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In diesem Beitrag erfahren Sie,
warum das Thema Unternehmenskultur zeitlos wich-
tig ist,
wie man Unternehmenskulturen gestaltet,
welche Rolle dabei Leitbilder spielen und
welche Strategien bei der Kulturentwicklung zum
Einsatz kommen.
Inhalt:
Seite
1 Paradigmenwechsel mit
Wertschopfungspotenzial .................. 1
2 Die Praxis der Gestaltung von
Unternehmenskulturen .................... 3
2.1 Kulturgestaltung als Lernprozess ........ 3
2.2 Kulturgestaltung als Leitbildprozess . ... .. 16
2.3 Strategien des Kulturwandels ........... 27
3 Literatur ............ ... ... ... ... 29
1 Paradigmenwechsel mit
Wertschopfungspotenzial
Die Unternehmenskultur-Debatte ist eine Antwort da-
rauf gewesen, dass viele Unternehmen, die sich einem
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«wissenschaftlichen» Strategieansatz verschrieben hat-
ten, mehr und mehr unter «Analyseparalyse» litten. Das
heifit, sie verloren Anfang der 198oer Jahre an Dynamik
und Wettbewerbsfahigkeit, weil ihr Drang nach immer
mehr Analysen das Handeln ldhmte. Als Antwort auf
das Strategiemodell schlugen Peters und Waterman
(1993) einen <humanistischen» Managementstil vor.
Sie hatten beobachtet, dass Spitzenunternehmen sich
eine eigene Kultur geschaffen hatten, die das Denken
und Verhalten im Unternehmen bestimmte und den
Mitarbeitern die Teilhabe an gemeinsamen Werten er-
moglichte. Wir haben in einem weiteren Beitrag dieses
Handbuchs (Unternehmenskultur, Gr. 8, Beitrag 8.30)
die Grenzen der bisherigen Unternehmenskultur-De-
batte dargelegt:

(1) Der Kulturbegriff wurde zu statisch verstanden.

(2) Der Zusammenhang zwischen Kultur, Kommunika-
tion und Wissen ist ungeklart.

(3) Kultur, Strategie und Struktur werden oft als iso-
lierte Handlungsfelder bearbeitet.

(4) Der Kreativitat der Mitarbeiter wurde zu wenig Be-
achtung geschenkt.

(5) Die Mitarbeiter werden primar als Verarbeiter und
nicht als Urheber von Information gesehen.

(6) Das Unternehmen wird in seiner Beziehung zum
Umfeld eher als passiv dargestellt.

Schlieflich haben wir dort Unternehmenskultur defi-
niert als die Gesamtheit der spezifischen symbolischen
und funktionalen Artefakte, der kollektiven mentalen
Deutungs- und Orientierungsstrukturen sowie der spe-
zifischen Verhaltens- und Handlungsmuster in einem
Unternehmen. Diese Definition haben wir erweitert im
Sinne von Schmidt, der Unternehmenskultur als «das
sinnbezogene Problemlésungsprogramm [versteht], das
ein Unternehmen erst zu einem Unternehmen macht»
(Schmidt 2004, S. 176). Am Beispiel von Alfred Krupps
«Generalregulativ» (1871/1872) haben wir dargelegt,
wie Unternehmenspersonlichkeiten eine Kultur gepragt
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haben. AbschlieSend haben wir Maf$stiabe fiir die kul-
turelle Reife von Unternehmen definiert. In diesem Bei-
trag erortern wir die Frage, wie Unternehmenskulturen
gestaltet werden konnen.

2 Die Praxis der Gestaltung von
Unternehmenskulturen

2.1 Kulturgestaltung als Lernprozess

Obwohl es sich im weiteren Sinne um eine Form des Kulturgestal-
Veranderungsmanagements handelt, wird hier keine tung nicht als
instrumentelle Auffassung von Kultur als Mittel zum Manipulation,
Zweck und damit einer Art kurzfristiger Kulturmanipu- sondern als
lation vertreten. Wie wir dargelegt haben, soll vielmehr reflexiver

die Unternehmenskultur als gewachsenes Beziehungs- Lernprozess
system und als gelebtes Wertesystem der Menschen in

einem Unternehmen begriffen werden, das zunehmend
bewusstseinsfahig und bewusstseinspflichtig zu ma-

chen ist. Damit ist unseres Erachtens der Gestaltungs-

wille und die Einflussnahme gerade fiir alle wertebe-

wussten Fiihrungskrifte gefordert.

Kulturelle Bedingungen und strategische Konzepte Kulturent-
miissen zueinander passen. Die Unternehmensfithrung wicklung
muss durch die Unternehmensentwicklung in Ergan- strategisch
zung des vorherrschenden betriebswirtschaftlich orien- gestalten
tierten Managements einen kulturellen Entwicklungs-

und Lernprozess steuern, d.h. gleichzeitig strategisch

und kulturbewusst handeln. Strategische Unterneh-
mensentwicklung heifit, ganzheitlich und langfristig

die Erfolgsfaktoren eines Unternehmens lenken zu

wollen. Beispielsweise gibt die Neufassung oder Uber-

arbeitung von Unternehmensgrundsitzen Anlass, einen

solchen Lernprozess auf breiter Ebene in Gang zu set-

zen. Mit der Neufassung der Grundsitze, verstanden als

«Arbeit am Kulturkern mit Leitbildcharakter fiir die
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Mehrheit der Mitarbeiter», stehen heute Inhalte im
Vordergrund wie zukiinftige Strategieausrichtung,
Werteorientierung, Fithrung und Zusammenarbeit, ge-
sellschaftliches Rollenverstindnis und praktische Um-
setzungsgesichtspunkte. Der Veranderungsbedarf von
Strategie und Kultur und damit die Grofle der Entwick-
lungsaufgabe wird anhand der Gegeniiberstellung von
Anspruch und Wirklichkeit eines Leitbildes deutlich.
Dies geht soweit, dass historische Kulturpragungen,
bisher getibte Verhaltensweisen und Einstellungen ab-
gelost werden miissen. Als Grundlage ist ein gemein-
sames Werteverstandnis und eine motivierende Sinn-
stiftung im Unternehmen notwendig. Der Schliissel fiir
die erfolgreiche Umsetzung der strategisch-kulturellen
Neuorientierung liegt im Top-Management — als Multi-
plikator und Vorbild.

Vom Unternehmen verlangen Mitarbeiter und Gesell-
schaft heute klare Stellungnahmen und eine Verdeut-
lichung der Aktivitaten, d.h. eine Legitimation. So muss
die externe Kommunikation z.B. zur Rolle des Unter-
nehmens im politischen und sozialen Umfeld genauso
etwas sagen wie zu den Leistungen auf dem Gebiet des
Umweltschutzes. Die Einbindung des Unternehmens in
die Makro-Kultur wird richtig begriffen, wenn die Kom-
munikation vom Unternehmen aus aktiv und offen ge-
fuhrt wird. Zugleich muss man aufgeschlossen sein fiir
die von auflen einwirkenden Tendenzen, die z.B. mit
dem Begriff «Wertewandel» umschrieben werden kon-
nen.

