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1 Ausgangspunkt: Leitbilder zur Beeinflussung der 
Marktorientierung 

B2B-Unternehmen stehen, wie die Mehrheit der Unternehmen in marktwirtschaftlichen Systemen, 
vor der Herausforderung, ihr Verhalten nachhaltig und ganzheitlich am Markt auszurichten. 
Besondere Aufmerksamkeit hat in diesem Zusammenenhang die Diskussion um die Kunden- 
oder Marketingorientierung von Unternehmen erlangt (vgl. z.B. Kohli/Jaworski, 1990; Boles et 
al., 2001). Empirisch wurden positive Zusammenhänge einer solchen Ausrichtung zur 
wirtschaftlichen Performance aufgezeigt (vgl. Jaworski/Kohli, 1993; Boles et al., 2001; 
Narver/Slater, 1990).  

Die Marketingorientierung von Unternehmen ist stark mit Fragen der Unternehmenskultur 
verknüpft (vgl. z.B. Harris, 1998) – so kann man nach Narver/Slater (1990) die Marktorientierung 
als eine Kultur  auffassen, die auf effektive und effiziente Weise jene Verhaltensweisen erzeugt 
und fördert, die der Bereitstellung außerordentlicher Kundennutzen förderlich sind. 
Unternehmenskultur wiederum wird als die Summe der (aus den kognitiven Strukturen der 
Mitarbeiter resultierenden) Überzeugungen, Ansichten und Werte der Mitarbeiter angesehen (vgl. 
dazu Hogg et al., 1998, S. 881 sowie die dort angegebene Literatur; zudem das Schichtmodell zur 
Kultur von Schein, 1995). Die überragende Bedeutung der Mitarbeiter konkretisieren 
Leppard/McDonald (1991), indem sie betonen, dass Unternehmen – unabhängig von der Struktur 
– stets etwas Lebendiges darstellten. Insofern seien die Menschen, die es ausmachen, ihre 
Erfahrungen, die Unternehmenshistorie sowie Werte und Überzeugungen die „Zutaten“, die sich 
vermischten zum konkreten Verhalten des Unternehmens – und damit auch zu einer mehr oder 
weniger ausgeprägt erlebbaren Marketingorientierung. Die Ausrichtung der Mitarbeiter in Richtung 
Kundenbewusstsein und kundenanforderungskompatiblem Verhalten wird bei Gonroos (1985, S. 
42) als Aufgabe eines Internal Marketing gesehen. Es ist leicht identifizierbar, dass Leitbildern für 
das Internal Marketing eine wesentliche Rolle zukommen muss (vgl. dazu auch Buber, 2000, S. 
146 oder Bruhn, o. J.). 

Mit der Einsicht, dass Marktorientierung primär eine kulturelle Frage darstellt, ist das Thema 
zudem im Normativen Management (vgl. dazu Bleicher, 2011, S. 88) zu verorten. Dieses 
Konzept sieht die Erzeugung bzw. Vermittlung von Sinn und Identität für die Organisation als eine 
fundamentale Aufgabe des Managements. Als essentielles Instrument für die Bewältigung dieser 
Aufgabe wird Leitbildern  eine herausragende Rolle zugewiesen (vgl. z. B. Bleicher, 2011). Unter 
einem Unternehmensleitbild kann – grob gesprochen – die explizite Formulierung von 
übergreifenden Zielvorstellungen und angestrebten Werthaltungen eines Unternehmens 
verstanden werden (vgl. Ulrich, 1990, S. 91).  

Vor dem Hintergrund der zwei umrissenen Themenkreise ist es kaum überraschend, dass bereits 
1999 eine Studie zu dem Ergebnis kam, dass 85% der tausend größten deutschen Unternehmen 
ein Unternehmensleitbild besitzen (vgl. KPMG, 1999, S. 7). Untersuchungen in den USA führten zu 
ähnlichen Ergebnissen (vgl. dazu u.a. Hoffmann, 1989, zit. nach: Belzer, 1998, S.14). 
Unternehmensleitbilder scheinen demnach auch in der praktischen Unternehmensrealität eine 
hohe Bedeutung als Managementinstrument zu haben. 
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Dieser Beitrag stellt das Instrument Leitbild vor, entwickelt Annahmen über die Bedeutung für B2B-
Unternehmen und arbeitet Ansatzpunkte für eine nachhaltige Verankerung heraus. 

2 Leitbilder und Marketing-Management  

2.1 Begriff des Unternehmensleitbildes 

Das Unternehmensleitbild ist die Kernaussage der Unternehmenspolitik (vgl. Ulrich, 1990, S. 91; 
ähnlich auch Brauchlin, 1984, S. 313), die „die Gesamtheit der grundlegenden Entscheide, welche 
das Unternehmensgeschehen in die Zukunft hinein auf längere Frist in den wesentlichen 
Grundlinien bestimmen soll“ (Ulrich, 1990, S. 11), festlegt. Das Unternehmensleitbild beinhaltet 
demnach die langfristig angestrebten Zielvorstellungen  eines Unternehmens sowie 
grundlegende Wertvorstellungen und Normen , die in Form von Verhaltensregeln zum Ausdruck 
kommen. Sie haben für die Mitglieder des Unternehmens und für das Unternehmen an sich 
Geltung. Somit geben Leitbilder einen bindenden Orientierungsrahmen für die Mitarbeiter vor. Die 
Einhaltung des geforderten Verhaltens ist nicht gesetzlich festgelegt, sondern beruht vielmehr auf 
Freiwilligkeit. Leitbildkonträres Verhalten kann jedoch zu Sanktionen führen (vgl. Belzer, 1998, S. 
16). Es ist zu betonen, dass sich Leitbilder nicht auf den Ist-Zustand des Unternehmens beziehen, 
sondern sich mit einen konkret erwünschten Soll-Zustand zur Unterstützung der angestrebten 
Unternehmensentwicklung befassen (vgl. Bleicher, 1992, S. 21). Insbesondere mit Blick auf eine 
Verbindlichkeit sollte das Unternehmensleitbild schriftlich fixiert werden (vgl. Bleicher, 1992, S. 42). 

Adressaten von Leitbildern zur Beeinflussung der Marktorientierung über Ziele und Werte sind die 
Mitarbeiter, das Management und die Eigentümer bzw. Eigenkapitalgeber. 

2.2 Ziele und Funktionen von Leitbildern 

Basis-Ziel von Leitbildern ist es, das Selbstverständnis eines Unternehmens herauszustellen und 
schriftlich festzuhalten (vgl. Belzer, 1998, S. 18). Diesem Ziel schließen sich Unterziele an, die in 
drei Klassen eingeteilt werden können:  

(1) Ziele, die sich auf das Unternehmen selbst beziehen, (2) Ziele, die sich auf die 
Unternehmensangehörigen beziehen, und (3) Ziele, die sich auf das Umfeld des Unternehmens 
beziehen (vgl. Hoffmann, 1989, zit. nach: Belzer, 1998, S. 18). 

Zu (1): Die Ziele, die sich auf das Unternehmen selbst beziehen, sind vor allem darauf 
ausgerichtet, die Leistungs- und Entwicklungsfähigkeit des Unternehmens sicherzustellen, indem 
speziell Effizienz, Struktur und Politik im Fokus stehen (vgl. Belzer, 1998, S. 18). Ihnen können die 
folgenden Funktionen zugeordnet werden:  

·  Orientierungs- und Stabilisierungsfunktion:  Das ist eine Grundlage für die strategische 
und operative Ebene und dient somit als Orientierungsinstrument (vgl. Belzer, 1998, S. 20). 
Außerdem kann es beim Eintritt neuer Mitarbeiter ins Unternehmen, einer Fusion oder bei 
schwierigen Marktkonstellationen zur Stabilisierung beitragen (vgl. Bleicher, 1992, S. 22f.). 

·  Kohäsionsfunktion:  Leitbilder können den Umgang mit der steigenden Dezentralisierung 
innerhalb der Unternehmen erleichtern. Durch die mögliche Erzeugung einer gemeinsamen 
Werte- und Normenbasis, kann der Zusammenhalt der verschiedenen Unternehmens-
einheiten erhöht werden (vgl. Bleicher, 1992, S. 22f.). 
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·  Koordinationsfunktion:  Unternehmensleitbilder steigern und erleichtern die Koordination 
der Aufgaben im Unternehmen, weil sie einen Rahmen für die Spezialisierung der 
Arbeitsprozesse und der Entscheidungsfindung vorgeben (vgl. Richter, 2008, S. 216f.). 

·  Prioritätenbestimmung:  In Zeiten begrenzter Ressourcen hilft ein Leitbild die richtigen 
Ressourcen auszuwählen und möglichst optimal einzusetzen (vgl. Belzer, 1998, S. 21). 

·  Komplexitätsreduktionsfunktion:  Die Komplexität der Unternehmenspolitik wird im 
Leitbild in kurze, klare und präzise Ausführungen gekleidet und kann die 
Unternehmenspolitik somit begreifbar machen (vgl. Richter, 2008, S. 221). 

Zu (2): Die Ziele, die sich auf die Mitarbeiter beziehen, sind vor allem auf die Verbesserung der 
Identifikation, der Motivation, des Führungsverhaltens sowie auf die positive Unternehmens-
kulturentwicklung ausgerichtet (vgl. Belzer, 1998, S. 19).  

·  Identifikationsfunktion : Das Leitbild soll zur Verbesserung der Identifikation der 
Unternehmensangehörigen mit dem Unternehmen beitragen. Das Selbstverständnis des 
Handelns sowie die Ziele und Strategien sollen begreifbar werden. Somit soll der 
angestrebte Verinnerlichungsprozess erleichtert werden (vgl. Belzer, 1998, S. 21) 

·  Motivationsfunktion : Durch das Leitbild sollen Mitarbeiter emotionalisiert werden, was zu 
erhöhter  Leistungsbereitschaft führen soll. Ziel ist es, durch das Aufzeigen des Sinn und 
Zwecks der täglichen Arbeit eine größere Identifizierung mit den Vorstellungen des 
Unternehmens zu erreichen, was wiederum zur Erhöhung und zum Erhalt des Vertrauens, 
sowie zur Zufriedenheit und zum Commitment führen soll (vgl. Richter, 2008, S. 220).  

·  Unternehmenskulturelle Transformationsfunktion : Ein Leitbild kann als Hilfsmittel 
eingesetzt werden, um die Ist-Kultur eines Unternehmen in eine starke Soll-Kultur 
umzuwandeln. Jedes Leitbild stößt jedoch an seine Grenzen, wenn die geforderten Werte- 
und Normenvorstellungen zu weit von der derzeitig gelebten Kultur abweichen. Dies führt 
eher zu Resignation, als zu Aufbruchsstimmung (vgl. Bleicher, 1992, S. 21; Richter, 2008, 
S. 223f.).  

