Sich die Zukunft geneigt machen

Werteorientierte Kompetenzentwicklung

B Von Christine Scheitler
Drei Faktoren entscheiden maBgeblich Gber die betrieblichen Zukunfts-
chancen: die Entwicklungs- und Verdnderungsfdhigkeit, die Leistungs-
willigkeit der Mitarbeiter und die Fiihrungsqualitdt. Letztlich aber sind
Geschick und Verhalten der Fiihrenden der ausschlaggebende Engpass-
faktor. Klar zeichnet sich ab: Je turbulenter der Markt ist umso stdrker
hdngt der Erfolg eines Unternehmens vom Leadership-Verhalten seiner
Entscheidungstrdger ab. Eine konsequente Kompetenzentwicklung fiir
Fiihrungskréfte auf der Grundlage einer klaren Werteorientierung ist
deshalb das Gebot der Stunde. Coach Dr. Christine Scheitler konzipierte
entsprechende werteorientierte Kompetenzentwicklungsprogramme:
.Fihren mit sozialer Kompetenz" und ,Erfolgsfaktor soziale Kompetenz”,
die sie seit Jahren erfolgreich in verschiedenen Unternehmen einsetzt.
Jetzt wurde dieses Gesamtkonzept - begleitet von dem Fiihrungskrdfte-
entwickler Stefan Wetzel - in einem Referenzunternehmen evaluiert.
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Werte im Mittelpunkt
der Fithrungsdiskussion

War frither Verdnderung ein
in sich abgegrenzter Zwi-
schenschritt, der lange Phasen
der Stabilitit und Kontinuitit
flir kurze Zeit unterbrach, ge-
hort heute das Leben in und
mit dauerhaft instabilen, tur-
bulenten Umwelten zum ganz
normalen betrieblichen All-
tag. Alles
gleichzeitig und gleichzeitig
Die harte
Realitit der Turbulenzen der

verandert sich

immer schneller.

zuriickliegenden Jahre hat
deutlich gemacht: Will ein
Unternehmen das Risiko mini-
mieren, an diesem rasanten
Entwicklungs- und Verédnde-
rungstempo zu scheitern, setzt
das immer flexibler vernetzte
Unternehmensabliufe auf der
Grundlage betriebsdurchgin-
gig selbstverstindlicher Ver-
haltensweisen voraus. Inein-
andergreifendes konsistentes,
zligiges, reibungsloses und
zukunftsgewandtes Handeln
gelingt nur aus einer gemein-
samen mentalen Grundhal-
tung heraus.

Insofern erstaunt es wenig,
dass das Thema ,Werte* in
jlngster Zeit wieder zuneh-
mend Beachtung findet. Als
Reaktion auf den weltweiten
wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Wandel stehen
Werte wieder im Mittelpunkt
der Fihrungsdiskussion. Ver-
standlich, kann doch gerade
in turbulenten Zeiten wie den
derzeitigen leicht die Orientie-
rung verloren gehen. Davor
schiitzt ein gemeinsamer be-
trieblicher Wertekanon. Werte
richten das Verhalten von
Menschen aus, ohne dass ex-
plizite Verhaltensregeln defi-
niert werden missen. Sie
schaffen eine Grundlage fiir
das Verhalten in einer Organi-
sation, ohne dass fiir jede
denkbare Situation konkrete
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Verhaltensregeln  aufgestellt

werden miissen.

Werteorientierte Fiihrung ist
das Handwerkszeug, um diese
Grundlagen zu schaffen. Wer-
teorientierte Fiihrung ist mo-
tivationsorientiert. Und sie ist
die Basis fiir Vertrauen. Eine
so gestaltete Fiihrungsarchi-
tektur basiert auf einem ge-
meinsamen Wertefundament.
Sie wirkt sich gleichermaBen
auf die Entwicklung der Be-
triebsangehérigen als auch
auf die Unternehmensent-
wicklung positiv aus. In der
sich unablissig verdndernden
Arbeits- und Wirtschaftswelt
der entstehenden Wissensge-
sellschaft, so die sich durch-
setzende Meinung, wird der
Erfolg von Fiihrungskriften
nur noch mit einer an Werten
orientierten und sich auf einer

Wertebasis
entsprechend

verbindenden
vollziehenden
beispielgebenden Fiithrung zu
gewihrleisten sein.