Es gibt ernst zu nehmende Stimmen, die behaupten,
eine Unternehmenskultur kénne man gar nicht be-
schreiben, sondern man miisse sie erleben. Richtig ist
sicherlich, dass Kultur auch etwas mit der Gefiihlswelt
zu tun hat und daher subjektiv erlebt wird. Trotzdem
kann man die meisten Merkmale einer Unternehmens-
kultur bewusst erfassen und vielfach auch erklaren.
Dies féllt umso leichter, je mehr unterschiedliche Unter-
nehmenskulturen jemand kennengelernt hat. Wer lange
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Jahre im selben Unternehmen arbeitet, fiir den werden
viele Dinge selbstverstandlich werden; er ist fiir die
typischen Besonderheiten blind geworden. Fiir die Be-
urteilung einer zukinftigen Kultureignung ist die Un-
terscheidung «gelebter Ist-Zustand» zu «gewollter Soll-
Zustand» hilfreich. So erkennt man, wie weit Anspruch
und Wirklichkeit in einem Unternehmen auseinander-
fallen, z.B. beziiglich Strategie, Personalpolitik oder
Image. Am Anschaulichsten lassen sich Unternehmens-
kulturen durch Einstellungen und Verhaltensweisen
markanter historischer Personlichkeiten — vornehmlich
des Firmengriinders — beschreiben. Ausschliefilich tiber
Geschichten und Anekdoten vermittelte Inhalte unter-
liegen allerdings der Gefahr, als traditionell und tber-
holt abgelehnt zu werden.

Neben der Pragung durch Personen oder einen beson- Unterneh-
deren Gemeinschaftsgeist fallen Unternehmen auf, mensgroRe
die eine enge Bindung an einzelne Technologien, Ge- als Problem
schiftsfelder oder sogar Produkte haben (wo dann z.B. fiir Kultur-
Firmenimage mit dem Produktimage tibereinstimmt). gestaltung
Je grofer ein Unternehmen, umso wahrscheinlicher

entstehen «Subkulturen» (der Begriff wird hier wert-

frei verwendet), d. h. Bereiche mit eigenstandigen Merk-

malen, die in der Regel aber nur Insidern zuginglich

sind. So sind in Grofunternehmen die Kulturbilder

heute immer weniger homogen, sondern zeigen eine

komplexe Differenzierung, insbesondere bei heteroge-

nen Geschiftstatigkeiten und einem Wachstum iiber
Firmenzukadufe. Die Internationalitdt bringt dann z.B.

in einem weltweit tatigen Konzern zusatzlich kulturelle
Unterschiede hinein.

Kultur ist immer etwas historisch gewachsenes, aber Bewusstseins-
altere Unternehmen haben nicht unbedingt «mehr Kul- fihigkeit und
tur». Vielmehr koénnen jlingere Firmen einen mit- Bewusstseins-
reiflenden Teamgeist und eine intensive gemeinschaft- pflichtigkeit
liche Ausrichtung besitzen, die deutlicher pragend mit Blick auf
wirkt. Auf der anderen Seite tragt Kultur neben Verhar- Kultur
rungsmerkmalen auch die Wandlungsfahigkeit in sich,
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da sie letztlich durch menschliches Verhalten bestimmt
wird und somit dnderbar ist. Grundsitzlich ist die
Unternehmenskultur erfahrbar und von neuen Mit-
arbeitern erkennbar, auch wenn vieles nur indirekt bzw.
unbewusst aufgenommen wird. Insofern ist die Ein-
arbeitung der Mitarbeiter «von drauflen» eine Art
Sozialisierungsprogramm. Ob eine weitgehende und
einheitliche Pragung erwartet wird, hangt von der
jeweiligen Kultur ab. Zwar ist die Unternehmenskultur
insbesondere vom Verhalten der Mitarbeiter bestimmt,
doch ist es eine Mehrheit, die Uberzeugungen teilt und
sich tiber Verhalten und Sprache duflert. Seltener sind
es alle Mitglieder der Gemeinschaft. Fiir die Mehrheit
sind die Merkmale der Gemeinschaft typisch, werden
von ihr akzeptiert und geben dafiir Sicherheit und Be-
rechenbarkeit einer sozialen Gruppe.

Schon Freud (1929/30) hat auf die Unstimmigkeiten
zwischen Denken und Handeln hingewiesen. Seine Er-
kenntnisse bezogen sich auf die Kulturwirkungen und
lassen sich zum Teil auf die Unternehmenskultur tiber-
tragen. Einerseits hat Kultur eine Schutzwirkung und
niitzt dem Menschen, indem die individuellen Bediirf-
nisse mit den Anspriichen der Gemeinschaft zum Aus-
gleich gebracht werden. Andererseits gelingt es offen-
sichtlich der Kultur nur unzureichend, die Beziehungen
der Menschen untereinander zu regeln, sodass hier eine
«Quelle des menschlichen Leidens» liegt. Zum Beispiel
muss der individuelle Freiheitsdrang unterdriickt wer-
den. Eine weitere Negativwirkung sieht Freud in der
Umlenkung der Aggression auf Aufienstehende, einen
Effekt, den man zuweilen zwischen Subkulturen (ver-
schiedene Kulturkreise innerhalb eines Unternehmens)
deutlich beobachten kann.

Kultur entsteht durch eine lebendige Vermittlung objek-
tiver und subjektiver Momente. Kultur ist deshalb nicht
nur das, was Menschen durch Handeln in der Aus-
einandersetzung mit ihrer Umwelt hervorbringen, son-
dern sie ist ebenso auch der Prozess des Hervorbrin-
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gens selbst. Unbestritten sein diirfte heute die Anpas-
sungs- und Sozialisierungsfunktion einer Kultur, wobei
bezogen auf ein Unternehmen die Vorteile klar zu tiber-
wiegen scheinen. Die gegenwartige Unternehmenskul-
tur ist das Resultat einer kontinuierlichen, kreativen
Auseinandersetzung zwischen Wertideen, die sich pri-
mar auf stabile, bewihrte, traditionelle Handlungs-
maximen und Leistungsstandards beziehen, und den
immer wieder neuen gesellschaftlichen Entwicklungen.
Die historische Verwurzelung wird besonders sichtbar
in der Beziehung zum Unternehmensgriinder, der oft
als eine Art «Kulturideal» vorgestellt wird, bzw. der Ge-
schichte der Unternehmensentstehung. Selten wird der
«Geist des Unternehmens» schriftlich fixiert. Dennoch
kann man aus den Handlungen, Schriften und Reden
der Unternehmer bzw. des Top-Managements grundle-
gende Prinzipien ableiten, die wahrend der gesamten
Unternehmensgeschichte bestimmend gewesen sind
und die konkrete Entscheidungen mafigeblich beein-
flusst haben. Manchmal gibt es nattirlich auch domi-
nante Nachfolger oder Fihrungskrifte, die versuchen,
wiederum eine dhnliche Unternehmerrolle auszufiillen.

Gerade bei einer hohen Stellung traditioneller Leis- Aus privaten
tungswerte, etwa Werte der wirtschaftlichen Unabhdn- Unternehmen
gigkeit und des wirtschaftlichen Wachstums, Werte der = sind quasi-
Gewinnsicherung und Arbeitsqualitit, miissen sich Un-  6ffentliche
ternehmen heute nach innen wie nach auflen 6ffnen. Institutionen
Unternehmen dirfen sich nicht langer nur als Wirt- geworden
schaftsunternehmen sehen, sondern miissen sich in
zunehmendem Mafle auch als gesellschaftliches Unter-

nehmen — angesiedelt im Schnittfeld zwischen wirt-

schaftlichen Markterfordernissen und neuen gesell-

schaftlichen Anspriichen — begreifen. Das Selbstbild des
Unternehmens gestattet keine Indifferenz gegeniiber

umwelt- und gesellschaftspolitischen Entwicklungen.

