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SLEITBILDER

Mittler zwischen Vision
und Wirklichkeit

An ein Leitbild werden meist hohe Anforderungen
gestellt, deren Beachtung ihre Wirksamkeit
garantieren soll. Dieses wird als Selbstverpflichtung
gesehen, das die Steuerung des Verhaltens von
Organisationen sowohl gegeniiber der Umwelt als
auch innerhalb der Institution beeinflussen soll.
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Als Herausgeber des Buches »Leitbildent-
wicklung und systemisches Controlling«
der Edition Sozialwirtschaft beschaftigt
sich Andreas Strunk mit der aktuellen
Fragestellung, unter welchen Vorausset-
zungen Leitbilder ihrem Grundgedanken
uberhaupt gerecht werden, und welche
Rolle sie letztendlich in der Praxis spie-
len. Zusammen mit zwolf weiteren Au-
torinnen und Autoren aus Theorie und
Praxis wird das Thema in verschiedenen
Beitragen aus den unterschiedlichsten
Blickwinkeln und Ebenen beleuchtet.

In der Einfihrung des Buches betrach-
tet Andreas Strunk die Entwicklung von
Leitbildern und unterscheidet dabei zwi-
schen drei Leitbildgenerationen:

m Leitbilder der 1. Generation wurden
als Top-Down-Prozesse eingefiihrt.

m Leitbilder der 2. Generation ver-
suchen eine Balance zwischen den
Ebenen herzustellen und werden als
Kombination von Top-down- und
Bottom-up-Prozessen gestaltet.

m Leitbilder der 3. Generation hingegen
verbinden organisationales mit indi-
viduellem Lernen und konnen sich
so den sich verinderten Bedingun-
gen des Unternehmens in Form einer
»Lernenden Organisation« anpassen.

Aus Sicht von Andreas Strunk benotigt
die Sozialwirtschaft vermehrt Leitbilder
dieser 3. Generation. Damit die Gene-
ralziele eines Unternehmens umgesetzt
werden konnen, sei es erforderlich Ziel-
bilder anstelle von statischen Leitbildern

zu entwickeln. Um diese umzusetzen,
miussen auf allen Ebenen einer Orga-
nisation, Ziele vereinbart und in ihrer
Erreichbarkeit beurteilt werden. Den
Aspekten Selbstorganisation der Mit-
arbeitenden, Strukturverantwortung
auf Leitungsebene, Bedeutung der or-
ganisationalen Kultur und AufSendar-
stellung des Unternehmens kommen im
Leitbildentwicklungsprozess eine beson-
dere Bedeutung zu. Sie werden dadurch
in einen strategischen Zusammenhang
gebracht. Aufgrund ihrer Komplexitat
ist eine sorgfiltige Planung in Leitbild-
entwicklungsprozesse unverzichtbar,
genauso wie die Fahigkeit einer gelin-
genden Kompromissbildung.

Im Beitrag von Wolfgang Klug stellt
dieser seine Erfahrungen mit Leitbil-
dern in der offentlichen Verwaltung dar.
Leitbilder, die weitgehend unbekannt
sind, Leitbildentwicklungsprozesse,
die unstrukturiert und intransparent
verlaufen oder der fehlende Bezug zu
den fachlichen und organisatorischen
Prozessen sind nur ein Auszug dessen.
Warum werden dann uberhaupt Leit-
bilder entwickelt? Wie kann Leitbild-
entwicklung als sinnstiftendes Element
einer Organisation verstanden werden?
Fur Wolfgang Klug sind Leitbilder ein
Spagat zwischen Vision und Realitat,
fur dessen Erfolg die Identifikation der
Handelnden mit der Vision eine zentrale
Rolle spielen. Entscheidend ist ein dis-
kursiver Prozess der gesamten Organi-
sation anhand von Leitfragen sowie die
Verankerung der Ergebnisse auf allen
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Ebenen. Im Ergebnis sollen Leitbilder
Klarheit tiber die Vision des Unterneh-
mens liefern, und dariiber Auskunft ge-
ben, was der Trager ist und welche Ziele
er verfolgt. Im Leitbild muss herausge-
arbeitet werden, welches die wichtigsten
Anspruchsgruppen des Unternehmens
sind und wie das Verhiltnis zu diesen
gestaltet ist. Bestehende Mitarbeitende
sollen durch das Leitbild inspiriert und
neue Mitarbeitende gewonnen werden.
Ob dies tatsdchlich gelingt, ist in der
Praxis fortwidhrend kritisch zu hinter-
fragen und zu tberpriuifen.

