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Begriffsklarungen

Das Mission Statement (mission, engl.: Lebensaufgabe - kurz: MS) bzw. das
Leitbild (kurz: LB)" ist der zuverlassige Leitsatz des Unternehmens , der ihren Sinn
und ihr Konzept auf den Punkt bringt, es anwendbar und somit stets zuganglich
macht.

Bereits im Prozesse seiner Erarbeitung liegt eine Erfolg versprechende Methode,
den Visionen der Organisationen (bzw. eigentlich: deren sdmtlicher Mitarbeiterinnen)
naher zu kommen

Der Begriff Organisation wird in dieser Arbeit mit dem der Institution bzw. dem
eines Non-Profit-Vereins gleichgesetzt.

Ihnen allen ist gemeinsam, dass sie eine Hierarchie aufweisen, einen klaren Zweck
verfolgen und Uber entsprechende Mitgliederzahlen verfigen (vgl. STRODTHOLZ
2004:1f)

Bereits der alltdgliche Sprachgebrauch (http://www.brockhaus.de) fasst unter
Organisation eine ,planmagige Gestaltung, z. B. eines Staats oder Unternehmens
(Vereins)“ und unter Institution eine ,Stiftung, Einrichtung“ zusammen. Beide werden
vielfach — wie im vorliegenden Fall — von einem Verein ,gefiihrt’.

Der Verein wiederum definiert sich als eine von ,Mitgliederwechsel unabhéangige,
dauernde Verbindung von Personen mit einer Satzung, die Zweck, Organisation und
Namen regelt‘ und grenzt sich tber die (nicht) wirtschaftlich orientierten Ziele von
Unternehmen als ,dauerhafte organisator. Einheit, in der wirtschaftl. Aufgaben
(Produktion von Sachgutern, Bereitstellung von Dienstleistungen) zum Zweck der
Erfolgserzielung (v.a. Gewinnstreben) erflllt werden®, ab.

Einen Auszug der Vielfalt der Begriffsverwendung von ‘Leitbild’ erhélt man rasch
und stets upgedated Uber diverse Suchmaschinen im www.

AuRerhalb des deutschen Sprachraums werden - wenn auch seltener - noch die
Begriffe ‘guiding principles’, ‘overall conceps’, ‘core principles’ oder ‘models’ bzw.
principes directoires, ‘conceptions directrices’ und ‘objectives généreaux’
verwendet.
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a. Vom Abbild der Gesellschaftlich zum Leitbild

Noch vor einigen Jahrzehnten - nennen wir den gesellschaftlichen Kontext der Einfachheit
halber ‘Moderne’ - war das Leben in vielfacher Hinsicht anders (um nicht der Falle zu
erliegen und ‘leichter’ zu sagen).

Was sozial und ethisch ‘richtig oder falsch’ ist, dariiber befanden weltliche wie geistliche
‘Autoritaten’ wie Lehrer oder Pfarrer (die mannliche Form allein scheint bezeichnend fir ein
partriarchalisches System). Diese ‘Wirklichkeit’ , die in Wirklichkeit aber nur ein Ausschnitt
derselben war, wurde in ihrer Autoritatsglaubigkeit in den hauslichen Bereich Ubertragen.
Sie fand dort ebenso ihre Fortsetzung wie Ausdrucksform im Arbeitsleben, denn dort sagte
der Arbeitgeber, ‘wo’s lang geht’. Von allen Seiten gab es also mehr oder minder autoritér
gestiitzte ‘Orientierungshilfen’ zur Bewaltigung des Lebens(und Arbeits)Alltags, deren
Funktion lange Zeit nicht hinterfragt wurde bzw. sakrosankt waren.

Doch innerhalb weniger Jahr(zehnt)e ist in unseren postindustriellen Staats- und
Gesellschaftsgebilden sehr rasch alles anders geworden. Der Mensch der ‘Postmoderne’ -
so wird diese markante Umbruchsphase auch genannt - sieht sich plétzlich verschiedensten
komplexen Herausforderungen in einer immer unibersichtlicher werdenden Welt gegentber
gestellt (vgl. WELSCH 1994, LYOTARD 1994, KLEVE 2004 u.a.m.).

Es ist die Rasanz gegenwartiger Entwicklungen , die zweifellos das markanteste Zeichen
einer postmodernen Gesellschaft ist. Die daraus resultierende Kurzlebigkeit wirkt sich in
alle Bereiche des Alltags hinein und sorgt Uber ihre Instabilitat flr eine entsprechende
individuelle und gesellschaftliche Verunsicherung . Der Trend, dass es nunmehr keinen
Trend gibt, greift in das Private ebenso ein wie in das Berufliche und lasst verschiedenste
Maflnahmen der (Gegen)Steuerung notwendig werden, um die Realitat besser verstehen
und die sich nunmehr vollziehenden Prozesse leichter verstehen zu kdnnen.

Im Zentrum dieses gegenwartigen sozialen Zustands steht das postmoderne Subjekt, das -
einerseits befreit von manchen ‘modernen’ Zwéangen (‘der’ Ratio), wiederum ganzlich neuen
(‘Pluralitaten von Ratio’) ausgesetzt sieht. Neue Formen und Zugange zu Vernunft,
Wirklichkeiten und Wahrheiten diskutiert, da sie sich auch im Arbeitskontext auf Mensch
und Organisation auswirken.

» Der Mensch als/oder Arbeitnehmer selbst ist mehr denn je gefordert, sich auf dem

Arbeitsmarkt zu etablieren - ja: sich zu vermarkten - will es eine aktive und tragende Rolle
im Arbeitssektor spielen (dirfen).
Hinzu kommt, dass mit den unsicherer werdenden Zeiten auch eine unklare wirtschaftlich
Ausgangslage einhergeht. In dieser damit unmittelbar verbundenen, arbeitsmarktpolitisch
instabilen Situation schraubt sich ein stetig wachsender Druck seitens der Arbeitgeber mit
den Erwartungshaltungen der Dienstnehmerinnen in die Héhe.

» Die Organisation wiederum bedarf, um auf dem Marktplatz von Angebot und Nachfrage
zu bestehen - immer leistungfahigeren ‘Humankapitals’, will sie dem Konkurrenzdruck
adaquat entgegen halten kénnen.

Beide, Organisation (vgl. ENGELHARDT et al. 2000) wie Dienstnehmerinnen , bedirfen
vielfaltiger Zusatz- und Rundum-Konzepte, Fortbildungs-, Qualitatsplanungs- und
Beratungsmafnahmen respektive fordern diese ein.

