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Leitbild

Leitbilder sind ein wichtiges Instrument der Organisationsentwicklung. Mit
ihrer Hilfe soll deutlich gemacht werden, dass der Mensch im Mittelpunkt
der Bestrebungen zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit wvon

Unternehmen und Organisationen steht.

www.philos-portal.de 2/8



GANZHEITLICHE

F U H R U N G www.ganzheitliche-fuehrung.de

Wt ety Sy

;Philos@

Managementberatung

1 EinfUhrung

Ein Leitbild ist der Ausgangspunkt fur eine gewollte Entwicklung und Veranderung der betrieblichen
Realitat. Es ist nur der Auftakt, kein Projekt, das irgendwann endet. Haben Sie erst einmal ein Leitbild fur
Ihr Unternehmen formuliert, fangt die Arbeit erst richtig an.

Ziel eines Leitbildes ist die Entwicklung einer einheitlichen Identitat, in der alle vorhandenen Arbeits- und
Lebenskulturen einer Organisation auf die gemeinsame Zielsetzung ausgerichtet werden.

Die Entwicklung eines Leitbildes steht deshalb im Spannungsfeld von Altem und Neuem. Wie kann ich
Bewdéhrtes erhalten und wie vorhandene Defizite abbauen? Wie kann ich eine einheitliche Kultur des
Arbeitens und miteinander Umgehens schaffen, ohne die motivierten Menschen zu verlieren, die sich in
diesem Verénderungsprozess plétzlich nicht mehr wiederfinden? Denn schon oft Derwurde etwas
anders, aber eben nicht besser.

Das Leitbild steht auch in einem Spannungsfeld von top-down und bottom-up:
Einerseits ist das Leitbild eine Vorgabe von ,oben”, da die Unternehmensleitung die zukinftige Kultur des
Unternehmens vereinheitlichen und strategisch entwickeln mdchte. Andererseits ist das Leitbild nur
erfolgreich, wenn es von ,unten” getragen wird. Es missen daher moglichst viele Beschaftigte an der
Entwicklung beteiligt und der Bezug zu allen Teilen der vorhandenen Kultur gefunden werden.

2 Wozu braucht ein Unternehmen ein Leitbild?

Das Leithild formuliert die angestrebte Identitat Ihres Unternehmens und ist Ausgangspunkt und
Zieldefinition fir alle anstehenden Veranderungen. Man koénnte auch sagen, das Leitbild ist die
Verfassung lhres Unternehmens. Sie bestimmt den mittelfristigen und langfristigen Kurs.

Das Leitbild dient der Vereinheitlichung des Handelns im Unternehmen. Die Sollvorgaben férdern
erwlinschtes Verhalten; so kann aus den gegenwartig unterschiedlichen Arbeitskulturen eine zukinftig
einheitlichere Kultur erkennbar werden.

Anlasse fur eine Neuausrichtung und Vereinheitlichung koénnen aus dem Lebenszyklus eines
Unternehmens oder von aulR3en entstehen. Die aufReren Anforderungen ergeben sich beispielsweise aus
den Leistungs- und Qualitatsvereinbarungen mit den Leistungstrdgern. Sie sind meist mit klaren
Ansprichen verbunden. So wird erwartet, dass die im Leitbild formulierten Visionen betriebliche
Wirklichkeit werden.

Das Leitbild kann auch Ausgangspunkt fir die Einfuhrung von HR-Development Excellence sein. Solche
Veranderungsprozesse bieten den Unternehmen die Chance, die Qualitat der Arbeit als Ressource
unternehmerischen Handelns zu betonen.

Interne Anlasse fir einen Leitbildprozess sind zum Beispiel der Wechsel der Rechtsform, die Fusion
vorher eigenstandiger Betriebe, eine anstehende Unternehmernachfolge, ein Wechsel der Tragerschatft,
die Reorganisation bestimmter Unternehmensteile oder auch der Verlust einer ehemals leitenden
Wertorientierung. In diesen Umbruchphasen kann ein Leitbild dazu beitragen, Tradition und Zukunft
miteinander zu verbinden. Das erleichtert die Orientierung und schafft Handlungssicherheit.
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3 Was ist ein Leitbild und woraus besteht es?