Armin Wohrle beschreibt und bewer-
tet in seinem Beitrag einen funf Jahre an-
dauernden Organisationsentwicklungs-
prozess zur Einfuhrung von Zielverein-
barungen inklusive Leitbildentwicklung,
welchen er als Berater begleitete. Es ge-
lingt ihm hierbei, theoretische Grundla-
gen mit der praktischen Vorgehensweise
zu verbinden und so quasi in einem Zeit-
raffer den durchlaufenen Prozess abzu-
bilden. Am Ende zieht er eine positive
Bilanz und spricht sich fur den Sinn und
die Nutzlichkeit eines Leitbildes sowie
von Zielvereinbarungen aus. Er fuhrt
an, dass dies immer dann gelingt, wenn
eine Reihe von Voraussetzungen erfiillt
werden. Generell weist er daraufhin,
dass Management-Instrumente immer
nur den Zweck erfiillen konnen, fiir
den sie entwickelt worden sind. Seiner
Meinung nach kommt es darauf an,
dass der Fokus auf dem Unternehmen,
dessen Entwicklungsstadium, dessen
Problemen und dessen Potenziale liegt.
Der Auswahl eines dafiir passenden Ma-
nagementinstruments kommt daher eine
besondere Bedeutung zu.

In seinem Beitrag betrachtet Ulf D.
Posé aus einer Metaperspektive, ob und
welche ethischen Grundhaltungen bei
der Entwicklung von Leitlinien in ei-
nem Unternehmen tiberhaupt eine Rolle
spielen. Als wichtige Grundlage fir das
Menschenbild in der Arbeitswelt und als
Basis jeder wirkungsvollen Interaktion
zwischen Menschen ist ethisch-motivier-
tes Handeln ein wesentlicher Bestandteil
im Rahmen der Leitlinien eines Unter-
nehmens. Es stellt sich die Frage, wie es
gelingen kann, die unternehmerischen
Interessen, die wirtschaftlichen Interes-
sen und die Bediirfnisse zu ethisch orien-
tiertem Handeln sinnvoll zu verbinden.
Es geht darum, wirtschaftliche Ziele des
Unternehmens mit dem sozialen Mitein-
ander vertridglich zu gestalten. Der Au-

tor zieht die Schlussfolgerung, dass wer
diese Ziele miteinander konkurrieren
lasst, den Gesamterfolg des Unterneh-
mens behindert. Aus unterschiedlichen
Beispielen aus der Praxis lassen sich drei
Feststellungen ableiten:

m Um ethisches Handeln sicherzustel-
len, miissen sich die Akteure an die
Regeln halten.

m Branchenfiihrer haben eine Vorbild-
funktion.

m In der Personalauswahl miissen ne-
ben der fachlichen Qualifikation
unbedingt die soziale und ethische
Qualifikation berticksichtigt werden.

Johann Scholten fiihrt in seinem Bei-
trag einen kritischen Diskurs zur Fra-
ge: Sind Leitbilder einer Organisation
Handlungsorientierung oder Ballast?
Um eine Antwort auf diese Frage zu
finden setzt sich der Organisationsbe-
rater aus Wiesbaden mit dem zentralen
Thema der Steuerung von Organisatio-
nen auseinander. Worin unterscheiden
sich dabei Selbst- und Fremdsteuerung?
Er beschreibt ein Dilemma, welches im
Ergebnis dazu fuhrt, dass Leitbilder
haufig ungewollt zu Reflexionsdefizi-
ten fihren und dadurch weitere Lern-
zyklen im Umgang mit Fremdsteuerung
ausgelost werden. Wirft man einen Blick
auf die Entwicklungsgeschichte, leistet
die »Lernende Organisation« mit Peter
Senges funf Disziplinen einen wichti-
gen Zwischenschritt hinzu einer Ent-
wicklung praxistauglicher Modelle der
Selbststeuerung. Das durch das Unter-
nehmen von Johann Scholten entwickel-
te WSFB-Reflexionsmodell ist Grundla-
ge einer veranderten Herangehensweise
und der damit verbundenen Suche nach
alternativen Losungswegen. Eine echte
Antwort auf die anfangs gestellte Frage
bleibt der Autor schuldig. Er pladiert
jedoch fur eine konsequente Weiterent-
wicklung des Lernprozesses im Umgang
mit Instrumenten der organisationalen
Selbststeuerung, um so zu neuen Ein-
sichten und Erkenntnissen zu gelangen.