Zu (3): Die Ziele im Hinblick auf das Umfeld des Unternehmens befassen sich speziell mit der 
Imagebildung sowie einer Erhöhung des Bekanntheitsgrades (vgl. Belzer, 1998, S. 19). Im 
Untersuchungszusammenhang ist insbesondere die Kommunikationsfunktion bedeutend: 

Die Kommunikationsfunktion ist eng verbunden mit dem Begriff der Corporate Identity (CI). Die 
CI „ergibt sich aus dem gemeinsamen Selbstverständnis aller Mitarbeiter über die Unterneh-
menspersönlichkeit“ und „entsteht [durch] [die] Beziehung zwischen innen und außen“ (Herbst, 
2006, S. 18). Die Unternehmenspersönlichkeit wird durch das Erscheinungsbild (Corporate 
Design), die Unternehmenskommunikation (Corporate Communication) und das Verhalten der 
Unternehmensmitglieder (Corporate Behaviour) intern und extern vermittelt (vgl. Herbst, 2006, 
S. 19). Das Unternehmensleitbild ist demnach auch ein Mittel, um die CI in verschiedenen 
Ausführungen sichtbar zu machen: durch die direkte Kommunikation des Leitbildes an die 
Anspruchsgruppen (Corporate Communication) sowie indirekt durch die Mitarbeiter (Corporate 
Behaviour). Im dieser indirekten Funktion offenbart sich die Berührung zum Internal Marketing: 
die Mitarbeiter treten als Markenbotschafter des Unternehmens auf, welche die an das 
Unternehmen gerichteten Erwartungen der externen Anspruchsgruppen (v.a. der Kunden) 
erfüllen sollen (vgl. dazu u.a. Kernstock/Brexendorf, 2004, S. 251ff.).    
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2.3 Leitbilder im Kontext von Normativem Management und Internal 
Marketing 

Leitbilder sind ein tragendes Instrument im St. Galler Management-Konzept eines integrierten 
Managements. Dieses sieht neben der strategischen und operativen Managementebene eine 
weitere vor: die normative Managementebene. Der Zweck der normativen Managementebene liegt 
darin, den Anspruchsgruppen des Unternehmens, sowohl intern als auch extern, Sinn und Identität 
zu stiften. Dies erreicht sie dadurch, dass sie begründend für sämtliche Handlungen der Beteiligten 
wirkt (vgl. Bleicher, 2011, S. 87ff.). Bleicher (2011, S. 88) definiert Normatives Management 
folgendermaßen: 

„Die Ebene des normativen Managements beschäftigt sich mit den generellen Zielen der 
Unternehmung, mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- 
und Entwicklungsfähigkeit der Unternehmung zu ermöglichen“ (Bleicher, 2011, S. 88). 

Abbildung 1 zeigt, dass zur positiven Beeinflussung der Unternehmensentwicklung und damit auch 
zur Beeinflussung der Lebens- und Entwicklungsfähigkeit, das Normative Management quasi die 
Basis bildet. Kernelement ist eine unternehmerische Vision, die „das Bewusstwerden eines 
Wunschtraumes einer Änderung“ (Hinterhuber, 2004, S. 44) darstellt. Sie ist demnach ein 
angestrebtes fest umrissenes Zukunftsbild des Unternehmens, welches die gewünschte Richtung 
vorgibt (vgl. Hinterhuber, 2004, S. 44).  

 

 
Abb. 1: Zusammenhang von normativem, strategischem und operativem Management im St. Galler Management-

Konzept, Quelle: Eigene Darstellung  in Anlehnung an: Bleicher, 1992, S. 17. 

 

Die Unternehmenspolitik  befasst sich mit den grundsätzlichen Entscheidungen, welche das 
Unternehmen langfristig in den wesentlichen Punkten lenken, und ist folglich Aufgabe der obersten 
Führungsebene (vgl. Ulrich, 1990, S. 11). Entscheidendes  Ziel der Politik ist danach stets, die 
Selbstbestimmung des eigenen Handelns zu wahren, indem den Anspruchsgruppen des 
Unternehmens ein Nutzen gegeben wird (vgl. Bleicher, 2011, S. 154f.; Pümpin, 1989, S. 46ff.). Um 
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dies zu erreichen, ist dafür Sorge zu tragen, dass die Spannbreite unterschiedlicher Interessen 
interner und externer Anspruchsgruppen in den Entscheidungsprozess mit einbezogen und 
gewichtet werden (vgl. Bleicher, 2011, S. 155ff.; Hill, 1993, S. 4374ff.). Insbesondere die 
Unternehmenskultur beeinflußt die Unternehmenspolit ik maßgeblich.  Die Werte, Normen und 
Ideale der Mitarbeiter, die auch in deren Einstellungen und Verhalten zum Ausdruck kommen, 
dürfen nicht missachtet werden, will ein Unternehmen langfristig erfolgreich sein (vgl. Heinen, 
1997, S. 16; Bleicher, 2011, S. 223f.).  

Die aus der Interessensabwägung gewonnenen Ergebnisse dienen anschließend als „Vorgaben 
für den Vollzug von Aktivitäten“ (Bleicher, 2011, S. 164) und sind richtungsweisend für das 
strategische und das operative Management. Hier entsteht die bedeutende Schnittstelle, an der 
Leitbilder  eine übersetzende Funktion übernehmen. Sie formulieren und konzentrieren diese 
generellen Vorgaben der Unternehmenspolitik. Sie sind daher ein Vermittlungsinstrument. Das 
Leitbild (welches bei Bleicher z.T. auch als Mission bezeichnet wird) beinhaltet demnach eine 
grundlegende Zielausrichtung für die strategische und die operative Managementebene (vgl. 
Bleicher, 2011, S. 164; Hinterhuber, 2004, S. 91ff.).  

Neben ihrer prominenten Rolle im Normativen Management des St. Galler Managmentansatzes 
werden Leitbilder auch aus Marketingperspektive als ein hochrelevantes Steuerungselement 
diskutiert. Dies erklärt sich aus zumindest zwei Blickwinkeln. 

Erstens: Marketing ist nach modernem Verständnis keine Funktion, sondern eine Haltung der 
Unternehmensführung (vgl. z.B. Meffert, 1994). In seiner strategischen Dimension ist Marketing 
damit definitorisch eng mit strategischem Management verwoben (vgl. Meffert, 1994, S. 24ff.; 
Bauer, 1995). Vor dem Hintergrund marktgerichteter Ziele und normativen Komponenten rücken 
damit Leitbilder automatisch in das Betrachtungsfeld des Marketings. 

 

Zweitens: Marketing wird nur dann effektiv, wenn es in einem klaren Verständnis des 
Unternehmenssinns verankert ist und somit auch eine strategische Dimension aufweist (vgl. 
Lynch, 1994, S. 530). Das bedeutet: Eine elementare Anforderung liegt auch darin, den Fokus der 
Organisation zu entwickeln (vgl. Lynch, 1994, S. 531). Den Mitarbeitern kommt dabei eine 
entscheidende Rolle zu. Da sie über das effektive Handeln des Unternehmens bestimmen, sind sie 
somit auch immer Thema des Marketings und des Strategischen Managements (vgl. u.a. Lynch, 
1994). Mit diesem Zusammenhang befasst sich das Internal Marketing . Es kann aufgefasst 
werden als die Gesamtheit der Aktivitäten, die die internen Kommunikationsbeziehungen zwischen 
und das Kundenbewusstsein von Mitarbeiter verbessern, um die Marktperformance des Unter-
nehmens zu sichern (vgl. Hogg et al., 1998; vgl. zum Internal Marketing auch Berry, 1981; 
Gronroos, 1981; Rafiq/Ahmed, 1995). Von mehreren Autoren wird die spezielle Bedeutung des 
Internal Marketing für die Beeinflussung der Mitarbeiter in Richtung Kundenbewusstsein und 
kundenanforderungskompatiblem Verhalten betont (vgl. Gronross, 1985, S. 42; George,1990; 
Hogg et al., 1998; Ballatyne et al., 1995; Gummesson, 1987) – Internal Marketing wird insofern als 
zentraler Hebel für das Erreichen von Kundenorientierung gesehen. Tansuhai et al. (1987) sowie 
auch Richardson/Robinson (1986) finden einen starken Zusammenhang zwischen Kundenzu-
friedenheit und der Umsetzung von Internal Marketing. 

Als ein bedeutsames Instrument des Internal Marketings wurden Leitbilder identifiziert (vgl. dazu 
auch Buber, 2000, S. 146 oder Bruhn, o. J.). Besonders hinsichtlich der Implementierung eines 
Internal Marketing ist die Bedeutung von Leitbildern an zahlreichen Stellen diskutiert (vgl. Buber, 
2000, S. 146; Bruhn, o. J.; Strubelt, 2009, S. 89 sowie Schaal, 2004, und die dort angegebene 
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Literatur). Die empirischen Effekte von Leitbildern bzw. Ausprägungen und Nutzungen von 
Leitbildern in diesem Kontext sind allerdings noch weitgehend offene Forschungsfragen. 

2.4 Formale Anforderungen an ein Unternehmensleitbild 

Damit Leitbilder ihre Funktionen erfüllen können, sollten sie Maßstäben genügen, die (u.a. im 
Rückgriff auf die Anforderungen an den Output der Unternehmenspolitik nach Ulrich (1990, S. 
29f.)) als acht formale Anforderungen an Unternehmensleitbilder dargestellt werden können:  

(1)  Allgemeingültigkeit: Sie sollen für möglichst viele Situationen anwendbar sein.  

(2) Wesentlichkeit: Unternehmensleitbilder sollten das grundlegende Geschehen beeinflussen 
und nicht bedeutungslose Nebensächlichkeiten.  

(3)  Langfristige Gültigkeit, um das Unternehmensgeschehen auch in der weiten Zukunft zu 
bestimmen.  

(4)  Vollständigkeit: Unternehmensleitbilder sollten nicht nur Ziele, sondern auch Aussagen über 
Leistungspotentiale und Strategien beinhalten.  

(5) Wahrheit: Unternehmensleitbildinhalte müssen die wahren, tatsächlichen 
unternehmenspolitischen Absichten und nicht leere Imagefloskeln widerspiegeln.  

(6) Realisierbarkeit: Sie sollten darüber hinaus realisierbare, hochgesteckte Ziele und 
Verhaltensnormen sein, welche jedoch die Anforderungen an das Unternehmen und deren 
Möglichkeiten berücksichtigen.  

(7)  Konsistenz: Es ist wichtig, dass sich die unterschiedlichen Aussagen des Leitbildes nicht 
widersprechen. Nur so kann Glaubwürdigkeit erzielt werden.  

(8) Klarheit: Missverständliche Aussagen sollten unterlassen werden, sodass falsche 
Interpretationsmöglichkeiten vermieden werden. 

3 Leitbilder und Besonderheiten nach  
B2B-Unternehmenstypen 

3.1 B2B-Märkte und B2B-Unternehmen 

Weltweit wird ein überwiegender Teil des Handelsvolumens von Unternehmen auf B2B-Märkten 
abgewickelt (vgl. Hill, 2007). B2B- (auch Business-to-Business-, Industrial, Organizational oder 
Business) Märkte sind dabei zunächst alle Märkte, die nicht zum Konsumgüterbereich zählen, sich 
also nicht an Endverbraucher richten (vgl. Godefroid/Pförtsch, 2008, S. 21; Honnalli, 2011, S. 64). 
Sie sind insb. durch Besonderheiten bei Produkten, Marktstruktur, Bedarfsentstehung, 
Käuferverhalten sowie Kommunikations- und Vertriebswegen gekennzeichnet (vgl. Hakan, 1982; 
Godefroid/Pförtsch, 2008; Hakansson/Snehota, 1995; Webster, 1978; Cooke, 1986, Lilien, 1987), 
die sich – polarisierend – wie folgt umreißen lassen: 

·  Die Produkte sind oft technisch erklärungsbedürftiger als auf Konsumgütermärkten, werden 
oft gemeinsam mit dem Kunden entwickelt oder individualisiert und sind oft mit Services 
verknüpft. 
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·  Die Marktstruktur ist stark segmentiert und internationalisiert. Oft ist die Teilnehmerzahl in 
einem Marktsegment durch eine überschaubare Anzahl charakterisiert. Oligoplistsiche 
Strukturen sind verbreitet. 

