Leadership

Die Angst der Geschiftgsleitung vor

dem CEO und dem Verwaltungsrat...

Kultur ist Chefsache und die einzige Fiihrungsaufgabe, die nicht

delegiert werden kann. Doch umgekehrt verhindert die Angst vor
dem CEO und dem Verwaltungsrat die Sicht der Geschdiftsleitung
auf die eigene Unternehmenskultur.

VON HANS R. HASSIG UND
ROLAND F. STOFF*

CEO’s miissen sich nebst ihrer tiglichen
Fihrungsarbeit auch mit zukiinftigen
Herausforderungen und Trends befas-
sen, um sich organisatorisch und fach-
lich frithzeitig auf mogliche Szenarien
vorzubereiten. Dafiir braucht es eine
klare, glaubwiirdige und erkennbare
Haltung der eigenen Absichten, um
nicht den Anschein zu wecken, nur et-
was nachahmen zu wollen. Dem eige-
nen Riecher folgen zu wollen, heisst
niamlich auch frithzeitig Mitarbeitende
zu gewinnen, um rechtzeitig die Strate-
gie anzupassen. Und dazu brauchen
CEO’s das Engagement ihrer Geschiifts-
leitungen. Diese zeigen Loyalitit, wenn
sie die Absichten verstehen und sich die
Machbarkeit vorstellen konnen, damit
sie sich selbst fiir ihren Beitrag vorberei-
ten konnen.

Atmosphére von Unsicherheit. Die Pra-

xis zeigt jedoch oft ein anderes Verhal-

ten von Vorgesetzten gegeniiber dem

CEO bis hin zum Verwaltungsrat. Es ist

eine Haltung der mangelnden Identifi-

kation, basierend auf unklaren Vorga-

ben, unklaren Freiraumen, Druck und

Zeitnot und vernachlissigten Anreizen.

> Mangelnde Identifikation, weil
Machbarkeit und Sinn unklar sind.

> Unklare Vorgaben, weil die Ziele
schwammig formuliert sind.

> Unklare Freirdume, weil Aufgaben,
Kompetenzen und Selbstverantwor-
tung nicht mit den Unternehmens-
werten abgestimmt sind.

> Druck und Zeitnot, weil der Stellen-
plan auf das Tagesgeschift ausgerich-
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tet ist, zusitzliche Projekte noch be-
lasten und keine zusétzlichen
Ressourcen als Entlastung temporir
bereitgestellt werden.

> Vernachlissigte Anreize beinhalten
entweder intrinsische oder extrinsi-
sche Belohnungen, angepasst auf Fi-
higkeiten und Sinnhaftigkeit. Und
tber diese wird nur einmal im Jahr
gesprochen.

Damit wird eine Atmosphire
von Unsicherheit, diffusen Erwartungs-
haltungen und Angsten vorbereitet. Die
sich anbahnende, resignierende Hal-
tung dussert sich etwa in folgenden
Aussagen: «Ich habe den Eindruck, ich
beginge an mir selbst Verrat, «Ich ver-
mittle unniitze, absurde und oberflich-
liche Werte, weit entfernt von meinem
Ideal, ein sinnvolles Leben zu fiihren.
Der Leistungs- und Zeitdruck hat fiir
mich nichts mehr mit Fiihrungsverant-
wortung zu tun, unter der Menschen
mit ihren tiglichen Arbeitsproblemen

berticksichtigt werden. Ich will diese
Form von Leistungsanspruch nicht
mehr wahrnehmen. Deshalb macheich
Dienst nach Vorschrift.»

Vernachlassigung von Kernaufgaben.
Wird der Blick stindig auf die Konzern-
strategie ausgerichtet um moglichst kei-
nen Trend zu verpassen, werden die
tiglichen Kernaufgaben vernachlissigt.
Einzig der CEO steigt in der Gunst des
Verwaltungsrates, weil er regelmissig,
neue Strategieideen vorlegt. Die ober-
flachliche Pflege von kollegialer Zusam-
menarbeit mit dem VR tiber eine
«Duzis-Kultury, tduscht und triigt Ver-
antwortlichkeiten.

Die Angst der Mitglieder der Ge-
schiftsleitung gegentiber dem CEO und
dem Verwaltungsrat ist nie vordergriin-
dig zu erkennen. Was vorgelebt wird,
wird nachgeahmt. Es ist der CEO, der
den Druck auf die Geschiftsleitung mit
den Vorgaben des Verwaltungsrates be-



grindet und den damit verbundenen
Mechanismen des Leistungslohnes —
der «Bonib.