Maria Laura Bono und Daniela Neu-
bert beleuchten die Herausforderung,
wirkungsorientiertes Controlling, sowohl
als legitimierendes als auch lernfordern-
des Instrument zu sehen. In ihrem Beitrag
befassen sie sich im ersten Teil mit dem
Spannungsverhiltnis zwischen Effizienz
und Legitimation sowie mit Grundlagen
des Controllings. Sie gehen dabei von der
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Uberzeugung aus, dass wirkungsorien-
tiertes Controlling stark davon gepragt
wird, ob Legitimation oder organisati-
onales Lernen im Vordergrund stehen.
Inhalt des zweiten Teils sind Gedanken
und Uberlegungen iiber Lernen und Be-
teiligung. Anhand eines Fallbeispiels »pro
mente karnten« werden Erfahrungen
aus der Praxis mit wirkungsorientiertem
Controlling dargestellt.

Als Referentin fiir Qualitdtsbera-
tung im Bereich Gesundheits-, Alten-
und Behindertenhilfe beim Diozesan-
Caritasverband fir das Erzbistum Koln
befasst sich Heidemarie Kelleter kritisch
mit stationdren Pflegeeinrichtungen
der Altenhilfe. Sie sieht das Leitbild als
mafSgeblich fir die Qualitiat und damit
richtungsweisend fur die Fuhrung von
Pflegeunternehmen an. In der Realitit
werden Leitbilder jedoch oft nur als
Image nach aufSen verwendet und sind
den Mitarbeitenden weitgehend unbe-
kannt. Die Autorin befasst sich mit den
verschiedenen Dimensionen eines Leit-
bildes und deren Auswirkungen auf die
Umsetzung. Im Ergebnis ist sie davon
uberzeugt, dass ein Leitbild einen we-
sentlichen Beitrag in der Wahrnehmung
eines Pflegeunternehmens leisten kann.
Wichtig ist aus ihrer Sicht, dass dieses
auf einer breiten Basis und allen Ebe-
nen im Unternehmen entwickelt, gelebt
und immer wieder neu ins Bewusstsein
gebracht wird. Fithrungspersonen sind
fur sie Vorbilder, an denen sich Mitar-
beitende orientieren konnen. Ebenfalls
diirfen Leitbilder nicht dem Unterneh-
menszweck oder dem Berufsethos wi-
dersprechen. Leitbilder sind aus ihrer
Sicht nur so gut, wie sie tatsdchlich im
Alltag gelebt werden. Thre Wirkung soll-
te bestandig mit Controlling-Instrumen-
ten tberprift werden.

Heinz Schoibl verdeutlicht mit seinem
Praxisbericht am Beispiel der Jugendar-
beit in Graz, unter welchen Vorausset-
zungen und unter welchen Bedingungen
eine wissenschaftliche Beratung und
Begleitung von Leitbildentwicklungs-
prozessen zum einen, sowie des Cont-
rollings im Rahmen der Leitbildreali-
sierung zum anderen, gelingen kann.
Er beschreibt dabei den durchgefiihrten
Prozess und wurdigt diesen kritisch.

