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Interview mit_Dr. Günter MüIIer*) über die Schicksale von Unternehmensleitbildern:

„. . . als Analyseleiche in der Schublade
der Führungskräfte verschwinden „

BWM: Herr Dr. Müller, Sie haben
sich mit dem Unternehmensleitbild
wissenschaftlich auseinanderge
setzt. Was war der Impuls dazu?
Müller: Die Stagnationsproblematik
ließ innerhalb der Diskussion zum
Strategischen Management die Fra
ge nach einer Neu-Ausrichtung des
Gesamtunternehmens aufkommen:
eine Frage der sogenannten unter
nehmenspolitischen Rahmenpla
nung. In ihr sind Dokumente ange
sprochen wie etwa Führungsgrund
sätze, Dokumente zur Unterneh
menskultur (Unternehmenskultur als
Konfigurationen von Regeln in einer
Organisation) oder aber auch Unter
nehmensleitbilder.
BWM: Heute sind Unternehmensleit
bilder und Unternehmenskultur vor
allem imageträchtige, modische Be
griffe.
Müller Natürlich kann man sich fra
gen, ob das Leitbild nicht nur eine
Produktion von Worthülsen und Lip
penbekenntnissen darstellt
BWM: . . . oder eine zwingende Le
gitimationsnotwendigkeit in der Zeit
des Werlewandels?
Müller: Man muß zwischen unter
schiedlichen Leitbildtypen unter
scheiden, es gibt Leitbilder, die si
cherlich rein aus Reklamezwecken
erstellt wßrden. Beispielsweise dann,
wenn man was in der Organisation
verdecken möchte. Es gibt aber
auch Leitbilder, wo man bewußt das
Werlesystem einer Organisation ver
ändern möchte, das sind Leitbilder
zur internen strukturellen Entwick
lung. Wenn man das will, bedeutet
dies allerdings auch, daß das Leit
bild anfangs nicht auf die Akzeptanz
der Mitarbeiter stößt.

BWM: Herr Dr. Müller, Sie haben ja
sehr umfangreiche empirische For
schungen zum Thema Unterneh
mensleitbild angestellt. Kennen Sie
Fälle, wo sich Unternehmensleitbil
der als Flops erwiesen haben?
Müller: Es gibt sicherlich eine ganze
Reihe von Unternehmensleitbildern,
die als schöne Dokumente auf
Hochglanzpapier gedruckt und aus
geteilt wurden, die aber danach als
Analyseleiche in der Schublade der
Führungskräfte verschwanden.
BWM: Was ist eine Analyseleiche?
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Müller: Da wurde mit relativ viel Auf
wand Unternehmenspolitik (re-)kon
struiert aber die Projekte, die dann
erforderlich wären, das Leitbild zum
Leben zu bringen, blieben aus.
BWM: Können Sie ein Beispiel nen
nen?
Müller Beispielsweise das konstru
erle Leitbild, in der Zukunft „das
führende technologische Unterneh
men“ sein zu wollen, ohne daß ent
sprechende lnvestitionsmaßnahmen
folgten.
BWM: Unternehmensleitbild also als
reines Wunschdenken?
Müller: Ja, aber Vorsicht: Auch ein
erfolgreiches Leitbild, das ja der Ge