Damit dieser Fiihrungsansatz,
genihrt von Verlustingsten, funktio-
niert, ist ein stindiger Arbeits- und
Zeitdruck notwendig. Entweder mit
kreierten Zukunftsingsten, oder nicht
zu erreichenden Zielvereinbarungen.
Die Angst der Betroffenen richtet sich
nun nicht auf die eigen begrenzten
Moglichkeiten oder Bediirfnissen, son-
dern werden in den Instanzen CEO und
Verwaltungsrat personifiziert. Ausser-
lich entsteht ein Bild von Vorgesetzten
und ihrer Angst vor Identifikation — mit
dem Arbeitgeber, oder sich selbst. Sol-
che Vorgesetzte sind auch daran er-
kennbar, dass sie nach oben etwas an-
deres sagen, als sie nach unten vertre-
ten. Sie fiihlen sich zwar zwischen
Hammer und Amboss, glauben jedoch
mit diesem Verhalten besser iiberleben
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zu konnen oder es allen recht zu ma-
chen. Dieses Verhalten ist Gift fiir die
Unternehmenskultur, weil sie die Qua-
litat in allen Bereichen beeinflusst. Diese
eigenen Angste und Unsicherheiten
verhindern die Sicht auf die eigene Un-
ternehmenskultur — eine emotionale
Negativspirale kommt in Bewegung,.

Demotivierende Systeme. Fiir viele
Firmen gilt die Unternehmenskultur als
gegeben, weil jeder Mitarbeitende in ei-
nem Arbeitsverhiltnis steht und somit
eine formelle Pflicht zu erfiillen hat. Das
Kader wird beauftragt, die ihnen unter-
stellten Mitarbeitenden so zu fithren,
dass diese ihre Funktion erfiillen und
die gesteckten Ziele erreichen. Damit
ist auch der eigene Bonus verbunden.
Im Vordergrund liegen die quantitati-
ven Ziele, gesteuert mit monetiren An-
reizen. Mit diesem alleinigen Denken
kann kein Bewusstsein entstehen, wie
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das Zusammenspiel der Wechselwir-
kungen von Leistung und Motivation,
sowie Lebendigkeit und Stillstand ge-
steuert werden kann.

Solche Organisationen messen
sich hauptsichlich an Umsatz-/Ge-
winn-Zielen. Innovationsfihigkeit, In-
tegritit der Belegschaft, Aus- und Wei-
terbildungspotentiale, Einfluss von
Gesellschaft und Umwelt, ja sogar die
Uberpriifung der eigenen Vision wird
vernachlissigt. Der Druck und die Er-
wartungshaltung sind fiir den CEO
enorm und beinhalten auch Angste und
Zweifel. Deshalb wird das Gewissen mit
juristischen Sicherheitsnetzen beru-
higt. Es werden ausgekliigelte «corpo-
rate governance» Strukturen (Funktio-
nentrennung, Aufsicht durch den VR)
implementiert — wie vorab bereits er-
wihnt aber nicht eingehalten. Zur Si-
cherstellung der Compliance werden
interne Kontrollsysteme (IKS) instal-
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- Abwechslungsreiche
Tatigkeit
Selbstverantwortung und Mitsprache

- Anerkennung

- Lob & Tadel, Wertschtzung im engeren
Sinne der Arbeit

- Arbeitsplatzgestaltung

sozialraume, Teambildung

- Anstellungsbedingungen
machbare Versprechen und Forderungen,
die eingehalten werden

Beispiele von Geschaftsethik am Arbeitsplatz, welche die
Werte Respekt, Verantwortung und Neugier verlangt

- Spass, Freude,
Begeisterung

individuell, kollektiv

- Sinnbezug
fir sich Selbst, fiir Andere und fiir die
Gemeinschaft

- Spielraum, Perspektiven
Herausforderungen, Karrieremoglichkeiten,
Lebensabschnitte

- Fehlertolerantes
Verhalten
reduziert Angst und fordert Vertrauen

liert. Solche Systeme sind nicht nur auf-
wendig, sondern kénnen auch demoti-
vierend sein, weil sie juristisch korrekt,
aber sprachlich kompliziert abgefasst
sind. Solche Beschreibungen wirken
hemmend auf die eigene Unterneh-
menskultur, weil sie schwierig umzu-
setzen sind und zudem auch nicht auf
die Machbarkeit gepriift werden. Diese
Zustinde bestiitigen eine triibe Sicht
auf die eigene Unternehmenskultur.
Die Verantwortung dafiir wird ndmlich
auf ein «Schriftstiick» reduziert.