Ein Leitbild ist bildlich gesprochen eine Broschiire, die die Qualitédten eines Unternehmens beschreibt. Es
hat einen kurzen Vorspann, der erklart, um was es geht, und es beschreibt prézise und in wenigen
Kapiteln die wichtigsten Kernaussagen eines Unternehmens.

Dabei kommt es bei einem Unternehmensleitbild weniger auf die Form an. Entscheidender ist, welche
Aussagen Uber das Unternehmen getroffen werden und wie es zu diesen Grundsatzerklarungen kam.

Eine Unternehmensidentitat ist erreicht, wenn das angestrebte Bild vom Unternehmen mit seiner
vorhandenen Kultur Gbereinstimmt. Diese Unternehmensidentitat im Inneren kann dann auch schlissig
nach auf3en dargestellt werden; ein einheitliches Erscheinungsbild unterstitzt die Identitatsbildung.

Basis fur die Identitét ist jedoch die vorhandene Unternehmenskultur. Jedes Unternehmen hat im Laufe
der Zeit eine einzigartige Kultur entwickelt. Diese muss — auch in ihrer Vielfalt und Verzweigtheit —
wahrgenommen und berlcksichtigt werden. Denn die vorhandenen Kulturen beeinflussen die
Wirkungsmadglichkeit, die Wiinsche und die Erwartungen an ein Leitbild. Veranderungen kénnen deshalb
nur schrittweise und angeleitet erfolgen.

Im Leitbild kénnen aul3er den internen Gruppen auch die Anspriiche weiterer Interessengruppen zum
Ausdruck kommen. Anspruchsgruppen sind zum Beispiel Kunden, Partner in der Versorgungskette,
Lieferanten oder Subunternehmen; aber auch die Gesellschaft ist am Handeln des Unternehmens
interessiert.

Fur die Entwicklung eines Leitbildes eignet sich ein Vorgehen vom Speziellen zum Allgemeinen, vom
Konkreten zum Abstrakten: Beginnen Sie mit klaren Aussagen zu bestimmten Themen und ordnen Sie
ihnen einen Leitsatz zu. Stellen Sie allen Leitsatzen ein zentrales Motiv voran, das schlie3lich in einem
einzigen Slogan zusammengefasst wird.

Die Darstellung des so entwickelten Leitbildes findet in genau entgegen gesetzter Abfolge statt.
3.1 Der Slogan
Beschreiben Sie das Motto lhres Unternehmens mit einem einzigen griffigen Satz oder Halbsatz.

Der Slogan ...

... bringt das Leitbild auf den Punkt: Er ist kurz, pragnant und leicht zu merken
... gibt wieder, was sich einpragen soll bei den Interessengruppen

... Ist aussagekraftig und unterscheidet sich von anderen

3.2 Leitmotiv

Das Leitmotiv ist die Praambel des Leitbildes und nennt die wichtigsten Dinge vorab. Es bringt den
eigentlichen Sinn des Unternehmens auf den Punkt, indem es eine einfache Antwort auf die Frage
~WVarum gibt es uns?” formuliert. Nicht zu verwechseln mit ,Was tun wir?“. Auf diese Frage kénnen Sie
spéter eingehen.

Wenn |hr Unternehmen eine lange Tradition hat oder aus einer philosophischen Tradition entstand,

kénnen Sie im Leitmotiv daran erinnern. Das Leitbild selbst ist dann die moderne Ubersetzung dieser
Grundgedanken in praktisches, zukunftsgerichtetes Handeln. Dartber hinaus erklart das Leitmotiv die
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Entstehung des Leitbildes, das Motiv fur die Grundsatzerklarung und schlie3lich, wer die Mitwirkenden
waren.

Das Leitmotiv ...

.. Steht am Beginn vieler Firmengeschichten

.. driickt den Sinn des Unternehmens aus, also den Nutzen fir Kunden, Markt und Gesellschaft

.. begriindet, warum ein Unternehmen berhaupt besteht

.. drlickt aus, welchen Beitrag das Unternehmen fiir die Gesellschaft oder die Gesamtwirtschaft leistet
.. beginnt mit: ,Wir wollen ..."