·  Der Bedarf auf Käuferseite ist abgeleitet aus den Absatzmöglichkeiten der B2B-Kunden. 
·  Das Verhalten der professionellen B2B-Käufer weist Besonderheiten im Vergleich zum 

Konsumentenverhalten auf. Es treten komplexe Mehrpersonenentscheidungen, die oft 
stark formalisiert, mit Rationalisierungsnotwendigkeiten gespickt, phasenweise über einen 
längeren Zeitraum ablaufen, in den Vordergrund. Das Transaktionsvolumen pro 
Transaktion ist im Vergleich zum Konsumgüterbereich wesentlich höher. Um Transaktions-
kosten zu senken, werden oft langfristige (Rahmen-)Verträge mit Vereinbarungen zu 
Vertragsstrafen genutzt.  

·  Hinsichtlich der Kommunikation dominiert eine beziehungsorientierte, persönliche 
Kommunikation. Preise werden anderseits oft nach Ausschreibungs- und Verhandlungs-
methoden bestimmt. Die Vertriebswege sind eher kurz und direkt. 

·  Für die beziehungsorientierte  Zusammenarbeit spielen Marken eine wichtige Rolle, um 
Transaktionskosten zu senken (vgl. Honnilli, 2011, S. 65). 

Unternehmen, die vollständig oder teilweise in diesem Kontext agieren, werden im Folgenden als 
B2B-Unternehmen bezeichnet. Honnalli (2011, S. 64) fasst unter B2B jene Unternehmen, die 
innerhalb einer Supply Chain zusammenarbeiten. 

Maßgeblich werden die Besonderheiten beim Käuferverhalten sowie die unterschiedliche Struk-
turierung der Märkte als Begründungen dafür gesehen, B2B-Marketing als eigenständige 
Strömung im Feld des Marketings anzusehen (vgl. Honnalli, 2011, S. 64). Coviello/Brodie (2001) 
stellen hingegen eine Abgrenzung des B2B-Marketings vom Konsumgütermarketing in Frage. In 
ihren Untersuchungen haben sie gefunden, dass B2B-Unternehmen im Vergleich zu Konsumgüter-
unternehmen zwar beziehungsorientierter ausgerichtet sind, sich hinsichtlich der Marketing-
praktiken jedoch nicht unterscheiden. Sie arbeiten heraus, dass B2C und B2B deutlich mehr Ähn-
lichkeiten aufweisen, als dass sie sich unterscheiden (vgl. Coviello/Brodie, 2001, S. 396). 

Ein für B2B-Unternehmen charakteristischer Punkt scheint hingegen in der besonderen Betonung 
einer langfristigen Beziehungsorientierung zu finden zu sein (vgl. z. B. Pepels, 2008). Eine 
langfristige Beziehungsperspektive allerdings erfordert ganz besonders die klare und konstante 
Ausrichtung von Mitarbeiterverhalten im Sinne der Unternehmens- und Markenpolitik – letzteres 
bekommt also eine herausragende Bedeutung. Insofern wäre es nur folgerichtig, Leitbildern (als 
ein dafür essenzielles Instrument) eine besondere Rolle im B2B-Kontext zuzuschreiben. Konkret 
hängt dies aber vom Unternehmenstyp ab, wie nachfolgend erläutert wird. 

3.2 B2B-Unternehmenstypologie nach Größe und  
organisationalem Scope (G-S-TYP) 

Im B2B-Kontext agieren eine Reihe durchaus unterschiedlicher Unternehmen: Internationale 
Konzerne wie Siemens, KMU im Servicebereich wie Emppor, produzierende Unternehmen wie R. 
Stahl, öffentliche oder teilöffentliche Organisationen wie Parteien, Stiftungen oder Behörden oder 
aber Händler und Distributoren wie Bechtle zeichnen ein Bild dieses breiten Spektums.  

Den Unternehmen dieser heterogenen B2B-Gruppe ist gemein, dass sie generisch danach streben 
müssen, ihre Marktstrategie intern zu vermitteln und Mitarbeiter entsprechend auszurichten und zu 
koordinieren. Allerdings ist davon auszugehen, dass sie bei dieser Aufgabe auf unterschiedliche 
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Herausforderungen treffen und entsprechend auch unterschiedliche Mittel und Instrumente zum 
Tragen kommen.  

Die Aspekte (1) Größe und (2) organisationaler Scope scheinen für die Frage der Ausrichtung auf 
eine marktorientierte Kultur eine besondere Rolle zu spielen und sollen daher hier herausgegriffen 
werden: 

Zu (1): Die Größe wird hier im Sinne Mitarbeiteranzahl des Unternehmen aufgefasst.1 Je 
nachdem, wie groß das Unternehmen ist, unterscheiden sich Kommunikationswege und Rück-
koppelungsmöglichkeiten in der Organsiation. Bei kleinen Unternehmen dominieren direkte und 
schnelle, oft unvermittelte Beziehungen. Unterschiede in Auffassungen und Interpretationen sind 
zeitnah sichtbar und damit über Rückkoppelungen aufklärbar. Die Voraussetzungen für eine klare 
Verantwortungszuordnung und -übernahme sind durch geringe Hierachieebenen (vgl. dazu auch 
Pfohl, 1997) und Personenbezug gut. Kleinere Unternehmen sind überwiegend inhabergeführt 
(vgl. auch Deimel, 2008, S. 284). Sofern inhabergeführt, findet eine strategische Planung eher in 
geringerem Umfang statt, die Ausrichtung ist weniger zukunftsorientiert, Prozesse und Prozess-
ergebnisse sind weniger formalisiert, Entscheidungen eher auf den Inhaber zentriert (vgl. Deimel, 
2008, S. 286; Lamieri/North, 2001, S. 18). Bei kleinen Unternehmen besteht oft auch ein 
eingeschränkter finanzieller Spielraum (vgl. dazu auch Pfohl, 1997). Entsprechend entgegen-
gesetzt sind die Tendenzen bei Organisationen mit einer hohen Mitarbeiterzahl. Die Beziehungen 
sind in hohem Maße formalisiert, vermittelt und indirekt, es bildet sich eine stärkere Spezialisierung 
und Arbeitsteilung mit zahlreichen Möglichkeiten für Eigendynamik und „Verfälschungen“. Verant-
wortungsdiffusion ist eine große Herausforderung. 

Zu (2): Der organisationale Scope  befasst sich damit, ob sich die Organisation lokal bzw. national 
oder übernational ausdehnt. Während in rein lokalen Organisationen eine vergleichsweise 
einfache Kommunikation und Koordination möglich ist, stehen globale Organisationen vor der 
Herausforderung, ganze Kommunikations- und Abstimmkaskaden zu koordinieren – mit 
entsprechenden Problemen hinsichtlich Commitment, Verbindlichkeit und Eindeutigkeit. Hinzu 
kommen grundsätzliche kulturelle Unterschiede der Organisationen bzw. regionalen Räume.   

B2B-Unternehmen lassen sich folglich u.a. danach beschreiben, wie viele Mitarbeiter sie 
beschäftigen (Größe) und danach ob sich die Organisation lokal bzw. national oder übernational 
ausdehnt (organisationaler Scope). Beide Dimensionen stehen in Wechselwirkung mit den Fragen 
nach der Koordination der Managementaufgabe und der, wie über Leitbilder koordiniert werden 
kann. Fügt man beide Aspekte im Sinne von Dimensionen zu einer Matrix zusammen, so ergeben 
sich vier Typen (G-S-TYP; vgl. Abb. 2), die nach ihren Grundtendenzen charakterisiert werden 
können: 

 

                                                
1 Nach der KMU-Definition des IfM Bonn gelten unabhängige Unternehmen mit bis zu 9 Beschäftigten und 
weniger als 1 Mio. EUR Umsatz als kleine Unternehmen; jene mit 10 bis 499 Beschäftigte und einem 
Umsatz von bis unter 50 Mio. EUR als mittlere Unternehmen (vgl. http://www.ifm-bonn.org). Die Europäische 
Kommission grenzt KMU bereits bei 249 Beschäftigten ab (vgl. 
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/sme_definition/sme_user_guide_en.pdf). 
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Abb. 2:  G-S-Typ-Matrix, Quelle: eigene Darstellung. 

 

Typus (4): Kleine Unternehmen mit nationaler Organisation. Diese verfügen aufgrund der 
überschaubaren Mitarbeiterzahl über gut steuerbare Kommunikations- und Feedbackwege. Die 
Führung ist oft personengepägt. Budgets sind fokussiert und von der absoluten Größe 
überschaubar. Im Management sind besonders Generalisten und Allrounder vertreten. 
Spezialisierte Dienstleister werden punktuell in Anspruch genommen. 

Typus (1): Kleine Unternehmen mit internationaler bzw. dezentraler Organisation. Auch dieser 
Typus verfügt über gut steuerbare Kommunikations- und Feedbackwege, eine eher 
personengeprägte Führung und überschaubare Budgets. Grundsätzliche kulturelle Unterschiede 
zwischen den dezentralen lokalen Organisationseinheiten erlangen (im Vergleich zum Typus (4)) 
an Bedeutung. 

Typus (3): Große Unternehmen mit nationaler Organisation. Dieser Typus hat aufgrund der hohen 
Anzahl von Mitarbeitern und Hierarchieebenen ein stärkeres Koordinationsproblem bei der 
kulturellen Steuerung der Mitarbeiter. Die Führung ist eher formalisiert (und weniger inhaber-, eher 
managergesteuert), und tendenziell sind eher spezialisierte Know-How-Träger für in der 
Organisation verteten. Die Zusammenarbeit mit Spezialdienstleistern ist üblich. 

Typus (2): Große Unternehmen mit internationaler Organisation. Diese Unternehmen sind ähnlich 
zu charakterisieren wie Typus (1), jedoch sind bei ihnen die kulturellen Brüche und räumlichen 
Distanzen aus unterschiedlichen nationalen Organisationen eine große Herausforderung. 

Es ist anzunehmen, dass diese Eigenschaften einerseits und die Voraussetzungen für die Nutzung 
von Leitbilder sowie deren Rolle im Unternehmenskontext andererseits in starker Wechselwirkung 
stehen. 
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3.3 Annahmen zu Bedeutung und Einsatz von Leitbildern nach G-S-TYP 

Bei der Skizze der Typen in Teil 3.2 deuteten sich bereits Bezüge zwischen Typ und 
Leitbildnutzung an. Diese sollen nun durch konkretere Annahmen auf der Basis der G-S-TYP-
Matrix stärker herausgearbeitet werden. 

