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2.1 Leitbildentwicklung und Strategieworkshop
Ohne Ziel kein Weg.

,Wer Visionen hat, soll zum Arzt gehen” wird als Zitat von Helmut Schmidt iiberliefert.
Sind Visionen irre? Manchmal schon, wenn sie die Realitit zu weit hinter sich lassen und
reine Luftschlgsser sind. Aber wenn Fithrungskrifte keine Vorstellungen von der Zukunft
entwickeln, verwalten sie am Ende nur noch den Status Quo und nehmen ihre Kernaufga-
be nicht wahr, und die lautet: Auch im Arbeitsalltag die Zukunftsfihigkeit der Organisati-
on im Blick zu haben und an ihrer Gestaltung zu arbeiten.

Infobox 2.16: Beispiel fur das Leitbild einer Stadtbibliothek

Wir offnen Welten

Wir bieten Qualitat

Mit unseren Angeboten zu Bildung, Weiterbildung, Beruf und Freizeit sprechen wir
Menschen aus vielen Kulturen, allen Altersgruppen und sozialen Schichten an. IThre
Zufriedenheit ist uns sehr wichtig.

Den Biirgerinnen und Biirgern bieten wir die Moglichkeit, Medienkompetenz zu erwer-
ben. Auf die Verdnderungen in der Gesellschaft reagieren wir mit einer aktuellen und
qualitdtvollen Auswahl aus dem umfangreichen Medienangebot.

Wir wollen die Freude am Lesen f6rdern und einen Beitrag zur Leseerziehung leisten.

Es ist uns eine Verpflichtung, die historischen Buchbestinde, als Teil des Kulturerbes der
Stadt Niirnberg, zu erhalten und zu erschliefen.

Die Stadtbibliothek ist in das kulturelle Netzwerk Niirnbergs eingebunden und wirkt
tiber die Grenzen der Stadt hinaus.

Wir sind kompetent
Fur die Erfiillung unserer Aufgaben setzen wir uns kompetent und engagiert ein.
Freundlichkeit und Respekt vor dem Anderen gehoren zu unseren Prinzipien.

Die Arbeit in Teams, ein kooperativer Fithrungsstil, Selbststandigkeit und Eigeninitia-
tive schaffen ein gutes Arbeitsklima. RegelmédBige Fort- und Weiterbildung ist fiir uns
selbstverstindlich.

Wir arbeiten effektiv und wirtschaftlich
Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tragen gemeinsam die Verantwortung fiir effekti-
ves und wirtschaftliches Handeln. Mit unseren Ressourcen gehen wir sorgfaltig um.

Wir legen dem Stadtrat als unserem Auftraggeber Rechenschaft iiber unsere Arbeit ab.

Quelle: www.nuernberg.de/ internet/ stadtbibliothek / wirueberuns.html (23.12.2012)

P. Braune, C. Alberternst, Fiihren im 6ffentlichen Bereich und in Non-Profit-Organisationen,
DOI 10.1007/978-3-8349-6772-5_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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Fiir diese Vorstellungen von der Zukunft verwenden wir summarisch den Begriff Leitbild.
Unterscheidungen zu anderen Begriffen wie Mission oder Vision sind fiir unsere Zwecke
nicht relevant. Relevant ist, dass Fithrungskrafte iiberhaupt konkrete Vorstellungen davon
entwickeln, wohin die Organisation gesteuert werden soll. Leitbilder sind dabei unerléss-
lich, denn sie fordern die Bildung und das Leben von Werten, sorgen fiir Orientierung
auf wesentliche Ziele und Prozesse, sind identititsstiftend und erhéhen die Bindung der
Mitarbeitenden und Kunden an die Organisation. Damit stehen sie wie der Polarstern am
Himmel, sie bestimmen die langfristige Orientierung einer Organisation.