Ein so verstandenes erweitertes Selbstverstindnis von
Unternehmen wird zukiinftig insbesondere von neuen,

engagierten Leistungstragern gefordert werden. Die
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Identitat oder «Personlichkeit des Unternehmens» muss
nach innen, d.h. gegentiber den Mitarbeitern, und nach
auflen kommuniziert werden — die Kernaufgabe einer
Corporate Identity (CI). Mit Einschrankungen kann
man Corporate Identity auch als sichtbar gemachte
Unternehmenskultur bezeichnen, die Identitit, Bekannt-
heit, Kénnen (Kompetenz) und Wollen verdeutlicht. Die
Intensitdt der Durchdringung der Unternehmenskultur
hingt zweifellos davon ab, wie lange ein Unternehmen
mit denselben Menschen die gleiche Grundrichtung
verfolgen kann. Ein anderer Bestimmungsgrund liegt
in der Identifikation der Mitarbeiter mit der eigenen
Organisation, was z.B. durch Erlebnisfahigkeit der Pro-
dukte und geschaftliche Erfolge unterstiitzt werden
kann. Einen ebenfalls starken Kultureinfluss haben
neben nationalen Besonderheiten die Unternehmens-
grofle, die Unternehmensstruktur, Branchenzugehorig-
keit und Geschaftstatigkeit. Sie fithren zu jeweils dhn-
lichen Kulturpragungen, zu denen dann die unterneh-
mensspezifischen Merkmale hinzukommen.

Eine Strategie kann man vielleicht noch kopieren, eine
erfolgreiche Kultur nicht. Deshalb sind instrumentelle
und systemische Steuerungsansitze zum Scheitern ver-
urteilt. Wertvorstellungen lassen sich nicht durch gut
formulierte «Glaubenssitze» verkaufen, damit kratzt
man allenfalls an der Kulturoberfliche. Es sind weiter-
gehende Anstrengungen erforderlich, um fiir eine Mehr-
heit der Mitarbeiter Wirkungen zu erzielen, die man
mit «sich wohl fithlen», motiviert werden, bis zur Sinn-
vermittlung umschreiben kann. Umgekehrt wirkt der
Erfolg auf die Unternehmenskultur zuriick, insbeson-
dere als Bestdtigung, als positives, verbindendes Erleb-
nis, als Starkung der Gemeinsamkeiten. Der langfristig
eingetretene Erfolg kann hingegen zur Selbstverstand-
lichkeit werden, kann «satt und blind» machen, zur
Uberheblichkeit gegeniiber Wettbewerbern und Kun-
deninteressen fithren («Wir haben keine Wettbewerber,
wir schaffen uns den Bedarf selbst»). Noch stérker ist
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die Unternehmenskultur durch den Misserfolg gefdhr-
det. Der wachsende Druck auf die Fiihrungsmannschaft
schafft vielfach Klifte, Schuldzuweisungen entstehen
und Gegensatze iiber den einzuschlagenden Weg treten
offen hervor. Das Niveau der Kommunikation und
Kooperation sinkt, Entscheidungen werden z.B. ohne
Abstimmung getroffen, autoritire Anweisungen treten
an die Stelle eines partizipativen Fithrungsverhaltens.
Soweit die Unternehmensgrundsitze bzw. das Leitbild
die allgemein praktizierten Verhaltensweisen und Ein-
stellungen wiedergeben, beschreiben sie quasi den «Kul-
turkern» des Unternehmens. Die auf dieser Grundlage
gestalteten Unternehmenskonzepte und vereinbarten
Ziele haben die besten Erfolgschancen. In vielen Unter-
nehmen ist heute dieses Selbstverstdndnis im Umbruch.
Fragen, die einer Kldrung bediirfen, sind z.B.:

Welche Rolle iibernehmen die Eigentiimer?

Welche Grundwerte sollen das Handeln bestimmen?
In welchen Geschiftsfeldern liegt die Zukunft des
Unternehmens?

Welche iibergeordneten Unternehmensziele haben
langfristig Giiltigkeit?

Welche Konsequenzen erfordert die Internationali-
sierung?

Was ist das Verbindende von verschiedenen Ge-
schaftstatigkeiten bzw. einzelnen Gesellschaften
eines Konzerns?

Wie kann man Synergieeffekte und zugleich die
Eigenstandigkeit von Unternehmensbereichen ab-
sichern?

Wie soll das Unternehmen in 5-10 Jahren aus-
sehen?

Und nicht zuletzt: Was ist der gemeinsame Maf3stab
des Erfolges?

Die Verbindlichkeit eines Wertesystems mag erleichtert Erarbeitung
werden, wenn Einstellungen und ethische Grund- einer gemein-
haltung von der Fithrungsspitze vorgelebt werden. Die samen Werte-
Personifizierung der Wertorientierung birgt allerdings basis
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die Gefahr einer Personenabhingigkeit und aufierdem
eine Polarisierung, wenn der Unternehmer mit seinen
Uberzeugungen und Verhaltensweisen nicht durchgén-
gig akzeptiert wird. Besser ist es, auch wenn die Unter-
nehmensspitze Initiator und Verstdrker bleiben will,
das Wertesystem in der gesamten Fiihrungsmannschaft
zu verankern. Die Erarbeitung einer gemeinsamen
Wertebasis mit der «Sinnvermittlung» tiber die eigene
und die Unternehmenstatigkeit gehort daher zu den
Schwerpunkten eines grundlegenden Verdnderungs-
programms. Die tibergeordneten Zielvorstellungen in
Unternehmen werden zunehmend erweitert, sodass
neben der langfristigen Unternehmenssicherung, Ge-
winn und Wachstum die soziale Verantwortung, z.B.
im Sinne von Umweltbewusstsein und Sicherung der
Arbeitsplatze, mit aufgenommen wird.

Fur die Motivation von Fiithrungskréften ist heute
offensichtlich der Handlungsfreiraum eine entschei-
dende Einflussgrofe. Dieser hohe Grad an Eigenstan-
digkeit in der Planung und Durchfiihrung aller Aufga-
ben, die den Erfolg bringen sollen, ist auf der obersten
Fihrungsebene am ehesten gegeben. Der Gestaltungs-
spielraum hat jedoch fiir alle Mitarbeiter eine heraus-
ragende Bedeutung. Die Mitarbeiterorientierung eines
Unternehmens entscheidet mit dariiber, ob iiberdurch-
schnittlich leistungsfahiges Personal ins Unternehmen
kommt und auch bleibt. Eine hohe Wirtschaftlichkeits-
orientierung steht nur scheinbar im Widerspruch zu
den Mitarbeiterinteressen. Es zdhlt unbestritten zu
den wichtigsten Erfolgsfaktoren, dass eine aufgaben-
adaquate Personalbefdhigung zur Verfiigung steht. Der
direkte Bezug zur Strategie ist ebenso offenkundig wie
der zur Kultur: Eine durchgehend hohe Qualifikation
des Personals kann nur durch geeignete kulturelle Be-
dingungen aufgebaut und erhalten werden. Neben Vor-
teilen fir die Zusammenarbeit ermoglicht eine ver-
bindende Wertebasis die immaterielle Sinnvermittlung
fur die eigene Tatigkeit. Erst dadurch haben Fithrungs-
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krafte und Mitarbeiter wirklich Spafd an der Arbeit, in-
dem sie sich z.B. mit Begeisterung fiir die eigenen Pro-
dukte und die Befriedigung der Bediirfnisse der Kunden
einsetzen. Auch die Verbesserung der Produktion in
Richtung umweltfreundlicher und energiesparender
Fertigung kann eine derartige Sinngebung sein.

Als wirkliches Defizit muss das Fehlen einer Vision fiir Kulturen
die Unternehmenszukunft angesehen werden, wenn brauchen
die Unternehmensentwicklung den Mitarbeitern keine Visionen
starke Identifikation mit dem eigenen Unternehmen
vermitteln kann. Die Aussage: «Wir wollen auf X-Milli-

onen Umsatz wachsen», kann keine bildhafte Vorstel-

lung vermitteln und Mitarbeiter nicht mitreifSen. In

vielen Unternehmen ist der kulturelle Durchdringungs-

grad offensichtlich begrenzt, den «typischen Mitar-

beiter» gibt es immer seltener. Lange Betriebszu-
gehorigkeit allein ist kein Unterscheidungsmerkmal.
Gemeinsame Einstellungen und Verhaltensweisen

pflanzen sich nicht von alleine fort, sondern miissen

gefordert und standig lebendig gehalten werden. Es ist
aufschlussreich, die Ist- und Soll-Vorstellung vom Mit-
arbeiterverhalten z.B. in mehreren Arbeitskreisen zu

erortern. Die Anzahl der Einstellungs-/Verhaltensmerk-

male und der Ubereinstimmungsgrad in den Bewer-

tungen geben wertvolle Hinweise zum Kulturzustand

eines Unternehmens. In einem Zustand der «kulturel-

len Erstarrung» fehlen die belebenden Elemente, die
«Be-Geisterung» und Sinnvermittlung bringen kénnen.

