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Zusammenfassung einer Diplomarbeit aus dem Kaderkurs 9

DIPLOMIERUNGEN

VISIONEN ALS ZUKUNFTSREALITAT -

Von Jirg Krebs

MUT ZUM WANDEL

Die Vision nimmt in modernen Unternehmen eine immer

zentralere Rolle in der Betriebsfiihrung ein. Als Mittel, die Krafte im Betrieb

zu biindeln und in gewiinschte Bahnen zu lenken, wird sie immmer haufiger

eingesetzt. Welche Bedeutung die Vision fiir den Arbeitsbereich Heim ein-

nimmt, damit hat sich eine Autorengruppe’' im Rahmen des Kaderkurses 9,

Diplomausbildung fiir Heimleitungen, eingehend beschaftigt und ihre

Diplomarbeit unter dem Titel «Visionen als Zukunftsrealitdt — Mut zum Wan-

del» herausgebracht.

urden Visionen bislang vor allem

mit  religiésen  Erscheinungen
gleichgesetzt, so hat sich mittlerweile
auch die Okonomie dieses Wortes be-
machtigt und meint damit vor allem in-
nere Leitbilder, die den Arbeitsalltag
ausrichten und auf ein Ziel fokussieren
helfen sollen. Entscheidend ist dabei,
dass unter dem Kostendruck mit mini-
malem Arbeitseinsatz grosste Effizienz
erreicht werden soll. Wurden die Pro-
duktionsmethoden durch die Automati-
on rationalisiert, so wird nun auch die
menschliche Arbeitskraft immer effizien-
ter eingesetzt und zielgerichtet ausge-
bildet. Entwickelt hat sich dadurch das
visiondre Management. Diese Form der
Betriebsfiihrung sieht nicht eine Mana-
gerin oder einen Manager in der Funkti-
on des «Leithammels», sondern als Ko-
ordinatorin respektive Koordinator. Die
Fuhrungskrafte betreuen ihre Mitarbei-
ter wie ein Sporttrainer seine Mann-
schaft. Sie helfen diesen, ihre Fahigkei-
ten und Fertigkeiten zu entwickeln, be-
treuen gleichzeitig Teilaufgaben und tra-
gen dafir Verantwortung. thr Fihrungs-
stil ist kooperativ, gegenseitige Verein-
barungen definieren die Ziele. Der ein-
zelne Mitarbeiter unterliegt der Selbst-
kontrolle. Die Philosophie des visionaren
Managements baut folglich auf Koope-
ration statt auf Konkurrenz und auf Ver-
trauen statt auf Machtaustibung. Gefor-
dert ist demzufolge die Fdhigkeit zu
selbstandigem Handeln. Diese Grund-
voraussetzungen mussen durch entspre-
chende  Fuhrungstechniken  erganzt
werden. Dazu zdhlt im Wesentlichen die
Forderung von Projektarbeit. Interessen-

' Markus Breitenstein, Maurizio Ciardo, Renate
G&aumann, Ueli Liechti, Heinz Lutholf, Barbara
Kellerhals, Richi Mathis, Sepp Thalmann, Martin
Trachsel.

? Hendricks/Ludemann.

* Breitenstein, Markus, et alteres, Visionen als
Zukunftsrealitat — Mut zum Wandel.
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vertretungen definieren moglichst ge-
meinsam die Ziele, die sie anstreben.

Integritét, Intuition,
Spiritualitat

Hendricks/Ludemann haben in einer
Umfrage unter mehreren hundert Ma-
nagerinnen und Managern nach den
wichtigsten Eigenschaften fuir Fihrungs-
krafte geforscht und sind auf folgende
12 Eigenschaften gekommen, die den
Manager des 21. Jahrhunderts definie-
ren:

Absolute  Ehrlichkeit/Fairness/Selbst-
erkenntnis/Was zahlt ist der Beitrag/
Eine undogmatische Spiritualitdt/Weni-
ger tun — mehr erreichen/Das Beste aus
sich und anderen herausholen/Aufge-
schlossenheit  fur Verdnderungen/Ein
ganz spezieller Humor/Klare Weitsicht
und ein Blick fir das Aktuelle/Ausser-
ordentliche Selbstdisziplin/Gleigewicht.?

