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Ermmms Gesund im Betrieb

Unternehmensleitbild — Orientierung

fir den gesunden Betrieb

Wie wird aus vielen Einzelinteressen
eine schlagkriftige Einheit? Mit der Kli-
rung gemeinsamer Ziele und Uberzeu-
gungen versuchen Unternehmen, glei-
chermafien dem Wettbewerbsdruck wie
innerbetrieblichen Differenzen zu begeg-
nen. Ein Leitbild definiert fiir alle, wie
sich das Unternehmen selbst sieht, und
ermdglicht so ein einheitliches Handeln.
Aber wie wird die Erarbeitung und Um-
setzung eines Unternehmensleitbilds
zum Erfolg?

Wichtig: breite Basis schaffen

Simone Friedrich begleitet als Beraterin
der Berufsgenossenschaft fir Gesund-
heitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW)
Leitbildprojekte. »Viele sind anfangs ent-
tauscht, weil es kaum sichtbare Fort-
schritte gibt. Dabei ist es oft schon ein
Erfolg, dass tibethaupt gemeinsam ein
Leitbild entwickelt und damit eine neue
Kultur der Zusammenarbeit erprobt
wird. Wichtig ist, eine moglichst breite
Unterstiitzung in der Belegschaft sicher-

Wir ziehen alle an einem Strang! Eine Vision, die viele Unternehmen gemn
in die Realitdt umsetzen wirden. Ein Unternehmensleitbild soll dabei helfen,
doch so manches Vorhaben gestaltet sich schwierig. Die Beratungspraxis
der BGW zeigt, wie sich ein Leitbild gewinnbringend umsetzen ldsst.

zustellen. Deshalb sollte man besser
etwas mehr Zeit einplanen, als nur einen
schnellen Projektabschluss anzustreben.
Fehlt nimlich am Ende die Identifikation
mit dem Leitbild, lisst es sich auch nur
schlecht in die Praxis umsetzen.«

Die Beraterin freut sich deshalb, dass es bei
der SELAM-Lebenshilfe gelungen ist, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ins Boot
zu holen. Dazu haben

unter anderem zwei
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GrofSgruppenveranstaltungen mit jeweils
mehr als zwei Dritteln der Beschiftigten
beigetragen. Zweieinhalb Jahre nach der
Entscheidung, ein Leitbild zu entwi-
ckeln, sind dessen Ziele heute in eine
Reihe konkreter Aufgaben tibersetzt, die
in Teilen schon angegangen wurden. Als
ein grofles Projekt steht demnichst die
Entwicklung eines betrieblichen Gesund-
heitsmanagements an.

Ziel: stirkere Identifikation mit

dem Unternehmen

Die SELAM-Lebenshilfe gGmbH Olden-
burg wurde 1990 aus Elternorganisa-
tionen gegriindet. Aktuell betreuen und
koordinieren knapp 300 haupt-, neben-
und ehrenamtliche Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ambulante Angebote fiir Men-
schen mit Behinderungen. Dochzwischen-
zeitlich hatte ein umfassender Verinde-
rungsprozess seine Spuren hinterlassen.

Von einem Leitbild erhoffte man sich vor
allem eine stirkere Identifikation der
Beschiftigten mit dem Unternehmen
und neue Impulse fiir die Zusammen-
arbeit —eine Ausgangssituation, die viele
Einrichtungen nicht nur im Gesund-
heitswesen kennen.

Die zwolfseitige Broschiire mit dem Leit-
bild der SELAM-Lebenshilfe liegt nun
seit einem Jahr vor. Bis die acht Leitsitze
feierlich den Beschiftigten iibergeben
wurden, hatte sich die Projektsteuerungs-

In verschiedenen Arbeitsgruppen entwickelte die SELAM-Lebenshilfe ihr Leitbild.

gruppe 15 Monate Zeit fiir die Entwick-
lung genommen.

Gemeinsam zum Erfolg

Die Einrichtung stand wie andere Betrie-
be zunichst vor der Frage, wie strategische
Vorstellungen von »oben«und Interessen
von »unten« unter einen Hut gebracht
werden kdnnten. »Es hingt unter ande-
rem vom Zeitdruck und von der Unter-
nehmenskultur ab, welches Vorgehen
sich eignet, sagt Simone Friedrich. Mit
einer Projektgruppe, die verschiedenste
Funktionen und Aufgabenbereiche an
einen Tisch bringt, sei der Weg zum
Leitbild zwar bisweilen konfliktreich, der
Prozess bekomme jedoch Dynamik.