Damit nimmt die Anzahl der Mitarbeiter ab, denen die
Unternehmenskultur noch ein «Wir-Gefiithl» vermitteln

kann; neue Krifte bleiben vielfach bindungslos.

Will man die Unternehmenskultur gestalten und Unter- Ausgleich
nehmensgrundsitze lebendig werden lassen, miissen zwischen
zum einen die Einstellungen und die Wertebasis der individueller
Mehrheit im Unternehmen bekannt sein. Zum anderen Autonomie
sollten Verhaltensnormen und sonstige Vorstellungen und sozialer
beschrieben werden. Das Unternehmen als Institution Kontrolle
verlangt von den Mitarbeitern im Sinne einer kollek-
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tiven Selbstbindung die Einhaltung von Regeln, ohne
den einzelnen damit von seiner moralischen Verant-
wortung zu entbinden. Die «Leistungsgemeinschaft
Unternehmen» setzt auch in einem gegebenen Ord-
nungsrahmen (Wirtschaftssystem) Eigenverantwort-
lichkeit voraus. Das Management kann die Verantwor-
tung beziiglich der Zusammenarbeit von Eigentiimern,
Fihrungskraften und Mitarbeitern nicht allein tragen,
sondern moralisches Verhalten bedarf einsichtiger und
tiberzeugter Menschen. Verbindliche Grundsitze, z.B.
tiber Fihrung, sind zwar hilfreiche Regelungen, sie
missen aber analog den Gesetzen durch eine situa-
tionsgerechte Auslegung auf den Einzelfall angewendet
werden. Wobei im Unternehmen dies im Sinne einer
Rechtsprechung durch den gemeinsam getragenen
«Geist» geschehen kann.

Erst gewisse Spielregeln geben die Verlasslichkeit fiir
Entscheidungen und Handlungen, wenn klar ist, wie
die gemeinsam getragene Ordnung angelegt werden
sollte und wie Verstofle dagegen sanktioniert werden.
Erst der Konsens tiber die Spielregeln ermoglicht, dass
die individuellen Leistungspotenziale der Mitarbeiter
im Unternehmen im Wettbewerb miteinander zur
Entfaltung kommen. Die Normen im Unternehmen
miissen prinzipiell fiir alle Mitarbeiter akzeptabel sein
und tatsdachlich von einer Mehrheit befolgt werden.
Andernfalls bleibt die Funktion einer «kollektiven
Selbstbindung» unerfiillt. Wichtig ist fiir die Akzeptanz
der Rahmenordnung, dass ein Befolgen der Regeln ins-
gesamt keine nachteilige Situation fiir den Einzelnen
schaffen darf. Gebe ich z.B. selbst Informationen offen
weiter, bin ehrlich und denke tiber meinen engeren Ver-
antwortungsbereich im Unternehmen hinaus, darf auf
der anderen Seite ein Beurteilungs- und Vergiitungs-
system nicht an einem anderen Mafstab ausgerichtet
sein.

Das Wertesystem eines Unternehmens wird nicht in
Seminaren gelebt, sondern in der betrieblichen Praxis.
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Zielvorstellung: Gemeinsame Leistung und Erfolg

Teamorientierte Werte:

+ Offenheit

+ Glaubwiirdigkeit

+ Aufgeschlossenheit

+ Toleranz

+ Lockerheit

- Hilfsbereitschaft

+ Aufmerksamkeit

+ Kooperationsfahigkeit

+ Kollegialitdt

+ Bereitschaft, Hilfe anzunehmen

+ Integrationsfahigkeit

+ Konsensfahigkeit

+ Bereitschaft zur Zusammenarbeit
* Anpassungsvermogen

+ Akzeptanz von Mehrheitsbeschliissen

Personlichkeitsorientierte Werte:
+ Engagement

+ Zivilcourage

* Mut

+ Lernbereitschaft

+ Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen
. Verantwortungsbewusstsein

+ Ausdauer

+ Stehvermogen

+ Konsequenz

+ Beharrlichkeit

+ Belastbarkeit

+ Selbststandigkeit

* eigene Meinung vertreten

+ Eigenstandigkeit

+ Personlichkeit haben

* Verdnderungsbereitschaft

+ Flexibilitat

+ Know-how anderer einbeziehen
+ Neugierde

+ Fahigkeit zur Selbstkritik

Abb. 1: Gemeinsame Leistung und Erfolg

In welchen Planungen sind kulturelle Ziele und Maf-
nahmen enthalten? Welche Gremien oder Funktions-
trager haben die Aufgabe, die Wertedefinition fiir eige-
ne Unternehmen vorzunehmen, die Handlungsmaxime
vorzuschlagen, die Einhaltung zu tiberprifen und tiber
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Konflikte nachzudenken? Praktisch ladsst sich die Be-
schiftigung mit der Wertebasis sehr gut im Prozess der
Erarbeitung von Unternehmensgrundsitzen bzw. eines
Unternehmensleitbildes verankern. Zumeist fiihrt eine
derartige Diskussion regelmaflig zu den Grundfragen
sowohl der personlichen Haltung als auch des Selbst-
verstandnisses der Abteilung und des gesamten Unter-
nehmens.

Eine Positionierung eines Unternehmens kénnte bei-
spielhaft wie folgt beschrieben werden: Traditionsorien-
tierung, Offenheit, Qualitatsbewusstsein, Engagement
im Markt und der Gesellschaft als zentrale Elemente.
Diese Werte pragen zugleich das Erscheinungsbild des
Unternehmens im Markt: Griindlichkeit und Disziplin
in der Verfolgung beschlossener Mafinahmen, Behut-
samkeit im Wachstum, Abwédgung von Risiken und
Chancen bei allen Investitionen. Langfristigkeit und
Kontinuitat des Unternehmensprofils rangieren ein-
deutig vor kurzfristigen Erfolgen.

Man kann die Rollenpragung eines Unternehmens auf
den «zweiten Blick» wie folgt modellhaft erfassen, wo-
bei zwischen allen im Folgenden genannten Kategorien
wechselseitige Abhidngigkeiten bestehen:

R. Bergler hat schon zu Beginn der sechziger Jahre (in
Bezug auf das Marken- und Firmenbild) zur Charakte-
risierung dieses ganzheitlichen Ausdrucksverhaltens
den Begriff «Stil» verwendet. Stil als «ein tiber einen
langen Zeitraum hinaus gleich bleibendes Verhalten,
das sich eindeutig, unverwechselbar, pragnant und ge-
schlossen von anderen Stilen bzw. Verhaltensweisen
abhebt und distanziert» (Bergler 1963, S. 95). Wenn
man vom Stil eines Unternehmens spricht, muss man
sich dartiber im Klaren sein, dass man sich nicht auf ein
Einzelverhalten, sondern auf ein Gesamtverhalten einer
bestimmten Institution bezieht. Wenn einzelne Teil-
bereiche hinsichtlich ihrer grundlegenden Verhaltens-
modalitaten Divergenzen aufweisen, so wird dies in der
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Rolle
"4 A
Kategorie Auspréagung
Merkmale — Familienunternehmen
- vertrauenswiirdig

— finanzielle Stirke

— USW.

