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BMW, MAN, Lufthansa und
Bereich Humanmedizin

Leitbilder im Vergleich

,Leitbilder sind Vertreter aus
i . ein Bekenntnis Industrie und o6f-
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sl zur Unterneh- fentlichen Ein-

iger Zeit
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menskultur, zum  richtungen ver-
Selbstverstindnis ~ glichen zwei Ta-
und zur Sichtwei-  ge lang mitein-
se, wie das Unter-  ander ihre Un-
nehmen sich, sei- ternehmensleit-
ne Umwelt und bilder. Der Be-
seine Mitarbeiter  reich Humanme-
wahrnimmt. Sie dizin hatte ge-
sind Orientie- meinsam mit der
rungsgrofen nach innen und auflen.  Moderations- und  Konzentration und engagierte Diskussionen
Entscheidender allerdings als das ge-  Beratungsfirma

schriebene Leitbild ist die gelebte Metaplan zu einem Werkstattge- MAN vertraten den industriellen und
Kultur“, so begriifte Dipl.-Kfm. sprdch eingeladen. Der Veranstal-  Dienstleistungssektor. Leitbilder aus
Klaus Fischer, Vorstand Ressort Wirt-  tungsort ,,Klinikum* wurde bewusst  dem offentlichen Bereich stellten der
schaftsfithrung und Administration, — gewadhlt, um die Begegnung der un-  Bereich Humanmedizin, die Handels-
im Sommer die Teilnehmerinr~.,und  terschiedlichen Organi-ationskul- —kammer Hamburg -.ad die Landes-
Teilnehmer eines besonderen Work-  turen fiir moglichst viele Mitarbeite-  regierung Nordrhein-Westfalen (NRW)
shops. Das Thema ,, Werte und Leit-  rinnen und Mitarbeitern erlebbar zu  vor. Die Teilnehmer berichteten tiber

~ bilder. Instrumente von Fiihrung und machen. ihre Erfahrungen, tiber Erfolge, aber
Verdnderung in Unternehmen und Unternehmen wie Accor Hotellerie, — auch selbstkritisch tber schwierige
dffentlichen Organisationen® BMW Group, Diehl VA Svsteme, Entwicklungen.

Eurohypo, Lufthansa Technik und

46 einblick | Dezember 2003



Veranstaiter im Gesprach (v.l.n.r):
Vorstand Prof. Jekabs Uldis Leititis,
Hansjérg Mauch und Dr. Frank Ibold
(Metaplan), Vorstand Klaus Fischer,
Klaus Mosbach (Personalentwicklung)

Prasentiert das Leitbild der
Accor-Hotelkette: Agostino Cisco

Kein ,goldener’ Weg

fir Leitbilder

Die Vorstellung der Leitbilder zeig-
te: Es gibt keinen eindeutigen, kei-
nen ,goldenen® Weg fiir die Umset-
zung des Leitbildprozesses. Schon
die Leitbilder an sich unterscheiden
sich erheblich. Manche sind ausfiihr-
lich, andere knapp und griffig. Der
Accor-Hotelkette reichen nur fiinf
zentrale, einfach kontrollierbare
Wertebegriffen aus: Vertrauen, Ver-

antwortung, Professionalitdt, Trans-
parenz, Innovation. Damit gibt die
Hotellerie ihren 140.000 Mitarbeitern
(6.000 davon in Deutschland) Orien-
tierung. Die Handelskammer Ham-
burg und MAN fiillen mit ihrem Leit-
bild eine mehrseitige Broschiire.

Bei der Eurohypo, zusammenge-
schlossen aus drei Hypothekenban-
ken (Deutsche Bank, Commerzbank,
Dresdner Bank), hat der Vorstand das
Leitbild von oben verordnet - es sollte
schnell gehen, um die Integration der
drei Unternehmen zu forcieren und
dem neuen Unternehmen Orientie-
rung zu verschaffen.

Bei Lufthansa Technik, BMW und
Diehl entwickelten die Fiihrungskrat-
te die Leitbilder. Der Bereich Human-
medizin hat sein Leitbild mit Vertre-
tern aus den unterschiedlichsten Be-
reichen entworfen und dann der ge-
samten Hausoffentlichkeit zur Dis-
kussion gestellt. In Nordrhein-West-
falen gab die Landesregierung ein
Rahmenleitbild vor, die Halfte der
580 Behorden und Dienststellen ha-
ben dieses Leitbild dann vor Ort wei-
terentwickelt.