Allerdings: Die Einfiihrung
werteorientierter Fithrung in
die Praxis ist ein Prozess, der
auf Bewusstseinsverdnderun-
gen zielt und der demzufolge
den Fiihrenden eine nicht ge-
ring zu schitzende Herausfor-
derung an deren Verdnde-
rungswilligkeit in Bezug auf
die eigenen Wertevorstellun-
gen, inneren Einstellungen
und Haltungen abverlangt.
Als sinnvoll und empfehlens-
wert hat es sich deshalb er-
die Fiihrungskréifte
dabei nach Kriften durch in-

wiesen,
dividuelle Kompetenzent-
wicklungsmaBnahmen zu un-
terstiitzen.

Dabei gilt es, auf die Un-
sicherheit der Beteiligten zu
achten. Unsicherheit ist die
Energie, die zum Aufbruch zu
Ufern gehort. Sie
mahnt zur Vorsicht, o6ffnet
aber auch den Blick fiir - not-

neuen

wendiges — Neues.

/BLACK/

Konzept zur
werteorientierten
Kompetenzentwicklung

Die Lernarchitektur des hier
vorgestellten Konzepts setzt
daher da an, wo die Menschen
sind, denn es ist die innere
Haltung, die den Umgang mit
ungewissen Herausforderun-
gen bestimmt. Wenn Men-
schen mit ihren Wiinschen
und Angsten, ihrer Kreativitit
und ihrer Erfahrung, mit Mut
und Vorsicht
Verdnderungen gestalten kon-
nen, dann, so die sich wieder-

ihre eigenen

holende Praxiserfahrung, fal-
len ihnen die ,harten Fakten“
in den SchoB. Nicht umge-
kehrt!
Konzepts hat gezeigt, dass es
so moglich wird, Fiihrungs-

Die Evaluation des

krifte zu unterstiitzen, ihre
Werthaltungen, Grundeinstel-
lungen und Denkmuster auf
den Priifstand zu stellen, wei-
terzuentwickeln und in verén-
dertes, effizienteres Fiihrungs-
verhalten umzusetzen.

Werte, Normen, Einstellungen
und Haltungen lassen sich
nicht direkt verdndern und
schon gar nicht anordnen.
Deshalb ist es fiir das Muster
des Gelingens auBerordentlich
wichtig, einen Weg zu wéh-
len, der diesen Aspekt aus-
driicklich berticksichtigt, da-
mit aus Worten nachhaltig
und verbindlich Taten werden
konnen.

Dies wird konsequent mit
einem modular aufgebauten
Vorgehen bei der werteorien-
tierten  Fithrungskrifte-Ent-
wicklung berticksichtigt. Der
Lernarchitektur liegt eine Ver-
kniipfung von wissens- und
erfahrungsorientiertem Lernen
zugrunde. Die Uberpriifung
von bisherigen Verhaltens-
weisen und das Erlernen bzw.
Ausprobieren von neuen Ver-
haltens- und Sichtweisen steht
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wéhrend des gesamten Kom-
petenzentwicklungsprozesses
im Vordergrund. In den Trai-
ningsphasen, in denen theore-
tisches Wissen als Basis ange-
boten wird, wird mit Theorie
sparsam umgegangen. Modelle
und Theorien sind zwar
brauchbar, aber eher als Re-
sultat, als Zusammenfassung
eines Prozesses, eines erlebten
Geschehens, iiber dessen Be-
dingungen, Schwerpunkte und
Konsequenzen man sich ge-

meinsam verstandigt.

Das Lernen erfolgt an eigenen
Problem- und Aufgabenstel-
lungen der Fithrungskréfte. Es
werden keine Rezepte angebo-
ten, sondern die Fihigkeit ge-
fordert, das eigene Hand-
lungsrepertoire zu erweitern.
Reflexion ist gleichzeitig Vor-
stufe und Bedingung von
Werte-Entwicklung
Einstellungs- und Verhaltens-

sowie

dnderungen. Das Lernen von
Verhalten und die Veridnde-
rung von Verhalten miissen
auf einer anderen Ebene statt-
finden als auf der rein kogni-
tiven Lernebene. Werte- und
Verhaltensentwicklung kann
nur dann effektiv wie effizient
stattfinden, wenn man an sich
erlebt, was man lernt. Die Ent-
wicklung neuer Verhaltens-
weisen und der dahinterlie-
genden Werte und Einstellun-
gen konfrontiert die Beteilig-
ten direkt mit Stirken und
Schwichen in Bezug auf das
eigene Verhalten.

Werte miissen erfahren
und gefiihlt werden

Die Bearbeitung von eigenen
Beispielen aus dem Arbeitsall-
tag steht stets im Vordergrund.

