SCHWERPUNKT: ETHISCH FUHREN

Der Produzent von Solarmodulen Sovello hat sich parallel zur
Neuausrichtung einen Verhaltenskodex gegeben — und
Jjeder Mitarbeiter wird in Workshops zur Férderung der

Unternehmenswerte aufgerufen.

Die Kunst, Werte zu leben

Entlassungen, Umweltskandale, Mob-
bing, Produktionsverlagerungen. Die
Antworten der Teilnehmer sind so
vielfiltig wie tagesaktuell - und es
sind Schlagworter, die die Mitarbeiter
der Sovello AG iiber ihr Unternehmen
nicht in der Zeitung lesen wollen. Da-
bei sind die Schulungsteilnehmer keine
Mitarbeiter der PR-Abteilung, sondern
Mitarbeiter aus der Produktion.
Mehr als ein Drittel der iiber 1.200 Mit-
arbeiter der Sovello AG hat in diesem
Jahr an der internen Schulung teilge-
nommen, in deren Fokus der Verhal-
tenskodex steht. Doch statt Regeln des
Kodex auswendig zu lernen, setzen
sich die Schulungsteilnehmer mit ihrer
Rolle auseinander: Welchen Einfluss
hat mein eigenes Handeln und Ver-
halten auf den Unternehmenserfolg?
‘Welchen Beitrag muss ich leisten? Wie
kann ich mich richtig verhalten? Und
was unterscheidet uns von der Mafia,
die ja auch ein Wertegefiige besitzt?
Die Mitarbeiter lernen also nicht nur
die Inhalte und Werte, sondern auch
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die Bedeutung des Verhaltenskodex
kennen. Vorstand und Aufsichtsrat
haben unternehmensethische Frage-
stellungen zu einem festen Tagesord-
nungspunkt gemacht. Denn angemes-
senes und vor allem verantwortliches
Handeln aller Mitarbeiter ist ein
wesentlicher und erfolgskritischer
Baustein der Nachhaltigkeitsstrate-
gie des mittelstandischen Start-Up-
Unternehmens.

Strategisch neu ausrichten

Das internationale Joint Venture So-
vello wurde 2005 (als EverQ GmbH)
zur Produktion von Solarmodulen ge-
griindet. Seitdem hat sich nicht nur die
Mitarbeiterzahl von rund fiinfzig auf
mehr als tausend vervielfacht. Auch
die Unternehmensausrichtung und
die internen Strukturen und Prozes-
se haben sich maBigeblich verdndert.
Mit der Umfirmierung im November
2008 hat das Unternehmen einen wei-
teren Schritt in die Eigenstindigkeit
genommen und unter anderem eine
eigene Vertriebs- und Entwicklungs-
abteilung aufgebaut.

Neben den operativen Herausforde-
rungen durch das rasante Wachstum
stehen der Wunsch nach einer ge-
meinsamen sinnstiftenden Identitét
und die Unternehmensvision - das
nachhaltigste Solarunternehmen
weltweit zu werden - im Fokus der
Neuausrichtung. Um diesen Entwick-
lungsprozess aktiv zu gestalten und
zur Vorbereitung auf neue Investoren,
beschloss der Vorstand im vergange-
nen Jahr alle Aktivitdten zur Neuaus-
richtung und Zukunftsgestaltung zu
biindeln und einen Verhaltenskodex
als Kernstiick eines Ethikprogramms
zu entwickeln.

Phase 1: Verhaltenskodex entwickeln
Im Vorfeld der Umfirmierung wurden
Vision und zentrale Unternehmens-
werte von Sovello in einem Top-
Down/Bottom-Up Prozess erarbeitet.
Diese stellen die Basis des Sovello
Ethikprogramms dar. Das Beratungs-
unternehmen Dr. Kleinfeld CEC be-
gleitete dann im Rahmen eines Top-
Management Strategieworkshops die
Ausgestaltung der Firmenethik.