Bei der SELAM-Lebenshilfe erhielt Ge-
schiftsfithrer Manfred Diers vom Kurato-
rium den Auftrag fiir die Leitbildent-
wicklung. Er wurde auch als Projektleiter
eingesetzt. Neben den beiden GroBgrup-
penveranstaltungen sorgten vier halbti-
gige Workshops mit einer 22-képfigen
Leitbildgruppe — Delegierte aus den ver-
schiedenen Arbeitsbereichen — fiir den
Austausch mit den Mitarbeitern. Die
Projektsteuerungsgruppe, der neben dem
Geschiftsfithrer vier Bereichsleitungen so-
wie Vertreter des Betriebsrats angehdrten,
fiigte die ausgearbeiteten Ideen dann
zum endgiiltigen Leitbild zusammen.

Unterstijizung durch externe Beratung
Fiir Projektleiter Diers hat sich vor allem

Gesund im Betrieb namm—

Viele Ideen der Beschéftigten konnten
aufgenommen werden.

die Entscheidung fiir eine externe Bera-
tung ausgezahlt: »Besonders unterstiit-
zend war, dass die beiden Beraterinnen
gut mit Konflikten in der Steuerungs-
gruppe umgehen konnten. Die Sitzungen
wurden ergebnisorientiert geleitet —auch
wenn dabei nicht immer das herauskam,
was ich mir personlich vielleicht ge-
wiinscht hitte. Aber die Berater sollen ja
neutral sein. Diese Rolle tibernahmen sie
gut, und das nutzte auch dem Projeke-
ergebnis.« Ein Eindruck, den auch Be-
triebsritin Petra Drebes bestitigen kann:
»Angesichts vorhandener Spannungen
hat im Grunde erst die externe Beratung
das Projekt moglich gemachtund den In-
formationsfluss in Gang gebracht.«

Mit der Beratung wurde die Berufsge-
nossenschaft fiir Gesundheitsdienst und
Wohlfahrtspflege (BGW) beauftragt.
Eine Mitarbeiterin der SELAM-Lebens-
hilfe hatte zuvor ein BGW-Seminar zum

Thema Leitbild besucht.

Nun liegt das Leitbild also vor— doch das
heif3t nicht, dass der Prozess damit abge-
schlossen sei, betont BGW-Beraterin
Simone Friedrich. »Ein Leitbild ist immer
nur ein Ausgangspunkt. SchlieRlich soll
die ganze Organisation auf eine gemein-
same Zielsetzung ausgerichtet werdeng,
erklirt sie. »Die im Leitbild formulierten
Visionen miissen erst noch in die betrieb-
liche Wirklichkeit umgesetzt werden.«
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das neue Leitbild. Das SegelbootMotiv
begleitete den Entwicklungsprozess.

Simone Friedrich von der BGW hat als
eine von zwei Beraterinnen das Leitprojekt

der SELAM-ebenshilfe begleitet.
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Die SELAM-Lebenshilfe auf Kurs bringen soll

Ohne Kommunikation geht nichts
Mitarbeiter und Fihrungskrifte miissen
zundchst mit der Spannung leben, ein
Leitbild zu haben, das noch nicht in allen
Punkten Wirklichkeit ist. Umso wich-
tiger ist die Kommunikation. Bei der
SELAM-Lebenshilfe spiegelten die Dele-
gierten der Leitbildgruppe und die Be-
reichsleitungen immer wieder den aktu-
ellen Stand in ihre Bereiche zuriick. Der
Betriebsrat berichtete in seiner Mitarbei-
terzeitung.

Zur fejerlichen Ubergabe des Leitbilds
wurden schlieflich alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit einem persénlichen
Schreiben eingeladen. Darin: ein Puzzle-
stiick, das sie zur Veranstaltung mitbrin-
gen sollten. Es symbolisierte die Bedeu-
tung des Einzelnen bei der Umsetzung
des Leitbilds. Das Gesamtpuzzle zeigte
ein Segelboot, ein Motiv, das den gesam-
ten Prozess der Leitbildentwicklung be-
gleitete und auf das gewihlte Motto
anspielte: »Wer nicht weif3, wohin er
segeln will, fiir den ist kein Wind der
richtige« (Seneca).

Wohin die SELAM-Lebenshilfe segeln
will, stellt nun die Leitbildbroschiire klar.
Thema sind unter anderem der Umgang
mit den Kundinnen und Kunden (»Ver-
stindnis, Achtung und Akzeptanz«)und
die Zusammenarbeit im Unternehmen
(»wir fihren kooperativ und machen
Entscheidungen transparent, »respekt-
voller Umgang«, »Offenheit und Sach-
lichkeit«) sowie die Qualitit der Arbeit.
Auch die Gesundheit der Beschiftigten
fand Eingang in das Leitbild: »Wir
Mitarbeiter/-innen und Fihrungskrifte
achten auf ein gesundes und sicheres
Arbeiten.«

Ein paar Monate nach der Ubergabe war
im Sommer 2008 Gelegenheit fiir eine
erste Bilanz der ehemaligen Projekt-
steuerungsgruppe. Betriebsritin Petra

Drebes wihlte das Bild der Seifenblasen,
um ihre Gefiihlslage zu beschreiben: Sie
schwanke zwischen Hoffnung und Re-
signation — ein paar Seifenblasen droh-
ten vielleicht auch zu platzen.

