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Dank 
 
Wir freuen uns, Ihnen wieder eine Publikation vorstellen zu können, die im Rahmen 
einer Fachtagung an der Fachhochschule des Mittelstands (FHM) entstanden ist. Unter 
dem Titel „Mit werteorientierter Personalarbeit die Wertschöpfung steigern“ haben sich 
am 05. November 2009 an der FHM in Bielefeld Wissenschaftler und Praktiker mit 
relevanten Aspekten werteorientierter Personalarbeit auseinandergesetzt.  
 
Ein Großteil der an diesem Tag gehaltenen Vorträge ist in diesem Tagungsband 
dokumentiert. Die FHM möchte an dieser Stelle ausdrücklich allen Autoren herzlich für 
ihr Engagement und insbesondere für die schriftlichen Beiträge danken.  
 
Zunächst beschäftigt sich Beate Brechmann mit der Frage, ob Werte ein Erfolgsfaktor 
für Unternehmen darstellen. Anschließend setzt sich Andrea Weitz mit Werten und 
ihrer Bedeutung für die Kompetenzen von Personen auseinander. Prof. Dr. Erich 
Barthel und Claudia Carduck gehen in ihrem Beitrag über die individuelle Ebene hinaus 
und betrachten die Bedeutung und Gestaltung von Werten und Kompetenzen in 
Organisationen. Prof. Dr. Walter Niemeier stellt im Hinblick auf die Werteorientierung, 
die im Mittelstand zu finden ist, dar, dass Werte einen Mehr-Wert schaffen können. 
Danach folgen Praxisbeispiele aus Unternehmen. Volker Wilde beschreibt, wie das 
werteorientierte Personalmanagement bei den Stadtwerken Bielefeld konkret gestaltet 
wird. Heidrun Strikker schildert ein Praxismodell, mit dem die Veränderungskompetenz 
eines mittelständischen Unternehmens erhöht wurde und welche Rolle die Führungs- 
und Kommunikationsfähigkeit der Verantwortlichen für das Gelingen von 
Veränderungen spielte. Den Band schließen wir mit einem weiteren Beispiel aus der 
Praxis, in dem Martin Johnsson veranschaulicht, wie nachhaltige 
Effektivitätssteigerungen in einem Unternehmen durch die gute Beziehungsgestaltung 
sowie durch Rollen- und Funktionsklarheit erzielt werden konnte. 
 
Für die Planung, wissenschaftliche Leitung und Moderation der Tagung war Andrea 
Weitz, wissenschaftliche Leiterin des FHM-Kompetenzzentrums und Cekom®-NRW, 
verantwortlich. Die Zusammenstellung der Beiträge erfolgte durch Beate Brechmann, 
Mitarbeiterin des FHM-Kompetenzzentrums und Cekom®-NRW.  
 
Zur Realisierung der Veröffentlichung hat zudem sehr das Engagement von Sven 
Thiele beigetragen, der die administrative Betreuung der Publikation übernommen hat 
und bei dem wir uns an dieser Stelle ebenfalls herzlich bedanken möchten. 
 
 
Bielefeld, im September 2010. 
 
Prof. Dr. Richard Merk, Beate Brechmann und Andrea Weitz 
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Werte – ein Erfolgsfaktor für Unternehmen? 
von Beate Brechmann 
 
 
In diesem Beitrag wird herausgearbeitet, dass Werte in den letzten Jahren im 
Wirtschaftskontext zunehmend Beachtung gefunden haben. Werte können im 
wirtschaftlichen Wettbewerb von Vorteil sein, um Geschäftsbeziehungen zu festigen, 
sich positiv von der Konkurrenz abzuheben und um ein Alleinstellungsmerkmal in 
Bezug auf die eigenen Produkte aber auch im Hinblick auf die Mitarbeitergewinnung zu 
haben. Unterschiedliche Zielgruppen werden sich von unterschiedlichen Werten 
angesprochen fühlen. Dabei ist der Fokus von Werten – im Gegensatz von 
Gewinnmaximierung oder Stakeholder Value – nicht kurz-, sondern langfristig, da sie 
ein Fundament bilden, auf dem ein Unternehmen oder eine Organisation aufbaut. Mit 
einem umfassenden Wertemanagement können Unternehmen Werte bewusst machen 
und nutzen, um die Unternehmenskultur und damit das Verhalten von Führungskräften 
und Mitarbeitern zu beeinflussen. Abschließend werden Werte-basierte 
Unternehmensstrategien kurz vorgestellt. 
 
 
1. „Werte“: ein Fremdwort der Wirtschaft? 
 