BMW: Leitbild mit Tradition
Ein selbstverstandliches Instrument
in der Unternehmenskultur ist das
Leitbild bei BMW. Dort gibt es be-
reits seit 1980 Fiihrungsleitlinien, die
von 350 oberen Fiihrungskraften er-
arbeitet wurden. Seit 1996 gibt es ein
Flihrungs- und ein Mitarbeiterleit-
bild, das die Belegschaft vor allem
zum Mitdenken, Mitgestalten und fle-
xiblem, selbstandigem Handeln ver-
pflichtet. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden dann bei ihrer Be-
urteilung daran gemessen, Einkom-
men und berufliche Karriereaussich-
ten richten sich nach dem Ergebnis.
Als Bewertungsmafsstab werden
die Fiithrungsleitlinien in Beurtei-
lungsgesprdachen mit den Fiihrungs-
kraften herangezogen. In regelmafi-
gen Abstdnden miissen sie sich an-
hand dieser Kriterien selbst einschat-
zen und einer Beurteilung stellen.
Auch die Mitarbeiterbefragung ist
bei BMW seit zehn Jahren ein be-
wahrtes Instrument im Leitbildpro-
zess. Etwa alle zwei Jahre werden die
Befragungen wiederholt. »
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Uber das Leitbild der Lufthansa
Technik: Yukiko Elisabeth Kobayashi

Inzwischen besteht ein solider Daten-
pool, mit dem Entwicklungen, Ver-
besserungen, aber auch Stagnation
gemessen und verglichen werden
kénnen.

Schéne Welt gegentiber

bitterem Alltag

Das zentrale Referat iiber ,,Leitbilder

zwischen Relativitdt und Verbindlich-

keit“ hielt Dr. Stefan Kiihl, Soziologe
von der Universitdt Miinchen und

Buchautor. Seine Kernthesen:

e Organisationen konfrontieren ihre
Mitarbeiter mit widerspriichlichen
Anspriichen: zum Beispiel sollen
sie ,,Unternehmer im Unterneh-
men“ sein, aber auch gemeinsam
an einem Strang ziehen; sie sollen
Eigenstandigkeit beweisen, aber
auch das Gesamtziel des Unterneh-
mens nicht aus dem Auge verlie-
ren. Leitbilder haben hier die Funk-
tion, Orientierung zu geben.

e ] eitbilder pradsentieren eine scho-
ne Welt, die sich in° angenehmer
Weise von der bitteren Realitadt der
alltdglichen organisatorischen Pra-
xis abhebt.

e Leitbilder sind so abstrakt formu-
liert, dass sie sich nicht als Grund-
lage fiir konkrete Handlungsem-
pfehlungen eignen. Je stdr’er je-
doch das Leitbild konkrete Hand-
lungsanweisungen gibt, desto we-
niger integrierend wirkt es.
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Flr den Bereich Humanmedizin:
Klaus Mosbach

Leitbilder beeinflussen

Unternehmenskultur

Am Ende der Veranstaltung versuch-

ten die Moderatoren einige gemein-

same Erkenntnisse aus den zwei Ta-
gen zusammenzufassen:

e Leitbilder sind Fiihrungsinstrumen-
te, die auf Verdnderung von Orga-
nisationen ausgerichtet sind.

e Leitbilder beeinflussen die Unter-
nehmenskultur und kénnen Werte
bewusst machen.

e Leitbilder geben Organisationen
iiberindividuelle Identitat.

e Leitbilder regen zum Nachdenken
iiber die Organisation an.

e Leitbilder kénnen nicht verordnet
werden, sie sollen moglichst viele
einbinden.

Klaus Mosbach, Leiter Personalent-

wicklung (GB 23), organisierte die

Veranstaltung flir den Bereich Hu-

manmedizin mit. Er prasentierte

auch das Leitbildprojekt des Klini-
kums. Sein personliches Fazit: ,,So
weit liegen wir gar nicht auseinan-
der. Viele der Probleme, die wir als
klinikumstypisch empfunden haben,
finden sich auch in den anderen Un-
ternehmen. Besonders gefreut hat
mich die Offenheit der Diskussion,
in der auch Kritisches und Wider-
spriichliches angesproct.en wurde.

Mit ihren engagierten Beitragen ha-

ben die Teilnehmer/innen aus dem

Bereich Humanmedizin bestatigt,

dass unser eigener Leitbildprozess

auf einem guten Weg ist.“

LEITBILD

im Bereich Humanmedizin

Zeitnah zum Leitbild-Workshop pra-
sentierten die funf Einrichtungen,
die sich bereit erklart hatten, als
Pilotbereiche mit den Zielen, Werten
und Normen des Leitbildes zu arbei-
ten, dem Vorstand ihre Ergebnisse
und Erfahrungen.

Die Bilanz der Abteilungen Hama-
tologie und Onkologie, Ethik und
Geschichte der Medizin, Klinische

Chemie, Psychosomatik und Psycho-
therapie sowie der BE Physiothera-
pie fiel insgesamt positiv aus. In al-
len Bereichen wurden konkrete Pro-
jekte fur VerbesserungsmaBnahmen
festgelegt, die allerdings noch nicht
komplett umgesetzt werden konn-
ten. Dennoch wurden die Ergebnis-
se in Kombination mit den Fih-
rungskrafteschulungen der Personal-
entwicklung (GB 23) sowohl fiir die
obere wie fir die mittlere Leitungs-
ebene als Erfolg gewertet.

Der Vorstand hat die Leitbild-
Steuerungsgruppe beauftragt, den
Leitbildprozess in weiteren Einrich-
tungen voranzutreiben. In Vorge-
sprachen wird derzeit mit den aus-
gewahlten Bereichen das Vorgehen
abgestimmt, damit Sort im nachsten
Jahr die Diskussion in den Work-
shops beginnen kann.




