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Mission, Werte und Vision als Leitplanken in

Organisationen

Ein Beitrag von Claudia Lutschewitz

Es besteht eine groBe Verunsiche-
rung tiber den Mehrwert von Mis-
sion, Vision und Unternehmens-
werten. Zu Recht, denn es braucht
mehr als nur das Erfinden von
einfachen Botschaften. Nur sehr
selten gelingt es Fiihrungskraften,
diese wichtigen strategischen Para-
meter tatsachlich fiir den Erfolg des
Unternehmens zu nutzen.

Dabei wird durch Studien belegt,
dass sich die erfolgreichsten Orga-
nisationen durch eine sehr klare
Mission, gelebte Werte und eine
iberzeugende Vision auszeichnen,
wobei alle drei Aspekte ineinander-
greifen und sich somit gegenseitig
und folglich auch die Organisation
stabilisieren.

Folgende Reflektions-Fragen
drangen sich auf:

B Was steht im Weg, dass nicht
mehr Unternehmensleiter diese
Instrumente zu ihrem eigenen
Vorteil nutzen?

®m Warum verzweifeln mitunter
ganze Fihrungsmannschaften
schon am Versuch, auch nur eine
klare Mission zu bestimmen?

Der Grund konnte darin liegen,
dass Organisationen weitgehend
losgelst von diesen strategischen
Parametern geflihrt werden. Sie exi-
stieren gewissermafen unabhangig
davon, ob es eine Mission oder eine
Vision gibt. Stattdessen werden sie
eher nach den jeweiligen Anforde-
rungen des Tagesgeschiftes und
einer losen Strategie gefiihrt, die
hdufig eine aus der Vergangenheit
abgeleitete Planung denn eine wirk-
liche Strategie ist. Verwirrung tritt
bei Fihrungskriften und Mitarbei-
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tern dann auf, wenn auf diese Fiih-
rungsphilosophie  versucht wird,
kinstlich eine Mission oder Vision
»2aufzupflanzen®.

Warum ist es fiir Organisationen
ratsam, alle drei strategischen Pa-
rameter klar zu definieren und zu
leben?

Bevor diese Frage beleuchtet wer-
den kann, bedarf es einer kurzen
Definition aller drei Begriffe:

m Eine Mission ist der Unterneh-
menszweck. Sie beschreibt,
warum die Organisation Uber-
haupt besteht und an welchen
positiven Einfluss sie glaubt.

m Die Werte sind die Leitlinien fiir
das Verhalten aller Mitarbeiter.

Mission und Werte sind dauer-
haft.

m Die Vision hingegen beschreibt

den angestrebten Idealzustand
in 2 bis 5 Jahren, kurz und préa-
gnant. Sie ist die Grundlage fur
die Geschaftsstrategie.

Alle drei Parameter bestimmen
die Leitplanken fiir die Organisa-
tion. Sie definieren den Rahmen,
in dem sich alle Mitarbeiter - und
Uibrigens auch die Kunden - bewe-
gen. Folgender Gedanke konnte
die Begriindung sein, warum man-
che Flhrungskrafte damit nichts
oder wenig anfangen konnen - sie
fiihren das Unternehmen nicht in-
nerhalb von Leitplanken, sondern
bestimmen in jeder Situation, was
genau zu tun ist. Leitplanken sind
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in dieser Situation obsolet und das
ist es, was viele Mitarbeiter unbe-
wusst fiihlen, wenn es um die De-
finition einer Mission geht: “Ja, das
ist eine nette Ubung, aber ohne,
dass wir so etwas brauchten.”

Und damit entsteht dann genau
das, was viele aus eigener Erfah-
rung kennen: hiibsche Satze wer-
den kreiert und verteilt, Workshops
werden durchgefiihrt und Mitarbei-
tergesprache angepasst, ohne dass
wirklich jemand versteht, wozu
man diesen Aufwand treibt.

