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FUHRUNG

Im Alltag die Werte leben

PRAXIS. Viele Unternehmenswerte klingen meist so selbstverstandlich, aber sie
werden nicht gelebt. Die Commerzbank schult deswegen alle ihre Flihrungskrafte.

Von Michael Gestmann

it seinem Bestseller ,Wer

bin ich - und wenn ja, wie

viele?“ nahm Richard David

Precht seine Leser mit auf
eine philosophische Reise und landete
einen unerwartet groBen Erfolg. Offen-
bar suchen viele Menschen nach Orien-
tierung und verbindlichen Werten, die
es in einer globalen, immer komplexeren
Welt kaum mehr gibt.

Orientierung will auch die Frankfurter
Commerzbank ihren Fiihrungskraften
in Zeiten des Wandels vermitteln. Und
ahnlich wie Precht nutzt das zweitgroB-
te deutsche Kreditinstitut dazu philoso-
phische Erkenntnisse, allerdings primar

Die Commerzbanker hinterfragen in den Seminaren die Werteorientierung. Der Kiinstler

personalmagazin 06 /09

die, die sich auf die Kunst des Fiihrens
beziehen. ,Vor iiber drei Jahren wurde
in unserem Konzern ein kontinuier-
licher Werteprozess angestoBen. Daran
ankniipfend wollen wir mit unserer
Seminarreihe erreichen, dass alle Vor-
gesetzten die definierten ,ComWerte“
wie Respekt und Partnerschaftlichkeit,
Leistung, Marktorientierung, Teamgeist
und Integritat tagtaglich leben®, erklart
Bernd Pompetzki, Leiter der Personal-
entwicklung und Qualifizierung bei der
Commerzbank.

Werte im Filhrungsalltag verankern

Dazu wurden zunachst Workshops mit
den Filihrungskraften durchgefiihrt,
um diese Werte weiter auszugestalten.

S

Anatol Herzberg (Mitte), legte dazu seine Perspektive dar.

»~AnschlieBend fiihren die Vorgesetzten
entlang ihres Bereiches weitere Work-
shops mit ihren Mitarbeitern durch, um
konkrete MaBnahmen zu entwickeln, die
die Werte im Alltag mit Leben fiillen®,
berichtet Bernd Pompetzki. Dadurch
sollte nach und nach die gesamte Beleg-
schaft erreicht sowie die Verantwortung
dafiir, dass die MaBnahmen umgesetzt
werden, auf die Teams vor Ort {ibertra-
gen werden.

Dennoch war allen Verantwortlichen
klar, dass der Erfolg des Werteprozesses
von dem gelebten Fiithrungsalltag ab-
hiangt. Pompetzki und seinem Team
stieBen daher eine Neuausrichtung der
Fiihrungskrafteentwicklung an, die be-
riicksichtigt, dass Fihrende vor allem
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ein ,Instrument® haben: ihre Personlich-
keit. Fiir jede Fiihrungskraft sind nun drei
aufeinander aufbauenden Seminare, die
sich lber insgesamt zehn Tage erstrecken,
Pflicht. Bislang nahmen bereits 70 Fiih-
rungskréfte daran teil. Sie lernen zunéchst,
wie Werte - verstanden als handlungsleiten-
de Normen - ihnen selbst eine Orientierung
fiir ihr Denken und Tun geben. Die Werte
miissen in der jeweiligen Person verortet
werden. Erst dann konnen die ,ComWerte*
in ihrem alltaglichen Handeln, zum Beispiel
bei typischen Fiihrungsinstrumenten, wie
etwa Zielvereinbarungen, sichtbar werden.

