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Vorwort


Unser Leben ist wie ein Aquarium, in dem sich viele Goldfische, aber auch Haifische tummeln. Mitten unter uns können Haifische unbemerkt ihr Unwesen treiben.


Und manchmal schlummert in einem Goldfisch ein Haifisch, der in einer bestimmten Situation wachwerden und gefährlich werden kann. Aber manchmal lebt auch in einem Haifisch ein Goldfisch, der vielleicht jedoch noch nichts davon weiß.


Dieser Roman handelt von einem solchen Aquarium.


Alle Ähnlichkeiten mit lebenden oder toten Personen, mit Handlungen und Örtlichkeiten, mit kirchlichen Einrichtungen sind rein zufällig und nicht beabsichtigt.


Danken möchte ich vor allem meiner Familie, meiner Frau Margret für die Arbeit als Lektorin sowie meinem Sohn Jonas und seiner Freundin Kristin Willecke für ihre Beratung und die grafische Gestaltung des Werkes.





1.  Großer Jahrmarkt: Zu schön, um verlogen zu sein?


Zu schäbig, um wahr zu sein? Zu einfach oder zu kompliziert, um die ganze Realität wiedergeben zu können? Wie auch immer: In der Stadt Himmelspfort gab es vor vielen Jahren eine große Feier in vielfältigen und bunten, schillernden und grellen Farben, die allerdings auch Schatten warfen.


Eine gemischte Gesellschaft im flackernden Farbenspiel aus diffusem Licht und Grauzonen war zusammengekommen. Manche Teilnehmer waren insgeheim erfreut, andere innerlich traurig gestimmt. Wieder andere erschienen teilnahmslos als wenn sie ein Pflichtprogramm absolvierten. Einige wenige durchschauten wohl nur das Schauspiel im Horizont des Kruzifixes, das sichtbar für alle an der Wand hing, aber wohl kaum eine große Bedeutung für viele Teilnehmer hatte. Das kirchliche Unternehmen Samuel, zu dem ein großes Krankenhaus, ein kleines Altenheim, eine Schule, ein Kindergarten und eine Buchhandlung gehörten, verabschiedete seinen langjährigen Leiter Andreas Klein in den Ruhestand. Eine langbeinige ältere Frau, die ein hautenges schwarzes Kostüm trug, trat ans Rednerpult. Etwa 200 Gäste, die sich in dem festlich geschmückten Raum versammelt hatten und an gedeckten Tischen saßen, verfolgten neugierig, manche auch mit staunenden Augen ihre Rede.


„Heute heißt es Abschied zu nehmen von einer Person, der unser kirchliches Werk viel zu verdanken hat. Sie hat ein Lebenswerk geschaffen“, sagte die Vorsitzende des Aufsichtsrates mit roten Lippen, aber blassem Gesicht und einer Stimme, die ein wenig unsicher klang. Sie knetete ihre Hände, blickte einmal abwesend hoch und klebte dann wieder an ihrem Redemanuskript. Felicitas Fromme, so hieß die Vorsitzende des zehnköpfigen Kontrollgremiums, listete immer monotoner und schneller, fast lieblos die Leistungen von Andreas Klein auf. Die Oberkirchenrätin i.R. verlas auch seinen Lebenslauf, nannte Kleins Netzwerk- und Projektarbeit, insbesondere jedoch die Stärkung des kirchlichen Profils durch ein „ganzheitliches Management“. Und damit meinte sie wohl ein Zusammenspiel von Wirtschaftlichkeit, Fachlichkeit und christlicher Ethik angesichts schwieriger politischer Rahmenbedingungen im Gesundheits- und Sozialwesen. Andreas Klein habe sich zudem immer gegen Fusionen und gegen eine „feindliche Übernahme“, aber für Kooperationen des Unternehmens mit anderen Unternehmen ausgesprochen.


Ein langjähriger Mitarbeiter, der im Betriebsrat tätig war, hörte genau zu. Das Stichwort „Fusionen“ war für ihn jedoch gleichsam ein Türöffner, um mit seinen Gedanken spazieren zu gehen. Er musste unwillkürlich an eine kleine Fabel denken und schmunzelte in sich hinein.


Kommt ein Huhn zu einem Schwein.


