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Das Leitbild - Antwort auf Komplexitat

Wettbewerbsfihigkeit, Kostendruck, Mangel
an Orientierung - das sind Stressthemen,
liber die viele Unternehmen klagen. Und es
stimmt, die Gesellschaft und damit auch
die Unternehmen erleben immer schneller
werdende Entwicklungen, z.B. durch
Globalisierung und Digitalisierung.
Wettbewerbsfahigkeit fordert stindige
Anpassungsprozesse und gleichzeitig ein
hohes Engagement aller Mitarbeiter. Wie
kann dies erreicht werden? Indem sich
Unternehmen zu einer agilen Organisation
entwickeln, die ein festes Fundament von
Zielen und Werten besitzt. In diesem News-
letter zeigen wir lhnen, wie Sie mit einem
Leitbild auch in rauher See den Kurs halten.

Sténdige Anpassungsprozesse werden als
komplex erlebt - und das sind sie auch.
Komplexitat ist das Schlagwort, mit dem
Unternehmen héaufig gescheiterte Verdande-
rungen erklaren. Etwa jede dritte MaBnahme
scheitert. Warum ist das so?

Unternehmen sind komplexe Systeme -
zwangslaufig und auch ohne standige
Verdnderungen. Sie bestehen aus einer Vielzahl
von Prozessen, meist unterschiedlichen
Produkten und noch diverseren Menschen.
Diese Komplexitat fiihrt dazu, dass wir den
Uberblick iiber die Zusammenhéange verlieren,
also nicht mehr wissen, was am Punkt Z
passiert, wenn wir an der Stellschraube C
drehen.

Wie kdnnen wir nun mit dieser Komplexitat Beherrschen wir

umgehen und das ,System“ beherrschen“?
Indem wir verstehen, wie das System funktio-
niert, d.h. wie das Unternehmen ,tickt” - wie
mit Menschen und Aufgaben umgegangen
wird. Dieses ,ticken” ist die Unternehmens-
kultur. Sie kann in einem Leitbildprozess
verstanden und aktiv gesteuert werden.

das System oder
beherrscht das
System uns?

Wenn wir nun also verstanden haben, wie
Unternehmen funktionieren - wie die Unter-
nehmenskultur wirkt - kdnnen wir erfolgreich
mit Verdnderungen umgehen. Wir wissen dann,
an welchen Stellschrauben wir wie drehen
mussen, um das gewlinschte Ergebnis zu
erzielen.

Bleibt die Frage offen, wie mit einem
Unternehmensleitbild die Unternehmens-
kultur aktiv gesteuert werden kann.

Ein Leitbild wird flr einen Zeitraum von
mindestens 5 Jahren entwickelt und entsteht
aus der DNA des Unternehmens heraus. Es
beschreibt somit das Fundament und die
Identitat des Unternehmens. Dieser Leitbild-
prozess gibt allen im Unternehmen Orientie-
rung und Stabilitat.

Ein Leitbild besteht aus den Elementen:
» Unternehmenszweck

» Vision
» Ziele
»  Werte.
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Auf dieser Basis kdnnen Veranderungen und

Komplexitat gemanagt werden. Ein Leitbild ist
die Grundlage fiir eine gute Zusammenarbeit,
Engagement und Kreativitat. Diese ,weichen®

Faktoren bestimmen das Denken und Handeln
in einem Unternehmen und bilden somit die
Grundlage fir Wettbewerbsfahigkeit.

Wie lauft ein Leitbildprozess ab?

Leitbild-

Kommunikation

Meinungsbild
Fokusgruppen

Partizipatives Leltbl ld -

Schreiben der

Leitbild-Story p’ro ZesSs

Erfassung
Ist-Zustand

P S

Leitbild-
umsetzung

Leitbild- Erfolgskontrolle Das gelebte
entwicklung mittels Wertikale Kultur-Monitor Leitbild

1. Phase: Die Erarbeitung
eines Leitbildes

Der erste Schritt ist die Erfassung des Ist-Zu-
standes, d.h. die Beantwortung der Fragen ,Wo
kommen wir her?“ und ,Wo stehen wir heute?“
AnschlieBend wird geschaut, wo zuklinftige
Potenziale liegen, wo Wachstumsméglich-
keiten liegen, im Kern- oder Neugeschaft.

