliber aus, was der Aufsichtsrat erwar-
tet. Diese sogenannten Erwartungserwartungen (Luh-
mann 1972b: 31ff.) spiegeln sich in den Handlungen
des Vorstands wider. Er versetzt sich in die Lage seines
Aufsichtsrats und Uberlegt, ob seine Entscheidung auf
Zustimmung oder Ablehnung treffen wiirde. Somit
scheiden Entscheidungsvorschlage aus, fiir die der Vor-
stand Ablehnung erwartet. Er legt nur solche Probleme
zur Entscheidung vor, deren Annahmewahrscheinlich-
keit er hoch einschatzt. Dabei versucht er, mogliche
Zweifel schon im Vorfeld auszuraumen:

,Sie miissen gucken, dass Sie ihre
Aufsichtsgremien immer so fit machen,
dass sie keine Fragen mehr haben.

Also das heil3t, sie miissen sich immer
fragen, was sie interessieren wiirde und
dann versuchen, die Fragen vorweg zu

beantworten.”
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Fir diese Vorbereitung spielen die Erwartungserwartun-
gen des Vorstands Uber die Reaktion des Aufsichtsrats
eine wichtige Rolle. Der Vorstand antizipiert mogliche
Kritik des Aufsichtsrats und versucht die Prasentation
seines Vorhabens so zu gestalten, dass diese Kritik aus-
bleibt. Zudem versuchen Vorstande, im Vorfeld einer
Entscheidung gezielt die Meinung des Aufsichtsrats
einzuholen. Dafilir geben sie ,Vorabinformationen”
Uber die geplante Entscheidung weiter, mit denen sie
eine Stellungnahme des Vorstands provozieren. So er-
halten sie direktes Feedback, dass in die Entscheidun-
gen einflieBen kann. Darum sind ,die konkreten Ent-
scheidungen [...] letztendlich im Wesentlichen schon
durch grundsatzliche Diskussionen [...] vorgepragt”.
Die Entscheidungsvorlagen, die der Vorstand dem Auf-
sichtsrat prasentiert, sind demzufolge mehr oder weni-
ger direkt durch den Aufsichtsrat mitgestaltet. In den
zustandigen Sitzungen werden die Entscheidungen des
Vorstands dann in der Regel ,,zustimmend zur Kenntnis
genommen, wenn sie vernlinftig vorbereitet sind”, so
dass letztlich ,eine hohe Einstimmigkeit und eine hohe
Einmiitigkeit [...] zwischen Vorstand und Aufsichtsrat”
besteht.

Dieser Konsens ist umso wichtiger, je hoher der finan-
zielle Rahmen ist, den eine Entscheidung umfasst. Im
Zusammenhang mit einem Klinikneubauprojekt, das
mehrere Millionen Euro kostet, betont eine interview-
te Person: ,Da wollen wir allerdings eine einstimmige
Entscheidung. Bei so einem fetten Projekt brauchen
Sie das [...]. Bei so einem Projekt muss eine einstimmi-
ge Zustimmung da sein”. Eine Abstimmung mit einer

knappen Aufsichtsratsmehrheit reicht dem Vorstand
nicht aus. Daher betreibt der Vorstand in diesem Fall
einen besonders hohen Aufwand, um den Aufsichtsrat
von der eigenen vorlaufigen Entscheidung zu Gberzeu-
gen. Beispielsweise berat er sich mit dem Aufsichtsrats-
vorsitzenden intensiv Uber die Verfahrensgestaltung. Sie
einigen sich darauf, die zu treffende Entscheidung in
zwei Sitzungen zu thematisieren. In der ersten gibt der
Vorstand Informationen weiter. In der zweiten Sitzung,
die drei Monate spater stattfindet, stimmt der Aufsichts-
rat tUber das Vorhaben ab.

Der interviewten Person zufolge entsteht so ein Druck
auf den Aufsichtsrat, eine Entscheidung herbeizufiihren:

,» Wir wollten, dass die Verwaltungsrats-
mitglieder Zeit haben, sich mit dem

Thema noch mal vertieft zu beschdftigen.
Die konnten sich jetzt sozusagen nach

der [ersten] Sitzung noch mal die ganzen
Konzepte angucken. Bei der ndchsten
Sitzung kénnen wir immer sagen, Leute, ihr
habt jetzt lang genug alle Unterlagen und
Papiere. Ihr [...] hattet die Chance, eurer
Verantwortung gerecht zu werden. Jetzt

konnt ihr euch nicht mehr rauswinden.”
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Offenbar geht die interviewte Person hier davon aus,
dass sich der Aufsichtsrat bei dem Thema des Klinikneu-
baus ungern positioniert, was einem Entscheidungs-
verzicht gleichkommen wirde. ,Wenn Sie [...] einen
Verwaltungsrat oder einen Aufsichtsrat Uberfordern,
blockiert er. Und um so eine Blockade in dem Projekt
nicht aufkommen zu lassen, haben wir quasi anwach-
send informiert”. Vor allem die hohe Summe des Bau-
projekts erscheint aus Sicht der interviewten Person so
beeindruckend, dass sie nicht mit einer vorbehaltlosen
Zustimmung rechnet. Der ,Verantwortung gerecht zu
werden” bedeutet fir sie, sich zu informieren und Riick-
fragen zu stellen. In seiner Uberzeugungsarbeit nutzt
der Vorstand ebenfalls das Instrument der ,Vorabinfor-
mationen” und kombiniert es mit dem Faktor Zeit, dem
er einen hohen Stellenwert zuschreibt. Wenn der Vor-
stand umfassend informiert und ausreichend Zeit fir et-
waige Nachfragen und Bedenken einraumt, so die Auf-
fassung der interviewten Person, kann er im Gegenzug
vom Aufsichtsrat erwarten, sich festzulegen — und zwar
moglichst positiv, da aufgrund der groRen Zeitspanne
samtliche Zweifel hatten ausgeraumt werden konnen.

Haufig werden auch Experten herangezogen, um den
Aufsichtsrat zu Uberzeugen und einen Konsens zu er-
reichen. Zum Beispiel haben wir im letzten Kapitel iber
eine Entscheidung gesprochen, fiir die ein Wirtschafts-
prifer hinzugezogen wird. Dieser Experte, dem der Vor-
stand grofle Kompetenz zuschreibt, soll beurteilen, in-
wiefern die Ubernahme eines Altenheims wirtschaftlich
zu realisieren ist. Dazu sagt der Vorstand, dass ,jeder
im Aufsichtsrat klug beraten [ist], einem Fachmann, der
unabhdngig von unserem Haus ist, in der Bewertung
zu folgen”. Theoretisch kénnen die Aufsichtsratsmitglie-
der den Empfehlungen des Wirtschaftsprifers wider-
sprechen, das aber ,macht niemand bei uns”. Durch
die Bestatigung eines Experten, der unabhangig und
ohne eigenes Interesse auftritt, erhoht sich die Annah-
mewahrscheinlichkeit im Aufsichtsrat und es wird ein
Konsens erzielt.
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Eine ebenfalls zentrale Rolle fiir die Uberzeugungsarbeit
spielt das Vertrauen zwischen Vorstand und Aufsichts-
rat. Dazu sagt ein Vorstandsmitglied:

»ES gibt einen hohen Vertrauensvorschuss.
Die Dinge, die ich dem Aufsichtsrat vor-
schlage, werden in der Regel hinterfragt,
aber ich glaube, ich habe es noch nicht
erlebt, dass etwas gekippt wurde. [...]
Die haben auch Vertrauen in meine
Empfehlungen. Und in der Regel habe ich
dann keine groen Probleme, die Dinge

umzusetzen, die ich vorschlage.”

Vor allem durch eine langjahrige Zusammenarbeit weil}
der Vorstand, welche Informationen er dem Aufsichtsrat
zukommen lassen muss, um die eigene Entscheidung
durchzusetzen, und der Aufsichtsrat seinerseits vermag
die Vorstandsmitglieder einzuschatzen. Beide wissen
aufgrund der langen personlichen Bekanntschaft, was
sie voneinander erwarten kdnnen und missen, und was
nicht.

Wir konnen also zusammenfassen, dass die Konsens-
herstellung zwischen Vorstand und Aufsichtsrat maf-
geblich durch die Uberzeugungsarbeit des Vorstands
geleistet wird. Dabei sind vor allem eine umfangreiche
Informationsaufbereitung, Verfahrensstrategien, das
Heranziehen von Experten und das Vertrauen des Auf-
sichtsrats von Bedeutung. Obgleich es viele Entschei-
dungen gibt, bei denen der Aufsichtsrat formal nicht
einbezogen werden muss, ist der Vorstand im Prinzip
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immer daran interessiert, den Aufsichtsrat von der
eigenen Entscheidung zu liberzeugen, um seine eige-
ne Position zu sichern. Schliellich kann der Aufsichtsrat
seinen Vorstand im Zweifel austauschen. Dieser Zusam-
menhang hat den Nebeneffekt, dass der Vorstand seine
Entscheidungen intensiv durchdenkt. Die Diskussionen
mit dem Aufsichtsrat und die Erwartungserwartungen
des Vorstands regen einen Reflexionsprozess an, so dass
insgesamt ein umfassenderes Bild von der anstehenden
Entscheidung entsteht.

Im Gegensatz zur Konsensherstellung mit dem Auf-
sichtsrat, erfolgt die Konsensherstellung mit Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern erst, nachdem der Vorstand
eine Entscheidung getroffen hat. Der Vorstand bezieht
sie in die Ausgestaltung und die Umsetzung seiner Ent-
scheidungen ein, um ihnen Gestaltungsmoglichkeiten
zu geben. Die wesentlichen Eckpunkte liegen zu diesem
Zeitpunkt aber schon fest. Auch wenn diese Vorgehens-
weise weniger direkt ist als die Abstimmung mit dem
Aufsichtsrat, messen unsere Interviewpartnerinnen und
Interviewpartner ihr eine grofle Bedeutung bei. Insbe-
sondere in Féllen, in denen viele Mitglieder von der
Entscheidung betroffen sind, soll Beteiligung Konsens
erzeugen. Das gilt zum Beispiel fir die Neubesetzung
einer Geschaftsleiterstelle, die wir aus These 1 kennen:
In dieser Entscheidungsepisode legt der Vorstand we-
sentliche Punkte fest, indem er eine Auswahl von drei
moglichen Kandidatinnen und Kandidaten trifft. Bevor
er eine oder einen von ihnen auswahlt, holt er aber die
Meinung der Abteilungsleiterinnen und Abteilungslei-
ter ein, die kinftig unter der neuen Geschaftsleitung
arbeiten. Die drei Bewerberinnen und Bewerber lernen
die Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter kennen.
AnschlieRend diskutieren diese ihre Eindriicke mit dem
Vorstand, der dann auf Basis des Gespraches seine Ent-
scheidung trifft. Der Vorstand beschreibt, dass dieses
Vorgehen im Unternehmen ,, seit geraumer Zeit gangige
Praxis” sei. Dazu sagt er weiter: ,[D]as muss auch zu-
sammen passen und wenn die dann sagen, passt nicht
zu uns, dann wird das auch nichts”. Er betont, dass ein
gutes Verhaltnis unter den Mitarbeitenden fiir das Un-
ternehmen sehr wichtig sei. Daher hat sich diese Form
des Auswahlprozesses , gut etabliert”.

Ahnlich verhélt es sich in unserem Fall des Zeitwirt-
schaftssystems: Der Vorstand will ein Softwarepro-
gramm einfiihren, das einen Uberblick (iber Arbeits-,
Urlaubs- und Krankenzeiten der Mitarbeitenden ermdg-
licht. Von der Entscheidung sind samtliche Organisati-
onsmitglieder betroffen. Darum md&chte der Vorstand
zur letztendlichen Ausgestaltung des Projekts die Stim-
men der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu der Soft-
ware einholen, die von einer Arbeitsgruppe ausgewahlt
wird. Die Software wird testweise installiert und von ver-
schiedenen Personen ausprobiert. Die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer kénnen ihre Meinung in Bezug auf die
Vor- und Nachteile der Software auBern. Dabei orien-
tiert sich die Auswahl der Beteiligten nicht nur an deren
EDV-Kenntnissen. Um Konsens herzustellen méchte der
Vorstand insbesondere auch Mitarbeitende einschlie-
Ren, die im Unternehmen ,meinungsbildend” sind:

»Wenn Sie mit einer Referenzgruppe etwas
vorbereiten oder Tests durchfiihren, in der
Leute sind, die von Anderen nicht akzep-
tiert werden, dann koénnen Sie es auch sein
lassen. Also, es miissen schon [...] Leute
sein, denen auch die Anderen zutrauen,
dass sie die Richtigen daftir sind, das zu
tun. [...] Das ist eigentlich unser Instru-
ment. Also, wenn wir eine Sache imple-
mentieren wollen, muissen wir die Mehrheit
der Meinungsftihrer gewinnen. Das ist viel
einfacher, als die Mehrheit der Mitarbeiter

zu finden.”
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Hier dient die inoffizielle Hierarchie der Konsensherstel-
lung. Der Vorstand geht davon aus, dass mit den Mei-
nungsfiihrern auch die anderen Mitarbeitenden leicht
Uberzeugt werden: ,Ja, bei uns ist die Entscheidung
klar, wenn die Mehrheit der Meinungsfiihrer in eine
Richtung geht”. Diese Beteiligung der Betroffenen ist in
der Perspektive der interviewten Person unumganglich,
um die Akzeptanz einer Entscheidung zu sichern:

, Sie konnen, nach meiner Uberzeugung,
in einer solchen groflen Umsetzung nicht
einfach Dinge einfiihren. Da kommt alles
Moagliche raus, aber nie das, was sie
wollen. Und grolRe Organisationen haben
auch eine Neigung dazu, sich sozusagen
zurtickzudrehen. Wenn sie etwas in eine
Richtung drehen, miissen sie damit rech-
nen, dass sich auch wieder was zurtick-
dreht. [...] Und wenn man das vermeiden
will, dann muss man in der Tat [...] einen
guten Konsens herstellen, der das Ganze
mittrdgt. [...] Und das ist mittlerweile
eigentlich Standard, dass niemand mehr
aus seiner Sicht heraus solche Entschei-
dungen fdllt, sondern dass wir immer auch

die Betroffenen daran beteiligen.”
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Der interviewten Person zufolge lasst sich eine Software
nicht einfach durch die Weisung des Vorstands einfiih-
ren. Dazu sind auch der Wille und das Engagement der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter notwendig. Dasselbe
gilt fir andere groRe Verdnderungen, wie zum Bei-
spiel einen Dezentralisierungsprozess. Darlber sagt ein
Vorstandsmitglied:

,Sie haben keine Chance auf Erfolg,

wenn die, die es umsetzen sollen, nicht
mitziehen. Deswegen war das jetzt nicht
unsere grolle demokratische Neigung,
sondern ein Sttick weit auch das ntichterne
Kalkiil: Wir miissen unsere Mitarbeitenden
ins Boot bekommen, sonst geht das ins

Leere.”