„Willst du mit mir fusionieren?“ fragte das Huhn das Schwein, das vertrauensvoll zustimmte, aber noch eine Frage hatte:


„Was kommt denn dabei heraus?“ Darauf reagierte das Huhn ganz ehrlich:


„Schinken mit Ei.“


„Dann gehe ich ja kaputt!“ empörte sich nun das Schwein.


„Aber das ist bei jeder Fusion so“, versuchte das Huhn das Schwein zu beruhigen.


Man muss Andreas Klein, dachte der Mitarbeiter weiter, danken, dass es bislang keine Fusion gegeben hat. Klein hatte in vielen Gesprächen mit dem Betriebsrat darauf hingewiesen, dass bei einer Fusion mit zentraler Steuerung die wirtschaftlichen Ergebnisse nicht automatisch verbessert würden. Und wenn bei Fusionen dann noch unterschiedliche Kulturen aufeinanderprallten, wäre der Misserfolg häufig vorprogrammiert. Ein relativ kleines Schiff wie Samuel könne in stürmischen Zeiten des Wettbewerbs viel flexibler und schneller mit einer motivierten und qualifizierten Mannschaft reagieren und deshalb auch wirtschaftlich besser dastehen als ein schwerfälliger Tanker. Allerdings spielten stets auch die Bedingungen auf dem Meer des Gesundheits- und Sozialwesens eine wichtige Rolle. Und im Augenblick gab es starke Stürme mit hohen Wellen.


Der Mitarbeitervertreter war jedenfalls von Kleins Grundhaltung überzeugt, auch wenn er ihm nicht in jeder Frage zustimmte: Klein, von Haus aus Theologe mit einer Zusatzqualifikation im Management, hatte versucht, das große Ganze des Unternehmens im Auge zu behalten; nicht nur zu verwalten, sondern mit dem Team die Leistungen ganzheitlich zu gestalten und dem kirchlichen Unternehmen ein Gesicht zu gegeben. Gleichzeitig habe er aber auch die Anliegen des einzelnen Mitarbeiters wahr- und ernstgenommen. „Mit Andreas Klein kann man reden“, war die Meinung vieler Mitarbeiter.


Der Mitarbeitervertreter erinnerte sich an einen Konflikt. Sein Chef vor Ort hatte ihn beim Vorstand angeschwärzt und schlechtgemacht. Der wiederum setzte einen fairen Umgang durch („Auch die andere Seite ist zu hören“, hatte Klein gesagt.) und deshalb hatte auch er seine Sicht der Dinge vortragen können. Entscheidend war jedoch für ihn, dass mit der Vermittlungshilfe des Vorstandes ein echter Kompromiss erzielt werden konnte – und ein neues, ja tolles Zusammenspiel mit seinem Chef. Seitdem gehörten für ihn Dienst nach Vorschrift und innere Kündigung der Vergangenheit an. Er hatte keine schlaflosen Nächte mehr und kam wieder gerne in das Haus, um seinen Job möglichst gut zu machen und die Anliegen seiner Kollegen zu vertreten. Die Gedanken des Mitarbeiters wanderten hin und her. Das Beispiel vom Hund, das Andreas Klein auf einer Jubiläumsfeier genannt hatte, tauchte plötzlich in seinem Bewusstsein auf; es hatte ihm die Bedeutung eines kirchlichen Profils verdeutlicht.


Weder ein streunender Hund ohne Bindung an ein geistiges Zuhause mit Geschichte, Traditionen, Werten und Normen, das Orientierung und Halt gebe, habe eine Zukunft. Noch ein ängstlicher Hund im goldenen Zwinger der Bürokratie und Hierarchie, der durch die Enge und Zwänge die Luft zum Atmen, zu sinnstiftenden und schöpferischen Tätigkeiten nehme sowie keine neuen Horizonte ermögliche. Aber auch ein beißwütiger Hof- und Kettenhund, der vielleicht den Hofbesitzern gefalle, aber die Mitarbeiter verschrecke und einschüchtere, sei für die Glaubwürdigkeit eines Unternehmens genauso gefährlich wie ein gehätschelter Schoßhund, der die Mannschaft nicht zusammenhalten und führen könne. Es reiche jedoch auch nicht, den Mond einfach anzubellen, der dem Hund dafür nur ein müdes Lächeln schenke. Und ein bellender Hund auf dem Marktplatz der Angebote und Dienstleistungen, der zwar von Nächstenliebe laut spreche, aber in Wahrheit nur an den eigenen Nutzen oder an die eigenen Vorteile denke, verschrecke mehr, als dass er die Attraktivität eines kirchlichen Unternehmens insgesamt stärke.