Philosophischer Ansatz

In Abstimmung mit der Commerzbank ent-
wickelte John Kayser von der Akademie
ForumFiihrung ein Programm, das vorsieht,
den Teilnehmern die Kunst des Fiihrens
auf der Grundlage der klassisch-humani-
stischen Bildung zu vermitteln. Gerade in
den aktuell turbulenten Zeiten bieten die Er-
kenntnisse aus Psychologie und Philosophie
nach Ansicht von Pompetzki und Kayser ei-
ne wichtige praktische Orientierungshilfe,
die es ermoglicht, die eigene Personlichkeit
als ,Instrument” kennen zu lernen. Kayser
orientiert sich daher an Sokrates, der den
Menschen dabei helfen wollte, an Wissen zu
gelangen, das sie bereits besitzen. ,Sokrates
bezeichnete die Vorgehensweise als Maeu-
tik, als geistige Hebammenkunst®, erklart
der Trainer.

,Die Philosophie stellt dazu eine 2.500
Jahre alte Denktradition mit einer immen-
sen Palette an gedanklichen Werkzeugen
bereit, auch wenn man nach einheitlichen
Vorgehensweisen oder gar einem Regel-
werk vergebens sucht”, sagt John Kayser.
Statt vorgefertigte Weisheiten und Hand-
lungsanleitungen zu servieren, geht es dem
Diisseldorfer Managementtrainer in seinen
Seminaren vielmehr darum, die Teilnehmer
durch Fragen zum Nachdenken tiber die ei-
gene Orientierung anzuregen. ,Wer sich be-
wusstist, wo er steht, und auch, wo er hin will,
kann ein klares Bild des zu beschreitenden
Wegs vermitteln®, erklart Kayser. Bei den re-
levanten Entscheidungen, die wahrend die-
ser Prozesse zu treffen sind, orientiert sich
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ein erfolgreich Fiithrender an den Wer-
ten, die {iber technisch-funktionale Ziele
hinausgehen. Die rein von der Vernunft
her entwickelte Strategie ist zwar unab-
dingbar, wirkt aber wenig Sinn stiftend.
Ein werteorientiertes Verhalten fordert
hingegen nicht nur eine Antwort auf das
,Wohin?“, sondern auch auf das ,Wie“,
was in Krisenzeiten umso mehr gelte.
Diese grundsitzliche Uberzeugung ver-
mittelt Kayser den Fiihrungskraften der
Commerzbank.

Ziel ist es, die Souverdnitat der Fiih-
rungskrafte zu stirken, ihre person-
liche Ausstrahlung und ihre soziale
Kompetenzen - insbesondere in Ver-
anderungssituationen - zu verbessern.
Die Teilnehmer sollen letztlich ihren
personlichen Fiihrungsstil erkennen
und weiterentwickeln. Daher sind auch
jeweils ein Seminarblocke zum Thema
,Rhetorik - Fiihren durch das Wort“ und
zum Thema , Fiihren durch Uberzeugen“
eingeplant.

Verantwortliches Fiihren als Basis
Ausfihrlich beschaftigen sich die Teil-
nehmer auch mit Fragen des werteo-
rientierten Managements und was es
zum Beispiel fiir sie bedeutet, ein ,ver-
antwortlich Fiihrender zu sein, wie sie
die Potenziale der Mitarbeiter erkennen,
passende Entwicklungsprozesse initiie-
ren und die Mitarbeiter unterstiitzend
begleiten konnen. ,Dass neben den fach-
lichen auch die sozialen Kompetenzen
fiir den Erfolg wichtig sind, ist allgemein
bekannt®, sagt Bernd Pompetzki, ,weni-
ger hingegen, dass Glaubwiirdigkeit und
Vertrauen Folge der ethisch-sittlichen
Kompetenz einer Person ist.“

Begriffe wie Gerechtigkeit, Tapferkeit,
Weisheit und Bescheidenheit wurden in
den Seminaren lebhaft diskutiert und
vertieften den ,ComWerte“-Prozess.
Dies reicht zum Teil weit in den Alltag
hinein. ,Die Seminare machten mir deut-
lich, dass der rechte, bescheiden und
gelassene Umgang mit mir selbst eine
wichtige Grundlage meines Fiihrungs-
erfolges ist“, bestatigt auch Hans-Jiirgen
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Werte hinterfragen

Damit Sie Werte in der Fihrungskultur Ihres Unternehmens einfihren kdnnen,
die auch wirklich gelebt werden, sollten Sie sich und Ihre Uberlegungen sowie
Einstellungen hinterfragen. Einige Anhaltspunkte helfen Ihnen dabei.