Durch die Konsensherstellung soll folglich sichergestellt
werden, dass die Mitarbeitenden die Entscheidung auf
Dauer in ihre tagliche Arbeit integrieren. Wahrend der
Vorstand im Hinblick auf den Aufsichtsrat seine eigene
Position sichert, hat er in Bezug auf die Mitarbeitenden
also den Fortlauf der gesamten Organisation im Fokus.
Vor allem bei groBeren Entscheidungen, wie sie als ex-
emplarische Beispiele in diesem Kapitel angefiihrt wer-
den, erscheint dieses Vorgehen vorteilhaft fir die Orga-
nisation im Ganzen.
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These 6:

,Wir probieren stindig neue Wege aus” -
Diakonische Unternehmen stehen neuen

Kooperationsformen aufgeschlossen gegenuber

Wenn der Vorstand eines diakonischen Unternehmens
eine Entscheidung trifft, klart er nicht immer selbst die
Details. Insbesondere bei komplexen Entscheidungs-
problemen mussen nach der eigentlichen Entscheidung
viele Einzelheiten ausgestaltet werden, die groRe Teile
der Organisation berlihren konnen. Das ist beispielswei-
se bei Umstrukturierungs- oder DezentralisierungsmaR-
nahmen der Fall. Die Herausforderung solcher Prozesse
ist, dass die Unternehmen individuell angepasste Lésun-
gen finden mussen. Ein Vorstandsmitglied sagt Gber die
Dezentralisierung seiner Organisation: ,In der konkre-
ten Umsetzung missen Sie das Rad dann doch immer
wieder allein erfinden”. Der Weg zur passenden Losung
ist demzufolge unbekannt und schwierig. Dieses Kapitel
zeigt, dass Vorstande sich in solchen Situationen gerne
neuer Kooperationsformen bedienen, um das passende
Rad zu erfinden. Auf diese Weise werden verschiedene
sachkundige Personen einbezogen. Wir betrachten die
gangigen Kooperationsformen anhand von Beispielen
und erklaren ihre Bedeutung fiir den Entscheidungspro-
zess.

Eine hdufig eingesetzte Kooperationsform ist die Pro-
jekt- oder Arbeitsgruppe. Wie im letzten Kapitel be-
sprochen, setzt der Vorstand dieses Mittel etwa bei der
Einfihrung eines Zeitwirtschaftssystems ein: Der Vor-
stand trifft dabei die Entscheidung, eine Software ein-
zuflihren, um die Arbeitsstunden der Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter besser erfassen zu konnen. Die Ausge-
staltung dieser Entscheidung — insbesondere die Frage,
welche Software gekauft werden soll — iberlasst er aber
einer Projektgruppe. Sie erstellt in Absprache mit dem
Vorstand einen Katalog mit Anforderungen sowie Aus-
schlusskriterien. Anhand dieser Kriterien einigt sich die
Projektgruppe schlielich auf eine Software, die fortan
in dem diakonischen Unternehmen eingesetzt wird. Auf
diese Weise dienen Projekte dazu, in komplexen Ent-
scheidungssituationen ,,die Zukunft zu strukturieren”
(Besio 2009: 173). Sie verbinden die Gegenwart, in der
es zwar ein klares Ziel, aber Unsicherheit beziiglich sei-
ner Umsetzung gibt, mit der Zukunft, in der ebendieses
Ziel erreicht ist. Der Vorstand darf sich darauf verlassen,
dass die Projektgruppe seine Entscheidung ausgestaltet.
Projektformigkeit entlastet somit den Rest der Organisa-
tion von der anstehenden Aufgabe. Selbstversténdlich
ist die Projektgruppe nicht von anderen Unternehmens-
bereichen isoliert, es gibt aber eine klare Zustandigkeit
fur die Ausgestaltung der Entscheidung. Alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter haben Gewissheit darliber, dass
das Vorhaben an einer bestimmten Stelle, der Projekt-
gruppe, bearbeitet wird. Wahrenddessen kénnen die
Arbeitsablaufe in anderen Teilen der Organisation unge-
stort weiterlaufen. Sie brauchen sich nicht mit der Ent-
scheidung befassen, solange Unsicherheit herrscht. Die
Organisation kann sich somit groBen Verdanderungen
aussetzen, ohne zugleich arbeitsunfahig zu werden.
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Die Mitarbeitenden einer Projektgruppe werden auf zwei
Wegen rekrutiert: Zum einen werden sie von anderen
Stellen innerhalb des diakonischen Unternehmens in die
Projektgruppe versetzt. Fiir die Zentralisierung medizi-
nischer Einrichtungen, die wir aus der ersten These ken-
nen, richtet der Vorstand des Unternehmens beispiels-
weise eine Projektgruppe mit Doppelspitze ein. Darin
sind der Chefarzt der Klinik und der Konzerncontroller
vertreten. Sie Ubernehmen die Projektaufgaben zusatz-
lich zu ihren sonstigen Aufgaben in dem Unternehmen.
Sie bringen Erfahrung und Wissen tber die Organisati-
on mit und kénnen so erkennen, welche Umsetzungs-
wege moglich sind und welche nicht. Der Chefarzt zum
Beispiel kennt die medizinischen Anforderungen an eine
zentrale Klinik genau. Manchmal werden die Mitglieder
aber auch komplett fur die Projektgruppe freigestellt,
wie das vor allem bei Dezentralisierungen der Fall ist.
Das diakonische Unternehmen schafft so neue Stellen.
Ein Beispiel hierfir ist ein Kundenmanager, der den Um-
zug der Klientinnen und Klienten in dezentrale Wohn-
einheiten koordiniert. Es werden also neue Kompeten-
zen aufgebaut, um die jeweiligen Ziele zu erreichen.

Diakonische Unternehmen betrauen dartiber hinaus

auch Personen von aulerhalb mit der Projektarbeit.
Haufig sind das Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter von
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Beratungsfirmen, die einen bestimmten Auftrag erhal-
ten. Eine interviewte Person schildert das Vorgehen
beziiglich der Unternehmensdezentralisierung folgen-
dermalen:

,Dann haben wir (iberlegt, wie wir das
schaffen. Und da haben wir gesagt, dass
wir eigentlich selber das Fachwissen haben.
Wir haben aber teilweise nicht unbedingt
die Methodenkompetenz fiir solche Aufga-
ben. Darum haben wir eine Unternehmens-
beratung geholt, die auf diesem Gebiet gut
ist. Zu denen haben wir gesagt: Ihr kriegt
keinen Generalauftrag, aber ihr kriegt
gezielte Auftrdge liber bestimmte Gebiete.
Zum Beispiel: Wie muss die Struktur, die
Organisationsstruktur [des diakonischen

Unternehmens] aussehen?”

Die fir einen bestimmten Zeitraum engagierten Mitar-
beitenden von auen sind eine Erganzung des internen
Personals, denn sie bringen neues Wissen und Erfah-
rungen mit. Sie kennen sich ein Stiick weit mit dem zu
bearbeitenden Problem aus, das flir das diakonische
Unternehmen noch neu und unbekannt ist. Das Un-
ternehmen leiht sich das Expertenwissen der externen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um das eigene Ziel
zu erreichen.
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Neben Projektgruppen, in denen interne und externe
Krafte arbeiten, nutzen diakonische Unternehmen hau-
fig eine weitere Kooperationsform. Sie bauen Kontakt zu
anderen Unternehmen auf, um punktuell auf Kenntnis-
se Anderer zurtickzugreifen. Ein Vorstandsmitglied nutzt
diese Moglichkeit im Rahmen eines Dezentralisierungs-
prozesses: ,Also wir haben schon Kontakt gesucht zu
anderen Tragern, die auch entweder mitten in solchen
Prozessen waren oder sie schon hinter sich hatten. Das
braucht man auch”. Es kommt zu einem Austausch von
Ideen und Erfahrungen und es wird praktisches Wissen
Uber Dezentralisierungen weitergegeben. Das beinhal-
tet Mitarbeiterfragen wie Personalentwicklung oder
auch die Frage, wie man das Thema Dezentralisierung
der Mitarbeiterschaft vermitteln kann. Ebenso tauscht
man sich Uber allgemeine Punkte wie die Vermittlung
von Referenten flr Schulungen aus.

Die Kooperation zwischen diakonischen Unternehmen
ist jedoch nicht vergleichbar mit Projektgruppen, in de-
nen externe Personen hinzugeholt werden. Die exter-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind zumeist fiir
die Dauer des Projekts eingestellt. Ihr Expertenwissen
und ihre Féhigkeiten sind dann im gesamten Prozess
zuganglich. Die Kooperation zwischen einzelnen di-
akonischen Unternehmen ist dagegen zeitlich starker
begrenzt und auf einzelne Fragen fokussiert. Auch der
Bundesverband evangelische Behindertenhilfe (BeB)

spielt in diesem Zusammenhang eine Rolle. Der BeB bie-
tet hier, wie eine Interviewperson berichtet, ,eine Borse
und Kommunikationsplattform”, indem er Fihrungs-
krafte unterschiedlicher diakonischer Unternehmen zu-
sammenbringt, die dann tber Themen wie Dezentrali-
sierung diskutieren. Hier wird vor allem ,versucht, die
Verbindung zum diakonischen Selbstverstandnis herzu-
stellen oder es aus dieser Sicht mit zu reflektieren”, wie
eine Fihrungskraft anmerkt.

Dieses Kapitel hat gezeigt, wie diakonische Unterneh-
men neue Formen der Kooperation aufbauen, vor allem
Projektgruppen, aber auch Kooperationen mit anderen
Organisationen. Mit den verschiedenen Formen ver-
suchen sie, Ziele zu erreichen, deren Umsetzung nicht
eindeutig ist. Bei unserer Forschung sind uns drei unter-
schiedliche Falle begegnet, bei denen das Ziel klar, der
Weg dahin aber unklar ist: Es handelt sich um die Ein-
fihrung einer Zeiterfassungssoftware, die Zentralisie-
rung von Klinikbereichen und die Dezentralisierung von
Wohnangeboten. Alle diese Falle sind GroRprojekte fir
die jeweiligen Unternehmen. Sie machen gravierende
Veranderungen durch, die sie jeweils fiir sich bearbeiten
und konnten insofern ihre Kooperation untereinander
weiter ausbauen. Letztlich unterscheiden sich die Orga-
nisationen aber trotz aller Ahnlichkeiten, so dass sie nur
bedingt voneinander lernen kénnen und das Vorgehen
individuell an ihre je eigene Struktur anpassen mussen.

Abschlussbericht Diakonische Unternehmensfiihrung 39



Hochschule

International YMCA University
of Applied Sciences

D Ergebnisse des Online-Surveys mit
Flihrungskraften in diakonischen

Unternehmen

Fihrungshandeln in diakonischen Unternehmen ist
weitgehend unerforscht, so dass qualitative Interviews
als erster Schritt zur ErschlieBung des Feldes dienen.
Unsere Thesen, die aus der Auswertung der Inter-
views hervorgegangen sind (siehe Kapitel C), geben
Aufschluss dariiber, wie Entscheidungen in den acht
untersuchten diakonischen Unternehmen verfertigt
werden. Um zu kldren, inwieweit diese Forschungser-
gebnisse auch auf andere diakonische Einrichtungen
zutreffen, haben wir sie zum Ausgangspunkt einer
quantitativen Umfrage unter Fihrungskréften von Mit-
gliedsunternehmen des BeB gemacht.. Standardisierte
Umfragen eignen sich im Besonderen zur Thesentber-
prufung, weil sie Aussagen Uber grofRe Fallzahlen er-
lauben (siehe hierzu auch die methodischen Ausfiih-
rungen in Abschnitt F). Im Folgenden reflektieren wir
unsere bisherigen Forschungsergebnisse vor dem Hin-
tergrund der quantitativen Umfrage. Die Auswertung
zeigt, dass unsere Thesen grofRle Zustimmung erfah-
ren. Sie gewinnen damit weit Uber die Grenzen der
eingangs untersuchten Unternehmen hinaus an Be-
deutung. Gleichzeitig verdeutlicht die Umfrage, dass
unsere Ergebnisse keine pauschalen Aussagen lber
diakonische Unternehmen erlauben, denn zumindest
eine kleinere Anzahl von Fuhrungskréften folgt in ihren
Entscheidungen anderen Mustern.

Grundlage des Fragebogens waren die aus den qua-
litativen Interviews gewonnenen Thesen. Diese ope-
rationalisierten wir zu einfachen Aussagesatzen. Das
folgende Beispiel veranschaulicht unser Vorgehen: Die
zweite These besagt, dass diakonische Unternehmen
besonders empfanglich fir Anliegen sind, die an ihr dia-
konisches Selbstverstandnis appellieren. Im Fragebogen
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wurde die These in zwei Teilaspekte gegliedert. Zuerst
sollten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Um-
frage angeben, inwieweit sie folgendem Satz zustim-
men konnen: ,Es ist uns wichtig, dass wir in unseren
Entscheidungen unser diakonisches Selbstverstandnis
in die Tat umsetzen”. Dieser Satz rekurriert auf den
Aspekt, dass Vorstande diakonischer Unternehmen be-
wusst Entscheidungen treffen, die sie aus ihrem diakoni-
schen Selbstverstandnis ableiten. Ein weiterer wichtiger
Gesichtspunkt der zweiten These ist, dass diakonische
Unternehmen fir ihr diakonisches Selbstverstandnis
wirtschaftliche Risiken eingehen. Dieser Aspekt wurde
durch Zustimmung oder Ablehnung zu folgendem Satz
abgefragt: ,Um unser diakonisches Selbstverstandnis zu
verwirklichen, nehmen wir auch wirtschaftliche Risiken
und Einschnitte in Kauf”. Analog zu diesem Beispiel sind
wir mit allen sechs Thesen der qualitativen Erhebung
verfahren.

Die Umfrageteilnehmer und -teilnehmerinnen sollten
schlieRlich die operationalisierten Aussagesatze bewer-
ten. lhre Zustimmung oder Ablehnung der Aussagen
wurde durch eine vierstufige Skala abgefragt. Die Ant-
wortmdglichkeiten waren: , Stimme zu”, , Stimme eher
zu”, , Stimme eher nicht zu”, , Stimme nicht zu”. Eine
fiinfte Antwortkategorie (,Ich weil} nicht/keine Mei-
nung”) bindelte mehrere Antwortmdoglichkeiten: Die
Person weilt keine Antwort, mochte nicht antworten
oder hat schlichtweg keine Meinung. Der standardisier-
te Fragebogen wurde elektronisch an alle 287 Mitglied-
seinrichtungen (Rechtstrdager) des BeB verschickt. An
der Umfrage haben 66 Personen teilgenommen, was
eine Stichprobe von etwa 23% der Mitgliedseinrichtun-
gen des BeB ergibt.
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Wir behalten bei der Auswertung des Fragebogens
die Reihenfolge der Thesen bei, beginnen also mit der
ersten These (,Wir sind genauso wie andere Markt-
teilnehmer” - Diakonische Unternehmen sind ganz
gewohnliche Organisationen). Sie besagt, dass diako-
nische Unternehmen dieselben organisatorischen Pro-
bleme wie andere Organisationen bewaltigen mussen.
Dabei zeigen sie keine diakoniespezifischen Besonder-
heiten, sondern orientieren sich priméar an organisato-
rischen Notwendigkeiten. Dies sehen wir zum Beispiel
bei Personalentscheidungen. Unsere Interviewpartne-
rinnen und Interviewpartner mochten zwar méglichst
fair und ricksichtsvoll mit ihren Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern umgehen, miissen aber zunachst die Be-
dirfnisse ihres Unternehmens beriicksichtigen. Genau
wie in anderen Unternehmen stehen der Erhalt oder die
Steigerung der eigenen Leistungsfahigkeit im Fokus. In
der standardisierten Online-Umfrage wird diese These
durch zwei Aussagen reprasentiert, zu denen sich die
Teilnehmenden positionieren sollen. Die erste lautet:
,Wir wollen unsere organisatorischen Ablaufe moglichst
reibungslos gestalten”. Die zweite besagt: ,Gut funkti-
onierende organisatorische Abldufe sind eine Vorausset-
zung daftr, dass wir unsere diakonischen Ziele verwirkli-
chen kénnen”. Wie die folgenden Abbildungen zeigen,
erhalten beide Aussagen hohe Zustimmungswerte.
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Wir wollen unsere organisatorischen Ablaufe moglichst reibungslos gestalten.
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Abb. D.1: Wir wollen unsere organisatorischen Ablaufe mdglichst reibungslos gestalten (eigene Darstellung).