Gerade hier aber beginnt sich ein - in diesem Ausmall noch nie da gewesener -
Problemkontext ‘Mensch-Arbeit/Organisation’ vor dem Hintergrund von Gesellschaft und
Bildung heraus zu kristallisieren, der eine Erwartungshaltung héchster Qualitat, Effizienz und
Flexibilitat nur allzu deutlich werden lasst: Der Mensch rickt als handelndes, zusehends
starker selbstverantwortliches Subjekt in den Mittelpunkt 6konomischer Interessen und wird
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als ‘Humankapital’ quasi zum ‘Schatz’ der jeweiligen Organisation. Dessen Bildung ist ihr
Kapital und diese wird - sowohl von Arbeitgeber wie Arbeitnehmerseite - kultiviert und
zugleich absolute Prioritat eingeraumt.

Dieser sich vollziehende Wettbewerb auf einem globalen Markt betrifft mittlerweile und
ungebremst alle Unternehmen bzw. Organisationen, die eines hochqualitativen
Humankapitals bedirfen. Und davon sind Social-Profit Organisationen (vor allem aus
Legitimationsgriinden ihres subventionierten Arbeitsauftrags heraus) zunehmend mit
eingeschlossen.

Um dieses Kapital moglichst optimal einzusetzen, wurden neue Strategien bzw. Ansatze
entwickelt, die bspw. auch auf die Motivation bzw. die Kommunikation der Mitarbeiterinnen
abzielen und so auch (aus systemtheoretischer Sicht) deren organisationsinterne
Ressourcen idealer nutzen kdnnen. Vor allem ein rasch wachsender Markt im Bereich der
Organisationspsychologie bzw. der Organisationsentwicklung (kurz: OE) forderte vor dem
Hintergrund eines sich standig &ndernden sozial-6konomischen Transformationsprozesses
zunehmend weitere Instrumente zur Erklarung der Dynamiken von Systemen? ein. Diese
sind fur die ldentitat organisationaler Systeme  und ihrem Selbstverstéandnis im Sinne
einer flexiblen ‘lernenden Organisation’ (vgl. SATTELBERGER 1996, HEITGER 1996 bzw.
OssiMITz 2004) zur Notwendigkeit wie gleichermalRen zum Standard geworden.

Einem solchen speziellen Instrumentarium , dem Mission Statement (als spezieller Form
des Leitbild s) ist die vorliegende Arbeit gewidmet. Sie soll helfen, die Bedeutung beider, des
Mission Statements und des Leitbildes zu erkennen und sich auch Anregungen fir eine
individualisierte Entwicklung im jeweils eigenen Arbeitsumfeld zu holen.

b. Organisation: Briicke zwischen Gesellschaft und M ensch

Die zentrale Frage, um die sich alles dreht, lautet ergo: wie prasentiert das arbeitsuchende
Subjekt, wie das arbeitgebende Objekt sich und sein Kénnen (vor allem vor dem Hintergrund
einer immer schwieriger werdenden Situation auf dem Arbeitsmarkt) moglichst optimal?

Vor dem Hintergrund ganz spezieller (externer) Fortbildungs- bzw. Beratungsmaflinahmen
(Supervision, Coaching, Personlichkeitsbildung, etc.) auf individueller und den
Optimierungszielen von Organisationen auf globalerer Basis konnen aus beraterischer
Perspektive folgende Ausgangssituationen angenommen werden.

Immer starker wird seitens der Organisationen versucht (werden), wertvolles Humankapital
zu (er)halten bzw. rekrutieren. Gerade dazu scheint sich die Schaffung eines Common
Sense bzgl. Werten, Sicht- und Zugangsweisen  etc. zwischen beiden Seiten als solide
Basis eines gemeinschaftlichen Miteinander anzubieten. Und ein solcher kleinster
gemeinsamer Nenner, einer der die sachorientierte, kopflastige wie auch emotionale
Elemente der Handlungstragerinnen subsumiert und somit als Bindungs- oder
‘Andockhilfe’ zur Organisation  dienen kann, ist: das Mission Statement respektive das
Leitbild.

Als besondere Gefahren der organisationellen Eigendynamik gelten fur Systeme die
Systemimplosion (vergleichbar mit L&hmungserscheinungen, die eine Gruppen, Abteilungen oder
Unternehmen befallen, bis sie schlussendlich eliminiert werden) respektive die Systemexplosion
(als Folge des verloren gegangenen Halts und der fehlenden gemeinsamen inneren Orientierung
bewirkt eine Desintegration die Bildung zersttrerischer zentrifugaler Kréafte). Vgl. dazu die Site
www.lambach-consulting.de.
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Es ist vergleichbar mit der Verfassung eines Staates, die - obwohl nicht stets préasent - doch
fur alle Einwohnerlnnen verbindlich ist. Oder es ist idealiter - um eine andere Metapher zu
bemuihen - der Schlissel, der ein Haus 6ffnet, das Innenleben erschliel3t und Einblicke in
grol3e wie kleine Schatztruhen gewahrt.

Jede/r MitarbeiterIn verfigt somit vor dem Hintergrund ihrer/seiner einzigartigen Biographie
somit - metaphorisch gedacht - zugleich auch tGber einen Quasi-Generalschlissel, der jeden
einzelnen Raum offnet, ihn erkundbar und begehbar macht. Alles liegt (zumindest
theoretisch) fur jede/n Mitarbeiterln offen, ist transparent und lediglich auf das Ziel gerichtet,
die Einzigartigkeit der Organisation (er)kennen zu lernen. Mit dem Einverstandnis zur MS-
oder LB-Entwicklung zeigt sich der ‘Hausherr’ (Vorstand, Geschaftsfiihrung,...) sinnbildlich
damit einverstanden, den Mitarbeiterlnnen ‘ihr’ Haus auch zuganglich und es entsprechend
(be)wohnbar zu machen. Es wird eine Klarheit bzgl. der Ubereinkunft angestrebt, wie in
diesem Haus miteinander gewohnt werden kann; gemeinsam werden Regeln entworfen usw.
So gesehen ist das Mission Statement/Leitbild in seiner Funktion als ‘stilles Fundament’ stets
auch ein ‘Schlussel des Erfolges’ . Beide geben als klare WillensduBerung aller
Entscheidungstragerinnen in der Organisation Antworten auf zentrale Fragen wie:

e Funktion,

e Sinn,

» gelebte Werte bzw.

» Organisationsziele,

* Regeln interner Zusammenarbeit,

* Fdhrungsstil sowie

» Organisationskultur im allgemeinen.

Also etwa auf Frage wie: Wer ist die Organisation? (Identitat, Werte, Einzigartigkeit, ...) Was
will sie? (Auftrag, Vision, ...) Wie sieht ihr (Kommunikations)Verhalten untereinander®
respektive gegeniiber den Kundinnen/in der Offentlichkeit aus? Was kann sie mit dem
MS/Leitbild(prozess) erreichen (Orientierung, Identifikation und Motivation bei
Mitarbeiterlnnen, Planung, Verbindlichkeit,...)? Wie soll ein MS/Leitbild gestaltet sein (‘bild’-
hafte Beschreibung)?

