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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Ihres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissensliik-
ke schliefdt.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Deutschlands Berufsmotivatoren miissen sich nun
selbst motivieren. Das Interesse an ihren Hypno-und
Suggestionsrezepten schwindet. Die Verurteilung des
,Nationalmotivators“ Jiirgen Holler und die Pleite des
,Moneymakers“ Bodo Schifer nahmen den Erfolgspro-
pheten von Ratelband iiber Strunz und Lo6hr bis hin zu
Enkelmann und Robbins die Glaubwiirdigkeit. Die Ge-
folgschaft der erfolglos Erfolgsuchenden ist enttduscht
und demotiviert.

Die ,Motivations-Anabolika“ der Illusionsverbreiter,
ein Gemisch aus Esoterik, positivem Denken, ,Motiva-
tions-Clownerie“ und ,Successologie“ mit viel Gebriill,
Gehopse und selbst applaudierendem Geklatsche er-
wies sich als unwirksam. Der spiritistischen Illusions-
kultur des letzten Jahrzehnts ist jetzt eine Kultur des
auf Vernunft basierten Denkens entgegenzustellen.
Wer Erfolg will - was auch immer mit diesem Begriff
verbunden wird - muss wieder zu den bewdhrten
Werkzeugen greifen. Dazu gehort das Instrument , Ziele
setzen“. Es zahlt zu den Grundwerkzeugen wie Ham-
mer und Kneifzange im Werkzeugkasten.

Aber wie man mit dem Hammer allein kein Haus oder
Mobelstiick bauen kann, so wenig reicht die Zielformu-
lierung fiir sich allein aus, um den angestrebten Zu-
stand zu erreichen. Ein Ziel ist aber zugleich auch ein
gutes Fundament, aus dem ein realistischer Plan abge-
leitet werden kann.

Vorwort



Dieses Buch ist kurz und knapp gehalten, um Theorie
und Praxis in ein wirtschaftlich ausgewogenes Verhalt-
nis zu bringen. 30 Minuten Zeitinvestition reichen aus,
um die Grundarchitektur von Zielen kennenzulernen
und sein eigenes Zielgebdude zu errichten.

Aber dieses Buch hat nur den Charakter eines Schleif-
steins, an dem Sie Thr Messer scharfen konnen. Schnei-
den miissen Sie selber. Das Lesen dieses Buchs ist si-
cherlich eine Hilfe, aber es dndert nichts am gegebenen
Zustand. Nach den 30 Minuten Lektiire sind Sie gefor-
dert, taglich mindestens 30 Minuten an lhren Zielen zu
arbeiten. Viel Erfolg dabei!

Walter Simon

Vorwort
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1. Leitbilder, Visionen,
Strategien und Ziele

Der Begriff , Ziel“ wird haufig sehr allgemein gebraucht,
ohne genau zu differenzieren, ob es sich eher um ein
langfristiges oder um ein kurzfristiges Ziel handelt, also
eher um eine Strategie oder um eine taktische Maf3nah-
me. Als Folge hiervon werden Apfel mit Birnen vergli-
chen.

Ziele basieren zumeist auf libergeordneten Prinzipien
und Werten oder es liegt ihnen eine Vision und eine
sich daraus ergebende Strategie zu Grunde. Diese Hier-
archie muss man kennen, um Ziele zu formulieren, ab-
zuleiten oder zuzuordnen.
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1.1 Leitbilder

Ein Leitbild driickt kurz, prazise und verstindlich aus,
welche Werte fiir einen Menschen oder eine Organisati-
on wichtig oder verbindlich sind und in welche Richtung
sie sich orientieren. Es handelt sich dabei um eine Art
Grundbotschaft mit Aussagen iliber die Art und Weise
des Umgangs mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, ge-
gebenenfalls auch Mitbewerbern und der Offentlichkeit.
Mitarbeiter erhalten durch Leitbilder eine grobe Ori-
entierung im Dickicht der Untibersichtlichkeit. Im Ide-
alfall haben Leitbilder sogar eine emotionalisierende
Wirkung, um das Denken und Verhalten von Menschen
zu stimulieren, vor allem im Sinne einer strategischen
Groborientierung. Das Leitbild ist ein klares, fixiertes
Bild der Gegenwart und der nahen Zukunft. Es kann
primar nach aufen (Kunden, Lieferanten, Offentlich-
keit) oder nach innen (Belegschaft) gerichtet sein.