. genwart vorauseilen soll, wird mit
Absicht immer zu einem Teil
Wunschdenken sein und teilweise
auch bleiben.
BWM: Die Frage ist natürlich
Müller: . . . ist natürlich, wie hoch
der Anteil des reinen Wunschden
kens ist. Das kann aber keiner im
vorhinein sagen. Da muß man wirk
lich auseinander halten, für welchen
Zweck genau ein Leitbild geschrie
ben ist.
BWM: Noch einmal zurück zu den
Flops.
Müller: Es hat sich in der Untersu
chung gezeigt, daß dann, wenn man
mit den Leitbildern den Zweck ver
folgte, sie wirklich zur Ötfnung der
unternehmenspolitischen Diskus
sion zu verwenden und damit auch
das Denken in der Organisation zu
verändern, daß es dann bei den un
tersuchten Leitbildern keine Flops
gab. Flops gab es meist dann, wenn
die Führungsmannschaft Ziele ledig
lich vorgegeben und rekonstruiert
hat; ittlere Führungsebenen wur
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den nicht miteinbezogen. Also dann,
wenn die Leitbilder rein „topdown‘,
von der Spitze nach unten erstellt
wurden.
BWM: Was ist daran ein Flop?
Müller: Die unzureichende Beteili
gung der Mitarbeiter beziehungswei
se ihr fehlendes Interesse daran. Der
Flop besteht in der mangelnden Ein
sicht aller Mitarbeiter, daß das Un
ternehmensleitbild etwas nützt.
BWM: Klar...
Müller: ... das heißt, wenn man
nicht an der Erstellung des Leitbil
des beteiligt war, dann wird man
dessen Inhalte nur als leere Worthül
sen begreifen. Nur wer daran mitge
arbeitet hat! weiß! welche Kämpfe
und welcher Schweiß hinter den ein
zelnen Sätzen des Leitbildes stek
ken.

„Ich würde ein
Gegenstromveffabren
empfehlen“

BWM: Was empfehlen Sie?
Müller: Ich würde ein stufenweises
Gegenstromverfahren empfehlen.
Gegenstromverfahren heißt, daß
man ein Unternehmensleitbild auf al
le Fälle durch die Führungsspitze
tragen lassen sollte, sonst ist es von
vornherein zum Scheitern verurteilt.
Aber stufenweise sollten immer
mehr Führungsebenen miteinbezo
gen werden.
SWM: Und bei der letzten Füh
rungsebene wird dann aufgehört?
Müller: Im allgemeinen ja. Natürlich
wäre es wünschenswert, wenn man
zur Erstellung eines Leitbildes noch
weitere Mitarbeiter mit einbezieht,
aber da liegt die Grenze der Mach
barkeit. Nicht selten endet die Leit
bilderstellung zum Beispiel bei der
Jahrestagung der Führungskräfte,
die haben dann alle noch einmal die
Möglichkeit, die eine oder andere
Korrektur einzubringen.
BWM: Nun steht also das Leitbild.
Wann wird erneut darüber gespro
chen?

Müller: Das kann man nicht generell
beantworten.

„Das Leitbild sollte
ständig Gegenstand
der Diskussion sein“

BWM: Was hat sich bewährt?
Müller: Im Prinzip sollte das Unter
nehmensleitbild ständig Gegenstand
der Diskussion sein. Das heißt aber
noch nicht, daß es dauernd zu ver
ändern wäre.
BWM: Wer ändert ein Leitbild, be
ziehungsweise: Wer stellt Ande
rungsbedarf fest?
Müller: Wenn ein neues Vorhaben
im Unternehmen ansteht, dann ver
sucht man, dies vor dem Hinter
grund des Leitbildes zu organisie
ren. Und dann merkt man plötzlich,
daß das mit der vorhin im Beispiel
erwähnten „technologischen Füh
rerschaft“ nichts wird. Dann trägt
man dieses Dilemma einige Zeit als
unternehmenspolitisches Problem
mit sich herum. Irgend jemand gibt
dann den Anstoß und sagt, es wäre
doch jetzt an der Zeit, das Leitbild
neu zu überdenken.
BWM: Also immer dann, wenn ganz
deutlich wird, daß das Machbare mit
dem Leitbild nicht übereinstimmt?
Müller: Ja.
BWM: Wie passen denn die Begriffe
Unternehmenskullur und Unterneh
mensleitbild zusammen?
Müllen Das Leitbild ist in unserer
Idee ein Bestandteil des Rahmen-
konzeptes, also ein Bestandteil der
Dokumente, die jetzt die unterneh
menspolitische Rahmenspianung
zum Ausdruck bringen. Unterneh
menskultur ist nun mal auch ein Be
standteil des Rahmenkonzeptes —

niedergeschrieben oder nicht.
BWM: Unternehmenskultur ohne
Unternehmensleilbild geht also
nicht?
Müller: Doch, es würde gehen.
Aber, wenn man ein Leitbild
schreibt, bedingt das auch ein Uber
denken der Unternehmenskultur. .
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