Die Mehrheit der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
(49 Personen) stimmt der Aussage vollkommen zu, dass
organisatorische Ablaufe moglichst reibungslos gestal-
tet werden sollen (Abb. D.1). Hinzukommen weitere 17
Personen, die der Aussage eher zustimmen. Ahnliches

verhalt es sich in Bezug auf die zweite Aussage, der zu-
folge gut funktionierende organisatorische Ablaufe eine
Voraussetzung dafir sind, dass die diakonischen Ziele
verwirklicht werden kénnen (Abb. D.2) Hier stimmen
43 Personen voll zu und 23 Personen stimmen eher zu.
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Gut funktionierende organisatorische Ablaufe sind eine Voraussetzung daftr,
dass wir unsere diakonischen Ziele verwirklichen konnen
50
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nicht zu

Abb. D.2: Gut funktionierende organisatorische Abldufe sind eine Voraussetzung dafiir, dass wir unsere diakoni-

schen Ziele verwirklichen kdnnen (eigene Darstellung).

Das Antwortverhalten stltzt unsere These. Die befrag-
ten FUhrungskrafte bestatigen, dass organisatorischen
Fragen in diakonischen Unternehmen eine grofRe Be-
deutung zukommt. 43 Personen sehen darin sogar eine
Voraussetzung daftir, dass diakonische Ziele verwirklicht
werden konnen.

Organisatorische Probleme haben folglich als Mittel
zum Zweck eine hohe Prioritat. Das Ergebnis zeigt, dass
den Notwendigkeiten der Organisation auch tber den
Teilnehmerkreis unserer qualitativen Studie hinaus ein
groRer Stellenwert eingeraumt wird. Allerdings weisen
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uns die Zahlen auch darauf hin, dass wir Einschrankun-
gen berticksichtigen missen: Die 17 bzw. 23 Personen,
die den Aussagen nur eher zustimmen, driicken damit
leichte Vorbehalte aus. Wir sollten also davon ausgehen,
dass es eine kleinere Anzahl diakonischer Unternehmen
gibt, in denen organisatorische Ablaufe nicht gleicher-
malen priorisiert werden. Es Uberwiegt allerdings das
Interesse daran, die Leistungsfahigkeit des eigenen Un-
ternehmens zu erhalten beziehungsweise zu steigern,
genau wie es in privatwirtschaftlichen Unternehmen
der Fall ist.
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Der zweiten These zufolge gibt es neben Entscheidun-
gen, die sich an organisatorischen Notwendigkeiten
orientieren, viele Entscheidungen mit einem expliziten
Bezug zum diakonischen Selbstverstandnis der unter-
suchten Unternehmen (,,Das hatten Andere nicht ge-
macht” — Diakonie als Joker). Mit Verweis auf ihren diako-
nischen Auftrag treffen Flihrungskrafte Entscheidungen,
Anderen zu helfen, und kénnen dabei sogar finanzielle
Risiken eingehen. Wie eingangs beschrieben, haben wir

auch diese These fir unseren quantitativen Fragebogen
in zwei Aussagen gegliedert: Zum einen erfragt der Fra-
gebogen die Zustimmung zu der Aussage ,Es ist uns
wichtig, dass wir in unseren Entscheidungen unser di-
akonisches Selbstverstandnis in die Tat umsetzen”. Zum
anderen mussen sich die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer zu der Aussage ,Um unser diakonisches Selbstver-
standnis zu verwirklichen, nehmen wir auch wirtschaftli-
che Risiken und Einschnitte in Kauf” positionieren:

Es ist uns wichtig, dass wir in unseren
Selbstverstandnis in die Tat umsetzen

40

Entscheidungen unser diakonisches

35

35
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Abb. D.3: Es ist uns wichtig, dass wir in unseren Entscheidungen unser diakonisches Selbstverstandnis in die Tat

umsetzen (eigene Darstellung).

Der ersten Aussage stimmen 35 Befragte vollkommen
zu. Sie finden es wichtig, dass sich das diakonische
Selbstverstandnis in ihrer Entscheidungspraxis wider-
spiegelt. Weitere 26 Befragte stimmen dieser Aussage
eher zu. Nur funf Teilnehmer zeigen sich tendenziell
ablehnend oder unentschlossen (Abb. D.3). Dies besta-
tigt, dass der diakonische Auftrag fiir die befragten Fih-
rungskrafte eine wichtige Rolle bei der Entscheidungs-
findung spielt. Ebenfalls Zuspruch erhdlt die Aussage,
dass das diakonische Selbstverstandnis Anlass fur aufer-

gewohnliche Entscheidungen sein kann, bei denen fi-
nanzielle Risiken eingegangen werden. 15 Befragte ver-
wirklichen ihr diakonisches Selbstverstandnis auch auf
Kosten wirtschaftlicher Gesichtspunkte. Weitere 26 Per-
sonen stimmen der Aussage eher zu und signalisieren
damit eingeschrankte Zustimmung. Bei 17 Personen,
die der Aussage eher nicht zustimmen, Uberwiegen die
Vorbehalte. Sie schlieen diese Mdoglichkeit aber nicht
vollstandig aus. Das geschieht lediglich bei acht Perso-
nen, die Uberhaupt nicht zustimmen (Abb. D.4).
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Um unser diakonisches Selbstverstandnis zu verwirklichen, nehmen wir auch
wirtschaftliche Risiken und Einschnitte in Kauf
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nicht zu

Abb. D.4: Um unser diakonisches Selbstverstandnis zu verwirklichen, nehmen wir auch wirtschaftliche Risiken und

Einschnitte in Kauf (eigene Darstellung).

Diese Verteilung zeigt, dass diakonische Unternehmen
nicht jederzeit bereit sind, wirtschaftliche Risiken zu-
gunsten ihres diakonischen Auftrags einzugehen. Unsere
These wird dennoch unterstitzt, da sie keine permanen-
te Risikobereitschaft voraussetzt, sondern lediglich die
Maglichkeit eines solchen Handelns beschreibt. Der di-
akonische Auftrag kann als Argument genutzt werden,
Anderen trotz finanzieller Risiken zu helfen. Diese Aus-
sage unterstlitzen sowohl diejenigen Teilnehmerinnen
und Teilnehmer, die zustimmen, als auch die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer, die eher nicht zustimmen.
Auch Fihrungskrafte, die Risiken eher nicht in Kauf
nehmen, geben mit ihrer Antwort zu verstehen, dass
die Moglichkeit dazu grundsatzlich besteht. Die acht
befragten Personen, die der zweiten Aussage liberhaupt
nicht zustimmen, zeigen uns allerdings, dass unsere
Schlussfolgerungen nicht fiir séamtliche diakonischen
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Unternehmen Giiltigkeit besitzen. Es gibt also auch
diakonische Unternehmen, die ihre wirtschaftliche
Situation unter keinen Umstanden gefahrden wollen —
auch dann nicht, wenn es darum geht, den diakoni-
schen Auftrag zu verwirklichen.

Dies lasst sich moglicherweise dadurch erklaren, dass
insbesondere kleine Unternehmen nur geringe finanzi-
elle Spielraume haben, so dass sie vorrangig ihren ei-
genen Fortbestand absichern missen. Jedes finanzielle
Risiko ware hier potentiell bestandsgefahrdend. Dieses
Motiv begegnet uns auch in den qualitativen Exper-
teninterviews, so dass im Zweifelsfall die Sicherung des
eigenen Bestehens wichtiger als die Aktualisierung des
diakonischen Auftrags in einer bestimmten Entschei-
dung ist.
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In unserer dritten These haben wir geschildert, dass
die individuellen Personlichkeiten, die Flihrungspositio-
nen in diakonischen Unternehmen bekleiden, grolRen
Einfluss auf die Entscheidungsfindung austben (,Ich
war der Einzige, der wusste, wie so etwas geht” — Ent-
scheidungsprozesse sind stark von einzelnen Personen
gepragt). Diese These haben wir fiir die quantitative
Befragung in drei Aussagen geteilt. Die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer sollten zu den folgenden drei Punkten
Stellung beziehen: (1.) ,Ich habe gute Mdglichkeiten,

Entscheidungen durch mein personliches Engagement
fur eine Sache zu pragen”; (2.) ,In meiner Tatigkeit als
Fuhrungskraft bringe ich haufig eigene Ideen in die Ent-
scheidungsfindung ein”; (3.) ,In anderen beruflichen
oder ehrenamtlichen Tatigkeiten habe ich Erfahrungen
und Wissensbestdnde gesammelt, die fiir meine jetzige
Fuhrungsarbeit eine wichtige Rolle spielen”. Alle drei
Aussagen werden von der (iberwiegenden Mehrheit der
Teilnehmenden unserer Umfrage bestatigt:

Ich habe gute Moglichkeiten, Entscheidungen durch mein personliches
Engagement fur eine Sache zu pragen.
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Abb. D.5: Ich habe gute Mdglichkeiten, Entscheidungen durch mein personliches Engagement fiir eine Sache

zu pragen (eigene Darstellung).
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Insgesamt 52 Personen glauben, gute Moglichkeiten
zu haben, Entscheidungen durch personliches Engage-
ment zu pragen. Weitere zwolf Teilnehmerinnen und
Teilnehmer stimmen eher zu. Lediglich zwei Personen
sehen in ihren Unternehmen keine Spielraume, eigenes
Engagement einzubringen (Abb. D.5). Insofern stellen

die Reaktionen auf die erste Aussage eine Bestatigung
unserer These dar. Personliches Engagement von Fiih-
rungskraften gilt nahezu uneingeschrankt als ein we-
sentlicher Einflussfaktor. Ahnliches gilt fiir die eigenen
Ideen der entscheidenden Personen:

Entscheidungsfindung ein.

60

In meiner Tatigkeit als FiUhrungskraft bringe ich haufig eigene Ideen in die
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Abb. D.6: In meiner Tatigkeit als Fiihrungskraft bringe ich haufig eigene Ideen in die Entscheidungsfindung ein

(eigene Darstellung).
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Mit Ausnahme einer Person stimmen alle Befragten
darin Uberein, dass sie in ihre Arbeit als Fihrungskraft
haufig eigene Ideen in die Entscheidungsfindung ein-
bringen (Abb. D.6). 53 Personen stimmen vollkommen
zu, 12 Personen stimmen dem eher zu. Die Vorstande
und leitenden Angestellten geben neben ihrem per-
sonlichen Engagement also oftmals inhaltlichen Input.

Dies unterstiitzt die Ergebnisse der qualitativen Studie,
die Fiihrungskréfte als Initiatoren und Promotoren be-
schreibt. Zudem zeigen die Stellungnahmen zur dritten
Aussage, dass auch Wissen und Erfahrungen aus ande-
ren beruflichen und ehrenamtlichen Tatigkeiten eine
entscheidende Rolle spielen:

wichtige Rolle spielen

50 47

In anderen beruflichen oder ehrenamtlichen Tatigkeiten habe ich Erfahrungen
und Wissensbestande gesammelt, die fir meine jetzige Fuhrungsarbeit eine
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Abb. D.7: In anderen beruflichen oder ehrenamtlichen Tatigkeiten habe ich Erfahrungen und Wissensbestande
gesammelt, die fir meine jetzige Fiihrungsarbeit eine wichtige Rolle spielen (eigene Darstellung).

Unsere quantitative Umfrage unter Flhrungskraften
diakonischer Unternehmen veranschaulicht, dass ins-
gesamt 61 Befragte Kenntnisse und Erfahrungen aus
anderen Tatigkeiten in ihrer jetzigen Fiihrungsarbeit
einsetzen. 47 Personen stimmen dem voll zu, 14 Be-
fragte stimmen dem eher zu. Insgesamt fiinf Personen
stimmen der Aussage nicht oder eher nicht zu (Abb.
D.7). Die quantitative Umfrage bestatigt somit die

dritte These nahezu uneingeschrankt. In diakonischen
Unternehmen gibt es einen wechselseitigen Austausch,
einen gegenseitigen Ermdglichungsspielraum: Es tref-
fen Vorstandsmitglieder mit vielen Ideen und Erfahrun-
gen, die sie in ihre Arbeit einbringen wollen, auf diako-
nische Unternehmen, in denen sie eben jene Ideen und
Kenntnisse umsetzen kénnen.
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Die vierte These geht davon aus, dass die Entschei-
dungsfindung in diakonischen Unternehmen nicht
partizipativ ist (,Diakonie ist keine Basisdemokratie” —
Die Entscheidungsfindung ist nicht partizipativ). Der
Vorstand entscheidet dariber, welche Probleme rele-
vant sind und trifft Grundsatzentscheidungen. Weitere
Angestellte werden in der Regel erst zur Ausgestaltung
von Detailfragen herangezogen. Diese These haben wir
ebenfalls in drei Aussagen gegliedert. Die erste Aussage
bezieht sich explizit auf die starke Rolle des Vorstands:

,Der Vorstand muss dariiber entscheiden, welche Ent-
scheidungsprobleme auf die Tagesordnung unseres Un-
ternehmens gehoren”. Die zweite Aussage (,,Die einzel-
nen Abteilungen unseres Unternehmens haben einen
eigenen Blickwinkel auf die Vorgange im Unternehmen,
der durch ihre spezialisierte Arbeit gepragt ist”) sowie
die dritte Aussage (,,Der Vorstand kann Vorgange im
Unternehmen ganzheitlicher betrachten als die Mit-
glieder einzelner Abteilungen”) hinterfragen mogliche
Griinde fiir einen nicht-partizipativen Entscheidungsstil.

30

Der Vorstand muss dartber entscheiden, welche Entscheidungsprobleme
auf die Tagesordnung unseres Unternehmens gehoren.
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Abb. D.8: Der Vorstand muss dariiber entscheiden, welche Entscheidungsprobleme auf die Tagesordnung unseres

Unternehmens gehoren (eigene Darstellung).

Abweichend von unserer qualitativen Studie zeigen die
Ruckmeldungen auf die erste Aussage, dass Vorstande
von diakonischen Unternehmen sich nicht immer das
alleinige Recht auf die Benennung von Entscheidungs-
problemen zuschreiben. Insgesamt geben 20 Perso-
nen ein eher negatives Feedback, so dass wir davon
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ausgehen mussen, dass es Unternehmen gibt, auf die
unsere These nicht zutrifft. Zugleich antworten aller-
dings 46 Befragte eingeschrankt oder uneingeschrankt
positiv (Abb. D.8). Dies bedeutet, dass unsere These in
dieser Hinsicht — den Widerspriichen zum Trotz — fir
viele diakonische Unternehmen Giiltigkeit besitzen.
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Die einzelnen Abteilungen unseres Unternehmens haben einen eigenen
Blickwinkel auf die Vorgange im Unternehmen, der durch ihre spezialisierte

Arbeit gepragt ist.
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Abb. D.9: Die einzelnen Abteilungen unseres Unternehmens haben einen eigenen Blickwinkel auf die Vorgange
im Unternehmen, der durch ihre spezialisierte Arbeit gepragt ist (eigene Darstellung).

Das Feedback zu den beiden weiteren Aussagen kon-
nen wir zusammengefasst beurteilen: Eine deutliche
Mehrheit von 60 Befragten glaubt, dass die einzelnen
Abteilungen ihres diakonischen Unternehmens einen
eigenen Blickwinkel auf die Ablaufe der Gesamtorgani-
sation haben, dieser ist gepragt von den Aufgaben des
jeweiligen Arbeitsbereichs (Abb. D.9). Etwas mehr als
die Halfte davon (31 Personen) stimmen dieser Aussage
voll zu. 29 Personen geben eine eingeschrankt positive

Rickmeldung. Nur sechs Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer geben negative Antworten. Diese Verteilung dhnelt
dem Antwortverhalten zur dritten Aussage: Auch hier
stimmt eine groRe Mehrheit der Aussage zu. Insgesamt
54 Personen meinen, dass der Vorstand das Unterneh-
men zumindest besser als die Mitglieder einzelner Ab-
teilungen betrachten kann. Acht Personen kénnen dem
eher nicht, zwei Personen gar nicht zustimmen (Abb.
D.10).
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Der Vorstand kann Vorgange im Unternehmen ganzheitlicher betrachten
als die Mitglieder einzelner Abteilungen.
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Abb. D.10: Der Vorstand kann Vorgange im Unternehmen ganzheitlicher betrachten als die Mitglieder einzelner

Abteilungen (eigene Darstellung).