Manche Bereiche des 6ffentlichen Dienstes haben per Gesetz Vorgaben, die als Kernge-
danken von Leitbildern zu verstehen sind. So werden im Bayerischen Hochschulgesetz
(BayHSchG) die Ziele und Werte der Hochschulen beschrieben, ndamlich die , Pflege und
Entwicklung der Wissenschaften und der Kiinste durch Forschung, Lehre, Studium und
Weiterbildung in einem freiheitlichen, demokratischen und sozialen Rechtsstaat” (BayH-
SchG, Art.2 Abschnitt 1). Weiterhin werden Werte fiir den Umgang mit Mitarbeitenden
und Kunden postuliert. In Infobox 2.16 (S. 95) finden Sie das Leitbild einer Stadtbibliothek.
Es umfasst Aussagen tiber die Identitét einer Organisation, ihre Werte und Ziele, Qualitits-
maf3stdbe fiir die eigene Arbeit und fiir den Umgang mit Mitarbeitenden und Kunden.
Wenn das Leitbild ernsthaft umgesetzt wird, gibt es Entwicklungsimpulse und dient als
Kriterium zur Uberpriifung von Organisationszielen und -prozessen. Erfiillt es diese
Aufgabe, kann es fiir alle Beteiligten Bezugspunkt und ,einklagbar” werden — nicht im
juristischen, aber im moralischen Sinne.

2.1.1 Wie Sie zu einem Leitbild kommen: Entwicklung und Im-
plementierung

Das Implementieren von Leitbildern gehoért zum Handwerkszeug jeder Fithrungskraft im
mittleren und oberen Management. Die Amtsleiterin in einer Stadtverwaltung, der Chef-
arzt einer Klinik oder die Geschiftsfiihrung einer Behindertenwerkstatt sorgen dafiir, dass
mit dem Leitbild ein organisationsumfassender Prozess angestoflen und durchgefiihrt
wird. Zugegeben: Es kann sein, dass Sie auch ohne Leitbild gut managen kénnen. Aber es
hilft Thnen und IThren Mitarbeitenden ungemein, sich mit wesentlichen Zielen zu identifi-
zieren und Schub auf ihr Handeln zu geben.

Wenn es also fiir Ihre Organisation kein Leitbild gibt oder wenn es schon ein paar Jahre
— sagen wir mehr als fiinf — auf dem Buckel hat, dann miissen Sie die Initiative ergreifen
und eines initiieren bzw. das alte iiberpriifen. In diesem Kapitel stellen wir dar, wie Sie
ein Leitbild fiir Thren Verantwortungsbereich der oberen oder mittleren Fithrungsebene
konzentriert entwickeln, die Umsetzung planen und fordern. Unser Vorschlag umfasst
mehrere Phasen und zwei eintdgige Workshops. Der Vorschlag fiir den Ablauf ist in Ab-
bildung 2.17 dargestellt und die einzelnen Schritte werden im Folgenden erldutert. Passen
Sie ihn an Thre Bediirfnisse an, entwickeln Sie die fiir Ihre Bedingungen passende Variante.
Achtung: Wir haben die Phasen zeitlich knapp kalkuliert und kommen auf mindestens
drei Monate bis zum Inkrafttreten. Und dann schlieen sich noch die Umsetzung und das
Einbetten in andere Instrumente an. Bringen Sie also Geduld mit!
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Neun Schritte zum lebendigen Leitbild

Auftrag / Inkraft-
Impuls setzung
Bilden der Erster Workshop |Beteiligungs-|Umsetzungs-| Einbettenin | Evaluation
Steuerungs- | Leitbild- zur schleife und | workshop Organisa-
und der entwurf Leitbild- |redaktionelle tionskultur
Arbeits- entwicklung | Bearbeitung
gruppe
2 Wochen 4 Wochen 1Tag 6 Wochen 1Tag nach
1 Jahr
Zeitschiene

