
Wertorie ntie rte Kom peten ze ntwickl u n g
wird zu elnem strategischen Erfolgsfaktor
ie turbulenter der Markt ist, desto stärker hängt der
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Fü h ru n gs kräft e a b. Wesentl iche E rfol gsvora ussetzu n g

ist  e ine an Werten or ient ier te Führung.

von HartmutVolk

^ ls  Reakt ion auf  das enorme Ver-

/ \  a n a e r u n g s g e s c h e h e n  a u f  a l l e n
f-_\sesellschaft l ichen Ebenen findet
das Th-ema . .Werte"  e ine neue Beach-
tung. Eine an Werien orientierte Führung
gi l t  zu n eh mend a Is  Sch lü sse l fa  k to r  zu r
Cewährleisrung des Ertolgs von Führungs-
kräf ten in  e iner  nur  noch begrenzt  be-
rechenbaren beruf l ich-geschäf t l ichen
Umwe j t .  Da r i n  w i rd  d ie  Chance  gese -
hen.  den Betr ieb a ls  re ine ökonomische
Zweckgemeinschaf t  in  e ine s in nor ien-
tierte Wertegemeinschaft zu tra nsfor-
mieren, in der durch menschliches Wachs-
t r rm nerre Fr fo lpsofade und damit  e ine
posi t ive U nterneh mensentwick lu ng er-
mögl icht  wi rd.

Erst die sichere
Umsetzung des Gelernten

in die Praxis bringt den
gewünschten Erfolg

Al lerd ings,  sagt  Chr is t ine Schei t ler ,
d ie sei t  dem Jahr r994 Führungskräf te
und  Un te rnehmen  du rch  i nd i v i due l l e
Be ra tung ,  T ra in ing  und  Coach ing  be -
gleitet,,,fordert das erfa hru ngsgemäß
E ins te l l ungs -  und  Ha l tungsve rände -
rungen bei  Führungskräf ten.  Das heißt ,
an deren Verä nderu ngsbereitschaft m üs-
sen häuf ig n icht  ger inge Anforderun-
sen  ses te l l t  we rden . "  Um s ie  be i  d i e -
sem Prozess zu ent lasten und zu un-
terstützen,  se ien indiv iduel le  Kompe-
tenzentwick lungsmaßnahmen s innvol l .

Übergeord netes Ziel dieser Bemüh un-
gen müsse d ie Sicherste l lu  ng des Trans-
fers erworbener Kompetenzen in den
Arbeits- und Lebensalltag sein. Das des-
ha lb ,  we i l  E r fah rungen  immer  w iede r
ze ig ten :  So  w ich t i g  de r  Zugew inn  an
Wissen im Lernkontextauch is t ,den an-
gestrebten Er fo lg br ingt  erst  d ie s iche-
re Umsetzung des Celernten in  d ie Pra-
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xis .  Erst  dann kann s ich d ie Kompetenz-
erwei terung tatsächl  ich zu e inem stra-
tegischen Erfo lgsfaktor  für  Führungs-
kräfte entwickeln.

Für  e ine ef fekt ive Umsetzung und a ls
Test ,  wie d ie te i lnehmenden Führungs-
kräfte - aber auch deren Vorgesetzte -

den  Weg  vom T ra in ing  b i s  zu r  l änge r -
f r is t igen Einschätzung dessen Nutzen
er leben,  l ieß Chr is t ine Schei t ler  d ie Wir-
kung ihres Konzepts e iner  gründl ichen
Evaluat ion unterz iehen.  Dies geschah
in einer Division eines derweltweit größ-
ten Pharmaunternehmens unter  kr i t i -
scher Begleitung von Stefan Wetzel, der
do r t  f ü r  d i e  i n te rna t i ona le  Manage-
mententwickl ung verantwortl ich zeich-
n et.

Hervorragende
Studienergebnisse:
Hoher Nutzen für
das Unternehmen

Ausgangspunkt der Evaluation waren
zwei  Fragen:  Wie er leben d ie Tei lneh-
mer e iner  solchen Maßnahme den Weg
der  e igenen  Kompe tenzen tw ick l  u  ng
und den daraus entstehenden Nutzen?
Und wie ste l l t  s ich der  Nutzen der  Maß-
nahme aus  S i ch t  des  Un te rnehmens ,
ver t reten durch d ie Vorgesetzten der
Tei lnehmer,  dar? Dazu wurde vom Re-
fe renzun te rnehmen  (es  zäh l t  zu  den
weltweit fü h renden Biotech nologie-U n-
te rnehmen  m i t  a l l e i n  ca .  t . ooo  M i ta r -
beitern in Deutschland), in dem das Kom-
petenzentwickl un gsprogra m m seit 2oo1
ein gesetzt wird, eine internet-basierte
Befragung a l ler  b isher igen Tei lnehmer
u nd deren Vorgesetzten d u rch gefüh rt.