3.3 und ihre Erlauterungen

Die Leitsatze sind das Herzstiick eines Leitbildes. Sie treffen Kernaussagen tber grundlegende Werte,
Ziele und Erfolgskriterien des Unternehmens, bestimmen das Verhdltnis zu zentralen Bezugsgruppen
und formulieren die spezifische Kompetenz des Unternehmens.

Die Leitsatze sind einfache Aussagen in jeweils ein bis zwei Satzen formuliert. Sie lesen sich haufig recht
allgemein und sehr glatt, sind positiv formuliert und zukunftsgerichtet. Nur sehr selten werden hier
konkrete Vereinbarungen getroffen. Ein Beispiel: “Wir wollen fair miteinander umgehen und kooperieren”.

Erst in den etwas ausflhrlicheren Erlauterungen werden Leitsatze besser verstandlich und prazise
erklart. Um bei dem oben genannten Beispiel zu bleiben, kénnte der Begriff ,fair* erlautert und ein
konkretes Ziel beschrieben werden: ,Alle Mitarbeitenden gehen im Konfliktfall offen aufeinander zu. Jeder
bekommt die Chance, sich zu erklaren und seine Sicht der Dinge darzulegen.”

Leitsatze mussen bestimmte Kriterien erfillen, um realistische Visionen zu beschreiben, die jeder
versteht. Prufen Sie Ihre Leitsétze nach einer ersten Formulierung auf:

» Wesentlichkeit: Sind die getroffenen Aussagen fur uns wesentlich?
* Allgemeinglltigkeit: Sind die Leitsatze allgemein genug gehalten?
* Langfristigkeit: Haben sie eine langfristige Perspektive?

* Vollstandigkeit: Bilden sie unsere Organisation vollstdndig ab?

* Realisierbarkeit: Sind die Leitsatze realisierbar?

« Klarheit: Sprechen sie eine klare Sprache?

Achten Sie beim Formulieren von Leitsatzen auf:

* aussagekraftige Formulierungen

* kurze und einfache Satze

+ ehrliche Angaben

* sachliche, treffende und zukunftsweisende Formulierungen
« direkte Ansprache durch ,wir- und ,Sie“-Aussagen

« einheitlichen Stil

Beispiel fir einen Leitsatz mit Erlauterungen:

Wir sorgen fir ein gutes Schulklima.

Das Wohlbefinden aller an unserer Schule tatigen Menschen ist uns wichtig. Es tragt dazu bei, die Ziele
unserer Schule leichter zu erreichen. Mit Gemeinschaftserlebnissen im kulturellen, sozialen und
sportlichen Bereich fordern wir ein gutes Schulklima.
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3.4 Leitsatz-Themen und -Bereiche

Es bietet sich an, die Leitsatze thematisch zu gliedern. Die Ubersichtlichkeit wachst, Uberschneidungen
oder Redundanzen kénnen besser erkannt, nebeneinanderstehende, aber widerspriichliche Aussagen,
durch eine klare Gliederung vermieden werden. Vermeiden Sie mehrseitige Fliel3texte.

Die Themen sollten alle relevanten Aspekte eines Unternehmens abbilden sowohl nach innen — die
Organisation als System vernetzter Elemente — als auch nach auf3en als offenes System.

Es bietet sich deshalb an, zur Themenfindung eine Skizze anzufertigen, welche externen und internen
Anspruchsgruppen beziehungsweise Organisationselemente beachtet werden missen. Diese bildhafte
Aufstellung lhres Unternehmens in Form eines Wirkungsnetzes hilft lhnen, die wichtigen und zentralen
Faktoren fur das Leitbild auszuwahlen. Eine Leitfrage kdnnte beispielsweise sein: ,Was macht uns aus?*.
Wenn im Rahmen der Qualitatssicherung bereits eine Prozesslandschaft erstellt wurde, sollte sie an
dieser Stelle eingebracht werden.

4 Wie entsteht ein Leitbhild?

Der Entstehungsprozess eines Leitbildes ist ein Lernfeld, in dem Berufsgruppen und Hierarchien
Ubergreifend zusammenarbeiten. Es ist eine Aufgabe und ein Anspruch an jeden Einzelnen im
Unternehmen — zumal das Leitbild fir jeden Geltung hat. Nur an den eigenen Bereich oder die eigene
Profession zu denken, fihrt in diesem Fall nicht zum Ziel. Nur gemeinsam ist eine Grundorientierung fur
die Zukunft zu finden.