Abbildung 2.17: Neun Schritte zum lebendigen Leitbild

1. Auftrag / Impuls:

Wer gibt den Auftrag und setzt das Leitbild letztlich in Kraft? Der Auftrag kann von
aufien kommen, z. B. vom Stadtrat einer Kommune oder vom Vorstand eines Sozialtra-
gers. Er kann aber auch von innen kommen, durch die Auswertung einer Mitarbeiter-
oder Kundenbefragung oder durch eine Fiihrungskraft selbst, z. B. den Amtsleiter des
Kulturamtes oder die Frauenbeauftragte. In der Fiihrung etwas zu unternehmen heif3t
in diesem Fall, nicht erst auf den Anstofl zu warten. Wenn Sie selbst den Eindruck ha-
ben, ein Leitbild sei ,fallig”, initiieren sie es! Uberlegen Sie auch selbst, welchen Beitrag
Thr Verantwortungsbereich fiir das Leitbild leisten kann.

2. Bilden von Steuerungs- und Arbeitsgruppe:

Die Steuerungsgruppe tragt die Verantwortung dafiir, dass der Prozess vorangeht. Sie
muss die Fiihrungskrifte der oberen Ebene einbeziehen, die fiir ihre Bereiche Multipli-
katorfunktion haben: Vorstinde mit besonderen Verantwortungsbereichen, Referatslei-
tungen, weitere Personalverantwortliche, ggf. Personalvertretungen. Es sind Stellver-
tretungsregelungen zu schaffen, damit Mitsprache und Information in allen beteiligen
Bereichen gesichert werden. Die Steuerungsgruppe setzt eine Arbeitsgruppe ein, die
die operativen Schritte organisiert. Bei kleineren Organisationen oder Organisations-
einheiten kann die Steuerungs- auch die Arbeitsgruppe sein.
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3. Entwurf des Leitbilds:
Die erste Aufgabe der Arbeitsgruppe ist es, anhand von Leitfragen einen ersten Ent-
wurf des Leitbilds zu machen. Gegebenenfalls kénnen auch externe Berater in die
Arbeitsgruppe integriert werden. Die Leitfragen zur Vorstrukturierung sind in der
Ubersicht 2.18 dargestellt.

Ubersicht 2.18: Leitfragen fiir die Leitbildentwicklung

Themenbereich Leitfragen

Identitdt und Auftrag Wer sind wir? Was ist unser Auftrag und Organisations-

zweck? Was ist unsere Vision? Was sind unsere Aufgaben?
Was ist unser gesellschaftlicher Nutzen?

Werte Wofiir stehen wir? Welche Werte leiten unser Handeln? Was
liegt in unserer Verantwortung? Was ist unsere Verpflich-
tung?

Organisationsziele Was wollen wir erreichen? Welche Ziele verfolgen wir? Auf

welchen Wegen wollen wir sie erreichen?

Kunden, Auftraggeber | Wer sind unsere Auftraggeber, Adressaten und Zielgruppen?

Wer nimmt unsere Angebote in Anspruch?

Mitarbeiter Welches Bild haben wir von unseren Mitarbeitenden? Welche

Rolle spielen sie in der Organisation? Wie bewerten wir Ler-
nen und Weiterentwicklung unserer Organisation und der
Menschen in ihr? Welche Menschen sollen fiir uns arbeiten?

Arbeitsweise / Qualitit | Welche Qualitdtsmafistibe gelten fiir uns?

4. Workshop zur Leitbildentwicklung;:

Die Arbeitsgruppe organisiert den Workshop zur Leitbildentwicklung auf Basis des
Entwurfs. Es muss dafiir Sorge getragen werden, dass zum Workshop alle relevan-
ten Multiplikatorinnen und Multiplikatoren eingeladen werden. Wir empfehlen, alle
leitenden Fiihrungskrifte einzuladen, kurz: Wer dabei sein muss, muss dabei sein. In
die Einladung gehoren der Leitbildentwurf sowie die oben vorgestellten Leitfragen,
um eine inhaltliche Vorinformation sicherzustellen, eine kritische Vorbereitung zu
ermoglichen und die Wahrscheinlichkeit fiir konzentriertes Arbeiten im Workshop zu
erhohen. In den Arbeitsmaterialien finden Sie das Arbeitspapier 2.20 (S. 312) mit einem
Vorschlag zum Ablauf des Workshops zur Leitbildentwicklung. Dieser Workshop ist
auch geeignet fiir Gro3gruppen ab 20 Personen.

