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Mitarbeitende zur
Identitat fuuhren

LEADERSHIP Leitbilder und Fiihrungsgrundsatze sind leider oft unprazise, ober-
flachlich und schwammig. Weil damit die Rahmenbedingungen und die geforder-
ten Haltungen nicht klar ausgesprochen werden, kann keine Identifikation entste-

hen.
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Identifizieren sich Mitarbeitende mit dem Unternehmen, fuhrt dies zur starkeren Mitarbeiterbindung — und so zur Selbstverantwortung. — Foto: istock/skynesher

orgesetzte schiitzen sich mit
Unverbindlichkeiten im Aus-
druck, um nicht an der eigenen
Inkonsequenz ihrer Anspriiche
gemessen zu werden. Verbindlichkeit wir-
kungsvoll einzufordern, heisst auch, sich
iiber Konsequenzen und Sanktionen im Kla-
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ren zu sein. In jeder Auftragserteilung sollte
zudem der Sinn und Zweck bekannt sein,
damit die Konsequenzen oder sogar Sank-
tionen festgelegt werden kénnen. In dieser
Klarheit der gegenseitigen Erwartungshal-
tung darf Selbstverantwortung eingefordert
werden. Diese Gewohnheit, mit Aufgaben-

stellungen so umzugehen, zeugt von Ernst-
haftigkeit gegeniiber Mitarbeitenden und
ihrem Verantwortungsbewusstsein.

Vom Vorgesetzten erfordert dies Gewis-
senhaftigkeit, Zeit, Geduld und konsequente
Begleitung — Fiihrungseigenschaften, die
weder gekauft noch gelernt werden konnen.

Erfdahrt der Mitarbeitende von seinen Vorge-
setzten Aufmerksamkeit, Respekt und Ver-
bindlichkeit, gelangt er in eine moralische
Verpflichtung gegeniiber sich selbst und
dem ihm entgegengebrachten Vertrauen. So
beginnt Selbstverantwortung zu entstehen.

VERBINDLICH SEIN, IST ANSTANDIG

Ein massgebender Antreiber, Selbstverant-
wortung ausiiben zu wollen, ist der gegen-
seitige Umgang. Ist er von Anstand gepragt,
wird die Bereitschaft geweckt, das entge-
gengebrachte Wohlwollen zuriickzugeben.
Als Anstand wird ein als selbstverstdnd-
lich empfundener Massstab fiir ethisch-
moralischen Anspruch und Erwartung an
gutes oder richtiges Verhalten bezeichnet.
Anstand bestimmt die Umgangsformen
und die Lebensart. Dies liegt jedoch in der
Selbstverantwortung und kann nicht auf
andere Personen iibertragen werden. So
entsteht Verbindlichkeit.

IDENTITAT VERLEIHT SICHERHEIT
Selbstverantwortung und Verbindlichkei-
ten sind wiederum mit Gewohnheiten ver-
kniipft, deren Handlungen und Sprache von
Anstand begleitet sind. Oft sind sie auch
mit sich wiederholenden, zweckdienlichen
Ritualen verbunden. Rituale sind in sozi-
alen, partnerschaftlichen und familidren
Beziehungen von grosser Bedeutung, for-
dern und stabilisieren Bindungen, Gemein-
samkeiten, Harmonie, Kommunikation und
Intimitat. Mit ihrer Hilfe kénnen Ordnun-
gen wiederhergestellt werden, wo sie nicht
mehr als Struktur vorhanden sind. Scheinen
Rituale fiir die Beteiligten nachvollziehbar,
sinnvoll und machbar, wird eine gemein-
same Wertehaltung eingenommen. So ent-
steht Identitat.

Identitdt respektive Identifikation ist die
wichtigste Mitarbeiterbindung. Identitét
steht fiir die «Echtheit» einer Person oder
einer Sache und dafiir, mit anderen oder mit
einer Sache (zum Beispiel einer Meinung
oder einer politischen Bewegung) iiberein-
zustimmen. Kann oder will sich eine Person
nicht mehr mit einer Gruppe identifizieren,
wird sie physisch und psychisch bewusst
oder unbewusst isoliert.

