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kyl Wie aus Leitbildern wertschopfende
- Elemente werden.

Dr. Klaus Schmidt

Axel Weber, frisch gekirter Prasident der Deutschen Bundes-bank, sorgte schon in
seinen ersten Amtstagen fur Aufregung. Er kiindigte seiner Mannschaft an, dass sie
sich kinftig an einem Leitbild ausrichten solle. Sein Ziel: ,Leistung steigern und
bessere Kontrolle*, so die Wirtschaftswoche. Dabei gab es Aufregung genug in
jungster Vergangenheit. Der Rucktritt Ernst Weltekes wegen seines Berlin-Ausflugs
auf Kosten der Dresdner Bank hatte die ,finanzpolitische Kathedrale der alten
Bundesrepublik“ schwer erschuttert. Nun also ein Leitbild — was soll das bringen?

Weber zielt mit seinem ersten grof3en internen Projekt auf die Unternehmenskultur der
Bundesbank. Und er signalisiert: kein sozialromantischer Luxus, sondern
Problemldésungsprogramm und notwendige MafRnhahme zur Sicherung, Steigerung und
Kontrolle des wirtschaftlichen Unternehmenserfolgs. Seine Ankindigung, ein neues
Leitbild einzufiihren, ist somit ein deutliches Signal.

Die offentliche Diskussion um das ,Vergehen® des zuriickgetretenen
Bundesbankpréasidenten war aber auch eine Diskussion um Moral im Unternehmen. Moral
— ein Begriff der gerne als weich und gefiihlsbetont verharmlost wird und eher dem
Freiherrn von Knigge, als der Realitdt moder ner Unternehmen zugeschrieben wird. Weit
gefehlt: Moral liegt begriindet im Handeln mit anderen und dieses Handeln setzt gemein-
same Wert-Orientierungen voraus. Die moralischen Grundséatze eines Unternehmens —
eben sein Leit-Bild — bestimmen mal3geblich die Identitat. Um so wichtiger ist es, dass
angefangen bei der obersten Flhrungsetage bis hin zum Pfortner jeder Mitarbeiter die
Grundsatze der Unternehmenskultur nicht nur kennt sondern in seinem téglichen
Verhalten verankert.

Doch hier ist das nachste Problem. Viele Leitbilder erwecken den Eindruck auf, es gabe
eine Business-Welt aus lauter ,Musterknaben’. Denn Unternehmensleitbilder sind heute
héufig genug Absichtserklarungen und Alibi-Dokumente zu ethisch, moralisch und sozial
richtigem Handeln und Verhalten. Begriffe wie Vertrauen, Respekt, Teamarbeit,
Kreativitat, Offenheit, Toleranz, Integritét, Innovation und so weiter werden beinahe
stereotyp aneinander gereiht. Sind das nicht Selbstverstandlichkeiten? Offensichtlich
nicht — denkt man beispielsweise zuriick an EM-TV und den ,Coup der Haffa-Bruder* oder
an die ,Riesen-Sauerei* bei Enron. Was lauft da falsch?

Punkt eins: Wenn das Verantwortungsbewuf3tsein der Filhrungsmannschaft blanker Gier
und purer Bereicherung weicht, dann stinkt der Fisch vom Kopf. Und mit der Einhaltung
von Unternehmensgrundsétzen kann es dann eben auch auf den unteren Etagen nicht
weit her sein. ,Was die da oben kénnen...“. Fuhren heil3t immer auch Vorbild sein, und da
ist mehr als Symbolisches Management gefragt. Warum beispielsweise hat Aventis seine
Mitarbeiter so lange in dem Glauben unterstitzt, dass mit dieser Fuhrung eine feindliche
Ubernahme durch Sanofi nie zu machen sei? Nur Tage spater war der Deal perfekt, die
Posten verteilt — und das Vertrauen dahin. Das Leitbild leben, wie es immer so schén
heil3t, fangt bei den Fuhrungskraften an.



Punkt zwei: Ohne operative Relevanz nitzen die schénsten Grund-Satze nichts. Die all-
gemeinverbindliche Orientierung eines Leitbildes muss immer auch eine konkrete und
operative Handlungsrelevanz besitzen. Der Schlissel dafir sind Fihrungsleitlinien,
Qualitatsstandards oder Kommunikationsleitlinien. Sie vermitteln detailliert und spezifisch
jedem einzelnen Mitarbeiter, wie sie konkret an ihrem Arbeitsplatz das Leitbild umsetzen
kdnnen. Damit wird der Rahmen fur verantwortungsvolles Handeln jedes Einzelnen
geschaffen. Und das Unternehmen besitzt mit diesen Leitlinien und Standards nachvol-
Iziehbare Kategorien fiir einen zielfiihrenden Controlling-Prozess, der beispielsweise
durch Zielvereinbarungen umgesetzt werden kann.

Punkt drei: Verhalten @ndert sich nicht Gber Nacht und ein Leitbild als Druckmittel erzeugt
nur Widerstand. Vielmehr sollte die Umsetzung eines Leitbildes in einem kontinuierlichen
und mehrstufigen Brand-Engagement-Prozess erfolgen. Die Einbeziehung aller
Mitarbeiter spielt dabei eine ebenso groRe Rolle wie eine strikt hierarchietibergreifende,
authentische Kommunikation. Schon der monatliche Brief des Vorstands an die
Mitarbeiter kann wahre Wunder bewirken, wie etwa Jirgen Dormann bei ABB vormacht.
Bereitschaft, Motivation und Leistungswille der Mitarbeiter kdnnen nur stimuliert werden,
wenn visiondre Zielsetzungen und Unternehmensgrundsétze sinnvoll, verstandlich und
vor allem ehrlich sind. Es geht darum, ein klares Commitment dafurr zu schaffen, wofur die
Organisation oder Marke steht, wohin sie sich entwickelt und welchen Beitrag jeder
einzelne zu deren Erfolg leisten kann.

Eine konsequente Fiihrungskultur, die Ubersetzung generalistischer Leitbilder in hand-
lungsrelevante Standards sowie die Etablierung eines kontinuierlichen Brand
Engagement Prozesses sind somit treibende Erfolgsgaranten fir eine
Unternehmenskultur, die Motivation fordert, Leistungen steigert und Wert schopft.
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