Die Wirkung eines Leitbilds/Mission Statements allerdings héngt ganz wesentlich von der
Art und Weise seiner Entwicklung und Implementierung ab und: in weiterer Folge vor allem,
wie es gelebt wird (was u.a. auch eine standige und regelméaRige Uberpriifung notwendig
macht). Dieser Arbeitsprozess als Gesamtes betrachtet tragt die - fir alle Mitarbeiterinnen
gleiche - Chance in sich, eine gemeinsame Auffassung vom Status Quo wie auch den Weg
der Organisation mit zu entwickeln.*

Was aber ist der Nutzen einer Leitbildentwicklung fur die Organisation selbst? Warum sollte
sie sich dieser kosten- und ressourcenintensiven Prozedur stellen?

Der Benefit fiir alle Entwicklungsbeteiligten liegt vor allem darin, dass...

Dies scheint eines der am meisten vernachlassigten Elemente in der MS/LB-Entwicklung
(diesseits und jenseits des Prozesses selbst) zu sein. Vielfach wird vergessen, die
Mitarbeiterlnnen im Sinne eines Kapitals zu pflegen und sie mit Kommunikation bzw.
kommunikativen Formen, Transparenz und Klarheit Uber einen gelebten Alltag zu motivieren
respektive dies zu formulieren oder eben schriftlich festzuhalten.

Die Beratergruppe Neuwaldegg schreibt sogar dem Entstehungsprozess mindestens genau
dieselbe Bedeutung zu, wie dem Endprodukt selbst(vgl. www.neuwaldeqgg.at).
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« eine Grundlage erstellt wird, die Basis fiir strategisches Entscheidungen,’
Zielsetzungen und Mitarbeiterinnengesprache (im Sinne eines effizienten
Personalmanagements etc.) ist,

» die Organisation eine gemeinsame Ausrichtung findet,

» die Einbeziehung aller Mitarbeiterinnen moglich wird (und sich so passiv
Betroffene zu aktiven Beteiligten wandeln kdnnen).

b.1. Das Leitbild als Abbild und Ausdruck organisat orischer Kontexte

Jede Organisation besteht also neben dem materiellen vor allem aus dem humanem
Kapital , also den Menschen, die dort arbeiten. lhre Beziehungen und Verhaltensweisen
zueinander sind allerdings im Arbeitsalltag nicht nur formell (d.h. etwa im Sinne einer
Hierarchie), sondern in nicht minderem Ausmalf3 im Sinne einer ‘informellen Organisation’
strukturiert.

Dies aulert sich etwa darin, dass Autoritdten nicht ident sind mit den Vorgesetzten, dass
sich Cliquen bilden und nicht selten so genannte 'Buschtrommeln’ als Nachrichteninstrument
effizienter und rascher in der Ubermittlung sind, als es die Nachrichten auf dem
herkdmmlichen Dienstweg jemals sein kdnnen.

Das Wesen einer Organisation , ihre interne Struktur setzt sich aus betriebswirtschaftlicher
Sicht (im Sinne einer handlungsorientierten Soll-Vorstellung) aus drei Bereichen zusammen:

1. Organisations-/Unternehmenskultur (corporate culture): Normen, Werte und
Einstellungen samtlicher Mitarbeiterinnen
2. Organisationskommunikation (organisationsspezifische  Nachrichtengestaltung -

inhaltlich wie formal): Einheitlichkeit bzgl. Formulierungen im Brief- oder Mailverkehr bzw.
im Telefongrul3 oder schlicht der Grundkonsens, nichts Negatives Uber die Organisation
zu verbreiten

3. Organisationsdesign  (corporate design): visuelle Erscheinungsbild (Logo/Signet, CD-
Drucksachen bzw. konforme Bekleidung, ...)

Jedes dieser drei obigen Basis-Elemente der Organisation - und im Besonderen alle
zusammen - symbolisieren die Identitat einer Organisation (corporate identity/values). Sie
alle unterliegen dem gemeinsamen Leitbild. Und dieses drickt das gewollte
Selbstverstandnis einer Organisation aus und bindelt als innerbetriebliches Prozessergebnis
einen ‘common sense’.

Dieses Zusammenwirken aller drei Organisationssaulen (vgl. die Punkte 1 bis 3 in Abb. 1
unten) als Ubergeordnete Norm und ihre Nahe zum Leitbild, einem Credo auf der Meta-
Ebene, lasst sich wie folgt darstellen:

®  Der Begriff ‘strategisch’ bedeutet die Ausrichtung der Aktivitaten der Organisation auf samtlichen

Prozessebenen zur Erreichung eines gesetzten Zieles.
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Abbildung 1: Leitbild & Organisation(sidentitat)

Leitbild

Organisationsidentitét
(corporate values®)

/
Organisations- Organisations- Organisations-
Kultur (1) Kommunikation (2) Design (3)
(corporate culture*) (corporate image*) (corporate design*)

Quelle: NETHOFEL (2003:4); *UMLAUF (2003:4)
Entwurf: BENKE

Allerdings kann im umgekehrten Fall dieses innerbetrieblich erarbeitete Produkt - als
Metapher gedacht - auch einen gemeinsamen Leidensweg ausdriicken, der viele diskursive
Stunden der Auseinandersetzung verschiedenster Interessen ‘gekostet’ hat und somit
durchaus als ,Leidbild* (NETHOFEL 2003:2) verstanden werden.

Hinzu kommt, dass - und das ist die Krux - gerade dieser mihevolle Prozess der Schaffung
von Gemeinsamkeit fur nachfolgende Generationen nicht mehr in derselben Intensitat
nachvollziehbar ist. Was einen Grund mehr ergibt, dass organisatorische Statements
jeglicher Art (CI/CD-, LB/MS- Prozesse etc.) gerade angesichts gegenwartiger
Halbwertszeiten im Personalbereich in regelmafRigen Intervallen zu Uberprifen bzw. zu
kommunizieren sind, wollen sie (vor allem durch die Neueinsteigerinnen) entsprechende
Eingang, Beachtung und Umsetzung im Arbeitsalltag finden.

b.1.1. Was also kann ein Leitbild fir eine Organisa  tion leisten?

Ein Leitbild hat vordergriindig die Funktion , jene ,,Grundlagen organisationalen Handeln zum
Ausdruck zu bringen, die fur alle Mitglieder verbindlich sind. Es hat eine orientierende
Funktion nach innen und auf’en. Es gibt die Antwort auf den Daseinszweck der

Organisation und bildet daher gewissermal3en die Geschéaftsgrundlage fir das Handeln der
Personen und den Umgang miteinander* (SCHLODER 2003:2). Es soll nach innen und aul3en
klar machen, woraufhin alle MalRnahmen der Organisation gerichtet sein sollen und in
knapper Weise pyramidenartig formulierte Ziele bzw. Bereiche zusammenfassen, die vom
Organisationszweck bis in die operativen Zielsetzungen gehen kénnen.

