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Das Leithild im Unternchmen als
Ariadnefaden im Wandel

Mit der Implementierung eines Leitbildes fordert der
Heraeus-Konzern die Ausrichtung des Unternehmens an
kiinftigen Herausforderungen
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Wenn der organisatorische Wandel ge-
lingen und Mitarbeiter beim Umbau ei-
nes Unternehmens an einem Strang zie-
hen sollen, miissen Ziele, Inhalte und
Verfahren von Verdnderungen griindlich
kommuniziert werden. Die Einflihrung
eines Leithildes kann Mitarbeitern einen
Joten Faden’ fiir die angestrebte Ent-
wicklungsrichtung liefern und in Um-
bruchsituationen ein Gefiihf von Sicher-
heit und Orientierung bieten. Das Un-
ternehmen Heraeus hat im Kontext weit
reichender Verdnderungen im letzten Jahr
begonnen, zum einen ein Konzemleithild,
zum anderen fiir die geschiftsfiihrenden
Einheiten bereichsspezifische Leitbilder
zu entwickeln, in den einzelnen Gesell-
schaften zu kommunizieren und zu im-
plementieren.

Das Familienunternehmen Heraeus hat
sich in seiner fast 150-jdhrigen Firmen-
geschichte zu einem Global Player im
Business-to-Business-Bereich entwickelt,
wobei es gelungen ist, durch die Fokus-
sierung auf Kernkompetenzen in wesent-
lichen Geschéftsbereichen eine Markt- und
Technologiefihrerschaft zu eringen. Diese
Position gilt es kinftig zu halten und
auszubauen.

Schon Anfang der 90er-Jahre sind ent-
scheidende Weichenstellungen fir die
Zukunft erfolgt, indem unter einer Ma-
nagementholding mit Servicebereichen
eine kare dezentrale Organisationsstruktur
mit eigener Geschaftsfiihrungsfunktion
geschaffen wurde.

Wie viele andere Unternehmen musste
auch der weltweit agierende Konzern
Heraeus in den letzten zehn Jahren stindig
neuen Herausforderungen wirkungsvoll
begegnen. Inteme Fitnessprogramme wie
Prozessoptimierung, das Erstellen eines
stringenten Kennzahlensysterns, Guali-

tatsmanagement und die konsequente
Weiterentwicklung der einzelnen Ge-
schéftsbereiche sind Beispiele daftir. Neu-
ausrichtungen, Umnstrukturierungen und
Anpassungen in immer kiirzeren Zyklen
werden auch in Zukunft die Treiber fiir
wesentliche Managemententscheidungen
sein, um ein profitables Wachstum des
Unternehmens zu erméglichen.

Die einschneidenden Verdnderungen,
die haufig mit der Realisierung der ge-
nannten Konzepte verbunden sind, ge-
lingen keineswegs wie von selbst. Fir viele
Mitarbeiter bedeuten sie eine enorme
Belastung, denn , jede Verinderung be-
deutet das Aufgeben von Bekanntem, Ver-
trautem, und das schafft zunéchst ein-
mal Angste”, so der Holding-Geschéfts-
flhrer Dr. Horst Heidsieck." Diese ver-
stdndlichen, jedoch sehr ernst zu neh-
menden Verunsicherungen und Beflirch-
tungen bei Mitarbeitern in Verdnderungs-
prozessen sind immer mit dem Wunsch
verbunden, klare Aussagen Uber die Zu-
kunft des Unternehmens und damit Ori-
entierung zu erhalten.

Dieses Phdnomen bekam bei Heraeus
durch einen personellen Wechsel an der
Konzernspitze eine noch viel stdrkere Be-
deutung. Mit Beginn dieses Jahres Gber-
nahm Dr. Horst Heidsieck die Funktion
der Holding-Geschéftsfiihrung und 16-
ste damit Dr. Jirgen Heraeus ab, der nun
Aufsichtsratsvorsitzender ist. Mit Dr. Jirgen
Heraeus stand Uber Jahrzehnte ein Fa-
milienmitglied und einflussreicher Gesell-
schafter an der Unternehmensspitze, der
eine klare Vorbildfunktion ausiibte. Sei-
ne Entscheidungen wurden alfs Garant fir
den Unternehmenserfolg und damit fir
Arbeitsplatzsicherheit gewertet. Er ver-
kérperte das Unternehmen und damit die
wesentlichen Werte einer tief verwurzelten
Unternehmenskultur.
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Die frithzeitige Ankiindigung des ge-
planten Wechsels in der Holding-Ge-

schiftsleitung hatte bei vielen Mitarbei- 43 .

