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Vertrauen, Verantwortung, Vorbild - Bausteine der Glaubwiirdigkeit

Der Ubergang von der nationalen Industrie- zur globalen Informations-
und Dienstleistungsgesellschaft hat dramatische Folgen. Auch in der
Armee. Das ehemals Selbstverstiandliche ist nicht mehr selbstverstind-
lich. Allgemein verbindliche Verhaltens- und Wertestandards konnen
weder auf nationaler Ebene und erst recht nicht in internationalen
Netzwerken vorausgesetzt werden. Wie begegnet die Armee mit ihrer
Ausrichtung auf «Sicherheit durch Kooperation» und die globalisierte
Wirtschaft den neuen Herausforderungen?

Pietro Donzelli

Abbau von Hierarchien, die Krisen von
Institutionen, Arbeiten in multinational zu-
sammengesetzten Einsatzstiben oder Pro-
jektteams, entterritorialisierte, temporire
Arbeitsgemeinschaften in vernetzten Struk-
turen, wachsende Bedeutung informeller
Beziehungen und Kommunikation, Mobi-
litat, Flexibilitit, Tempo und Change sind
die neuen Permanenzen.

In und um Institutionen l6sen sich tra-
ditionelle Organisationsformen auf. Mit
ihnen verschwinden auch geregelte Inter-
aktions- und Verhaltensweisen. Um auf
der Stufe «Global Village» neue, notwendi-
ge Spielregeln implementieren zu kénnen,
braucht es bei allen Partnern die Fahigkeit
und den Willen zur Kooperation. Fiir diesen
Aufbau und die gegenseitige Sensibilisie-
rung erhalten die so genannten weichen
Faktoren wie Klima, Kultur und Kommu-
nikation einen neuen Stellenwert.

Neuer Konsens: Wertebalancierte
Unternehmensfiihrung

Sicherheit durch Kooperation setzt Ver-
trauen voraus. Wirksamste Voraussetzung
fiir Vertrauen ist die Verldsslichkeit der ge-
genseitigen Handlungs- und Verhaltens-
erwartungen aller Akteure. Auf gesellschaft-
licher Ebene sorgen Institutionen wie
Recht und Gesetze fiir Stabilitit und Ord-
nung. Ein daraus abgeleiteter moralischer
Konsens fiir alle Beteiligten im weltweiten

Netz kann jedoch heute nicht mehr vo-
rausgesetzt werden.

Armee und Wirtschaft sind deshalb ge-
zwungen, Wertorientierungen und Verhal-
tensstandards durch entsprechende Selbst-
verpflichtungen (Leitbild, Strategie, Werte-
kodex) fiir alle Unternehmensmitglieder,
aber auch fiir alle externen Vertrags- und
Netzwerkpartner, verbindlich zu machen.
Diese Wertestandards liefern Entschei-
dungshilfen, um rasch und richtig im Sinne
der Unternehmensfiihrung zu handeln.

Vertrauen bringt auch Vorteile: Senkung
von Transaktionskosten durch Abbau von
Reibungsverlusten in der Zusammenar-
beit, hohere Motivation, Steigerung der
Bereitschaft zu Offenheit und Transparenz.
Vertrauen empfangen ist wohl eine der
grossten Herausforderungen fiir alle Betei-
ligten; miissen sie doch selbststindig Ziele
erreichen, ihren Individualismus ausleben
und gleichzeitig die vereinbarten Werte-
standards einhalten.

In jeder Unternehmenskultur gilt Ver-
antwortung als einer der Basiswerte. Die
Fihigkeit Verantwortung zu iibernehmen
kann wachsen in einem Betriebsklima, in
dem offen kommuniziert wird. Verantwor-
tung iibernehmen heisst sich identifizieren,
heisst sinnvolle Aufgaben zuweisen, heisst
Wertestandards respektieren.