Die inhaltliche Erarbeitung umfasste
die Anspruchsgruppen des Unterneh-
mens, Prinzipien gesellschaftlicher
Verantwortung, Operationalisierung
eines Wertemanagements und die
Eckpunkte des Verhaltenskodex. Er-
klartes Ziel des Ethikprogramms bei
Sovello ist, die Identifikation mit dem
Unternehmen zu férdern. Durch die
Selbstbindung an den Verhaltensko-
dex soll zugleich Fehlverhalten vorge-
beugt und die Unternehmensintegri-
tit geschiitzt werden.

Orientiert an den Unternehmens-
werten ,,smart, substanziell, sozial
verantwortlich und direkt“ erfolgte
nach dem Strategieworkshop die
Ausformulierung des Verhaltensko-
dex. In den Formulierungsprozess
wurden gezielt Mitarbeiter sowie die
Mitarbeitervertretung Future Team
eingebunden, um die Akzeptanz und
Verbindlichkeit der gemeinsamen
Verhaltenswerte von Beginn an zu
fordern.

Bereits im Workshop war die Ent-
scheidung gefallen, einen prinzipi-
enorientierten Aufbau des Verhal-

tichworter in diesem Beitrag

Gesellschaftliche
Verantwortung
Mitarbeiteridentifikation
Nachhaltiges Wirtschaften
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tenskodex zu wihlen. Statt
die Mitarbeiter durch ein
starres Regelkorsett einzu-
engen, werden so Gestal-
tungsspielriume eroffnet.
Dieser Ansatz traut den
Mitarbeitern zu, eigenver-
antwortlich angemessene
Entscheidungen treffen zu
konnen und fiir diese auch
die Verantwortung zu iiber-
nehmen.

Phase 2: Verhaltenskodex
einfiihren

Rund zwei Monate nach
dem Workshop wurde der
Verhaltenskodex breitfld-
chig im Unternehmen ein-
gefiihrt. Nach Freigabe des
Kodex durch den Vorstand
und den Aufsichtsrat wurde
der ,,Sovello Knigge® allen
Mitarbeitern vorgestellt.
Dies stand im direkten Zu-
sammenhang mit anderen
Aktivitaiten der Neuaus-
richtung. Denn die Ver-
haltensanforderungen sind
kein Selbstzweck. Sie kon-
nen nur wirksam werden,
wenn sie mit allen anderen
Unternehmensbelangen
verbunden sind. Die An-
forderungen miissen kon-
tinuierlich kommuniziert
und transparent werden.
Dies geschieht etwa, in-
dem der Umsetzungspro-
zess bekannt gemacht wird,
aber auch, in dem Fehlver-
halten direkt angesprochen
wird.