Dabei ist das Prinzip der knappen Formelhaftigkeit eines Leitbildes, das auch der
Singularitdt und (Aus)Differenzierung von Organisationen wesentlich schlechter Rechnung
tragen kann, allerdings im amerikanischen Raum wesentlich starker ausgepragt als im
deutschen. Solche knapp gehaltenen Grundsatze kdnnen - wie im Falle des Roten Kreuzes
(vgl. http://drk.de) als eine der erfolgreichsten humanitaren Organisationen der letzten
Jahrzehnte - durchaus Uberbegriffe wie ‘Neutralitat’ und ‘Unparteilichkeit’ sein.

Damit reicht bereits eine Hand voll pragnant gefasster Leitsatze aus, um der Offentlichkeit
ein transparentes Bild vom Selbstverstandnis der Organisation mitteln zu kdnnen und so zu
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einer breite(re)n Akzeptanz beitragen. Dies ist gerade bei Social-Profit (kurz: SP)-
Institutionen von zunehmender Bedeutung, zumal die Subventionsgelder aus offentlichen
Mitteln gleichzeitig knapper werden.

Gerade vor dem Hintergrund dieser Tatsache werden aber auch fast zwangslaufig die
Grundgedanken aus dem Profit-Bereich jenen des Non-Profit-Bereichs (kurz: NP oder auch
SP fur ‘Social Profit’) immer &hnlicher. Beispiele wie etwa jene bei Siemens zeigen sehr klar,
dass die Prinzipien aus der modernen Managementlehre flr ein mdéglichst reibungsloses
Funktionieren eines lernenden Systems (vgl. MATURANA 1994, GEIRLER 1996) unabdingbar
sind. Sie dienen qualtidtsorientierten NPOs/SPOs eindeutig als hochprofessionelles Vorbild.
Prinzipien wie jene der ‘Kundenorientierung’ (‘unser Kunde bestimmt unser Handeln’) oder
der ‘Exzellenz’ (‘Spitzenleistungen’ am [globalen] Markt zu vollbringen) sind auf dem Profit-
Sektor fast schon Standard, garantieren reibungsfreiere Ablaufe und finden so rasch
Eingang in up-to-date denkende und handelnde Social Profit-Organisationen.

b.1.2. Leitbild & Organisationsentwicklung

Nicht selten ist daher - schon allein von dieser Seite aus betrachtet - die Formulierung eines
Leitbildes Ausgangspunkt fir einen Organisationsentwicklungs-Prozess (vgl. Abb. 1), der
sich beziglich der jeweiligen Problemstellungen um 5 Funktionsbereiche des
Unternehmens bzw. der Organisation (vgl. SCHLODER:2003:2.) annehmen kann:

» den unternehmerischen Bereich (Leitbild, Ziele, Integration der Energien)
« das Kapital (Ressourcen, finanzielle Mittel),

< den Markt (Bedurfnisse, Zielgruppen),

« den Betrieb (organisierte Handlungen, Prozesse) bzw. schlussendlich

» die Mitarbeiterlnnen (‘soziales System’) selbst.

Genau diese, aufgrund von Verzahnungen jeweils unterschiedlichen Sachverhalte dieser
funf Funktionsbereiche machen umgekehrt auch die Einzigartigkeit und Unverwechselbarkeit
einer Organisation aus.

Allerdings sollte diese betriebswirtschaftliche Ausdrucks- und Sichtweise nicht dartber
hinwegtduschen, dass alle Funktionsbereiche in allen - und in verdeckt(er)er Form auch in
nicht-gewinnorientierten Organisationen - existieren. Auch wenn dies nicht auf den ersten
Blick ersichtlich oder deren vordergriindige Aufgabe sind oder ihrem Selbstverstandnis
entsprechen, so haben jene NP/SP-Organisationen gegeniber deren Subventionsgeber
ebenso ‘Rechenschaft’ Uber ihr betriebliches Vorgehen abzugeben, wie ({ber ihre
padagogische, psychologische, medizinische Ausrichtung etc.

b.2. Das Mission Statement: Sonderfall des Leitbild S

Das Mission Statement kann als deutsches Spezifikum des Leitbilds angesehen werden.
Zum einen, da ein Mission Statement nicht (wie etwa in der LB-Entwicklung Ublich)
zwangslaufig die Einbeziehung von Mitarbeiterinnen voraussetzt. Zum anderen auch, da ein
Oberbegriff wie das Leitbild im anglo-amerikanischen Sprachraum fehlt.

Dort unterscheidet man das Mission Statement (Organisationsdefinition) selbst vom Vision
Statement (Blndelung anknupfungsfahiger Kernpunkte) bzw. vom Statement of Core
Values (Uberbau beachtenswerter Normen). Aus letzterem werden etwa in den USA
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strategische wie operationale Ziele bzw. Codes of Conduct’ und Betriebsvereinbarungen
etc. erarbeitet.

Entsprechend unscharf ist nicht nur die begriffiche Trennung im deutschen Sprachraum
zwischen Mission Statement und Leitbild, sondern auch deren Verwendung. Vielleicht ist die
Subsumierung des Mission Statements im anglo-amerikanischen Raum unter Code of
Ethics ein probater Zugang, da er auch deutlich die ethisch-humane Komponente mit
einbezieht (vgl. NETHOFEL 2003:4).

Abbildung 2: Abgrenzungen des Leitbilds/Mission Statements

Ein Leitbild/Mission Statement umfasst... Die Vision ° hingegen ist also...

e ,oOrganisatorische  Grundstrukturen und » ,ein umfassendes, attraktives, plastisches
Grundregeln, die von der Vision abgeleitet Zukunftshild einer Organisation (das ggf.
werden und Orientierung im unmittelbaren eine Interpretation der Vergangenheit
(Re-)Organisations-prozess vermitteln enthalten kann)“ (KIESER 2003:55)...

sollen” (KIESER 2003:55)...

« und wird Antworten darauf geben, welche e und widmet sich bspw. Fragen wie ‘Wie
Formen der Organisation und Kooperation sieht die Organisation in x-Jahren aus?
zur Realisierung der Vision beitragen Wie hat sie sich positioniert?

Leithild/MS wie Vision sollen der Unterstitzung des Kommunikationsprozesse in der Zeit
organisatorischen Wandels dienen. Beide bieten in ihrer Zukunftslastigkeit - gerade in Zeiten
verstarkter Unsicherheit und in Phasen strukturellen Wandels - Orientierung und kdnnen Halt
geben.

Als Gemeinsamkeit jedoch kann auch dieselbe innere Differenzierung nach Adressaten
(Vorstand, Mitglieder oder Mitarbeiterinnen der Organisation - vgl. Kap. d.) bzw. eine
Konzentration auf eine interne spezielle Funktion gelten, an die es gekoppelt ist (bspw.
Flhrungsleitbild).