Zunächst ist zusammenzufassen: je größer das Unternehmen, desto 

·  ausgeprägter ist das kulturelle Koordinationsproblem, 
·  weniger personengebunden und -zentriert ist die Führung, 
·  eher ist spezifische Expertise über Leitbilder intern vorhanden oder über externe Partner 

nutzbar,  
·  absolut höher fallen auch Budgethöhen aus, 
·  differenzierter ist die Budgetzuteilung organisiert. 

Es kann folglich angenommen werden: Mit zunehmender Größe des B2B-Unternehmens steigt 
das Problembewusstsein für kulturelle Steuerung; tendenziell wird mit zunehmener Größe auch ein 
eigenständiges Mindestbudget für das Thema Leitbild wahrscheinlicher, ebenso wie der Einsatz 
von Personalressourcen für diesen Themenbereich. 

Je größer der organisationale Scope, desto 

·  dezentraler muss die Führung über die Hierarchien organisert sein, 
·  größer ist die kulturelle Grundvielfalt, die zu koordinieren ist, 
·  übergreifender müssen die Werte sein, mit denen man integrativ agiert, 
·  eher sind regionale Distanzen bei Führung und Marketingkoordination zu beachten. 

Dem folgend ist anzunehmen: Mit zunehmendem organisationalem Scope steigt der Bedarf für 
eine systematische kulturelle Steuerungan. Mit zunehmendem Scope ist auch von einer 
überproportional steigenden Sensibilisierung der Unternehmensführung für die positiven 
Möglichkeiten von Leitbildern auszugehen. Bei einem sehr großen Scope ist sogar in mehreren 
miteinander vermascht zu koordinierenden Kulturgruppen zu denken, was vermuten lässt, dass 
insofern auch mit mehreren inhaltlich überlappenden Leitbildern umzugehen ist. 
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Abb. 3:  Bereiche hoher Affinität für eine Leitbildnutzung im G-S-Typ, Quelle: eigene Darstellung. 

Fügt man diese beiden Gedanken zusammen, ist tendenziell eine ausgeprägte Affinität (im Sinne 
von Bedeutung und Aufgeschlossenheit) bei den Fällen der G-S-Typ-Matrix zu vermuten, die sich 
oben rechts einordnen. Entsprechend sollte die Affinität bei den Fällen unten links gering ausfallen 
(vgl. dazu auch Abb 3). 

Diese Überlegungen können weiter konkretisiert werden, indem folgende Zusammenhänge 
vermutet werden: 

Typus (4):  Kleine Unternehmen mit nationaler Organisation verfügen über ein nur geringes 
Problembewusstsein hinsichtlich Leitbildern, da die direkte, auf vergleichsweise wenige Führungs-
kräfte und Mitarbeiter bezogene und personenzentrierte Führung und Rückkoppelung noch 
vergleichsweise gute Rahmenbedingungen für eine gewachsene kulturelle Steuerung bietet. 
Zudem ist oftmals schlicht kein spezialisiertes Know-How zum Internal Marketing und zur 
kulturellen Steuerung ausgeprägt. Die Bereitschaft, für das Thema Leitbilder Budgets einzusetzen, 
ist von der Tendenz her gering, da dieses Thema bei Budgetierungsentscheidung aus interner 
Perspektive „Nebenziele“ betrifft.  

Typus (1):  Kleine Unternehmen mit internationaler Organisation zeigen ein im Vergleich zu Typus 
1 höheres Problembewusstsein bezüglich der Notwendigkeit von kultureller Steuerung und Leit-
bildern, da bei ihnen grundsätzliche kulturelle Unterschiede zwischen den dezentralen lokalen 
Organisationseinheiten Bedeutung erlangen. Hinzu kommen Erschwernisse für Kommunikation 
und kultureller Einheit aus der räumlichen Distanz zwischen den Einheiten. Die Bereitschaft, in die-
ses Thema zu investieren, ist trotzdem tendenziell nicht hoch.  

Typus (3):  Große Unternehmen mit nationaler Organisation sind für Leitbilder und dafür not-
wendige Budgets aufgeschlossen. Dies hat Gründe in der höheren Anzahl von Mitarbeitern und 
Hierarchieebenen und dem damit einhergehenden Koordinations- und Vermittlungsproblem für 
kulturelle Grundlagen einer Marktorientierung. Investitionen in die Arbeit mit Leitbildern sind eher 
übliche Bestandteile der Budgets.   



  Seite 13 von 33 

Typus (2):  Bei großen Unternehmen mit internationaler Organisation ist eine ausgepägte 
Sensibilisierung für Leitbilder anzunehmen, die mit der Bereitschaft zu entsprechenden Inves-
titionen und Fachverantwortungen für interne Spezialisten einhergeht. 

Zwischenfazit: Es ist zu vermutzen, dass Leitbilder  vor allem bei Unternehmen mit höherer 
Mitarbeiterzahl und/oder bei mutinationalen Unterne hmen nachhaltig genutzt werden. Abb. 4 
fasst diese Überlegungen in einer Übersicht zusammen, wobei die Kriterienausprägungen jeweils 
in „gering“ oder „hoch“ dichotomisiert sind. 

 

G-S-Typ  
(vgl.  

Abb 2) 

Explizites Know -How zu 
Normativem Management, 

Internal Marketing und 
Leitbild 

Bereitschaft zum 
Ressourceneinsatz zur 

Leitbildentwicklung und -
verankerung 

Formalisierte Führung 
vs. personengeprägte 

Führung 

Kulturelle Spannbreite  

(1) �  �  Persönlich �  

(2) �  �  Formalisiert �  

(3) �  �  Formalisiert �  

(4) �  �  Persönlich �  
Legende:  �  gering     � hoch 

Abb. 4:  Konkretisierung von Merkmalsausprägungen nach G-S-Typ, Quelle: eigene Darstellung. 

 

Dass Leitbilder für jedes Unternehmen eine bedeutsame Rolle spielen, wurde bereits in den Teilen 
2 und 3.1 herausgearbeitet. Da die explizite Nutzung von Leitbildern jedoch nicht bei jedem B2B-
Unternehmen (in gleicher Ausürägung) zu beobachten ist, scheinen moderierende Faktoren in der 
Beziehung zwischen grundsätzlichem Nutzen und tatsächlicher Nutzung vorhanden zu sein. Mit 
den vorgestellten Überlegungen zu den G-S-Typen werden die Faktoren Größe und 
organisationaler Scope als solche eingeführt.  

Neben den Betrachtungen über eine grundsätzliche Bedeutung von Leitbildern stellt sich überdies 
die Frage nach Wegen und Möglichkeiten ihrer nachhaltigen, also wirkungsvollen Verankerung im 
Unternehmen. Darauf wird nachfolgend eingegangen, indem zunächst einige dafür grundlegende 
Aspekte herausgearbeitet werden. Anschließend werden Konkretisierungen einiger 
Besonderheiten bei der Leitbild-Implementierung nach dem G-S-Typ vorgenommen. 

4 Verankerung von Leitbildern 

4.1 Verankerung als Change 

Als grundlegender Zugang zur Verankerung von Leitbildern wird im folgenden das Change 
Management (CM)  herangezogen. Dabei handelt es sich zunächst ganz allgemein um den 
Versuch des Unternehmens, dem externen Wandel durch internes „Veränderungs“-Management 
nachzukommen bzw. vorauszugreifen – im speziellen Fall eine kulturelle Transformation mittels 
Leitbild. Es ist eine „zielgerichtete Identifikation, Gestaltung, Steuerung und Entwicklung von 
Wandlungsvorhaben unterschiedlichen Inhalts“ (Steinle et al., 2008, S. 21). Ursprünglich stammt 
der Begriff CM aus der Organisationsentwicklung (OE) (vgl. u.a. Doppler/Lauterburg, 2008, S. 
89ff.; Kulmer/Trebesch, 2004). Jedoch ist Wandel im CM im Vergleich zur OE kein einmaliger 
Vorgang, sondern eine Daueraufgabe der Organisation (vgl. Doppler/Lauterburg, 2008, S. 94ff.). 
Zur differenzierten Beschreibung, Analyse und Steuerung von Change-Prozessen liegen 
verschiedene Konzepte vor, wie z.B. der Eight-Stage Process von Kotter (vgl. Kotter, 1996, S. 
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33ff.), das 3W-Modell (vgl. Krüger, 2009) oder das 5-Phasen-Modell von Müller-Stewens/Lechner 
(vgl. Müller-Stewens/Lechner, 2011, S. 499ff.). Die zahlreichen Modelle unterscheiden sich dabei 
unter anderem nach ihrer Dauer und der „Tiefe“ der Veränderung.  

Die Vorgehensweise einer Leitbildverankerung – aufgefasst als ein CM-Prozess – kann 
anschaulich anhand des 3W-Modell s von Krüger (vgl. Krüger, 2009, S. 68ff.) dargestellt werden. 
Der Ansatz ist auf umfangreiche und weitreichende Transformationsprozesse ausgerichtet. Er wird 
daher dem kulturellen Wandel, der mit der Leitbildidee verbunden ist, besonders gerecht. 

4.2 Grundsätzlicher Wandlungsprozess im Rahmen des 3W-Modells 

Wie die Darstellung des 3W-Modells in Abbildung 5 zeigt, besteht der Rahmen des Modells aus 
den Komponenten Wandlungsbedarf, Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfähigkeit (deren 
Anfangsbuchstaben gleichzeitig für die Namensgebung des Modells verantwortlich sind) sowie der 
strategischen Erneuerung, dem Endprodukt des Wandlungsprozesses. Als strategiegeleiteter 
Wandlungsprozess wird dieser wesentlich durch die Komponenten Topmanagement, Projekt-
/Programmmanagement und Mitarbeiter tangiert und durch Nebenkomponenten, wie z.B. 
Kommunikation und  Controlling unterstützt (vgl. Krüger, 2009, S. 28ff.). 

Grundlegend ist festzustellen, dass der Wandlungsbedarf  den Startpunkt eines Wandels darstellt. 
Essenziell ist somit, dass das Unternehmen bzw. das Management den Bedarf zum Wandel 
erkennt. Ausschlaggebend können sowohl Veränderungen der Umwelt sein, auf die reagiert 
werden muss, aber auch das Bewusstwerden, dass durch eigenes Agieren Vorteile, wie z.B. eine 
bessere Wettbewerbsposition, erzielt werden können (vgl. Krüger, 2009, S. 28f.).  

 

 

Abb. 5:  Das 3W-Modell von Krüger, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Krüger, 2009, S. 28. 