Letztendlich steht und fillt
jeder Verdnderungsprozess
mit der Kommunikation:
Bei Sovello wurde eine in-
terne Kommunikationskam-
pagne gestartet. Vorstellung
im Management, regelmi-
Bige Artikel in der Mitar-
beiterzeitung, intern aner-
kannte Multiplikatoren, die
ebenso wie die Vorgesetzte
regelmafBig tiber das Thema
sprechen, spielen neben
dem eindeutigen Bekennt-
nis des Top-Managements
eine wesentliche Rolle.
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Mit dem Verhaltenskodex
wurde den Mitarbeitern
die Integritdtsinfrastruk-
tur vorgestellt. Neben der
Projektleitung auf oberster
Ebene wurden sowohl in-
terne als auch externe An-
laufstellen geschaffen: Mit-
arbeiter konnen sich mit
Fragen zur Anwendung
des Knigges oder Hinwei-
sen auf Fehlverhalten nicht
nur an ihre Flihrungskraf-
te, sondern auch an den
Aufsichtsrat und einen
externen Ombudsmann
wenden. Dariliber hinaus
wurde intern eine Ethik-
Koordinatorin gewihlt und
geschult, die als neutrale
Ansprechpartnerin  und
Vermittlerin ein offenes
Ohr fiir die Belange der
Mitarbeiter hat. Sie unter-
stiitzt bei der Anwendung
des Kodex in spezifischen
Situationen, vermittelt An-
sprechpartner oder infor-
miert zustdndige Stellen,
wenn konkrete Hinweise
auf Fehlverhalten vorlie-
gen, ohne disziplinarische
Befugnisse auszuiiben.
Zugleich wurden die we-
sentlichen Schnittstellen fiir
ethikrelevante Fragestel-
lungen identifiziert: Perso-
nalabteilung, Einkauf und
Unternehmenskommuni-
kation haben eine wichtige
Rolle bei der Umsetzung
der Unternehmenswerte.
In einem von Dr. Kleinfeld
CEC moderierten Work-
shop wurden verschiedene
Szenarien diskutiert, um
die Rollen aller Beteiligten
zu kldren und ein gemein-
sames Verstindnis fiir Zu-
stindigkeiten und Verant-
wortlichkeiten innerhalb
der Integrititsinfrastruktur
zu schaffen. Denn je deutli-
cher dies geregelt ist, desto
besser kann in der Folge
der Informationsfluss si-
chergestellt und die Umset-
zung des Verhaltenskodex
realisiert werden.
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Trotz sorgfiltiger Planung und um-
fassender Kommunikation ist mit
Angsten und Vorbehalten der Mit-
arbeiter zu rechnen. Diese miissen
beriicksichtigt und ernst genommen
werden. In der internen Kommuni-
kation bei Sovello wird deswegen
deutlich gemacht, dass es nicht da-
rum geht den Moralapostel oder die
Betriebspolizei zu spielen. Vielmehr
geht es um eine bewusste Ausei-
nandersetzung mit dem eigenen
Verhalten und einen schrittweisen
Lernprozess, bei dem jeder einzel-
ne Mitarbeiter durch sein Handeln
einen Beitrag zum langfristigen Un-
ternehmenserfolg leistet.

Phase 3: Verhaltenskodex verankern
Um die Verbindlichkeit und Einhal-
tung der gemeinsamen Werte zu for-
dern, wurde im néichsten Schritt die
Einhaltung des Verhaltenskodex nicht
nur arbeitsvertraglich verankert, son-
dern auch in die Unternehmens- und
Mitarbeiterziele integriert. Mit die-
sem Schritt wurde unternehmensweit
deutlich, dass wirtschaftlicher Erfolg
und ethisches Handeln sich nicht aus-
schlieBen. Vielmehr ist Sovello nur
dann erfolgreich, wenn alle Mitarbei-
ter in allen Bereichen die Prinzipien
des Knigge einhalten und dies auch
von ihren Kollegen einfordern.
Diese Verantwortung konnen die
Mitarbeiter aber nur {ibernehmen,
wenn sie den Kodex nicht nur gele-
sen, sondern auch verstanden haben
und anwenden kénnen. In der Folge
wurde ein internes Schulungskonzept
entwickelt, dass durch interaktive Me-
thoden die Auseinandersetzung mit
den Inhalten férdert und fordert. Bei-
spiele aus dem Unternehmensalltag,
Gruppenarbeiten und die Schlagzei-
len-Ubung dienen der Auflockerung
und sprechen die Schulungsteilneh-
mer auf rationaler und emotionaler
Ebene an. Neben der Fiihrungs- und
Managementebene werden sukzessi-
ve alle Mitarbeiter in der Anwendung
des Verhaltenskodex geschult. Fiir
neue Mitarbeiter wurde auBerdem ein
eigenes Modul fiir den Einfiihrungs-
tag entwickelt.

Dariiber hinaus wird der Verhaltens-
kodex in alle Unternehmensprozesse
integriert. Im HR-Bereich etwa wer-
den im FEinstellungsgesprich die Un-
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Status Sovello Ethik Programm

Mitarbeiter-
vertretung
eingeholt; Ethik-
Programm im
Aufsichtsrat und
Management-

1. Artikel Gber
Ethik-Programm
in Mitarbeiter-

Team vorgestellt;

tberfuhrt; Ver-
haltenskodex
als Teil des
Einfihrungstags
verankert

geschult;

2. Artikel in
Mitarbeiter-
zeitung Uber
Einfiihrung Ver-
haltenskodex;
Mitarbeiterkom-
munikation tber
verschiedene
Vorfélle