Damit konnen die Fragen ,Wo wollen wir hin
und welche Kultur brauchen wir dafiir?“
beantwortet werden. Diese Themen werden

in einem partizipativen Prozess der Ideen-
findung mit den Mitarbeitern gemeinsam her-
ausgearbeitet - quasi ,,aus dem Unternehmen
gehoben* Es ergibt sich ein Gesamtbild - eine
Leitbildstory.

Kein Blindflug -
steuern Sie lhr
Unternehmens mit
einem Leitbild!
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Zum Abschluss der Entwicklung wird das Leit-
bild im Unternehmen ,verprobt®. Dazu wird ein
reprasentatives Meinungsbild von Mitarbeitern
z.B. in Form von Fokusgruppen eingeholt. Erst
wenn diese zurickspielen, dass das Leitbild
~passt”, kann es verabschiedet und kommuni-
ziert werden.

2. Phase: Die Kommunika-
tion des Leitbildes

Wenn das Leitbild erarbeitet ist, gilt es, dieses
zunachst nach innen und dann auch nach
auBen bekannt zu machen. Wobei diese Phase
der Leitbildkommunikation jedoch lber die
reine Information hinausgeht. Ziel sollte es sein,
dass alle Mitarbeiter im Unternehmen das
Leitbild kennen und verstehen.

Fir das ,Kennen“ bedarf es eines klaren
Kommunikationskonzepts, welches den
Fihrungskraften - allen voran der Geschafts-
leitung - eine besondere Rolle zuschreibt.

Fur das ,Verstehen® braucht es jedoch mehr,
namlich eine aktive Auseinandersetzung der
Beschaftigten mit dem Leitbild, z.B. durch
einen strukturierten Dialog. Im Ergebnis
dieser Leitbild-Dialoge soll jeder verstehen,
was das Leitbild fur den eigenen Arbeitsalltag
bedeutet und welchen Nutzen es jedem
Mitarbeiter bringt und wie es dem Unter-
nehmen hilft, erfolgreich zu sein. Dafiir werden
Dialog-Formate entwickelt, die individuell auf
das Unternehmen zugeschnitten sind. Das
Format muss sich in den Arbeitsalltag gut
einfligen lassen, ansprechend gestaltet sein
und von allen Flhrungskréaften in ihren
jeweiligen Teams durchgefiihrt werden.

Weitere Details zu den Leitbild-Dialogen finden
Sie in unserem Think Tank Feed auf Seite 4.

3. Phase: Die Umsetzung
des Leitbildes

Nun soll das Leitbild angewendet werden.
Dafiir werden auf Basis der Phasen 1und 2
und der Monitoring-Ergebnisse passende

»Methoden fiir das lebendige Leitbild“

abgeleitet und entwickelt.
allein!
Die Anforderungen aus dem Leitbild geben

auch Implikationen fir die Strategie des
Unternehmens zur Erreichung der Ziele und
der Vision sowie fir die passende Organisa-
tionsstruktur und fur die notwendigen
Anpassungen in der Personalpolitik und
-entwicklung.

Fir den Umsetzungsprozess gilt das Prinzip
der kleinen Schritte, damit die entwickelten
MaBnahmen vom Unternehmen aufgenommen
werden kénnen. Dafir sollte ausreichend Zeit
eingeplant werden.

Monitoring

Da die Umsetzung eines Leitbildes ein langerer
Prozess ist, sollte immer wieder Uberprift
werden, ob sich die Organisation mit ihrem
Leitbildprozess auf dem richtigen Weg
befindet. Daflir wird ein regelmaBiger

Abgleich zwischen der Soll- und Ist-Kultur
vorgenommen. Die Soll-Kultur wird aus dem
Leitbild abgeleitet. Die Ist-Kultur (die aktuell
gelebte Unternehmenskultur) kann dann

z.B. mit dem Wertikale Kultur-Monitor erfasst
werden. Parallel zur Ausrollung des Leitbildes
wird daflir eine sogenannte Null-Messung der
Ist-Kultur vorgenommen. Dabei wird gemessen,
in welchen Bereichen die aktuelle Unterneh-
menskultur bereits dem Leitbild entspricht

und an welchen Stellen noch Diskrepanzen
existieren, also Handlungsbedarf besteht.
Diese Messung wird im Laufe des Umsetzungs-
prozesses regelmaBig wiederholt, um zu prifen,
ob sich die Organisation noch auf dem ge-
winschten Weg der kulturellen Entwicklung
befindet oder ob an der ein oder anderen Stelle
nachjustiert werden sollte.