Hohe Anforderungen werden an den
Charakter dieser Managerinnen und
Manager gesetzt: Sie sollen nicht nur
durch Integritdt glanzen, sondern sich
gleichfalls durch Intuition und Spiritua-
litat auszeichnen.

Nutzen und Wirkung
von Visionen im Betrieb

Fur die Autoren der Diplomarbeit ist der
Nutzen von Visionen in einem Betrieb
unbestritten: «Eine Vision erzeugt in uns
das Bewusstsein, welches die wahren
Ideale und Hoffnungen sind. Sie macht
uns deutlich, wie weit die Realitat davon
entfernt ist. (...) Da die Vision einen Ide-
alzustand beschreibt, muss immer wei-
ter an ihr gearbeitet werden, um immer
naher an diesen Idealzustand zu kom-
men. (...) Die Vision ist das Ziel, fur das
es sich lohnt zusammenzuarbeiten, Op-
fer zu bringen, Wiinsche aufzuschieben,
Gewohnheiten aufzugeben und Veran-

461+

derungen zu akzeptieren.» Der Wert der
Vision liegt nach Auffassung der Auto-
ren deshalb in der Mobilisierung eines
ganzen Teams, indem die Vision so ge-
staltet wird, dass sie allen zuganglich ist.
«Wenn die Visionen eines Einzelnen auf
alle Personen in einer Institution Uber-
tragen werden, biindelt sich die vorhan-
dene Energie und daraus entsteht eine
gemeinsame Identitdt. Eine gemeinsa-
me Vision gibt allen Betroffenen Auf-
trieb.»?

Gefahren und Grenzen
der Vision

Doch auch Visionen kommen an Gren-
zen und bergen ernstzunehmende Ge-
fahren in sich. Die eine Grenze liegt im
Mut zum Wandel. «Visionen bedeuten
immer auch Veranderung»*, schreiben
die Autorinnen und Autoren der Di-
plomarbeit. Sie weisen darauf hin, dass
Veranderung oft mit Angst einhergehe,
die eine Reihe von Fragen aufwerfen
konnte: Bin ich mit meiner Person noch
gefragt? Kann ich das? Traue ich mir das
zu? Solche Fragen kénnen zu bewuss-
ten oder unbewussten Blockaden fiih-
ren. Die grosse Gefahr liegt darin, dass
diese erstens nicht erkannt oder aber
nicht beseitigt werden kénnen.

Den eigenen Arbeitsprozess einer Vi-
sion unterzuordnen ist nicht einfach.
«Visionieren ist eine Fdhigkeit, die der
Mensch nicht im Nu entwickelt. Es ist
ein Produkt von vertieften Gedankenan-
strengungen und hdufigen Auseinan-
dersetzungen. (...) Es ist also ein auf-
wendiger Prozess», steht in der Diplom-
arbeit geschrieben. Da zudem nicht da-
von ausgegangen werden kann, dass
sich jede Mitarbeiterin und jeder Mitar-
beiter von sich aus und aktiv fir Unter-
nehmensvisionen begeistern lassen, ist
deren Einbezug in die Entscheidungsfin-
dung unerldsslich. Denn es hat sich ver-
schiedentlich herausgestellt, dass die
Motivation ein wichtiges Fuhrungsin-
strument ist.

Die Verantwortung des Manage-
ments ist deshalb unverandert gross. Sie
mussen sich nicht nur vergewissern, ob
die erarbeiteten Visionen moralisch ver-
tretbar sind, sie missen den Untergebe-
nen helfen, die Visionen zu verstehen,
Angste zu Uberwinden und Blockaden
zu losen. Eines lasst sich aber nicht ver-




Die Vision,
eine Definition:

Die Vision als Flihrungsstil ist ein klar
umgrenzter Begriff. Sie zeichnet sich
durch zwei Komponenten aus. Einer-
seits liegen ihr Ideen, Traume oder
Vorstellungen zu Grunde, andererseits
muss sie ebenso fest in der Realitat
verwurzelt sein. Die Realisierbarkeit
von Visionen ist nicht nur Vorausset-
zung, sondern Teil ihrer Definition.
Nur durch den Realitdtsbezug kénnen
bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
die Energien freigesetzt werden, die
zur Erreichung der Ziele unbedingt
notwendig sind.