Okt. bis Dez. Jan. bis Feb. Marz 2009 April 2009 Mai bis Juli
2008 2009 2009

High Level- Ethisches Ver- | HR-Meeting Verhaltenskodex | Verhaltenskodex
Workshop halten in Unter- | und Schnitt- im Arbeitsver- in Team- und
Unternehmens- | nehmenszielen | stellen zum HR | trag verankert; Schicht-Leiter-
ethik; Ver- verankert; Ver- | identifiziert; Erstellung von qualifikation
haltenskodex haltenskodex Ethik-Koordina- | Schulungs- geschult;
formuliert und in autorisiertes | torin und weite- | unterlagen Verhaltensko-
Feedback von Dokument re Schnittstellen dex im Bereich

Produktion
geschult; Ver-
haltenskodex in
QM vorgestellt;
3. Artikel Gber
Ethik Programm
in Mitarbeiter-
zeitung

zeitung

ternehmenswerte thematisiert. Zu den
nédchsten Umsetzungsschritten gehort
die Integration der Werte in das Perfor-
mance Management. (Abb.)

Erfolgsfaktoren einer
Wertekultur

Mit einem Wertekodex werden impli-
zite Anforderungen an alle Mitarbeiter
explizit gemacht und Veridnderungen
eingefordert. Nur wenn deutlich wird,
worum es der Unternehmensfiihrung
mit dem Wertekodex geht, sind Ver-
standnis und Akzeptanz moglich. So
bezieht das Verbot von Korruption
nicht nur darauf, dass Mitarbeiter
die Gesetze cinhalten, sondern ist
Bestandteil der Uberzeugung, dass
nachhaltiges Wirtschaften nicht mit
unlauteren Mitteln erreicht werden
kann, weil hierbei Schaden verursacht
wird.

Ziel eines Wertemanagements ist es,
den eigenen Anspruch schrittweise
zu erreichen. In diesem Lern- und
Entwicklungsprozess des gesamten
Unternehmens soll Gutes bewahrt
und Verbesserungswiirdiges identifi-
ziert werden. Dennoch muss man sich

bewusst sein, dass bei allen Beteilig-
ten von Beginn an hohe Erwartungen
entstehen. Mit diesen gilt es ebenso
offensiv und transparent umzugehen
wie mit identifizierten Hindernissen.
Um zu verhindern, dass jeder mit
dem Finger auf den anderen zeigt,
miissen alle bereit sein, gemeinsam
an der Umsetzung zu arbeiten. Die
Etablierung eines {ibergreifenden
Projektteams trigt dazu bei, dass die
unterschiedlichen Standpunkte be-
kannt sind und beriicksichtigt werden
konnen. Dort sollten auch Fiihrungs-
kriafte mitarbeiten, um die Prioritét
des Themas und die Durchsetzung
sicherzustellen.

Eine Kulturverdnderung erfordert Ge-
duld und Ausdauer von Mitarbeitern
und Unternehmen. Ein systemati-
sches Vorgehen unterstiitzt dabei, die
Relevanz und Ernsthaftigkeit eines
Verhaltenskodex immer wieder deut-
lich zu machen und diesen schrittwei-
se in alle Unternehmensbereiche und
-prozesse zu integrieren. Nur wenn
fiir alle Mitarbeiter deutlich ist, wie
der Kodex, zunichst nur ein Stiick
Papier, den Arbeitsalltag beeinflusst,
gelingt es gemeinsam die Unterneh-
menswerte zum Leben zu bringen.

PERSONAL - Heft 11/2009




 
 
    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Bereich: aktuelle Seite
     Folienkoordinaten: quer, hochkant offset 294.77, 9.33 Breite 301.17 Höhe 833.73 Punkte 
     Ursprung: unten links
      

        
     1
     0
     BL
    
            
                
         Both
         1
         CurrentPage
         1
              

       CurrentAVDoc
          

     294.7698 9.3251 301.1653 833.7277 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     1
     43
     1
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