Beide Aussagen stellen eine besondere Entscheidungs-
kompetenz des Vorstands im Vergleich mit anderen
Mitarbeitenden heraus. Die hohen Zustimmungswerte
legen nahe, dass der Vorstand — auch wenn Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung
miteinbezogen werden — eine hervorgehobene Position
einnimmt. Denn er ist derjenige, der das Unternehmen
als Ganzes Uberblicken kann, wahrend die einzelnen Ab-
teilungen oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jeweils
eine eigene, aus ihren Aufgaben resultierende Perspek-
tive auf das Unternehmen haben. Die Annahme eines
solchen abteilungsspezifischen Blicks finden wir auch in
dem Fall der Einflihrung des Zeitwirtschaftsinstruments.
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Das von uns interviewte Vorstandsmitglied ist zuerst
skeptisch, ob sein Unternehmen ein solches Instrument
Uberhaupt braucht und nimmt an, dass es sich dabei
um eine ,Spielerei” der Personalverwaltung handelt.
Erst als der Vorstand Uberzeugt ist, dass die Einfiihrung
des Zeitwirtschaftsinstruments fir das gesamte Unter-
nehmen von Vorteil ist — und nicht nur fiir die Perso-
nalverwaltung — wird die Entscheidung zur Einflihrung
getroffen. Unsere These, dass es vor allem der Vorstand
ist, der Entscheidungen trifft und dann erst die Mitar-
beiterschaft an der Umsetzung beteiligt, wird durch die
quantitative Umfrage gestarkt, darf aber nicht auf alle
diakonischen Unternehmen lbertragen werden.
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Unsere flinfte These besagt, dass trotz der abgeschot-
teten Entscheidungsfindung des Vorstands Konsens
mit der Mitarbeiterschaft sowie den Aufsichtsgremien
gesucht wird (,Man muss einen guten Konsens her-
stellen” — Der Vorstand entscheidet und Uberzeugt
Mitarbeitende und Aufsichtsrat). Dabei miissen wir die
Konsensherstellung mit Aufsichtsraten und die Mitwir-
kung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an Ent-
scheidungen unterscheiden. Wahrend der Vorstand die
Perspektive des Aufsichtsrats in seine Entscheidungsfin-
dung einbezieht, um Konsens zu erzielen, werden An-
gestellte zum selben Zweck erst an der Ausgestaltung
von Detaillfragen beteiligt. Diese Zweiteilung findet
sich in unserem Online-Fragebogen wieder. Zur Rolle
des Aufsichtsrats finden sich die Aussagen ,Bei unseren
Entscheidungen versuchen wir im Vorfeld, die Meinung
unseres Aufsichtsgremiums einzubeziehen” und , Wir
setzen nur Entscheidungen um, fur die wir bei unse-
rem Aufsichtsgremium groRe Zustimmung erfahren”.
Zur Beteiligung der Mitarbeiterschaft stellten wir zu-
erst die Frage, inwieweit eine Uberzeugung der Mitar-
beiterschaft von der bereits getroffenen Entscheidung
notwendig ist (,Es ist wichtig, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter von Entscheidungen zu Uberzeugen, die
der Vorstand trifft”). An zweiter Stelle fragten wir nach
dem Aufwand, der zur Uberzeugung der Mitarbeiten-
den getrieben wird (, Wir betreiben groRen Aufwand,
um unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Vor-
standsentscheidungen zu Uberzeugen”). In einer drit-
ten Aussage stellten wir die Einflussmoglichkeiten der
Mitarbeiterschaft auf Vorstandsentscheidungen zur Dis-
kussion (,,Wir schaffen fiir unsere Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter Moglichkeiten, die Entscheidungsfindung
des Vorstands deutlich zu beeinflussen”). Im Anschluss
an diese Aussage gab es im Fragebogen ein offenes
Textfeld, in dem die Befragten diejenigen Moglichkei-
ten eintragen konnten, mit denen die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in ihren Unternehmen Einfluss auf die
Entscheidungen des Vorstands nehmen.

Wir wenden uns zunachst dem Aufsichtsrat zu: Wie die
Experteninterviews zeigen, versucht der Vorstand schon
im Vorfeld einzuschadtzen, welche Meinung der Auf-
sichtsrat von einer Entscheidung haben wird. Wenn der
Vorstand davon ausgeht, dass der Aufsichtsrat eine Ent-
scheidung mittragt, wird sie getroffen. Hat der Vorstand
hingegen grofle Zweifel an der Zustimmung des Auf-
sichtsrats, nimmt er zumeist friihzeitig Abstand von der
Entscheidung. Diese Sichtweise wird groftenteils durch
die standardisierte Online-Umfrage untersttitzt. 22 Per-
sonen versuchen explizit und 30 Personen vesuchen
eher die Meinung des Aufsichtsrats im Vorfeld in ihre
Entscheidung einzubeziehen. Neun Personen stimmen
dem eher nicht und zwei Person stimmen gar nicht zu.
Drei Befragte haben dazu keine Meinung beziehungs-
weise mochten dazu nichts aussagen (Abb. D.11). Dass
insgesamt elf Personen die Meinung des Aufsichtsrats
nicht im Vorfeld bertcksichtigen, kdnnte daran liegen,
dass der Vorstand viele Alltagsentscheidungen trifft,
die nicht der Zustimmung des Aufsichtsrats bedirfen.
Aufgrund der doch hohen Zustimmung zu der Aussa-
ge konnen wir jedoch an der These festhalten, dass der
Vorstand im Allgemeinen die Einstellung des Aufsichts-
rats vorausschauend ber(cksichtigt.
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Bei unseren Entscheidungen versuchen wir im Vorfeld, die Meinung unseres
Aufsichtsgremiums einzubeziehen.
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Abb. D.11: Bei unseren Entscheidungen versuchen wir im Vorfeld, die Meinung unseres Aufsichtsgremiums

einzubeziehen (eigene Darstellung).

Ahnlich verhdlt es sich in Bezug auf die Aussage ,Wir
setzen nur Entscheidungen um, fir die wir bei unserem
Aufsichtsgremium groRRe Zustimmung erfahren” abge-
ben. Hier zeigen sich allerdings im Gegensatz zur vorhe-
rigen Aussage mehr ablehnende Stimmen. Von den ins-
gesamt 66 Teilnehmerinnen und Teilnehmern, die ihre
Meinung abgegeben haben, stimmen 18 eher nicht zu
und 4 stimmen Uberhaupt nicht zu. Dagegen signalisie-
ren 11 beziehungsweise 29 Teilnehmende vollstandige
oder eingeschrankte Zustimmung (Abb. D.12). Daraus
miussen wir schlieBen, dass eine beachtliche Anzahl von
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Entscheidungen in diakonischen Unternehmen auch
ohne grofie Unterstiitzung der Aufsichtsgremien getrof-
fen wird. Trotzdem wird unsere These von insgesamt 40
Teilnehmenden unterstitzt. Sie entscheiden genauso
wie unsere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
in der qualitativen Erhebung, so dass unsere These auch
in dieser Hinsicht weitere Aussagekraft gewinnt. Kon-
sens mit Aufsichtsgremien ist ein wichtiger Einflussfak-
tor fir die diakonische Unternehmensfiihrung — wenn
auch nicht in allen Unternehmen.
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grolRe Zustimmung erfahren.

Wir setzen nur Entscheidungen um, fir die wir bei unserem Aufsichtsgremium
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Abb. D.12: Wir setzen nur Entscheidungen um, fiir die wir bei unserem Aufsichtsgremium groRRe Zustimmung

erfahren (eigene Darstellung).

Unsere These besagt zudem, dass Vorstande den Kon-
sens mit ihrer Mitarbeiterschaft suchen. Die wichtige
Rolle der Mitarbeiterschaft, die unsere Interviewpartne-
rinnen und Interviewpartner beschreiben, wird durch
das Ergebnis des Online-Fragebogens bestatigt. Ledig-
lich eine Person stellt fest, dass es eher nicht wichtig
ist, die Mitarbeiterschaft von den Entscheidungen des
Vorstands zu Uberzeugen. Wohingegen 43 Personen
dieser Aussage voll und 22 Personen der Aussage eher

zustimmen konnen (Abb. D.13). Es ist charakteristisch
fur die diakonische Unternehmensfiihrung, dass die
Mitarbeiterschaft Entscheidungen des Vorstands mit-
tragt. Nur so kommt es zur tatsdchlichen Umsetzung
der Entscheidung. Die Aussage eines interviewten Vor-
standsmitglieds ,Wir miissen unsere Mitarbeitenden
ins Boot bekommen, sonst geht das ins Leere” gilt also
nach wie vor.
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Abb. D.13: Es ist wichtig, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Entscheidungen zu tberzeugen, die der Vorstand

trifft (eigene Darstellung).

Daran anschlieBend stellt sich die Frage, inwiefern die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von den Entscheidun-
gen Ulberzeugt werden. 17 beziehungsweise 33 Perso-
nen sagen aus, dass sie dazu einen groRen oder einen
eher groRen Aufwand betreiben. 13 Personen stimmen
dem eher nicht und drei Personen gar nicht zu. Insge-
samt 41 Personen schaffen in ihren diakonischen Un-
ternehmen explizit Moglichkeiten, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in die Entscheidung einzubeziehen. 24
Personen hingegen geben an, dass sie dies eher nicht
oder nicht tun. Eine Person gibt darauf keine Antwort.
Die meisten Unternehmen schaffen also Moglichkeiten,
um die Mitarbeitenden in die Entscheidungsumsetzung
einzubinden, was auch oftmals mit erheblichem Auf-
wand verbunden ist.

Die Teilnehmenden der Online-Befragung hatten au-
Rerdem die Mdglichkeit, unsere These zu erganzen. Sie
konnten weitere Moglichkeiten benennen, die in ihren
diakonischen Unternehmen genutzt werden, um Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse
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einzubeziehen. Am deutlichsten zeigt sich dabei, dass
die Mitarbeiterschaft tber Gesprache beteiligt wird.
Von allen genannten Mdglichkeiten der Einflussnah-
me durch Mitarbeitende fallen 44% in diese Kategorie.
Genannt wurden besonders haufig Konferenzen, Be-
triebsversammlungen,  Grof3gruppenveranstaltungen,
Klausurtagungen oder die Einbindung von Reprasen-
tanten aller Unternehmensbereiche. Eine wichtige Rol-
le spielen auch Arbeits- und Projektgruppen sowie die
Mitarbeitervertretung (MAV). Fort- und Weiterbildun-
gen werden ebenfalls als Moglichkeit genannt, Einfluss
auf die Entscheidungen des Vorstands zu nehmen. Sie
haben jedoch keine prominente Stellung. Unter Sonsti-
ges haben wir schlieBlich ein sehr heterogenes Feld von
Einflussmoglichkeiten zusammengefasst, die sich nicht
einem bestimmten Oberthema zuordnen lassen. Die
Bandbreite der genannten Mdoglichkeiten erstreckt sich
von der Bereitstellung von Informationen tber flache
Hierarchien, kollegiale Fiihrung und Fragebdgen bis hin
zu Leitbildtagen (Abb. D.14).
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Moglichkeiten fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Entscheidungsfindung
des Vorstands deutlich zu beeinflussen.
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Abb. D.14: Moglichkeiten fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Entscheidungsfindung des Vorstands deutlich

zu beeinflussen. Angaben in Prozent (eigene Darstellung)

Insgesamt ergibt sich damit ein positives Licht fir un-
sere flinfte These. Sie gilt eindeutig Uber die Reichwei-
te unserer qualitativen Studie hinaus, obgleich es auch
Ausnahmen gibt. Insbesondere der Einfluss der Auf-
sichtsgremien ist nicht in allen diakonischen Unterneh-
men gleich stark ausgepragt. Mehrheitlich folgen die
Vorstande allerdings jenen Mustern, von denen auch
unsere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner be-
richten.

In der sechsten These gehen wir davon aus, dass dia-
konische Unternehmen gerne auf neue Kooperations-
formen zuriickgreifen, um komplexe Entscheidungen

umzusetzen (,, Wir probieren standig neue Wege aus” —

Diakonische Unternehmen stehen neuen Kooperations-
formen aufgeschlossen gegentiber). Diese These haben

wir in zwei Aussagen geteilt. Dabei zielt die erste auf
die grundsatzliche Einstellung gegentiber Arbeits- und
Projektgruppen ab (,,Arbeits- und Projektgruppen hel-
fen uns, neue Losungswege fiir komplexe Probleme
zu finden”), wéhrend sich die zweite darauf bezieht,
inwieweit diese Kooperationsformen regelmaRig ein-
gesetzt werden (,,Wir setzten regelmafig Arbeits- und
Projektgruppen ein”). Der Aussage, dass Arbeits- und
Projektgruppen diakonischen Unternehmen helfen,
Problemlosungen zu finden, stimmen 59 Personen
vollstandig oder eher zu. Sechs Personen konnen diese
Aussagen eher nicht, eine Person gar nicht unterstiitzen
(Abb. D.15). Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der
Online-Umfrage urteilen also genauso wie unsere In-
terviewpartnerinnen und Interviewpartner und geben
damit ein positives Feedback flr unsere These.
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Arbeits- und Projektgruppen helfen uns, neue Losungswege fir komplexe
Probleme zu finden.
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Abb. D.15: Arbeits- und Projektgruppen helfen uns, neue Lésungswege fiir komplexe Probleme zu finden
(eigene Darstellung).

Die Online-Umfrage zeigt zudem, dass Arbeits- und
Projektgruppen in der Praxis haufig zum Einsatz kom-
men. Insgesamt geben 61 Personen an, dass sie in ih-
ren Unternehmen regelmalig oder eher regelmaRig
Arbeits- oder Projektgruppen installieren. Nur fiinf Per-
sonen zeigen sich zuriickhaltend, in dem sie eher nicht
oder gar nicht zustimmen (Abb. D.16).
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Abb. D.16: Wir setzen regelmaRig Arbeits- oder Projektgruppen ein (eigene Darstellung).

Die Ergebnisse der Experteninterviews werden also
durch die quantitative Erhebung bestatigt. Arbeits-
und Projektgruppen kommen in diakonischen Unter-
nehmen zum Einsatz, um Entscheidungen mit zunachst
unklarer Durchfihrung umzusetzen. Als Erweiterung
unserer These diirfen wir auflerdem in Betracht ziehen,
dass Arbeits- und Projektgruppen auch im gewohnli-
chen Organisationsalltag der Unternehmen eine Rolle
spielen, denn die zweite Aussage lasst offen, welche
Fragen durch diese Kooperationsformen bearbeitet
werden.