Wie allerdings sollte generell ein Mission Statement aussehen, wie sollen die Inhalte bzw.
Aufgabe der jeweiligen Organisation transportiert werden?

In Analogie zu den Merkmale n des Leitbildes sollte auch ein Mission Statement , trotz
seiner inneren Unterschiedlichkeit und teilweisen Widersprichlichkeit ihrer Funktionen
(Orientierung, Motivation und Sinngebung - vgl. KIESER 2003:57), hach SCHLODER (2003:4)
folgende Kriterien erfllen:

» allgemein und trotzdem relevant

 attraktiv und zugleich verbindlich,

» pragnant und gehaltvoll

e in der Tradition verankert und zukunftsweisend.“

Ein anderes aulierst pragnant formuliertes Mission Statement kann auch schlichtweg die
Forderung ,Hohere Qualitat!" sein und sich zugleich als Organisationsmotto in den Kopfen
der Mitarbeiterlnnen einpragen.

KIESER (2003:56) untergliedert Visionen des weiteren hinsichtlich ihrer unterschiedlichen
Gestaltungsmoglichkeit nach der Beteiligung an der Gestaltung (partizipativ vs. top-down), der
Entstehung (ungeplant vs. geplant), des Entstehungshintergrundes (kreativ vs. rational), des
dominierenden Ansatzpunktes (menschen- vs. ressourcenorientiert), der Form (informal vs.
formal), des Grades der Fassbarkeit (abstrakt vs. konkret), des Anspruchs (utopisch vs.
realistisch) und der Giiltigkeit (zeitlos vs. temporar).
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Welche Gedanken aber gilt es also in den Phasen der Vorbereitung, des Prozesses (Inhalt)
und im Finish selbst im Hinterkopf zu behalten, will man ein Mission Statement oder Leitbild

entwickeln?

Abbildung 3: ‘Do’s & Don'ts’ der Entwicklung des Mission Statements/Leitbilds

Do's & ...

.. bon'ts

» Fuhrungskrafte missen ihr Commitment
zum Prozess abgeben.

» Einzigartigkeiten sind heraus zu arbeiten
und mussen darstellbar sein.

* Ein personeller Kern (auch:
Steuerungsgruppe) muss  for  Inhalt,
Steuerung und Begleitung des

Gesamtprozesses verwantortlich sein!Ein
Leitbild muss von allem (speziell von den
Flhrungskraften in deren Vorbild- und
Leitfunktion) gelebt werden!

Top-Down Prozesse sind kontraproduktiv!
Uberschriften allein  helfen nicht! Denn
vielfach  sind diese  aufgrund ihres
Abstraktionsgehalts ganzlich ungeeignet, das
Besondere der Organisationrealitat adaquat
wider zu geben (bspw. der mdgliche
Widerspruch zwischen Erfolgszwang und
fairer Geschéftsgebarung)

Best-of-Formeln verzerren die Sicht auf das
Wesentliche!

Halbherzigkeiten sind  Garantie  flr
Fehlschlage!

Das Prinzip Hoffnung Uberwiegt das der
Stetigkeit.

Zu beachten ist schlussendlich auch, dass
der Bedarf nach Orientierung nicht zu
Lasten einer Implementierung
Uberinterpretiert wird!

handelnden Personen.

» Der Erfolg eines Leitbilds entscheidet sich
Managerinnen stets Antreiberinnen wie Botschaftstragerinnen.

» Voraussetzung eines tragfahigen Leitbildes ist organisationstechnisch das Zusammenwirken
von Inhalt, Ordnung und den daraus resultierenden Beziehungen bzw. individuell eine
Symbiose aus kognitiven und emotionalen, physischen und unbewussten Komponenten der

im Alltag selbst!

Dabei sind die obersten

Quelle: GRUNDL (2003) et al.

b.2.1. Erfolgsfaktoren , Hemmnisse & Gefahren

Ein Leitbild oder Mission Statement muss...

» von Mitarbeiterinnen gefordert,
» konkret genug,

» allgemein genug gehalten und
* langlebig sein sowie

« den Kommunikationsprozess

im organisatorischen Wandel

unterstitzen (vgl.

weiterfiihrend KOSTKA & MONCH 2003, GRUNDL 2003:6ff.)
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* von allen gelebt werden (bspw. indem erfolgreiche Anwendungen des Mission
Statements/Leitbildes bzw. Erfahrungen damit Uber Geschichten und Anekdoten
transportiert werden und so die Identifikation damit gestarkt wird; hingegen negative
mit individuellen Mitgliedern besprechen - allerdings ohne sie zu verdéffentlichen),

Es muss desweiteren, will es erfolgreich sein (nach KIESER 2003:60), ...

» auf wenigen verstandlichen Prinzipien beruhen

« positive Werte transportieren (evtl. Komplementarwert, bspw. ,Selbstbestimmung statt
Fremdbestimmung®, mittransportieren), ohne das Resultat einer best-of-Redaktion zu
sein (vgl. GRUNDL 2003:8)

» einen einpragsamen Slogan/Motto haben (das zusammenfassend wirkt)

« ‘Jeder gewinnt-Botschaften’ enthalten und

» eine Honorierung des Einsatzes fur die Prinzipien des Leitbilds/Mission Statements
beinhalten.

Gefahren des Leithilds bzw. Mission Statements kénnen darin liegen, dass eine inharente
organisatorische Eigendynamik zum Tragen kommt und sich einzelne Elemente entweder
ausschlieRen oder sich aber auch bedingen kénnen. Dies wiirde dann eintreten, wenn ...

» sich Mitarbeiterinnen (bereits wahrend des Prozesses) nicht mehr mit dem
Produkt/dem Prozess identifizieren und die Erstellerinnen quasi zu einer
‘Ideologieschmiede des Managements’ mutieren,

« Unzufriedenheiten durch einen internen Wettbewerbscharakter (Strafe fir Versager
und Lohn fiir Tlchtige) entstehen,

» der Konformitatsdruck - und damit der Erwartungsdruck ‘gleich sein zu miissen’ steigt,

» die Ubergeordneten Hierarchien im Sinne einer Indoktrinierung handeln und keine
Toleranz fur ‘Stinder’ zulassen,

» sich ein entsprechendes Elitebewusstsein herausbildet,

» Dynamik oder Flexibilitat den Verlust von Individualisierung bzgl. der Aufgaben in der
Privatsphare bedeuten kdnnen,

» sich intern ein ‘Zynismus-Effekt’ einstellen kann, wenn die Leitsétze etwa vom selben
Management selbst gebrochen werden, das den Prozess beauftragt hat.

Merx(atz): zu den jeweiligen Schritten

Zweck der MS/LB-Entwicklung ist (ebenso wie jener der OE allgemein) die Férderung
und Verbesserung der Kooperationsfahigkeit samtlich er Mitarbeiterlnnen, um
(zumindest) ein von der Organisation gesetztes Ziel zu erreichen.

