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Erklärungsnotstand
Als ich neulich die neue Software für meinen Pafm Hand"

hefd Computer installierte, wurde ich elektronisch aufge-

fordert, mein persönliches Mission Statement, also mein

Leitbild einzugeben. Irritiert fragte ich mich, ob mein Paim
zukünftig die Eingabe aller Termine blockiert, die nicht
mit dem Leitbild kompatibel snd.

Mag die Erstellung des persönlichen Leitbildes noch
ungewöhnlich erscheinen - in Organisationen zähit ein

Leitbild längst zum Alltag. Unternehmen, Verwaltungen,

Universitäten und Krankenhäuser bieten ihren Mitarbei-

fern, Kunden und Lieferanten einen Wertekanon an, der

Orientierung in der alltäglichen organisatorischen Un-

Übersichtlichkeit bieten soll. IBM präsentiert ein Leitbild,

das den Dienst am Kunden, die Verpflichtung gegenüber
Aktionären, ein faires Verhalten gegenüber Lieferanten und

die Verantwortung gegenüber der Gesellschaft verkündet
Unddertechnoiog!scheGemischtwareniaden3Mprokla-

miert als gemeinsame Werte im Unternehmen absolute

integrität, die Achtung vor individueiier Initiative, die To-
leranz gegenüber Fehlern „in bester Absicht" und quaii-

tativ hochwertige und zuverlässige Produkte.

Warum sind Leitbilder so populär? Weii Organisatio-
nen ihre Mitarbeiter permanent mit widersprüchlichsten
Ansprüchen konfrontieren: Auf der einen Seite sol!en Mit-

arbeiter als „Unternehmer im Unternehmen" innerhalb des

Unternehmens konkurrieren, auf der anderen Seite sol-

len sie alle gemeinsam an einem Strang ziehen. Einerseits

wird von den Mitarbeitern erwartet, dass sie ihren eige-

nen Weg gehen, andererseits sollen sie das Gesamtziel

des Unternehmens nicht aus den Augen verlieren. Es soll

Leitbilder eignen sich nicht für

konkrete Handlungsanweisungen.

für Querdenker mit ihrer Kreativität und Flexibilität Platz
sein, aber gleichzeitig sollen die Ressourcen des Unter-

nehmens möglichst effektiv eingesetzt werden. Ange-

sichts dieser alltäglich empfundenen Widerspmchiich-
keit versprechen Leitbilder Orientierung. Leitbilder prä-
sentieren eine schöne Welt, die sich in angenehmer Weise

von der bitteren Realität der afitäglichen organisatori-
sehen Praxis abhebt.

Die Krux Ist, dass Leitbilder so abstrakt formuliert
sind, dass sie sich nicht a!s Grundlage für konkrete Hand-
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iungsempfehlungen eignen. Leitbilderund Handlungsan-

Weisungen verhalten sich zueinanderwie die beiden Arme

eine Küchenwaage: Je allgemeiner ein Leitbild und der Wer-

tekatalog einer Organisation

formuliert sind, desto weniger

können Mitarbeiter daraus ab-

leiten, wie sie sich konkret ver-

halten sollen. Doch umso stär-

ker ein Leitbild konkrete Hand-
lungsanweisungen gibt, desto

weniger integrierend kann es

wirken, dringen die Wider-

sprüchlichkeiten an die Ober-
fläche und ähnelt das Leitbifd

Anweisungen und Regeln.

Leitbilder scheinen die Ab-
lagefläche für alle nicht-äko-

nomischen Ansprüchezu sein.

Ansprüche, die von außen an

eine Organisation herangetragen werden. Ein Unterneh-

men, das zum einzigen Ziel Profit erklärt, gerät auch in

einer Marktwirtschaft in einen Rechtfertigungsnotstand.

Mitarbeiter wollen das Gefühl haben, das sie täglich acht,
neun oder zehn Stunden nicht aliein für den schnöden

Mammon aufwenden, sondern Teil einer größeren Sache

sind. Kunden lassen sich besser binden, wenn man ihnen

vermittelt, dass sie nicht gemolken werden,sondern im

Mittelpunkt des Unternehmens stehen.

Die Erstellung des Leitbiides ist schwierig. Schließlich
darfdasLeitbild nicht verstauben und nicht zu haufigwech-

sein. Und keinesfalls darf das Leitbild zu weit von in der
Gesellschaft gehandeften Werten abweichen. Man stelle

sich nurein Leitbild vor, das trotz der demokratischen Grund-

Stimmung eine autoritäre Führung für das Unternehmen

fordert. Und noch etwas Entscheidendes: Das Leitbiid darf
keine billige Kopie des Wertekatalogs eines anderen Un-

temehmens sein.

Leitbjlderstellung ist deshalb immer eine Gradwande-
rung zwischen den Polen und ein aufwandigerProzess.der

sich nicht standardisieren lässt - weder beim Organisati-

onsleitbild noch bei der Erstellung des persönlichen Leit-
bildes. Es ist also unwahrscheinlich, dass mich in der nach"

ste Version des Palm-Computers eine Programmerweite-

rung automatisch nach fünf Jahren zur Erneuerung meines

Mission Statements auffordert und der Computer einen Warn-

hinweis gibt, wenn sich mein persönliches Leitbifd zu stark
dem Leitbild anderer Palm-Besitzer ähnelt. ••
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