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2. Lea der ship-Ver ant wor tung: 
Kern auf trag

Wenn du ein Schiff bauen willst,  
so trommle nicht die Män ner zu sam men,  

um Holz zu be schaf fen,
Werk zeuge vor zu be rei ten  

und Auf ga ben zu ver ge ben,
son dern lehre die Män ner die Sehn sucht  

nach dem end lo sen Meer.
An toine de Saint-Ex upéry

Definition

Die Vision oder der Kernauftrag ist:
● die Sinngebung der Unternehmung, d. h. das „Warum“ und 

„Wozu“,
● das Bild einer wünschenswerten und richtungsweisenden Zu-

kunft → Leitstern,
● die Antwort auf die Bedürfnisse der Umwelt (Vision) oder 

Kunden (Kernauftrag).
● Die Frage, die zur Vision führt, lautet:

Welches Bedürfnis der Gesellschaft will die Unternehmung 
erfüllen?

● Die Frage, die zum Kernauftrag führt, lautet:
Welchen Mehrwert will die Unternehmung ihren Kunden bie-
ten?
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Ziele

Die Ziele des Kernauftrages sind:
● Zu bewirken, dass sich alle Mitarbeiter engagieren, pro-aktiv 

in Richtung des Kernauftrages zu denken und zu handeln und 
● Wettbewerbsvorteile aufzubauen und/oder zu halten.

Die Kenn zei chen einer Vision oder  
ei nes Kern auf tra ges

Nenne dich nicht arm, weil deine Träume
nicht in Er fül lung ge gan gen sind;

wirk lich arm ist nur, der nie ge träumt hat.
Ma rie von Eb ner-Eschen bach

In ei ner Welt, in der keine zu ver läs si gen Pro gno sen mög lich sind 
und in der es keine si che ren Ori en tie rungs punk te gibt, muss die Un-
ter neh mung im mer dar auf vor be rei tet sein, nicht vor her ge se hene 
Mög lich kei ten zu nut zen, schlecht kal ku lierte Ri si ken ab zu wen den 
oder die Ant wort ge schwin dig keit auf un er war tete Er eig nisse zu er-
hö hen, um sich nicht von den Kon kur ren ten dis tan zie ren zu las sen. 
Dazu braucht sie eine Vi sion oder ei nen Kern auf trag, der, wie der 
Po lar stern, die Rich tung an gibt, in die sich die Un ter neh mung ent wi-
ckeln will und al len Füh rungs kräf ten und Mit ar bei tern Sinn für ihr 
Tun ver mit telt.

Kann die Un ter neh mung ein Be dürf nis der Ge sell schaft de fi nie ren, 
spre chen wir von Vi sion; kann sie das nicht, was in der Welt der 
Un ter neh mun gen häu fig der Fall ist, spre chen wir von Kern auf trag 
und ver ste hen dar un ter den Mehr wert, den die Un ter neh mung ih ren 
Kun den bie ten will. Wir be nut zen beide Be griffe syn onym, zie hen 
je doch den kon kre teren Be griff des Kern auf trags vor.
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Das We sen der Vi sion liegt mehr in der Rich tung, in die sie weist, und 
we ni ger in den Gren zen, die sie setzt; sie liegt mehr in dem, was sie 
ins Le ben ruft, als in dem, was sie ab schließt; mehr in den Fra gen, die 
sie auf wirft, als in den Ant wor ten, die sie für diese fin det. Je de wirk li-
che Vision weist of fene Rich tun gen und schließt nichts in ner halb ab; 
sie ist un be rührt und un be engt durch ma te ri elle Ge sichts punkte.

Die Vision ist ein wich ti ges Füh rungs in stru ment, um neue Werte 
in die Un ter neh mungs po li tik und Un ter neh mungs kul tur zu brin gen. 
Sie er schließt neue Ho ri zonte, die die stra te gi sche Aus rich tung der 
Un ter neh mung als Gan zes oder ein zel ner Ge schäfts ein hei ten ver än-
dern kön nen.