Fir die Implementierung einer
Werte-Entwicklung
im Unternehmen gilt als wich-
tigster Grundsatz fiir alle Be-

solchen
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teiligten: Verhaltensdnderung
und Verhaltensbeeinflussung
gehoren zu den am schwie-
rigsten zu realisierenden Vor-
haben in einem Unternehmen.
Je stirker Menschen dabei auf
gemeinsame Werte und Ziele
verpflichtet sind, umso weni-
ger explizite Regeln fordern
und benétigen sie.

Die Konsequenz daraus: Werte
missen in Worte gefasst wer-
den, und den Worten miissen
Taten folgen.

Die Weiterentwicklung von
Werten, Normen und den da-
zugehdorigen Kompetenzen
ldsst sich also nicht mit Ein-
zelmaBnahmen erreichen. Sie
verlangt einen komplexen
und nachhaltigen Ansatz, der
Einzelschritte verkniipft und
die verschiedenen Elemente
und methodischen Ansétze in
ein logisch stringentes Ge-
integriert. Die
entwickelte  Lernarchitektur
besteht deshalb grundsitzlich

aus drei Phasen.

samtkonzept

Jede dieser Phasen umfasst:

e Vorgespriach mit allen Teil-
nehmern (Dauer ca. 4 Stunden
vor Ort im Unternehmen)

e Training (Dauer 3,5 Tage
auBerhalb des Unternehmens)

e Zwei Coaching-Einheiten
(Dauer jeweils 1,5 Tage auBer-

halb des Unternehmens)

e Feedback an den Auftrag-
geber

e Individuelle Begleitung im
Rahmen von Einzel-Coachings
wéhrend des gesamten Kom-
petenzentwicklungsprozesses.

Evaluation im
Referenzunternehmen

Das Kompetenzentwicklungs-
konzept mit den Bausteinen
,Flhren mit sozialer Kompe-
tenz* und ,Erfolgsfaktor so-
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ziale Kompetenz® wird seit
2001 unter anderem in dem
Referenzunternehmen einge-
setzt, in dem es kontinuierlich
weiterentwickelt und einer in-
tensiven Evaluation unterzo-
gen wurde.

Das Referenzunternehmen ist
Tochter eines weltweit fiihren-
den  Biotechnologie-Unter-
nehmens mit ca. 1 000 Mitar-
beitern in Deutschland.

In einer durch Verdnderung

und Innovation geprigten
Welt sollte der Transfer von er-
worbenen Kompetenzen in den
Arbeits- und Lebensalltag das
iibergeordnete Ziel séamtlicher
MafBnahmen zur Kompetenz-
entwicklung jeglicher Art sein.
So wichtig der Zugewinn an
Wissen im Lernkontext ist,
ausschlaggebend ist die wirk-
liche (effektive) und wirkungs-
volle (effiziente) Umsetzung

des Gelernten in die Praxis.

Von diesem Transfer hdngt es
ab, ob die Kompetenzerweite-
rung zu einem strategischen
Erfolgsfaktor fiir Fiihrungs-
kriafte wird. Deshalb interes-
sierten vor allem folgende
Fragen:

e Wie erleben die Teilnehmer
einer solchen MaBnahme den
Weg der eigenen Kompetenz-
entwicklung und den daraus
entstehenden Nutzen?

e Wie stellt sich der Nutzen
der MaBnahme aus Sicht des
Unternehmens, vertreten
durch die Vorgesetzten der

Teilnehmer, dar?

In der Untersuchung wurden
alle 72 Teilnehmer zusammen
mit deren Vorgesetzten be-
fragt, die bis zum Untersu-
chungsbeginn an den Kompe-
tenzentwicklungsmafinahmen
teilgenommen haben. Die Be-
fragung erfolgte internetba-
siert und anonym. Design und
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Auswertung der Untersu-
chung wurden wissenschaft-

lich begleitet.

