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Strategischer Erfolgsfaktor fiir Fihrungskrafte:

Wertorientierte Kompetenzentwicklung

Je turbulenter der Markt ist, desto
starker hangt der Unternehmens-
erfolg vom Fiihrungsverhalten der
Flihrungskrafte ab. Das ist eine viel-
fach abgesicherte Erfahrung. Wesent-
liche Erfolgsvoraussetzung dabei ist
unter den heutigen wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen fiir Dr. Christine
Scheitler eine an Werten orientierte
Fihrung. Ihr auf dieser Uberlegung
beruhendes Kompetenzentwicklungs-
konzept wird in verschiedenen Unter-
nehmen eingesetzt. In einem Refe-
renzunternehmen wurde es jetzt einer
griindlichen Bewertung unterzogen.

Der folgende Beitrag erldutert die
Grundgedanken des Konzepts und
stellt die Bewertungsergebnisse vor.

Schliisselfaktor Werte

Als Reaktion auf das enorme sozio-
okonomische  Veranderungsgesche-
hen findet das Thema ,Werte" eine
neue Beachtung. Eine an Werten
orientierte Flihrung gilt zunehmend als
Schliisselfaltor zur Gewahrleistung
des Erfolgs von Flihrungskraften in ei-
ner nur noch begrenzt berechenbaren
beruflich-geschaftlichen Umwelt. Da-
rin wird die Chance gesehen, den Be-
trieb als reine ékonomische Zweckge-
meinschaft in eine sinnorientierte
Wertegemeinschaft zu transformie-
ren, in der durch ,menschliches
Wachstum” neue Erfolgspfade und
damit eine positive(re) Unterneh-
mensentwicklung ermaglicht wird.
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Verhaltensdnderung ...

Allerdings, sagt Christine Scheitler, die
seit 1994 Flhrungskréfte und Unter-
nehmen durch individuelle Beratung,
Training und Coaching begleitet, , for-
dert das erfahrungsgemal® Einstel-
lungs- und Haltungsverdnderungen
bei Flhrungskraften. Das heildt, an
deren  Verdnderungsbereitschaft
mussen haufig nicht geringe Anforde-
rungen gestellt werden!” Um sie bei
diesem Prozess zu entlasten und zu
unterstlitzen, = seien  invidividuelle
Malinahmen zur Kompetenzentwick-
lung sinnvoll.

... mit Transferleistung ...

Ubergeordnetes Ziel dieser Bemiihun-
gen miisse die Sicherstellung des
Transfers erworbener Kompetenzen
in den Arbeits- und Lebensalltag sein.
Das deshalb, weil Erfahrungen immer
wieder zeigten: So wichtig der Zuge-
winn an Wissen im Lernkontext auch
ist, den angestrebten Erfolg bringt erst
die sichere Umsetzung des Gelernten
in die Praxis. Erst dann kann sich die
Kompetenzerweiterung tatsachlich zu
einem strategischen Erfolgsfaktor fur
Flhrungskrafte entwickeln. Um einer-
seits diese effektive Umsetzung, an-
dererseits zu Uberprifen, wie die teil-
nehmenden Flhrungskrafte — aber
auch deren Vorgesetzte — den Weg
vom Training bis zur langerfristigen
Einschatzung dessen Nutzens erle-
ben, lielt Scheitler die Wirkung ihres
Kompetenzentwicklungskonzepts ei-
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ner grindlichen Evaluation, sprich
Uberpriifung, unterziehen. Das ge-
schah in einer Division eines der welt-
weit grolRten Pharmaunternehmen
unter kritischer Begleitung von Stefan
Wetzel, der dort fUr die internationale
Managemententwicklung verantwort-
lich zeichnet.

... evaluiert

Ausgangspunkt der Evaluation waren
zwei Fragen: Wie erleben die Teilneh-
mer einer solchen Malinahme den
Weg der eigenen Kompetenzentwick-
lung und den daraus entstehenden
Lerneffekt? Und wie stellt sich der
Nutzen der MaRnahme aus Sicht des
Unternehmens, vertreten durch die
Vorgesetzten der Teilnehmer, dar? Da-
zu wurde vom Referenzunternehmen
(es zahlt zu den weltweit flhrenden
Biotechnologie-Unternehmen mit al-
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leine rund 1.000 Mitarbeitern in
Deutschland), in dem das Kompetenz-
entwicklungsprogramm seit dem Jahr
2001 eingesetzt wird, eine internet-
basierte Befragung aller bisherigen
Teilnehmer und deren Vorgesetzten
durchgefiihrt.