5. Beteiligungsschleife:

Nach dem Workshop trifft sich die Arbeitsgruppe zur Uberarbeitung von Sprachstil
und Layout. Die redaktionell tiberarbeitete Version wird allen Mitarbeitenden zur Ver-
fiigung gestellt. Entsprechend den technischen Moglichkeiten wird sie ins Intranet ein-
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gestellt, per E-Mail versandt oder per Hauspost zugestellt — mit der ausdriicklichen Bitte,
Anregungen, Kommentare und Kritik an die Arbeitsgruppe zu leiten. In Ergdanzung dazu
empfehlen wir gegen Ende der Beteiligungsschleife auch eine offene Informations- und
Diskussionsveranstaltung fiir die Mitarbeitenden durchzufiihren. Fiir diese Beteiligung
der Mitarbeitenden und ggf. wesentlicher Kunden wird ein fester Zeitraum fiir den
Riicklauf festgelegt. Wir empfehlen ca. vier Wochen. Die Riickmeldungen werden von
der Arbeitsgruppe aufbereitet. Auf der Grundlage dieser Riickmeldungen stellt die Ar-
beitsgruppe den entscheidungsreifen Leitbildentwurf zusammen.

6. Inkraftsetzung;:

Das Leitbild wird durch das auftraggebende Entscheidungsgremium oder die verant-
wortliche Fiihrungskraft in Kraft gesetzt. Es wird den zustédndigen Verantwortlichen
fiir Offentlichkeitsarbeit und Personalentwicklung zur weiteren Einbettung in die
Organisationskommunikation und Instrumente der Personalentwicklung tibergeben.
Wenn das Leitbild z. B. fiir den Personalbereich ein Ansto8 ist, fehlende nétige Instru-
mente zu entwickeln, ist dies ein erster Erfolg.

Der Prozess darf an dieser Stelle nicht authéren, weil das Leitbild sonst ein Papiertiger zu
werden droht: Seine Selbstverpflichtungen sind allgemein, weil langfristig und umfas-
send. Sie bediirfen einer stérkeren Spezifizierung. Diese wird mit Beteiligung wichtiger
Entscheidungstréger und Multiplikatorinnen in einem Umsetzungsworkshop erreicht.

7. Workshop zur Umsetzung;

Die Steuerungsgruppe ist auch fiir die Umsetzung des Leitbildes verantwortlich und
muss es in geeigneter Form in der Organisation verankern. Ein Umsetzungsworkshop
ist dazu das geeignete Instrument um z. B. Priifkriterien fiir Mitarbeiter- und Kun-
denbefragungen zu erarbeiten. In dem Arbeitspapier 2.21 (S. 313), das Sie im Anhang
finden, haben wir den Ablauf eines Umsetzungsworkshops zusammengestellt. Hier
identifizieren die Teilnehmenden, wie das Leitbild zum Leben erweckt und am Leben
erhalten wird.

8. Einbetten des Leitbilds in die Organisationskultur:

Die Ergebnisse des Workshops miissen mittels Zielsetzungskaskade in Teilziele und ins
Alltagsleben der Organisation umgesetzt werden. Die Ergebnisse werden den Arbeits-
einheiten und Stabsbereichen als Auftrige zugeleitet, um die personellen, organisato-
rischen, technischen und administrativen Unterstiitzungsprozesse bei der Umsetzung
des Leitbildes zur Verfiigung stellen zu konnen. Dies bezieht sich genau so auf die
Entwicklung von Verfahren zur Personalentwicklung wie auf die Bereitstellung infor-
mationstechnischer Méglichkeiten im Rahmen von Geschiftsprozessoptimierungen
oder Angeboten im Bereich E-Government.