tern die Fragen aufgewarfen, wer der Nach-
folger sein und was sich dndern wiirde.
Diese fiir das Unternehmen neue Konstel-
lation und die damit in weiten Teilen der
Organisation splrbare Stimmung wur-
de durch das neue Fihrungsteam - durch
den Geschiftsfihrer der Holding und die
Geschaftsfiihrer der operativen Fithrungs-
gesellschaften — unter Federflihrung von
Dr. Heidsieck und Dr. Heraeus aufgenom-
men. Die Zeit des Umbruchs wurde ge-
nutzt, um durch einen dialogisch gefiihr-
ten Prozess den Mitarbeitern mit einem
Leitbild Perspektive und Orientierung zu
geben.

Zielsetzung des Leitbildes

Die Definition, was ein Leitbild ist und
welche Bedeutung ihm zukommt, stand
zundchst im Vordergrund. Ein Leitbild
beschreibt die kiinftige erwiinschte und
erhoffte Realitat. Zur erfolgreichen Ge-
staltung des Wandels brauchen Unter-
nehmen einen Grundkonsens, um mit
einer hohen Wahrscheinlichkeit das Rich-
tige zu tun. Bestandteile eines Leitbildes
sind in Anlehnung an Collins und Porras

(1995)

+ der Sinn und Zweck des Unterneh-
mens {(core purpose),

* seine Grundwerte (core values), die
tragende und dauerhafte Grundsat-
ze darstellen, die langfristig Giiltigkeit
haben und nicht aus reinem Gewinn-
streben oder aus kurzfristiger Oppor-
tunitat aufs Spiel gesetzt werden diir-
fen,

* langfristige Ziele (Big Hairy Audacious
Goal), die klar definiert und anspruchs-
vol! sein sollten und die die gemein-
samen Anstrengungen auf einen Punkt
richten.

Wenn ein neues Leitbild erfolgreich
eingefiihrt werden soll, missen die
Mitarbeiter frithzeitig informiert und
eingebunden werden. Mehrere Vieran-
staltungen dienten der Heraeus AG als
Plattfarm, um mit allen Beschéftigten
in einen Diskussionsprozess liber das
Leitbild, das Unternehmen und seine
Ziele zu kommen.
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Daraus ergibt sich eine Reihe von kon-
kreten Anforderungen, denen die Formulie-
rung eines Leithildes gerecht werden sollte:
¢ Ein Leitbild hat Ziel- und Richtungs-

charakter.

* Ein Leitbild muss qualitativ und zeit-
lich tiber das Tagesgeschéft hinaus-
gehen.

s Ein Leitbild darf nicht nur gedacht, es
muss vielmehr kommuniziert, durch
die FUhrungskrafte vorgelebt und kon-
sequent verfolgt werden.

s Es muss einfach formuliert und damit
flr jeden Mitarbeiter verstindlich und
nachvoliziehbar sein.

+ Ein Leitbild weckt Emotionen und hat
motivierenden Charakter.

Zu den Erwartungen an die Einfih-
rung eines Leitbildes merkte Dr. Horst
Heidsieck an: ,Am Ende des Leitbild-
prozesses sollen konzernweit Richtlinien
stehen, die von allen akzeptiert werden,
die die spezifischen Gegebenheiten der
einzelnen Geschéftsbereiche aufgreifen
und die uns den Weg in eine von Wan-
del gepragte Zukunft weisen. An diesen
Richtiinien miissen sich zukinftige Ent-
scheidungen orientieren. Die notwendi-
gen Verdnderungen im Unternehmen
werden mit ihnen plausibel und nach-
vollziehbar sein. Die von allen getrage-
nen Leitbilder sollen dariiber hinaus die
Basis unserer Geschéftsethik bei der tag-
lichen Arbeit sein als auch die Zusam-
menarbeit mit den Heraeus-Anteilseig-
nern pragen”.?