Die Entstehungsphase bietet Raum und Zeit zum Aushandeln, fir Kompromisse und um gemeinsam an
der Zukunft des Unternehmens zu bauen. Eine einmalige Gelegenheit — zu schade, um sie nur von
einem kleinen Leitungskreis am griinen Tisch erledigen zu lassen. Und zu wichtig, um am Schluss nur
eine Broschure oder ergdnzende Internetseite zu produzieren.

Die gemeinsame Arbeit wird durch zwei Spannungsfelder erschwert: Zum einen durch die Wahrnehmung
und Akzeptanz der jetzigen Situation, insbesondere der bestehenden Unternehmenskultur — und der
Aufgabe, diese in die Zukunft fort zu entwickeln. Hier ist ein kréaftiger Schuss Kreativitat und Lust auf
Neues notig, damit bestehende Normen, Werte und Orientierungen die notwendigen Verdnderungen
nicht blockieren.

Zum anderen gilt es, eine Balance zu finden zwischen dem Leitbild der Unternehmensleitung und dem
Leitbild der Belegschaft, das ungeschrieben existiert und keine Anleitung zur Umsetzung mehr braucht.

Wird ein top-down-Ansatz gewahlt — in aller Regel durch Fach- und Fihrungskréafte in einer Art
Expertenmodell — kann das Leitbild schnell entstehen; die Energie der Umsetzung muss erst spater
aufgebracht werden. Wird der bottom-up-Ansatz unter Beteiligung moglichst vieler Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gewabhlt, ist schon zu Anfang viel mehr Zeit nétig — die gemeinsame Erarbeitung erleichtert
jedoch die spéatere Umsetzung. Wir nennen diese Arbeitsweise auch Beteiligungsmodell.

Bei einem Mittelweg werden moglichst viele Beschéftigte angesprochen. Die eigentliche Erarbeitung und

Ausformulierung des Leitbildes Ubernimmt jedoch eine Arbeitsgruppe. Je nach Auspragung der
Partizipation ergeben sich die folgenden Unterschiede:
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Typ 1: Grol3gruppenmoderation und Beteiligung der Belegschaft

Vor allem zum Auftakt des Leitbildprozesses bietet sich eine Veranstaltung mit der gesamten Belegschaft
an. Hier werden mit oder ohne Themenvorgabe die Anregungen der Beschéftigten gesammelt und
anschlieBend in kleinen Gruppen aufgearbeitet. Wenn dieses Vorgehen in die Unternehmenskultur passt,
und die Vorgesetzten sich diese Offenheit zutrauen, gewinnt der Prozess gleich am Start eine starke
Dynamik und macht allen Beteiligten viel Spal3.

Typ 2: Projektgruppenarbeit und reprasentative Beteiligung

Der weitaus haufiger beschrittene Weg ist die Beauftragung einer Projektgruppe. Unter neutraler
Moderation treffen sich zumeist Fuhrungskréfte aller Abteilungen und Berufsgruppen, um gemeinsam mit
dem Betriebsrat, der Personal- oder Mitarbeitervertretung ein Leitbild zu formulieren.

Typ 3: Kleinstunternehmen

Klein- und Kleinstunternehmen bis 20 Beschéftigte machen immerhin 98 Prozent der Betriebe in der
Gesundheits- und Sozialwirtschaft aus. Etwa die Halfte aller Arbeitnehmer ist in Betrieben bis 50
Mitarbeiter beschéftigt. Doch selbst hier wird systematisches Management immer dringender — auch
wenn die Chefin oder der Chef das Unternehmen mehr durch Personlichkeit pragen als durch
Vereinbarungen.

