Strategie & Management

Unternehmensfihrung llI

Warum es sich lohnt,
ein Leitbild durchzusetzen

Jedes rechtschaffene Unternehmen hat ein Leitbild und sich damit schriftlich ein «Gewissen»

auferlegt. Es beinhaltet Zielsetzungen und die damit verbundene Art und Weise, wie das Ziel

zu erreichen ist. Fir Mitarbeitende dient es als Orientierung und als Anleitung fr eine integre

und loyale Haltung.

> Hans R. Héssig, Roland F. Stoff

Als zusétzliche Leistungsanreize werden
messbare Teilziele mit Bonifikation ver-
bunden. Das Verhalten (die Art) und die
Methode mit den Fahigkeiten (die Weise)
werden in der Mitarbeiterbeurteilung
zwar abgerechnet, haben aber wenig
Einfluss auf die Bonifikation. Lob und
Anerkennung oder Beférderungen, wel-
che nur einmal im Jahr ausgesprochen
werden, wirken selten durchdringend.

Uber diese Erfahrung muss der Mitarbei-
tende entscheiden, ob er sich voll auf das
Erreichen der Bonifikation konzentrieren
soll oder sich fiir den Weg mit den Tugen-
den Loyalitdt und Integritét entscheidet.

Monetare Anreize reichen nicht

Dieser oft anzutreffende Gewissenskon-
flikt beruht auf einem unklaren Leitbild
oder einem Leitbild, das nicht dem Ge-
schéftsalltag entspricht. Weshalb ist das
so? Ein Leitbild findet vor allem dann
keine Beachtung, wenn menschliche
Werte wie Integritdt und Loyalitét nicht
konsequent gefordert und belohnt wer-
den. Wenn bloss monetire Anreize ge-
pflegt werden, verschwindet jedes Leit-
bild in der Schublade.

Weitere Griinde dafiir sind oft auch die
komplizierte Schreibweise, die oberflach-
lichen Formulierungen und unverbindli-
chen Zielsetzungen. Sie beinhalten sehr

kurz & biindig

) Ein Leitbild findet dann keine Be-
achtung, wenn menschliche Wer-
te wie etwa Integritat und Loyali-
tat nicht konsequent gefordert
und belohnt werden.

> Das Leitbild wird nicht durchge-
setzt, da Eigennutz oft lohnens-
werter erscheint als Gemeinsinn.
Aber das Leitbild hat als Kern-
funktion das Ziel und den Zweck,
eine Gemeinschaft auf gemein-
same Ziele auszurichten.

> Ein Leitbild konsequent umzuset-
zen, ist anspruchsvoll, weil es mit
Erziehung, Vorbildfunktion sowie
Uberzeugungsarbeit zu tun hat,
die immer mit Konsequenzen ver-
bunden sind. Deshalb sind regel-
massige Kontrollfragen in den
verschiedensten Unternehmens-
bereichen unabdingbar.

oft nicht erfiillbare Anspriiche. Der
Hauptgrund eines wirkungslosen Leitbil-
des ist jedoch, dass bei Nichtbefolgen
keine Konsequenzen daraus abgeleitet
werden, weder gegentiber den Fehlbaren
noch gegeniiber den Verfassern. In der
Firma iibernimmt demnach niemand Ver-
antwortung.

Aus dieser Erkenntnis lassen sich Fragen
ableiten, weshalb es trotzdem lohnt, das
Leitbild umzusetzen. Dabei steht die
Wiirde aller Beteiligten im Vordergrund.
Sie widerspiegelt sich in der Glaubwiir-
digkeit von Vorgesetzten, der Identifika-
tion und Integritit von Mitarbeitenden.
Sie wére gemass Gesetz fiir jeden unan-
tastbar, das heisst, sie muss erhalten und
gepflegt werden, da sie die Personlichkeit
eines jeden betrifft.

Fragen der Glaubwiirdigkeit irritieren
jede Unternehmenskultur, zum Beispiel:

> Wie kann ein Vorgesetzter auf dem Ein-
halten von miindlichen Anordnungen
bestehen, wenn das Leitbild von der
Geschiftsleitung selbstignoriert wird?
> Wie attraktiv ist eine Beférderung,
wenn sie nicht auf das verbindliche Ein-
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Bereitschaft mit Begeisterung
und Wille

Fehlende Wertschatzung,
trotz Einsatz, fuhrt zu
Dienst nach Vorschrift.

Der Auftrag ist unprazise erteilt.

Rechtfertigung fuhrt
zu Angriff und Verteidigung.

Identifikationsverlust

flhrt zu Ruckzug in sich selbst.

halten der Bedingungen gemass Leit-
bild zuriickzufiihren ist?

> Wie glaubwiirdig ist das Management
eines Unternehmens, wenn sich das
Marketing auf die Werte des Leitbildes
beruft, diesesjedoch wederintern noch
extern eingehalten wird?

Verschiedene Wahrnehmungen

Das Leitbild wird nicht durchgesetzt, da
Eigennutz oft lohnenswerter erscheint als
Gemeinsinn. Aber das Leitbild hat als
Kernfunktion das Ziel und den Zweck,
eine Gemeinschaft auf gemeinsame Zie-
le auszurichten. Wer aber leidet im Ar-
beitsalltag unter der Nichteinhaltung des
Leitbildes, und welche Wahrnehmung
haben die Betroffenen?

Aus der Sicht des Kunden

) Die Firma nimmt mich nicht ernst.

) Das Produkt hilt nicht, was
versprochen wurde.

) Ich traue der Firma nicht mehr.

> Ich werde zur Konkurrenz gehen.

Der Zwang zur Pflichterfullung

Der Qualitatsanspruch und der
Mittelbedarf werden unklar.