Es stellt sich dann die Frage, welche Aufgabe Arbeits-
und Projektgruppen (ber sie erfiillen — wenn es nicht
die Umsetzung komplexer Entscheidungen ist. Mog-
licherweise geht es um die Entlastung des Vorstands,

der sich durch die Auslagerung des Problems in eine
Projektgruppe wieder dem operativen Tagesgeschaft
widmen kann. Das findet sich auch in den Experten-
interviews wieder, jedoch bezogen auf komplexe Ent-
scheidungen mit unklarer Umsetzungen. Eine andere
Maoglichkeit ist hingegen, dass es aufgrund des Ent-
scheidungsinhalts notwendig ist, Mitarbeitende ver-
schiedener Abteilungen in Form eines Projektes zu
beteiligen. Das zeigt sich in den Interviews in Bezug
auf die Zentralisierung von Klinikbereichen, bei der der
Chefarzt und der Controller des diakonischen Unter-
nehmens die Projektgruppe aufgrund ihrer jeweiligen
inhaltlichen Kenntnisse leiten. Eine dritte Moglichkeit,
namlich die Beteiligung der Mitarbeiterschaft an der
Umsetzung von Entscheidungen, zeigt der Online-Fra-
gebogen auf.
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Neben den verschiedenen Aussagen zu unseren Thesen
hat der Fragebogen auch personenbezogene Daten zu
Alter, Geschlecht und den spezifischen Fiihrungspositi-
onen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer abgefragt.
Diese Informationen wurden anonym erhoben und soll-
ten uns dazu dienen, Korrelationen zwischen verschie-
denen personlichen Merkmalen und dem Antwortver-
halten zu prufen. Bei der Auswertung dieser Daten fallt
auf, dass die Uberwiegende Mehrheit der Personen, die
an unserer Umfrage teilgenommen haben, mannlich
und zwischen 40 und 60 Jahre alt ist. Dies trifft auf 48
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der insgesamt 66 Personen zu. Insgesamt haben nur
11 Frauen mitgewirkt. AuRerdem sind die meisten Teil-
nehmenden in der ersten Fiihrungsebene eines diako-
nischen Unternehmens tatig (50 Personen). Diese ein-
seitige Verteilung ermdglicht es nicht, Zusammenhange
zwischen einzelnen personenbezogenen Merkmalen
und dem Antwortverhalten der jeweiligen Personen
herzustellen, da die kleineren Personengruppen (Frau-
en, Personen unter 40 Jahren sowie Teilnehmerinnen
und Teilnehmer, die nicht in der ersten Fiihrungsebene
tatig sind) in zu kleinen Zahlen auftreten.
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E Fazit und Forschungsperspektiven

In diakonischen Unternehmen werden Entscheidungen
auf vielfaltige Weise verfertigt. Der Entscheidungspro-
zess wird durch einzelne FUhrungskréfte gepragt. Es
werden Projektgruppen installiert. Es wird nach Kon-
sens gesucht. Es wird Aufwand betrieben, um das dia-
konische Selbstverstandnis zu scharfen und vieles mehr.
Trotz der inhaltlichen Vielfalt und der unterschiedlichen
Ausgestaltung der jeweiligen Entscheidungsprozesse
sind Muster zu erkennen, die uns Aufschluss tber die
Frage ,Wie werden in diakonischen Unternehmen Ent-
scheidungen verfertigt?” geben. Dabei gilt einschran-
kend zu beriicksichtigen, dass die hier analysierten
Entscheidungen zumeist weite Teile der Organisation
betreffen und ausschlieBlich vom Vorstand verabschie-
det werden.

Es gibt zwei Typen von Entscheidungen, die sich inhalt-
lich unterscheiden: solche, die sich der Organisation
selbst und ihrer Optimierung widmen (siehe These 1),
und solche, bei denen das diakonische Selbstverstand-
nis der Unternehmen gewichtig ist (siehe These 2). Ent-
scheidungsprozesse, die sich auf die Organisation selbst
beziehen, handeln von der Softwareeinfiihrung, dem
Wechsel von Personal, der Dezentralisierung von Unter-
nehmen oder sonstigen internen Umstrukturierungen.
Es geht um Entscheidungen, durch die die Ablaufe in
den Unternehmen verbessert werden sollen. Bei diesen
Entscheidungen zeigen sich diakonische Unternehmen
vor allem als Organisationen, die darauf achten, dass sie
intern gut funktionieren. Sie zdgern nicht, Anpassun-
gen vorzunehmen, um ihre Prozesse zu optimieren. Sie
handeln und entscheiden hier im Sinne einer rationalen

Logik, die sich an rein organisatorischen Ablaufen und
Verfahren orientiert. Bei diesen Entscheidungen gibt
es keinen Bezug auf etwas, das wir diakonisch nennen
konnen. Die Entscheidungen orientieren sich nicht am
christlichen Selbstverstandnis der Beteiligten, sondern
an den Organisationsproblemen, die bearbeitet werden
mussen. Damit unterscheiden sich diakonische Unter-
nehmen in dieser Hinsicht nicht von anderen Unterneh-
men, die ebenso ihre eigene Leistungsfahigkeit bearbei-
ten.

Daneben gibt es Entscheidungen, die sich inhaltlich di-
rekt auf das diakonische Selbstverstandnis beziehen und
insofern individuelle Besonderheiten zeigen. Sie handeln
in den untersuchten Féllen zumeist von der Ubernahme
beziehungsweise Rettung beinahe insolventer Unter-
nehmen. Es kommt dabei zu Hilfegesuchen, die auf den
Wert Diakonie Bezug nehmen. Werte im Allgemeinen
und ebenso der Wert Diakonie im Speziellen sind offen
fur verschiedene Handlungen, die den Wert ausfiillen
konnen (Luhmann 1972: 88ff.). Verschiedenes kann als
diakonisch bezeichnet werden. Das schafft einen sehr
grolen Entscheidungsspielraum in diakonischen Un-
ternehmen, bei dem die wirtschaftliche Effizienz nicht
unbedingt ausschlaggebend ist. Diakonische Unterneh-
men gehen wirtschaftliche Risiken ein, um anderen zu
helfen und somit ihrem diakonischen Anspruch gerecht
zu werden. Fir den Vorstand ist es leicht, den erforder-
lichen hohen Aufwand vor dem jeweiligen Aufsichtsgre-
mium zu rechtfertigen, sofern er eine diakonische Be-
grindung anfihrt. Diakonie ist ein legitimes Argument,
um auch riskante Entscheidungen zu treffen.
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Obwohl sich die beiden Entscheidungstypen inhaltlich
eindeutig unterscheiden, gleichen sie sich in der Art
und Weise, wie die jeweiligen Entscheidungen verfer-
tigt werden. So haben wir vier Merkmale ausgemacht,
die fir den Entscheidungsprozess in je verschiedenen
Auspragungen bedeutsam sind: Unabhéngig davon, ob
eine Entscheidung das diakonische Selbstverstandnis ei-
nes Unternehmens berihrt oder ein internes Organisa-
tionsproblem bearbeitet wird, sind die Entscheidungen
stark personenabhdngig (These 3), wenig partizipativ
(These 4), aber doch konsensorientiert (These 5) und
es werden neue Kooperationsformen aufgebaut (The-
se 6). Wie sehr eines der Merkmale jeweils ausgepragt
ist, hangt weniger von den Entscheidungsinhalten als
vielmehr von ihrem Umfang und dem zu betreibenden
Aufwand ab.

In der ersten Phase des Entscheidungsprozesses, der
Entscheidungsfindung, bestimmt in allen untersuchten
Féllen der Vorstand lber den Entscheidungsbedarf und
-ausgang. Dabei ist es gleich, ob das Thema von aullen
an ihn herangetragen, von einem internen Mitglied for-
muliert oder von ihm selbst benannt wird. Fehlen ihm
inhaltliche Erfahrungen oder Wissen, entscheidet er,
wer als Experte herangezogen wird, um Informationen
zu sammeln und damit eine Entscheidungsgrundlage
zu schaffen. Und schliellich entscheidet der Vorstand,
ob etwas gemacht wird oder nicht. In der Phase der
Entscheidungsfindung priift der Vorstand, ob die Ent-
scheidung zu dem gegebenen Zeitpunkt Uberhaupt
relevant ist und wie sie sich in die Gesamtorganisation
einfligt. Es braucht zum Beispiel kein teures Zeitwirt-
schaftssystem eingefiihrt werden, wenn das Geld an
anderer Stelle sinnvoller investiert und die Daten ohne
viel Aufwand auf eine andere Weise erhoben werden
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konnten. Dartiber hinaus spielen vor allem wirtschaft-
liche Gesichtspunkte, im Sinne von wirtschaftlicher
Machbarkeit, eine bedeutende Rolle. Es muss beispiels-
weise erwogen werden, ob die Ubernahme eines insol-
venten Unternehmens oder die Einfiihrung einer Soft-
ware wirtschaftlich sinnvoll oder Giberhaupt moglich ist.

In der zweiten Phase, der Entscheidungsumsetzung,
entscheidet der Vorstand dann, wie weiter verfahren
wird. Sofern die Entscheidung, wie etwa der Neubau
einer Klinik, ein nicht alltagliches Ereignis ist und es an
eigenen Erfahrungen mangelt, werden neue Kooperati-
onsformen geschaffen, um sie umzusetzen. Durch die
Berufung einer Projektgruppe beispielsweise kann das
Unternehmen sicher sein, dass das Problem bearbeitet
wird und zugleich die tdgliche Arbeit weiterlduft. Da-
riber hinaus tauschen sich diakonische Unternehmen
untereinander aus, um voneinander zu lernen, oder es
werden Zuschiisse von aulen beantragt, um das eige-
ne Vorhaben voranzutreiben. In dieser Phase ist die Ent-
scheidung also bereits getroffen und es werden Wege
gesucht, um sie umzusetzen. Den Interviewpersonen
zufolge ist es darliber hinaus wichtig, den Aufsichtsrat
und die betroffenen Mitarbeitenden zu Uberzeugen.
Zum einen sichert der Vorstand so seine eigene Positi-
on ab, denn die Unterstiitzung des Aufsichtsrats macht
eine Kiindigung des Vorstands unwahrscheinlicher,
wenn bei einer Entscheidung unvorhergesehene Prob-
leme auftreten sollten. Zum anderen sind es die Mit-
arbeitenden, die die Entscheidung durch ihre tagliche
Arbeit in die Organisation tragen. Unterstltzen sie die
Entscheidung nicht, kommt es zu Folgeproblemen, weil
beispielsweise nicht einheitlich gearbeitet wird. Insofern
ist die Umsetzungsphase auch eine Phase, in der der
Vorstand samtliche Mitglieder zu liberzeugen versucht.
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Die erfolgreiche Entscheidungsumsetzung, das heil3t
ihre Relevanz fiir die tagliche Arbeit, hangt jedoch nicht
nur von dem Willen oder der Uberzeugung der Mitar-
beitenden ab. Vielmehr missen die Entscheidungen
an die bestehende Organisation und die zuvor getrof-
fenen Entscheidungen anschlieRen (Luhmann 2006).
Sie werden nicht in einen leeren Raum hineingesetzt,
in dem sie alleine stehen kénnen oder mdssen. Es sind
vor dieser einen Entscheidung schon zahlreiche andere
Entscheidungen getroffen worden und es werden noch
viele folgen. Entsprechend mussen sie sich in das Ge-
samtgeflige der Unternehmen integrieren, sonst ver-
schwinden sie schon in ihren Anféngen oder es kommt
zu unabsehbaren Folgeproblemen. Und an ebendieser
Tatsache orientiert sich der Vorstand, wenn er als Na-
delhr fungierend entscheidet, ob und wie ein Entschei-
dungsprozess verlauft.

Unsere Thesen finden unter den Fiihrungskraften diako-
nischer Unternehmen, die wir nicht intensiv interviewen
konnten, weitreichend Zustimmung. Wir ziehen daraus
den Schluss, dass die Einsichten, die wir aus den ver-
schiedenen Entscheidungsepisoden gewonnen haben,
ein sehr weit verbreitetes Muster diakonischer Unter-
nehmensfiihrung kennzeichnen. Sie gelten auch fiir vie-
le diakonischen Unternehmen, die wir nicht in unsere
qualitative Studie einbeziehen konnten.

Durch die Online-Umfrage lernen wir allerdings auch,
dass einige Thesen nicht auf samtliche diakonischen Un-
ternehmen zutreffen. Hier haben sich Muster etabliert,
die von der Entscheidungsfindung in den acht unter-
suchten Einrichtungen abweichen. Unsere Thesen dur-
fen also nicht als pauschales Urteil Giber diakonische Un-
ternehmen missverstanden werden, geben aber einen
guten Einblick in die Entscheidungspraxis einer deut-
lichen Mehrheit der einbezogenen Einrichtungen. Wir
haben unseren Forschungsgegenstand — die diakoni-
sche Unternehmensfiihrung — also deutlich bestimmen
konnen, wenngleich wir weiterhin mit einer grolRen
Variation zwischen den zahlreichen diakonischen Unter-
nehmen rechnen, was ihre jeweiligen Entscheidungs-
muster angeht. Diese Vielfalt weiter auszuleuchten und
dartber nicht zuletzt Good Practices, von denen andere
Unternehmen lernen kénnen, zu beschreiben, sehen
wir daher als lohnende Forschungsperspektive.
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Das Forschungsprojekt ,Diakonische Unternehmens-
fuhrung” hat uns gezeigt, wie Fihrungsentscheidungen
in diakonischen Unternehmen in der Regel verfertigt
werden. Trotzdem gibt es eine Reihe von Fragen, die
wir nicht behandeln konnten oder auf die unsere For-
schung uberhaupt erst aufmerksam gemacht hat. Dabei
kam in den Gesprachen mit den Fiihrungskraften und in
unserer Forschung eine Frage immer wieder zum Vor-
schein: Was bedeutet diakonisches Handeln im Alltag
des Pflege- und Betreuungspersonals und wie stellt sich
Diakonie im Umgang mit Menschen mit Behinderung
dar? Eine interviewte Person sagte im dem Zusammen-
hang ganz treffend, Diakonie sei , Sozialarbeit Plus”. Fur
die Interviewperson bedeutet das:

,Das heillt, wir machen Soziale und Ge-
sundheitsarbeit aus einer etwas anderen
Motivation heraus, wenn es gut lduft.

Und das Plus ist dann im Zweifel auch das
Kreuz. [...] Also Sozialarbeit Plus, weil die
Leute eventuell dann — unter der Uber-
schrift Néchstenliebe — doch ein bisschen
mehr Empathie mitbringen oder weil sie
aus einer christlichen Sozialisation heraus-
kommen. Und Diakonie wdre dann eine
etwas andere Motivaton fiir die Arbeit und
damit einen Tick mehr Zuwendung fiir die

betreffenden Menschen.”
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Diakonie als , Sozialarbeit Plus” mit dieser , etwas an-
deren Motivation” findet aber immer noch in diakoni-
schen Unternehmen statt. Das bedeutet, dass es fiir den
Umgang mit Kundinnen und Kunden formale Regeln
und Vorschriften gibt, die zumindest einen Teil des Ar-
beitsalltags bestimmen. Vor diesem Hintergrund stellt
sich die Frage, wie sich das ,Plus” der Motivation zu
den Anforderungen nach Rationalitdt und Effektivitat
der diakonischen Unternehmen verhalt. Kann man also
Uberhaupt diakonisch im taglichen Umgang mit den
Klientinnen und Klienten handeln, wenn doch Zeit und
Mittel knapp sind? Wie also sieht konkret diakonisches
Handeln im Alltag der Mitarbeitenden mit den Men-
schen und im Umgang mit formalen Regeln der diako-
nischen Unternehmen aus?

Weiterhin zeigt unsere Forschung zwar, dass der Vor-
stand wenig partizipativ entscheidet und dass er das
Nadelohr ist, durch das Entscheidungen mussen. Das
bedeutet jedoch nicht, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der zweiten und dritten Fiihrungsebene ir-
relevant sind. Denn sie versuchen, die Entscheidungen
der Vorstande zu beeinflussen. Das Beispiel der Einfiih-
rung einer Zeiterfassungssoftware zeigt sehr deutlich,
wie die Personalabteilung die Idee fur diese Entschei-
dung entwickelt hat und auf die Entscheidung fur eine
Zeiterfassungssoftware drangt. Darliber hinaus besitzen
Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter oder Verwal-
tungsangestellte Expertise und die Fachkenntnisse in ih-
rem Gebiet. Auch wenn sie nicht in letzter Instanz ent-
scheiden konnen, haben sich doch groRen Einfluss auf
den Alltag in diakonischen Unternehmen. Was aber be-
deutet diakonische Fihrung unterhalb der Vorstandse-
bene? Zum einen haben die Mitarbeitenden dort mehr
Freiheiten, da sie Vorstandsentscheidungen in ihren De-
tails ausarbeiten und umsetzen mussen. Zum anderen
werden an diesen Stellen aber keine Entscheidungen
getroffen, die das gesamte Unternehmen in gleicher
Weise betreffen und verandern, wie die Entscheidun-
gen, die unserer Studie zugrunde liegen. Hier muss
weitere Forschung ansetzen und klaren, welche Bedin-
gungen und Mechanismen sowie Einschrankungen und
Freiheiten fur das Handeln von Abteilungsleiterinnen
und Abteilungsleitern gelten und wie sie Entscheidun-
gen in diakonischen Unternehmen préagen.
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Aulerdem ist es aus unserer Sicht notwendig, eine Ver-
gleichsstudie mit nicht-diakonischen Einrichtungen zu
erstellen. Eine solche Studie bietet weitere Moglichkei-
ten, die Besonderheiten von diakonischen Unterneh-
men im Kontrast zu Wettbewerbern zu untersuchen,
zu hinterfragen und vertiefend zu erklaren. Unsere In-
terviewpartnerinnen und -partner betonen zwar immer
wieder, dass sie anders handeln als private Firmen und
Investoren. Aber es bleibt offen, ob nicht andere An-
bieter, die sich ebenfalls dem Gemeinwohl verschrieben
haben, vielleicht ahnlich entscheiden wie diakonische
Unternehmen. Hatten Organisationen wie die Arbeiter-
wohlfahrt oder das Rote Kreuz auch ein insolventes Inte-
grationsunternehmen bernommen, wenn auch nicht
mit einer diakonischen Begriindung? Fir Entscheidun-
gen auf der Fihrungsebene konnten wir zeigen, dass
der diakonische Gedanke es erlaubt, auch in schwieri-
gen Situationen Hilfe zu leisten, in denen private Inves-
toren aus wirtschaftlichen Griinden zurilickhaltend sind.
Wir kdnnen aber noch keine Aussagen dartber treffen,
wie sich dieses Verhaltnis in anderen Unternehmensbe-
reichen ausgestaltet.