Der IBM-Griinder Watson sagte einmal iiber den Wert
solcher Grundsatze: ,Ich bin fest davon liberzeugt, dass
jedes Unternehmen, um zu iiberleben, um erfolgreich
zu sein, einen soliden Bestand an Grundiiberzeugungen
braucht, von denen es sich bei allen Entscheidungen
und Mafsnahmen leiten ldsst.”

Leitbilder enthalten also Soll-Vorstellungen iiber die
erstrebenswerte Lebensgestaltung oder Unternehmen-
sausrichtung (z. B. ,Wir streben die Marktfiihrerschaft
an“). Zu diesem Zweck werden realisierbare, aber noch
nicht vorhandene Zustiande (Fernziele) beschrieben.

1. Leitbilder, Visionen, Strategien und Ziele



Auch Sie sollten sich dartiber klar werden, welche Wer-
te Thnen wichtig sind und warum. Wenn lhnen lhre
personlichen Werte bewusst sind, konnen Sie
bewusste Ziele formulieren und

unbewusste Reflexe vermeiden,

zielbewusste Entscheidungen treffen, um

bewusst zu handeln.

Genau genommen ist das Leitbild ein Fiithrungsinstru-
ment der personlichen oder unternehmerischen Rah-
menplanung, mit dem Grundsitze, Verhaltenserwar-
tungen, Gebote usw. in expliziter Weise formuliert
werden. Es dient als Orientierungsrahmen fiir die stra-
tegischen und operativen Entscheidungen eines Men-
schen oder einer Organisation.

Die Aussagen eines Leitbildes richten sich an die eige-
nen Mitarbeiter, an Kunden, Lieferanten, Aktionare und
an die Offentlichkeit. Insofern kommt ihm eine Orien-
tierungsfunktion zu, vor allem fiir Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte. Zugleich hat es auch eine zentrale Funkti-
on bei der Imagebildung des Unternehmens.

Inhalte von Leitbildern

Inhalte eines Unternehmensleitbildes sind die allge-
meinen Ziel- und Zweckvorstellungen des Unterneh-
mens sowie Aussagen iiber bestimmte Verhaltenswei-
sen. Dazu gehoren Aussagen Uber Qualitdt, Preisniveau,
Marktstellung, Neuheitscharakter, Serviceleistungen,
geographische Reichweite, Verhalten gegeniiber dem
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politischen System und der Umwelt. Hierbei muss ein
Kompromiss zwischen technisch machbaren, wirt-
schaftlich sinnvollen und sozial vertraglichen Zielen
gefunden werden.

GRUNDWERTE
des Unternehmens oder
LEITBILD
(gilt langfristig und allgemein)
4
VISION
Konturen
(5-Jahres-Horizont)

4
STRATEGIE
(2-3-Jahres-Horizont)
4
ZIELE
(1- Jahres-Horizont)

4
MASSNAHMEN
(sofort)

Der Blick in die Leitbilder von Unternehmen zeigt, dass
diese ganz unterschiedliche Punkte betonen. Einige
pointieren den Qualitdtsaspekt, andere die Innovations-
fahigkeit und manche das Verhaltnis zur Gesellschaft.
Ganz grob kann man die Inhalte von Leitbildern folgen-
dermafien einordnen:

® Unternehmenspolitische Grundsatze und strategische

Missionen. Sie dienen als Vorgabe fiir Aktivitaten.
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® Strukturgrundsatze der Unternehmungsverfassung,
der Aufbauorganisation und der Managementsyste-
me. Hier werden die Rahmenbedingungen fiir die
Mitarbeiter gesetzt.

® Verhaltensgrundsatze fiir die Fiilhrung und Zusam-
menarbeit. Sie enthalten zumeist eine Darstellung
der Fiihrungsaufgaben, verbunden mit Aussagen
zum gewlinschten Fithrungsverhalten.

Funktion von Leitbildern

Leitbilder wirken wie Magneten oder auch, im zwi-
schenmenschlichen Bereich, wie Vorbilder. Darum ha-
ben sie eine wichtige Funktion, um Menschen eine Ori-
entierung zu geben.

