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Interview mit Dr. Ginter Miiller® Uber die Schicksale von Unternehmensteitbildern:

»we o+ als Analyseleiche in der Schublade
der Fihrungskrafte verschwinden . . .“

BWM: Herr Dr. Miller, Sie haben
sich mit dem Unternehmensleitbild
wissenschattlich auseinanderge-
setzt. Was war der Impuls dazu?
Milller: Die Stagnationsproblematik
lieB 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 Fuhrungsgrund-
sdtze, 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
altem imagetrachiige, modische Be-
griffe.

Miiller: Natirlich kann man sich fra-
gen, ob das Leitbild nicht nur eine
Produktion von Worthilsen und Lip-
penbekenntnissen darstelli . . .
BWM: . .. oder eine zwingende Le-
gitimationsnotwendigkeit in der Zeit
des Wertewandels?

Miiller: Man mul3 zwischen unter-
schiedlichen Leitbildtypen unter-
scheiden, es gibt Leitbilder, die si-
cherlich rein aus Reklamezwecken
erstellt warden. Beispielsweise dann,
wenn man was in der Organisation
verdecken mdchte. Es gibt aber
auch Leitbilder, wo man bewuf3t das
Wertesystem einer Organisation ver-
andern mochte, das sind Leitbilder
zur internen strukturellen Entwick-
lung. Wenn man das will, bedeutet
dies allerdings auch, dafl das Leit-
bild anfangs nicht auf die Akzeptanz
der Mitarbeiter st6ft.

.Zwischen unter-

Miller: ,,..
schiedlichen Leitbildlypen unter-
schelden..."

BWM: Herr Dr. Muller, Sie haben ja
sehr umfangreiche empirische For-
schungen zum Thema Unierneh-
mensleitbild angestellt. Kennen Sie
Félle, wo sich Unternehmensleitbil-
der als Flops erwiesen haben?
Miiller: Es gibt sicherlich eine ganze
Reihe von Unternehmensleitbildern,
die als schéne Dokumente auf
Hochglanzpapier gedruckt und aus-
geteilt wurden, die aber danach als
Analyseleiche in der Schublade der
Fihrungskréfte verschwanden.
BWM: Was ist eine Analyseleiche?

* Dr. Giinter Milller Ist Privatdozent am Institut
fiir Organisation der Universitéit Minchen.
Derzeil arbeitet er an einer Untersuchung
iiber Unternehmensieitbilder In deutschen
Industrieunternghmen.

Miiller: Da wurde mit relativ viel Auf-
wand Unternehmenspolitik (re-)kon-
struiert aber die Projekte, die dann
erforderlich wéaren, das Leitbild zum
Leben zu bringen, blieben aus.
BWM: Konnen Sie ein Beispiel nen-
nen?

Milller: Beispielsweise das konstru-
ierte Leitbild, in der Zukunft ,das
fOhrende technologische Unterneh-
men'' sein zu wollen, ohne daB ent-
sprechende InvesiitionsmaBnahmen
folgten.

BWM: Unternehmensleitbild also als
reines Wunschdenken?

Miiller: 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 natiirlich . . .
Miiller: ...ist natirlich, wie hoch
der Anteil des reinen Wunschden-
kens ist. Das kann aber keiner im
vorhinein sagen. Da muBB man wirk-
lich auseinander halten, fir welchen
Zweck genau ein Leitbild geschrie-
ben ist.

BWM: Noch einmal zuriick zu den
Flops.

Miiller: Es hat sich in der Untersu-
chung gezeigt, daf3 dann, wenn man
mit den Leitbildern den Zweck ver-
folgte, sie wirklich zur Offnung der
unternehmenspolitischen  Diskus-
sion zu verwenden und damit auch
das Denken in der Organisation zu
verédndern, dafl es dann bei den un-
tersuchten Leitbildern keine Flops
gab. Flops gab es meist dann, wenn
die Fuhrungsmannschaft Ziele ledig-
lich vorgegeben und rekonstruiert
hat; iitlere FUhrungsebenen 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?
Miiller: Die unzureichende Beteili-
gung der Mitarbeiter beziehungswei-
se thr fehlendes Interesse daran. Der
Flop besteht in der mangelnden Ein-
sicht aller Mitarbeiter, daB das Un-
ternehmensteitbild etwas niitzt,
BWM: Klar . ..

