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Erklarungsnotstand

Als ich neulich die neue Software fiir meinen Palm Hand-
held Computer installierte, wurde ich elektronisch aufge-
fordert, mein persénliches Mission Statement, also mein
Leitbild einzugeben. Irritiert fragte ich mich, ob mein Paim
zukiinftig die Eingabe aller Termine blockiert, die nicht
mit dem Leitbild kompatibel snd.

Mag die Erstellung des persériichen Leitbildes noch
ungewdhnlich erscheinen ~ in Organisationen zihit ein
Leitbild ldngst zum Alitag. Unternehmen, Verwaltungen,
Universitaten und Krankenhduser bieten ihren Mitarbei-
tern, Kunden und Lieferanten sinen Wertekanon an, der
Orientierung in der alltdglichen organisatorischen Un-
tibersichtlickkeit bieten soll. IBM prisentiert ein Leitbild,
das den Dienst am Kunden, die Verpflichtung gegeniiber
Aktiondren, ein faires Verhalten gegeniiber Lieferanten und
die Verantwortung gegeniiber der Geselischaft verkiindet,
Und der technologische Gemischtwarenfaden 3M prokla-
miert als gemeinsame Werte im Unternehmen absolute
integritat, die Achtung vor individueller Initiative, die To-
leranz gegeniiber Fehlern ,in bester Absicht® und quali-
tativ hochwertige und zuverldssige Produkte.

Warum sind Leitbilder so populdr? Weil Organisatio-
nen ihre Mitarbeiter permanent mit widerspriichlichsten
Anspriichen konfrontieren: Auf der einen Seite sollen Mit-
arbeiter als ,Unternehmerim Unternehmen“ innerhalb des
Unternehmens konkurrieren, auf der anderen Seite sol-
len sie alle gemeinsam an einem Strang ziehen. Einersaits
wird von den Mitarbeitern erwartet, dass sie ihren eige-
nen Weg gehen, andererseits sollen sie das Gesamtziel
des Urternehmens nicht aus den Augen verlieren. Es soll

Leitbilder eignen sich nicht fiir

konkrete Handlungsanweisungen.

flir Guerdenker mit ihrer Kreativitit und Flexibilitst Platz
sein, aber gleichzeitig sollen die Ressourcen des Unter-
nehmens moglichst effektiv eingesetzt werden. Ange-
sichts dieser alltdglich empfundenen Widerspriichiich-
keit versprechen Lejtbilder Orientierung. Leithbildsr pré-
sentieren eine schdne Welt, die sich in angenehmer Weise
ven der bitteren Realitdt der alitdglichen organisatori-
schen Praxis abhebt.

Die Krux ist, dass Leitbilder so abstrakt formuliert
sind, dass sie sich nicht als Grundlage fiir kenkrete Hand-

_lagefidche fir alle nicht-8ko-

lungsempfehlungen eignen. Leitbilder und Handlungsan-
weistngen verhalten sich zueinander wie die beiden Arme
eine Kiichenwaage: Je allgemeiner ein Leitbild und der Wer-
tekatalog einer Organisation
formuliert sind, desto weniger
kénnen Mitarbeiter daraus ab-
leiten, wie sie sich konkret ver-
halten sollen. Doch umso stér-
ker ein Leithild konkrete Hand-
lungsanweisungen gibt, deste
weniger integrierend kann es
wirken, dringen die Wider-
spriichlichkeiten an die Ober-
flache und dhnelt das Leitbild
Anweisungen und Regeln.
Leitbilder scheinen die Ab-
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nomischen Anspriiche zu sein.
Anspriiche, die von auBen an
eine Organisation herangatragen werden. Ein Unterneh-
men, das zum einzigen Ziel Profit erkldrt, gerdt auch in
einer Marktwirtschaft in einen Rechtfertigungsnotstand.
Mitarbeiter woilen das Geflhl haben, das sie tdglich acht,
neun oder zehn Stunden nicht aliein filr den schndden
Mammon aufwenden, sondern Teil einer griBeren Sache
sind. Kunden lassen sich besser binden, wenn man ihnen
vermittelt, dass sie nicht gamolken werden, sondem im
Mittefpunkt des Unternehmens stehen.

Die Erstellung des Leitbiides ist schwierig. SchlieRlich
darf das Leitbild nicht verstauben und nicht zu hiufig wech-
seln. Und keinesfalls darf das Leitbifd zu weit von in der
Gesellschaft gehandelten Werten abweichen. Man stelle
sich nurein Leitbild vor, das trotz der demokratischen Grund-
stimmung eine autoritére Fiihrung flir das Unternehmen
fordert. Und noch etwas Entscheidendes: Das Leitbild darf
keine billige Kopie des Wertekatalogs eines anderen Un-
ternehmens sein.

Leitbilderstellung ist deshalb immer eine Gradwande-
rung zwischen den Polen und ein aufwiéindiger Prozess, der
sich nicht standardisieren ldsst ~ weder beim Organisati-
onsleitbild noch bei der Erstellung des persénlichen Leit-
bildes. Es ist also unwahrscheinlich, dass mich in der nch-
ste Version des Palm-Computers eine Programmerweite-
rung automatisch nach finf Jahren zur Ermeuerung meines
Mission Statements auffordert und der Computer einen Warn-
hinweis gibt, wenn sich mein perséniiches Leitbild zu stark
dem Leitbild anderer Palm-Besitzer hnelt. =i
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