Leitplanken machen nur dann Sinn,
wenn man den Mitarbeitern erlaubt,
sich innerhalb dieser einigermalBen
frei zu bewegen. Dies wiederum
fihrt zum Kern des Widerspruchs
- denn bevor man sich dazu ent-
schlieBt, eine Mission wirklich zu
leben, Werte auszugeben und eine
Vision zu zeichnen, muss erst ein-
mal der notwendige Handlungsfrei-
raum geschaffen werden, in dem
die Manager und Mitarbeiter diese
Parameter ausleben konnen.

Was also kann die Organisation
tun, um den notwenigen Hand-
lungsfreiraum zu ermdéglichen, der
wiederum dauerhafte und heraus-
ragende Ergebnisse der Organisati-
on gewahrleistet?

Antworten ergeben sich aus drei
Schritten:

1. Loslassen

2. Strategische Parameter definie-
ren

3. Vorleben
Schritt 1: Loslassen

Es mag ungewohnlich klingen,
aber der erste und gleichzeitig
schwierigste Schritt besteht darin,
den Handlungsfreiraum der Mit-
arbeiter deutlich zu erhohen. Das
Kommunizieren jeder noch so gu-
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Erfolgreiche Organisationen zeichnen sich durch eine sehr klare Mission, gelebte Wer-
te und eine Uberzeugende Vision aus

ten Vision oder Mission kann zu
zynischem Klima in der Organisa-
tion fithren, wenn den Mitarbeitern
kein Freiraum gegeben wird, diese
in gewissem Rahmen nach ihren
eigenen Vorstellungen zu inter-
pretieren und auszuleben. Daher
lohnen folgende Bereiche eine ge-
nauere Betrachtung:

m [st die Hierarchie flach und
durchléssig? Ist es fiir Mitar-
beiter einfach, Kollegen und
Fihrungskrafte aus anderen
Bereichen anzusprechen und
einzubeziehen?

B Geben die Geschaftsprozesse
zwar einen Rahmen fir effizi-
ente Abldufe vor, erlauben aber
auch einfache Anpassungen
und flexible Handhabung?

m  Wieviele Vorschriften und Richt-
linien miissen von den Mitar-
beitern in Ihrer taglichen Arbeit
befolgt werden? Gibt es einen
“Regulierungswildwuchs”,  oft
mit Vorschriften, deren Sinn
nur noch wenige verstehen?

m  Wird mehr Wert auf Methoden als
auf Ergebnisse gelegt? Werden

Mitarbeiter, die mit unkonventi-
onellen Methoden manchmal so-
gar schneller zum Ziel kommen,
als Vorbild gesehen oder eher mit
Argwohn betrachtet?

m Fordert das Bonussystem fir
die Mitarbeiter deren Risikobe-
reitschaft und Innovationskraft
zusdtzlich zum Erreichen von
vorgegebenen Zielen?

Erst wenn zumindest deutliche
erste MaBnahmen zur Erhéhung
der Handlungsfreiheit unternom-
men wurden, kann der nichste
Schritt angegangen werden.

Schritt 2: Strategische Parameter
definieren

Jetzt, wo die Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter verstanden haben,
dass sie sich freier bewegen kon-
nen, ja, es sogar von ihnen erwartet
wird, ist es entscheidend, die Leit-
planken festzulegen. Dadurch wis-
sen alle in der Organisation, woflir
das Unternehmen steht (Mission),
welches Verhalten diese Mission
optimal unterstiitzt (Werte) und
wohin die Reise in den nachsten
2-5 Jahren geht (Vision). Wichtig:
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Schritte 1 und 2 miissen unmittel-
bar aufeinanderfolgen oder sogar
parallel unternommen werden.
Lange Abstande erhohen die Unsi-
cherheit.

Schritt 3: Vorleben

Das bewahrte Fiihrungsprinzip des
beispielhaften Vorangehens gilt auch
hier. Die neuen Freiheiten im Rah-
men der strategischen Parameter
miissen von allen Fiihrungsebenen
taglich unter Beweis gestellt werden.
Wichtig: Hierbei kann es notwendig
sein, sich von Mitarbeitern und ins-
besondere Fiihrungskraften zu tren-
nen. Manager, die die neue Organisa-
tion nicht voll unterstiitzen, entfalten
schnell eine toxische Wirkung mit
negativen Auswirkungen auf die ge-
samte Organisation.