Nicht zuletzt durch die weltweite Wirtschaftskrise rückt vermehrt ein Begriff in den 
Fokus von Unternehmen und Öffentlichkeit, der lange Zeit hinter Konzepten wie 
„ökonomischer Nutzen“ und „Gewinnmaximierung“ kaum beachtet und im 
Wirtschaftskontext eher belächelt wurde. „Durch die Krise sind nicht nur 
Billionenbeträge verloren gegangen, sondern auch das, was die Gesellschaft 
zusammenhält: Werte“, so Liz Mohn, stellvertretende Vorstandsvorsitzende der 
Bertelsmann Stiftung im Herbst 2009 (Mohn, 2009: 28).  
 
Werte – ist das nicht ein Konzept für das Privatleben, für Einzelpersonen oder vielleicht 
für die Gesellschaft als Ganzes? Was haben Werte mit Unternehmen zu tun, wo doch 
der Markt die Gesetze bestimmt und die Nachfrage das Angebot regelt? 
 
Nun, Unternehmen agieren durch ihre Mitarbeiter. Das Verhalten von Mitarbeitern 
macht den Erfolg eines Unternehmens aus. Ihr Verhalten wird durch verschiedene 
Faktoren beeinflusst. Dabei werden „harte“ Faktoren wie z. B. die Entlohnung von 
sogenannten „weichen“ Faktoren unterschieden. Dass diese weiche Faktoren, z. B. 
Führung von Mitarbeitern oder Mitarbeitermotivation, den wirtschaftlichen Erfolg eines 
Unternehmens beeinflussen, ist mittlerweile nicht nur in Unternehmen und bei 
Arbeitswissenschaftlern zunehmend bekannt, sondern wurde durch die Studie 
„Organisation 2015“ der Boston Consulting Group noch einmal bestätigt (vgl. Roghé et 
al., 2009). Sie zeigte bei über eintausend befragten deutschen, österreichischen und 
schweizerischen Firmen, dass der Einfluss der weichen Faktoren (u. a. individuelle 
Verantwortlichkeiten, Gestaltung der Unternehmenskultur) sogar noch größer ist als 
der Einfluss der harten Faktoren (z. B. Kostenreduktion und Outsourcing). Diese 
erfolgskritischen weichen Faktoren werden wiederum beeinflusst von den ihr 
zugrundeliegenden Werten. Dabei sind es vor allem die Führungskräfte, die die Werte 
und Ziele eines Unternehmens vermitteln und im Arbeitsalltag umsetzen (sollten).  
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Es gibt noch einen weiteren Grund, warum Werte in Unternehmen einen wichtigen 
Einfluss haben. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung, der 
weitergehenden Internationalisierung der Märkte und der Organisation weltweiter 
Schöpfungsketten durch global agierende Unternehmen wird auch die Frage der Werte 
neu aufgeworfen, denn diese spielen bei diesen Prozessen eine wichtige Rolle, ohne 
dass diese im ersten Augenblick zu (be-)greifen sind. So gelten nicht nur in 
verschiedenen Unternehmen, sondern erst recht in verschiedenen Ländern ganz 
andere Regeln und auch ganz andere Werte, die sowohl den Umgang miteinander, die 
Geschäftsabläufe als auch den Arbeitsalltag beeinflussen. Um als Unternehmen oder 
als Person international erfolgreich agieren zu können, müssen die zugrundeliegenden 
Werte der Beteiligten zumindest bei der Interaktion beachtet, wenn nicht sogar in die 
Geschäftsprozesse integriert werden. 
 
 
2. Werte im Wandel 
 
Werte sind „Ideen, Orientierungen oder Verhaltensweisen (Werthaltungen), die von 
Menschen innerhalb eines Kulturkreises, einer Gruppe oder eben innerhalb eines 
Unternehmens als richtig, wichtig und damit wünschens- bzw. erstrebenswert 
angesehen werden“ (Kleinfeld, 2004: 106). Damit geben sie den Personen 
Orientierung und beeinflussen so Handlungen und Entscheidungen über die 
kurzfristige und aktuelle Situation oder Entscheidungsalternative hinaus. Werte wirken 
also längerfristig.  
 
Nach der Wertepyramide von Rokeach (1968) wird auch die Identität (einer Person 
oder eines Unternehmens) über das Konstrukt der zentralen Werte definiert. Diese 
steuert dann wiederum Einstellungen und Handlungsabsichten und somit in einem 
weiteren Schritt das Verhalten. Dieses Modell wurde auch in 
organisationspsychologischen wissenschaftlichen Untersuchungen bestätigt (vgl. 
Strack/Gennerich/Hopf, 2008).  
 