Die wichtigsten Ergebnisse im
Uberblick:

e Die Teilnehmer messen
dem Training eine sehr hohe
Bedeutung fiir den eigenen

beruflichen Erfolg zu.

e Das Training fiihrt zu ganz
konkreten Anderungen im
Verhalten der Teilnehmer (of-
feneres, transparenteres Kom-
munikationsverhalten)

e Bewusster, konstruktiver,
Umgang mit
Konflikten, schwierigen Kolle-

gen und unsicheren Situatio-

selbstsicherer

nen

e Bessere Vorbereitung auf
kritische Situationen

e Bessere Reflexion/Analyse
des eigenen Verhaltens, des
Verhaltens anderer und deren
Wechselwirkungen

e Die Verhaltensidnderungen
der Teilnehmer fiithren zu
greifbaren Ergebnissen (effek-
tivere Kommunikation, d.h.
weniger Sitzungen, weniger
E-Mails, deutlich mehr per-

sonliche Gespriche)

e Einhaltung von Zielen,
trotz erheblicher Schwierig-

keiten

e Souverdnerer Umgang mit
erhohter Arbeitsbelastung

o Merklich unkomplizierterer
Umgang in schwierigen Situa-
tionen (Konflikten)

e Ansehen der eigenen Per-
son/Abteilung wurde erhoht

o Teilnehmer wie Vorgesetzte
sehen in dem Training einen
hohen Nutzen fiir das Unter-
nehmen (80 Prozent der Teil-
nehmer und auch 80 Prozent
der Vorgesetzten sehen in dem
Training einen hohen oder so-
gar sehr hohen Nutzen fiir das
Unternehmen).
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Entwicklungs- und
Veranderungsprozesse
gestalten

Alle Beteiligte sind sich darin
einig, dass Transfer-MaBnah-
men fiir den Trainingserfolg
unerldsslich sind. Der Pro-
zess-Charakter des Trainings
ist entscheidend. Der positive
Effekt des Trainings hingt
stark von MaBBnahmen ab, die
den Transfer in den Arbeits-
alltag stirken: Praxisprojekte,
Lernpartnerschaften, Netz-
werkbildung der Teilnehmer
und Unterstiitzung durch die
Vorgesetzten.

Flihrungskrifte, die zukiinftig
erfolgreich arbeiten wollen,
miissen eines vor allem kon-
nen: Entwicklungs- und Ver-
dnderungsprozesse gestalten.
Dabei ist von besonderer Be-
deutung, tibergeordnete Ziele
ebenso wie Wertvorstellungen
Ideale beispielgebend
glaubhaft vertreten und ent-

und
wickeln zu kénnen.

Schon Seneca wies darauf
hin: ,Worte belehren, Bei-
spiele reiBen mit. Uber die
Theorie ist der Weg lang, tiber
Beispiele dagegen kurz und
wirksam.“

Auch der romische Kriegs-
schriftsteller Vegetius erin-
nerte im 4. Jahrhundert nach
Christus daran: ,Was du ldsst
oder tust - vergiss nie, dass

du ein Beispiel gibst.“

Erkennen wir den Charakter
unserer Werterfahrung, erdff-
net sich ein weiter Bereich in-
nerer Freiheit durch die Ver-
anderbarkeit von Gefiihlen.
Viele Irrwege und Ineffektivi-
tat konnen im wirtschaftli-
chen Umfeld vermieden wer-
den, wenn wir unsere Hand-
lungen mehr am Wertfiihlen
als an Ideen und Werten als
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Mittel orientieren und eine
Grammatik der Gefiihle mehr
und mehr beherrschen lernen.

Diese Form der ,Weisheit* im
komplexen Fiihrungsalltag zu
entwickeln, bedeutet fiir Fiih-
rungskrifte, ihr Handeln auf
die Grundlage eines eigenen
Wertesystems und des Wis-
sens um dessen Relativitit zu
stellen und mit uneindeutigen
Situationen souverdn umzu-
gehen.

In Anlehnung an die For-
schungen von Paul B. Baltes
und Robert J. Sternberg kann
deshalb auch von ,Weisheits-
kompetenz“ gesprochen wer-
den. Gerade auch daraus folgt
fiir Unternehmen unter ande-
rem, ein gezieltes Werte-Ma-
nagement und konkrete MaB-
nahmen zur Werte-Entwick-
lung im Unternehmen einzu-
fiihren.

Vermutlich ist das (fiir viele)
ein  gewohnungsbediirftiger
Gedanke.
AuBerungen des Extremberg-
steigers und Museumsmachers
Reinhold Messner entgegen-
,Leute, die Fort-
schritt ermdglichen, sind Per-

Dem sind aber

zuhalten:

sonlichkeiten, die das infrage
stellen, was als richtig und
unumstoBlich  angenommen
wird. Nur durch das Brechen
von Regeln konnte sich das
Bergsteigen weiterentwickeln.
... Regeln brechen heifit also,
neue Moglichkeiten aufzu-
zeigen. ... Viele Unternehmer
waren erfolgreich, weil sie
den Mut hatten, Regeln zu
brechen und das in mehrerlei
Hinsicht. Ein Produkt zu ent-
wickeln und herzustellen, das
wider Erwarten ein Renner
wird, neue Dienstleistungen
anzubieten, neue Methoden
der  Unternehmensfiihrung
und im Umgang mit den Mit-
arbeitern einzufiihren das sind
lauter Regelbriiche. Etwas tun,
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was niemand tut, es anders
tun, nicht jemand unter vielen
sein, sondern Einzigartigkeit
anzustreben, das sind Initiati-
ven, die Erfolg versprechen.”