Folgende Stolpersteine und Ri-
siken konnen auftreten, wenn der
Weg zu groBerer Handlungsfreiheit
fir jeden gegeben sein soll:

Falle 1: Keine klare Botschaft

Wie bei jedem grundlegenden stra-
tegischen Wandel, ist auch hier der
entscheidendste Erfolgsfaktor zu Be-
ginn die klare, transparente und un-
missverstandliche Botschaft. Es muss
sehr deutlich gemacht werden, dass
die Organisation einen ,Philosophie-
Wandel“ realisieren mochte Die Griin-
de dafiir miissen offenliegen, genauso
wie die Risiken und die Erwartung,
dass auf jeden Manager und jeden
Mitarbeiter gezahlt wird. Ohne diese
klare Botschaft geht gleich zu Be-
ginn wertvolle Zeit verloren und die
gesamte WandelHdee kann in Frage
gestellt werden. Wichtig ist an dieser
Stelle zu klaren, in welchen Bereichen
nach wie vor striktes Befolgen von
Richtlinien erwartet wird.

Falle 2: Zogern
Das Ende jeden Wandels ist zu

langes Zogern an kritischen Wei-
chenstellungen.

Bisweilen sind schnelle Entschei-
dungen zu treffen, zum Beispiel,
wenn es um das Abschaffen von
Vorschriften oder das Starten von
neuen Initiativen mit einigem Ri-
sikopotenzial geht. Die Ursache fiir
70gern ist hiufig ein mangelndes
Engagement des Fiihrungsteams,
wenn es um die tatsdchliche Um-
setzung von Anderungen geht.

Falle 3: Widerspriiche

Einige Kompromisse sind immer
notwendig, aber zu viele davon
unterspiilen alle guten Absichten
und Ideen. Beispiele dafiir sind die
Ermutigung der Mitarbeiter, mehr
Verbesserungen der Ablaufe sel-
ber im Team auszuprobieren, aber
gleichzeitig zunichst fiir jede An-
derung einen “Business Case” zu
verlangen. Oder zu proklamieren,
dass vor allem Ergebnisse zdhlen,
dann aber vor dem Starten einer
neuen Initiative einen genauen
Uberblick iiber die anzuwen-
denden Methoden zu verlangen.

Fruchtziehung der Ergebnisse
und der damit verbundene Erfolg

Sobald der Weg zu mehr Hand-
lungsfreiheit glaubhaft beschritten
ist und die strategischen Parameter
vorliegen und von allen Mitarbei-
tern verstanden wurden, werden
sich die ersten Ergebnisse einstel-
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len - es konnen die ersten Friichte
geerntet werden.

So werden neue und motivierte
Mitarbeiter vom Unternehmen an-
gezogen. Wahrscheinlich wird auch
die Fluktuationsrate steigen, was
wiederum die Kreativitdt und Inno-
vationskraft starkt und bestehende
Verhaltensmuster infrage stellt. Die
Begeisterung der Mitarbeiter wird
steigen, da sie im Rahmen von Mis-
sion, Werten und Vision in ihren
Freiraumen agieren konnen. Hau-
fig steigt auch der Kundenfokus
deutlich, da dieser letztendlich im-
mer von den Mitarbeitern ausgeht.
Insgesamt wird die Organisation
eine neue Dynamik entfalten.

Das wichtigste ist nunmehr, dem
Verlangen nach mehr Regulierung
- also Einschrankung der Hand-
lungsfreiheit - zu widerstehen und
gleichzeitig fortlaufend die Missi-
on, die Werte und die Vision zu le-
ben und anzupassen.

Zusammenfassend ldsst sich fest-
halten, dass die Stolpersteine auf
dem Weg zu Mission, Werten und
Vision als reine Papiertiger leicht
umgangen werden konnen. Der
Erfolg erfordert jedoch ein klares
Bekenntnis des Fiihrungsteams
zu mehr Handlungsfreiheit der
Mitarbeiter. Ein mutiger Schritt
(nicht nur) fiir viele Fithrungskraf-
te! Neben externen Weiterquali-
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