Die Ergebnisse der Studie (Rlcklauf-
guote Teilnehmer 81 Prozent, Vorge-
setzte 54 Prozent): 80 Prozent der teil-
nehmenden Flhrungskrafte und 80
Prozent der Vorgesetzten bescheini-
gen dem Training einen hohen oder so-
gar sehr hohen Nutzen fur das Unter-
nehmen. 85 Prozent der Teilnehmer
sehen in dem Training einen hohen bis
sehr hohen Wert fir die eigene beruf-
liche Tatigkeit.

Pluspunkt Kommunikations-
effizienz

Trainingsteilnehmer wie deren Vorge-
setzte nannten in der Studie zahlreiche
konkrete Beispiele zur Verhaltensan-
derung: Die werteorientierte Kompe-
tenzentwicklung bewirkte ein offene-
res, transparenteres Kommunika-
tionsverhalten; einen bewussteren,
konstruktiveren und selbstsichereren
Umgang mit Konflikten, schwierigen
Kollegen und unsicheren Situationen;
eine bessere Vorbereitung auf kriti-
sche Situationen: eine bessere Refle-
xion/Analyse des eigenen Verhaltens,
des Verhaltens anderer und deren
Wechselwirkungen.

Diese Verhaltensanderungen wiede-
rum zeitigten greifbare Ergebnisse: ei-

LESETIPP

Das Design der Evaluation und die
Ergebnisse zu den einzelnen Evalua-
tionsebenen werden im Buch von
Christine Scheitler und Stefan Wet-
zel: ,Werte, Worte, Taten... und wie
sie Realitatim Unternehmen werden
— Eine erfolgreiche Kompetenzent-
wicklung flir Flhrungskrafte” be-
schrieben. (Verlag Paul Haupt, Bern
2007, 174 Seiten). Zweiter Schwer-
punkt des Buches ist die Vorstellung
dieser prozessorientierten Kompe-
tenzentwicklung fur Flihrungskrafte,
die einen Uber mehrere Monate, teil-
weise (ber Jahre, gehenden Ent-
wicklungsprozess gestaltet.

ne effizientere Kommunikation (weni-
ger Sitzungen, weniger ,E-Mail-
Schlachten” mehr personliche Gespra-
che); zuverldssigere Einhaltung von
Zielen, auch bei Schwierigkeiten; ei-
nen souveraneren Umgang mit erhdh-
ter Arbeitsbelastung; ein De-Eskala-
tionsverhalten in schwierigen Situatio-
nen und Konflikten. Und: das Ansehen
der eigenen Parson/Abteilung wurde
erhoht.

~Kooperationsékonomie”

Von welchen Annahmen geht das
Uberpriifte Konzept aus? Dass die
Wirtschaft der Zukunft weniger eine
klassische Markt- als vielmehr eine
Kooperationsokonomie sein wird, in
der Wetthewerbsfahigkeit und Koope-
rationsfahigkeit flreinander Bestands-
voraussetzung sind. Und dass als Kon-
sequenz daraus eine zeitgemalse und
kluge Unternehmensstrategie im Sin-
ne der Stakeholder-Theorie (Kon-
zept, nach dem die Unternehmens-
fiihrung nicht nur die Interessen der
Anteilseigner = Shareholder, sondern
aller Anspruchsgruppen = Stakeholder
= Arbeitnehmer, Kunden, Lieferanten
etc. zu berlcksichtigen hat) auf eine
Erhohung des Wertes flir alle am
Unternehmen Beteiligten zielen sollte.
Flihrungskrafte, die erfolgreich sein
wollen, sollten daher in der Lage sein,
das Management der Beziehungen zu
allen Stakeholdern konstruktiv, wert-
schatzend und belastbar zu gestalten.