Die Machbarkeit ist in Frage gestellt.

entgegen den Leitbildprinzipien

fuhrt zur Erfolglosigkeit.

Aus der Sicht des Mitarbeitenden

> Wir haben stets dieselben Probleme,
aber Weiterleiten niitzt nichts.

> Ich entscheide lieber nicht, weil es die
Firma etwas kostet und weil ich sonst
wieder schuld bin.

> Wir sind zu wenig Leute fiir die vielen
Reklamationen. Die «Oberen» wissen
es, tun aber nichts.

> Ich mache meine Arbeit, alles andere
geht mich nichts an.

Aus der Sicht der Fiithrung

> Wir beauftragen externe Firmen mit
Mitarbeiterbefragungen und diese wei-
sen grundsétzlich gute Werte aus. Die
hohe Fluktuation hat andere Griinde.

> Wennsich unsere Mitarbeitenden mehr
anstrengen, dann werden unsere Werte
bei Kundenbefragungen auch besser.
Schliesslich geben wir fiir Schulungen
viel Geld aus.

) Ich als Fiihrungskraft halte mein Bud-
get ein und muss meine Ziele erreichen.
Daran werde ich gemessen und nicht
am Leitbild.

Diese Haltung zeigt sich oft bei Austritts-
gespriachen von Mitarbeitenden, Mitar-
beiterbeurteilungen, Mitarbeitende- und
Kundenbefragungen, denen jedoch leider
zu wenig Beachtung geschenkt wird, da
sie als Einzelfélle abgetan werden.

Die Umsetzung

Ein Leitbild konsequent umzusetzen, ist
anspruchsvoll, weil es mit Erziehung,
Vorbildfunktion und Uberzeugungsar-
beit zu tun hat, die immer mit Konsequen-
zen verbunden sind. Deshalb sind regel-
maéssige Kontrollfragen in den verschie-
densten Bereichen unabdingbar. An den
Antworten ist erkennbar, wie die Umset-
zung des Leitbildes erfolgt. Zum Beispiel:

> Sind Mitarbeitende beféhigt, Bean-
standungen im Kundendienst selbst-
standig zu erledigen?

> Zeigt die Auswertung der Austrittsge-
sprache Dissonanzen zum Leitbild auf?

> Weist die Mitarbeiterbeurteilung fol-
gende Resultate aus?
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Eine Normalverteilung der Leistungs-
bewertung (Gauss’sche Kurve)?

Mehr Fortbildungs- als Beforderungs-
antrage?

Mehr Vorschlage, mehr Verbesserun-
gen und andere Innovationsgedanken
als Lohn- und Beférderungsantrage?

Einfache Regeln helfen, ein Leitbild im
Alltag durchzusetzen:

) Ist ein Entscheid /Auftrag eindeutig,
klar und nachvollziehbar formuliert?
Wer macht was, weshalb, womit, bis
wann?

> Sind die dafiir benétigten Mittel vor-
handen? Welche fachlichen, disziplina-
rischen und finanziellen Kompetenzen
braucht es dazu?

) Ist die Ausfiihrbarkeit gegeben? Sind
die Zeit- und Ressourcenvorgaben ein-
haltbar?

> Wer iiberpriift und bewertet die Quali-
tatder Arbeit und die Haltung der Aus-
fiihrenden? Wurden die Ziele erreicht?
Wurde das Bediirfnis des Empféangers
befriedigt?

Sinn und Zweck eines Leitbildes lassen
sich iiber folgende fiinf Werte steuern:
Zielorientierung, Wirtschaftlichkeit, Effi-
zienz, Wirksamkeit und Menschlichkeit.
Dies sind die fiinf Sdulen, welche den Ge-
schéftserfolg garantieren. Dass sie damit
jeder Unternehmung eine Identitit geben
und sich Mitarbeitende und Kunden da-
ran orientieren kdnnen, ist unbezahlbar.
Ein Leitbild ist ein verbindlicher Rahmen,
indemsich alle Mitarbeitende einer Orga-
nisation — einschliesslich der fithrenden —
bewegen sollen, um zu einer sinnvollen,
gemeinsamen Ausrichtung zu kommen.

Ein Leitbild beschreibt das wertebasierte
Denken und Handeln als Fundament der
Unternehmenskultur. Es leitet sich aus
der Vision und von der Strategie ab, kon-
kretisiert und institutionalisiert diese.
Die Unternehmenskultur wird im Leitbild
beschrieben. Die Fithrungsgrundsitze
widerspiegeln die Art und Weise, wie das
Leitbild bis auf die unterste Stufe umge-
setzt wird.

Mit dem Leitbild und den Fiihrungs-
grundséatzen werden klare Richtlinien,
wie Handlungsweisen, Spielregeln und
auch Freirdume, festgelegt. Die Wert-
schiatzung gegeniiber den Mitarbeiten-
den, den Kunden und den Lieferanten
kommt damit ebenfalls zum Ausdruck.
Damit entsteht eine kollektive Sicherheit
im Handeln.

DasLeitbild und die Fiihrungsgrundsatze
werden nicht nur von den Mitarbeitenden,
sondern auch von Kunden und Lieferan-

ten gelesen. Esist das «Gesicht» des Unter-
nehmens, klar und unverwechselbar.
Eslohnt, das Leitbild durchzusetzen, weil
damit Vorgesetzte glaubwiirdig werden.
Sie beeinflussen damit die Unterneh-
menskultur massgeblich iiber den Ge-
meinsinn (Identitit), iiber die Haltung
der Verbindlichkeit (gegenseitiges Ver-
trauen) und die Stabilitat der Beziehun-
gen (Planungssicherheit). Dadurch erhal-
ten Controllingresultate und die daraus
abgeleiteten Handlungsoptionen Authen-
tizitdt und Bedeutsamkeit. <
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