Mitglieder der fir diesen internen Prozess Verantwortlichen setzen sich in einer
Steuergruppe zusammen. Diese kann zundchst durchaus nur Fldhrungskrafte
umfassen (vgl. www.primawera.com), welche fiur die Rahmenbedingungen und
Positionierung des MS/LB (etwa die Anforderungen an die Fuhrungskréfte, die Art des
Fuhrungsstils etc.) verantwortlich zeichnen, um dann {ber eine Erweiterung von
Mitarbeiterinnen unterschiedlicher hierarchischer Ebenen erarbeitet und umgesetzt
werden.

Die im MS/LB-Prozess entwickelten Leitlinien dienen als Richtschnur der taglichen
Praxis jeglichen Verhaltens, d.h. speziell auch die des Fuhrungsverhaltens gegentber
den Mitarbeiterinnen.
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Je eher es gelingt, in dieser Entwicklung ‘Werte- und Gefiihle’ der Mitarbeiterinnen zu
bindeln, umso erfolgreicher wird die Implementierung und das Vorleben des LB/MS
als Bestandteil einer strategischen Unternehmensfiihrung in der Folge sein.

b.2.2. Ziele & Aussagen im Mission Statement

Die Kernfragen fiir Organisationen im Prozess der Statement-Entwicklung lauten stets:

* wer sind wir? (Identitat, Werte, Einzigartigkeit, ...)

e was wollen wir? (Mission, Auftrag, Vision, ...)

* wie/womit wollen wir es? (Methoden, ...)

e wodurch wollen wir? (gemeinsame Werte, Grundhaltung, ...)

* wen wollen wir erreichen? (Zielgruppen, ...)

* wozu wollen wir es/was erwarten die Menschen von uns? (Aufgabe, Sinnfrage, ...)
* welches LB ergibt sich daraus?

Beziglich der Organisation selbst wird dies bedeuten, zunachst einen nach der Zentralitat
gereihten Grundkonsens zu erarbeiten und daraus die wesentlichen Eckpfeiler zu
formulieren (vgl. GRUNDL 2003:6ff).

Dieser Findungsprozess umfasst jeden einzelnen der folgenden Inhalte, wahrenddessen
sich das weitere Procedere in Abhangigkeit der Bedirfnisse der Organisation unterscheiden
wird. D.h. es geht um die Prozesselemente der...

» Bestimmung und Abstimmung des grundséatzlichen geschéftspolitischen (Aus)Richtung
der Organisation

» Klarung, Findung und Bildung eines Grundkonsens von Wert(haltung)en und
Uberzeugungen innerhalb derselben

» Definition von Verantwortung gegentber verschiedenen Zielgruppen (Klientinnen und
KundInnen, Mitarbeiterinnen, Konkurrentinnen etc.), die netzwerkartig die Organisation
umgeben (kdnnen)

» Erstellung eines Mission Statements/Leitbilds

* USW.

Vor dem Hintergrund der Einmaligkeit jener Organisation, fir die das Statement gemeinsam
erarbeitet wird, gilt es sich - wie Abb. 3 oben zeigt - fir einen positiven Prozessfortgang so
mancher Fallen bewusst zu sein.

b.2.2.1. Primare und sekundére Inhalte im Prozess

Im Mission Statement oder Leitbild selbst gilt es im Zuge einer Richtungsfindung und
gemeinsamen Ausgangsbasis als unabdingbar, sich zu uberlegen, ob bzw. inwiefern
folgenden Charakteristika innerhalb der Organisation eine tragende Bedeutung zukommt.
Diese, hier als Priméarinhalte bezeichneten Werthaltungen bzw. Handlungsausrichtungen im
Arbeitsalltag wie ...
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* Toleranz und Akzeptanz

» Soziale Integration

» Selbstwertsteigerung der Zielgruppen, Kundinnen
» Konfliktbewaltigung

e Pravention

« Emanzipation

» Lobbying-Verstandnis

konnen etwa im Falle einer Organisation des NP- bzw. SP-Bereichs hilfreiche
Anhaltspunkte sein (vgl. BASSENA 2003).

Hingegen kénnen mit den Kontexten...

» der Verbesserung bzgl. des sozialen Klimas (intern zwischen denn Zielgruppen sowie
nach extern mit dem Umfeld/der Umwelt)

» des Abbaus sozial-raumlicher Benachteiligungen

» der Erweiterung der Handlungsféhigkeit und Selbststandigkeit der Zielgruppen

» der Unterstutzung in der Bildung von Peer- und Interessensgruppen

» der Forderung von wechselseitigem Respekt der Akzeptanz von Regeln und
Wertesystemen (in sozio-kultureller Hinsicht)

» der Forderung von emotionalen, sozialen und affektiv-kognitiven Kompetenzen

» des Abbaus von Rollenklischees

» der Forderung von Kreativitat und Phantasie

» der Forderung von Grob- und Feinmotorik

» der Forderung von Handlungsalternativen

e des Verzicht auf Gewalt im Handlungs- und Sprachalltag

.. durchaus bereits sekundéare Inhalte (individuelle Mikros wie organisationsinterne Makros)
transportlert werden und auch dementsprechend als ‘versteckte’ Ziele angesehen werden.

b.2.3. Konkretisierungen des Arbeitsfeldes

Um ein Mission Statement/Leitbild in den alltaglichen Handlungen zu verankern, gilt es (vgl.
Kap. b.2.2.) vor allem seinen Aufgabenbereich klar abzustecken.

Was gerade im Falle des ,Vereins Y* kein allzu leichtes Unterfangen ist, da diese sozial-
integrative Einrichtung fur Kinder und Jugendliche gleich auf drei Saulen basiert.

In ihrer Grundausrichtung ist sie zunachst - und dies ist Europa weit einzigartig - als ein
Jugend- wie ‘simultan’ dazu auch ein heilpadagogisches Zentrum konzipiert. Der
heilpddagogische Gedanke (Therapien etc.) und das Miteinander (er)leben sollen als zwei
Saulen ins Denken und Handeln der Heranwachsenden Eingang finden. Die dritte Saule ist
das Angebot der Nachmittagsbetreuung fur die umliegenden Schulen.

Analog dem Verstandnis zeitgemaler Freizeitpadagogik werden - und das ist ein Kernpunkt
— im Verein Y moglichst viele Entscheidungen beziglich Angeboten gemeinsam mit den
Zielgruppen getroffen. Selbstbestimmung und Lobbying wird so unter direkter Partizipation
gelebt, demokratiepolitisch bedeutsame Aspekte unmittelbar umgesetzt.
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In diesem Prozess sind die Erwachsenen idealerweise lediglich unterstiitzend (Ressourcen -
auch im Lernprozess, Konfliktmoderation etc.) sowie beratend und begleitend, nicht aber
direktiv, autoritativ oder handlungsanleitend involviert.

