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Vorwort — Erarbeitung
von Leitbildern jenseits
des Maschinenmodells
von Organisationen

ie Handreichungen zur Erstellung und Verbreitung von

Leitbildern sind in den meisten Féllen durch ein ma-
schinenartiges Verstindnis von Organisationen geprigt. Or-
ganisationen werden von einem Zweck aus gedacht, der als
die Richtschnur fiir alles organisatorische Handeln herhalten
muss. Es wird versucht, fir die Erreichung dieser Zwecke ge-
eignete Mittel zu definieren - die »optimalen Kommunika-
tionswege, die »richtigen Programme« und das »geeignete
Personal«. Leitbilder dienen bei diesem Verstandnis von Or-
ganisationen als Orientierungspunkte, an denen sich alle Mit-
glieder ausrichten sollen.

Aber leider ist die Sache so einfach nicht. Die Realitdt
von Unternehmen, Verwaltungen, Armeen, Krankenhdusern,
Hochschulen, Schulen oder Vereinen sieht ganz anders aus als
dieses »maschinenartige Bild« von Organisationen, denn Or-
ganisationen sind sich iiber ihre Zwecke haufig nicht im Kla-
ren. Leitbilder, die Orientierungspunkte liefern sollen, geben
héufig nur Allgemeinplitze wieder, die letztlich von allen Or-
ganisationen einer Branche so vertreten werden kénnten. Das
Personal in den unterschiedlichen Bereichen und Abteilun-
gen tut so, als teile es das Leitbild, verfolgt aber ganz eigene
Interessen. Das Leitbild wird auf der Vorderbiithne gepriesen,
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aber auf der Hinterbithne zynisch kommentiert. Das Leben
in Organisationen scheint viel wilder zu sein, als es das in
der Ratgeberliteratur und auf den Beraterfolien dominieren-
de maschinenartige Verstdndnis von Organisationen nahelegt.

Ziel dieses kleinen Buches in der Reihe »Essentials« ist es,
aufzuzeigen, wie die Erarbeitung eines Leitbildes - manchmal
auch als »Credo«, »Mission Statement«, » Corporate Philoso-
phy« oder »Core Values« bezeichnet - jenseits eines solchen
vereinfachten, maschinenartigen Verstindnisses von Organi-
sationen aussehen kann. Es wird gezeigt, welche Funktionen
Leitbilder als Teil der Schauseite der Organisation haben, in
welchem Verhiltnis sie zur formalen Struktur stehen und wie
sie mit den informalen Strukturen — der Organisationskultur -
zusammenhingen.

Bei der Darstellung, wie Leitbilder entwickelt werden, stiit-
ze ich mich auf langjihrige Erfahrung bei der Beratung von
Unternehmen, Verwaltungen, Universititen, Krankenhdusern
und Non-Profit-Organisationen. An einzelnen Stellen zeige
ich immer wieder, wo die von uns propagierte Vorgehenswei-
se bei der Entwicklung von Leitbildern von der géngigen Pra-
xis abweicht und in welcher Form wir an Uberlegungen der
neueren Organisationsforschung ankniipfen.

Auch wenn dieses Buch aus der praktischen Arbeit bei
der Erstellung von Leitbildern heraus entstanden ist und es
sich vorrangig an Praktiker in Organisationen richtet, habe
ich den Anspruch, dass unsere Vorgehensweise mit Einsich-
ten der wissenschaftlichen Organisationstheorie abgestimmt
ist. Eine solche wissenschaftlich informierte Vorgehensweise
in der organisationalen Praxis soll aber nicht kaschieren, dass
die Anspriiche an Texte fiir Praktiker ganz andere sind als an
Texte fir Wissenschaftler. Wihrend in der Literatur fiir Prak-
tiker Uberlegungen meistens im Tenor der Erleuchtung und
der Verkiindung prisentiert werden, dominiert in der Wis-
senschaft eher der abwigend argumentierende Ton. Das gera-