Im Einzeinen dient dieses Leitbild dazu,
» allen Mitarbeitern Crientierung zu ge-

ben und eine langfristige Zukunfts-

perspektive aufzuzeigen,

* eine gemeinsame Energie fr heraus-
fordernde Ziele zu schaffen,

« die Kréafte und Anstrengungen auf das

Wesentliche zu konzentrieren,

* sich zu gemeinsamen, gelebten Wer-
ten zu bekennen,
* die Identifikation und Identitat mit dem

Unternehmen zu stirken und zu stei-

gern.

Entstehung des Leitbildes

Die genannten Zielsetzungen waren f(r
das Unternehmen bei der Einfihrung des
Leitbitdes, die im Januar 1999 begann,
handlungsleitend. Auf dem jahrlich statt-
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findenden zweitagigen internationalen

Management-Meeting, an dem zirka 100

Topmanager des Konzerns teilnehmen,

wurde das Stichwort , Leitbild" erstmals

intensiv thematisiert.
in seinem Erdfinungsvortrag verdeut-
lichte Dr. Horst Heidsieck an zahlreichen

Beispielen besonders erfolgreicher Unter-

nehmen und anhand eigener Erfahrun-

gen, welche Bedeutung und Wirksam-
keit ein kiar definiertes Leitbild als Grund-
lage fiir eine langfristige Strategie besitzt.

Im Anschluss an den Vortrag bearbeite-

ten alle Teilnehmer des Management-

Meetings in vier moderierten Gruppen

die folgenden drei Fragen:

1. Wassind die zentralen gelebten Werte,
die unser Unternehmen charakterisie-
ren und die wir unter allen Umstn-
den bewahren sollten?

2. Angenommen, unser Unternehmen
wiirde authdren zu existieren - was
wiirde verloren gehen?

3. Wie wird unser Konzern voraussicht-
lich im Jahr 2010 aussehen?

Diese Fragestellungen, die die drei
Elemente eines Leitbildes (Grundwerte,
Geschéftssinn und langfristige Ziele) be-
inhalten, dienten ais mentale ,Initialzlin-
dung' und inhaltliche Plattform fiir das
weitere Vorgehen. Zudem wurde deut-
lich, wie wichtig in dem nachfolgenden
Prozess eine intensive Kommunikation
bei der Entwicklung des Leitbildes ist.
Dabei kommt es darauf an, Botschaf-
ten nicht zu verkiinden* und von oben
zu verordnen, sondern eine offene und
breit angelegte Diskussion unter Einbe-
ziehung moglichst vieler Mitarbeiter zu
fiihren.

Im Frihjahr 1999 wurde dann eine
Projektgruppe gegrindet, um die wesent-
lichen Grundwerte, die das tdgliche Ver-
halten und den Umgang miteinander bei
Heraeus bestimmen solliten, zu identifi-
zieren. Die Gruppe setzte sich aus 14
Mitarbeitern zusammen, die so ausge-
wihtt wurden, dass sie
¢ alle Unternehmensbereiche reprasen-

tieren,

* aus verschiedenen Standorten kom-
men,

+ unterschiedlichen Hierarchiestufen an-
gehtren und

» verschieden lange Betriebszugehdrig-
keit vorweisen.

in zwei mehrtdgigen Workshops und
weiteren Besprechungen wurden auf der
Grundlage der Ergebnisse des Jahres-
management-Meetings die Grundwer-
te in einer intensiven Diskussion heraus-
gearbeitet. Die so entstandenen Roh-
entwiirfe wurden durch die Mitglieder
der Projektgruppe in ihren jeweiligen Un-
ternehmensbereichen vorgestellt, urn ein
kritisches Feedback sowie breite Aufmerk-
samkeit fiir die Grundwerte zu erzielen.
Parallel zu diesen bereichsinternen Dis-
kussionsforen wurden in weiteren Ver-
anstaftungen, zum Beispiel mit neuen Mit-
arbeitern und mit Fihrungsnachwuchs-
kriften, die Grundwerte auf den Priif-
stand gestelit.