Mdoglichst alle Erwachsenen sollen sich in diesem Kontext vor allem Uber eine notwendige
Offenheit und Sensibilitdit gegeniber den Problemlagen der jungen Generation(en) bei
gleichzeitigem Vorleben gemeinsamer Grundeinstellungen, geltender Vorschriften bzw.
Gesetze (bspw. im Jugendschutzgesetz) auszeichnen.

Von Beginn soll die Bereitschaft zu Kooperationen und Vernetzungen als erweitertes
Arbeitsprinzip individueller wie strategischer Horizonterweiterung dienen.

Lldentitat ist nicht gleich Leitbild."
BAUMGARTNER & HAFELE et al. (200:49)

c. Schritte zur Entwicklung eines Mission Statements

Der allererste Schritt einer Organisationsentwicklung - und dazu ist auch der Entwurf eines
Mission Statements/Leitbilds zu zéhlen - wird die Analyse des gegenwartigen Zustandes der
Organisation sein.

Diese Ist-Soll- oder Diskrepanz-Analyse ist stets mehr Interpretation, als sie
Faktensammlung sein kann (vgl. KIESER 2003:51). Sie geht beim Mission Statement - vgl.
Abb. 4) aus vom methodischen Zugang (Schritt/Pkt. 1-2) und endet nach den
Analyse/Untersuchungspunkten (3 bis 6) in der Formulierung eines MalBhahmen-Pakets
(Schritt/Pkt. 7 bis 10).

Abbildung 4: 10 Schritte zum Mission Statement/Leitbild

Methodischer 1. Konzept-/Theorie-Wabhl (Instrumente)
Zugang 2. Analyse
3. Interpretation der Ergebnisse
Analyse 4, Identifizierung von Mangeln
Untersuchung 5. Ausarbeitung

6. Prasentation der Zwischenergebnisse

7. Konzipierung adaquater Ma3nahmen

Maflinahmen 8. Umsetzung

begleitende Evaluierung 9. Formulierung

10. |[Evaluierung

Quelle: KIESER (2003:51), u.a.
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Die einzelnen Schritte der Leitbildentwicklung kébnnen in folgende Stufen
zusammengefasst werden:’

1. Projekt-Skizzierung, Ziel- und & Rahmenfestlegung (Interviews zur Analyse; Bilder,
Rollenspiele etc. zur erfahrbaren Verankerung in den Kopfen der Beteiligten;
Bildung einer Steuergruppe fur Detailkoordination und Kommunikation)

2. Erarbeitungsprozess (Einsatz verschiedener Methoden; Vielfalt anstelle von Einfalt
fur das Etappen-Ziel der Sammlung unterschiedlichster Perspektiven)

2.1. Leitbild Aussagen sollen sprachlich ausgefeilt (prézis, fassbar, nachvollziehbar)
und ggf. grafisch bearbeitet sein

3. Einfihrung des Leitbildes und das Arbeiten damit (Abschlussprasentation mit/vor
allen Beteiligten ist gleichzeitig Auftaktveranstaltung fir Umsetzung)

4. Periodische Uberprufung des Leitbilds (empfohlen: einmal pro Jahr) anhand der
praktizierten Wirklichkeit sowie allenfalls Anpassung desselben (indiziert bei
Geschaftsfiihrungswechsel, Anderung der Organisationskultur...)

Zum anderen steht und fallt der Effekt eines Leitbildes aber nach viel starker mit dem
Identifikationslevel der am Prozess Beteiligten zusammen, was wiederum psychologisch
betrachtet mit klar erkennbaren Zielkategorien in Zusammenhang steht.

Was es den beteiligten Mitarbeiterinnen bringt, verbirgt sich also in der individuellen
Bedeutung der Ziel/e/formulierungen.

Abbildung 5: Zielkategorien im Arbeitsprozess

Zielkategorie Bedeutung fir die Beteiligten
Informationsbesitz Sie wissen (wenigstens) worum es geht
Verstandnis Sie sind es, die etwas tun missen
Einsicht Sie sehen Notwendigkeit ein
Unterstitzung Sie tragen es mit
Commitment Sie machen es zu ihrer Angelegenheit
Ownership Sie vertreten es aktiv nach auf3en
Quelle: GoLL (2001)

" vgl. http://www.neuwaldegg.at/produkte/visionsentwicklung.html bzw. etwa auch die site

http://www.synnecta.de/html/produkte_u_loes/cm_leitbildentwicklung.html sowie
http://www.goll.de/fp/archiv/leistung/Leitbildentwicklung.shtml.
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»Ein genialer Gedanke kommt auch ohne Worte aus.”
STANISLAW J. LEC

d. Basiskontexte eines Mission Statements

Um den Mitarbeiterlnnen selbst Prioritdt zu geben, soll ihnen gleich zu Beginn dieses
Schlusskapitels metaphorisch Platz gemacht werden, um sich und die eigenen Ideen,
Perspektiven und Wiinsche auch tatséchlich einbringen zu kdnnen.

Abbildung 6: Raum fur Notizen

Dies bedeutet Raum flr samtliche
Mitarbeiterinnen des ,Menschenhauses’, um ihre
Vorstellungen u.a. im Mission Statement
nachtraglich eintragen zu kénnen.

Dieser Raum sollte vor allem vor dem Hintergrund folgender, fur die Institution spezifischer
Fragenkomplexe ab:

Was ist die allgemeine Idee, oder: warum braucht es den ,Verein Y*“? Was sind seine
Dienstleistungen und Angebote? Was ist das individuelle Qualitatsverstandnis? Wie
und in welchen Intervallen wird es Uberprift? Welche Ankerpunkte in der
Zusammenarbeit nach Innen und AufRen gibt es? Wie wird das Mission Statement
eingesetzt - wie Uberprft?

Welchen der drei Ebenen gilt spezielles Augenmerk? Mitarbeiterinnen, den Verein als
Gesamtes oder seine Mitglieder?

Welche der drei Bereiche derselben Institution gilt es speziell oder integrativ in ihren
Funktionen abzudecken: den des Jugendzentrums, des integrativ-heilpadagogischen
Bereichs oder der Lernbetreuung?

Abbildung 7: Wer? Wie? Woflur? etc.