Orientierungs- und Stabilisierungsfunktion: Das Leit-
bild kann gegebenenfalls dazu beitragen, Zukunfts-
angste abzubauen, und es soll die Summe individu-
eller Verhaltensweisen in eine gemeinsame Richtung
gehend lenken und stabilisieren. In diesem Zusam-
menhang bietet es eine Perspektive, wie die Unter-
nehmenskultur in Zukunft beschaffen sein soll.

Motivations- und Ildentifikationsfunktion: Leitbilder
konnen eine Zielmotivation schaffen und die Identi-
fikation mit dem Unternehmen verstarken.

Sinngebungsfunktion: Ein Leitbild formuliert in der
Regel auch den Sinn der Unternehmung. Bei den
Beteiligten soll Einigkeit sowohl im Denken als auch
im Wollen bestehen.

1.1 Leitbilder 13
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Imagefunktion: Leitbilder sollen die vielfaltigen Be-
muihungen zur Imagebildung des Unternehmens in
seinem Umfeld unterstiitzen.

Legitimationsfunktion: Die verschiedenen Interessen
werden Uber die handlungsleitenden Grundsatze
aufgeklart und diese zugleich begriindet.

Unternehmungskulturelle Transformationsfunktion:
Leitbilder werden auch als Instrument unternehmungs-
kultureller Transformation beim Ubergang der beste-
henden Kultur zur intendierten Soll-Kultur genutzt

Mogliche Dysfunktionen von Leitbildern

In vielen Leitbildern wimmelt es nur so von Glaubens-
bekenntnissen und irrealen Wunschbildern, die das
Gefiihl triigerischer Sicherheit vermitteln (zum Bei-
spiel: ,Wir sind Spitzenreiter unserer Branche®). Eben-
so haufig trifft man auf Leerformeln (zum Beispiel:
,Wir streben nach Fortschritt“) und kosmetische Schon-
farberei (zum Beispiel: ,Der Mitarbeiter steht bei uns
im Mittelpunkt®).

Viele Leitbilder haben eine eher kontraproduktive Wir-
kung wegen ihrer fehlenden Glaubwiirdigkeit, bei-
spielsweise wenn Mitarbeiter ,verknocherter” Unter-
nehmen lesen: ,Unsere Fithrungskrafte sind Vorbilder
und Impulsgeber fiir den Fortschritt".

Inhaltliche Anforderungen an Leitbilder

Um Dysfunktionen zu vermeiden, sollten Leitbilder die
folgenden Anforderungen erfiillen:
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Allgemeingultigkeit: Entscheidungsregeln sollen in
vielen zuklinftigen Flihrungssituationen anwendbar
sein und sich nicht lediglich auf Einzelfalle oder eng
abgegrenzte Teilbereiche der Unternehmung bezie-
hen.

Wesentlichkeit: Leitbilder sollen das Wichtige, Bedeu-
tende, Grundsatzliche des zukilinftigen Unterneh-
mungsgeschehens beeinflussen, aber keine Randa-
spekte.

Volistandigkeit: Die im Leitbild formulierten Regeln
sollen sich nicht nur auf die anzustrebenden Ziele,
sondern auch auf das einzusetzende Leistungs-
potenzial und die einzuschlagende Strategie bezie-
hen, ohne jedoch in Widerspruch zur Allgemeingtl-
tigkeit zu geraten.

Wahrheit: Der Inhalt von Leitbildern muss den wirkli-
chen Auffassungen und Absichten der obersten Flh-
rungskrafte entsprechen und durch deren eigene
Entscheidungen und Handlungen sichtbar bestatigt
werden.

Realisierbarkeit: Die Unternehmenspolitik muss sich
an den zukiinftigen ,Umweltbedingungen” und den
unternehmungseigenen Moglichkeiten orientieren.
Das bedeutet, dass Ziele grundsatzlich realisierbar
sein mussen.

Konsistenz: Die Unternehmungspolitik wird auf der
Grundlage sehr vieler Entscheidungen realisiert. Um
die beabsichtigte Koordinationswirkung zu erzielen,
mussen die Einzelziele in einem harmonischen
Verhaltnis zueinander stehen. Entscheidungen diir-
fen sich nicht widersprechen.
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