Wenn Sie mehr Uber Leitbildprozesse
erfahren wollen, kommen Sie gerne auf
uns zu.

Wir begleiten Sie bei lhren kulturellen
Entwicklungsprozessen!

wertikale.com

Halten Sie es einfach,
kompliziert wird es von

Wissen, wo man steht.


http://wertikale.com
http://wertikale.com

Wertikale Newsletter 2017 - Das Leitbild

»Alle denken nur
dariiber nach, wie man

unterschiedlichen Mitarbeiter auch ansprechen
muss. Sie missen mit dem Format ,etwas an-
fangen“ konnen. Es muss nicht nur praktikabel,
sondern auch eingéangig sein.

Think Tank Feed
Leitbilder

die Menschheit andern
konnte, doch niemand
denkt daran, sich
selbst zu dndern.

umsetzen - mit
Dialog-Formaten

Fiir die Umsetzung von Leitbildern nutzen wir
vor allem interaktive und kreative Lésungs-
ansétze. Hier erhalten Sie Einblicke in unsere
Beratungsalltag.

Ein Leitbild wird erst dann zur gelebten Kultur,
wenn jeder Mitarbeiter die Chance hatte, sich
mit dem Leitbild wirklich auseinanderzusetzen
und fur sich zu erkennen, wie ihm das Leitbild
im Arbeitsalltag Orientierung und Stabilitat
gibt. Flr diese inhaltliche Auseinandersetzung
braucht es ein Instrument - die Leitbild-
Dialoge. In den vergangenen Jahren unserer
Beratungstatigkeit haben wir dafir die
verschiedensten Dialog-Formate entwickelt.

Was zeichnet ein gutes
Dialog-Format aus?

Die Aufgabe eines Leitbild-Dialoges ist das
Erreichen aller Mitarbeiter in einem Unterneh-
men. Mit ,Erreichen” ist gemeint, dass alle
Mitarbeiter die Chance haben, den Dialog auch
wirklich zu fuhren, d.h. die notwendige Zeit und
der Raum sowie die entsprechenden Materiali-
en missen zum Arbeitsalltag der Mitarbeiter
passen. Wenn Bereiche eines Unternehmens
nur kurze Zeiten in Abhangigkeit von Schich-
ten und Dienstplanen einrdumen kénnen, in
denen sich das Team fiir einen solchen Dialog
zusammensetzt und z.B. keine Computer zur
Verfligung stehen, muss das Format genauso
passen, wie in einem Bereich des gleichen
Unternehmens, in denen sich die Teams ohne
Probleme ein bis zwei Tage ,rausziehen
kénnen und vollstandiges Workshop-Material
und Technologien zur Verfligung stehen. Mit
~Erreichen” ist aber auch gemeint, dass es die

Leo N. Tolstoi

Wer moderiert die Leitbild-
Dialoge?

Es empfiehlt sich, dass alle Fiihrungskrafte die
Leitbild-Dialoge mit ihren Teams gemeinsam
durchfiihren. Die Flihrungskraft Gbernimmt
dabei die Moderation. Das ist nicht immer
selbstverstandlich. Jede Fiihrungskraft hat
andere Erfahrungen in der Moderation. Bei dem
Einen gehort das zum Fihrungsalltag dazu, bei
dem Anderen ist das absolutes Neuland. Aus
diesem Grund sollte ein Train-the-Trainer-
Konzept entwickelt werden, mit konkreten
Anleitungen und gegebenenfalls personeller
Unterstutzung.

Was sind Beispiele fiir gute
Leitbild-Dialoge?