Wer? Der Vorschlag dieses vorliegenden Mission
Statements bezieht sich auf ein Projekt des Social-
Profit-,Vereins Y“, der Europa weit in einzigartiger
Weise die Aufgabe eines Jugendzentrums mit
angeschlossener  Nachmittagsbetreuung  sowie

einem Integrationshaus, simpel: ein
Wofur? “Menschenhaus”, das eine sich im Alltag
(Zweck voIIzie_hende Integration von Kindern/Ju_gendIichen
Ziele) ’ bzw. jungen Erwachsenen mit/ohne Behinderungen

Uber gemeinsam verbrachte Tageslaufe verknUpft.
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Als Organisation von Eltern und Angehorigen
Fir wen? unserer Haupt-Zielgruppe(n) sowie

, Integrationsbefirworterinnen setzen wir uns auf
(Ziel-gruppe) Basis der unteilbaren Menschenrechte zum Ziel,
das gemeinsamen Leben von behinderten und
nichtbehinderten Menschen in die gesellschftliche
Mitte zu platzieren.

Der Lebensmittelpunkt, d.h. das Zuhause jener
Menschen, die sich dort tagsiiber aufhalten, liegt im
unmittelbaren  geographischen  Einzugsbereich

Welche dieser Institution. Diese selbst weist eine GréRe von
Qualitat .., einen Mitarbeiterlnnenstab von ... und eine
hat Mitgliederzahl von ... auf.
Arbeit?
Wir unterstitzen unsere Zielgruppe bei der
mdoglichst optimalen Nutzung ihrer individuellen
Ressourcen, indem wir ihnen (unter Nicht-Wahrung
des ©konomischen Prinzips) ein weitgehend
selbstbestimmtes Handeln ermoglichen.
Dazu stellen wir Bereiche zur Verfligung, die im
Sinne des integrativen Gedankens dieses Hauses
einzeln oder gemeinsam, mit oder ohne
. Anleitung/Betreuungsassistenz  geniitzt  werden
Mit wem koénnen.
kgoperleren Unser Ziel ist die Akzeptanz des Anderen und des
wir? Anders-Seins von Menschen. Diese wollen wir

innerhalb und auRerhalb dieses Hauses vorleben
und (lobbyistisch) weitertragen. Dazu brauchen wir
die Unterstutzung aller unser Mitarbeiterinnen.

[dzt. offen]

d.1. Mission Statement ,Verein Y* 2 - ein Vorschlag

Der ,Verein Y" ist ein gemeinnutziger Verein und Gbernimmt 6ffentliche Aufgaben in den
Bereichen: Offene Kinder- und Jugendarbeit im Menschenhaus, in  tegrative wie
aul3erschulische Betreuung.

Unsere primare Zielgruppe sind die im Umkreis lebenden Kinder und Jugendlichen.

Als Muster fir die Entwicklung eines MS/LB gibt es folgende Anhaltspunkte: Zielgruppe,
Inhaltliche Grundsatze (Raumlichkeit, Offenheit, Ganzheitlicher Ansatz, Ressourcenorientierung,
Freiwilligkeit,  Parteilichkeit vs. Vermittlungsarbeit, Partizipation,  Niederschwelligkeit,
Geschlechtsspezischer Ansatz, Praventionsarbeit, Lobbying, Vernetzung (val.
www.agathon.cc/htmls/leit.htm).
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Kurzversion des Mission Statements

Wir wollen, dass Kinder und Jugendliche - unabhéngi g von ihrer
Einschrankung - einen anerkannten Platz in der Gese lIschaft erhalten, dass
sie sich entfalten und als innovative Kraft an der Weiterentwicklung der
Gesellschaft mitwirken kdnnen.

a. Unsere Grundwerte
Wir stehen nach Auf3en und Innen fir ...

» eine demokratische Grundhaltung

» das Eintreten fir Menschenrechte (speziell fir die Kinder- und Jugendrechte)

» die Akzeptanz der Verschiedenartigkeit von Menschen und ihren Lebensformen sowie
far

» die Bereitschaft, sich respektvoll mit Personen, Themen und Anliegen
auseinanderzusetzen und

» die Gleichwertigkeit der Geschlechter anzuerkennen.

Fur unsere Téatigkeit hei3t das ...

» Offenheit und Parteilichkeit flr/gegeniiber den Wiinschen und Bediirfnissen,
Interessen und Rechte unserer Zielgruppen

» Beteiligung unserer Zielgruppen an gesellschaftlichen Diskussions- und
Entscheidungsprozessen

» OQOrientierung an den vorhandenen Fahigkeiten und Starken, dem kreativen Potential
unserer Zielgruppen

Von groRer Bedeutung ist ...
» die Offenheit fur aktuelle Entwicklungen und Innovationen

» ein professionelles und fachlich begriindetes Arbeiten im und auf3erhalb des
Vereinsnetzwerks

» ein verantwortungsvoller Umgang mit den uns zur Verfligung stehenden persdnlichen
Ressourcen.

b. Unsere Ziele
» Forderung der Persdnlichkeits- und Identitdtsentwicklung
» Erweiterung von Handlungsalternativen und Entwicklung neuer Perspektiven

» Politische Partizipation und 6ffentliche Einflussnahme
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c. Unsere Leistungen
Den Zielgruppen bieten wir ...

» Orientierungshilfe fiir persénliches Handeln

» ein kontinuierliches , stabiles und professionelles Beziehungsangebot

» soziale und integrative Lernangebote aus der alltaglichen Begegnung heraus
« Hilfe in der Initiierung und Durchflihrung von Projekten, Veranstaltungen

» niederschwellige Informations- und Beratungskontexte

Diese Angebote sind verknupft mit ...

« sozialpolitischem Lobbying und Offentlichkeitsarbeit
* regionaler Vernetzung
* Angebot von Praktikumsplatzen

d. Zusammenarbeit und Vernetzung

e. Unsere Kultur

Wir sind eine Non-Profit Organisation mit gewachsenen Strukturen und Arbeitsbereichen, die
es uns aber gleichzeitig erlauben, den sich schnell @andernden Bedlrfnissen der Zielgruppen
und den sich wandelnden gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen flexibel Rechnung
zu tragen.

Wir erfahren Vielfalt als Bereicherung.

Wir legen Wert auf Feedback und ein Klima der gegenseitigen Wertschatzung. Wir vertrauen
auf die fachliche Kompetenz der Mitarbeiterinnen. Darauf basiert unsere Zusammenarbeit
genauso wie auf einer Diskussionskultur, die auch Kritik und Konflikte ermdglicht. In
inhaltlichen Fragen und in der Teamarbeit streben wir partnerschaftliche Lésungen an.

Widerspriiche und Ambivalenzen wollen wir beim Namen nennen. Wir sehen es als
Herausforderung, sie hach Mdglichkeit aufzulésen. Nicht zuletzt deshalb verstehen wir uns
als ,lernende Organisation®.

Alle Mitarbeiterinnen sollen innerhalb der gegebenen Arbeitsteilung mitentscheiden kdnnen
und eigenverantwortlich handeln (vgl. HABERLEITNER e al. 2003). Dies dient der Motivation
und Kreativitat.

Dafir sind verlassliche Strukturen, klare Entscheidungsablaufe und verbindliche
Vereinbarungen auf allen Ebenen notwendig.
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