Griinde fiir «Angstspiralen». Mangeln-
de Identitit und ausschliesslich mone-
tére «<Druck-Anreize» verursachen Angst-
spiralen. Die Aufmerksamkeit auf die
eignen Fihigkeiten, auf das Machbare
und Sinnvolle, auf Weiterentwicklung
und Chancen, sowie den Energiehaus-
halt der Organisation von Spannung
und Entspannung geht verloren. Die
Griinde dazu liegen oft in folgenden Be-
reichen:
> Die moderne Organisation kennt ih-
re eigenen Fihigkeiten und Moglich-
keiten nicht mehr, weil der Fokus zu
stark nach aussen gerichtet ist. (cor-
porate governance = Unternehmens-
verfassung als eine juristische, stati-
sche Legitimation ohne
Eigenidentitit)
> Moderne Organisationen bekennen
sich oft nicht klar zu ihren Werten,
weil dadurch die Ausrichtung auf
rein finanzielle Ziele offensichtlich
wird. (compliance = Regelbefolgung
stimmt oft nicht mit der Absicht
tiberein)

> Mitarbeitende und Kunden kénnen
sich nur schwer an der Organisation
orientieren, weil die Bekenntnisse
der Firma zu wenig konsequent ge-
lebt werden. (IKS = Das interne Kont-
rollsystem deckt das Fiihrungsver-
halten des Kaders nicht ab)

Wenn die Sicht auf die Unter-
nehmenskultur fehlt, machen sich Dis-
harmonien bemerkbar. In der Praxis
werden diese Konflikte genannt. Vorge-
setzte ignorieren oft deren Ursachen
und suchen schnellst moglich Schuldi-
ge. Damit scheint dann die Losung ge-
funden zu sein, weil die Ersetzbarkeit
von Human-Ressourcen (HR) ober-
flachlich Probleme l6sen.

Das richtige Wertemanagement. Iden-
titdt muss erkliart und verstanden wer-
den. Die Praxis zeigt oft andere Tatsa-
chen. Vom Kader iiber die Geschéftslei-
tung bis hin zum Verwaltungsrat
konnen Haltungen beobachtet werden,
die von mangelnder Identifikation zeu-
gen. Solange der Geschiftserfolg in ba-
rer Miinze gemessen werden kann,
werden die eigenen Verhaltensmuster
nicht hinterfragt. Und genau deshalb
schleichen sich im Alltag Gewohnhei-
ten und Selbstzufriedenheit ein, die un-
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bemerkt aber stetig Prozesse, Qualitit
und die Zusammenarbeit behindern.
Welches Wertemanagement un-
terstiitzt die Unternehmenskultur fiir
die Zielerreichung einer Firma? Es sind
nicht nur Geschiftsleitungen, sondern
auch Mitarbeitende, Kunden, Lieferan-
ten und sogar Verwaltungsrite, die sich
mit vier Schlisselfragen auseinander-
setzen sollten, um die Identitit ihrer
Firma zu erkennen und zu verstehen.

Schliisselfragen zur Identitét:

> Verhalten sich Mitarbeitende geméss
den Unternehmenswerten und Leit-
linien?

> Wie wird die Unternehmenskultur

entwickelt, die Firmenziele unter-
stutzt?

> Welche Wirkung hat das Wertema-

nagement beztiglich Wirtschaftlich-
keit, Glaubwtirdigkeit und Engage-
ment nach Innen und Aussen?

> Wie wird Identitit und Integritét

sichtbar und zum Antreiber?

Identitit ist gelebte Ethik am Ar-
beitsplatz. Ethik sind Verhaltensweisen
von Einzelnen und von der Gemein-
schaft. Allgemein kann Ethik unter zwei
Aspekten gesehen werden:

1. Die allgemeine Ethik erstellt Kriteri-
en fiir gutes und schlechtes Han-
deln, deren Motive und Folgen auf.

2. Die Geschiftsethik ist festgehalten in
Vision, Strategie, Leitbild und Fiih-
rungsgrundsitzen, oder in «Neu-
deutsch» Corporate Covernance.

Die Geschiftsethik sollte tiber
den Sinn und Zweck der Firma erkenn-
bar sein — Weshalb? Womit? und fiir
Wen? Alle Mitarbeitenden (vom CEO
der GL bis zum Auszubildenden) einer
Unternehmung vergleichen, ob die Ge-
schiftsethik auch am Arbeitsplatz kon-
sequent und einheitlich durchgesetzt
wird. Dies lisst erkennen in wieweit die
Unternehmenskultur authentisch tiber
Vertrauen, Offenheit und Lebendigkeit
gelebt wird.
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