4.1 Die Fallstricke der Leitbildarbeit

Jedem Projekt wohnt das Risiko des Scheiterns inne — auch bei der Entwicklung von Leitbildern.
Nachfolgend stellen wir Thnen einige der haufigsten Fallstricke und Stolpersteine vor:

Natiirlich ist ein Leitbild auch ein gutes Instrument der Offentlichkeitsarbeit und sollte allen internen und
externen Zielgruppen bekannt sein. Das ist aber nicht der eigentliche Sinn und Zweck — das Leitbild allein
als offentlichkeitswirksame Hochglanzbroschire funktioniert nicht. Denn die Wirkung nach auf3en ist eine
Folge der Wirkung nach innen. Erst wenn die Organisation auf den Weg zur beschriebenen Vision
gebracht wird, tritt eine Auenwirkung ein.

Ein Leitbild ist immer auch ein Stuck Vision. Sobald es vollstdndig umgesetzt ist, verliert es seine
Dynamik fiur Verénderungen. Mit dieser Spannung — ein Leitbild zu haben, das noch nicht in allen

Punkten Wirklichkeit ist — mussen Mitarbeiter und Fuhrungskréafte leben. Trotzdem sollte dies unbedingt
kommuniziert werden, um Frustrationen durch tGberzogene Erwartungen zu vermeiden.

5 Wer soll das Leitbild kennen?

Ein Leitbild ist prim&r nach innen gerichtet. Es beschreibt die Aufgaben des Unternehmens und die er-
winschte ldentitat. Aber nicht von ungeféhr wird das Leitbild auch als Marketinginstrument verstanden.

5.1 Anspruchsgruppen
Ein Leitbild kann sehr effektiv sein in der AuRenwirkung, in der Werbung und Offentlichkeitsarbeit. Es

entwickelt seine Strahlkraft jedoch nur, wenn es nach innen stimmig ist und gelebt wird. Wenn es konkret
wird in der Beschreibung von Verhaltensweisen und Vereinbarungen mit externen Partnerschaften.
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Wenn es Verlasslichkeit und Vertrauen bietet in die Zusammenarbeit beziehungsweise in die ver-
sprochene Dienstleistung.

So verstanden wird das Leitbild zur Grundlage fur Corporate Social Responsibility (CSR). Die EU-
Kommission versteht darunter, dass Unternehmen soziale Belange und Umweltbelange in ihre Tatigkeit
und in die Wechselbeziehungen mit ihren Anspruchsgruppen integrieren.

Haufig wird CSR interpretiert als Engagement fir die Gesellschaft oder Umwelt. Hierzu gehéren auch
das Sponsoring oder Partnerschaften mit Kommunen und sozialen Einrichtungen. Das Unternehmen legt
fest, was mit einem Teil der Gewinne Gutes getan werden soll.

5.2 Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit
Es ist zu empfehlen, bereits mit der Definition der Anspruchsgruppen auch die Kommunikation mit ihnen
festzulegen. Dabei sind interne und externe Gruppen zu unterscheiden sowie die Intensitat der

Kommunikation. Da oft nur begrenzte Mittel und Zeit zur Verfligung stehen, sollten diese zielgerichtet
verwendet werden.

6 Wie wird das Leitbild ,lebendig”?

Diese Funktion kann ein Leitbild natirlich nur dann erfillen, wenn es im Unternehmen spirbar und
erlebbar wird. Wenn die oberste Fiihrung sich in ihren Entscheidungen auf die gemeinsame Vision beruft,
wenn neue Kolleginnen und Kollegen mit dem Leitbild begri3t werden oder wenn Entscheidungen des
betrieblichen Alltages auf Grundlage der Leitsatze gefunden werden.

MaRnahmen dazu werden in Workshops ausgearbeitet ...

Beispiel:

LEITBILD

Als Polizei des Bundes

e leisten wir einen
Aufgabenarientierte Beitrag fiir die Offenheit, Ehrlichkeit
und zsitgemafe Sicherheit der und gegenseitige
Ausstattung - Menschen in Akzeptanz pragen

Kennzeichen einer S
modernen Polizei unserem Land unser Miteinander

Wir fordern
Eigenverantwortung
auf allen Ebenen
durch kooperative
Flhrung

Aus- und Forthildung -
eine Investition in
unsere Zukunft

Engagement und Wir erreichen unsere
Leistung verdienen ] Ziele nur mit gut
Anerkennung und informierten

berufliche Férderung Mitarbeitern

BUNDESPOLIZEI

Quelle: Bundesministerium des Innern, BGW Ratgeber Leitbildentwicklung
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