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Unser Beratungsansatz

Der Bezugsrahmen: werteorientiertes
Management

Die Empfehlungen der ,klassischen” Beratung
an Unternehmen lauten in der Regel:
kurzfristige Kostensenkung, Downsizing oder
Bereinigung des Produktportfolios etc. Das
Blickfeld und das Verstandnis von Effizienz
beschranken sich dabei haufig auf einzelne
strukturelle Komponenten, wahrend zwei
wesentliche Elemente vernachlassigt werden:
die Mitarbeiter und die Kunden. Aber: Das
»Spiel” Veranderung wird nicht Gber
Strukturen, sondern lber die Mannschaft
gespielt. Strukturen kénnen
veranderungswillige Menschen nicht daran
hindern, das zu tun, was sie wollen. Schon
gar nicht bewegen sie Menschen gegen ihren
Willen. Die Praxis zeigt: Die meisten
Umgestaltungen in Unternehmen scheitern an
den Menschen und damit letztlich auf der
Beziehungsebene. Muss das so sein — oder
gibt es eine Mdglichkeit,
Veranderungsprozesse auf andere Weise
durchzufihren?

Werteorientiertes Management setzt an der
Frage an, was im unternehmerischen Kontext
in einer bestimmten Situation als vertretbares
Verhalten gelten kann. Es zielt darauf, flr die
Beteiligten sowohl nach innen wie nach auBen
einen entsprechenden Orientierungsrahmen
zu definieren, der durchaus
betriebswirtschaftliche Relevanz hat:
Wertedimensionen wie Glaubwiurdigkeit,
Authentizitat, Integritat und Sinnstiftung
werden nicht nur im Hinblick auf die
Mitarbeiterleistung und -motivation, sondern
auch im Zusammenhang mit Image und
Markenmanagement immer mehr zu
Wettbewerbsfaktoren, da die Kunden diese
berlcksichtigen und honorieren. Weder
Menschen noch Unternehmen werden heute
ausschlieBlich nach materiellen
Leistungsparametern beurteilt. Vielmehr
entwickelt sich individuelle Wertschépfung
zunehmend auch zu einer Frage der
Wertschatzung.
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Zusammenfassen lasst
sich werteorientiertes
Management anhand von
drei grundlegenden
Merkmalen

Bedingungen verbessernde Win-Win
Situation

Werteorientiertes Management erreicht, dass
alle Akteure im Rahmen ihres 6konomischen
Handelns einen weiterfihrenden Sinn und
Nutzen verwirklichen kdnnen. Auf diese Weise
wird flr samtliche beteiligte
Wirtschaftspartner ein Vorteil generiert - dies
gilt sowohl fiir das Unternehmen, dessen
Systeme und Subsysteme als auch flir dessen
Kunden und die Gesellschaft als Ganzes.

Gemeinschaft stiftende
Kommunikation

Werteorientiertes Management setzt auf
aktive Partizipation und
Gemeinschaftsbildung. Die Beteiligten sind
von der Relevanz der libergeordneten
Unternehmensziele (berzeugt und bestrebt,
diese erfolgreich umzusetzen.

Individuelle
Entwicklungsmaoglichkeiten
Werteorientiertes Management zielt darauf,
die individuellen Neigungen und
Bestrebungen der Individuen im beruflichen
Kontext, deren Werte und
Handlungspotenziale optimal mit der
Unternehmensstrategie in Einklang zu
bringen. Damit wird die Organisation zu einer
Plattform flir die konstruktive Entwicklung des
Einzelnen - im beiderseitigen Interesse.
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Worin liegt der Nutzen eines solchen
Managementkonzepts? Werteorientierung im
Unternehmen, die sich auch in einer entsprechenden
Unternehmens- und FUhrungskultur manifestiert, hat

durchaus ,geldwerte" Vorteile:

Breit getragene strategische
Ausrichtung

Partizipation und Mitarbeiterorientierung
sorgen daflir, dass die strategische
Ausrichtung eines Unternehmens nicht nur
klar kommuniziert, sondern im Idealfall von
allen Beteiligten mit Uberzeugung getragen
und effektiv umgesetzt wird.

Produktivitat

Eine positive Korrelation zwischen
Werteorientierung in einem Unternehmen
und Produktivitat ist unbestreitbar: Wenn
Flhrungskrafte sichtbar gemeinsame
Grundwerte vorleben, erh6éhen sich die
Arbeitszufriedenheit und die Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen.

Kundenorientierung

Diese Dienstleistungs- und Servicequalitat
steht heute in direkter Korrelation mit der
Qualitat der Zusammenarbeit und der
Fihrung der Mitarbeiter: Mitarbeiter, die
sich wertgeschatzt fihlen und
eigenverantwortlich handeln kénnen,
werden Kunden auch engagiert und zu derer
vollen Zufriedenheit betreuen.

