</

70

Consulting

Wertorientierte Kompetenzentwicklung
wird zu einem strategischen Erfolgsfaktor

Je turbulenter der Markt ist, desto starker hangt der
Unternehmenserfolg vom Leadership-Verhalten der
FUhrungskrafte ab. Wesentliche Erfolgsvoraussetzung
ist eine an Werten orientierte Flihrung.

von Hartmut Volk

Is Reaktion auf das enorme Ver-
Aénderungsgeschehen auf allen

gesellschaftlichen Ebenen findet
das Thema ,Werte“ eine neue Beach-
tung. Eine an Werten orientierte Fiihrung
gilt zunehmend als Schliisselfaktor zur
Gewahrleistung des Erfolgs von Fiihrungs-
kréften in einer nur noch begrenzt be-
rechenbaren beruflich-geschaftlichen
Umwelt. Darin wird die Chance gese-
hen, den Betrieb als reine 6konomische
Zweckgemeinschaft in eine sinnorien-
tierte Wertegemeinschaft zu transfor-
mieren, in der durch menschliches Wachs-
tum neue Erfolgspfade und damit eine
positive Unternehmensentwicklung er-
moglicht wird.

Erst die sichere
Umsetzung des Gelernten
in die Praxis bringt den
gewiinschten Erfolg

Allerdings, sagt Christine Scheitler,
die seit dem Jahr 1994 Fihrungskrafte
und Unternehmen durch individuelle
Beratung, Training und Coaching be-
gleitet, ,fordert das erfahrungsgemaf?
Einstellungs- und Haltungsverande-
rungen bei Flihrungskraften. Das heift,
an deren Veranderungsbereitschaft mus-
sen haufig nicht geringe Anforderun-
gen gestellt werden.” Um sie bei die-
sem Prozess zu entlasten und zu un-
terstlitzen, seien individuelle Kompe-
tenzentwicklungsmalinahmen sinnvoll.

Ubergeordnetes Ziel dieser Bemuhun-

gen musse die Sicherstellung des Trans-

fers erworbener Kompetenzen in den
Arbeits- und Lebensalltag sein. Das des-
halb, weil Erfahrungen immer wieder
zeigten: So wichtig der Zugewinn an
Wissen im Lernkontext auch ist,den an-
gestrebten Erfolg bringt erst die siche-
re Umsetzung des Gelernten in die Pra-
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xis. Erst dann kann sich die Kompetenz-
erweiterung tatsachlich zu einem stra-
tegischen Erfolgsfaktor flir Fithrungs-
krafte entwickeln.

Fir eine effektive Umsetzung und als
Test, wie die teilnehmenden Flihrungs-
krafte —aber auch deren Vorgesetzte —
den Weg vom Training bis zur langer-
fristigen Einschatzung dessen Nutzen
erleben, lieR Christine Scheitler die Wir-
kung ihres Konzepts einer griindlichen
Evaluation unterziehen. Dies geschah
in einer Division eines der weltweit grof3-
ten Pharmaunternehmens unter kriti-
scher Begleitung von Stefan Wetzel, der
dort fir die internationale Manage-
mententwicklung verantwortlich zeich-
net.

Hervorragende
Studienergebnisse:
Hoher Nutzen fiir
das Unternehmen

Ausgangspunkt der Evaluation waren
zwei Fragen: Wie erleben die Teilneh-
mer einer solchen MaRnahme den Weg
der eigenen Kompetenzentwicklung
und den daraus entstehenden Nutzen?
Und wie stellt sich der Nutzen der MaR-
nahme aus Sicht des Unternehmens,
vertreten durch die Vorgesetzten der
Teilnehmer, dar? Dazu wurde vom Re-
ferenzunternehmen (es zahlt zu den
weltweit flihrenden Biotechnologie-Un-
ternehmen mit allein ca. 1.000 Mitar-
beitern in Deutschland),in dem das Kom-
petenzentwicklungsprogramm seit 2001
eingesetzt wird, eine internet-basierte
Befragung aller bisherigen Teilnehmer
und deren Vorgesetzten durchgefiihrt.

Die Ergebnisse der Studie (Ricklauf-
quote Teilnehmer 81%, Vorgesetzte 54%):
80% der teilnehmenden Fiihrungskraf-
te und 80% der Vorgesetzten beschei-

nigen dem Training einen hohen oder
sogar sehr hohen Nutzen fiir das Unter-
nehmen. 85% der Teilnehmer sehen darin
einen hohen bis sehr hohen Wert fiir
die eigene berufliche Tatigkeit.