Bonsen beschreibt die Vision folgen-
dermassen: «Vision und Realitat
gehdren zusammen. Eine Vision zu
haben verlangt von uns nicht nur, ei-
nem Traum zu folgen, sondern auch
fest in der Realitat verwurzelt zu sein.
Dadurch entsteht Energie.»

Die Vision grenzt sich folglich durch
den Realitatsbezug von anderen Be-
griffen wie lllusion, Phantasie, Traum,
Trugschluss, Utopie oder Glauben ab.

meiden: Visionen erfordern Anpassun-
gen und Veranderungen. Doch eine
Durchsetzung der Visionen um jeden
Preis erscheint nicht nur den Autoren
verfehlt.

Gemeinsame Visionen in einer Orga-
nisation oder in einem sozialen Organis-
mus verpflichten zu einem kooperativen
Fuhrungsstil. Doch dieser bedingt das
Mitmachen der Untergebenen. Der
tatsachlich praktizierte Fihrungsstil ist
nach empirischen Forschungsergebnis-
sen von Hersey/Blanchard namlich nicht
allein von der Fuhrungskraft abhangig.
Sie geben an, dass der Wille und die Be-
reitschaft, die Beziehungsorientierung
und die Fachkompetenz aller Beteiligten
einen massgebenden Einfluss auf den
Fuhrungsstil haben.

Visionen sind lediglich ein Stiick be-
schriebenes Papier, wenn sie nicht zum
Leben erweckt werden. «Als Kaderleute
liegt es an uns, Visionen bewusst und le-
bendig zu machen und die Energie dafr
zu aktivieren. (...) Viele Schwierigkeiten
haben ihre Ursachen in der Struktur einer
Institution. Es gilt, diese hinderlichen
Strukturen zu erkennen und zu beseiti-
gen. Sehr haufig kampfen wir gegen Ge-
wohnheiten und Normen an.»®

Ein weiteres Problem kann auch die
Messbarkeit der Fortschritte darstellen.
«Im Gegensatz zum grossen Aufwand,
ist der Ertrag beim Visionenprozess oft
nicht messbar», bemerken die Autoren
in ihrer Diplomarbeit.

°Breitenstein, Markus, et alteres, Visionen
als Zukunftsrealitdt — Mut zum Wandel.
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Umsetzung von Visionen

Zu Beginn jeder Entwicklung einer Visi-
on steht die Frage nach dem Was: «Was
will ich eigentlich? Was ist mein grésster
Wunsch fir die Institution?» Antworten
auf diese Art Fragen erfahren oft eine
starke Wandlung. Da im Normalfall
nicht alles erreicht werden kann, was
gewlnscht wird, muss eingeschrankt
werden. Ist die Wahl auf ein bestimmtes
Ziel gefallen, konzentriert man sich nur
noch auf dessen Verwirklichung. Das
Ziel darf durchaus hoch, aber es muss
greifbar sein. Fur das Definieren einer
konkreten Vision empfehlen die Auto-
ren Abstand zum Arbeitsplatz. Es emp-
fiehlt sich ein angenehmer, ruhiger Ort
ausserhalb der Institution, am besten in
Klausur.

Bei der Definition und Umsetzung
von Visionen, um einen aktiven Prozess
in Gang setzen zu koénnen, sind ver-
schiedene Phasen von grundlegender
Wichtigkeit. Es muss darauf geachtet
werden, dass:

1. ein Gefuhl der Dringlichkeit erzeugt
wird.

2. eine Fuhrungskoalition aufgebaut
wird.