Miiller: ...das heiit, wenn man
nicht an der Ersieliung des Leitbil-
des beteiligt war, dann wird man
dessen Inhalte nur als leere Worthil-
sen begreifen. Nur wer daran mitge-
arbeitet hat, weill, welche Kampfe
und welcher Schweil hinter den ein-
zelnen Sétzen des Leithildes siek-
ken.

wich wiirde ein
Gegenstromverfahren
empfehlen*

BWM: Was empfehlen Sie?

Miiller: Ich wirde ein stufenweises
Gegenstromverfahren  empfehlen.
Gegenstromverfahren  heifit, daB
man ein Unternehmensleitbild auf al-
le Fdlle durch die Fihrungsspitze
tragen lassen sollte, sonst ist es von
vornherein zum Scheitern verurieilt,
Aber stufenweise sollten immer
mehr Flhrungsebenen miteinbezo-
gen werden.

BWM: Und bei der letzten Fih-
rungsebene wird dann aufgehort?
Miller: Im allgemeinen ja. Naturlich
wére es wlnschenswert, wenn man
zur Erstellung eines Leitbildes noch
weitere Mitarbeiter mit einbezieht,
aber da liegt die Grenze der Mach-
barkeit. Nicht selten endet die Leit-
bilderstetlung zum Beispiel bei der
Jahrestagung der Fihrungskrétte,
die haben dann alle noch einmal die
Mdglichkeit, die eine oder andere
Korrektur einzubringen.

BWM: Nun steht also das Leitbild.
Wann wird erneut daruber gespro-
chen?

Miiller: Das kann man nicht generell
beantworten.

»Das Leitbild sollte
stindig Gegenstand
der Diskussion sein“

BWM: Was hat sich bewahrt?
Miller; Im Prinzip sollte das Unter-
nehmensleitbild sténdig Gegenstand
der Diskussion sein. Das heiBt aber
noch nicht, dall es dauernd zu ver-
andern wére.

BWWM: Wer dndert ein Leitbild, be-
ziehungsweise. Wer siellt Ande-
rungsbedarf fest?

Miiller: 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 pl6tzlich,
da3 das mit der vorhin im Beispiel
erwdhnten ,technologischen Fih-
rerschaft’ nichts wird. Dann tragt
man digses Dilemma einige Zeit als
unternehmenspolitisches  Problem
mit sich herum. Irgend jemand gibt
dann den Anstold und sagt, es wére
doch jetzt an der Zeit, das Leitbild
neu zu Uberdenken.

BWM: Also immer dann, wenn ganz
deutlich wird, dafi3 das Machbare mit
dem Leitbid nicht Ubereinstimmi?
Miiller: Ja.

BWM: Wie passen denn die Begriffe
Unternebmenskultur und Unterneh-
mensleitbild zusammen?

Miller;: Das Leitbild ist in unserer
Idee ein Bestandteil des Rahmen-
konzeptes, also ein Bestandteil der
Dokumente, die jetzt die unterneh-
menspolitische  Rahmensplanung
zum Ausdruck bringen. Unterneh-
menskultur ist nun mal auch ein Be-
standteil des Rahmenkonzeptes —
niedergeschrieben oder nicht.
BWM: Unternehmenskultur
Unternehmensleitbild  geht
nicht?

Miiller: Doch, es wirde gehen.
Aber, wenn man ein Leitbild
schreibt, bedingt das auch ein Uber-
denken der Unternehmenskultur. =

ohne
also
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