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Gesucht werden Leitbilder der 3. Generation;
diese orientieren sich am Modell der »Lernenden
Organisation«. Die Leitbilder der 3. Generation
versuchen, organisationales Lernen in Verbindung
zu bringen mit individuellem Lernen, um damit
die Anpassungsfahigkeit der Organisation

oder des Unternehmens an sich verandernde
Kontextbedingungen zu erméglichen.

Den Trdgern der Sozialwirtschaft wird
haufig eine besondere Funktion im So-
zialstaat zugewiesen. Man erwartet von
ihnen eine besondere ethische Qualitit
bei der Gestaltung ihrer Angebote. Sol-
che Zuschreibungen sind beispielsweise:
»Wertegarantenfunktion« (Serries und
Hubinger, 1991), »Werte Elite« (Storz)
und »Megatrend Werte« (Sulikova und
Olma, 2012). Die beiden letztgenannten
Autoren formulieren bezogen auf orga-
nisationale Konsequenzen der Werthal-
tungen eine Reihe von Anfragen, bei-
spielsweise

m Sind Leitbilder in der Lage entspre-
chend handlungsleitend zu sein?

m Gibt es Konflikte zwischen Werte-
und Dienstleistungsorientierung?

m Wie wichtig ist die Wertorientierung
des Tragers zur Profilierung und Ab-
grenzung?

m Wie sieht das Wertemanagement aus
und in wessen Zustandigkeit liegt es?

Der Dreh- und Angelpunkt der Beant-
wortung dieser Fragen liegt aus meiner
Sicht in den Modalititen der Leitbildent-
wicklung und der Funktion von Leitbil-
dern in der Organisationsentwicklung,
die Leistungsanbieter in der Sozialwirt-
schaft versuchen. Entsprechende Erfah-
rungen liegen vor, wie sie in einer neuen
Veroffentlichung des Nomos-Verlages
zum Thema »Leitbildentwicklung und
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systemisches Controlling« versammelt
sind (Strunk u.a. 2012).

Leitbilder der 2. Generation werden
als Performanz-Leitbilder bezeichnet
(Hess 2007), so ein Ergebnis einer Stu-
die des Fraunhofer-Institutes fiir Ar-
beitswirtschaft und Organisation. Diese
Leitbilder sind im »Gegenstrom-Verfah-
ren« als Vermittlung zwischen oberer
Leitungsebene und Mitarbeitenden der
Basis erarbeitet worden. Die Konzent-
ration auf die Ebene des konkreten Ar-
beitshandelns ist das wesentliche Kenn-
zeichen der Performanz-Leitbilder.

Leitbilder der 3. Generation orien-
tieren sich am Modell der »Lernenden
Organisation« (Senge 2011), indem sie
versuchen, organisationales Lernen in
Verbindung zu bringen mit individuel-
lem Lernen. Damit soll die Anpassungs-
fahigkeit der Organisation oder des Un-
ternehmens an sich verandernde Kon-
textbedingungen ermoglicht werden.
Leitbilder der 3. Generationen definie-
ren Ziele und sichern deren Uberpriif-
barkeit. Die Leitbilder werden durch
ebenenubergreifende Diskussionspro-
zesse Uberpruft und weiterentwickelt.

Die Vorstellung der Generationenab-
folge sollte nicht zu eng auf »alt« und
»neu« fokussieren: Vorstellungen zu
Leitbildern der 3. Generation sind schon
vor zehn Jahren entwickelt und erprobt
worden (Pering 2003).

Anhand des fiktiven Unternehmens
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»Stadtdiakonie Curo (SDC)« soll vor-
gestellt werden, wie ein Verfahren zur
Leitbildentwicklung der 3. Generation
abgelaufen kann. Zum Zeitpunkt des
Beginns der Leitbildentwicklung be-
schiftigte die Organisation rund 400
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Der
Jahresumsatz lag bei 14 Millionen Euro.
Der Auftrag zur Leitbildentwicklung
kam vom Vorstand. Eine Lenkungs-
gruppe wurde eingerichtet. Sie wurde
so besetzt, dass sich ein einigermafSen
reprasentativer Querschnitt tber alle
Abteilungen und vorhandenen Einrich-
tungen ergab.

‘I Schritt: Befragung mittels Inter-
o viewleitfdden. Fur den Vorstand
war es wichtig, dass der Erfahrungs-
stand der Mitarbeitenden bezogen auf
die SDC-Praxis deutlich werden konnte,
und zwar im Sinne einer Ressourcen-
und Losungsorientierung: Was konnen
wir besonders gut? Was macht uns ge-
genuber den uns anvertrauten Menschen
besonders attraktiv? Was miissen wir

lernen?
2 Schritt: Auswertung durch die
e Beratungsfirma. Die Interviews
wurden durchgesehen und in Grofs-
gruppenveranstaltungen mit den Mit-
arbeitenden und den Leitungskraften
diskutiert. Hier ergaben sich erste Im-
pulse sowohl fiur organisationales als
auch individuelles Lernen.

3 Schritte: Verdichtung der Er-
o gebnisse im Zielkatalog. Sechs
Zielbereiche wurden identifiziert: an-
vertraute Menschen, Mitarbeitende,
Gemeinden des Kirchenbezirkes, poli-
tische Gemeinde, Kostentrager, andere
Trager. Fur jeden wurden Ziele benannt,
deren Verfolgung fur das Gelingen der
SDC-Praxis wichtig erschien.

4 Schritt: Bewertung des Zielkata-
o loges. In der Leitbild-Lenkungs-
gruppe wurden die Ziele gewichtet und
Vorschlage zur Operationalisierung ge-
macht, die fur die SDC-interne Orga-
nisationsentwicklung relevant wurden.