Alle Mitarbeiter müssten sich wohl schon ernsthaft und glaubwürdig um die Identitätsfrage, um Identifikationsmöglichkeiten und die Marke Diakonie bemühen, um nachhaltig im sozialen Markt bestehen zu können. Denn waren die diakonische Identität, die diakonische Kultur das diakonische Profil nicht ein Alleinstellungsmerkmal?


Doch dann wurde der Mitarbeitervertreter aus seiner Gedanken- und Erinnerungswelt herausgeholt, als die vielen Grußworte begannen und vor allem Andreas Klein ein überraschendes Feuerwerk mit Lobes- und Dankesworten erlebte.





2.  Zwei Welten in einer Welt: Monetik statt Ethik?!


Vor Jahren fing die Abkehr vom ganzheitlichen und werteorientierten Denken an. Die Vorsitzende des Aufsichtsrates Felicitas Fromme war verhindert. Die Leitung der Sitzung übernahm ihre Stellvertreterin Patricia König, eine ehemalige Top-Managerin eines großen Familienunternehmens, von Haus aus Medizintechnikerin. Kaum war sie durch die Tür in den mit neuen Möbeln und modernen Bildern gestalteten Raum gekommen, wandte sie sich zu dem Vorsitzenden des Vorstandes und polterte:


„Es ist alles schlimm. Halten sie heute nur nicht so einen langen Sermon.“


Gemeint hatte sie die finanzielle Situation des Unternehmens, aber auch die Andacht, die bislang in guter Tradition immer zu Beginn einer Sitzung von dem jeweiligen Vorsitzenden des Vorstandes, die bislang alle von Haus aus Theologen waren, gehalten wurde. Die Auslegung einer biblischen Botschaft dauerte bei Andreas Klein nie lange; sie war aber manchmal wie ein Spiegel, indem sich jeder – auch Andreas Klein selbst - wiederfinden konnte. Nicht allen gefiel das, weil es auch kritische und unbequeme Aussagen gab, gerade weil Kleins Andachten keine abgehobenen Moralpredigten, aber eben auch keine lebensfremden Reden darstellten.


Ein Nachdenken über eine biblische Aussage, so hatte es Andreas Klein einmal neuen Mitgliedern des Aufsichtsrates zu erklären versucht, dürfe nicht als „Sahne“ oder „Etikett“, als „Moral“ oder „Anklage“, als „Diktat“ oder „Pflichtübung“ missverstanden oder missbraucht werden. Er verstehe diesen geistig-geistlichen Impuls als „lebensdienliches Vorzeichen“ vor der „Klammer“, weil alles andere in der Klammer wie Wirtschaftlichkeit, Fachlichkeit, Teamarbeit und Unternehmenspolitik von diesem Maßstab und dieser Mitte her verantwortet werden müsse sowie beseelt werden könne. Selbstkritische und neue Denkprozesse könnten befreiend und versöhnend wirken sowie das eigene Verhalten könne hinterfragt und beeinflusst werden. Deshalb stände auch in der Präambel der Satzung des Unternehmens Samuel, dass „der Maßstab des Handelns des Unternehmens das Evangelium“ ist. Diese Orientierung am Evangelium, so Klein weiter, würde zum Beispiel Fremdenfeindlichkeit sowie Hass und soziale Kälte ausschließen, aber auch eine Sichtweise, die den Menschen allein nach ökonomischen Gesichtspunkten betrachte: Billiger oder teurer Patient? Kostenfaktor oder Erlösfaktor? Nummer oder Mensch? Sache oder Person? Welche „Brille" man in einer konkreten Situation trage, zeige sich auch im Verhalten und in den Entscheidungen.