Ein Héhepunkt und elementarer Be-
standteil des Gesamtprozesses war die
Reflexion der von der Projektgruppe for-
mulierten Grundwerte durch die insge-
samt 120 Gesellschafter des Konzerns.
Im Rahmen der Gesellschafterversam-
mlung wurden auch hier in mehreren
Workshopgruppen die Mitglieder um eine
ehrliche und offene Einschatzung gebe-
ten. Insgesamt wurde es als auBerordent-
lich positiv gewertet, dass sich das Un-
ternehmen und damit alle Mitarbeiter zu
elementaren Grundwerten bekennen.

In dieser Phase wurden zirka 350 Mit-
arbeiter aus allen Unternehmensbereichen
mit unterschiedlichen Funktionen sowie
die Gesellschafter eingebunden. Aus den
Feedbackschleifen und den Erkenntnis-
sen der einzelnen Veranstaltungen for-
mulierte die Projektgruppe finf Grund-
werte — in dem Bewusstsein, dass diese
Werte die Basis des Miteinanders bei He-
raeus bilden und deshalb fiir alle Mitar-
beiter verbindlich sind. Dabei formulier-
ten die Mitgfieder der Profektgruppe nicht
etwa Werte, die sie personlich als beson-
ders wichtig erachten, sondem sie iden-
tifizierten jenes Wertsystem, das dem
Verhalten der Mehrzahl der Mitarbeiter
bei Heraeus zu Grunde liegt. In einem ab-
schliefenden Schritt wurden diese Grund-
werte in einem Treffen des Konzern-Lei-
tungskreises im August 1999 von allen
Ceschiftsfihrern als verbindlich erklart.

Erfolgsgarant fiir die hohe Qualitat des
Ergebnisses unter Berlicksichtigung der
zeitlichen Dimension war das Prinzip , Dia-
log". Die zahlreichen Diskussionen - gut
strukturiert und miteinander koordiniert
- erméglichten darGber hinaus eine in-
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tensive Auseinandersetzung mit dem Un-
ternehmen — eine entscheidende Kom-
ponente in diesem Prozess.

Bisher ist nur eines der drei Elemente
des Heraeus-Leitbildes in seiner Entste-
hungsgeschichte betrachtet worden. Die
Grundwerte schreiben fir alle Konzern-
geselischaften eine verbindliche Grund-
lage des Miteinanders fest. Diese Auf-
gabe hat eine konzernweite Projektgruppe
realisiert. Ein anderes Vorgehen wurde
bei der Entwicklung der Aussagen zum
. Sinn des Geschaftes” und zu den ,Lang-
fristigen Zielen" gewdahlt: Hier wurde schon
in dem angesprochenen Management-
Meeting im Januar 1999 deutlich, dass
auf Grund der hohen Diversifizierung des
Heraeus-Konzerns mit ganz verschiede-
nen Produkten, Technologien, Mdrkten
und Kunden die einzelnen Fithrungsge-
sellschaften ein fiir sich stimmiges eige-
nes Leitbild entwerfen missen. SchlieR-
lich geht es bei der Entwicklung eines
Leitbildes darum, einen gréBtmaéglichen
Bezug zum eigenen Geschaft herzustel-
len und damit ein konkretes Verstandnis
for die Zukunft zu bekommen.

Dies hatte zur logischen Folge, dass
parallel zur Arbeit der Projektgruppe in
den einzelnen Fihrungsgesellschaften
und in den Servicebereichen der Holding
ein jeweils spezifischer Geschaftssinn und
bereichsspezifische langfristige Ziele ent-
wickelt wurden. Die einzelnen Geschifts-
fuhrungen der operativen Gesellschaf-
ten und die Servicebereichsieiter erarbei-
teten gemeinsam mit verantwortlichen
FUhrungskréften und Mitarbeitern aus
lhrem Verantwortungsbereich in einem
Zeitraum von sechs Monaten eine eigene
Definition und dazugehdorige langfristi-
ge Ziele. Im Management-Meeting im
Februar 2000 — 13 Monate nach Start-
schuss des Leitbildprozesses — wurden
alle |eitbilder wechselseitig vorgesteilt und
diskutiert.