Die Vision ent steht aus dem in ne ren Drang ei nes ein zel nen Men-
schen, ein Be dürf nis in der Au ßen welt, im Markt oder in der Ge sell-
schaft zu er fül len. Alle Gro ßen in der Ge schichte – Henri Du nant, 
Hein rich Pes ta lozzi, Al bert Schweit zer, Theo dor Herzl, Henry Ford, 
Heinz Nix dorf, Kon rad Ade nauer, John F. Ken nedy, um nur ei nige 
zu nen nen – hat ten eine Vi sion, die sie dem Ver ständ nis ih rer Mit-
men schen nahe brach ten.

Die Vision ist ver gleich bar mit dem Po lar stern. Die weg su chen de Ka-
ra wane in der Wüste, de ren Land schafts bild sich in Sand stür men dau-
ernd än dert, rich tet ihre Reise an den Leit bil dern des Ster nen him mels 
aus. Die Sterne sind nicht das Ziel der Reise; sie sind aber eine si chere 
Ori en tie rung für den Weg in die Oase, gleich aus wel cher Rich tung 
die Ka ra wane diese an strebt, mit wel cher Rei se aus stat tung sie ver se-
hen und wie un weg sam das Ge lände ist. Um si cher in die Oase zu 
ge lan gen, müs sen aber alle Be dui nen „mit ei nem Auge am Bo den“ 
blei ben und von der Ori en tie rungs fä hig keit des Ka ra wa nen füh rers 
über zeugt sein, denn sonst ge rät die Ka ra wane in Treib sand.

Ge nauso, wie die Vision ei nes Un ter neh mers rich tig sein kann, kann 
sie na tür lich auch falsch sein; erst im Nach hin ein kann sie sich als 
Il lu sion her aus stel len. Letz te res ist dann der Fall, wenn der Un ter neh-

Die Kenn zei chen ei nes Kern auf tra ges
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mer oder die obers ten Füh rungs kräfte die Un ter neh mung nicht rich tig 
in ein Ge samt ge sche hen ein ge fügt ha ben. So hat sich Reu ters Vision 
ei nes in te grier ten Hoch tech no lo gie kon zerns für Daim ler-Benz bei-
spiels weise als Il lu sion er wie sen.

Je kla rer die Vision die Rich tung an gibt, in die sich die Un ter neh-
mung be we gen soll, desto grö ßer ist die Glaub wür dig keit des Un-
ter neh mers oder der obers ten Füh rungs kräfte, die sie ver kör pern. 
Die Vision hat aber auch ei nen sym bo li schen und er zie he ri schen 
Cha rak ter. Sie er zeugt Werte und Nor men und muss die Ge fühle 
der Füh rungs kräfte und Mit ar bei ter, aber auch der an de ren Stake-
hol der an spre chen. Diese Werte und Nor men müs sen vom Un ter neh-
mer und den Füh rungs kräf ten auch tat säch lich vor ge lebt und von 
den Mit ar bei tern ak zep tiert und mit Le ben er füllt wer den. Wenn die 
 Vision ei nen sym bo li schen Cha rak ter hat, dann wird sie zu ei ner Art 
Eti kett oder Auf trag für ein ge mein sa mes Un ter fan gen, an dem je der 
mit Ein satz und Freude mit ar bei tet.

Wenn die Vision den „Rah men für die Zu kunft“ ab steckt, wer den für 
die Mit ar bei ter das un ter neh me ri sche Ge sche hen trans pa ren ter, die 
Stra te gien ein sich ti ger und die Ent schei dun gen nach voll zieh ba rer; 
die Mit ar bei ter kön nen auch ih ren Frei heits spiel raum wirk sa mer nut-
zen als im Falle des Feh lens ei ner Vision. Die Vision muss des halb, 
wenn sie ihrem er zie he ri schen Cha rak ter ge recht wer den will, so 
kom mu ni ziert und er klärt wer den, dass je der in der Un ter neh mung 
sich selbst po si tio nie ren und seine Rolle im Ge samt spiel er ken nen 
kann.