Eine Andacht – recht verstanden – sei also keine Zeitverschwendung, kein Ablenkungsmanöver, auch kein Schmieröl, um die Dienstleistungen zu steigern, wohl aber eine Art kritischer Spiegel, geistiger Motor sowie ethischer Kompass im Blick auf die Glaubwürdigkeit und den Kurs des Unternehmens. Ob Andreas Klein überhaupt verstanden wurde?


Ein Kompass christlicher Ethik, der in einer Andacht ein Thema sein könne, so hatte er in einer Mitarbeiterschulung ausgeführt, bedeute für die Politik eines kirchlichen Unternehmens zwar nicht im Besitz eines Rezeptbuches für einfache Lösungen zu sein, auch nicht im Besitz einer Stoppuhr für schnelle Lösungen oder eines Navis für Patentlösungen, wohl aber eine Orientierungshilfe bei der gemeinsamen Suche nach verantwortbaren Wegen, die vertretbar, finanzierbar, machbar und wünschbar seien.


Das vorherrschende Thema in Aufsichtsratssitzungen war jedoch ein anderes, nämlich die Wirtschafts- und Finanzsituation des kirchlichen Unternehmens. Wie immer standen die Zahlen für die Zahlenmenschen auch in dieser Sitzung im Vordergrund, die von Patricia König geleitete wurde. Allerdings ging es dieses Mal – ohne Andacht – sofort zur Sache.


„Wir haben zum Vorstand kein Vertrauen mehr“, sagte das Aufsichtsratsmitglied Dr. Friedrich Groß, Jurist und Top-Manager einer großen Bank, ohne lange Vorrede. Paula Meier, die im Vorstand für die Finanzen zuständig war, versuchte die Wogen zu glätten. Sie sprach die Probleme anderer Häuser im Gesundheits- und Sozialwesen an. Wenn die Kostenträger zum Beispiel die Tarif-erhöhungen nicht voll refinanzierten, dann hätten tarifgebundene Häuser mit einem Personalkostenanteil von etwa 70 Prozent schlechte Karten. Rabiat wurde sie von Patricia König unterbrochen:


„Das interessiert nicht! Sie müssen sparen!“ Und dann ergänzte ein emotional aufgewühltes Aufsichtsratsmitglied mit Drohgebärde:


„Wo bleibt denn das Vorbild des Vorstandes? Müssen immer zwei Vorstandsmitglieder auf Tagungen fahren?!“ Und Patricia König fiel noch etwas „Wichtiges“ ein. Aus eigener Erfahrung in der freien Wirtschaft müsse man mit klaren Kennzahlen und eindeutigen Vorgaben die Mitarbeiter unter Druck setzen, damit sie effizienter arbeiteten. Das sei der richtige Weg, der zum Erfolg führe. Der Hinweis des Vorstandes, ein kirchliches Dienstleistungsunternehmen sei grundsätzlich von einer Wurst- oder Textilfabrik zu unterscheiden und könne nicht allein mit Kennzahlen oder rein betriebswirtschaftlich gesteuert werden, da es in einem Krankenhaus, in einem Altenheim, in einer Schule oder in einem Kindergarten vorrangig immer um Menschen und nicht um Produktion gehe, goss Öl ins Feuer der Gefühle der Zahlenmenschen. Erbost drohten sie damit zurückzutreten, wenn kein Umdenken im Vorstand stattfinden sollte. War mit dieser Sitzung das Tischtuch zwischen Vorstand und Aufsichtsrat zerschnitten? Gab es keine Brücken mehr, die für alle begehbar sein sollten?


Jeder im Vorstand stand für ökonomisches und effizientes Verhalten, um Verschwendung angesichts knapper Ressourcen zu vermeiden, um ein wirtschaftliches Gesamtergebnis zu erzielen und um überhaupt diakonisch ganzheitliches Unternehmertum nachhaltig möglich zu machen. Aber wäre es nicht ein Treppenwitz der kirchlichen Firmen- oder Einrichtungsgeschichte, wenn über Jahrzehnte die Marke Diakonie im Horizont von Menschen in Not und im Lichte des christlichen Glaubens erfolgreich aufgebaut worden war? Um dann bei wirtschaftlichen Herausforderungen auf Grund schlechter Rahmenbedingungen die Verbindungsbrücken insbesondere zwischen kirchlichem Auftrag, christlicher Ethik und moderner Ökonomie niederzureißen? Und vor allem würde es nicht negative wirtschaftliche Folgen geben, wenn das Vertrauen der Öffentlichkeit in diese besondere Marke („Hier bist du Mensch, keine Nummer“) verloren geht?