Erfolgskritische Faktoren

Kritische Erfolgsfaktoren fir Flihrungs-
krafte, sagt Scheitler, ,,sind dabei zum
einen der konstruktive Umgang mit al-
len Stakeholdern und zum anderen die
erfolgreiche Gestaltung von Entwick-
lungs- und Veranderungsprozessen.’
Dabei sei es fur Flhrungskréfte von
besonderer erfolgsbeinflussender Be-
deutung, Wertvorstellungen, I|deale
und Ubergeordnete Ziele glaubhaft
vertreten und entwickeln zu kénnen.
MaRgebend dabei sei, ,dass werte-
orientierte Fihrung Menschen nicht
nur kognitiv (iber den Verstand an-

spricht, sondern vor allem auch emo-
tional (ber die fUr die Leistungsmoti-
vation so wichtige Gefiihlsebene”

Vorbildfunktion

Die neue dkonomische Bedeutung von
Werten ergibt sich in Scheitlers Worten
aus dem permanenten wirtschaft-
lichen Veranderungsgeschehen in bis-
her so noch nie erlebter Beschleuni-
gung und Unberechenbarkeit. Werte,
erklart sie ,geben dem Handeln wie-
der Richtung und bestimmen, zu wel-
chem Zweck und mit welchem Ziel
Kompetenzen eingesetzt werden und
wie sie sich in konkreten Handlungen
manifestieren. Werte sind die wichtig-
sten Beeinflussungsfaktoren indivi-
dueller Selbstorganisation. Wertvor-
stellungen beruhen auf Werterfahrun-
gen, die sowohl emotional als auch
kognitiv durch Werturteile gepragt
sind. Werte sind nicht einfach identisch
mit Sinneserfahrungen und konnen
nicht nur gedacht, sondern missen ge-
flhlt werden!” Dazu brauche es leib-
haftige Vorbilder, die durch ihr Tun und
Lassen, gerade in denimmer mehr ge-
gebenen kritisch-unberechenbaren Si-
tuationen, wegweisend sind. Denn:
Werte wirken in Menschen und nicht
durch abstrakte Unternehmens- und
FUhrungsleitbilder. Scheitler ist sich si-
cher: So mancher Irrweg und viel Inef-
fektivitat in der Unternehmensflihrung
kénn(tlen so vermieden werden.

Dieses moderne Wertemanagement
zielt nicht auf die Kontrolle von Zahlen
und Prozessen ab, sondern auf den
Transfer der Unternehmenswerte in
den Unternehmensalltag. Es wird
dann eben nicht der flinfzehnte Pro-
jektplan zur Implementierung von neu-
en Tools zur Prozessoptimierung er-
stellt, sondern gerade im Gegenteil ein
Bewusstsein daflr geschaffen, dass
mit gelebten Werten und Werteorien-
tierung Flhrungskrafte und Mitarbel-
ter jederzeit die Entwicklung ihres
Unternehmens, dessen eigene Wett-
bewerbsfahigkeit und dessen Fort-
schritt und Zukunft beeinflussen. Da-
durch kénnen Werte Uber die gesam-
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te Palette 6konomisch rechenbarer Er-
folgsfaktoren wirken. Wichtig dabei
ist, betont Scheitler, ,Werte brauchen
ein Gesicht, sind angewiesen auf Re-
flexion und Emotion. Verbindliche
Werteorientierung ist nicht mit einem
Lippen-Bekenntnis zu bestimmten
Werten erledigt, sondern ein verhal-
tensbetonter Alltagsprozess, der sys-
tematisch organisiert und verbessert
werden muss.”

Von Worten zu Taten

Was ist zu tun, um eine konsequente
Werte-Entwicklung im Unternehmen
zu ermoglichen? Scheitler: ,Da sich
Werte, Normen, Einstellungen und
Haltungen nicht direkt verandern und
schon gar nicht anordnen lassen, ist
es flr das Gelingen aulerordentlich
wichtig, einen Weg zu wahlen, der

diesen Aspekt ausdriicklich bertick-
sichtigt, damit aus Worten nachhaltig
und verbindlich Taten werden kénnen.
Deshalb liegt der Lernarchiteltur des
evaluierten Kompetenzentwicklungs-
trainings eine Verknlpfung von wis-
sens- und erfahrungsorientiertem Ler-
nen zugrunde. Die Uberpriifung von
bisherigen Verhaltensweisen und das
Erlernen bzw. Ausprobieren von neu-
en Verhaltens- und Sichtweisen steht
wahrend des gesamten Kompetenz-
entwicklungsprozesses im  Vorder-
grund.”’