Reflektieren Sie Ihre eigenen handlungsleitenden Fiihrungsprinzipien.

Fragen Sie sich und Ihre Mitarbeiter, in welchen Momenten sie gute Fihrung erlebt
und was diese Situationen gemeinsam haben.

Hinterfragen und priifen Sie sprachliche Begriffe, Einstellungen, Uberzeugungen und

Handlungen.

Stellen Sie sich zum Beispiel so genannte ,Was ist“-Fragen. Etwa: Was ist Gerech-
tigkeit? Oder: Was ist das Gute? Oder: Was ist gute Fiihrung? Formulieren Sie auf die
These eine Antithese, um das Denken in Gang zu setzen.

Animieren Sie sich und Ihre Mitarbeiter zum Nachdenken, beispielsweise, was Sie von
dem Gedanken des Machttheoretikers Machiavelli halten, der sagte, es sei besser

gefiirchtet als geliebt zu werden.

Wischnewski. Eine gute Fiihrungskraft
miisse ein glaubwiirdiges Vorbild sein,
bevor sie das entsprechende Verhalten
bei den Mitarbeitern voraussetzen kon-
ne. Wischnewski formuliert daher heute
keine Erwartungshaltung mehr an seine
Mitarbeiter, die er selber nicht vorleben
kann. Zudem achtet er darauf, dass er
stets authentisch handelt.

Ahnlich erlebt es ein Kollege. Er ver-
traut nun seinen Mitarbeitern, dass sie
selbst den richtigen Weg finden, eine
Aufgabe zu losen. ,Zugegeben, es war
anfanglich nicht leicht, auf Kontroll-
maBnahmen zu verzichten, wenn ich
das Gefiihl hatte, es folge keine sofortige
Umsetzung®, auBert der Bereichsleiter
selbstkritisch. Seine Erfahrungen be-
stiatigten ihn aber in seinem Handeln,
da es sehr schon zu erleben sei, wenn
Mitarbeiter aus eigenem Antrieb tiber
Zwischen- oder Enderfolge berichteten.

Bernd Pompetzki sieht es nun hdu-
figer, dass die Fiihrungskrafte besser
delegieren und etwa offene Vorgesetz-
ten-Tiren den Mitarbeitern verdeutli-
chen, dass sie mit Fragen zu ihrem Chef
gehen konnten.

ROI ist die Personlichkeitsentwicklung
Laut dem Personalentwickler beriihren
die Seminare die Teilnehmer nicht nur
als Fihrungskrafte, sondern auch als
Menschen. Der unmittelbare Return-on-
Investment der Seminare sei zwar nur
indirekt nachweisbar, zumal es dem
Trainer weniger um Effizienzsteigerung,
sondern um die Entwicklung von Fiih-
rungspersonlichkeiten geht. ,Dies je-
doch fiihrt zu Verhaltensanderungen®,
bestatigt Pompetzki. Beispielsweise wiir-
den die Seminare klareres Denken und
in der Folge bessere Entscheidungen
beglinstigen.

Auch die Zusammenarbeit zwischen
Fiihrungskraft und Team funktioniert
anschlieBend in der Regel besser. So
bestatigt etwa Kai Bierwirth, Geschafts-
fihrungsmitglied der Commerzbank,
Regionalfiliale Miinchen: ,Dies mache
ich an der Nachhaltigkeit der Wirkung
fest, da die vermittelten rhetorischen
und dialektischen Féahigkeiten in der
Praxis zu noch besseren Ergebnissen
verhelfen.” |

Michael Gestmann ist freier Journalist in Bonn.