Dariiber hinaus wirft unsere Forschung auch Perspekti-
ven fur die Praxis auf. Denn hauptsachlich fur das Perso-
nalist es von Bedeutung, dass diakonische Unternehmen
Organisationen wie alle anderen und zugleich etwas
Besonderes sind (These 1 & 2). Ein daraus abgeleitetes

Personalentwicklungskonzept flir Flihrungskrafte sollte
an beidem simultan ansetzen: Auf der einen Seite soll-
te den Vorstandsmitgliedern bewusst werden, dass sich
auch diakonische Unternehmen Anforderungen ausge-
setzt sehen, die nicht diakonisch sind. Es ergeben sich
immer Probleme in der Organisation, auf die reagiert
werden muss. Zum Beispiel muss Uber die Nachfolge
eines Mitarbeiters oder Uiber die Frage entschieden wer-
den, ob ein Instrument zur Erfassung der Uberstunden
eingefiihrt werden soll. Vorstéande, die diese Probleme
erkennen und zu l6sen verstehen, machen die Unter-
nehmen leistungsfahiger. Auf der anderen Seite sind es
die Fuhrungskréfte, die die Diakonie mit Leben fiillen.
Weil der Wert Diakonie nicht eindeutig und interpre-
tationsbeddrftig ist, kommt dem Fuhrungspersonal die
wichtige Aufgabe zu, darliber zu urteilen, inwieweit
eigene Handlungen beziehungsweise die Anliegen
anderer diakonisch sind. Je nachdem, welche Person
entscheidet und wie ihre individuellen christlichen und
diakonischen Uberzeugungen ausgeprigt sind, werden
folglich unterschiedliche Entscheidungen getroffen.
Das Ziel eines Fiihrungskraftekonzepts sollte daher auch
sein, dass Fihrungskrafte ihre Handlungen vor dem
Hintergrund des Werts Diakonie bewusst reflektieren
konnen. Denn je klarer Fiihrungskrafte ihr diakonisches
und christliches Selbstverstandnis reflektieren konnen,
desto bewusster kénnen sie damit in wichtigen Ent-
scheidungssituationen umgehen.
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F Methodologie

Forschen heift, fortlaufend Entscheidungen zu treffen.
Was genau ist unser Untersuchungsgegenstand? Wie
gewinnen wir Daten Uber diesen Gegenstand? Wie wer-
ten wir die Daten aus, um zu nachvollziehbaren Ergeb-
nissen zu kommen? Welchen Qualitatsstandards mus-
sen die Ergebnisse gentigen? Storen wir das Geschehen,
fur das wir uns interessieren, durch unser forschungs-
praktisches Vorgehen, so dass die Ergebnisse verzerrt
werden? Wie gewinnen wir Kontakt zu Personen, die
uns mit ihrem Wissen Uber den Untersuchungsgegen-
stand Rede und Antwort stehen? Je nachdem, wie wir
uns in diesen und weiteren Fragen verhalten: Unsere
forschungspraktischen Entscheidungen haben Konse-
quenzen dafiir, welche Erkenntnisse Uber einen Sach-
verhalt moglich sind. Wissenschaftliche Ergebnisse fal-
len einem nicht vor die FilRe, sondern sind in der Regel
harte Arbeit.

Um belastbare und nachvollziehbare Aussagen dartiber
treffen zu konnen, was die faktischen Kennzeichen dia-
konischer Unternehmensfiihrung sind — das Erkenntnis-
ziel unserer Studie —, haben wir im Wesentlichen drei
methodische Probleme |6sen missen:

1. Wie gewinnen wir Uberhaupt Zugang zu den Vor-
gangen, die uns interessieren, den Prozessen, in
denen Entscheidungen zur diakonischen Unter-
nehmensfiihrung , verfertigt” werden? Der Hin-
tergrund dieser Frage ist, dass wir als Forschende
selbst nicht an den Entscheidungsprozessen von
diakonischen Unternehmen teilhaben und dadurch
nur sehr wenig Einblick erhalten kénnen (Problem
des Feldzugangs; siehe dazu auch Rosenstiel 2005:
225f.).
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2. Wie wissen wir, dass wir es bei einem konkreten
Sachverhalt mit einer Entscheidungssituation zu tun
haben? Der Hintergrund dieser Frage ist, dass wir es
ohne theoretische Vorannahmen dartiber, was Ent-
scheidungen sind, schwer haben, sie erkennen zu
konnen (Problem des eigenen Vorverstandnisses).

3. Wie gewinnen wir so viele Einsichten in diakonische
Unternehmen, dass wir Aussagen Uber Regelma-
Rigkeiten in den Entscheidungsprozessen zur dia-
konischen Unternehmensfiihrung treffen kénnen?
Wie stellen wir sicher, dass unsere Aussagen nicht
nur fiir ein bestimmtes, sondern fiir viele Unterneh-
men gelten? Der Hintergrund dieser Frage ist, dass
wir gentigend verschiedene Entscheidungsprozes-
se — wir sprechen von Fillen — bendtigen, um ein
oder mehrere Muster zu erkennen; wir uns dann
aber mit der Herausforderung konfrontiert sehen,
die Félle in nachvollziehbarer Weise zu vergleichen
(Problem der Vergleichbarkeit).

Der Organisationsforscher und Nobelpreistrager Her-
bert Simon hat gemeinsam mit seinem Kollegen James
March den schonen Begriff des ,satisficing” gepragt,
fir den es leider keine griffige deutsche Ubersetzung
gibt. Es handelt sich um eine Neuschopfung, weil der
Begriff die beiden Ausdriicke befriedigend (satisfying)
und geniigend (sufficient) zusammenzieht. Simon und
March bezeichnen damit eine Strategie angemessener
Entscheidungsfindung. Anstatt nach den besten, da-
bei aber oftmals sehr kostspieligen und langwierigen
Losungen fir gestellte Probleme Ausschau zu halten,
sucht man nach zweckmaRigen Alternativen und geht
mit diesem Schritt offensiv um (March/Simon 1993:
140f.).
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Unsere Entscheidungen, um den drei gestellten metho-
dischen Problemen sinnvoll zu begegnen — das sei ihrer
Erlauterung zunachst vorangestellt —, sind insofern satis-
ficing, als wir mit ihnen zwei Anforderungen Rechnung
tragen. Einerseits war uns bewusst, dass unser Bemu-
hen, detaillierte Einsichten in Unternehmen zu gewin-
nen, im Grunde genommen eine Belastigung fur die Be-
teiligten darstellt. Eigentlich haben die Menschen, die
uns Einblick und Auskunft ermdglichen, anderes zu tun,
namlich ihre Arbeit. Andererseits ging es uns darum,
Aufwande ergebnisorientiert zu bewerten und pragma-
tisch vorzugehen. Die Zielsetzung, einen so vielfaltigen
Erfahrungsbereich, wie ihn diakonische Unternehmen
in Deutschland darstellen, restlos durchdringen zu wol-
len, ware utopisch. Unser Ziel war darum von Anfang an
moderater: Mithilfe eines angemessenen Forschungsin-
strumentariums begriindete und gleichzeitig vorlaufige
Thesen Uber die faktische Fihrung diakonischer Un-
ternehmen zu formulieren. Vorlaufigkeit ist dabei kei-
ne Qualitatseinschrankung, sondern wissenschaftlicher
Standard. Die Thesen konnen durch begriindete Kritik
bestatigt, prazisiert oder eben auch widerlegt werden.
Da der theoretische Rahmen, die verwendeten Metho-
den sowie das eigene Vorgehen trotz hoher Achtsam-
keit stets einen mafgeblichen Einfluss auf die erhobe-
nen Daten und die Ergebnisse haben, diskutieren wir
unsere jeweiligen Entscheidungen im Folgenden.

Das Problem des Feldzugangs haben wir vor diesem
Hintergrund durch Interviews mit Expertinnen und
Experten im Untersuchungsfeld gelost, die wir leitfa-
dengestlitzt gebeten haben, Uber vergangene oder
laufende Entscheidungsprozesse im Unternehmen zu

berichten. Der Begriff des Experten umfasst hier jede
Person, die eine exponierte Stellung im Untersuchungs-
feld einnimmt und daher naher an den interessierenden
Vorgangen dran ist als andere. Sie sind Experten ihrer
taglichen Arbeit. Daher haben wir uns vor allem um Ge-
sprache mit den Geschaftsfihrenden in diakonischen
Unternehmen bemiiht, bei denen Informationsfliisse
und Verantwortlichkeiten zusammenlaufen. In den Ge-
sprachen nahmen wir eine ,episodische” Haltung ein
und baten sie moglichst umfangreich lber Entschei-
dungssituationen zu berichten (Flick 2011a). Entstan-
den sind 20 Stunden Aufzeichnungen und 500 Seiten
Transskripte der Gesprache.

Das Problem des angemessenen Vorverstandnisses
sind wir mit organisationstheoretischen Uberlegungen
angegangen, die in den Sozialwissenschaften weithin
etabliert sind, namlich Unternehmen als entscheidungs-
basiert zu begreifen (siehe dazu March/Simon 1993;
Luhmann 1995; Apelt/Tacke 2012). Diakonische Unter-
nehmen sind in dieser Sicht ein Typ von formalen Or-
ganisationen, die sich allgemein dadurch auszeichnen,
dass sie ihren Betrieb mithilfe von verbindlichen Ent-
scheidungen koordinieren, fiir die es eine oder mehrere
Verantwortliche gibt. Wie diese Entscheidungen genau
zustande kommen und ob es hier Muster gibt, ist eine
empirische Frage, — nicht zuletzt deswegen bilden sie
das vorrangige Erkenntnisziel unserer Studie. Mit einer
entscheidungsbasierten Perspektive ist inhaltlich nichts
vorentschieden. Der Clou einer organisationstheoreti-
schen Anlehnung liegt vielmehr darin, dass wir mit ihrer
Hilfe Falle diakonischer Unternehmensfiihrung identifi-
zieren konnen.
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Als Fall haben wir — stark abstrahierend - solche Situa-
tionen behandelt, in denen sich Mitglieder eines Unter-
nehmens verantwortlich fiihlen, in den laufenden Be-
trieb einzugreifen (oder bewusst darauf zu verzichten).
Sie sehen Alternativen, wie der Betrieb anderes wei-
terlaufen kénnte oder sollte (instruktiv dazu Luhmann
2009). Entscheidungen sind eben keine Naturereignis-
se. Immer gibt es jemanden, der einen Bedarf formu-
liert, womoglich andere, die sich fir die fragliche Sache
interessieren oder verantwortlich fiihlen, sowie Treffen,
in denen diskutiert wird, was zu tun sei. Und ebendieser
Gemengelage sind wir nachgegangen.

Im Hinblick auf das Problem der Vergleichbarkeit haben
wir uns schlielich von den methodischen Vorschlagen
in der Qualitative Comparative Analysis (QCA) inspirie-
ren lassen (Becker 1998: 164ff.; Schneider/Wagemann
2007; Ragin 2008). Die Protagonisten beschaftigen sich
intensiv mit der Frage, wie man der sachlichen, zeitli-
chen und sozialen Komplexitat von Untersuchungsfal-
len gerecht werden und sie gleichzeitig auf Gemeinsam-
keiten und Unterschiede zu anderen Fallen priifen kann.
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De facto sollen die Félle anhand allgemeinerer Aussagen
sortiert werden. Wir sind ihre Empfehlung gefolgt, mit
dem Instrument der Wahrheitsmatrix zu arbeiten. Wir
formulierten aus dem Material heraus sachlogische Aus-
sagen und priften, ob sie auf die ebenfalls aus dem In-
terviewmaterial herausgearbeiteten Falle zutreffen oder
nicht und welche Entscheidungsmuster auf dieser Basis
zu erkennen sind. Wir gehen auf dieses Vorgehen noch
detaillierter ein, hier nur so viel: Sowohl die entstandene
Wahrheitsmatrix als auch der Prozess, Aussagen im Sinn
von Dimensionen zu formulieren, die flir mehr als einen
Fall gelten, sind die zentrale Basis fir die sechs Thesen,
die wir schlieflich Gber die besonderen Kennzeichen
diakonischer Unternehmensfiihrung formuliert haben.

Die methodischen Anforderungen und unser Umgang
mit den vorstehenden Problemen miindeten, schlielR-
lich in einen neunstufigen Forschungsprozess (Abb.
F.1). Einige Stufen haben wir nahezu gleichzeitig betre-
ten. Der Einfachheit halber stellen wie sie hier jedoch
sequentiell vor.
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Abb. F.1: Stufen des Forschungsprozesses tber diakonische Unternehmensfiihrung (eigene Darstellung).

Stufe 1: Feldzugang - Der Bundesverband evange-
lische Behindertenhilfe e.V. (BeB) vermittelte uns in
einem ersten Schritt Kontakte zu mdoglichen Intervie-
wpartnerinnen und Interviewpartnern. Alle Unterneh-
men, die im Verband Mitglied sind, wurden mit der Bit-
te um Mithilfe angeschrieben. Aus sieben Einrichtungen
erhielten wir daraufhin eine positive Riickmeldung. Sie
sind Uber ganz Deutschland verteilt und unterscheiden
sich in ihren Arbeitsschwerpunkten. Das Sample ist da-
her ausreichend heterogen, um nicht in die Gefahr zu
geraten, einseitige Aussagen Uber das Untersuchungs-
feld zu treffen.

Stufe 2: Experteninterviews — Um jeweils komplette,
sich oft Gber mehrere Jahre erstreckende Entscheidungs-
prozesse zu erfassen, fihrten wir leitfadengesttitzte Ex-
perteninterviews mit insgesamt acht Vorstandsmitglie-
dern, die entweder einen primar theologischen oder
einen primar kaufmannischen Hintergrund haben. Sie
gelten aus sozialwissenschaftlicher Sicht als Experten,
da sie selbst maRgeblich an der Entscheidungsverfer-
tigung beteiligt sind. Mit ihren Kenntnissen des Unter-
nehmens und ihrem Erfahrungsschatz sind sie Experten
und Expertinnen ihrer taglichen Arbeit (Liebold und
Trinczek 2008). Der Leitfaden umfasste insgesamt neun
Fragenblocke (siehe Anhang). Er bot uns Orientierung
wahrend der Interviews und die Gelegenheit, uns struk-
turiert den umfangreichen Wissensbestanden der Exper-
tinnen und Experten zu nahern. Alle Interviews durften
wir dankenswerterweise audiotechnisch aufzeichnen.
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Die Methode des leitfadengestiitzten Experteninter-
views ermoglichte uns zum einen, reflektierte Voru-
berlegungen Uber das Untersuchungsfeld diakonischer
Unternehmen anzustellen, und zum anderen — gefor-
dert durch das Erzahlprinzip — offen gegeniber den
Einschatzungen der Interviewpersonen zu bleiben. Um
nicht in eine , Leitfadenbuirokratie” zu verfallen (Hopf
1978: 101), das heillt den vorher festgelegten Fragen
starr zu folgen, fuhrten wir die Interviews stets zu zweit
durch. Insofern konnte in allen Interviews eine ent-
spannte Gesprachssituation entstehen, in der die Inter-
viewenden spontane Nachfragen stellen und zugleich
den Leitfaden im Blick behalten konnten. Durch den
Leitfaden ist zudem ein gewisses Mal} an Standardisie-
rung gewadbhrleistet, so dass die in verschiedenen Unter-
nehmen durchgefiihrten Interviews unter inhaltlichen
Gesichtspunkten miteinander vergleichbar sind.