Der Herausgeber gewidhrt in seinem
Beitrag einen tiefen Einblick in die Pra-
xisarbeit. Der durch ihn tibernommene
Auftrag zur Organisationsentwicklung
bei der Stadtdiakonie Curo beinhaltete
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auch die Entwicklung eines Leitbildes.
Andreas Strunk beschreibt diesen Teil-
prozess in seinen einzelnen Schritten und
Zielsetzungen. Er geht ausfiihrlich auf
die einzeln gewihlten Methoden ein und
erlautert diese. Eine Grafik des gesam-
ten Prozesses zur Leitbildentwicklung
gibt einen Uberblick iiber die einzelnen
Schritte und macht die kritischen Ent-
wicklungsschritte und die damit verbun-
denen »Diskussionsschleifen« deutlich.
Im komplexen Prozess ermoglicht diese
Landkarte eine jederzeit gute Orientie-
rung und unterstitzt dadurch einen posi-
tiven Prozessverlauf. Das Ergebnis ist ein
praxistaugliches Leitbild der 3. Generati-
on der Stadtdiakonie Curo, das durch die
zirkulare Vorgehensweise alle Facetten
und Ebenen der Organisation bertick-
sichtigt. Inwieweit Vision und Leitbild
in der Praxis »gelebt« werden, gilt es in
weiteren Schritten herauszufinden.

Die letzten drei Beitrage des Buches
befassen sich mit Leitbildentwicklung
und systemischen Controlling aus der
spezifischen Sichtweise der jeweiligen
Tragerschaft.

Andreas Beck geht der Frage nach,
was die Wohlfahrtsverbiande unterneh-
men, um einen gesamtgesellschaftlichen
Kurs im wertorientierten, leitbildgeprag-
ten Sinn des Gemeinwohls zu beeinflus-
sen. Unter dem vorhandenen Aspekt von
Kooperation und Wettbewerb, stellt
sich fur ihn die Frage, was die Wohl-
fahrtsverbande gemeinsam dafur tun.
Er priift, in wieweit formelle und infor-
melle Leitbilder der Wohlfahrtsverbande
geeignete Instrumente fiir eine Orientie-
rung in der Praxis sein konnen.

Marianna Siggel diskutiert die Beson-
derheiten eines Leitbildentwicklungspro-
zesses in der Offentlichen Verwaltung.
Grundlage fur den Prozess war ein
Beschluss der Kreisverwaltung zur He-
rausarbeitung eines Leitbildes fur den ge-
samten Landkreis Potsdam-Mittelmark.
Basis der gewiahlten Vorgehensweise
sollte eine moglichst breite beteiligungs-
orientierte Herangehensweise zu einer
gemeinsamen Leitbildentwicklung sein.
Christiane Schulz greift in ihrem Bei-
trag die Bedeutung auf, die Leitbil-
der als Bestandteil der Legitimation
und Darstellung der Ziele von Nicht-
Regierungsorganisationen haben. Im
speziellen geht sie dabei auf das Span-
nungsverhiltnis zwischen deren Legi-
timation ihrer Arbeit nach auffen und
internen Organisationsstrukturen ein.
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Kongruenz zwischen Vision und Or-
ganisationswirklichkeit herzustellen,
ist die aktuelle Herausforderung in der
Leitbildentwicklung.

Fazit

Der Leser des Buches erhilt in den Fach-
beitrigen einen umfassenden Uberblick
zum Thema Leitbildentwicklung und
systemisches Controlling. Neben der
Vermittlung von Grundlagen liegt der
Fokus hierbei immer auf einer kritischen
Auseinandersetzung mit dem Thema aus
verschiedenen Blickwinkeln.

Dem Herausgeber ist es gelungen zu-
sammen mit den weiteren Autorinnen
und Autoren eine »heterogene Masse«
darzustellen, welche den Lesenden an
vielen Stellen des Buches zu interessanten
und neuen Anregungen, Erkenntnissen
und Perspektiven fihrt. Er erhilt durch
das Buch einen sehr guten Uberblick
uber den aktuellen Stand der Leitbild-
Methodik. Anhand der Praxisbeispiele
lassen die dargestellten Prozesse einen
tiefen Einblick in die verschiedenen
Vorgehensweisen zu, welche in dhnli-
cher Weise auf andere Organisationen
ubertragbar sind. Daruiber hinaus regt
das Buch an, tiber strategische Weiter-
entwicklung nachzudenken und diesem
Thema konstruktiv zu begegnen.

Alles in allem ist es ein sehr empfeh-
lenswertes Buch, das zur kritischen Aus-
einandersetzung im eigenen Handeln
anregt. [
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