Weil dann die christliche Identität als Trickserei im Schaufenster eines Unternehmens ein glanzvoll kümmerliches Dasein führt? Weil die Menschlichkeit, Empathie und Hilfsbereitschaft unter die Räder geraten und zwar durch eine einseitige Ökonomisierung mit gnadenloser Effizienzsteigerung und Erlösmaximierung um jeden Preis? Würde dann nicht auch in einem rein wirtschaftlich und zentral-hierarchisch geführten Unternehmen mit kirchlichem Aushängeschild die Motivation der Mitarbeiter zerstört und nach außen abschreckend wirken?


„Viele schöne alte Zöpfe können wir uns in Zukunft nicht mehr leisten!“, meinten trocken die Zahlenmenschen, die sich als Retter von Samuel angesichts wirtschaftlicher Herausforderungen verstanden. Aber können Zahlen wirklich sprechen?


Auf keinen Fall – auch wenn das Herz noch so stark für Zahlen schlägt – können sie Menschlichkeit und Entscheidungen ersetzen; sie müssen vielmehr immer interpretiert werden, sind manipulierbar und instrumentalisierbar. Zahlen geben nicht die ganze Wirklichkeit mit Gefühlen, Stimmungen, Gewissheiten und Meinungen wieder; können auch nicht zaubern, die Zukunft vorhersagen. Sie begründen vor allem kein unmenschliches und würdeloses, kein unrechtmäßiges, kein gieriges, kein geiziges, kein verschwenderisches Verhalten, keine Abzocke, kein Hecheln nach schnellen Gewinnen oder nach kurzfristigem Erfolg. Und bleibt darüber hinaus nicht immer auch der Zusammenhang bei der Interpretation von Zahlen zu berücksichtigen? Denn, sagte einmal ein christlicher Manager, zwei Haare sind zwei Haare; auf dem Kopf wenig, in der Suppe jedoch viel.


Man kann sich ja auch im Licht schöner Zahlen sonnen und bequem die Hände in den Schoß legen. Oder sich vor seiner persönlichen Verantwortung angesichts schlechter Zahlen mit neidgetränkten Parolen und gehässigem Mobbing drücken, einen Sündenbock suchen, weil von der eigenen Verantwortung abgelenkt werden soll oder weil noch persönliche Rechnungen offen sind. Oder als Glücksritter mit zwielichtigen Methoden viel Geld verdienen und sich dann klammheimlich, ohne ein schlechtes Gewissen zu haben, vom Acker stehlen.


Gut, dass es „Adam Riese“ gibt; er soll nicht von seinem Thron verscheucht werden, weil dann der eigene Untergang ohne korrektes Zählen droht. Er ist zu Recht mächtig, aber er darf nicht übermächtig, vergöttert werden. Denn ihm fehlt nicht selten die Größe, einen selbstkritischen und weiten sowie zugleich vertieften Blick in die Seele eines Menschen und die eines Unternehmens zu wagen.


Wer als Sanierer allein und immer schneller am Rad der Effizienz und der Zahlen dreht, verliert die Bodenhaftung eines ganzheitlichen Denkens. Veränderungen sind zwar eine immerwährende Aufgabe. Wer aber vergisst, bei allen notwendigen Effizienzbemühungen die Menschen mitzunehmen, zerstört ihre Motivation, die Kraft zur Identifikation und Innovation, die Freude und den Einsatz im Blick auf die Arbeit. Effektivitätswahn, der Zwang zur Selbst- und Daueroptimierung, schüttet das Kind mit dem Bade aus, schafft eine Macht- und Gehorsamskultur mit hierarchischer Struktur und verhindert eine Verantwortungs- und Dialogkultur mit einer wechselseitigen Wertschätzung sowie umfassenden und effektiven Leistungen.