Interviews eignen sich gut, um den Stimmen, die aus
dem Untersuchungsfeld selbst stammen, Gewicht zu
verleihen (,,giving voice”; Ragin 1994). Basierend auf
der Annahme, dass Entscheidungen mit Veranderungen
in der laufenden Arbeit eines Unternehmens korrespon-
dieren, fragten wir die Vorstandsmitglieder nach beson-
deren Ereignissen und Veranderungen, die bedeutsam
fur das Unternehmen waren und versuchten durch ge-
zieltes Nachfragen, eine detaillierte Rekonstruktion der
Ereignisse zu erhalten. Eine interviewte Person merkte
dazu halb anerkennend, halb ironisch an, dass wir in
den Gesprachen ,nachhaltig penetrant” gewesen sei-
en. Nicht umsonst, erreichten wir so doch eine Dich-
te der Erzahlungen, die es uns spater erlauben sollte,
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Entscheidungsprozesse in den betreffenden diakoni-
schen Unternehmen mdglichst genau nachzuzeichnen
und zu analysieren. Die formale Vorstandsentscheidung
betrachteten wir dabei als einen Teil des Gesamtprozes-
ses. Weitere Elemente sind unter anderem die Vorge-
schichte, die beteiligten Personen und Abteilungen, der
Verlauf von Diskussionen, verschiedene Standpunkte
und mogliche Konflikte.

Ihre Grenzen hat die Methode des Experteninterviews
in dem natirlich beschrankten Erinnerungsvermogen
der Gesprachspartnerinnen und —partner. Obwohl sie
ausfuhrlich tber die Ereignisse berichteten, kdnnen wir
nicht von einer vollstandigen Informiertheit und einer
lickenlosen Erinnerungsfahigkeit der Interviewten aus-
gehen. Ferner ist es schwierig, zwischen Passagen, in
denen die Interviewten die geschilderten Ereignisse be-
werten, und solchen, in denen sie sie einfach nur be-
schreiben, zu unterscheiden. Nicht die Absichten, Ziele
oder Leitbilder der Beteiligten sollten erforscht werden,
sondern die tatsdachlichen Entscheidungsprozesse. Wir
haben uns daher erstens intensiv dem Mittel des fokus-
sierten Nachfragens bedient, sofern uns im Gesprachs-
verlauf inkonsistente Angaben und Liicken auffielen.
Gemeinsam mit den Interviewpersonen naherten wir
uns dem Entscheidungshergang, so dass schlielich ein
Bild der Vorgange entstehen konnte, das zumindest ,sa-
tisficing” ist. Zweitens haben wir die Interviews in der
Auswertung nicht nachtraglich konsistenter gemacht,
als sie tatsachlich waren, sondern die Glaubwirdigkeit
der Aussagen abgewogen und im Zweifel mehrere Per-
spektiven auf einen Sachverhalt nebeneinander gestellt.
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Stufe 3: Transkription und Anonymisierung — Um die
Nachvollziehbarkeit sozialwissenschaftlicher Interpreta-
tionen zu sichern und im Team an einer Datenquelle zu
arbeiten, ist es sinnvoll, die aufgezeichneten Gespréache
zunachst unverfalscht abzuschreiben, da so , ein soziales
Geschehen ohne Riicksicht auf Plausibilitat und Verhal-
tenserwartungen in seiner rohen Erscheinung bewahrt
wird” (Bergmann 2005: 56). Im Zuge der Transkription
nach linguistischen Basisprinzipien (siehe dazu Selting
et al. 2009) entstanden aus 20 Stunden Tonmaterial
schlieBlich 500 Seiten Text. Bei der Verschriftlichung
der Gesprache haben wir alle Namen und Hinweise auf
Personen und Unternehmen anonymisiert, um magli-
che Rickschliisse zu unterbinden. Die Befragten kon-
nen dadurch freier von ihren Erlebnissen erzahlen und
sicher sein, dass sie selbst in dem Datenmaterial nicht
zu erkennen sein werden. Fir die Ergebnisse ist es ohne-
hin irrelevant, wer die Aussagen gemacht hat. Wichtig
ist lediglich, dass die interviewten Personen aufgrund
ihrer jeweiligen Position als Expertinnen und Experten
des Untersuchungsfelds gelten kénnen.

Stufe 4: Verdichtete Fallbeschreibungen - In den In-
terviews wurden die Entscheidungsprozesse selbstver-
standlich nicht in ihrer exakten Abfolge wiedergege-
ben. Es gab zahlreiche Zeitspriinge und verschiedene
inhaltliche Schwerpunkte. In einem ersten Schritt hin
zur vertiefenden Interpretation der gewonnenen Da-
ten entschieden wir, welche Ereignisse wir Uberhaupt
als Falle von Entscheidungsprozessen in diakonischen
Unternehmen behandeln kdnnen. Da in einigen Inter-
views Uber mehrere Entscheidungen gesprochen wur-
de, konnten wir insgesamt 13 Falle ausmachen, die
jeweils eine eigene Bezeichnung erhielten. In lockerer
Anlehnung an Clifford Geertz’ Vorschlage zur dichten
Beschreibung sozialer Situationen (Geertz 1987) haben
wir ihren Verlauf zunachst so detailliert, chronologisch
und konsistent wie mdglich rekonstruiert.

In drei der Falle wird von einer Dezentralisierung der
Angebote fiir Menschen mit Behinderung berichtet, so
dass sie vor allem inhaltlich eine gute Vergleichsmog-
lichkeit bieten. In einem Fall beschreibt die Interview-
person eine Klinikzentralisierung, in zwei der Falle wird
ein Flhrungskraftewechsel thematisiert, wobei die je-
weiligen Entscheidungsbegriindungen unterschiedlich
ausfallen, und in drei Fallen beschreiben die interview-
ten Vorstandsmitglieder die Ubernahme eines weiteren
Unternehmens. In einem Fall wird von der Einfiihrung
eines Zeitwirtschaftssystems berichtet, mit dem fortan
die Uberstunden und Fehlzeiten der Mitarbeitenden
Ubersichtlich erfasst werden sollen. Ein Fall befasst sich
mit der Umstrukturierung einer Forderschule, ein weite-
rer mit dem Verpacken von Kondomen und ein wieder
anderer mit der Er6ffnung eines Cafés.

Die detaillierten Darstellungen der Entscheidungspro-
zesse erhalten in einem zweiten Schritt Notizen dazu,
wie die Interviewten die von ihnen berichteten Ent-
scheidungsprozesse bewerten, so dass Bericht und Be-
wertung in der weiteren Analyse getrennt behandelt
werden konnen. Dieser Schritt ist notwendig, um aus
Forschersicht nicht in Gefahr zu geraten, die Perspek-
tiven im Feld unaufgeklart selbst zu Gibernehmen, und
die eigene Interpretation der Falle moglichst ,,naiv” und
unvoreingenommen zu beginnen. Die Fallbeschreibun-
gen enthalten daher in einem dritten Abschnitt erste
Materialdeutungen entlang unserer Fragestellung.
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Inspiriert durch methodische Empfehlungen der Groun-
ded Theory (Strauss 1998; Strauss/Corbin 1996) blie-
ben wir bei der Rekonstruktion der Falle zunachst dicht
an den Aussagen der interviewten Flihrungskréfte und
versuchten uns die Bedeutung des jeweiligen Inhalts
zu erschlieBen. Um moglichst offen an die Daten her-
anzutreten, analysierten wir das Material teilweise Satz
fur Satz, ohne den Kontext der Entstehung zu sehr zu
berticksichtigen. Besondere Aufmerksamkeit legten wir
bei der Analyse auf die doppelte Konstruktionsleistung
der Fallbeschreibungen, namlich die der Forschenden
und die der Interviewpersonen, die ja ihrerseits schon
eine nachtragliche Rekonstruktion der interessierenden
Vorgange angefertigt haben. Dabei haben wir uns im
Forschungsteam fortwahrend ausgetauscht. Das er-
moglichte uns, die jeweiligen Annahmen immer wieder
infrage zu stellen, zu reflektieren und die Gultigkeit der
Interpretationen multiperspektivisch zu priifen.

Stufe 5: Fallvergleich und Wahrheitsmatrix — Aus-
gehend von den Fallbeschreibungen forschten wir so-
wohl nach Mustern, Ahnlichkeiten und Wiederholun-
gen als auch nach Gegensatzen in und zwischen den
verschiedenen Féllen. Das Ergebnis waren zunachst 34
Konzepte, wobei der Begriff des Konzepts eine Aussage
bezeichnet, die mindestens fiir einen Fall, in der Regel
aber fir mehrere Fille zutrifft. Beispiele sind , Der Ent-
scheidungsprozess wird durch eine Anfrage von aullen
angestofRen”, ,Es wird auf eine positive AuRendarstel-
lung geachtet”, ,Es besteht die Absicht, in einer Not-
situation zu helfen” oder ,Es wird auf das personliche
Netzwerk eines Mitglieds zurlickgegriffen”. (Eine Auflis-
tung aller Konzepte befindet sich im Anhang.)
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Félle und Konzepte Ubertrugen wir in eine Wahrheits-
matrix (siehe Anhang), um erste inhaltliche Verbindun-
gen und Muster zwischen verschiedenartigen Entschei-
dungen zu erfassen und erste Ideen zu formulieren, was
hervorstechende Merkmale von Entscheidungsprozes-
sen in diakonischen Unternehmen sind. Gleichzeitig
haben wir die Konzepte wahrend eines mehrtagigen
Workshops noch einmal daraufhin diskutiert, ob sie klar
und eindeutig genug formuliert sind und ob sie sich zu
lbergeordneten Dimensionen zusammenfassen lassen.
Um trotz des zunehmenden Abstraktionsgrads dicht an
den Fallen zu bleiben, befragten wir wahrend des ge-
samten Forschungsprozesses immer wieder unsere Da-
ten, inwiefern sie tatsachlich in den Dimensionen auf-
gehen. Das Ergebnis waren schlieBlich neun inhaltliche
Dimensionen diakonischer Unternehmensfiihrung, die
sich sachlich nicht mehr ineinander lberfiihren lassen:

1. Es wird die eigene Leistungsfahigkeit bearbeitet.

2. Kapazitaten, um entscheiden zu kénnen,
werden aufgebaut.

3. Es wird auf externe Ressourcen zuriickgegriffen.
Es muss Uberzeugungsarbeit geleistet werden,
um eine Entscheidungsalternative durchzu-
setzen, auf die sich bereits festgelegt wurde.

5. Magliche Folgeprobleme werden im
Entscheidungsprozess berticksichtigt.

6. Der Entscheidungsprozess wird zugunsten einer
bestimmten Perspektive beeinflusst.

7. Im Entscheidungsprozess wird an das diako-
nische Selbstverstandnis appelliert.

8. Unvorhergesehene Ereignisse schaffen einen
gunstigen Moment.

9. Es besteht Zeitdruck.
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Die Dimensionen Ubertrugen wir wiederum in eine
Wahrheitsmatrix und kodierten die Falle danach, ob
die dimensionale Aussage fur sie zutrifft oder nicht, das
heillt nach einer zweiwertigen Logik (siehe dazu die fer-
tige Matrix im Anhang). Auf dieser Basis waren wir in
der Lage, trotz der erheblichen Variation zwischen den
dreizehn Entscheidungsprozessen, die wir herausarbei-
ten konnten, Muster sichtbar zu machen, z.B. dass sich
die Aussagen ,Es wird die eigene Leistungsfahigkeit be-
arbeitet” und ,,Im Entscheidungsprozess wird an das di-
akonische Selbstverstandnis appelliert” in vielen Fallen
gegenseitig ausschlieRen. Ausgehend von dieser und
weiteren Auffalligkeiten begannen wir schliellich — als
Stufe 6 —, die Ergebnisse unserer Analyse zu verdichten.
Das Resultat sind sechs Thesen zur diakonischen Unter-
nehmensfiihrung in Deutschland. Sie bilden das Kern-
stiick des vorliegenden Berichts (siehe hierzu Teil B).

Stufe 7: Erster Expertenworkshop — Der Sozialfor-
scher Uwe Flick, der sich seit Jahrzehnten mit den Qua-
litatsstandards sozialwissenschaftlicher Analysen ausei-
nandersetzt, rat dazu, gewonnene Thesen (liber einen
Sachverhalt mit anderen Sichtweisen auf die Vorgange
zu konfrontieren (Flick 2011b). Hinter dieser Vervielfal-
tigung von Perspektiven steht der Gedanke, an Aussa-
gen uber das Untersuchungsfeld nur dann festzuhalten,
wenn sie aus mehreren Richtungen bestatigt werden.
Daher haben wir die aus den Interviews gewonnenen
Thesen auf einem Workshop im Oktober 2012 mit Ex-
pertinnen und Experten der Behindertenhilfe und dem
Beirat dieses Forschungsprojekts diskutiert. Die Ergeb-
nisse dieses Workshop sowie auch Diskussionen mit Ver-
antwortlichen des BeB haben zu einer weiteren Schar-
fung der Thesen beigetragen.

Stufe 8: Online-Befragung — Um eine weitere Sichtwei-
se auf unsere Ergebnisse zu bekommen, stellten wir un-
sere Thesen zur , Diakonischen Unternehmensfihrung”
im Zuge einer Online-Befragung von Flhrungskraften
diakonischer Unternehmen zur Diskussion. Dadurch bot
sich auch die Moglichkeit, unsere Ergebnisse noch ein-
mal zu iiberpriifen. Fiir die Diskussion und die Uberprii-
fung eignete sich eine standardisierte Online-Befragung
am besten, da sich Uber dieses Instrument relativ leicht
eine grofle Zahl von Fihrungskréften diakonischer Un-
ternehmen erreichen lielR.