ment)
— Gelassenheit, Humor

- Betonung von Individualitit
- usw.
Haltung/Verhalten - solides Finanzgebaren

— korrekte Vertragsbeziehungen

gen neuer «Produkte»)
— offene Tiiren
- gute informelle Beziehungen
usw.
R 7

permanente Bewertung und ggf. Neujustierung

— hohes Niveau der Produkte und Dienstleistungen
verlassliche Personalbeziehungen

Verhaltensmaximen — Politik des mehr Seins als Scheinens (Understate-

- Handeln von Wertvorstellungen geleitet

- gut funktionierender Kundendienst

- kluges Unterstiitzen von Mitarbeitern
- keine Produkte mit Charakter des «billigen Jakob»

~ usw.
Attribute/Symbole/ - niveauvolle Veranstaltungen
Anmutung - Veroffentlichungen und Auftritte, die gehaltvoll

sind (kein Geschwitz, kein pseudowissenschaft-
liches Getue, kein Wortgeklingel bei Bezeichnun-

Abb. 2: Rollenprdgung eines Unternehmens

Offentlichkeit als Stilbruch empfunden. Die Beziehun-
gen zwischen den Unternehmensgrundsatzen und der
Unternehmenskommunikation sind vielgestaltig. Zum
einen bilden Unternehmensgrundsitze die Basis fiir die
inhaltliche und formale Ausprigung der Unterneh-
menskommunikation schlechthin, zum anderen ist die
Entwicklung der Unternehmensgrundsatze selbst ein
hochst anspruchsvoller kommunikativer Prozess. Unter-
nehmenskommunikation ist nicht nur ein Instrument
zur Vermittlung von Unternehmenskultur nach innen
und aufien, sondern ist wesentlich auch an der Entwick-
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lung der Unternehmenskultur beteiligt. Unternehmens-
kommunikation ist vor allem auch das Medium, durch
das verschiedene Personen und Personengruppen zu
einer gemeinsamen Lebens- und Handlungsorientie-
rung finden. Unternehmensgrundsitze sind geeignet,
die gesellschaftliche Rolle eines Unternehmens glaub-
haft darzustellen und damit gleichzeitig Mafistibe zu
liefern, an denen es sich messen lassen will.

Ein hoher Motivationseffekt geht anerkanntermafien
von der Beteiligung der Mitarbeiter bei der Auswahl
und Gestaltung der Aufgaben aus. Gerade qualifizierte
Beschiftigte mochten frithzeitig in Entscheidungen ein-
bezogen werden. Die Vision einer permanenten Weiter-
entwicklung der Unternehmenskultur beinhaltet eine
bleibende Verdnderungsbereitschaft, d.h. die Entwick-
lungsfahigkeit wird selbst zu einem Bestandteil der
Unternehmenskultur. Manchmal sind «revolutionéare»
Kulturentwicklungen unvermeidbar, etwa wenn exis-
tenzielle Gefdhrdungen auftreten oder ein Unterneh-
menszusammenschluss ansteht.

2.2 Kulturgestaltung als Leitbildprozess

Fiir ein Unternehmen ist zweifellos ein Projekt, welches
auf die Entwicklung schriftlicher Grundséatze in Form
eines Unternehmensleitbildes abzielt, besonders folgen-
reich, denn das Ergebnis, das die zentralen Aussagen zu
den Unternehmenszielen, der Struktur der Unterneh-
mensgruppe, der Form der Zusammenarbeit und zu
dem Verhaltnis zur Gesellschaft und zur Umwelt um-
fasst, kann tber Jahre Denken und Handeln im Unter-
nehmen beeinflussen. Grundsatze werden wohl weni-
ger «gelesen», als dass man in ihnen «nachschlagt»,
«bldttert» oder sich auf sie «beruft». Demgemafd wer-
den sie auch nicht geschrieben, sondern «verfasst» bzw.
«schriftlich niedergelegt». Je perfekter, je geschlossener
Grundsitze konzipiert und formuliert werden, desto
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mehr laufen sie aber auch Gefahr, den Charakter des
Besonderen, des Eigentiimlichen zu verlieren. Eigen-
timlichkeiten zu haben, bedeutet auch einen «Besitz»
zu haben. Ein Eigentum, das wertvoll ist und welches es
zu bewahren gilt. Die Erarbeitung eines Unternehmens-
leitbildes ist ein ausgesprochen schépferischer Prozess;
zwar geht es nicht primar darum, inhaltlich Neues zu
schaffen, sondern vielmehr das, was im Unternehmen
getan und gewollt wird, gedanklich zu biindeln und auf
Grundphédnomene zuriickzufiithren, d.h. man versucht,
die immer schon latent vorhandenen, hdutig aber nur
unbewusst wirksamen Motive, Einstellungen und Ver-
haltensnormen der Fithrungskrafte und Mitarbeiter zu
ermitteln und schriftlich zu fixieren.

Dabei konnen jedoch auf einmal Themen diskutiert Implizites
werden, die sonst nie auf der Tagesordnung stehen. Zu- Wissen wird
dem offenbart das zdhe Ringen um Worter und Formu- bewusstseins-
lierungen gelegentlich tief liegende disparate Wertvor- fihig
stellungen der Mitarbeiter, die einen grundsatzlichen
Klarungsprozess erforderlich machen. Unternehmens-

grundsitze — das wird an dieser Stelle deutlich — stehen

in einem engen Zusammenhang mit der Fithrungs-

aufgabe des Unternehmens. Es werden in den Unter-
nehmensgrundsitzen zwar keine Entscheidungen ge-

regelt und schon gar nicht Probleme gelost, dennoch

wird eine Richtung vorgegeben. Dadurch wird ein Maf-

stab etabliert, an dem Einzelziele, MaBnahmen und

Ergebnisse gemessen werden konnen. Obwohl Unter-
nehmensgrundsatze ihrem Wesen nach eher (unterneh-
mens-)politischer als rechtlicher Natur sind, wird er-

wartet, dass sie bei allen wichtigen unternehmerischen
Entscheidungen entsprechend ihrer Bedeutung Bertick-

sichtigung finden.

Viele derzeit in der Praxis entwickelte Leitbilder werden Schwichen
den Anspriichen eines integrierten Managements nicht von Leit-
gerecht. Das hat zunéchst sachliche Griinde. Es geniigt bildern
nicht, sich anhand von einer Reihe gesammelter Leitbil-

der anderer Unternehmen unter Wahl einer vielleicht
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anderen Reihenfolge der zu behandelnden Aspekte und
Auswahl und redaktioneller Korrektur der eingidngigs-
ten Formulierungen ein neues Leitbild inhaltlich zusam-
menzubauen. Das Ergebnis einer derartigen «Formulie-
rungsiibung» ist zumeist nicht weit von allgemein
giltigen und akzeptablen Gemeinplitzen entfernt und
kann auch nicht durch die grafische und drucktechni-
sche Aufmachung kompensiert werden. Wenn sich alle
Mitarbeiter und jede Verhaltensweise bei ausreichen-
dem Abstraktionsvermogen als durch das Leitbild
gedeckt wiederfinden lassen, kann die Orientierungs-
wirkung, die durch das Leitbild angestrebt wird, offen-
sichtlich nicht allzu grof8 sein (Bleicher 1994, S. 5). Es
gibt auffallend viele Leitbilder, sowohl von Unterneh-
men als auch von Institutionen, die auf die oben be-
schriebene Weise entstanden und daher ohne Wirkung
geblieben sind. Allgemeinpldtze wie Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource oder
«Tugendkataloge» wie Wir erwarten von unseren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern Engagement, Verant-
wortung, Einsatzfreude, Ideenreichtum, Loyalitit und Zu-
vorkommenheit gegeniiber allen Kunden sind deutliche
Hinweise darauf, dass solche Texte mehr «enzyklopa-
disch-kompilatorisch» als dialogisch-reflexiv entstanden
sind. Die Textqualitit und die Qualitit des leitbildge-
rechten Verhaltens sind abhéngig von der Qualitit des
kommunikativen Austausches im Vorfeld der Erarbei-
tung von Leitbildern sowie von der kommunikativen
Kompetenz aller Beteiligten. Von der Qualitit des kom-
munikativen Austausches hangt auch ab, inwieweit die
impliziten Leitbilder der Beteiligten sichtbar gemacht
werden konnen. Leitbilder helfen Komplexitit zu redu-
zieren, dienen der Selbstvergewisserung und liefern
eine Orientierung fiir im Konkreten noch festzulegende
Ziele. Dabei muss vor dem Irrtum gewarnt werden, aus
Leitbildern liefen sich konkrete Handlungsanweisun-
gen logisch ableiten. Leitbilder sind also Instrumente
der normativen Unternehmensplanung, wobei die Nor-
men von mittlerer Verbindlichkeit sind. Die Tatsache,
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dass die Normemittenten zugleich Normadressaten
sind, bedingt den Selbstverpflichtungscharakter von
Leitbildern. Leitbilder, die allein zu Marketingzwecken
formuliert worden sind und die lediglich eine Fassade
aufbauen helfen, bleiben hier unberticksichtigt.