Bei der Gestaltung eines Leitbild-Dialoges ist
der Kreativitat keine Grenze gesetzt. Die
Vielfalt reicht von klappbaren Tischaufstellern,
die gemeinsam bearbeitet werden Uber Plakate
die Schritt fir Schritt ausgefullt werden bis hin
zu interaktiven Spielen mit der Bearbeitung
von Aufgaben. Wichtig dabei ist, dass die
Mitarbeiter in den Leitbild-Dialogen mittels
Fragen in den Diskurs tber das Leitbild gehen.
Sie diskutieren zum Beispiel ,Woran merkt
unser Kunde, dass wir das Leitbild umsetzen?“
oder ,Was bedeutet der Wert...flir unseren
Arbeitsalltag?” und ,Was wollen wir zukiinftig
verdndern?”, Die einzelnen Elemente des
Leitbildes sind Gegenstand der Diskussion und
die Teams sollten ihre individuellen Antworten
und Ergebnisse festhalten konnen. Damit sind
sie immer sichtbar und bleiben prasent. Somit
koénnen die Ergebnisse der Dialoge auch jeder-
zeit zur Weiterentwicklung genutzt werden.

AbschlieBend werden die Dialoge ausgewertet,
um Impulse fir die weitere Umsetzung auf
gesamtunternehmerischer Ebene ableiten zu
kénnen.
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Menschen sind nicht
nur ,,Opfer“ ihrer

versetzt, unser neues Leitbild ihrem Team
selbst zu prasentieren und mit den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern zusammen heraus-

Best-Practice im Gesprach

Umsténde, sie kénnen

Die Team-
Dialoge der
Fraport AG -

ein Praxisbericht

Ein Interview mit Silke Niehaus,
Zentralbereichsleiterin
Personalserviceleistungen, Fraport AG

Bei unserer Arbeit begegnen uns auBerge-
wohnliche Persénlichkeiten, die uns mit ihrem
engagierten Einsatz fiir ihr Unternehmen zum
Thema Leitbild wirklich begeistern.

Welches Format eines
Leitbild-Dialoges hat
Fraport fiir das erste
,sverstehen“ mit dem
neuen Leitbild genutzt?

Wir haben in allen Geschéaftsbereichen
Team-Dialoge durchgeflihrt, top down, also
angefangen beim Vorstand bis zu unseren
operativen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
auf dem Vorfeld und in den Terminals. Flr
diese Team-
Dialoge wurden
ein Plakat mit
Leitfragen und
ein Booklet

entwickelt und
in allen Teams
zur Verfligung
gestellt. Jede
Flhrungskraft
wurde dadurch
in die Lage

stalten!
zuarbeiten, was das Leitbild fir ihre tagliche 9

Arbeit bedeutet. Dabei wurde auch schnell und
flaichendeckend klar, welcher Handlungsbedarf
in welchem Team besteht, um die eigene
tagliche Arbeit mittelfristig auf das neue
Leitbild auszurichten.

Wie wurde das Dialog-
Format im Unternehmen
angenommen?

Aus den Rickmeldungen aus den Bereichen
wissen wir, dass weit ber 400 Team-Dialoge
durchgefiihrt wurden. Die meisten Beschéftig-
ten haben die Einbindung Uber die Team-
Dialoge als sehr positiv aufgefasst und mit
groBem Engagement und Freude mitgewirkt.
Anfangliche Skepsis und Vorbehalte sind
vielerorts in kritische und konstruktive
Diskussionen mit kreativen Ideen umge-
schwungen. Die Beschéaftigten erwarten nun,
~dass etwas passiert” und dass der Kultur-
wandel insbesondere durch ihre Flihrungs-
kréafte initiiert und vorgelebt wird. Um sie dabei
zu unterstltzen, entwickeln wir zur Zeit zwei
neue Unterstitzungsformate zur ,Fortfihrung’
der Team-Dialoge: Eins flr administrative
Fuhrungskrafte und eins fir operative.

Was haben Sie mit den
Team-Dialogen lhrer
Meinung nach erreicht?

Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wissen nicht nur, dass es ein neues Leitbild
gibt, sie kennen es, haben sich damit ausein-
andergesetzt und haben sich im Team Zeit
flreinander genommen, was als sehr wertvoll
von vielen Beschaftigten empfunden wurde.
Nichtsdestotrotz: Ein kultureller Umbruch
braucht Zeit. Wir missen einfach dran bleiben.

Herzlichen Dank fiir das Gespréch!
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