 

Ist der Wandlungsbedarf identifiziert, besteht die Herausforderung darin, bei den Mitarbeitern 
Wandlungsbereitschaft zu erzeugen. Hierbei ist wichtig, dass die Unternehmensangehörigen die 
avisierten Ziele und die dafür gewählten Maßnahmen akzeptieren und sie unterstützen (vgl. 
Krüger, 2009, S. 30ff.). Um dies zu erreichen, ist eine „mächtige positive Motivation“ (Schein, 2003, 
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S. 5) der Unternehmensangehörigen in Bezug auf das Wandlungsvorhaben erforderlich. Zur 
Herbeiführung jener Motivation ist laut Schein (2003) ein gewisses Maß an „Angst“ bezüglich der 
Auswirkungen eines Nicht-Wandels bei den Mitarbeitern förderlich. Diese Furcht oder das 
Schuldgefühl, im Alten zu verharren, soll größer sein, als Ängste vor dem Neuen bzw. der 
Veränderung. Die Angst vor Neuem kann beispielsweise durch den Verlust der Stabilität und die 
damit einhergehende Phase der „gefühlsmäßigen Inkompetenz“ (Schein, 2003, S. 5) entstehen 
(vgl. Kulmer/Trebesch, 2004, S. 85; Schein, 2003, S. 5f.). Wie wichtig es ist, diese Bereitschaft bei 
den Mitarbeitern zu erzeugen, zeigen empirischen Befunde, wie beispielsweise von Vahs/Leiser 
(2003, S. 69ff.). Erkärungsgrundlagen für diesen „Status Quo Bias“ – die allgemeine Tendenz des 
Menschen, an ihrer gegenwärtigen Situation festzuhalten – bieten u.a. die Erkenntnisse der 
modernen Verhaltensökonomik (vgl. dazu u.a. Samuelson/Zeckhauser, 1988, sowie die darauf 
aufbauenden Strömungen).   

Ferner muss das Unternehmen auch fähig sein, sich zu verändern. Die rasanten Veränderungen, 
die sich ergeben können, sind z.B. gut an der Telekommunikations-, der Medien oder der 
Solarbranche zu erkennen. Für eine hinreichende Wandlungsfähigkeit benötigen Unternehmen 
neben einer flexiblen Struktur, anpassungsfähigen technischen Möglichkeiten sowie Mitarbeitern, 
die Wissen und Können besitzen, vor allem auch eine flexible Kultur bzw. eine Kultur, die sich 
Veränderungen stellt (vgl. Krüger, 2009, S. 32ff.). 

Die zuvor beschriebenen Rahmenkomponenten Wandlungsbedarf, Wandlungsbereitschaft und 
Wandlungsfähigkeit sind somit Grundvoraussetzungen für den Wandel. Dieser läuft in den 
Schritten Initialisierung, Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung und Verstetigung ab (vgl. Abb. 6). 
Im Folgenden werden die einzelnen Phasen kurz erläutert (zu den folgenden Inhalten vgl. Krüger, 
2009, S. 70ff.). 

 

 

Abb. 6:  Der Wandlungsprozess im 3W-Modell, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung  
an: Krüger, 2009, S. 70. 

 

In der Initialisierungsphase  steht zunächst die Identifikation eines notwendigen Wandelbedarfs 
im Fokus. Ist ein solcher Bedarf identifiziert, werden Wandlungsträger aktiviert. Dazu ist es 
anfangs erforderlich, auch mittels Analysen des eigenen Unternehmens und des Unter-
nehmensumfeldes einen Wandlungsbedarf aufzudecken und einen „sense of urgency“  (Kotter, 
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1996, S. 35) im unternehmerischen Führungskreis zu erzeugen. Die Geschäftsleitung wählt 
anschließend einen Promoter aus, der den Wandel als Träger forcieren und verantwortlich steuern 
soll. 

Im zweiten Schritt folgt die Konzipierungsphase , in der die Erstellung eines Wandlungskonzeptes 
als Ergebnis angestrebt wird. Um dies zu erreichen, werden möglichst konkrete Wandlungsziele 
festgelegt, anhand derer mehrere aufeinander abgestimmte Maßnahmenbündel zur Zielerreichung 
entwickelt werden.  Zu beachten ist, dass sowohl die Ziele als auch die Maßnahmen realisierbar 
und möglichst überprüfbar sind. 

Im Rahmen der Mobilisierungsphase  wird den Mitarbeitern das Wandlungskonzept vorgestellt, 
mit dem Ziel, Wandlungsbereitschaft zu erzeugen. Eine besondere Rolle kommt dabei dem Top-
Management zu, das den Wandel und seinen Bedarf „vorleben“ muss, um so Glaubwürdigkeit zu 
erzielen. Den Mitarbeitern muss das Wandlungsziel z.T. auch „schmackhaft“ gemacht werden, 
indem beispielsweise Anreize gesetzt werden. Nach der Erzeugung der Wandlungsbereitschaft 
muss darüber hinaus Wandlungsfähigkeit, z.B. durch spezifische Trainings, geschaffen werden.  

Ist die Mobilisierung erreicht, kann in der Umsetzungsphase  an der konkreten Realisierung 
gearbeitet werden, die im Extremfall alle Unternehmensangehörigen betrifft. Dafür werden die 
anstehenden Aufgaben nach ihrer Priorität eingeteilt und durchgeführt. Bedeutsame und dringliche 
Aufgaben werden infolgedessen zuerst in Angriff genommen und durch Folgeprojekte ergänzt, die 
die gesteckten Wandlungsziele komplettieren. Die Priorität kann aber auch daran gemessen 
werden, wie schnell die Aufgaben sichtbare Ergebnisse hervorbringen. Schnelle, sichtbare Erfolge 
sind relevant, da so das Vertrauen in das Vorhaben gefestigt und die Bereitschaft der Mitarbeiter 
für den Wandel weiter gesteigert werden kann.   

In der dananch notwendigen Verstetigungsphase gilt es, die Ergebnisse in den Unterneh-
mensalltag zu integrieren und die Wandlungsbereitschaft und -fähigkeit der Beschäftigten zu 
erhalten. Das Erreichen des Wandlungsziels in der Umsetzungsphase ist kein Endzustand und 
muss zum Dauerthema werden, soll der Prozess langfristig zum Unternehmenserfolg beitragen. 
Die Integration der Wandlungsziele in den täglichen Arbeitsablauf bedeutet gleichermaßen, dass 
die Verantwortung des Prozesses vom Wandlungsmanager zur jeweiligen Führungsperson über-
geht. Zudem fordert die Verstetigung eine ständige Kontrolle der Umsetzung und der weiteren 
Wandlungsfähigkeit und -bereitschaft.  

4.3 Übertragung des Wandlungsprozessesauf die Leitbildverankerung 

Versteht man die nachhaltige Leitbildverankerung als einen Wandlungsprozess, so ergibt sich – in 
Anwendung der in 4.2 aufgezeigten Prozessschritte – folgendes Vorgehen für die Implementierung 
von Leitbildern in die unternehmerischen Praxis: 

Inititialisierungsphase:  Die Unternehmensführung entwickelt den Bedarf nach einem Leitbild 
(Wandlungsbedarf). Diese Idee wird intern forciert und offen diskutiert. Schließlich benennt das 
Top-Management einen oder mehrere Leitbildverantwortliche(n), welche(r) für die Umsetzung der 
Idee sorgen/sorgt. 
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Abb. 7:  Die Leitbildverankerung im 3W-Modell, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung  
an: Krüger, 2009, S.90. 

 

Konzipierungsphase:  Der nächste Schritt liegt in der detailierten Planung der Vorgehensweise 
zur Leitbilderstellung, -kommunikation, -implementierung, und -verstetigung. Das Top-
Management legt in Zusammenarbeit mit den/dem Leitbildverantwortlichen, und gegebenenfalls 
externen Fachleuten, eindeutige Projektziele fest. Aus diesen Zielen werden konkrete Maßnahmen 
für die Verwirklichung der Mobilisierungs-, Umsetzungs- und Verstetigungsphase abgeleitet. Schon 
hier muss ein wesentlicher Augenmerk daraufgelegt werden, wie Veränderungsbereitschaft der 
Belegschaft geschaffen und erhalten werden kann. 

Mobilisierungsphase:  In die Mobilisierung fällt die bedeutendste Aufgabe der Leitbilderstellung. 
Wesentliche Bausteine dabei sind (a) die Problematisierung und Sensibilisierung: Vorstellung von 
Veränderungsbedarf und Konsequenzen einer Nicht-Veränderung sowie (b) das Angebot zur 
Problemlösung: Vorstellung der Leitbildidee und des Erarbeitungsprozesses sowie der Chancen 
daraus. Dies sollte zwingend durch das Top-Management erfolgen, um hinreichend Bedeutung in 
das Thema zu legen. Der Erarbeitungsprozess ist förderlichlicherweise als Bottom-up-Verfahren 
auszugestalten: es sollte klar transportiert werden, dass eine Erstellung des Leitbildes durch Teile 
der eigenen Belegschaft vorgesehen ist; es sollte dabei das gesamte Bottom-Up-Vorgehen als 
Prozess transparent werden. Schließlich müssen Leitbildbedarf und Leitbilderarbeitung vom 
Management vermittelt und vorgelebt werden - und für die Mitarbeiter auch an diesem begreifbar 
werden. Unterstützend ist darüber nachzudenken, wie förderliche Anreize für Mitarbeiter gesetzt 
werden können. Nach der Erzeugung der Wandlungsbereitschaft ist auf die Wandlungsfähigkeit 
einzuwirken, z.B. durch entsprechende Workshops.  

Umsetzungsphase:  Nach der Leitbilderstellung besteht die Herausforderung darin, das Leitbild an 
möglichst alle Mitarbeiter weitergegeben und darauf hinzuwirken, dass sich die Mitarbeiter mit den 
Inhalten identifizieren. Hierzu ist es zumindest notwendig, die Leitbildinhalte und die Gründe für die 
Einführung eines Leitbildes ausführlich zu erläutern, um ein Verständnis und eine Akzeptanz zu 
schaffen und somit ebenso die Wandlungsfähigkeit weiterhin zu gewährleisten. In dieser Phase 
sind speziell auch symbolische Aktionen des Managements und das Herausstellen des Leitbilds 
als das Ergebnis einer unternehmensweiten, gemeinsamen Prozesses, Schlüsselfaktoren.  

Verstetigungsphase:  Ist das Leitbild veröffentlicht und verstanden, so muss im Folgenden für den 
Fortbestand der Leitbildideen bei allen Mitarbeitern gesorgt werden. Hierzu sollte das Leitbild zum 
Dauerthema im Unternehmen werden, und die Erfüllung der Leitbildinhalte muss in den Mittelpunkt 
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des täglichen Handels rücken. Nur auf diese Weise kann das Leitbild langfristig zum 
Unternehmenserfolg beitragen. Symbolisches Handeln von Vorgesetzten scheint auch hier einen 
Kernfaktor darzustellen. 

Werden alle Phasen erfolgreich durchlaufen, kann als Ergebnis das „verankerte Leitbild“ hervor-
gehen (vgl. Abb. 7). Wie oben ausgeführt, bedeutet dies aber nicht, dass an dieser Stelle Prozesse 
abgebrochen werden können, denn die Verstetigungsphase ist, salopp gesprochen, eine Phase 
unendlicher Dauer. Die Herausforderung besteht also hier auch darin, Leitbildwissen und Leit-
bildakzeptanz lebendig zu erhalten.  

4.4 Ausgestaltung der einzelnen Phasen der Leitbildverankerung 

Nachfolgend sollen noch einige Besonderheiten mit Blick auf Methoden und Instrumente in den 
einzelnen Phasen hervorgehoben werden. 