Leitbilder geben Antworten auf die folgenden Fragen:

(1) Wer sind wir? Das ist die Frage nach der Identitat
bzw. nach dem Selbstverstindnis des Unterneh-
mens.

(2) Welche Struktur geben wir uns? Das ist die Frage
nach Verfassung, Organisation und Management-
system (s.u.).

(3) Was wollen wir? Das ist die Frage nach den grund-
legenden und allgemeingiiltigsten Zielen des Unter-
nehmens.

(4) Wie sollen wir uns verhalten? Das ist die Frage
nach den grundlegenden und allgemeingtltigsten
Verhaltensnormen.

Diesen Fragen entsprechen die von Bleicher vorgeschla-
genen vier Inhaltsdimensionen fir Leitbilder. In der
Praxis machen Leitbilder unterschiedlichen Gebrauch
von diesen Inhaltsdimensionen. Man kann sagen, dass
auflenorientierte Leitbilder sinnhafte Inhalte und unter-
nehmenspolitische Grundsitze bevorzugen und dass
primdr innenorientierte Leitbilder auch Strukturgrund-
satze und Grundsitze fir Fihrung und Zusammenar-
beit explizieren.

Die betriebswirtschaftliche Literatur (Bleicher 1994, Funktionen
S. 22) spricht Leitbildern folgende Funktionen und Dys- und Dysfunk-
funktionalitéiten zu: tionen von

Entwurf eines Zukunftsfits von Umwelt- und Unter- Leitbildern

nehmensentwicklung.

Orientierungs- und Stabilisierungsfunktion.
Beitrag zur Sinnfindung.
Verhaltensentwicklung.
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Kriterium Vorrangige Aufgabe im Planungsprozess
Instrument Zielfindung Zielpriifung Realisierung
Prognose °
Szenario [

Leitbild [ ]

Orientierungsrahmen L]

Konzeption [ [
Handlungsrahmen °

Plan [ [
Programm ®

Kriterium Formalitit Ziel-Mittel-Bezug
Instrument

Prognose informell variabel
Szenario informell variabel
Leitbild informell nein («Leerformel»)
Orientierungsrahmen informell nein
Konzeption informell ja
Handlungsrahmen informell ja

Plan formell ja
Programm formell ja (Mafinahmen-Zeit-Verkniipfung)

Tab. 1: Planungsinstrumente (Knieling 2000, S. 30f.)

Motivation und Kohision.

Erleichterung der Koordination.
Imagebildung.

Unternehmungskulturelle Transformation.

Mogliche Dysfunktionalititen nach Bleicher (1994,
S. 22) sind:

Irreale Wunschbilder vermitteln ein Gefiihl triigeri-
scher Sicherheit.

Notwendiger Wandel wird blockiert.

Kosmetische Schonfdrberei von Stdben; unglaub-
wirdige Leerformeln.

«Kulturtechnokratie» mit kontraproduktiven Wir-
kungen.
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Als Planungsinstrumente sind Leitbilder von Progno- Leitbilder als
sen, Szenarien, Orientierungsrahmen, Konzeptionen, Planungs-
Handlungsrahmen, Planen und Programmen abzugren- instrumente
zen (vgl. Knieling 2000, S. 30t.).

Fiir die Organisation der Leitbilderstellung ist es wich-
tig, den Prozess zu institutionalisieren und zu profes-
sionalisieren. Zur Erstellungsstrategie gehort auch, dass
idealerweise die Leitbildentwicklung als gleichberech-
tigte Aufgabe zur gewohnten Aufgabe anerkannt und
nicht als (lastige) Zusatzbelastung empfunden wird.

Zur Prozesskontrolle gehoren mehrere Aspekte: Es ist Prozess-
darauf zu achten, dass der Prozess in geordneten Bah- kontrolle bei
nen verlauft und dass Prozessverantwortungen klar fest- Leitbild-
gelegt werden. Offiziell verabschiedete Prioritaten sind entwicklung
zu schiitzen, die Pramissen und Zieldefinitionen sind

zu kontrollieren, das Vorwissen und die Stimmungen

der Betrotfenen sind zu antizipieren.

Es ist aufschlussreich zu sehen, welche Assoziationen
einzelne Formulierungen auslésen koénnen, wenn
dies im Vorfeld nicht oder nur unzureichend geschehen
ist:

Partnerschaftliches Miteinander ist unser oberstes
Gebot («Dann wird ja in Zukunft kein Mitarbeiter
mehr tberfordert»).

Wir wollen durch unsere Spitzenleistungen iiberzeu-
gen («Wir? Nur Mitarbeiter oder auch Geschifts-
fuhrer?»).

Aufierungen wie Ich glaube nicht, dass sich durch die
Leitsctze etwas verdndert oder Von Rechten war nie die
Rede, jetzt muss ich mich tiber das Leitbild verpflichten
zeigen, wie wichtig es ist, von Anfang an mit offenen
Karten zu spielen und bei der Textproduktion Text-
sortenkompetenz, Einstellungs- und Motivationsfakto-
ren zu berticksichtigen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Arbeit mit Leit-
bildern ist die Partizipation. Die Beteiligung moglichst
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vieler Mitarbeiter schafft die Voraussetzung fiir Kon-
sens und Identifikationsbereitschaft. Oft wird diese ent-
scheidende Erfolgsvoraussetzung iibersehen: «Es ist der
Weg, der zum Leitbild fiihrt, die Uberlegungen, die das
Management und die Mitarbeiter dabei anstellen miis-
sen, sowie die notwendige, kritische Auseinanderset-
zung mit den Entwicklungen der Umwelt und dem
Werden der eigenen Unternehmung, die das élement
vital des Leitbildes darstellen, nicht jedoch der Inhalt.
Institutionale wie individuelle Lernprozesse bei der
Leitbilderarbeitung und -tiberarbeitung weisen damit
letztlich den Weg der Unternehmung in die Zukunft»
(Bleicher 1994, S. 67).

Viele Leitbilder verschwinden in der Schublade, weil sie
den Schritt von der Behauptungs- und Forderungskom-
munikation zum Handeln nicht schaffen und weil sie
Allgemeinplitze authentischen Formulierungen vorzie-
hen. Fir die Qualitit von Leitbildtexten und ihre inter-
textuelle Verankerung ist ausschlaggebend, dass sie
geeignet sind, in konkreten Kommunikations- und Ent-
scheidungssituationen — im Alltag wie in strategisch
bedeutsamen oder Krisensituationen — Nutzen zu stif-
ten. Dies ist nur dann der Fall, wenn bestimmte Voraus-
setzungen erfiillt sind. Diese Voraussetzungen gehen
letztlich aus einem impliziten Standard, der face-to-
face-Situation personalen Sprechens hervor. Auf diese
Weise erhalten monologische Texte dialogische Quali-
taten. Es handelt sich dann primdr um Medien eines
kommunikativen Austausches und erst sekundir um
Informationsmedien.