Die einzeinen Geschiftsbereiche ha-
ben in bereichsinternen Meetings ein spe-
ziell auf sie zugeschnittenes Leitbild ent-
waorfen, dass den jeweiligen Geschifts-
gegebenheiten und Marktbedingungen
Rechnung trdgt. Diese eher nach innen
gerichteten Leitbitder dienen als fundierte
Crundiage und gute Orientierung, um
daraus langfristige Strategien abzufeiten.

Ein letzter Punkt bei der Entwicklung
der Leitbilder ist noch offen. Neben den
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einzelnen bereichsspezifischen Leitbildern
ist ein Konzemleitbild konzipiert worden,
das den Charakter einer groBen, verbin-
denden Klammer hat. In mehreren Se-
quenzen haben die Holding-Geschafts-
fohrer in Verzahnung mit den einzelnen
Geschéftsbereichen dieses Konzernleitbild
erarbeitet, das in seiner Funktion nach
auBen gerichtet ist und der interessier-
ten Offentlichkeit das Unternehmen He-
raeus pragnant und aussagekraftig dar-
stellt.

Kommunikation
und Implementierung

Ein Leitbild zu entwickeln, ist ein entschei-
dender Schritt. Noch wichtiger ist es je-
doch, dass nach diesem Leitbild gearbeitet
und dass es im Unternehmen authen-
tisch gelebt wird. Um diese Identifikati-
on mit dem Leitbild im Unternehmen zu
erzeugen, wurde bei Heraeus ganz be-
wusst auf die blichen Kommunikations-
mittel verzichtet. Es wurden keine repra-
sentativen Hochglanzbroschiiren produ-
ziert und verteilt. Das Leitbild wurde nicht
zum dekorativen Wandschmuck einiger

Besprechungsrdume degradiert oder in

einer Einwegkommunikation den Mitar-

beitern vorgesetzt.

Stattdessen wurde einintensiver Dialog
mit den Mitarbeitern begonnen. Fiir die
Umsetzung setzte es sich das Manage-
ment zum Ziel,

+ das Leithild den Mitarbeitern verstind-
lich zu machen,

* eine Platiform zu bieten und Gber das
Leitbild in einen Diskussionsprozess
iber das Unternehmen, seine visio-
ndren Ziele und den Umgang mitein-
ander zu kommen,

* eine offene und konkrete Riickmel-
dung zum Leitbild durch die Mitar-
beiter zu bekommen und

¢ Akzeptanz fiir das Leitbild herzustel-
ien.

Dazu startete Heraeus einen Kommu-
nikationsprozess, der im Folgenden am
Beispiel einer der funf operativen Fuh-
rungsgesellschaften von Heraeus, der He-
racus Kuizer GmbH & Co. KG, beschrie-
ben werden soll. Heraeus Kulzer hat hier-
bei eine Pilotfunktion innerhalb des Kon-
zerns (bernommen. Erkenntnisse aus die-
sen Veranstaltungen gaben Impulse fir

die Veranstaltungen in den anderen Ge-
schiftsbereichen. Da eine aktive Diskus-
sion oft nur innerhalb einer kleinen Gruppe
von Mitarbeitern gefiihrt werden kann,
wurde vorab intensiv berlegt, wie ein
solcher Prozess fiir 600 deutsche Mitar-
beiter zeitnah durchgeflhrt werden kann.

Aus diesem Grunde wurde folgendes
Konzept erarbeitet: Um die Wichtigkeit
des Prozesses zu betonen, wurde das
Leitbild allen Mitarbeitern von der Ge-
schiftsfihrung persdnlich vorgestelit. Da-
zu wurden vier groBe Veranstaltungen
jeweils an einem Nachmittag an vier ver-
schiedenen Standorten durchgeflhrt. Um
jedem Mitarbeiter die Maglichkeit zur
Diskussion zu geben, wurden die GroB-
gruppen anschlieBend in Gruppen von
ungefihr 20 Mitarbeitern aufgeteilt. in-
nerhalb dieser Gruppen wurde das Leit-
bild lebhaft diskutiert. Die neutrale Dis-
kussionsleitung und Aufnahme der Fra-
gen und Kritiken der Mitarbeiter erfolg-
te durch Moderatoren. Dabei handeite
es sich um besonders fiir diesen Einsatz
ausgewihlte und geschuite Mitarbeiter
von Heraeus Kulzer,