Schritt:  Orientierungsrahmen.

e Beim »Orientierungsrahmenc
handelt es sich um den Versuch einer
Zusammenfassung dessen, was bisher
erarbeitet wurde: also Bestandsauf-
nahme, organisationale Treiber (»Was

konnen wir besonders gut?«), Ziele und
Merkmale der Zielerreichung. Leitbild
und Vision waren bisher noch nicht
unmittelbar thematisiert. Im Orientie-
rungsrahmen wurden erste Entwiirfe
fur Leitbild und Vision deutlich und
diskutiert. Es gab drei Fassungen und
entsprechende Diskussionsverldufe zwi-
schen der Leitbildlenkungsgruppe und
dem Vorstand. Die Orientierungsrah-
men wurden durch die Beratungsfirma
erstellt.

6 Schritt: Erorterung im Verwal-
o tungsrat. Der Verwaltungsrat als
oberste Ebene stimmte schliefSlich dem
Leitbild-Entwurf in einer Kurz- und
einer Langfassung zu. Kleinere Verin-
derungen wurden erbeten und bertick-
sichtigt.

Schritt: Erorterung in den Ein-
o richtungen. Fir die Erorterung in
den Einrichtungen wurden verschiedene
Wege gewdhlt. Einerseits gab es wieder
GrofSgruppenveranstaltungen, die the-
matischen Schwerpunkte fur die Eror-
terung des Leitbildes ermoglichten und
andererseits wurden die Einrichtungen
gebeten, das SDC-Leitbild zum Anlass
zu nehmen, eigene (einrichtungsspezifi-
sche) Leitbilder zu erarbeiten.

Schritt: Vision und Leitbild.
e Die Vision wurde im Prinzip als
Zielerreichung im Sinne der Ziele aus
den Zielbereichen verstanden. Ein Bei-
spiel aus dem Zielbereich »Gemeinden
des Kirchenbezirkes«: »Die Beachtung
dieser Ziele mobilisiert ehrenamtliche
Krifte und finanzielle Ressourcen als
verbindende und absichernde Elemente
zwischen kirchlicher Praxis und beruf-
licher Diakonie.« Auf diese Weise sind
Aussagen des Leitbildes mit Aussagen
der Vision verbunden.

Schritt: Uberpriifung der Brauch-
o barkeit von Vision und Leitbild.
Elemente des Leitbildes werden zum
Anlass genommen, MafSnahmen der
Organisationsentwicklung zu ergrei-
fen. So gibt es beispielsweise Angebote
zum »Fuhrungskriftetraining«: Unter-
stutzung bei der Formulierung eigener
Fuhrungsprinzipien, Ausarbeitung von
Fuhrungsdatensatzen, Gesprachsfih-
rung bei Konflikten etc. Auf diese Wei-
se gibt es eine Uberpriifbarkeit »on the
job«.
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'I O Schritt: Konsequenzen fiir Con-
o trolling und Organisationsent-
wicklung. Neben den genannten Impul-
sen fur die Organisationsentwicklung
gibt es zur Zeit Anlisse zur Uberpriifung
des Qualitaitsmanagements (»Schlachtet
die heiligen Kithe!«) und zur Qualifizie-
rung des Beratungsverhaltens bei den
Fachkriften des SDC-Controllings. Das
hangt mit dem doppelten Mandat des
Controlling zusammen: einerseits Kon-
trollfunktion, andererseits Servicefunk-
tion zur Verbesserung der Strukturen.

Das beschriebene Verfahren passt
auf die spezifische Ausgangslage der
genannten Organisation. Andere Un-
ternehmen benotigen vermutlich andere
Vorgehensweisen. Es gibt kein luckenlos
generalisierbares Verfahren der Leitbild-
entwicklung. Es gibt lokale Theorien
und lokale Richtigkeiten, die beachtet
werden mussen, wenn eine Organisa-
tionsentwicklung auf die Balance von
»Strukturverantwortung« und »Selbst-
organisation« setzen will (Baitsch 1993).

Resiimee

Leitbilder der 3. Generation sind
handlungsleitend, weil sie uberwiegend
aus der Handlungspraxis der Mitarbei-
tenden abgeleitet werden. Es gibt keine
Konflikte zwischen Werte- und Dienst-
leistungsorientierung, weil die Gestal-
tung der Dienstleistung (Uno-Acta-Be-
ziehung) im Mittelpunkt der Aufmerk-
samkeit liegt. Da die Wertorientierung
in engem Zusammenhang zur Dienstleis-
tungsorientierung steht, ist sie zur Profi-
lierung der Organisation und damit zur
Abgrenzung zu konkurrierenden Tragern
von entscheidender Bedeutung.

In der Konzeption unserer Beispiels-
organisation kann es nicht nur eine Zu-
standigkeit fur das Wertemanagement
geben. Die doppelte Engfuhrung (Zu-
standigkeit und Methode) in der Fra-
gestellung ist problematisch. Gelingen-
des Wertemanagement ist das Ergebnis
gelingender Organisationspraxis und
insofern das Ergebnis einer erfolgreich
lernenden Organisation.

Die genauen Literaturbinweise kon-
nen der erwdahnten Neuerscheinung ent-
nommen werden: Andreas Strunk (Hg.):
Leitbildentwicklung und systemisches
Controlling. Nomos Verlagsgesellschaft,
Baden-Baden 2012. 200 Seiten. 29,-
Euro. ISBN 978-3-8329-6473-3. =
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