9. Evaluation:

Nach einem Jahr muss gepriift werden, ob das Leitbild lebt oder eine Totgeburt war.
Diese Uberpriifung erfolgt in den jéhrlichen Mitarbeitergesprichen, standardmagig
im Strategieworkshop und im Rahmen regelméfiger Befragung von Mitarbeitenden
und Kunden, Auswertung von Beschwerden usw. Wir empfehlen, der Steuerungs-
gruppe die damit verbundenen Koordinationsaufgaben verantwortlich zu iibertragen.
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Fazit

Das Leitbild darf nicht nur eingerahmt iiber dem Schreibtisch der Vorgesetzten hingen
und jeder praktischen Alltagserfahrung spotten. Es muss von Mitarbeitenden wie von
Kunden erlebt werden. Es muss als Visitenkarte fiir Bewerber dienen. Es muss sptirbar
sein, damit es Identit4t stiftet. Nur ein gelebtes Leitbild ist ein Bild, das leitet.

2.1.2 Wie Sie eine Strategie formulieren und umsetzen

Wenn das Leitbild der Polarstern ist, der die Grundrichtung vorgibt, dann ist Strategie die
Bestimmung des genauen Kurses, die Planung der Versorgung und des Mannschaftsein-
satzes. Strategische Planung bedeutet, Aktionspldne aufzustellen, um einen Beitrag zur
Umsetzung des Leitbildes zu leisten und Jahresziele fiir Thren Verantwortungsbereich
festzulegen. Am Schluss der Strategieplanung steht ein ,,Plan fiir alles” — en gros, nicht en
detail.

Strategische Planung gehort zur Fithrungsroutine und zur Organisationskultur. Als
Fithrungskraft werden Sie sich im Laufe des Jahres Gedanken tiber strategische Fragen
machen. Zudem werden Sie einmal im Jahr einen Strategieworkshop ansetzen, um Zieler-
reichungen fiir Ihren Verantwortungsbereich zu priifen und gemeinsam mit Ihren Mitar-
beitenden die Weichen fiir das kommende Jahr zu stellen.

Zusétzlich zur Routine erfordern aulergewdhnliche Anlédsse einen Strategieworkshop.
Wenn durch eine Gesetzesnovelle die Finanzierung von Bildungsangeboten verringert
wird, ist fiir einen Bildungstriger ein Krisen-Strategieworkshop notwendig, um auf diese
gednderte Finanzierung angemessen zu reagieren. Besondere Ereignisse erfordern beson-
deres Handeln fiir schnelle Anpassung.

Wie kommen Sie nun zu Ihrer Strategie? Es gibt viele Methoden zur Strategiefindung.
Buchhandlungen sind voll von Managementratgebern, die Methoden wie Ishikawa-Di-
agramm, Netzbildtechniken oder Moderationsmethoden vorstellen und Handlungsan-
leitungen fiir den praktischen Gebrauch geben (siehe Literaturhinweise). Im Alltag ist es
aber vermutlich wie mit Threm Mobiltelefon: Von den vielen Méglichkeiten, die zur Wahl
stehen, nutzen Sie nur einen Bruchteil. Wir schlagen eine klassische Methode fiir Strategie-
workshops vor, die Stirken-Schwiichen-Analyse. Sie verkniipft komplexe Informationen auf
einfache Art miteinander. Mit dieser Methode werden die Stirken und Schwichen einer
Organisationseinheit unter die Lupe genommen und ihre Chancen und Risiken analysiert.
Beides wird miteinander kombiniert, um Verbesserungen und Strategien fiir die Bewalti-
gung von Zukunftsszenarien abzuleiten.

Gleich, welche Methode Sie wihlen: Die inhaltliche Gestaltung des Strategieworkshops
steht und fallt mit den Leitfragen, die den Teilnehmenden zur Vorbereitung vorgelegt
werden.
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Jeder Strategieworkshop muss Antworten auf folgende Fragen geben:
—  Was wollen wir bis wann erreichen?
—  Womit wollen wir das erreichen?
—  Was wollen wir nicht mehr und warum?