4.4.1 Initialisierungs- bis Mobilisierungsphase 

Wie dargestellt, kann die Mobilisierung eines Wandels Top-Down- oder Bottom-Up erfolgen. 
Hinsichtlich der Leitbilderstellung sollte die Bottom-Up-Richtung sichergestellt sein, um durch 
Partizipation die Voraussetzungen für Akzeptanz bei den Beteiligten zu schaffen. Daher sollte also 
entweder ein reines Bottom-Up-Vorgehen oder aber das kombinerte Gegenstrom-Vorgehen 
gewählt werden. Durch die Sicherung eines „Bottom-Ups“ kann zudem die Vielzahl 
unterschiedlicher Vorstellungen über zukünftige Normen und Werte ins Unternehmensleitbild 
einfließen. Das zukünftige Leitbild entgeht damit auch der der Gefahr, nicht mehr an eine aktuelle 
Unternehmenskultur anzuschließen. Die ausführliche Auseinandersetzung und Diskussion mit 
bzw. über die gewünschten Unternehmenswerte bietet zudem den Vorteil, eine höhere Akzeptanz 
und Identifikation bei den Beteiligten zu erreichen. Die Beteiligung der Mitarbeiter führt zudem zu 
einer höheren Motivation bei einer gleichzeitigen Verringerung der Widerstände (vgl. Lauer, 2010, 
S. 125ff). Hinzu kommt ein weiteres wesentliches Moment: Bereits während der Erstellung tritt 
schon ein Denkanstoß über das ein, was verändert werden muss, um nach den künftig 
angestrebten Werten handeln zu können (vgl. Bleicher, 1992, S. 55; Dill/Hügel, 1997, S. 166ff.). 
Das Leitbild entsteht demnach durch den Kern des Unternehmens: den Mitarbeitern. Partizipative 
Methoden sind dafür essenziell. 

Allerdings sind vor allem der hohe finanzielle und zeitliche Aufwand sowie die Schwierigkeit der 
Konsensfindung als Gegenargumente nicht zu vernachlässigen. Bei einem ausschließlich vom 
Top-Management und/oder externen Experten entwickelten Leitbild würden diese Nachteile nicht 
zum Tragen kommen, jedoch wäre die Akzeptanz der Mitarbeiter sicherlich schwieriger zu 
erreichen (vgl. Belzer, 1998, S. 32).  

Wichtige Techniken und Instrumente in diesen Phasen sind u.a. Workshops, Arbeitsgruppen, 
paradoxe Interventionen, Workouts, Zukunfts-Konferenzen, Open-Space-Methoden, moderierte 
Diskussions- und Argumentationsrunden, Wahlkreis-Modelle, Zwischenergebnispräsentationen, 
systematische Feedbackrunden und Evaluationen (vgl. dazu z.B. O´Connor, 1993; Huber/Glick, 
1995; Bunker/Alban, 1997). Daneben sollten fachlich versierte Bestandsaufnahmen und Studien 
die entscheidungsrelevanten Informationen zu den inhaltlichen Fragestellungen liefern. 
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4.4.2 Umsetzungsphase 

Nach der Erstellung des Leitbildes erfolgt die gezielte Verbreitung und Kommunikation des 
Leitbildes an die internen (und externen) Anspruchsgruppen. Hierbei ist zu beachten, dass 
spätestens zu diesem Zeitpunkt jedem einzelnen Mitarbeiter klar werden sollte, aus welchem 
Grund das Leitbild eingeführt wurde und welche Wichtigkeit dem Leitbild zukommt. Nur wenn diese 
Voraussetzung gegeben ist, können auch die Handlungen jedes Unternehmensangehörigen nach 
dem Leitbild ausgerichtet werden. Deshalb kommt der Umsetzungsphase eine große Bedeutung 
zu, denn mit ihr „steht und fällt [die] Bedeutung und Wirksamkeit“ (Belzer, 1998, S. 34) des 
Leitbildes. 

Für die Vermittlung ist die Wahl der richtigen internen Kommunikationsinstrumente  wichtig. 
Grundsätzlich können die internen Kommunikationsinstrumente in die Bereiche persönlich 
Kommunikation, Print und elektronischen Kommunikation unterteilt werden (vgl. Mast, 2008, S. 
187ff.). Um dem Mitarbeiter die Bedeutung des Leitbildes überzeugend zu präsentieren und die 
Inhalte möglichst genau aufzuzeigen, ist insbesondere die persönliche Kommunikation zentral.  

Insofern eignet sich zur ersten Bekanntmachung des Leitbildes ein allgemeines Kick-Off-Event, bei 
der das Leitbild durch eine emotional erlebbare „Großveranstaltung“ des Unternehmens den 
Mitarbeitern präsentiert wird. Von hoher Relevanz ist dabei die Einbindung des Top-Managements 
als Promotor des Leitbilds. Symbolische und personenbezogene Kommunikation ist in diesem 
Kontext nicht zu unterschätzen. Durch ein solches Ereignis kann das Interesse aller Arbeitnehmer 
auf das Leitbild gerichtet werden, ein Thema platziert und dieses ggf. auch mit positiven 
Assoziationen belegt werden. Zudem sollte bereits zu diesem frühen Zeitpunkt versucht werden, 
das Interesse in Akzeptanz überzuleiten. Aus Betroffenen sollten schließlich Beteiligte werden (vgl. 
Bernecker/Reiß, 2002, S. 357). Dazu sind bei großen Unternehmen sich anschließende 
„Regionalkonferenzen“ oder „Roadshows“, bei kleineren die persönliche Auseinandersetzung und 
Begleitung durch Führungskräfte adäquat. 

Der allgemeinen ersten Bekanntmachung sollte stets eine weitere persönlichere Übermittlung 
folgen, die beispielsweise in Form eines „Leitbildtrainings“ ablaufen könnte (vgl. dazu Kotter, 1996, 
S. 114f.). Typischerweise stellt die jeweilige Führungskraft in diesem Training das Leitbild vor; 
zugleich können mit den Mitarbeitern Maßnahmen erarbeitet werden, wie das Leitbild in der 
jeweiligen Abteilung konkret umgesetzt werden könnte. Im erfolgskritischen Fokus steht dabei 
stets die Führungskraft, welche das Training leitet. Sie muss besonders gut geschult sein und die 
Leitbildidee glaubhaft vertreten, um etwaige Unstimmigkeiten oder Widerstände aufzugreifen und 
möglichst zu beseitigen. Sie wirkt somit als Promoter des Leitbildes und muss die Mitarbeiter von 
Sinn und Zweck überzeugen (vgl. Dill/Hügler, 1997, S. 169f.). Außerdem muss sie über die 
Schulung hinaus ein Vorbild bei der Umsetzung sein, das die Mitarbeiter dazu verleitet, ebenfalls 
nach den angestrebten Normen und Werten zu handeln (vgl. Peters/Waterman, 1984, S. 321ff.).  

Insbesondere der hohe zeitliche Aufwand (der sich zwangsläufig auch auf die Kosten des Projekts 
auswirkt) spricht jedoch oft gegen den kontinuierlich hohen persönlichen Gesprächseinsatz der 
Führungskräfte. Daraus ergeben sich allerdings erhebliche Erfolgsrisiken für die tatsächliche 
Verankerung des Leitbilds. 

Zur Unterstützung der persönlichen Kommunikation bietet sich die Nutzung gedruckter und 
elektronischer Medien an, um den Mitarbeitern die Inhalte und auch die Priorität des Leitbildes 
immer wieder zu vergegenwärtigen. Adäquate Präsentationsmedien  hierfür wären 
beispielsweise die Unternehmenszeitschrift, das Intranet, Aushänge, persönliche Briefe/E-Mails, 



  Seite 20 von 33 

Handbücher oder Intranet-TV (vgl. dazu z.B. den Sammelband von Dörfel, 2008, oder 
Bernecker/Reiß, 2002, S. 355). Gut geeignet scheinen auch spielerische Annäherungs- und 
Kontaktformen. 

4.4.3 Verstetigungsphase 

Soll das Leitbild langfristig Wirkungskraft entfalten, muss dem 3W-Ansatz folgend auch über die 
Umsetzungsphase hinaus ständig am Erfolg weitergearbeitet werden. Um dies zu erreichen, wäre 
es bedeutsam, das Leitbild und seine Inhalte in den täglichen Arbeitsablauf  zu integrieren. 
Damit rückt erneut das Verhalten jeder einzelnen Führungskraft in den Fokus. Studienergebnisse, 
die fanden, dass die Unterstützung durch das Management sogar der wichtigste Erfolgsfaktor für 
einen Wandlungsprozess sei (vgl. IBM, 2008, S. 15) sprechen insofern eine klare Sprache. 
Aufgrund der hohen symbolischen Wirkung des Verhalten der Führungskräfte für die restlichen 
Unternehmensangehörigen (vgl. Dill/Hügler, 1997, S. 182ff) kann es demgemäß auch für Weichen-
stellungen hinsichtlich des Leitbilderfolgs sorgen. Unbestritten ist eine vorbildhafte Haltung des 
Vorgesetzten kein Garantie dafür, dass jeder Mitarbeiter das Leitbild verinnerlicht und dessen 
Inhalte lebt – jedoch scheint auch klar zu sein, dass ohne ein Vorleben letztlich kein Anreiz für den 
Mitarbeiter gesetzt wird, das Verhalten zu ändern. Das Vorleben eines Leitbildes sollte daher vom 
Top-Manager bis zur untersten Führungskraft ernst genommen werden (vgl. dazu auch Dill/Hügler, 
1997, S.182). Das bedeutet auch, dass sich hieraus eine herausfordernde Aufgabe hinsichtlich 
Information und Motivation schon innerhalb des Managements ergibt. 

Ein weiterer wichtiger Faktor ergibt sich aus der adäquaten und dauerhaften Kommunikation  
der Leitbildinhalte. Stetige Kommunikation ist ein wirkungsstarkes Mittel zur Absicherung der 
Akzeptanz, ebenso wie zur langfristigen Einflussnahme auf die Mitarbeiter - sie ist letztlich eine 
Grundvoraussetzung für jeden Wandlungsprozess (vgl. Brehm, 2009, S. 310f.) und stellt auch die 
Vermittlung von Sinn sicher (vgl. Kulmer/Trebesch, 2004, S. 84). Folgerichtig sollte also darauf 
geachtet werden, dass a) Kontaktpunkte zwischen Mitarbeiter und dem Leitbild (auf oberflächlicher 
wie auch inhaltlicher Ebene) entstehen und b) diese Kontakte häufig stattfinden. Mögliche 
Ansatzpunkte wären u.a. eine Einbindung des Leitbildes in firmeninterne Veranstaltungen, die Inte-
gration des Leitbildes in Berichterstattungen der Unternehmenszeitschrift und der Website, das 
sichtbare Anbringen von Leitbildvisualisierungen im Arbeitsbereich oder die Ausstattung von 
Arbeitsunterlagen mit Inhalten des Leitbilds. Für den inhaltlichen Kontakt empfehlen sich 
dialogische Instrumente, da diese Form der Auseinandersetzung die Spannbreite von 
Interpretationen über Leitbildinhalte reduzieren kann und dem „Verstehen“ sehr förderlich ist. 