Allgemeinste Erfolgsvoraussetzung ist die Verstind-
lichkeit. Dazu gehoren eine einfache Darstellung, kurze
und einfache Sitze, geldaufige Worter und pragnante
Formulierungen. Gerade Leitbilder sollten sich des Wer-
tes der Alltagssprache bewusst sein. Man gewinnt Mit-
arbeiter nicht mit unverstindlichen, buirokratischen
oder jargonhaften Formulierungen. Klarheit der Aus-
sagen bedeutet, dass unternehmenspolitische Ent-
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scheide trotz ihres relativ abstrakten Charakters so
formuliert werden, dass bei der Rezeption und Umset-
zung keine Missverstandnisse auftreten (vgl. Bleicher

1994, S. 52).

Einleitungen und Schlussworte haben eine wichtige Kontextuali-
Funktion, wenn es um die Kontextualisierung und sierung und
Situierung geht. Hierbei geht es darum, einen Verste- Situierung
hensrahmen aufzubauen, Verbindlichkeit zu signali-

sieren und realistischen Optimismus zu erzeugen.
Kontextualisierung und Situierung sind auch deshalb

wichtige Erfolgsvoraussetzungen, weil der Wortlaut

von Normtexten alleine kein Garant fiir Verbindlichkeit

und Eindeutigkeit ist. Erlauternde und situierende Text-

elemente sind notwendige «Katalysatoren» fiir eine

wirksame Arbeit mit Leitbildern.

Hierzu gehoren Relevanz, Allgemeingiltigkeit, Voll- Aussagegehalt
standigkeit und Ausgewogenheit der Aussagen. Rele-
vanz zielt auf die Mitteilung des Wesentlichem und die
Vermeidung von Leerformeln («Der Mitarbeiter steht
im Mittelpunkt»). Allgemeingiiltigkeit meint, dass die
Aussagen als Entscheidungsregeln in vielen kiinftigen
Fihrungssituationen anwendbar sein sollen. Vollstan-
digkeit bedeutet nicht, dass Leitbilder kiinftiges Verhal-
ten in allen Einzelheiten vorbestimmen sollen; im Ge-
genteil erfordert die angestrebte Allgemeingiiltigkeit
das Offenlassen von Freiheitsrdumen fiir die nachfol-
gende Konkretisierung auf nachgelagerten Fuhrungs-
stufen. «Vollstandigkeit ist jedoch in dem Sinne erfor-
derlich, als sich unternehmenspolitische Entscheide
nicht nur auf die anzustrebenden Ziele, sondern auch
auf das einzusetzende Leistungspotenzial und die ein-
zuschlagenden Strategien beziehen sollen» (Bleicher
1994, S. 51). Von Ausgewogenheit kann man in mehr-
facher Hinsicht sprechen. Leitbilder miissen nach einer
Balance zwischen Unternehmenswerten und Umwelt-
werten streben. Wichtig fiir die Motivation der Mit-
arbeiter ist ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen
Rechten und Pflichten.
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Mitarbeiter werden sich fir ein Leitbild dann interes-
sieren, wenn die eigenen Ziele und die des Unter-
nehmens weitgehend tibereinstimmen bzw. wenn das
Leitbild auch personliche Werte der Mitarbeiter in
Rechnung stellt, denn Werte sind immer auch Verste-
hensrahmen. Unumgénglich fiir die Sicherung von
Akzeptanz ist personales Sprechen (z.B. im Vorwort).
Der Mensch darf nicht auf Funktionen reduziert oder
mit Ressourcen gleichgesetzt werden. Leitbilder, die die
Sprache ihrer Adressaten sprechen, werden eher akzep-
tiert. Ferner gehort zur Akzeptanz hinzu, dass Leitbilder
nicht zu umfangreich sein sollten. Zu bedenken ist auch,
an welchem Ort die Aussagen erldutert und begriindet
werden miissen, ob im Leitbild selbst, in Begleittexten
(Kommentaren) oder in Situationen der Leitbildimple-
mentation und -schulung.

Authentisch sind Formulierungen in dem Mafe, in dem
es gelingt, einen Konsens diskursiv herzustellen. Viel-
fach wird vergessen, dass es auch hilfreich sein kann
festzuhalten, in welchen Bereichen man aus welchen
Grinden (noch) keinen Konsens hat erzielen konnen.
Dies betrifft auch die Glaubwiirdigkeit und Wahrhaftig-
keit von Leitbildern (s.u.). Authentisch sind Formu-
lierungen, die das Resultat eigener geistiger Auseinan-
dersetzung mit dem Gegenstand sind. Je mehr dies
geschieht, umso weniger austauschbar ist das Leitbild.

Mitarbeiter wollen tiberzeugt, beteiligt, gefordert und
respektiert werden. Die Bedeutung der personlichen
Leistung als Beitrag zum gemeinsamen Erfolg muss
sichtbar werden. Leitbildtexte sollten auch neugierig
machen, Aha-Erlebnisse vermitteln und zum selbststin-
digen Weiterdenken anregen. Hier kann der Einsatz
von sprachlichen und visuellen Bildern und das Arbei-
ten mit konzeptuellen Spannungen wie z.B. Paradoxien
hilfreich sein. Maximal verstdndliche Texte (s.o.) sind
langweilige Texte. Die Stilebene der Kommunikation ist
die integrative Ebene, denn sie hinterldsst dauerhafte
Eindriicke beim Rezipienten. Der Stil sollte Respekt
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und Wertschatzung signalisieren. Es wird nicht jeden
Mitarbeiter freuen, wenn er im Leitbild als «Ressource»
bezeichnet wird.

Innere Stimmigkeit bedeutet, dass die Argumentations- Widerspruchs-
und Wertebasen sich nicht widersprechen durfen. freiheit
Widerspruchsfreiheit auch der Normformulierungen

ist auflerordentlich wichtig, wenn die beabsichtigte
Koordinierungsleistung erzielt werden soll (vgl. Blei-

cher 1994, S. 51). Zu der inneren Stimmigkeit der Aus-

sagen kommt die Ubereinstimmung mit den duferen
Gegebenheiten hinzu. Das Leitbild darf nicht abgeho-

ben von den materiellen Erfolgsvoraussetzungen for-

muliert werden, soll es nicht zur reinen Schonfarberei

von Staben verkommen.

Realisierbarkeit der Aussagen ist eine wichtige Voraus- Realisier-
setzung fir die Umsetzbarkeit. «Es darf sich durchaus barkeit
um hochgesteckte Ziele und anspruchsvolle Verhaltens-

normen handeln, die aber grundsitzlich realisierbar

sein missen und nicht den Charakter von idealen
Wunschvorstellungen haben diirfen» (Bleicher 1994,

S.51)

Wahrhaftigkeit meint, dass der ernsthafte politische Wahrhaftig-
Wille zur Veranderung deutlich wird und dass die Aus- keit
sagen den tatsdchlichen Auffassungen und Absichten

der Fiihrung entsprechen und durch deren Handlun-

gen und Entscheidungen sichtbar fiir alle bestatigt wer-

den (vgl. Bleicher 1994, S. 51). Zur Wahrhaftigkeit ge-

hort auch ein sichtbares Zeichen fiir die Ubernahme

von Verantwortung. Mit ihren Unterschriften treten das
Unternehmen und seine Gremien aus der Anonymitat
heraus und bekennen sich auch persénlich zum Leit-

bild. Wahrhaftigkeit ist eine Bedingung fiir den Aufbau
einer Vertrauenskultur im Unternehmen. Ziel wahrhaf-
tigen Redens ist es, «dass man sein Reden vor sich selber

zu verantworten vermag, dass man den Angesproche-

nen begegnet und dass man das Vertrauen innerhalb

der Gemeinschaft lebendig erhilt» (Ziegler 2002, S. 9).
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Neben den hier beschriebenen Textqualitdten sind wei-
tere textliche Erfolgsvoraussetzungen zu beachten, die
mit der Umsetzung des Leitbildes zu tun haben.