Das heif3t konkret: Das Lernen erfolgt
an eigenen Problem- und Aufgaben-
stellungen der teilnehmenden Fih-
rungskrafte. Es werden keine Rezep-
te angeboten, sondern die Fahigkeit
gefordert, das eigene Handlungsre-
pertoire zu erweitern. Reflexion, also

das Nachdenken (ber das eigene Ver-
halten und Vorgehen, bildet die Vor-
stufe und Bedingung von Werte-Ent-
wicklung und Einstellungs- und Ver-
haltensanderungen. ,Das Lernen von
Verhalten und die Verdnderung von
Verhalten muss auf einer anderen
Ebene stattfinden als auf der rein kog-
nitiven Lernebene’ erldutert Scheitler,
Werte- und Verhaltensentwicklung
kann nur dann effektiv stattfinden,
wenn man an sich erlebt, was man
lernt. Es mussen Werte verinnerlicht,
das heildt zu individuellen Emotionen
und Motivationen umgewandelt
werden, um wirksam zu werden. Dies
ist fur eine gelungene Werte-Ent-
wicklung besonders wichtig, da Wer-
te nicht nur gedacht, sondern erfahren
und verinnerlicht, sprich geflihlt wer-
den missen.” H.V.

Mehr Konzentration im Alltag

Funf Regeln der personlichen Organisation

Im Leben gibt es drei entscheidende
Erfolgsgrundsatze: Erstens das Han-
deln auf die eigenen Ziele und Werte
auszurichten, zweitens dieses Han-
deln moglichst effektiv und effizient zu
erledigen und letztendlich im Alltag die
Konzentration fir die ersten beiden
Punkte zu finden.

Dr. Dr. Cay von Fournier hat fiinf Re-
geln der personlichen Organisation zu-
sammengestellt:

1. REGEL )
Vermeiden Sie Uberlastungen

Kennen Sie das wichtigste Wort, mit
dem Sie wirklich Zeit sparen kénnen?
Wir alle kennen es, und dennoch wen-
den wir es selten an. Das Problem ist
eigentlich so einfach, und dennoch
wollen wir es anscheinend nicht wahr
haben. Die alte Volksweisheit ,Ein
dummer Esel tragt sich auf einmal tot”
bringt es auf den Punkt. Wir glauben,
alles auf einmal tun zu missen und
tiberladen uns mit Arbeit. Ist lhnen
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das zeitsparende Wort eingefallen? Es
heidt ,NEIN" Verwenden Sie es des
Ofteren! Beginnen Sie noch heute da-
mit, auch wenn es anfangs schwer fal-
len sollte.

2. REGEL
Unterscheiden Sie Zeitver-
schwender von Zeitdieben

Uber Zeitdiebe wurde im klassischen
Zeitmanagement bereits viel geschrie-
ben. Wichtig ist an diesem Punkt, dass
Sie sich auf Ihre persdnliche Strategie
besinnen. Sie sind verantwortlich fiir
lhr Handeln! Sie bestimmen die Re-
aktion auf einen Reiz! Sie haben die
Kontrolle Gber Ihr Leben! Von dieser
personlichen Strategie leitet sich eine
wichtige Unterscheidung ab: Zeitdieb
oder Zeitverschwendung? Auch hier
wenden wir gerne die Strategie des
Opfers an, indem wir Umstande, die
uns Zeitrauben, einfach Zeitdiebe nen-
nen, flr die wir ja selbst nichts konnen.
Ganz so einfach ist es aber nicht. Es

gibt vier Arten, wie Sie lhre Zeit ver-
wenden konnen.

1. Zeitinvestition

2. Zeitverschwendung
3. Zeitbedarf

4. Zeitdieb

Bei jeder dieser Arten spielt es eine
Rolle, ob Sie |hre Zeit fir lhre Ziele ein-
setzen und ob Sie pro-aktiv handeln
oder reaktiv, quasi als ,Opfer” den
Handlungen anderer ausgesetzt sind.
Die beiden zielgerichteten Arten der
Zeitverwendung sind die Zeitinvesti-
tion, bei der Sie aktiv Zeit flr lhre Zie-
le verwenden, oder der Zeitbedarf,
bei dem Sie reaktiv handeln, das Han-
deln jedoch lhren Zielen entspricht.
Zeitdiebe und Zeitverschwendung
haben beide die Eigenschaft, dass die-
ser Zeithedarf ganz und gar nicht [hren
Zielen entspricht. Der grofie Unter-
schied liegt darin, dass Sie einmal re-
aktiv und einmal pro-aktiv sind. Es gilt,
beides moglichst abzustellen.