Die Trainingsteilnehmer wie auch
deren Vorgesetzte nannten in der Stu-
die zahlreiche konkrete Beispiele zur
Verhaltensanderung. Die werteorien-
tierte Kompetenzentwicklung bewirk-
te ein offeneres, transparenteres Kom-
munikationsverhalten; einen bewuss-
teren, konstruktiveren und selbstsi-
cheren Umgang mit Konflikten, schwie-
rigen Kollegen und unsicheren Situa-
tionen; eine bessere Vorbereitung auf
kritische Situationen; eine bessere Re-
flexion/Analyse des eigenen Verhaltens,
des Verhaltens anderer und deren Wech-
selwirkungen.

Erhohtes Ansehen
der eigenen Person

Diese Verhaltensanderungen wie-
derum zeitigten greifbare Ergebnisse:
eine effizientere Kommunikation (we-
niger Sitzungen; weniger E-Mail-Schlach-
ten; mehr persénliche Gesprache); zu-
verldssigere Einhaltung von Zielen, auch
bei Schwierigkeiten; einen souverane-
ren Umgang mit erhohter Arbeitsbelas-
tung; ein Deeskalationsverhalten in
schwierigen Situationen und Konflik-
ten.Und, das Ansehen der eigenen Per-
son/Abteilung wurde erhoht.

Von welchen Annahmen geht das
Uberpriifte Konzept aus? Dass die Wirt-
schaft der Zukunft weniger eine klassi-
sche Markt- als vielmehr eine Koopera-
tionsdkonomie sein wird, in der Wett-
bewerbsfahigkeit und Kooperations-
fahigkeit flireinander Bestandsvoraus-
setzung sind. Und dass als Konsequenz
daraus eine zeitgemale und kluge Un-




ternehmensstrategie im Sinne der Stake-
holder-Theorie auf eine Erh6hung des
Wertes fiir alle am Unternehmen Be-

teiligten zielen sollte. Das bedeutet, dass
die Unternehmensfihrung nicht nur
die Interessen der Anteilseigner (Share-
holder), sondern aller Anspruchsgrup-
pen (Stakeholder), also Arbeitnehmer,
Kunden, Lieferanten etc., zu bertick-
sichtigen hat.

Flhrungskrafte, die erfolgreich sein wol-
len, sollten daher in der Lage sein, das
Management der Beziehungen zu allen
Stakeholdern konstruktiv, wertschat-
zend und belastbar zu gestalten.

Werteorientierte
Filhrung muss Menschen
tiber die kognitive
und emotionale
Ebene ansprechen

Kritische Erfolgsfaktoren fiir Fiihrungs-
krafte, sagt Christine Scheitler, ,sind
dabei zum einen der konstruktive Um-
gang mit allen Stakeholdern und zum
anderen die erfolgreiche Gestaltung von
Entwicklungs- und Veranderungspro-
zessen.” Dabei sei es fur Fiihrungskraf-
te von besonderer erfolgsbeeinflussen-
der Bedeutung, Wertvorstellungen, Idea-
le und Ubergeordnete Ziele glaubhaft
vertreten und entwickeln zu kénnen.
MaRgebend sei,,dass werteorientierte
Flhrung Menschen nicht nur kognitiv
Uber den Verstand anspricht, sondern
vor allem auch emotional tber die fir
die Leistungsmotivation so wichtige Ge-
flhlsebene.”

Die neue 6konomische Bedeutung
von Werten ergibt sich nach Scheitlers
Worten aus dem permanenten wirt-
schaftlichen Veranderungsgeschehen
in bisher so noch nie erlebter Beschleu-
nigung und Unberechenbarkeit., Werte®,

Dr. Christine Scheitler hat mit Stefan Wetzel

ein Buch mit dem Titel , Werte, Worte, Taten...
und wie sie Realitdt im Unternehmen werden —
Eine erfolgreiche Kompetenzentwicklung fiir
Fiihrungskrdfte” (Verlag Paul Haupt 2007) ge-
schrieben. Es thematisiert die prozessorientierte
Kompetenzentwicklung fiir Fihrungskréfte
(www.wzk.de).

erklart sie,,geben dem Handeln wieder
Richtung und bestimmen, zu welchem
Zweck und mit welchem Ziel Kompe-
tenzen eingesetzt werden und wie sie
sich in konkreten Handlungen manifes-
tieren. Werte sind die wichtigsten Be-
einflussungsfaktoren individueller Selbst-
organisation. Wertvorstellungen beru-
hen auf Werterfahrungen, die sowohl|
emotional als auch kognitiv durch Wert-
urteile gepragt sind.