Kommentare und Erlduterungen miissen darlegen, was
mit einem Leitbild bezweckt wird. Dazu gehort auch
ein deutlicher Hinweis auf Entstehungssituation und
den pragmatischen Charakter von Idealformulierungen,
d.h. darauf, dass Idealvorstellungen Mittel und nicht
Ziel in sich sind (s.o.). Fur verschiedene Gebrauchs-
situationen kann es sinnvoll und notwendig sein, das
Leitbild medial und situativ angemessen umzuarbeiten:
Kurzfassungen fiir externe Adressaten, Online-Versio-
nen, Plakate etc. Fiir unterschiedliche (Landes-)Kultu-
ren kann es erforderlich sein, Leitbildformulierungen
auf die Zielkultur abzustimmen bzw. sorgfiltig zu
reflektieren, bevor man sie veroffentlicht.

Zur Vertiefung und Verbreitung der Leitbildaussagen
ist es erforderlich, diese mit funktionsverschiedenen
Texten inhaltlich und stilistisch abzustimmen. Hierbei
ist z.B. an folgende Texte und Kommunikationsformen
zu denken: Geschiftsbericht, Stellenanzeigen, Mitarbei-
terbesprechungen, Konferenzen, Einstellungs- und For-
dergesprache.

Hierzu gehéren vor allem Sanktionsformeln und Off-
nungsklauseln. Eine Offnungsklausel kann mithelfen,
dass ein Leitbild nicht zum <heiligen», d.h. unantast-
baren Text gerinnt, sondern im Alltag als Instrument
der Organisations- und Verhaltensentwicklung leben-
dig bleibt. Das Leitbild muss den Menschen dienen und
nicht umgekehrt.

Zu den Mafinahmen und Strategien der Leitbildeinfiih-
rung und -umsetzung zdhlen Informationsveranstaltun-
gen, Diskussionsrunden, Follow-Up-Programme, auf-
gabenbezogene Umsetzungsworkshops, vorbildliches
Handeln und leitbildgerechtes Losen von Problemen,
die im Alltag anfallen («life incidents»). An konkreten
oder gedachten Fallen kénnen Konkretisierungen des
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Leitbildes vorgenommen, schriftlich fixiert und disku-
tiert werden. Hier bieten sich Methoden wie das Pin-
pointing an, d.h. die Identifizierung von leistungsab-
hingigen, das Verhalten betreffenden Ergebnissen. Zu
erwdhnen sind ferner die Moglichkeit, einen Ombuds-
mann einzusetzen, und das regelmifiige Bilanzieren
des Erreichten sowie der regelmifliige Meinungsaus-
tausch. Dabei kann es fiir die Umsetzung sinnvoll sein,
sogenannte Innovationsbiindnisse mit einer zundchst
organisierten und spater «gelebten» Kommunikation
zwischen Unternehmensfiithrung, internen Innovatoren
und externen Frageinstanzen aus Wirtschaft, Wissen-
schaft und Gesellschaft einzugehen. Fiir die Umsetzung
kommt es ferner entscheidend auf sichtbare Ergebnisse
an. Es ist der Nachweis zu erbringen, dass mit dem Leit-
bild ein Weg eingeschlagen worden ist, der unumkehr-
bar ist. Kleine erfolgreiche Schritte sind hier oft hilf-
reicher als grof8e Schritte, die ihr Ziel nicht erreichen.
SchliefSlich sind das vorbildhafte Handeln der oberen
Fihrungskréfte (s.o0.) und eine am Leitbild orientierte
Einstellungs- und Karrierepolitik als weitere Erfolgsfak-
toren der Umsetzung zu nennen.

2.3 Strategien des Kulturwandels

In seinem Beitrag tiber die Prozessarchitektur umfas-
sender Kulturentwicklungsprozesse gibt Héfliger (2005,
S. 129-131) eine niitzliche Ubersicht tiber sieben Teil-
strategien, die bei Prozessen der Kulturentwicklung
eine Rolle spielen. Hinzu kommt als Meta-Strategie die
Strategie der lernenden Organisation (s.o.), die soge-
nannte Anpassungs-Strategie. Wir nennen im Folgen-
den nur eine Auswahl von Merkmalen und Handlun-
gen, die gentigen, um die Richtung anzuzeigen:

1. Strategien des Kulturwandels

1.1 Leadership-Strategie
Die Strategie ist durchsetzungsorientiert und setzt
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auf De- und Restabilisierung. Es ist der Machtweg
zur Kulturveranderung.

Handlungen dieser Strategie sind das Erzeugen von
Veranderungsdruck, das Begeistern fiir das Neue,
Ziele setzen, Aufmerksamkeit fokussieren, neue
Attraktoren setzen und Lernangst verhindern.

Beteiligungs-Strategie

Die Strategie ist gemeinschaftsbildend, kooperativ
und partizipativ.

Handlungen zielen auf ein einheitliches Denk- und
Wertesystem, auf das Schaffen von Identifikations-
moglichkeiten und darauf, Menschen zu vernetzen
und Beziehungen zu vertiefen.

Propaganda-Strategie

Die Strategie ist der Weg der Kampagnen und des
Trainings.

Handlungen zielen auf das Belehren, Instruieren,
Infiltrieren, Uberreden und Ausbilden.

Coaching-Strategie

Dies ist die padagogisch-reflexive Strategie. Im Vor-
dergrund stehen das konzeptualisierende Nachden-
ken und Beraten.

Handlungen sind Intervision, Supervision, Einzel-
und Teamcoaching.

Vernetzungs-Strategie

Die Strategie verbindet alle mit allen, st6f3t in alle
Bereiche (lateral) vor und nutzt Unterschiede fur
sich aus.

Handlungen sind bereichstibergreifende Projekt-
und Arbeitsgruppen, Workshops etc. Kommunika-
tionssysteme wie das Intranet werden systematisch
genutzt. Alles Handeln zielt darauf, den Verbrei-
tungsgrad der neuen Kulturmerkmale zu erhéhen.

Koalitions-Strategie
Die Strategie ist der informelle, teilweise subversive
Weg tiber Freunde und Verbiindete.
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Handlungen zielen darauf ab, Verbiindete zu suchen,
Netzwerke anzuzapfen und die Gegner der Veran-
derung aus dem Hinterhalt zu bekampfen (Guerilla-
Taktik, Partisanenkdampfe).

1.7 Struktur-Strategie

2.

Die Strategie zielt auf das Verdndern von Struktu-
ren, Prozessen, Systemen und Instrumenten. Es ist
der Weg der «harten Faktoren».

Handlungen sind Fithren, Kommunizieren, Feed-
back-Systeme einrichten, Anreiz- und Sanktions-
systeme etablieren. Systeme errichten, die Fehler
korrigieren. Systeme errichten zur Personal-Rekru-
tierung und Personal-Beférderung.

Anpassungs-Strategie (Meta-Strategie)

Das ist die Strategie der lernenden Organisation.
Eine Lernkultur entwickeln setzt folgende Handlun-
gen voraus: Feedbackprozesse und -strukturen
etablieren, institutionalisierte Grofigruppen-Veran-
staltungen zu aktuellen, strategischen Themen, re-
gelmaflige Best-Practice- und Benchmark-Veranstal-
tungen, Trainings, Einfithrung neuer Mitarbeiter.
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