Auf diesen Veranstaltungen filhrte zu-
néchst die Geschaftsfihrung in das Thema
ein, stellte die Griinde fir den Entwurf
eines Leitbildes dar und erlduterte die Zu-
sammenhinge. Im Anschluss an den Ent-
wurf wurde um eine ehrliche Riickmel-
dung der Mitarbeiter gebeten. Dies er-
folgte im zweiten Teil der Veranstaltung,
in dem sich die Mitarbeiter anhand folgen-
der vier Fragen mit dem Leitbild ausein-
ander setzten:

» Was gefillt mir an dem Leitbild?

» Womit habe ich Mihe, was verstehe
ich nicht?

s Was fehlt mir? Was vermisse ich?

* Wo liegen die groBten Unterschiede
zwischen dem Istzustand und dem be-
schriebenen Sollzustand?

Die Ergebnisse dieser Diskussionen
wurden anschiieBend im Plenum présen-
tiert und sehr ausfiihrlich durch die Ge-
schiftsfihrung beantwortet.

Die Reaktionen der Mitarbeiter auf
diese Veranstaltungen waren ausgespro-
chen positiv. Das Interesse der Geschifts-
fihrung an ihrer Meinung, verbunden
mit der Tatsache, sich offen der Kritik zu
stellen, wurde von den Mitarbeitern als
sehr motivierend empfunden. Dass die-

PERSONALFUHRUNG $/2000



se Veranstaltungen fiir alle Mitarbeiter
durchgefiihrt wurden und nicht nur fiir
einen begrenzten Kreis, zeigte den Mit-
arbeitern ihre Wertschatzung durch die
Geschéftsfihrung. Da alle Wortmeldun-
gen der Mitarbeiter fotografisch proto-
kolfiert wurden, konnten die Hauptkritik-
punkte gezielt ausgewertet und Ansatz-
punkte fir Verbesserungsmafinahmen
analysiert werden. Die Veranstaltungen
haben unter den Mitarbeitern eine sehr
hohe Erwartungshaltung erzeugt, die jetzt

derlassungen das Vorgehen vorgestellt,
so dass eine weltweite Implementierung
des Leitbildes bereits gestartet ist.
insgesamt steht der Konzern damitam
Anfang der Implementierung des Leit-
bildes in die tigliche Arbeit. Vieles muss
noch getan werden, um den Mitarbei-
tern die Identifikation mit dem Leitbild
moglich zu machen. Dazu gehéren wei-
tere Implementierungsfelder wie Einfiih-
rungsveranstaltungen fiir neue Mitarbei-
ter, FOhrungskraftetrainings, interne Wei-

Das Leithild des Heraeus-Konzerns

Der Heraeus-Konzern ist ein weltweit
tatiges Familienuntemehmen, dessen 150-
jahrige erfolgreiche Geschichte durch In-
novationen und technologische Durch-
brilche gekennzeichnet ist. Unsere Kom-
petenz im Umgang mit anspruchsvollen
und hochwertigen Materialien wie Edel-
und Sondermetailen, Dentalwerkstoffen
und Quarzglas sowie unser fundiertes
Wissen bei Sensoren, Speziallampen und
in der Medizintechnik sind die Basis un-
seres Erfoiges. Durch partnerschaftliche
Zusammenarbeit mit unseren Kunden
tragen wir mafigeblich zu deren Erfolg
bei. Gemeinsam schaffen wir Spitzenleis-
tungen.

Den Weg des profitablen Wachstums
wollen und kdnnen wir auch im nichs-
ten Jahrzehnt erfolgreich fortsetzen. Unser
besonderes Augenmerk wird dabei wei-
terhin den Marktsegmenten gelten, in
denen wir durch iberlegene Produkte und
Dienstleistungen eine fuhrende Position
einnehmen oder eine solche innerhalb
eines vertretbaren Zeitraums erlangen
kénnen.

