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Carolyn Pini fiihrt seit
tiber 25 Jahren in Unter-
nehmen und Projekten
und hat sich auf das
Bereinigen eskalierter
Projekt- und Unter-
nehmenssituationen
spezialisiert. Seit 2001
fiihrt sie ihr eigenes
Coaching- und Bera-
tungsunternehmen:
www.avexys.com

Als dipl. Coach und
Trainerin begleitet sie
Fiihrungskréfte die
erfolgreicher, hand-
lungskompetenter sein
wollen und hat dazu die
pini5 Coaching Metho-
de entwickelt.

Buch und Coaching-
Karten sind erhiltlich
bei www.pini5.ch

Die komplexe Natur
von Werten

Welche Absichten unterstellen Sie anderen? Unser per-
sonliches Werteverstdndnis steuert unsere Erwartungen
und ldsst uns das Verhalten anderer bewerten, beurteilen.
Diesist aber oft Verurteilung, denn anstatt anderen gute
Absichten zu unterstellen, glauben wir manchmal dass
andere ,boswillig“handeln. Diese meist unbewussten
Gedankengdnge steuern direkt unser Handeln, unsere
Kommunikation und zeigen sich in Wortwahl, Mimik und
Gestik. Toleranz aber ist immer auch ein wenig Gelas-
senheit und Gleichmut unerwarteten Verhaltensweisen
gegenuliber. Dabei kann uns helfen die komplexen Span-
nungsverhdltnisse von Werten zu verstehen.

Werte im kulturellen Wandel

Werte entstehen in der Welt in der wir leben
und werden durch uns und unsere Kultur ge-
pragt. Sie driicken unser ethisches Verstdnd-
nis aus, sind kulturelle Normen die das gesell-
schaftliche Zusammenleben regeln. Daraus
formulieren sich Erwartungen wie ,man“ sich
verhalten soll, was ,man*“ tut oder eben nicht.
Doch die zunehmende Individualisierung und
Globalisierung der Gesellschaft hat dazu ge-
fiihrt, dass sich Werte verdandert haben und
laufend verdndern. Pilinktlichkeit zum Beispiel
ist in einem Zeitalter der totalen Erreichbarkeit
nicht mehr so wichtig wie friiher, als man sich
noch nicht so kurzfristig koordinieren konnte.

Werte als Mass der Dinge

Alles was wir wahrnehmen bewerten wir. Wir
messen das Verhalten, die Worte anderer an-
hand unserer eigenen Werte und damit an un-
seren personlichen, meist unausgesprochenen
Bewertungskriterien. Dies geschieht fast im-
mer unbewusst und in der Uberzeugung, dass
unsere Bewertung einer allgemeingiiltigen ge-
sellschaftlichen Normierung entspricht. Doch
im aktuellen Wandel der Werte ist das ein Trug-
schluss und fiihrt sehr oft zu Intoleranz. Wer in
das Raster unserer Bewertung passt, ist uns an-
genehm, jeder der anders denkt, ein Problem.

Das Spannungsverhaltnis
von Werten

Die Komplexitdt von Werteverstandnissen
anhand eines Beispiels:

Teamfédhigkeit hat fiir viele einen grossen
Stellenwert, sie unterscheiden den Teamplayer
vom Einzelkdmpfer:

Teamplayer

Einzelkampfer

Gegenteil

Aber die globale, individualisierte Welt ist vol-
ler Grauténe und selten schwarz oder weiss.
Werte sind mehr als Gegensdtze. Sie stehen
vielmehr in einem Spannungsfeld, auch Werte-
quadrat genannt (nach Paul Helwig und Frie-
demann Schulz von Thun). Dabei findet sich
fiir jede Wertvorstellung ein komplementérer
Gegenwert, der in einem positiven Spannungs-
verhdltnis zu ihm steht:

Eigen-
standigkeit

Teamplayer

Positives

Spannungs-
verhaltnis

Beide Verhaltensweisen sind Tugenden, wer-
den aber in ihrer Ubertreibung zu Untugen-
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den. Der ,Einzelkampfer“ ist eine entwertende
Ubertreibung der Eigenstindigkeit, genauso
wie jemand der sich zu sehr auf das Team ver-
lasst auch als unselbstandig angesehen werden
kann:

Eigen-

Teamplayer standigkeit

entwertende
Ubertreibung

Positives
Spannungs-
verhiltnis

entwertende

Ubertreibung l

Unselbstandiger Einzelkampfer

Wenn wir in einfachen Gegensdtzen denken,
neigen wir dazu dem anderen ,,schlechte“ Ab-
sichten zu unterstellen, denn wir sehen die
positiven Aspekte seiner Andersartigkeit nicht
und verurteilen sein Verhalten. Wir verschen-
ken dabei nicht nur die Moglichkeit zur Gelas-
senheit, sondern auch die der eigenen Erkennt-
nis. Denn der wahre Kern der Teamfdhigkeit
liegt in der Kooperation und das lasst sich erst
iber ein komplexeres Werteverstdndnis her-
ausschalen.

Eigen-

Teamplayer standigkeit

entwertende

Ubertreibung l Kooperation

Unselbstandiger

Einzelkampfer

Bevor Sie also bewerten und urteilen, anderen
Kritik angedeihen lassen, priifen Sie doch erst
einmal Ihr Werteverstdndnis, das Ihrem Urteil
zugrunde liegt. Vielleicht entdecken Sie dann
positive Gegensdtze anstatt entwertende
Ubertreibungen und gelangen so zu mehr To-
leranz, Gelassenheit und Verstdndnis fiir das
Handeln und Sein anderer Menschen. Denn,
wie Sie selbst, handeln auch die anderen meist
in bester Absicht, je nachdem was ihnen in ei-
ner Situation eben moglich ist. Und vielleicht
lernen Sie dabei iiber den Kern der Sache auch
Ihre eigenen Werte etwas genauer zu differen-
zieren und entwickeln sich damit weiter.

Werte und Fithrung

Wenn Sie als Fiihrungskraft Ihr personliches
Verstdndnis der Komplexitdt von Werten erho-
hen, werden Sie weniger Kritik {iben miissen,
konnen daflir aber mit diesem Verstdndnis

viel gezielter und gelassener mit Thren Mit-
arbeitenden iiber deren Verhalten und Ihre
Erwartungen kommunizieren. Sie konnen an-
fangen ein gemeinsames Werteverstandnis
zu entwickeln und Erkenntnis und Verstdnd-
nis bei anderen fordern, was viele potenziel-
le Konflikte aushebeln kann. Gemeinsames
Lernen und sich Weiterentwickeln als Teil der
Fihrungsaufgabe.

Praxis-Tipp
Methodenkompetenz

Werte und Kommunikation

Unsere Haltung und Einstellung in einem
Sachverhalt bestimmen die Art und
Weise wie wir reden. Der Ton, den wir
anschlagen, wird in einem komplexen,
unbewussten Prozess durch unsere Wer-
tevorstellung bestimmt.

Kommunikation besteht aus:

= 7% verbaler Kommunikation
(Inhalt)

= 38 % paraverbaler Kommunikation
(Tonfall, Betonung, Artikulation)

= 559% nonverbaler Kommunikation
(Auftreten, Bewegung, Mimik, Gestik)

(Kramer/Quappe)

Mochten Sie besser kommunizieren,
tberpriifen Sie wie Sie denken und veran-
dern Sie gegebenenfalls Ihre Einstellung
und Haltung. Das wirkt glaubwiirdiger
als aufgesetzte Kommunikationstricks.
Denn Reden fangt beim Denken an, ob
bewusst (10%) oder unbewusst (90%).

Das Thema «Werte»
ist Bestandteil der
pini5 Coaching-Karten:
Personliche Kompe-
tenz. Auch Sie kénnen
diese Karten in lhrem
Fiithrungsalltag zur
Reflexion fiir sich oder
im Team nutzen.

Kurzimpulse rund um
Coaching gibt es auch
auf www.pini.org