KEINE BINDUNGEN OHNE RITUALE

Die Wirkungen von Ritualen werden oft
unterschétzt, weil sie nicht bewusst durch-
gefiihrt werden. Sie kénnen Bindungen stér-
ken, Identifikationen auslésen und Verspre-
chen einlésen. Unterschitzte Rituale sind:
Beforderung, Dank aussprechen, Mitgefiihl,
Pensionierung, Entlassungen, Entschuldi-
gungen und Rituale der Fehlerkultur.
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Ein Missbrauch von Ritualen bleibt
besonders lange in Erinnerung — zum Bei-
spiel das Weglassen von Ritualen als Bestra-
fung nutzen, den Geburtstag oder die geleis-
tete Arbeit des austretenden Mitarbeitenden
nicht wiirdigen, beim Firmenanlass austre-
tende Mitarbeitende ausschliessen, an Sit-
zungen Fehlbare blossstellen.

Rituale werden oft auch automatisiert
und entpersonalisiert. Statt personlich
anwesend zu sein, wird jemand delegiert.
Statt individuell zu antworten, wird ein
Standardtext als Mitteilung versendet.
Ein Blumenstrauss, ein Catering oder ein
Geschenk wird aus Bequemlichkeits- oder
Kostengriinden standardisiert — dadurch
wird es unpersonlich. Werden Rituale
bedeutungslos, ist der Sinn des gesellschaft-
lichen Zusammenhalts wenig erkennbar.
Dann ist nachvollziehbar, dass Vorgesetzte
ausschliesslich iiber monetédre Anreize fiih-
ren. Dann werden auch hohe Fluktuations-
raten erkldrbar und dann werden auch jene
Menschen angezogen, die im Arbeitsalltag
keine Bindungen und Verbindlichkeiten
eingehen wollen. In diesen Firmen werden
Mitarbeitende und Kunden als Ressourcen
dargestellt — und auch so behandelt.

GEMEINSCHAFTEN LEBEN VON RITUALEN
Weshalb wird Selbstverantwortung nicht
eingefordert? Ist es die Unfdhigkeit, klare
Auftrdage zu formulieren, oder der Wille,
wenig Selbstverantwortung zu leben? Oder
wird Verantwortung in jeglicher Form
wenig gelebt und gefordert, weil damit
keine Konsequenzen verbunden sind? Es
lohnt, diese Fragen sich selbst zu stellen.
Die Antworten fithren zur eigenen Identitét
und zeigen auf, wie das eigene Fiihrungs-
verstdndnis gepragt ist.

Die Identifikation mit der Firma sollte
viel stdrker in den Fokus der Fiihrung
riicken. Eine nur formal wahrgenommene
Pflichterfiillung geniigt nicht. Sie ist weder
materiell nachhaltig noch emotional befrie-
digend. In keinem Arbeitsvertag wird die
Identifikation mit dem Arbeitgeber einge-
fordert. Und trotzdem ist damit eine still-
schweigende Vereinbarung respektive
Erwartungshaltung verbunden. Erstaunlich
also, wenn diese Erwartungshaltung weder
iiberprift noch geférdert wird, und zwar auf
allen Hierarchiestufen. Die formale Pflicht-
erfiilllung wird hingegen sogar zusétzlich
mit monetdren Anreizen belohnt. Dies im
Bewusstsein, dass diese Anreizsysteme
lediglich das Erreichen der Wirtschaftlich-
keit, im engsten Sinne, unterstiitzen. Aber
genligt dies?
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UNTERNEHMENSKULTUR
VERSTEHEN

Die Basis fir den langfristigen Erfolg

Das Buch zum Text, erschienen 2015 im Cos-
mos Verlag. Foto: 2Vg
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Hans R. Hassig hat langjahrige Erfah-
rung als Fuhrungskraft auf Geschafts-
leitungsebene in KMU und arbeitete in
Industriebetrieben im In- und Ausland auf
Konzernebene.

Roland F. Stoff hat langjahrige Erfahrung
als Fuhrungskraft auf Geschaftslei-
tungsebene in KMU, in der Industrie, der
offentlichen Verwaltung und im Gesund-
heitswesen.

Zusammen haben sie Instrumentarien
entwickelt, mit denen Unternehmenskul-
turen sichtbar gemacht werden kénnen.
Uber die erfahrene Wertehaltung und
deren Authentizitat l8sst sich die Unter-
nehmenskultur zielorientiert steuern. Es
sind Einflussfaktoren, die immer mone-
tare Wirkungen haben.

|hr Buch «Unternehmenskultur verstehen

- die Basis fur langfristigen Erfolg» ist im
Cosmos Verlag 2015 erschienen.
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