Die Vision ist des halb auch eine wich tige Quelle der Mo ti va tion. 
Sie stärkt das Selbst ver trauen, die In itia tive, die Ver ant wor tungs freu-
dig keit und das pro-ak tive Han deln der Mit ar bei ter, die in ei nem 
als sinn voll er kann ten Rah men zu ei nem ge mein sa men Ge samt er-
geb nis bei tra gen kön nen. Die Vision er leich tert die Um set zung von 
Kon zep ten wie To tal Qual ity Ma na ge ment, Six Sigma, CRM, Zeit-
wett be werb und Pro zess ma na ge ment. Diese Kon zepte be ru hen auf 
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„Bot tom-up“-An sät zen, die sich in der ler nen den Or ga ni sa tion mit 
dem „Top-down“-An satz der Vision ver bin den las sen.

Die Vision ver bin det die Sta bi li tät ei ner lang fris ti gen Per spek tive 
mit der Fle xi bi li tät der An pas sung an Ver än de run gen im Um feld der 
Un ter neh mung. Wir fas sen zu sam men:

Die Vi sion ist Sa che ei nes Ein zel nen. Die Frage, die zur Vi sion 
führt, lau tet: Wel ches Be dürf nis der Ge sell schaft will ich mit der 
Un ter nehmung er fül len?

Die For mu lie rung des Kern auf trags ist Sa che der Un ter neh mungs lei-
tung. Die Frage, die zum Kern auf trag führt, lau tet: Wel chen Mehr-
wert will die Un ter neh mung ih ren Kun den bie ten?

Wie kommt man zu ei nem Kern auf trag, 
und wie wird die ser um ge setzt?

Wer über den Din gen steht,
der bringt sie zur Voll en dung.

I Ging

Nur von ei ner hö he ren Warte aus hat man den Blick für ei nen Kern-
auf trag. Um ei nen Kern auf trag fass bar zu ma chen und ihn um zu set-
zen, sind vier Schritte not wen dig:

● die schrift li che For mu lie rung des Kern auf tra ges,

● die Kom mu ni ka tion,

● die Um set zung und

● das Vor le ben.

Wie kommt man zu ei nem Kern auf trag?
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Die schrift li che For mu lie rung des Kern auf tra ges

Große Män ner wie Fried rich der Große, Gandhi, Bis marck, Ade-
nauer, Nelson Mandela oder Gor batschow hat ten eine Vi sion und 
ha ben diese um ge setzt. Eine Vi sion ist, wie er wähnt, im mer mit ei-
nem In di vi duum ver bun den und nie mit ei ner Gruppe. Die For mu lie-
rung der Vi sion oder des Kern auf tra ges ist eine nicht-dele gier ba re 
Auf gabe der Füh ren den. Der Auf trag muss ge lebt wer den. Per son 
und Auf trag sind nicht zu tren nen. Der Auf trag muss schrift lich fest-
ge hal ten wer den, da mit er dem Ver ständ nis al ler Mit ar bei ter nahe 
ge bracht wer den kann.

Die fol gen den Fra gen füh ren zur Auf trags fin dung:

● Warum braucht un sere Un ter neh mung ei nen Kern auf trag?

● Was ist der Sinn un se rer Un ter neh mung?

● Wel chen lang fris ti gen Nut zen stif tet un sere Un ter neh mung für 
die Ge sell schaft?

● Wo hel fen wir mit, un sere Kun den er folg reich zu ma chen? („Wie 
ma che ich meine Kun den noch er folg rei cher?“ zählt zur Stra te-
gie.)

● Wel chen Wunsch traum er fül len wir un se ren Kun den? Welche 
wettbewerbsfähigen Lösungen bieten wir unseren Kunden? Was 
macht den Kunden noch wettbewerbsfähiger und/oder erhöht 
dessen Lebensqualität?

● Was ist mein Bei trag zu die ser Welt?

Bei spiele:

● Eine ita lie ni sche Nah rungs mit tel un ter neh mung:  
Wir ver brei ten den ita lie ni schen Er näh rungs stil in der Welt.
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● Die SGE ei ner che mi schen Un ter neh mung: 
Als ei ner der welt weit füh ren den Her stel ler von qua li ta tiv hoch-
wer ti gen or ga ni schen Pig men ten leis ten wir ei nen we sent li chen 
Bei trag zu ei ner far ben fro he ren Welt.