Hohe Qualitidt und Innovation von
Produkten und Dienstleistungen
Werteorientierung heiBt auch, dass
Leistungsversprechen gehalten werden
(Commitment). Sie steht fiir Nachhaltigkeit,
Qualitat und auf die Kundenbediirfnisse
ausgerichtete Innovation. Reflexive und an
Akzeptanz orientierte Unternehmen
antizipieren zudem Umbrlche in der Branche
schneller, kdnnen entsprechend reagieren.

Vertriebsstarke

Engagierte Mitarbeiter und dauerhafte
Kundenbeziehungen bilden die Basis flir
funktionierende Vertriebswege. Gerade im
Vertrieb ist die Qualitdt einer ,glaubwiirdigen
Beziehungsarbeit" ein nicht zu
unterschatzender Erfolgsfaktor, der durch ein
positives Image und ein entsprechendes
Markenmanagement noch zusatzlich
unterstlitzt werden kann.

Gesellschaftliche Akzeptanz

Far viele Verbraucher ist nicht mehr nur
kaufentscheidend, was in einem Produkt
enthalten ist, sondern unter welchen
Bedingungen es produziert wird und ob dabei
soziale und dkologische Standards
eingehalten werden. Verantwortungsvolle und
werteorientiert handelnde Unternehmen
kdénnen sich deshalb Wettbewerbsvorteile
verschaffen.
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Unser Vorgehen

Werteorientierte Beratung beginnt mit der Friherkennung
der mentalen Aspekte von Entwicklungs- und
Veranderungsvorhaben in Unternehmen (,,Denken in
Veranderung"). Das heiBt, neben einem handwerklich
sauberen Projektmanagement ist vor allem Vertrautheit mit
der emotionalen Dynamik solcher Prozesse gefragt. Die
Kommunikation mit den Betroffenen und deren Partizipation
werden deshalb stets als zentrale Bestandteile der
Aufgabenstellung begriffen und als solche im Prozessverlauf
immer wieder aktualisiert.

Ein solches Vorgehen macht es Ublicherweise erforderlich,
mehrere Handlungsebenen der Organisation zu
berlicksichtigen und zu analysieren:

Werte/Strategie/Macht

Struktur/Prozesse

Unternehmens- und Fihrungskultur
Betriebswirtschaftliche
Faktoren/Controlling/Geschéftsergebnisse

Eine an den einschlagigen Soft Facts orientierte
Veranderungsberatung basiert stets auf einer individuellen
und prozessoffenen Vorgehensweise, die nicht nur
unternehmensbezogene und betriebswirtschaftliche
Kenntnisse, sondern insbesondere psychologische
Qualifikationen voraussetzt. Die Anwendung standardisierter
Konzepte ist in diesem Beratungsfeld nicht geeignet.
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Exemplarische Handlungsfelder werteorientierter

Beratung
]

Ein Management, das sein eigenes Handeln
der Professionalitat und der analytischen
Rationalitat verpflichtet sieht, neigt nicht
selten dazu, Beziehungs- und Werteaspekte
und deren Wirkung auf das effektive
Funktionieren der Organisation zu
unterschatzen. Das ist — auch und gerade -
aus betriebswirtschaftlicher Sicht wenig
angebracht. Denn die Integration
werterelevanter Faktoren in das Management
von Veranderungen von der ersten
Projektphase an ist trotz des
augenscheinlichen Mehraufwands letztlich
effektiver und kostengunstiger, weil
emotionale Spannungen und Reaktionen
sowie bestehende informelle Beziehungs- und
Machtstrukturen einbezogen, analysiert und -
im Sinne einer gemeinsamen Sinn- und
Nutzenstiftung - konstruktiv gesteuert
werden.

Die nachstehende Darstellung systematisiert
einige exemplarische Ansatzpunkte unseres
Beratungsverstandnisses, die in der Praxis
herkdmmlicher, d. h. Gberwiegend an
Strukturen und Zahlen orientierter
Consulting-Konzepte, haufig vernachlassigt
werden:

Prozessverlauf Handlungsfelder

Idee/strategischer Plan

Diagnose der Softfacts

Analyse der Macht- und
Netzwerkstrukturen

RlachBaiieil=nyaivas Analyse des angewandten

Managementinstrumentarium

Analyse der ,weichen" Marktfaktoren

Entscheidung/Start

Ziel/Zweck

Kommunikationskonzept (Orientierung)

Machtpolitisches Umsetzungskonzept

Umsetzungsplanun
gsp 9 Definition veré@nderungsrelevanter

Kennzahlen

Fuhrungskonzept

Veroffentlichung (1.Information)

Partizipation/Integration

Offensive Kommunikation und direkte

Projektmanagement e

Aktive Konfliktregelung

Zusammenfuhren/MaBnahmenplan

Offensive Kommunikation, Feedback,
Konfliktmanagement, Orientierung geben

Information }

Offensive Kommunikation, Feedback,
Konfliktmanagement, Orientierung geben

Umsetzungsphase Feindefinition der Prozesse

Promotion der
Veranderungsprotagonisten

Reflexion der Ertréage und marktrelevante
Kennzahlen

Evaluation
Prozessmonitoring
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