Zur Vorbereitung des Fragebogens haben wir die The-
sen aus den Experteninterviews in Aussagesdtze um-
geformt, da zum einen bei manchen Thesen mehrere
Teilaspekte abgefragt werden sollten. Zum anderen
wollten wir verhindern, dass die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer des Fragebogens schon von vornherein so
antworten, dass unsere Thesen bestatigt werden. Aus
den sechs Thesen Uber diakonische Unternehmensfiih-
rung formulierten wir 17 Aussagesdtze, zu denen die
Teilnehmenden Stellung beziehen sollten. Es gab die
Antwortmaoglichkeiten , Stimme zu”, ,Stimme eher zu”,
Stimme eher nicht zu” und ,Stimme nicht zu” sowie
die Moglichkeit, die Frage durch ,,Weil} ich nicht/keine
Meinung” unbeantwortet zu lassen. Als Erganzung zu
einer Frage gab es ein offenes Kommentarfeld, in dem
die Teilnehmenden die in ihrem Unternehmen ange-
wendeten Moglichkeiten der Mitarbeiterbeteiligung
nennen konnten. Dartiber hinaus fragten wir nach dem
Alter, dem Geschlecht und der beruflichen Stellung der
Teilnehmenden im Unternehmen, dem sie angehdren.
Den Fragebogen versandte der BeB per Email an alle
Mitgliedseinrichtungen (Rechtstrdger). In den drei Wo-
chen, in denen der Fragebogen beantwortet werden
konnte, haben insgesamt 66 Personen den Fragbogen
vollstandig ausgefiillt. Bei insgesamt 287 Mitgliedsein-
richtungen (Rechtstrager) des BeB ergibt das eine Ruck-
laufquote von 23%. Diese Quote ermdglicht zwar keine
reprasentativen Aussagen, lasst aber dennoch deutliche
Riickschlisse auf unsere Thesen zu (siehe Kapitel D).
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Stufe 9: Zweiter Expertenworkshop - Der letzte
methodische Schritt ist die abschlieRende Vorstellung
unserer Ergebnisse vor dem Projektbeirat sowie Exper-
tinnen und Experten. Gegenstand sind dann sowohl die
Thesen aus den Interviews als auch die Ergebnisse der
Online-Umfrage. Allerdings steht hierbei nicht die Dis-
kussion der Ergebnisse im Vordergrund, sondern die Fra-
ge nach der praktischen Bedeutung unserer Forschung
fur die alltagliche Entscheidungspraxis in diakonischen
Unternehmen. Der Workshop soll erarbeiten, welche
Schlisse fir den Alltag der Unternehmen und des BeB
aus diesem Bericht zu ziehen sind. Aus diesem Grund
sind die Ergebnisse dieses letzten Workshops auch nicht
mehr Teil des vorliegenden Berichts, der die , Verferti-
gung” von Entscheidungen in diakonischen Unterneh-
men untersucht, nicht aber seine Implikationen fiir die
tagliche Arbeit der Unternehmen. Das waére eine inter-
essante, aber ganzlich andere Forschungsfrage.
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Wir wollen unsere organisatorischen Abldufe moglichst reibungslos gestalten.

Gut funktionierende organisatorische Ablaufe sind eine Voraussetzung daftir, dass wir unsere
diakonischen Ziele verwirklichen kénnen.

Es ist uns wichtig, dass wir in unseren Entscheidungen unser diakonisches Selbstverstandnis
in die Tat umsetzen.

Um unser diakonisches Selbstverstandnis zu verwirklichen, nehmen wir auch wirtschaftliche
Risiken und Einschnitte in Kauf.

Ich habe gute Mdoglichkeiten, Entscheidungen durch mein personliches Engagement fiir
eine Sache zu pragen.

In meiner Tatigkeit als Flihrungskraft bringe ich haufig eigene Ideen in die
Entscheidungsfindung ein.

In anderen beruflichen oder ehrenamtlichen Tatigkeiten habe ich Erfahrungen und
Wissensbestande gesammelt, die fiir meine jetzige Flihrungsarbeit eine wichtige Rolle spielen.

Der Vorstand muss darliber entscheiden, welche Entscheidungsprobleme auf die Tagesordnung
unseres Unternehmens gehoren.

Die einzelnen Abteilungen unseres Unternehmens haben einen eigenen Blickwinkel auf die
Vorgéange im Unternehmen, der durch ihre spezialisierte Arbeit gepragt ist.

Vorstand kann Vorgange im Unternehmen ganzheitlicher betrachten als die Mitglieder
einzelner Abteilungen.

Bei unseren Entscheidungen versuchen wir im Vorfeld, die Meinung unseres Aufsichtsgremiums
einzubeziehen.

Wir setzen nur Entscheidungen um, fiir die wir bei unserem Aufsichtsgremium grofle
Zustimmung erfahren.

Es ist wichtig, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Entscheidungen zu Uberzeugen,
die der Vorstand trifft.

Maoglichkeiten fuir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Entscheidungsfindung des Vorstands
deutlich zu beeinflussen.

Arbeits- und Projektgruppen helfen uns, neue Losungswege fiir komplexe Probleme zu finden.
Wir setzen regelmalig Arbeits- oder Projektgruppen ein.

Stufen des Forschungsprozesses liber diakonische Unternehmensfiihrung.
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Anhang

Leitfaden fur narrative Interviews mit Fuhrungskraften
diakonischer Unternehmen

Fragen zur Person und zum Unternehmen allgemein

e Wie ist Ihr personlicher Werdegang?
e Welche Aufgaben haben Sie? Was ist Ihr Geschéftsbereich?
e Welche Ziele/Aufgaben hat Ihr Unternehmen, Ihre Einrichtung?

Bedeutende Ereignisse und Verianderungen?

e Was sind aus lhrer Sicht die bedeutenden Ereignisse oder Veranderungen fiir Ihr Unternehmen
in den letzten Jahren?

Fragen zum Ereignis

78

e Konnen Sie etwas zur Vorgeschichte der Ereignisse erzahlen?
- Wie ist das Thema aufgekommen?
- Wie/wann wurde darauf reagiert?
- Wie wurde die Veranderung vorbereitet?

e Wer war daran beteiligt (Personen, Abteilungen, Externe)?
- In welcher Form waren diese Personen beteiligt? In welcher Funktion haben diese Personen an

der Veranderung mitgewirkt?

- In welchen Zusammenhéangen wurde darliber gesprochen? (Sitzungen, Gremien, Flur- oder

Hinterzimmergesprache)

- Mit wem haben Sie besonders haufig dartiber geredet? Gibt es Kollegen, deren Meinung lhnen

besonders wichtig ist?

- Haben Sie auch privaten Kontakt mit diesen Kollegen?

* Gab es verschiedene Standpunkte (inhaltliche Positionen)?
- Wie haben sich die verschiedenen Standpunkte ausgewirkt? Gab es Schwierigkeiten oder Konflikte?
- Wo wiirden Sie sich selbst verorten?
- Wie hat man sich geeinigt? (Entscheidungsweg und inhaltliche Einigung)
- Gibt es bestimmte Vorgaben der Organisation, die Sie berticksichtigen mussten?
- Wie teilen Sie Veranderungen/Entscheidungen lhren Mitarbeitern mit? Warum auf diesem Weg?
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Bewertung? Einordnung im Schema Diakonie und Okonomie?

Wie wiirden Sie die Veranderung/das Ereignis aus Sicht Ihrer Einrichtung beurteilen?

Inwiefern ist das Ereignis aus Sicht der Einrichtung eine gute/schlechte Entscheidung? Warum?

Diakonisches Profil

Sie sind ein diakonisches Unternehmen, wie stellt sich das dar?

Was machen Sie als diakonische Einrichtung anders als Unternehmen, die nicht diakonisch sind?

Welche Rolle spielt das Diakonische bei lhren (Fiihrungs-)Entscheidungen?

Doppelspitze

Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit in der Doppelspitze im Allgemeinen?
Wie verteilen sich Aufgaben?

Inwiefern gibt es Schwierigkeiten?

Wie werden sie gel6st?

Warum, glauben Sie, gibt es die Doppelspitze?

Personliche Bewertung

Wie bewerten Sie die von Ihnen beschriebenen Entscheidungen personlich?

Inwiefern glauben Sie, beeinflusst Ihr bisheriger Werdegang Ihre Entscheidungen?
Inwiefern gibt es Unterschiede zwischen Ihnen und dem anderen Teil der Doppelspitze?
Was denken Sie, welche Herausforderungen in Zukunft auf lhre Einrichtung zukommen?

Beziehung zur Kirche

Inwiefern wirkt es sich aus, dass alle Angestellten in der Kirche sind?
Welche Rolle spielt die Kirche fiir Ihre Einrichtung?

Inhaltliche Abschlussfrage

Konnen Sie abschlieRend sagen, inwiefern sich aus 6konomischen und diakonischen Anspriichen

Widerspriiche ergeben?
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Die folgende Tabelle zeigt einerseits die Konzepte an, die analytisch aus den

Fallbeschreibungen entwickelt wurden. Andererseits werden die Dimensionen

benannt, in die die Konzepte zusammengefihrt worden sind.

# | Konzept Dimension
1 Es gibt Vertrauen auf Grund eines guten Rufs der
Person oder der Organisation. Vertrauen wirkt begiinstigend im
2 Es gibt Personenvertrauen auf Grund einer guten Entscheidungsprozess.
Beziehung.
3 Ein externer Experte wird hinzugezogen
(Fachliches Wissen).
4 Es wird auf das personliche Netzwerk eines
Mitglieds zurlickgegriffen (Kontakte). . . .
— Es wird auf externe Ressourcen zurtickgegriffen.
Es werden externe Ressourcen aktiviert
5 )
(Personal/Finanzen).
Es wird auf die Beispiele anderer Diakonieunter-
6 :
nehmen Bezug genommen (Erfahrungswissen).
7 | Es wird ein wirtschaftliches Risiko kalkuliert.
8 Es wird auf eine positive Auflendarstellung
geachtet. o )
— — - Mégliche Folgeprobleme werden im
9 Die Klrc.henmltglledschaft des Personals wird Entscheidungsprozess beriicksichtigt.
thematisiert.
10 Entscheidungstrager sichern sich durch Beteiligung
anderer ab
11 | Es besteht Zeitdruck Es besteht Zeitdruck.
12 | Es gibt eingespielte Koordinationsroutinen
13 Das Expertenwissen eines Mitglieds wird
hinzugezogen. . . .
— - - — Kapazitaten, um entscheiden zu kénnen,
14 Es erd eine Prqjektgruppe gegriindet, die Einfluss | \\erden aufgebaut.
auf die Entscheidung nimmt
Es wird zusatzliches Flihrungspersonal in die
15 ; :
Entscheidung einbezogen
Eine politische Instanz nimmt aktiv Einfluss auf
16 | . .
die Entscheidung
17 | Es gibt einen zentralen Treiber Der Entscheidungsprozess wird zugunsten
18 | Eine Person macht ihre Wertvorstellungen geltend der eigenen Perspektive beeinflusst.
(Basis-)Mitarbeiter nehmen aktiv Einfluss auf die
19 .
Entscheidung.
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Es besteht die Absicht, in einer Notsituation

20 zu helfen
21 D.er EntSCheidungSprozeSS wird durch ein Im Entscheidungsprozess wird an das
Hilfegesuch von auflen angestofen diakonische Selbstverstandnis appelliert.
22 | Es soll jemand geschutzt werden
23 | Es wird sich an den Bedurfnissen anderer orientiert.
Es gibt eine Orientierung an wirtschaftlichem
24 .
Vorteil
25 Es gibt keine Erfahrung mit dem behandelten
Thema (Neuheit).
26 Das bestehende fachliche Konzept ist nicht mehr o . L .
zeitgemaR Es wird die eigene Leistungsfahigkeit bearbeitet.
Es wird ein bestehendes Organisationsproblem
27 .
bearbeitet
28 | Es wird Vorreiterschaft angestrebt (Absicht).
29 | Es wird sich an der Nachfrage orientiert.
Es wird besonderer Aufwand betrieben, um den
30 . -
Aufsichtsrat zu Uberzeugen.
31 Es werden MaRnahmen ergriffen, um die .. . .
Mitarbeiter zu Giberzeugen Es muss Uberzeu.gungsarbelt gglelstet werden,
- - - — um eine Entscheidungsalternative durchzusetzen,
32 Es werden Meinungsfiihrer identifiziert und auf die sich bereits festgelegt wurde.
Uberzeugt
Es gibt innerhalb der Organisation widerspriich-
33 | o . .
liche Positionen im Entscheidungsprozess.
Unvorhergesehene Ereignisse, auf die die Unvorhergesehene Ereignisse schaffen einen
34 | Organisation nicht eingestellt ist, schaffen einen 9 9

gunstigen Moment

guinstigen Moment
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Es besteht Zeitdruck.

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

ja

nein

nein

nein

nein

Vertrauen wirkt begiinstigend
im Entscheidungsprozess.

nein

nein

nein

nein

ja

nein

nein

nein

ja

ja

ja

nein

Unvorhergesehene Ereignisse
schaffen einen giinstigen
Moment.

nein

nein

nein

nein

nein

nein

ja

nein

ja

nein

ja

nein

nein

Im Entscheidungsprozess
wird an das diakonische
Selbstverstandnis appelliert.

nein

ja

ja

nein

nein

nein

nein

nein

ja

ja

nein

ja

ja

Der Entscheidungsprozess wird
zugunsten einer bestimmten
Perspektive beeinflusst.

ja

nein

nein

nein

nein

ja

ja

nein

ja

ja

ja

ja

nein

Magliche Folgeprobleme
werden im Entscheidungs-
prozess beriicksichtigt.

ja

ja

ja

nein

nein

nein

nein

nein

ja

ja

nein

ja

ja

Es muss Uberzeugungsarbeit
geleistet werden, um eine
Entscheidungsalternative
durchzusetzen, auf die sich
bereits festgelegt wurde.

ja

ja

ja

ja

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

ja

nein

Es wird auf externe Ressourcen
zurlickgegriffen.

ja

ja

ja

ja

ja

nein

nein

nein

nein

nein

ja

nein

ja

Kapazitdaten, um entscheiden zu
kdnnen, werden aufgebaut.

ja

ja

ja

ja

ja

ja

nein

ja

ja

ja

nein

nein

nein

Es wird die eigene Leistungs-
fahigkeit bearbeitet.

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

nein

nein

nein

nein

nein

Fall-ID.

11

15
14
10
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Fragebogen des Online-Surveys

Hochschule

International YMCA University
of Applied Sciences

Der Fragebogen wurde an die Mitgliedseinrichtungen des BeB verschickt.

In der Regel waren die Antwortmdglichkeiten ,Stimme zu”, , Stimme eher zu”,

,Stimme eher nicht zu”, Stimme nicht zu” und ,,Weil} ich nicht/keine Meinung”.

10.

11.

In meiner Tatigkeit als Fihrungskraft bringe ich
hédufig eigene Ideen in die Entscheidungsfindung
ein.

Ich habe gute Moglichkeiten, Entscheidungen
durch mein personliches Engagement fiir eine
Sache zu pragen.

In anderen beruflichen oder ehrenamtlichen
Tatigkeiten habe ich Erfahrungen und Wissens-
bestande gesammelt, die fiir meine jetzige
Fuhrungsarbeit eine wichtige Rolle spielen.

Es ist uns wichtig, dass wir in unseren Entschei-
dungen unser diakonisches Selbstverstandnis in
die Tat umsetzen.

16.

Um unser diakonisches Selbstverstandnis zu
verwirklichen, nehmen wir auch wirtschaftliche
Risiken und Einschnitte in Kauf.

17.

Wir setzen regelmalig Arbeits- oder Projekt-
gruppen ein.

Arbeits- und Projektgruppen helfen uns, neue
Losungswege fir komplexe Probleme zu finden.

Wir wollen unsere organisatorischen Ablaufe
moglichst reibungslos gestalten.

Gut funktionierende organisatorische Abldufe sind
eine Voraussetzung daftir, dass wir unsere diako-
nischen Ziele verwirklichen konnen.

Der Vorstand kann Vorgange im Unternehmen
ganzheitlicher betrachten als die Mitglieder
einzelner Abteilungen.

Die einzelnen Abteilungen unseres Unternehmens
haben einen eigenen Blickwinkel auf die Vorgange
im Unternehmen, der durch ihre spezialisierte
Arbeit geprégt ist.
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12.

13.

15.

18.

Bei unseren Entscheidungen versuchen wir im
Vorfeld, die Meinung unseres Aufsichtsgremiums
einzubeziehen.

Wir setzen nur Entscheidungen um, fiir die wir bei
unserem Aufsichtsgremium grofle Zustimmung
erfahren.

Der Vorstand muss darliber entscheiden, welche
Entscheidungsprobleme auf die Tagesordnung
unseres Unternehmens gehoren.

Es ist wichtig, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
von Entscheidungen zu Uberzeugen, die der
Vorstand trifft.

Wir betreiben groen Aufwand, um unsere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Vorstands-
entscheidungen zu liberzeugen.

Wir schaffen fiir unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter Moglichkeiten, die Entscheidungsfindung
des Vorstands deutlich zu beeinflussen.
a. Wenn Sie der Aussage zustimmen oder
eher zustimmen, nennen Sie bitte kurz einige
Modglichkeiten, die Sie ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern bieten, um auf lhre
Entscheidungsfindung einzuwirken.

Demoskopische Fragen
a. Geschlecht

b. Alter

¢. Berufliche Position
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