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LEITBILDER IM ORGANISATIONSWANDEL

Thesen zum Workshop “Leitlinien beim Organisationswandel” des HBS-Promotionslkollegs

“Innovation von und in Organisationen” an der Ruhr-Universität Bochum am 16.5.2001

1. Empirische Beobachtungen des geplanten Organisationswandels machen intuitiv die Bedeu-

tung von Leitbildern beim Organisationswandel klar. Promotoren des Wandels kommu-

nizieren Ziele, “Missionen” und “Visionen” der jeweiligen Organisation und Konzepte

“guter” und “richtiger” Strategien, Strukturen und Verfahren des Organisierens, die auch

Vorstellungen über Rollen bzw. Rollenwandel von Akteuren bzw. Akteursgruppen umfassen

(z.B. vom “Verwalter” zum “internen Unternehmer” oder zum “Moderator”). Leitbilder kön-

nen auf verschiedene Weise symbolisiert und vermittelt werden. Neben rational formulierten

Konzepten spielen Metaphern und Erzählungen eine wichtige Rolle. Leitbilder können mal

mehr organisationstypisch ausgeflaggt werden, mal stärker auf generalisierte Konzepte Be-

zug nehmen (“lernende Organisation”, “fraktale Fabrik” etc.).

2. Der Begriff des Leitbilds findet aber nicht nur in Bezug auf geplanten Organisationswandel

in einer bestimmten Organisation Verwendung (die leitenden Ideen einer dominanten Koali-

tion), sondern auch für organisationsübergreifende Prozesse der Technikgenese (Dierkes

u.a.) bzw. der Organisationsgestaltung (Deutschmann 1997), hier synonym zu dem Begriff

des “rationalisierter Mythos” aus der neo-institutionellen Organisationstheorie

(Meyer/Rowan) verwendet.

3. Leitbilder bündeln die Orientierungen von Handelnden, eröffnen geteilte Wahrnehmungs-,

Denk- und Entscheidungshorizonte, motivieren zur Konkretisierung von Zukunftsvisionen,

tragen zur Koordinierung des Handelns in Organisationen bei und legitimieren (erklären und

rechtfertigen) Entscheidungen des Managements/der Organisationsspitze. In Leitbildern

vermischen sich kognitive und normative Konzepte, deklaratives und prozedurales Wissen.

4. Leitbilder sind unvermeidlich selektiv. Sie blenden bestimmte Ausschnitte der Wirklichkeit,

bestimmte Probleme und potentielle Lösungen ein, andere dafür aber aus. In diesem Sinne

sind sie zugleich handlungsermöglichend und –beschränkend, sie reduzieren bzw.

absorbieren Unsicherheit. Zumeist werden sie gleichermaßen als Kritik an einer „alten“,

schlechten, d.h. problemerzeugenden Praxis und der sie anleitenden und erklärenden Ideen
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und als Lob einer „neuen“, guten, d.h. problemlösenden Praxis formuliert. In dieser

Doppelfigur werden in der Regel die Deutungsmuster und Lösungsbeiträge bestimmter

Akteursgruppen delegitimiert und bestimmter anderer Akteursgruppen legitimiert.

5. Dennoch sind Leitbilder mehrdeutig, interpretationsoffen und –bedürftig. Texte (auch

Geschichten) haben verschiedene „Lesarten“. Sie bedürfen einer „Übersetzung“ in

handlungsleitende Regeln und in handlungsermöglichende Zuweisung von Ressourcen. Dies

kann mit dem Konzept der „Translation of ideas“ (Czarniawska/Joerges) ebenso gefaßt

werden wie mit der Theorie der Institutionenbildung und des Institutionenwandels von

Lepsius, wonach „Leitideen“ durch „Rationalitätskriterien“ und „Geltungskontexte“ näher

spezifiziert werden (vgl. auch Sahlin-Andersson; Barley/Tolbert; Hasse/Krücken).

6. (Leit)ideen sind interessenbezogen und Interessen sind ideenbezogen (Lepsius). In dieser

rekursiven Denkfigur ist angelegt, daß das „enactment of ideas“ einer macht- bzw.

koalitions-theoretischen oder mikropolitischen Perspektive auf Organisationen als Ergänzung

bedarf. Ideen können „entmächtigen“ und ermächtigen, zugleich ist formale, aber auch

funktionale Autorität Grundlage von Deutungsmacht (Selektion von Ideen). Mikropolitische

Erklärungen beziehen sich sowohl auf den Prozeß der „Übersetzung“ von Leitbildern als

auch auf den organisationsbezogenen Prozeß der Genese von Leitbildern (als Herausbildung

einer Koalition).

7. Leitbilder können ex-ante und ex-post wirken. Sie orientieren und leiten Handeln an („ideas

into practice“; „to walk the talk“), und/oder erklären und rechtfertigen Handeln bzw.

Entscheidungen im Nachhinein („ideas onto practice“, „to talk the walk“) (vgl.

Czarniawska/Joerges; Weick).

8. In verschiedenen Organisationen (z.B. eines „organizational field“) werden ähnliche

„Leitbilder“ im Organisationswandel wirksam. Dies läßt sich als „mimetic isomorphism“

fassen (DiMaggio/Powell). Ob es sich hierbei aber um Prozesse der „Institutionalisierung“

handelt, muß näher geprüft werden. Unklarheiten rühren zum einen von einer unscharfen

Verwendung des Institutionenbegriffs her, zum anderen aber auch daher, daß sich Leitbilder

des Organisationswandels seit geraumer Zeit häufig auf Managementmoden beziehen. In

welchem Verhältnis Managementmoden zu Institutionen bzw. institutionalisiertem Wissen

stehen, bedarf nähere Klärung (vgl. u.a. Abrahamson; Czarniawska/Joerges; Rovik).

9. Übersetzungsschritte von transorganisationalen Leitbildern in organisationale und von

organisationalen Leitbildern in organisationales Handeln bzw. Regeln dieses Handelns, setzt

theoretische Annahmen über die Wechselbeziehung zwischen Institution und

Organisation/Handeln voraus. Hierfür gibt es keine einheitliche Konzeption innerhalb der
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neo-institutionalistischen „Schule“, so ist z.B. die im frühen Aufsatz von Meyer/Rowan

(1977) vorgestellte Lösung des „Decoupling“ und der Unterscheidung zwischen technischen

und institutionellen Umwelten strittig (vgl. u.a. Scott 1995). Ferner: Wenn Organisationen

(verschiedenen, möglicherweise widersprüchlichen) Erwartungen ausgesetzt sind, denen sie

in ihren Strukturen entsprechen müssen, um Legitimität zu sichern, dann wird die Frage

wichtig, wie Organisationen auf multiple Umwelterwartungen in ihren Strukturen und

Verfahren reagieren. Die generelle Antwort wäre hier „lose Kopplung“. Ferner: Zu klären ist,

wie diese Erwartungen selbst in einem Prozeß entstehen, an dem die Organisationen zwar

beteiligt sind, den sie aber nicht steuern können. Die „politics of culture“ werden selbst zu

einem wichtigen Untersuchungsfeld (Friedland/Alford 1991).
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