● Ein Leuch ten her stel ler:
 Wir wol len mit Licht Er leb nis wel ten schaf fen, Ar beit er leich tern, 

Kom mu ni ka tion und Si cher heit er hö hen bei op ti ma ler Scho nung 
der Um welt.

● Eine Le bens ver si che rungs ge sell schaft:
 Wir bie ten si chere und ver ständ li che Lö sun gen der Vor sorge an, 

die un se ren Kun den Si cher heit ver mit teln.

● SOS-Kin der dorf:
 Je des Kind wächst als Teil ei ner Fa mi lie auf – ge liebt, be ach tet 

und be hü tet. 

● Ein Her aus ge ber ei ner Gra tis zei tung:
 Die Wirk sam keit der Wer bung im Dienst des Er fol ges der ein hei-

mi schen Kaufl eute.

● Die Vi sion ei ner Be hin der ten werk stät te:
 Wir wol len mit un se ren Pro duk ten und Dienst leis tun gen der 

größt mög li chen Zahl von Be hin der ten eine at trak tive Be schäf ti-
gung an bie ten, um ihr ma te ri el les und mo ra li sches Wohl er ge hen 
zu ver bes sern.

● Eine Com pu ter fir ma:
 Der Welt ei nen Dienst er wei sen durch die Her stel lung von Werk-

zeu gen für den Geist, die der Mensch heit wei ter hel fen.

● Die Vi sion ei ner phar ma zeu ti schen Un ter neh mung:
 Die Qua li tät mensch li chen Le bens durch in no va tive hu man-

medi zi ni sche Pro dukte ver bes sern.

Wie kommt man zu ei nem Kern auf trag?
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● Die Vi sion der Un ter neh mungs füh rungs leh re:
 Sie will ei nen Bei trag leis ten zur Schaf fung ei nes all ge mei nen 

Wohl stan des und zur Si che rung des so zia len Frie dens.

Die Kom mu ni ka tion

Die Kom mu ni ka tion er folgt schrift lich im Leit bild; dar über hin aus 
muss der Auf trag dem Mit ar bei ter vom zu stän di gen Vor ge setz ten 
er klärt wer den. Die Kom mu ni ka tion des Auf tra ges er folgt in ei nem 
Stu fen pro zess von oben nach un ten, um je den Mit ar bei ter und jede 
Mit ar bei te rin in der Un ter neh mung zu en ga gie ren, sich be geis tert 
für ge mein same Ziele und Auf ga ben ein zu set zen. Das Ziel ist, dass 
sich je der Mit ar bei ter und jede Mit ar bei te rin be wusst sein muss, 
dass er oder sie ei nen Bei trag zur Kun den zu frie den heit leis ten muss, 
so wie der Auf trag der Un ter neh mung es aus drückt.

Ver ges sen wir nicht: Lea der ship be darf ei nes Kern auf tra ges. Der 
Hei lige Be ne dikt schreibt sie sei nen Mön chen prä gnant nie der: In 
Ein heit mit Gott le ben durch Ein heit un ter ein an der.

Ein Le ben ohne Auf trag wäre wie ein Le ben ohne in ne res Feuer. Ein 
Auf trag ist so lange gül tig, wie Po ten tial da ist.

Die Rea li sie rung des Auf tra ges

Die Um set zung ei nes Kern auf tra ges wird nur dann er folg reich sein, 
kann nur dann die Leis tungs grenze über tref fen, wenn die ge samte 
Un ter neh mung den Auf trag trägt. Die stra te gi schen Kern zie le und 
die kon kre ten Jah res zie le, auf die spä ter ein ge gan gen wird, müs sen 
sich ganz in Rich tung des Auf tra ges be we gen.

Vor bild sein/vor le ben

Ein Auf trag wird sich nur dann durch set zen, wenn er von der obers-
ten Füh rungs kraft, top-down, in Ein stel lung und Ver hal ten vor ge lebt 
wird.
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