Inszenierte Erfolge sowie das Schaffen von Anlässen  für die Wahrnehmung von 
Vorbildverhalten des Topmanagements sind weitere nutzbare Momente. Kotter (1996, S.11f.) führt 
an, dass für erfolgreiche Wandlungsprozesse auch die Inszenierung von kurzzeitigen und 
langfristigen Erfolgen wichtig ist, um die Mitarbeiter dauerhaft für das Leitbildprojekt zu begeistern  
– und zu überzeugen, tatkräftig mitzuwirken. Diese Erfolgsübermittlung verlangt allerdings auch 
eine Regelmäßigkeit, wenn nicht gar einen festen Rhythmus. Die Erfolge der Leitbildverankerung 
könnten dabei beispielsweise bei internen Veranstaltungen offensiv (mit Einbindung des Top-
Managements) dargestellt werden. Oder: Um das Leitbild „greifbar“ zu machen, könnte dies z.B. 
anhand der Mitarbeiterbefragung oder anhand bestimmter erreichter Ziele thematisiert werden.  

Außerdem sollten Instrumente etabliert werden, die eine fortlaufende Messung der Umsetzung  
gewährleisten, denn ”if you can’t measure it, you can’t manage it“ (Kaplan/Norton, 1996, S. 21). Im 
Folgenden werden zwei mögliche Mess- und Verstetigungsinstrumente herausgegriffen: 
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·  Der Einsatz einer Mitarbeiterbefragung ist ein objektives und aussagekräftiges Mittel, um 
den Fortschritt eines Wandlungsprozesses zu prüfen (vgl. Winterstein, 2002, S. 40ff.). Die 
Mitarbeiterbefragung misst Meinungen und Einstellungen der Unternehmensangehörigen 
zu ausgewählten Themen und zeigt Verbesserungsmöglichkeiten auf (vgl. Borg, 2007, S. 
339ff.). Mittels der Befragung findet darüber hinaus ein erneuter Kontakt zwischen 
Mitarbeiter und Leitbild statt. Auch der Stellenwert des Leitbildes für den Arbeitnehmer wird 
damit abermals für den Befragten sichtbar, und die Akzeptanz und das Commitment zum 
Leitbild kann abgesichert werden (vgl. Dill/Hügler, 1997, S.170; Winterstein, 2002, S. 44). 
Außerdem können aus den Ergebnissen gegebenenfalls Verbesserungen abgeleitet 
werden.  

·  Auch in wiederkehrenden Mitarbeitergesprächen  könnte eine Leitbildumsetzung integriert 
werden. Laut Berner (2000, S. 34) haben nur jene Maßnahmen einen langfristigen Einfluss 
auf die Einstellungen und das Verhalten der Mitarbeiter, die immer wiederkehren und einen 
ständigen Soll-Ist-Vergleich verlangen. Anhand des Management-by-Objektives-Ansatzes, 
bei welchem die jeweilige Führungskraft mit jedem Mitarbeiter fest terminierte Ziele festlegt, 
könnte das Leitbild mit „Leben gefüllt werden“ (vgl. Kolb, 2010, S. 8ff.). Es wäre 
beispielsweise denkbar, dass aus dem Leitbild konkrete Maßnahmen abgeleitet werden, an 
deren Umsetzung der Mitarbeiter arbeitet. Die Führungskraft könnte die festgelegten Ziele 
fortlaufend kontrollieren und dadurch zu einer ständigen Umsetzung des Leitbildes 
beitragen. So würde der Bezug zum Leitbild hergestellt und die Ernsthaftigkeit und 
Glaubwürdigkeit des Leitbildes könnte erhöht werden. Wenn Mitarbeiter feststellen, dass 
leitbildkonformes Verhalten immer wieder eingefordert wird, steigt die Wahrscheinlichkeit, 
dass sie daraus Rückschlüsse für das eigene Handeln ziehen (vgl. Berner, 2000, S. 48). 

Schein (1990, S. 112) betont, dass eine Unternehmenskulturveränderung nur äußerst schwierig zu 
erreichen sei. Mitarbeiter dürften nicht überredet, sondern müssten nachhaltig überzeugt 
werden (vgl. Bleicher, 2011, S. 228f.). Diese Mahnung unterstreicht die Haltung, dass nur durch 
die Schaffung adäquater Instrumente zur Absicherung des  Leitbildes eine Leitbildveran-
kerung auch von Erfolg gekrönt sein wird. Das aus dem Instrumenteneinsatz resultierende 
Gesamtbild für die Mitarbeiter sollte auch jedem einzelnen klar aufzeigen (durch eine ständige 
Kontrolle und Betonung der Bedeutung), dass auch er/sie für den Erfolg des Leitbildes mit-
verantwortlich ist.  

Abschließend sei darauf hingewiesen, dass auch der Faktor Zeit  eine erfolgskritische Größe für 
eine Leitbildverankerung als Wandlungsprozess darstellt. Die Bedeutung des Zeitaspekts scheint 
durch den Reifegrad einer Organisation im Hinblick auf die Wandlungsfähigkeit („Wandlungs-
Reifegrad – die Frage danach, wie „trainert“  eine Organisation im Umgang mit Wandel ist), 
moderiert zu sein. 

Zwischenfazit: Die Phasen einer Leitbildverankerung  sind durch adäquate Methoden und 
Instrumente spezifisch auszugestalten.  Die dafür wichtigsten Gesichtspunkte können anhand 
folgender Fragen zusammengetragen werden: 

·  Welche Voraussetzungen bestehen bezüglich dem Bewusstsein und dem expliziten 
Wunsch hinsichtlich eines Leitbildeinsatzes in der Organisation? 

·  Welche internen wie externen Ressourcen sind realistisch nutzbar? 
·  Was sollte hinsichtlich der Symbolik und dem Commitment der Leitung sichergestellt und 

transportiert werden? 
·  Welche Promotoren werden eingesetzt und wie werden diese motiviert? 
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·  Wie werden Problembewusstsein und Handlungsdruck bei den Adressatengruppen erzeut? 
·  Wie erfolgt die Einbindung der Führungskräfte; wie werden diese nachhaltig für ihre 

wichtige Rolle sensibilisiert? 
·  Wie wird leitbildunterstützendes Verhalten bei Führungskräften positiv verstärkt? 
·  Wie erfolgt die Einbindung der Mitarbeiter bei der Erarbeitung der Leitbildinhalte? 
·  Welche Methoden stehen für die Entwicklung des Leitbilds zur Verfügung; welche sind wie 

sinnvoll heranziehbar? 
·  Wie werden erarbeitete Ergebnisse an die Mitarbeiter vermittelt; welche Instrumente sind 

möglich und sinnvoll? 
·  Wie werden Mitarbeiter wiederholt mit den Inhalten des Leitbilds in Kontakt gebracht?  
·  Welcher Dramaturgie folgt die Implementierung insgesamt? 
·  Nach welchem Zeitraum und wie erfolgen Erfolgsmessungen? 

5 Besonderheiten bei der Leitbildverankerung 
am Beispiel des G-S-Typus (1) 

Als moderierende Variable beeinflusst der G-S-Typ des Unternehmens Voraussetzungen und 
Möglichkeiten einer Leitbildverankerung (vgl. Teil 3.3). Es wurde dargestellt, dass vor allem für die 
Typen (1), (2) und (3) eine eher höhere Affinität  für einen Einsatz von Leitbildern anzunehmen ist, 
diese hingegen beim Typus (4) tendenziell geringer ausgeprägt sein sollte. Deutlich wurde auch, 
dass zwischen den Typen zudem weitere Unterschiede zum Tragen kommen, wie bspw. die 
Voraussetzungen hinsichtlich der Wissensbasis und den Ressourcen oder bestehender 
Mitarbeiterkulturen.  

Diese Voraussetzungen treffen in der Situation einer Leitbildverankerung auf die Herausforderung, 
einen Wandel zu gestalten. Die dazu in Teil 4 vorgestellten übergreifenden Erkenntnisse zur 
Ausgestaltung des Wandlungsprozesses können nun pro G-S-Typ detailliert danach bewertet 
werden, in welchem Ausmaß und in welcher Form sie eine Relevanz besitzen. Zugleich kann mit 
Blick auf den jeweiligen Typus erarbeitet werden, wie die diskutierten Aspekte zielführend 
konkretisiert werden können, bzw. welche Instrumente und Prozesse dabei erfolgsversprechend 
sind. Auf diese Weise werden spezifische Ableitungen und Empfehlungen hinsichlich des 
Vorgehens bei einer Leitbildverankerung für die unterstellten Typen, und damit differenzierte und 
handlungsleitende Aussagen, möglich.  

Dies soll in nachfolgend beispielhaft für ausgewähl te Aspekte anhand des G-S-Typus (1) 
gezeigt werden. 

Für Typ (1) wird eine mittlere formale Affinität für das Thema Leitbild angenommen. Es handelt 
sich um eine Organisation, die eine geringe Mitarbeiterzahl aufweist, jedoch einen großen 
organisationalen Scope hat, also international oder verteilt agiert. Die Bereitschaft zu einem 
umfangreichen Ressourceneinsatz für diese Fragestellung ist wenig wahrscheinlich. Internes 
leitbildbezogenes Know-How ist zudem nur gering verfügbar. Die Führung ist wenig formalisiert, 
muss jedoch länderübergreifend wirken. 

Rekapituliert man nun die Rahmenbedingungen dieses B2B-Unternehmenstyps für die 
Herausforderungen der einzelnen Wandlungsphasen, so erscheinen folgende (ausgewählte) 
Spezifika erwähnenswert (vgl. Abb. 8): 
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·  Besonderheiten bei den Phasen Initiierung und Mobil isierung für Typus (1): Die geringe 
Unternehmensgröße unterstützt, dass die Festellung der Notwendigkeit zur Schaffung oder 
Veränderung eines Leitbilds in schlanken Unternehmensstrukturen möglich ist und daher auch 
vergleichsweise schnell erfolgen kann. Da der oberste Führungskreis der Unternehmen diese 
Typus eher in wenigen Personen konzentriert ist, sind diese in direkter und zeitgleicher Art in 
die Problematisierung einbeziehbar. Allerdings ist dann auch die vollständige Berücksichtigung 
aller Mitglieder dieses Führungskreises essenziell. Möglicherweise kann die Initiierung unter 
den Bedingungen von Typ (1) sogar Top-Down gelingen. Maßnahmen zur Problemerkenntnis 
und Herausarbeitung des Bedarfs für ein Leitbild als geeignete Problemlösung für die weiteren 
Führungsebenen und in Richtung Mitarbeiter könnten bei diesem Typus geeigneterweise sehr 
personenbezogen und individuell angesetzt werden – und damit besonders wirkungsstark 
ausfallen.  

Ein aus dem Führungskreis identifizierter Promotor könnte unter den Bedingugen dieses G-S-
Typus´ zugleich die eigentliche „Projektleitung Leitbild“ übernehmen, denn aufgrund der 
Unternehmensgröße sind formale und persönliche Einflussmöglichkeiten wahrscheinlich wenig 
trennbar. In dieses „Projekt“ sollten dann zwingend alle wesentlichen Personen des obersten 
Führungskreises eingebunden sein. Sie sollten zudem auch die wichtigen Katalysatoraufgaben 
in die von ihnen verantworteten Bereiche übernehmen. Entsprechend könnte die Information 
und auch die Involvierung aller Mitarbeiter hier besonders gut über die persönlichen, direkten 
Kanäle erfolgen. Dies hätte auch den Vorteil, dass man bereichsspezifische 
Anknüpfungspunkte, Motivations- und Problematisierungsmomente sehr spezifisch positiv 
nutzbar machen könnte. 