3. Visionen und Strategien entwickelt
und immer wieder transparent
gemacht werden.

4. der Wandel kommuniziert und
plausibel gemacht wird.

5. die Mitarbeiter mit Kompetenzen
ausgestattet werden.

6. kurzfristige Ziele geschaffen werden.

7. Erfolge konsolidiert und davon
weitere Verdnderungen abgeleitet
werden.

8. die neuen Ansétze in der Unterneh-
menskultur verankert werden.

Bei der Vermittlung einer Vision gilt die
Regel: Eine Vision soll in 5 Minuten er-
folgreich vermittelt werden kénnen. Ge-
lingt dies nicht, dann ist deutlich mehr
Arbeit in dieser Phase des Transforma-
tionsprozesses zu leisten. Dennoch:
«Man kann die Realisierung einer Vision
nicht von Anfang bis Ende durchplanen,
denn man kennt den Weg zu ihr nicht.
Wichtige Ideen und Erkenntnisse entste-
hen erst auf dem Weg.»

Der Visionentag

Zur Ausarbeitung einer Vision fur einen
Betrieb schlagen die Autorinnen und
Autoren der Diplomarbeit einen Visio-
nentag vor. Der Visionentag, als Mana-
gementkonferenz oder spezielle Form
der in Institutionen bereits haufig prakti-
zierten Retraite, bezieht bewusst Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter aus ver-
schiedenen Ebenen mit ein. Im Vorder-
grund steht nicht die Erarbeitung eines

————

Papiers, sondern die Einbringung der
Ressourcen und Kreativitat der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Hier sollen
nicht vorher definierte Themenkreise
durchgeackert werden. Das Ziel ist es,
durch das Einbringen eigener Vorstel-
lungen konkrete Ziele zu entwickeln, die
gemeinsam getragen und verantwortet
werden kénnen.

Damit ist ein Visionentag richtungs-
weisend fur die Grundpolitik einer Insti-
tution. Da keine diktierten Auftrage er-
fullt werden mussen, kann der Visionen-
tag viel stressfreier gestaltet werden als
andere FUhrungsinstrumente. Der Mit-
einbezug aller Beteiligten einer Einrich-
tung fordert das Gemeinschafts- und
Zusammengehorigkeitsgeftihl.  Daraus
resultiert eine hohere Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung inner-
halb des jeweiligen Tatigkeitsfeldes. Die
Autoren der Diplomarbeit weisen darauf
hin, dass die an einem Visionentag defi-
nierten Massnahmen «wahrscheinlich
eher verwirklicht» werden, da die Auf-
traggeber, namlich alle an der Vision be-
teiligten Personen, und die Ausflihren-
den identisch sind.

Handbuch fiir einen Visionentag

Wie so ein Visionentag im Detail ausse-
hen kann, wird in der Diplomarbeit «Vi-
sionen als Zukunftsrealitdit — Mut zum
Wandel» im praktischen Teil eingehend
beschrieben. Als Vorlage dienen der Vi-
sionentag der Stiftung «Puureheimet
Brotchorb» aus Stallikon im Haus der
Stille in Kappel am Albis und der Visio-
nentag der Sozialtherapeutischen Ge-
meinschaften Rudli aus Wimmis im Be-
gegnungszentrum Gwatt am Thuner-
see. Beide Tage wurden von den mei-
sten Beteiligten als bereichernd und er-
frischend empfunden, was sich in Ge-
fuhlen wie Zufriedenheit, Freude und
Dankbarkeit ausdrickte. Fir alle diejeni-
gen, die Lust auf einen Visionentag be-
kommen haben, wurde ein Handbuch
erstellt, das sich im Anhang der Diplom-
arbeit befindet. Das Handbuch bietet
praktische Tips Uber die Vorbereitung,
Durchfiihrung und Auswertung eines ei-
genen und individuellen Visionentages.
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Wo erhalte ich die Diplomarbeit?

Die Diplomarbeit ist fir einen Unkostenbeitrag zu
beziehen bei:

Markus Breitenstein, Emmentalstrasse 169b,
3414 Oberburg.
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