- Sind langfristige Ziele und Leitbild aktuell? Was muss aktualisiert werden?

—  Wer ist fiir was verantwortlich?’

Sechs Schritte zur Strategie

1. Personliche Vorbereitung:

Legen Sie als Fithrungskraft vorab fest, welche Vorgaben der Gesamtorganisation zu er-
fiilllen sind (z. B. sachliche und finanzielle Vorgaben), welche Implikationen sich aus dem
Leitbild ergeben und welche Ziele fiir Thren Organisationsbereich erfolgsentscheidend
sind. Suchen Sie sich einen Moderator oder eine Moderatorin. So sind Sie beim Workshop
nicht zwischen Moderation und inhaltlicher Arbeit hin- und hergerissen, sondern kénnen
sich auf Inhalte konzentrieren.

2. Teilnehmerkreis bestimmen:
Legen Sie den Kreis der Teilnehmenden fest: Alle Mitarbeitenden, die die Strategie umset-
zen sollen, miissen sie mit erarbeiten. Ein gemeinsamer Termin muss zu finden sein.

3. Einbinden der Teilnehmenden im Vorfeld:

Schicken Sie den Teilnehmenden eine grob gegliederte Tagesordnung zwei Wochen vorab.
Bitten Sie um eigene Vorschlidge und Ergénzungen. Das aktiviert und macht neugierig und
Sie halten die Balance zwischen Orientierung und Teilhabe. Auferdem: Nobody is perfect!
Sie miissen und koénnen nicht an alles selbst denken und sorgen dafiir, dass nichts, was
dem Teilnehmerkreis wichtig ist, vergessen wird.

4. Der Strategie-Workshop:

Ein Workshop bedeutet Partizipation. Gleichzeitig wird von Ihnen Fithrung erwartet.
Losen Sie beides ein, indem Sie zu Beginn in einem Impulspapier Thre Ziele und Vorstel-
lungen verdeutlichen. Danach werden die Teilnehmenden durch aktivierende Methoden
eingebunden, wie z. B. mittels Moderationsmethode. Die zu planende Strategie wird sich
an Thren Vorstellungen orientieren und gibt dabei genug Raum fiir weitere Ideen und In-
terpretationen. In dem Arbeitspapier 2.22 (S. 314) im Anhang finden Sie einen Vorschlag
fiir einen eintdgigen Strategieworkshop.

Ergebnisse von Strategieworkshops sind komplex und die Teilziele kénnen zahlreich sein.
Ein Auszug aus dem Ergebnis einer Stirken-Schwiéchen-Analyse verdeutlicht, worauf

1" Auch im Ehrenamt ist es wichtig, dass sich die Vorstinde selbst zu Zielen verpflichten und Zu-
standigkeitsbereiche verteilt sind (vgl. Kap. 3.1).



102 2. Fuhrungsinstrumente und Handwerkszeug

ein Strategieworkshop hinauslduft. Das Beispiel stammt aus dem Strategieworkshop des

Dachverbandes der Jugendorganisationen einer Kommune.

Infobox 2.19:

jugendrings

Stiarken Schwichen

Chancen, giinstige
Umfeldbedingun-
gen

Stiirke: jahrzentelange Erfahrung
Chance: politisch gewollter Aus-
bau der offenen Ganztagsbetreu-
ung

Lasung: Ubernahme von Gruppen
der offenen Ganztagsbetreuung

Ergebnisse der Starken-Schwachen-Analyse am Beispiel eines Kreis-

Schwiiche: schlechte Ansprache
der Zielgruppe

Chance: Web 2.0

Losung: Verbesserung der Offent-
lichkeitsarbeit, speziell Nutzung
von Web 2.0

Risiken, ungtinsti-
ge Umfeldbedin-
gungen

Stirke: Flexibilitat

Risiko: politisches Ziel ,,Ganztags-
schule” bedroht Angebote of-
fener Jugendarbeit, z. B. auf
Aktivspielpladtzen