Die Ergebnisse der  Studie (Rücklauf-
quote Teilneh mer 8t%, VorgesetzLe 54%):
8o% der te i lnehmenden Führungskräf-
te und 8o% derVorsesetzten beschei-

n igen  dem T ra in ing  e inen  hohen  ode r
sogar seh r hohen Nutzen für das Unter-
nehmen. 85% derTeilnehmer sehen darin
e inen  hohen  b i s  seh r  hohen  Wer t  f ü r
die eigene berufl iche 1ätigkeit.

D i e  T r a i n i n g s t e i l n e h m e r  w i e  a u c h
deren Vorgesetzte nannten in der Stu-
d ie  zah l re i che  konk re te  Be i sp ie le  zu r
Verhal tensänderung.  Die werteor ien-
tierte Kom petenzentwicklun g bewirk-
te ein offeneres. transDarenteres Kom-
munikat ionsverhal ten;  e inen bewuss-
te ren ,  kons t ruk t i ve ren  und  se lbs t s i -
cheren Umgang mit Konflikten, schwie-
r i gen  Ko l l egen  und  uns i che ren  S i t ua -
t ionen;  e ine bessere Vorberei tung auf
kr i t ische Si tuat ionen;  e ine bessere Re-
flexion/Ana lyse des eigenen Verha ltens,
des Verhaltens anderer und deren Wech-
selwirkungen.

Erhöhtes Ansehen
der eigenen Person

Diese  Ve rha l t ensände rungen  w ie -
derum zei t ig ten gre i fbare Ergebnisse:
eine effizientere Kom munikation (we-
n iger Sitzungen; weniger E-Mail-Schlach-
ten;  mehr persönl iche Cespräche);  zu-
ver läss igere Ein hal tung von Zie len,  auch
bei  Schwier igkei ten;  e inen souveräne-
ren Umgang mit erhöhter Arbeitsbelas-
tung ;  e in  Deeska la t i onsve rha l t en  i n
schwier igen Si tuat ionen und Konf l ik-
ten.  Und,  das Ansehen der  e igenen Per-
son/Abte i lu  ng wurde erhöht .

Von  we lchen  Annahmen  geh t  das
überprüfte Konzept aus? Dass dieWirt-
schaf t  der  Zukunf t  weniger  e ine k lass i -
sche Markt-  a ls  v ie lmehr e ine Koopera-
t ionsökonomie sein wird,  in  der  Wett -
bewerbsfähigkei t  und Kooperat ions-
fäh igkeit fü reina nder Bestandsvoraus-
se tzungs ind .  Und  däss  a l s  Konsequenz
daraus e ine zei tgemäße und k luge Un-



ternehmensstrategie im 5inne der Stake-
holder-Theor ie auf  e ine Erhöhung des
Wertes für  a l le  am Unternehmen Be-
teil igten zielen sollte. Das bedeutet, dass
d ie  Un te rnehmens füh rung  n i ch t  nu r
d ie I  n teressen der  Ante i lse igner  (Share-
holder) ,  sondern a l ler  Anspruchsgrup-
pen {Stakeholder) ,  a lso Arbei tnehmer,
Kunden ,  L ie fe ran ten  e t c . ,  zu  be rück -
sichtigen hat.
Führungskräfte, die erfolgreich sein wol-
len,  so l l ten daher in  der  Lage sein,  das
lvlanagement der Beziehungen zu allen
Stakeholdern konstru kt iV wertschät-
zend und belastbar  zu gesta l ten.

Werteorientierte
Führung muss Menschen

über die kognitive
und emotionale

Ebene ansprechen

Kritische Erfolgsfr ktoren für Führungs-
kräf te,  sagt  Chr is t ine Schei t ler , , ,s ind
dabei  zum einen der  konstrukt ive Um-
gang mi t  a l len Stakeholdern und zum
anderen die erfolgreiche Cesta ltung von
Entwick l  ungs-  und Veränderu ngspro-
zessen."  Dabei  se i  es für  Führungskräf-
te von besonderer erfol gsbeei nfl ussen-
der Bedeutung, Wertvorstel I ungen, ldea-
le und übergeordnete Zie le g laubhaf t
ver t reten und entwickeln zu können.
Ma ßgebend sei,,,d ass werteorientierte
Führung Menschen n icht  nur  kogni t iv
über den Verstand anspr icht ,  sondern
vor  a l lem auch emot ional  über  d ie für
die Leistungsmotivation so wichtige Ce-
fü h lsebene."

D ie  neue  ökonomische  Bedeu tung
von Werten erg ibt  s ich nach Schei t lers
Worten aus dem oermanenten wir t -
schaf t  l ichen Veränderu ngsgeschehen
in b isher  so noch n ie er lebter  Beschleu-
nigung und Un berechenba rkeit.,,Werte",

Dr. Christine Scheitler hat mit Stqan Wetzel
ein Euch mit dem Titel,,Werte,Worte,Toten...
und wie sie Realität im Unternehmen werden -

E i ne erJo I g rc ich e Ko m pete n zentwi ckl u n g fü r
Führungskräfte" (Verlag Paul Houpt zooT) ge-
sch rie be n. Es th e m ati sie rt d ie proze s s o rienti erte
Kom pete nze nf^/ ickl u n g fü r F ü h ru n g s kräfi e
fuww.wzk.dd.

erk lär t  s ie, , ,geben dem Handeln wieder
Richtung und best immen, zu welchem
Zweck und mi t  welchem Zie l  Kompe-
tenzen e ingesetzt  werden und wie s ie
s ich in  konkreten Handlungen mani fes-
t ieren.  Werte s ind d ie wicht igsten Be-
ei nfl ussu n gsfa ktoren i nd ivid uel ler 5el bst-
orga nisation. Wertvorstel I u n gen beru-
hen auf  Werter fahrungen,  d ie sowohl
emotional als auch kognitiv durch Weri-
ur te i le  geprägt  s ind.