Zum Kerngeschift verantwortungsvol-
ler Unternehmenspolitik gehéren neben
Ertragsentwicklung und Wertsteigerung
auch Nachhaltigkeit als gleichwertiger
Erfolgsfaktor. Nachhaltiges Handeln und
Produzieren bringt Mehrwert: langfristig

hohere Qualitit, angemessene

Anstand

eptanzwerte | Integritat
Riicksicht

Ehrlichkeit
Loyalitat

Wertschatzung
Toleranz
Kritikfahigkeit
Selbstbeherrschung

Partizipation
Kreativitat
Autonomie
Individualismus

Gewaltlosigkeit
Solidaritat

Toleranz
Gleichberechtigung

Bescheidenheit Griindlichkeit
Standhaftigkeit Zuverlassigkeit Prasizion

Gewinne, zufriedene Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sowie
okologischen Nutzen. Fairness
Disziplin als Maxime.
Piinktlichkeit

Vorbild konkretisiert
Leitbild

Vorbildliche  Fiihrungskrifte
erkennen wir daran, dass sie
primir einmal ihre personliche
«Work-life-balance» erreichen,
als Sinnstifter Werte und Orien-
tierung bieten und sich einem

Wertestandard fiir Fiihrungskrifte, Basis
zur Glaubwiirdigkeit.

Wertekodex verpflichtet fiihlen.
Durch eigenverantwortliches
Ressourcenmanagement — wird

Stressresistenz  erreicht. Arbeitszeit, Re-
generationszeit, Sozialzeit und Privatzeit
stehen zur Verfligung. 24 Stunden im Tag
diirfen sinnvoll gestaltet werden. Erfolgrei-
che Fihrungkrifte setzen Priorititen. Sie
fiihren ihre Agenda personlich; dadurch er-
reichen sie Sicherheit, Freude und Gelassen-
heit im Alltag.

Die wohl vornehmste Fithrungstitigkeit
besteht darin, Menschen Sinn und Orientie-
rng zu geben. Fithren heisst somit Werte
vorleben, Mitarbeiter fordern, nachhaltige
Innovationen realisieren. «<Am Montag gilt,
was am Sonntag vereinbart wurde.»

Umsetzung - entscheidender Schritt

Es gibt kein Lob flir Konzepte, sondern
fir die Umsetzung. Achtung: Die beste
Losung ist nutzlos, wenn die Ressourcen
zur Umsetzung fehlen.

Im Strickmuster neuester Manage-
mentmodelle darf die Realisierung nicht
zum reinen «Wertegesiusel» verkommen.
Wertebalancierte Unternehmensfiihrung
muss im Kontext eines Verinderungs-
prozesses begriffen werden, der ganz oben
beim Topmanagement beginnt. Allgemein-
verbindlichkeit fingt also mit der Haltung
der Geschiftsleitung an. Sie hat die formu-
lierten Selbstverpflichtungen tiglich vor-
zuleben. Stabschefs und CEOs traktan-
dieren Wertestandards in Zielvereinba-
rungsgesprachen und firmeninternen Per-
sonalentwicklungsprogrammen. Es geht
um ein klares Commitment der Fithrung
und die Beriicksichtigung von werteorien-
tierten Gesichtspunkten bei der Formulie-
rung von Geschiftspolitik und Strategien,
in der Mitarbeiterflihrung sowie bei der
Gestaltung von Partnerschaften. Dies gilt es
in Prozessen abzubilden und klare Mass-
stibe zur Bewertung zu entwickeln.

Unabhingig von Branche, Grosse und
Struktur brauchen Organisationen ein ge-
eignetes Managementsystem, wenn sie
wertebalanciert erfolgreich sein wollen.
Das EFQM-Modell fiir Excellence ist ein
praktisches Werkzeug, das uns im Armee-
Ausbildungszentrum Luzern echte Hilfe-
stellung gibt und zugleich aufzeigt, wo wir
uns auf der Reise zu Excellence befinden.

Es ist wohl Zeit, den Werten einen
Wert zu geben. |
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Pietro Donzelli,
Oberst i Gst, Stv Kdt
Armee-Ausbildungs-
zentrum Luzern.
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