Beachtenswert sind die landes- und/oder kulturspezifischen Aspekte der 
Organisationsbereiche. Insofern müssen ggf. Problembewusstsein und Problemwahrnehmung 
spezifisch dekliniert sein.  

Bei der eigentlichen Leitbilderarbeitung kann dann mit einer vergleichsweise kleinen 
Kerngruppe gearbeitet werden, die jedoch die Länderorganisationen gut repäsentieren sollte. 
Förderlich wäre hier sicherlich die Einbindung externen Experten für inhaltliche und prozessuale 
Bewertungen, da bei diesem Typus nur wenig intern vorhandenes Wissen zum Thema Leitbild 
charakteristisch ist. Weil bei diesem Typus ein großer organisationaler Scope unterstellt ist, 
können Ansatzpunkte zur Motivation und zur Promotion des Themas nicht einheitlich ausfallen. 
Glaubwürdigkeit und Partizipation des Leitbild-Projektes können bei diesem G-S-Typus jedoch 
tendenziell gut gesichert werden, da die Führung personenbezogener ausgeprägt ist. 

·  Besonderheiten bei der Phase Umsetzung für Typus (1 ): Als unter diesen Bedingungen 
besonders kritische und damit zu fokussierende Aspekte der Umsetzung sind a) die 
Verbreitung der Leitbildinhalte sowie b) die Schaffung von Akzeptanz und Verbindlichkeit zu 
sehen.  
Der Kickoff und damit die initiale Information an alle Mitarbeiter, dass dieses Thema von der 
Organisation nun begonnen wird, erfordert trotz der begrenzten Organisationsgröße eine 
übergreifende organisationsweite Synchronisation, da eine schwächere 
Zentralisationstendenz vorherrscht. Hier könnten Kaskadenmodelle der Kommunikation 
einen geeigneten Lösungsansatz darstellen.  
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Abb. 8:  Beispielhafte Besonderheiten bei der Leitbildverankerung im G-S-Typus (1),  

Quelle: eigene Darstellung. 

 

Bei diesem Typus werden bei der Veröffentlichung und Erklärung formal festgehaltener 
Leitbildwerte insb. Maßnahmen der persönlichen Kommunikation im Vordergrund stehen. Dabei 
könnten auf die „Projektbeteiligten“ der Erarbeitungphase als überzeugte und glaubhafte 
Multiplikatoren genutzt werden.  
Erneut ist die Leitbildrolle des jeweiligen Vorgesetzten zu betonen. In dieser sollte zugleich auf 
die Beachtung der angestrebten Normen eingefordert werden. Zugleich sollte auch die 
Zurechnung von Verantwortung für eine gelebtes leitbildkonformes Verhalten von Funktions- 
oder Regionalbereichen zu jeweiligen Führungskräften möglich werden – mit entsprechenden 
formalen wie informalen Regulativwirkungen. Beachtenswert sind stets die Anforderungen an 
eine an lokale Sprache und Kultur angepasste Leitbilddarstellung und –erklärung. Dies gilt 
schon jeweils bei der Veröffentlichung des Leitbilds.  

·  Besonderheiten bei der Phase Verstetigung für Typus  (1): Für diese Phase dürften 
aufgrund der persönlichen Nähe zwischen Personen insb. Mitarbeitergespräche und tägliches 
Führungverhalten zum Erfolg beitragen. Daher wäre abzuleiten, diese Aspekte auch in den Ziel-
vereinbarungen zum Ausdruck zu bringen. Abzusichern wäre, dass sich mittelfristig keine 
„Inseln lokaler Leitbildinterpretation“ ausbilden. Dazu müssten z.B. hinreichende Austausch- 
und Kontaktebenen geschaffen werden.  
Aufgrund der geringeren Unternehmensgröße und der Ressourcenverfügbarkeit sind die 
traditionell empfohlenen, eigens für ein solches Vorhaben geschaffene, unternehmensweite 
Veranstaltungen zur Betonung von Bedeutung und Erfolg von Leitbildwerten eher kritisch 
einzuordnen. Diese sind mit enormen Kostenwirkungen verbunden, weshalb ihre 
Durchsetzbarkeit zweifelhaft ist. Da für diese Aufgabe oft die binäre Logik „voll und nachhaltig“ 
oder „nicht“ gilt, wären, aufgrund von Kostenkompromissen, halbherzig realisierte Lösungen 
wenig effizient. Zudem könnte die große effektive Mittelbindung zu Lasten anderer 
Einsatzmöglichkeiten in der Wahrnehmung der Mitarbeiter als „ungleichgewichtig“ bewertet 
werden (wenn keine vollständige Identifikation mit dem Wandlungsbedarf erreicht wurde). Eine 



  Seite 25 von 33 

solche Bewertung durch die Mitarbeiter wird mit hoher Wahrscheinlichkeit zu Reaktanz 
gegenüber einem solchen Vorhaben führen und damit die Leitbildakzeptanz an sich gefährden. 
Dieser Effekt wird dadurch verstäkt, dass positive Wirkungen des (neuen) Leitbilds erst 
zeitversetzt sichtbar werden während die Ressourcenbindung unmittelbar erlebbar wird.   
Ein geeigneter Ansatz findet sich jedoch in der Verbindung der Grundidee mit „generellen“ 
Veranstaltungen dieser Art („Jahrestagung“, „Sommerfest“) des Unternehmens, um die 
Leitbildwerte wiederholt zu bespielen. Dabei sollte stets die entsprechend glaubhafte 
Inszenierung der Identifikation mit dem Leitbild seitens formeller und informeller 
Führungsfiguren bedacht werden. Gerade bei kleineren Unternehmen kann zudem die 
Herausgabe von Reminder-Gimmicks mit besonderer persönlicher und leitbildbezogener 
Bedeutung verbunden werden. Die Herstellung von situativen Verbindungen von Leitbildthemen 
und dem aktiven Erleben des Top-Managements hat generell herausragende Bedeutung. 

Zentrale Ableitungen dieser beispielhaften Betrachtung der Verankerungphasen beim Typus (1) 
sind somit unter anderem (vgl. Abb. 8): 

1. Die Erarbeitung der übergreifenden Leitbildinhalte anhand einer kleineren Kerngruppe. 
2. Ggf. eine Deklination des Leitbilds für Sub-Einheiten oder nationale Gruppen. 
3. Sicherung von organisatorischen Verbindungen zwischen den Sub-Einheiten 

(„Brückenköpfe“), um teilautonome Kulturen zu vermeiden. 
4. Einbindung externer Expertise für den Prozess. 
5. Schwerpunktsetzung auf die persönliche und nachhaltige Kommunikation bei der 

Überzeugung der Mitarbeiter für einen Leitbildbedarf sowie der Motivation und 
fortwährenden Bestätigung des Weges.  

6. Integration von „leitbildkonformem Verhalten“ in das Anreiszsystem der Führungskräfte. 

 

Nach dem Muster dieser auf den Typus (1) bezogenen Überlegungen können auch die weiteren 
Typen betrachtet und damit jeweilige Besonderheiten herausgearbeitet werden. Dies kann sich 
u.a. an folgenden Fragen orientieren: 

·  Welches Bewusstsein für die Funktion eines Leitbildes besteht? 
·  Wie stark ist der Wunsch nach einem Leitbild, um marktorientiertes Verhalten zu fördern? 
·  In welchem Maße ist internes Know-How zur Rolle und Implementierung von Leitbildern in 

der Organisation vorhanden? 
·  In welchem Umfang besteht Bereitschaft für einen Ressourceneinsatz? 
·  Wie personenbezogen ist die oberste Führung? 
·  In welchem Ausmaß sind bisherige kulturelle Spannbreiten ausgeprägt; wie räumlich 

konzentriert ist die Organisation?  
·  Wie viele Mitarbeiter umfasst die Organisation? 
·  In welchem Ausmaß lässt sich ein partizipatives (Bottom-Up-) Vorgehen realisieren? 
·  An welchen etablierten Instrumenten kann für die Kommunikation des Leitbildes angeknüpft 

werden? 

 

Auf diese Weise lässt sich der Gesamtblick von Spezifika pro G-S-Typ herleiten. Damit steht ein 
pragmatisches Werkzeug zur Verfügung, um einerseits wichtige Diskussionspunkte für eine 
Leitbildverankerung aufzuspannen, andererseits aber auch greifbare Anforderungen für die 
Leitbildimplementierung in einem konkret zu betrachtenen B2B-Unternehmen abzuleiten.
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6 Fazit und Ausblick: Besserer Zugang zur Leitbild-
implementierung durch Differenzierung von B2B-
Unternehmenstypen 

Wird Marktorientierung als eine Kultur  aufgefasst, die jene Verhaltensweisen erzeugt und 
fördert, die der Bereitstellung außerordentlicher Kundennutzen förderlich sind, so müssen für eine 
entsprechende Ausgestaltung der Kultur Überzeugungen, Ansichten und Werte von Mitarbeitern 
beeinflusst werden. Für die damit verbundene Entwicklung und Sicherung der Kultur ist die 
Nutzung von Unternehmensleitbildern von theoretischer Seite umfangreich diskutiert worden 
(vgl. die Ansätze des Internal Marketing und des Integrierten Managements) und auch im 
praktischen Einsatz zahlreich zu verzeichnen. 

In diesem Beitrag wurde der Einsatz von Leitbildern mit Blick auf B2B-Unternehmen betrachtet. 
Dazu wurden zunächst anhand einer Differenzierung nach (1) Größe und (2) organisationaler 
Scope vier sog. G-S-Typen  identifiziert. Nach einer Zusammenstellung ihrer Charakteristika 
wurden Annahmen darüber entwickelt, unter welchen Bedingungen eine höhere oder geringere 
Affinität für das Thema Leitbild besteht. 

Anschließend wurde die nachhaltige Verankerung eines Leitbilds als ein Change-Prozess  
vorgestellt, für dessen effektive Gestaltung charakteristische Phasen zu beachten sind. Entlang 
dieser Phasen wurden wesentliche Anforderungen für eine Leitbildimplementierung 
herausgearbeitet. In diesem Zusammenhang wurde deutlich, dass es nicht die einheitliche, 
optimale Vorgehensweise geben kann, sondern viele Einflüsse zu beachten sind. Wie sich die 
unterschiedlichen Bedingungen der B2B-Unternehmenstypen auf die Gestaltung zugehöriger 
Maßnahmen auswirken, wurde schließlich an einem ausgewählten Typ beispielhaft 
verdeutlicht . 

Dieser Beitrag ist konzeptioneller Natur. Er bietet eine erste Annäherung an die 
Themenkonstellation an, spannt also zunächst einen Denkrahmen  für die Fragestellung auf, wie 
man Bedingungen unterschiedlicher B2B-Unternehmen bei einer nachhaltigen Umsetzung von 
Unternehmensleitbildern berücksichtigen sollte. Es wäre wünschenswert, diesen Rahmen in 
weiteren Betrachtungen fortzuentwickeln – auch um die Annahmen und Ableitungen des 
vorgestellten Denkrahmens zu konkretisieren. Ebenso wäre es ein wichtiger nächster Schritt, auf 
der Maßnahmenebene spezifische Anforderungen und Empfehlungen für alle G-S-Typen 
herauszuarbeiten. Darauf aufbauend könnte die empirische Überprüfung der erarbeiteten 
Zusammenhänge erfolgen. 
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