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Werte geben
Orientierung
und
verdeutlichen
die Richtung,
in die

es unter-
nehmerisch
gehen soll.
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+Werte brauchen ein Gesicht”

Je turbulenter ein Markt ist, desto stidrker hingt
der Unternehmenserfolg vom Leadership-
Verhalten der Fiihrungskriéfte ab. Wesentlicher
Erfolgsfaktor ist eine an Werten orientierte
Fiihrung. Daflir entwickelte Kompetenzentwick-
lungskonzepte kommen bereits zum Einsatz.

rungskrifte entwickeln. Um

Hartmut Volk

Als Reaktion auf das enorme
wirtschaftliche Verdnde-
rungsgeschehen findet das
Thema ,Werte“ eine neue Be-
achtung. Eine an Werten ori-
entierte Fiihrung gilt zuneh-
mend als Schliisselfaktor zur
Gewihrleistung des Erfolgs
von Fiithrungskréiften in einer
nur noch begrenzt berechen-
baren  beruflich-geschiéftli-
chen Umwelt.

Darin wird die Chance gese-
hen, den Betrieb als reine oko-
nomische Zweckgemein-
schaft in eine sinnorientierte
Wertegemeinschaft zu trans-
formieren, in der durch
menschliches Wachstum
neue Erfolgspfade und damit
eine positive Unternehmens-
entwicklung erméglicht wird.

Allerdings, sagt Christine
Scheitler, Inhaberin des Un-
ternehmens Wege zur Kom-
munikation (wzk), die seit
1994 Fithrungskréfte und Un-
ternehmen durch individuelle
Beratung,  Training und
Coaching begleitet, ,fordert
das erfahrungsgeméafd Einstel-
lungs- und Haltungsverdnde-
rungen bei Fihrungskréften.
Das heifdt, an deren Verdnde-
rungsbereitschaft miissen
héufig nicht geringe Anforde-
rungen gestellt werden!* Um
sie bei diesem Prozess zu ent-
lasten und zu unterstiitzen,
seien individuelle Kompe-
tenzentwicklungsmafinah-
men sinnvoll.

Ubergeordnetes Ziel dieser
Bemiihungen miisse die Si-
cherstellung des Transfers er-
worbener Kompetenzen in
den Arbeits- und Lebensalltag
sein. Das deshalb, weil Erfah-
rungen immer wieder zeigten:
So wichtig der Zugewinn an
Wissen im Lernkontext auch
ist, den angestrebten Erfolg
bringt erst die sichere Umset-
zung des Gelernten in die Pra-
xis. Erst dann kann sich die
Kompetenzerweiterung tat-
sdchlich zu einem strategi-
schen Erfolgsfaktor fiir Fith-

einerseits diese effektive Um-
setzung zu gewéhrleisten, an-
dererseits zu iberpriifen wie
die teilnehmenden Fithrungs-
kréfte — aber auch deren Vor-
gesetzte — den Weg vom Trai-
ning bis zur ldngerfristigen
Einschédtzung dessen Nutzen
erleben, lies Scheitler die Wir-
kung ihres Kompetenzent-
wicklungskonzepts einer
grindlichen Evaluation unter-
ziehen. Das geschah in einer
Division eines der weltweit
grofBten Pharmaunternehmen
unter kritischer Begleitung
von Stefan Wetzel, der dort fiir
die internationale Manage-
mententwicklung verantwort-
lich zeichnet.

Verhaltensinderung

Ausgangspunkt der Evalua-
tion waren zwei Fragen: Wie
erleben die Teilnehmer einer
solchen Mafinahme den Weg
der eigenen Kompetenzent-
wicklung und den daraus ent-
stehenden Nutzen? Und wie
stellt sich der Nutzen der Maf3-
nahme aus Sicht des Unter-
nehmens, vertreten durch die
Vorgesetzten der Teilnehmer
dar? Dazu wurde vom Referen-
zunternehmen (es zdhlt zu
den weltweit fiithrenden Bio-
technologie-Unternehmen
mit alleine ca. 1000 Mitarbei-
tern in Deutschland), in dem
das Kompetenzentwicklungs-
programm seit dem Jahr 2001
eingesetzt wird, eine internet-
basierte Befragung aller bishe-
rigen Teilnehmer und deren
Vorgesetzten durchgefiihrt.

Die Ergebnisse der Studie
(Riicklaufquote  Teilnehmer
81 Prozent, Vorgesetzte 54
Prozent): 80 Prozent der teil-
nehmenden Fithrungskréfte
und 80 Prozent der Vorgesetz-
ten bescheinigen dem Trai-
ning einen hohen oder sogar
sehr hohen Nutzen fiir das Un-
ternehmen. 85 Prozent der
Teilnehmer sehen in dem
Training einen hohen bis sehr
hohen Wert fiir die eigene be-
rufliche Tatigkeit.