Diese neuen erfolgverheifen-
den Initiativen und Méglich-
keiten fiir die Unternehmen
liegen im Wertemanagement.
Dabei zielt ein modernes
Wertemanagement nicht auf
die - unbestritten wichtige -
Kontrolle von Zahlen und
Prozessen ab, sondern auf den
Transfer der Unternehmens-
werte in den Unternehmens-
alltag. Was praktisch heisst:
Es wird dann eben nicht der
soundsovielte Projektplan zur
Implementierung von neuen
Tools zur Prozessoptimierung
erstellt, sondern ein Bewusst-
sein dafiir geschaffen, dass
mit gelebten Werten und
Werteorientierung Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter jeder-
zeit die Entwicklung
Unternehmens, dessen eigene
Wetthbewerbsfihigkeit und
dessen Fortschritt und Zu-

ihres

kunft beeinflussen kénnen.

Dadurch wirken Werte iiber
die gesamte Palette 6kono-
misch rechenbarer Erfolgs-
faktoren. Unternehmen ma-
chen dabei immer hiufiger
die Erfahrung, dass die be-
nétigten Kompetenzen und
ein Wertebewusstsein - das
heiBt ein Wissen um Werte,
verbunden mit der Kompe-
tenz, sie in unterschiedlichen
Situationen und Kontexten
wahrzunehmen - bei Fiih-
rungskriften nicht mehr auto-
matisch vorausgesetzt werden
kann.

Dem gilt es mit Blick auf die
zukinftigen Herausforderun-
gen, denen sich die Unterneh-
men stellen miissen, entge-
genzuwirken.

Wichtig ist dabei immer: Wer-
te brauchen ein Gesicht, sind
angewiesen auf Reflexion und
Emotion. Verbindliche Wer-
teorientierung ist nicht mit
zu Dbe-
erledigt,
sondern ein Alltagsprozess,

einem Bekenntnis
stimmten Werten

der systematisch organisiert
und verbessert werden kann.
Hier muss eine moderne Kom-
petenz- und Werte-Entwick-
lung ansetzen. Um sich die
Zukunft geneigt zu machen,
dazu braucht es - vgl. Mess-
ner - von allen Beteiligten
immer wieder den Mut, neue
Wege auszuprobieren, uner-
schrockenes Engagement und
Zihigkeit in der Zielverfol-

gung.

» REFA-KOMPAKTSEMINARE ZUM THEMA

WERTEMANAGEMENT
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Dr. Christine Scheitler
Wege zur Kommunikation,
Braunfels

Kontakt: www.wzk.de

Fiihren mit sozialer Kompetenz |
Verhalten wahrnehmen und reflektieren

Zielgruppe:

Flihrungskrafte und Fiihrungskraftenachwuchs

Seminarziel:

Sie wissen, welche Wahrnehmungs- und Kommunikationsmuster
Ihr Handeln bestimmen. Sie kennen Instrumente und Techniken,
um |hr Handlungsrepertoire zu erweitern. Sie konnen klarer agie-
ren und deutlicher in schwierigen Fiihrungssituationen reagieren.

Termin und Veranstaltungsort:
13.05.-16.05.2008 Landhotel Naunheimer Miihle, Wetzlar

Fiihren mit sozialer Kompetenz II
Der konstruktive Umgang mit Verdnderungen

Zielgruppe:
Flihrungskrafte und Fiihrungskraftenachwuchs

Seminarziel:

Sie wissen, welche Instrumente und Techniken hilfreich sind. Sie
kennen die Grundmuster der Personlichkeit als Fiihrungsinstru-
ment. Sie konnen den Umgang mit Veranderungen bei sich und
im Team erfolgreich steuern.

Termin und Veranstaltungsort:
14.10.-17.10.2008 Landhotel Naunheimer Miihle, Wetzlar

Auskiinfte und Anmeldung:

REFA Bundesverband e.V., Gisela Jahn
Fon 061 51/8801-208, Fax 0 61 51/8801-202
gisela.jahn@refa.de
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