Werte sind nicht einfach identisch
mit Sinneserfahrungen und kénnen
nicht nur gedacht, sondern missen ge-
flhlt werden.” Dazu brauche es leib-
haftige Vorbilder, die durch ihr Tun und
Lassen, gerade in den immer mehr ge-
gebenen kritisch-unberechenbaren Si-
tuationen, wegweisend seien. Denn:
Werte wirken in Menschen und nicht
durch abstrakte Unternehmens- und
Flhrungsleitbilder. Scheitler ist sich si-
cher: So mancher Irrweg und viel Inef-
fektivitat in der Unternenmensfiihrung
konn(t)e so vermieden werden.

»Werte brauchen

ein Gesicht, sind

angewiesen auf
Reflexion und Emotion“

Das moderne Wertemanagement zielt
nicht auf die Kontrolle von Zahlen und
Prozessen, sondern auf den Transfer der
Unternehmenswerte in den Unterneh-
mensalltag. Es wird dann eben nicht der
flinfzehnte Projektplan zur Implemen-
tierung von neuen Tools zur Prozessop-
timierung erstellt, sondern gerade im
Gegenteil ein Bewusstsein dafir ge-
schaffen, dass mit gelebten Werten und
Werteorientierung Flihrungskrafte und
Mitarbeiter jederzeit die Entwicklung
ihres Unternehmens, dessen eigene
Wettbewerbsfahigkeit und dessen Fort-
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schritt und Zukunft beeinflussen.

Dadurch kénnen Werte (iber die ge-
samte Palette 6konomisch rechenbarer
Erfolgsfaktoren wirken. Wichtig dabei
ist:,,Werte brauchen ein Gesicht, sind
angewiesen auf Reflexion und Emoti-
on. Verbindliche Werteorientierung ist
nicht mit einem Lippen-Bekenntnis zu
bestimmten Werten erledigt, sondern
ein verhaltensbetonter Alltagsprozess,
der systematisch organisiert und ver-
bessert werden muss.”

Was ist zu tun, um eine konsequen-
te Werte-Entwicklung im Unternehmen
zu ermoglichen? Scheitler:,,Da sich Werte,
Normen, Einstellungen und Haltungen
nicht direkt verdandern und schon gar
nicht anordnen lassen, ist es flir das Ge-
lingen auflSerordentlich wichtig, einen
Weg zu wahlen, der diesen Aspekt aus-
driicklich berticksichtigt, damit aus Wor-
ten nachhaltig und verbindlich Taten
werden kénnen.“ Deshalb liege der Lern-
architektur des evaluierten Kompetenz-
entwicklungstrainings eine Verkniip-
fung von wissens- und erfahrungsori-
entiertem Lernen zugrunde. Die Uber-
prifung von bisherigen Verhaltens-
weisen und das Erlernen bzw. Auspro-
bieren von neuen Verhaltens- und Sicht-
weisen steht wahrend des gesamten
Kompetenzentwicklungsprozesses im
Vordergrund.

Man muss an sich selbst
erleben, was man lernt

Das Lernen erfolgt an Problem- und
Aufgabenstellungen der teilnehmen-
den Fiihrungskrafte. Es werden keine
Rezepte angeboten, sondern die Fahig-
keit gefordert, das eigene Handlungs-
repertoire zu erweitern. Reflexion bil-
det die Vorstufe und Bedingung von
Werte-Entwicklung und Einstellungs-
und Verhaltensanderungen. Das Lernen
von Verhalten und die Veranderung von
Verhalten muss auf einer anderen Ebene
stattfinden als auf der rein kognitiven
Lernebene. i :

Werte- und Verhaltensentwicklung
kann nur dann effektiv stattfinden, wenn
man an sich erlebt, was man lernt. Es
miussen Werte verinnerlicht, das heiRt
zu individuellen Emotionen und Moti-
vationen umgewandelt werden, um
wirksam zu werden. Dies ist flr eine ge-
lungene Werte-Entwicklung besonders
wichtig, da Werte nicht nur gedacht,
sondern erfahren und geflihlt werden
missen.” O
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