Trainingsteilnehmer  wie
deren Vorgesetzte nannten in
der Studie zahlreiche konkre-
te Beispiele zur Verhaltenséan-
derung: Die werteorientierte
Kompetenzentwicklung  be-
wirkte ein offeneres, transpa-
renteres Kommunikationsver-
halten; einen bewussteren,
konstruktiveren und selbstsi-
cheren Umgang mit Konflik-
ten, schwierigen Kollegen und
unsicheren Situationen; eine
bessere Vorbereitung auf kriti-
sche Situationen; eine bessere
Reflexion/Analyse des eige-
nen Verhaltens, des Verhal-
tens anderer und deren Wech-
selwirkungen.

Diese Verhaltensdnderun-
gen wiederum zeitigten greif-
bare Ergebnisse: eine effizien-
tere Kommunikation (weniger
Sitzungen; weniger E-Mail-
Schlachten; mehr personliche
Gespriche,);  zuverlédssigere
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Werte geben dem
Handeln wieder
Richtung und
bestimmen,
zu welchem Zweck
und Ziel Kompetenzen
eingesetzt werden.
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Einhaltung von Zielen, auch
bei Schwierigkeiten; einen
souverdneren Umgang mit er-
hohter Arbeitsbelastung; ein
Deeskalationsverhalten in
schwierigen Situationen und
Konflikten. Und, das Ansehen
der eigenen Person/Abteilung
wurde erhoht.

Von welchen Annahmen
geht das iberpriifte Konzept
aus? Dass die Wirtschaft der
Zukunft weniger eine klassi-
sche Markt- als vielmehr eine
Kooperationstkonomie sein
wird, in der Wettbewerbsfa-
higkeit und Kooperationsfa-
higkeit fireinander Bestands-
voraussetzung sind. Und dass
als Konsequenz daraus eine
zeitgemédfle und kluge Unter-
nehmensstrategie im Sinne
der Stakeholder-Theorie auf
eine Erhohung des Wertes fiir
alle am Unternehmen Beteilig-

ten zielen sollte. Fithrungs-
kréfte, die erfolgreich sein
wollen, sollten daher in der
Lage sein, das Management
der Beziehungen zu allen Sta-
keholdern konstruktiv, wert-
schitzend und belastbar zu ge-
stalten.

Kritische  Erfolgsfaktoren
fir  Fihrungskréfte, sagt
Scheitler, ,sind dabei zum ei-
nen der konstruktive Umgang
mit allen Stakeholdern und
zum anderen die erfolgreiche
Gestaltung von Entwicklungs-
und Verdnderungsprozessen.“
Dabei sei es flir Fihrungskréf-
te von besonderer -erfolgs-
beeinflussender Bedeutung,
Wertvorstellungen, Ideale und
ibergeordnete Ziele glaubhaft
vertreten und entwickeln zu
kénnen. Mafigebend dabei sei,
,dass werteorientierte Fiih-
rung Menschen nicht nur ko-
gnitiv iber den Verstand an-
spricht, sondern vor allem
auch emotional tber die fiir
die Leistungsmotivation so
wichtige Gefuhlsebene.“

Beeinflussungsfaktor

Die neue 6konomische Be-
deutung von Werten ergibt
sich in Scheitlers Worten aus
dem permanenten wirtschaft-
lichen Verdnderungsgesche-
hen in bisher so noch nie er-
lebter Beschleunigung und
Unberechenbarkeit. Werte, er-
klart sie ,geben dem Handeln
wieder Richtung und bestim-
men, zu welchem Zweck und
mit welchem Ziel Kompeten-
zen eingesetzt werden und wie
sie sich in konkreten Hand-
lungen manifestieren. Werte
sind die wichtigsten Beein-
flussungsfaktoren individuel-
ler Selbstorganisation.

Wertvorstellungen beruhen
auf Werterfahrungen, die so-
wohl emotional als auch ko-
gnitiv durch Werturteile ge-
prdgt sind. Werte sind nicht
einfach identisch mit Sinnes-
erfahrungen und konnen
nicht nur gedacht, sondern
miissen gefithlt werden.“ Dazu
brauche es leibhaftige Vorbil-
der, die durch ihr Tun und
Lassen, gerade in den immer
mehr gegebenen kritisch-un-
berechenbaren Situationen,
wegweisend seien. Denn:
Werte wirken in Menschen
und nicht durch abstrakte Un-
ternehmens- und Fithrungs-
leitbilder. Scheitler ist sich si-

cher: So mancher Irrweg und
viel Ineffektivitdt in der Unter-
nehmensfithrung kénn(t)en so
vermieden werden.