Die Gruppe sah sich in etwa auf einem
Viertel des Weges zum »gelebten Leit-
bilde«. Fiir Simone Friedrich kein Grund
zur Sorge, im Gegenteil: bereits ein deut-
licher Erfolg, denn »es wird ja ein Opti-
malzustand angestrebtl«

Umsetzung mit System

Damit es weiter vorangeht, werden jetzt
die einzelnen Leitsitze mit konkreten
Zielen und Maf8nahmen im Unterneh-
men verankert. Beim Thema Mitarbei-
tergesundheit stehen beispielsweise die
Einfiithrung von Riickkehrgesprichen
und eine Analyse des Krankenstands auf
dem Plan. Die SELAM-Lebenshilfe hat
dazu eine Arbeitsgruppe Leitbildum-
setzung gegrindet, die neben Leitungs-
kraften auch haupt- und ehrenamtliche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
ein Mitglied des Betriebsrats umfasst
und sich dreimal pro Jahr trifft. Die
Gruppe begleitet die Umsetzung und gibt
Feedback an die Geschiftsfithrung.

Die BGW-Beraterin sieht viele Méglich-
keiten, das Leitbild im Arbeitsalltag zu
verankern, zum Beispiel in der Personal-
arbeit. »Ein vorhandenes Leitbild sollte
in Zielvereinbarungen und Jahresgespri-
che einflieBen. Es kann in Bewerbungs-
gesprichen aufgegriffen werden. Und es
ist natiirlich — nicht nur bei der Personal-
gewinnung - ein tolles Werbemittel nach
auflen.« Die SELAM-Lebenshilfe hat ihr
Leitbild deshalb auch zu einem Be-
standteil ihres Internetauftritts gemacht
(www.selam-lebenshilfe.de).

Simone Friedrich liegt bei allen Leitbild-
projekten, die die BGW begleitet, der As-
pekt Gesundheit besonders am Herzen.




»Bei der Einfithrung oder der Aktualisie-
rung eines Leitbilds geht es ja immer um
die Identifikation der Beschiftigten mit
dem Unternehmen und um eine gute
Zusammenarbeit. Und wir wissen heute
sehr genau, dass diese Punkte eng mitder
Motivation der Mitarbeiter und mit ihrer
Gesundheit zusammenhingen.« Umso
besser sei es, wenn die Einrichtung sich
diese Erkenntnis selbst auf die Fahne be-

ziehungsweise ins Leitbild schreibe.

Der Aufwand lohnt sich

Den Aufwand fiir ein Leitbild sollten die
Unternehmen nicht scheuen, findet die
Beraterin. Auf der einen Seite miissten sie
zwar Personalressourcen einsetzen und
eventuell auch mit Kosten fiir eine Bera-
tung sowie fiir Veranstaltungen oder die
Produktion ihrer Leitbildbroschiire rech-
nen. Auf der anderen Seite lasse sich der
Gewinn fiir die Kommunikation und die

sich einbringen.

Unternehmenskultur gar nicht hoch genug
ansetzen. »Das Leitbild kann schliefRlich
der Dreh- und Angelpunkt fiir viele wei-
tere Vorhaben sein, bis hin zu einer Sen-
kung des Krankenstandsg, erklirt Simone
Friedrich. Es bilde damit den Uberbau fiir
eine gezielte Organisationsentwicklung.

Fiir die BGW-Beratung sind etwa 750 Eu-
ro pro Tag zu veranschlagen, ein Erst-
gesprich ist stets kostenfrei.

Manfred Diers, Geschiftsfiihrer der
SELAM-Lebenshilfe, zieht heute ein
tiberwiegend positives Fazit: »Der Auf-
wand bis zum vorliegenden Leitbild war
definitiv hoch und wir haben den Zeit-
aufwand zunichst um 30 bis 50 Prozent
unterschitzt. Auch hat die professionelle
Aufbereitung des Layouts noch weitere
Kosten verursacht. Dennoch ist das vor-
liegende Leitbild ein kleines Juwel. Die
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Zwei GroBgruppenveranstaltungen machten
das Projekt frihzeitig bekannt. Jeder konnte

Folgeprojekte, die jetzt daraus entstehen,

werden in der Mitarbeiterschaft eine deut-

lich grof3ere Resonanz finden, als wenn

sie allein von der Geschiftsfihrung
initijert wiirden.«
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