Muss man sich die Haare raufen, um den Durchblick zu behalten? Was geschieht in der Zukunft? Werden alte Zöpfe abgeschnitten, um einen neuen Haarschnitt gestalten zu können? Und wer bestimmt, wann was modern oder alt ist? Wer verantwortet die neue Gestalt mit welchen Inhalten – vor der Vergangenheit in der Gegenwart – nach welchen Maßstäben?





3.  Feine Ratschläge: Neues Vertrauen durch Vier-Augen-Gespräche?


Miteinander reden, so wusste auch Andreas Klein, ist besser als nebeneinander her oder nur übereinander reden. Also besuchte er einzelne Aufsichtsratsmitglieder, um sie besser zu verstehen, Verständnis füreinander zu entwickeln und vielleicht sogar auch eine gemeinsame Verständigung anzubahnen.


Viele Konflikte, das hatte er in Managementseminaren und in seinem Berufsalltag gelernt, sind Wahrnehmungskonflikte. Es gibt immer unterschiedliche Sichtweisen auf ein und dieselbe Person oder ein und dasselbe Ereignis.


Das Verhalten eines Menschen am Kuchenbuffet des Lebens wird von unterschiedlichen Menschen unterschiedlich erlebt und gedeutet. Ist er gierig oder bescheiden, geizig oder sparsam, großzügig oder verschwenderisch, gleichgültig oder gerecht? Vielleicht eine Mischung?


Es geht eben nicht immer nur um knallharte Verteilungskonflikte: Wer bekommt welches Stück vom Kuchen, wenn der Kuchen selbst nicht vergrößert werden kann? Sondern auch um Interessenkonflikte: Bekomme ich ein größeres Stück vom Kuchen, um eigene Macht und meinen Einfluss stärken oder vergrößern zu können? Oder um Meinungskonflikte: Wie wird die Qualität des Kuchens und des jeweiligen Kuchenstückes eingeschätzt? Oder Beziehungskonflikte: Mit welchem Stück Kuchen meine ich die größere Anerkennung und Wertschätzung zu bekommen? Oder aber Machtkonflikte: Wer bestimmt darüber, dass der Kuchen aufgeteilt werden soll, wann und wie?


Solche oder ähnliche Konflikte können allerdings Streitlust und Zänkerei entfesseln und notwendige inhaltliche Auseinandersetzungen fesseln und verhindern. Andreas Klein erschien es nach der letzten Aufsichtsratssitzung wichtig, Vier-Augen-Gespräche an ruhigen Orten und in offener Atmosphäre zu führen.


Sein erster Gesprächspartner, der den Ruf hatte cool zu sein, in Wahrheit aber doch eiskalt sein konnte, wenn es um seine eigenen Belange ging, gab Hinweise, die ihm allerdings schon bekannt waren. Die Aktivitäten des Vorstandes sollten noch transparenter gemacht, Kooperationen mit anderen Häusern ernsthaft überprüft werden. Klein fragte ihn, ob er auch die Meinung eines Aufsichtsratsmitgliedes teile, dass Mitglieder des Vorstandes in den Sitzungen des Aufsichtsrates mehr schweigen und nicht auf persönliche Kritik eingehen sollten? Dazu sagte er zunächst nichts. Schüttelte dann aber bewusst und rege seinen Kopf. Andreas Klein, der für einen Augenblick die Luft anhielt, bedankte sich für diesen Ratschlag.


Der zweite Gesprächspartner wirkte äußerlich gelöst, war aber innerlich sehr verkrampft. Er nahm schließlich kein Blatt vor den Mund. Da eine falsche Einschätzung des wirtschaftlichen Risikos durch den Finanzvorstand eine schlimme Überraschung für alle Aufsichtsratsmitglieder gewesen sei, gäbe es kein Vertrauen mehr zum ganzen Vorstand. Es müssten jetzt Konsequenzen gezogen werden. Eine Entschuldigung, die vom Finanzvorstand ausgesprochen worden war, würde nicht ausreichen. Frau Paula Meier sei offensichtlich überschätzt worden und in ihrer Arbeit überfordert.


Klein fragte ihn, ob er wolle, dass Köpfe rollten? Es gab keine Antwort. Aber die feurigen Augen des Aufsichtsratsmitgliedes sprachen Bände. Andreas Klein schieg für eine Weile, bedankte sich dann für diesen Ratschlag.
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