Dieses moderne Werte-
management zielt nicht auf
die Kontrolle von Zahlen und
Prozessen ab, sondern auf den
Transfer der Unternehmens-
werte in den Unternehmens-
alltag. Es wird dann eben nicht
der funfzehnte Projektplan zur
Implementierung von neuen
Tools zur Prozessoptimierung
erstellt, sondern - gerade im
Gegenteil - ein Bewusstsein
dafiir geschaffen, dass mit ge-
lebten Werten und Werteori-
entierung Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter jederzeit die Ent-
wicklung ihres Unterneh-
mens, dessen eigene Wettbe-
werbsfdhigkeit und dessen
Fortschritt und Zukunft beein-
flussen. Dadurch kénnen Wer-
te iiber die gesamte Palette
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Werte sind angewiesen
auf Reflexion und
Emotion. Verbindliche
Werteorientierung
ist nicht mit Lippen-
bekenntnissen
zu Werten erledigt.
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6konomisch rechenbarer Er-
folgsfaktoren wirken. Wichtig
dabei ist, betont Scheitler,
»Werte brauchen ein Gesicht,
sind angewiesen auf Reflexion
und Emotion. Verbindliche
Werteorientierung ist nicht
mit einem Lippenbekenntnis
zu bestimmten Werten erle-
digt, sondern ein verhaltens-
betonter Alltagsprozess, der
systematisch organisiert und
verbessert werden muss.“
Was ist zu tun, um eine kon-
sequente Werte-Entwicklung
im Unternehmen zu ermdogli-
chen? Scheitler: ,Da sich Wer-
te, Normen, Einstellungen und
Haltungen nicht direkt verén-
dern und schon gar nicht an-
ordnen lassen, ist es fiir das Ge-
lingen auflerordentlich wich-
tig, einen Weg zu wihlen, der
diesen Aspekt ausdriicklich
berticksichtigt, damit aus Wor-

ten nachhaltig und verbind-
lich Taten werden kénnen.
Deshalb liegt der Lernarchi-
tektur des evaluierten Kompe-
tenzentwicklungstrainings
eine Verkniipfung von wis-
sens- und erfahrungsorientier-
tem Lernen zugrunde. Die
Uberpriifung von bisherigen
Verhaltensweisen und das Er-
lernen bzw. Ausprobieren von
neuen Verhaltens- und Sicht-
weisen steht wihrend des ge-
samten Kompetenzentwick-
lungsprozesses im Vorder-
grund. Das Lernen erfolgt an
eigenen Problem- und Aufga-
benstellungen der teilneh-
menden Fihrungskrifte. Es
werden keine Rezepte angebo-
ten, sondern die Fahigkeit ge-
fordert, das eigene Handlungs-
repertoire zu erweitern.
Reflexion bildet die Vorstu-
fe und Bedingung von Werte-
Entwicklung wund Einstel-
lungs- und Verhaltensdnde-
rungen. Das Lernen von Ver-
halten und die Verdnderung
von Verhalten muss auf einer
anderen Ebene stattfinden als
auf der rein kognitiven Lern-
ebene. Werte- und Verhaltens-
entwicklung kann nur dann
effektiv stattfinden, wenn man
an sich erlebt, was man lernt.
Es miissen Werte verinner-
licht, das heifit zu individuel-
len Emotionen und Motivatio-
nen umgewandelt werden, um
wirksam zu werden. Dies ist
fiir eine gelungene Werte-Ent-
wicklung besonders wichtig,
da Werte nicht nur gedacht,
sondern erfahren und gefithlt
werden miissen.”
Lesetipp:
Das Design der Evaluation
und die Ergebnisse zu den
einzelnen Evaluationsebenen
werden im Buch von Christine
Scheitler und Stefan Wetzel:
. Werte, Worte, Taten ... und
wie sie Realitdt im Unterneh-
men werden - Eine erfolgrei-
che Kompetenzentwicklung
fiir Fiithrungskrdfte® beschrie-
ben (Verlag Paul Haupt, Bern
2007, € 32,-). Zweiter Schwer-
punkt des Buches ist die Vor-
stellung dieser prozessorien-
tierten Kompetenzentwicklung
fiir Fiihrungskrifte, die einen
iiber mehrere Monate, teil-
weise iiber Jahre gehenden
Entwicklungsprozess gestaltet.
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