Losung: Angebote an Samstagen

Schwiiche: Finanzierung durch
stadtische Mittel

Risiko: Wirtschaftskrise, drohen-
de Unterfinanzierung

Losung: Ausweiten der Angebo-
te, die wenig Geld kosten

5. Umsetzung der Ergebnisse:

Die gut lesbare Dokumentation muss allen Teilnehmenden und wichtigen , Verhinderten”
zur Verfligung gestellt werden. Wenn es nicht gelingt, lesbare Fotoprotokolle zu machen,
muss jemand die Ergebnisse abtippen.

Kern fiir die Umsetzung ist der sogenannte WWW-Plan, in dem festgehalten wird, Wer Was
bis Wann zu erledigen hat. Dieser WWW-Plan ist Ihr Controlling-Instrument. Verantwortlich
fiir die Umsetzung der nichsten Schritte sind die im WWW-Plan festgelegten Personen. Wie
die Verantwortlichen ihre Ziele erreichen, bleibt ihnen im Rahmen ihres Verantwortungsbe-
reiches frei. Wenn bestimmte Fihigkeiten und Fertigkeiten notwendig sind, um die Ziele zu
erreichen, so sind die Verantwortlichen fiir Personalentwicklung einzubinden. Durch Perso-
nalentwicklung muss dafiir gesorgt werden, dass die Organisationseinheit die Kompetenzen
entwickelt, die sie braucht, um die Strategie richtig umzusetzen.

6. Uberpriifung:

Die Uberpriifung erfolgt durch die verantwortliche Fiihrungskraft. Der WWW-Plan aus dem
Workshop dient als Kontrollinstrument, mit dem Sie die Umsetzung der Pléne begleiten und
kontrollieren. Es muss durch Sie sichergestellt sein, dass die Meilensteine der Zielerreichung
iiberpriift werden. Das machen Sie, indem Sie mit den federfithrenden Personen dazu Ge-
spréche fithren. Auch im Mitarbeitergespréach kénnen Themen auf den Tisch kommen, die
mit der Umsetzung strategischer Pldne zu tun haben. Allerspitestens im folgenden Jahr
schlégt fiir alle die Stunde der Wahrheit, wenn die Zielerreichungen im néchsten Strategie-
workshop tiberpriift werden.
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Fazit

Die Essenz jeder Strategieplanung ist es, Ziele fiir ausgewéhlte Bereiche und Zielzeitrdume
festzulegen, Probleme und Stérken zu analysieren, Losungen zu entwickeln, Mafnahmen
zu planen, Verantwortlichkeiten zu verteilen und in einem Plan festzuhalten. Das Wich-
tigste: Es muss in Aktion resultieren. Sie als Fiihrungskraft sind dafiir verantwortlich, dass
es angepackt und umgesetzt wird. Dass Beschliisse umgesetzt und ihr Erfolg kontrolliert
werden. Das ist das Mindeste! Wenn Sie das nicht schaffen, lassen Sie es lieber bleiben!
Nichts ist schlimmer als geweckte Erwartungen, die nicht erfiillt werden, denn sie lihmen
jede Aktivitdt in der Zukunft. Zu Threr Unterstiitzung haben wir fiir Sie das Arbeitspapier
2.23 (S. 315) zur Vorbereitung und Durchfiihrung von Leitbild- und Strategieworkshops
zusammengestellt.

Arbeitsmittel

Arbeitspapier 2.20: Workshopablauf zur Leitbildentwicklung Seite 312
Arbeitspapier 2.21: Ablauf des Umsetzungsworkshops zum Leitbild Seite 313
Arbeitspapier 2.22: Vorschlag fiir einen Strategieworkshop Seite 314

Arbeitspapier 2.23: Vorbereitung und Durchfiihrung von Leitbild- und Strategie-Workshops ~ Seite 315
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