Reaktionsfahigkeit und Flexibilitat scl-
len uns auch in Zukunft auszeichnen. Auf
die sich wandelnden Anspriche und Er-
wartungen unserer Kunden reagieren wir

frithzeitig. Das stédndige Streben nach
Prozesssicherheit, Fehlerfreiheit und Zu-
lassigkeit wollen wir auf allen Ebenen des
Unternehmens als Bestandteil unserer
tdglichen Arbeit fest verankem.

Wir wallen uns weltweit zu einem in
jeglicher Hinsicht exzellenten Unterneh-
men weiterentwickeln, das von seinen
Kunden geachtet wird und eine hohe
Attraktivitit flir qualifizierte und begeis-
terungsfahige Mitarbeiter besitzt.

Unser Handeln orientiert sich an fol-
genden Grundwerten:

Eigeninitiative und Eigenverantwortung
Wir denken, reden, entscheiden und
gestalten mit.

Aufrichtigkeit, Zuverlissigkeit und Be-
rechenbarkeit Wir respektieren und ver-
trauen einander.

Innovationsfreude und Kreativitat Wir sind

stolz auf fortschrittliche und kunden-
orientierte Ldsungen.
Verantwortungsbewusstes Handeln ge-
geniiber Mitarbeitern Wir kénnen uns
jederzeit in die Augen sehen.
Verantwortlicher Umgang mit finanzi-
ellen und natiirlichen Ressourcen Wir
sind sparsam, aber auch bereit, un-
ternehmerische Risiken einzugehen.

fiir die Umsetzung entsprechender MaR-
nahmen genutzt werden soll.

Da Heraeus Kulzer ein global agieren-
des Untemehmen ist, soll das Leitbild auch
in den ausldndischen Niederlassungen
implementiert werden. Deshalb wurde
auf dem letzten internationalen Manage-
ment-Meeting den Managern der Nie-
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terbildungsmaRBnahmen oder die Rekru-
tierung von neuen Mitarbeitern.
Zurzeit wird auch daran gearbeitet,
die Leitbilder in die Strategie und die Ziele
sowohl des Konzerns als auch der opera-
tiven Fithrungsgesellschaften einzubringen.
Ein weiterer Anknlipfungspunkt ist in
ginigen Konzerngesellschaften die Wei-

terentwicklung nach dem Business Excel-
lence Modell. Fir die Einfihrung von Total
Quality Management nach dem EFQM-
Modell spielt das Leitbild eine zentrale
Roile. Es beschreibt die Kuitur eines Un-
ternehmens, gibt einen Bekenntnis- und
Orientierungsrahmen vor und bestimmt
die Politik und Strategie des Unterneh-
mens. Damit ist es die Grundvorausset-
zung fur die erfolgreiche Umsetzung von
Total Quality Management.

Zusammenfassend ldsst sich sagen,
dass die Entwicklung eines Leitbildes und
der Beginn seiner implementierung eine
sehr interessante Erfahrung ist, bei der
wir sehr viel Ober unser Unternehmen
und seine Mitarbeiter gelernt haben. Aber
die wichtigste Erfahrung in diesem Prozess
ist die Einsicht nach jedem Schritt, dass
der ndchste Schritt wiederum der wich-
tigste sein wird und wir insofern immer
noch am Anfang stehen.

Summary

if organizational change is to succeed
and employees are all to pull together
to restructure a company, there must be
extensive communication of the goals,
contents and processes of change. The
introduction of a corporate identity can
serve as a guide indicating the aspired
direction of development and provide
a feeling of safety and orientaticn in times
of change. Last year, during the course
of farreaching changes, the Heraeus
company began to develop a group cor-
porate identity and area-specific guid-
ing principles for each of its business
units and to communicate and imple-
ment these in the individual companies.
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Anmerkungen

Dr. Horst Heidsieck ist seit dem 1. Januar
2000 neuer Geschaftsfuhrer der Heraeus
Holding GmbH in Hanau.

Zit. nach der hauseigenen Zeitung

. Teamwork", Ausgabe 4 / 2000.

-

PERSONALFUHRUNG /2000

NEEENEEERENEEEEERESR
L]