Werte s ind n icht  e infach ident isch
mi t  S innese r fah rungen  und  können
nicht  nur  gedacht ,  sondern müssen ge-
füh l t  we rden . "  Dazu  b rauche  es  l e i b -
haf t ige Vorbi lder ,  d ie durch ihrTun und
Lassen,  gerade in den immer mehr ge-
gebenen kr i t isch-u nberechenbaren 5 i -
tuat ionen,  wegweisend seien.  Den n:
Werte wirken in Menschen und n icht
du rch  abs t rak te  Un te rnehmens -  und
Führungsle i tb i lder .  Schei t ler  is t  s ich s i -
cher :  5o mancher l r rweg und v ie l  Inef-
fektivität in der Unternehmensführung
könn(t)e so vermieden werden.

,,Werte brauchen
ein Gesicht, sind
angewiesen auf

Reflexion und Emotion"

Das moderne Wertemanagement zielt
n icht  auf  d ie Kontro l le  von Zahlen und
Prozessen, sondern aufden Transfer der
U nternehmenswerte in  den Unterneh-
mensalltag. Es wird dann eben nicht der
fü nfzehnte Projektp lan zur  lm p lemen-
tierungvon neuen Tools zur Prozessop-
t imierung erste l l t ,  sondern gerade im
Cegente i l  e in Bewusstsein dafür  ge-
schaffen, dass mit gelebten Werten und
Werteorientierung Führungskräfte und
Mitarbei ter  jederzei t  d ie Entwick lung
ih res  Un te rnehmens ,  dessen  e igene
Wettbewerbsfä h igkeit und dessen Fort-
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schr i t t  und Zukunf t  beeinf lussen.
Dadurch können Werte über  d ie ge-

samte Palette ökonomisch rechenbarer
Erfolgsfa ktoren wi rken. Wichtig dabei
is t : , ,Werte brauchen e in Cesicht ,  s ind
angewiesen auf  Ref lex ion und Emot i -
on.  Verbindl iche Werteor ient ierung is t
n icht  mi t  e inem Lippen-Bekenntn is  zu
bestimmten Werten erledigt, sondern
ein verhaltensbetonter Alltagsprozess,
der  systemat isch organis ier t  und ver-
bessert werden muss,"

Was is t  zu tun,  um eine konsequen-
te Werte-Entwicklun g im Unterneh men
zu ermöglichen? 5cheitler:,,Da sich Werte,
Normen,  Einste l lungen und Hal tungen
nicht  d i rekt  verändern und schon gar
nicht  anordnen lassen,  is t  esfürdas Ce-
l ingen außerordent l ich wicht ig ,  e inen
Weg zu wählen,  der  d iesen Aspekt  aus-
drücklich berücksichtigt, damit aus Wor-
ten  nachha l t i g  und  ve rb ind l i ch  Ta ten
werden können." Deshalb l iege der Lern-
architektur des eval uierten Kompetenz-
entwick lungstra in ings e ine Verknüp-
fung von wissens-  und er fahrungsor i -
ent ier tem Lernen zugrunde.  Die Über-
prüfu ng von b isher igen Verha l tens-
weisen und das Erlernerr bzw. Auspro-
bieren von neuen Verhaltens- und Sicht-
weisen steht  während des gesamten
Kompetenzentwick l  u ngsprozesses i  m
Vordergru nd.

Man muss an sich selbst
erleben, was man lernt

Das Lernen erfolgt an Problem- und
Aufgabenste l lungen der  te i lnehmen-
den Führungskräf te.  Es werden keine
Rezepte angeboten,  sondern d ie Fähig-
kei t  geförder t ,  das e igene Handlungs-
repertoire zu erweitern. Reflexion bil-
det  d ie Vorstufe und Bedingung von
Werte-Entwickl u ng u nd Einstellungs-
und Verhal tensänderungen.  Das Lernen
von Verhalten und die Veränderung von
Verhalten muss auf einer anderen Ebene
stattf inden als auf der rein kognitiven
Lernebene.

Werte- u nd Verha ltensentwickl u ng
kann n ur dann effektiv statffinden, wenn
man an s ich er lebt ,  was man lernt .  Es
müssen Werte verinnerlicht, das heißt
zu indiv iduel len Emot ionen und Mot i -
va t i onen  umgewande l t  we rden ,  um
wirksam zu werden.  Dies is t für  e ine ge-
lu ngene Werte-E ntwicklu ng besonders
wicht ig ,  da Werte n icht  nur  gedacht ,
sondern erfahren und gefühlt Werden
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müssen. "