Folgt man dem Zukunftsforscher Horst Opaschowski, so hat die westliche Welt 
jahrzehntelang die Auseinandersetzungen mit Werten und ethischen Zielen 
vernachlässigt. In den letzen Jahren lässt sich jedoch eine Änderung in der 
Wertorientierung feststellen. Während sich bis in die 1970er Jahre ein wachsender 
Anteil der deutschen Bevölkerung noch über den materiellen Konsum definiert hat, so 
belegen Daten des BAT-Freizeit-Forschungsinstituts aus dem Jahr 2006, dass Werte 
wie Hilfs- und Verantwortungsbereitschaft eine Renaissance erleben und – neben der 
materiellen Absicherung – als immer wichtiger erachtet werden (vgl. Opaschowski, 
2008).  
 
Nicht nur einzelne Personen haben unterschiedliche Werte, auch Unternehmen 
unterscheiden sich stark im Umgang mit Werten sowie dem Bewusstsein darüber. 
Insgesamt scheint es, als werden kleine und mittelständische Unternehmen, 
insbesondere Inhaber geführte Unternehmen, stark von den Werten der 
Unternehmensleitung geprägt. Manchmal sind sie sich dessen bewusst und sie gehen 
offensiv und Nutzen daraus ziehend damit um (der familiengeführte Weltkonzern 
Bertelsmann sei an dieser Stelle als ein bekannter Vertreter diese Art genannt). 
Oftmals wirken die Werte, die durch eine Person oder eine Führungsmannschaft gelebt 
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werden, auch implizit, ohne dass sich die Mitarbeiter dessen bewusst sind oder viel 
Aufhebens darüber machen würden.  
 
Um ein Unternehmen im Hinblick auf seine Werte zu beschreiben, können 
verschiedene Arten von Werten betrachtet werden (vgl. Wieland, 2004). Neben 
Leistungswerten (z. B. Leistungsbereitschaft und Innovationsorientierung) können auf 
Werte hinsichtlich der Kommunikation (z. B. Transparenz), der Kooperation (Loyalität) 
sowie der moralischen Werte (Fairness, Verantwortung) unterschieden werden (vgl. 
Abb. 1). 
 

Leistungswerte  
 
� Nutzen 
� Kompetenz 
� Leistungsbereitschaft 
� Flexibilität 
� Kreativität 
� Innovationsorientierung 
� Qualität 

Kommunikationswerte  
 
� Achtung 
� Zugehörigkeit 
� Offenheit 
� Transparenz 
� Verständigung 
� Risikobereitschaft 

Kooperationswerte  
 
� Loyalität 
� Teamgeist 
� Konfliktfähigkeit 
� Offenheit 
� Kommunikationsfähigkeit 

Moralische Werte  
 
� Integrität 
� Fairness 
� Ehrlichkeit 
� Vertragstreue 
� Verantwortung 

Abb. 1: Werteviereck (Wieland, 2004: 24) 

 
Wie gehen Unternehmen nun mit Werten um? Wie kommt man vom Wert zu einem 
Erfolgsfaktor für Unternehmen? 
 
 
3. Unternehmenswerte und Unternehmenskultur  
 
In Werten bringt sich zum Ausdruck, was in einer Gruppe von Leuten (wie einer 
Gesellschaft aber auch einem Unternehmen) gewertschätzt wird. Werte stiften eine 
Identität und geben eine Orientierung zum Handeln. Durch diese Funktion wird das 
Handeln von Mitarbeitern angeleitet. Werte wie Leistungsorientierung oder 
unternehmerisches Handeln können daher effektiver sein als Kontrolle oder direkte 
Arbeitsanweisungen. Stimmen die Werte des Unternehmens mit denen der Mitarbeiter 
überein, führt dies dazu, dass Mitarbeiter sich mit einem Unternehmen identifizieren 
und eine innere Verpflichtung ihm gegenüber empfinden, welches sich positiv in ihrer 
Leistung und ihrem Engagement niederschlägt.  
 
Die Werte einer Organisation zeigen sich in seiner Unternehmenskultur. Unter 
„Unternehmenskultur“ versteht man die Gesamtheit aller in einem Unternehmen 
wirksamen Basisannahmen, Normen, Werte, Denkhaltungen und Umgangsformen, die 
das Verhalten der Mitarbeiter und dadurch das Erscheindungsbild des Unternehmens 
nach innen und außen prägen (Bickmann, 1999). Wie ist der Führungsstil? Wie wird 
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mit Mitarbeitern kommuniziert? Wie wird mit Fehlern umgegangen? Welches 
Mitspracherecht wird einzelnen Personen oder Gruppen eingeräumt? Wie offen ist man 
für Veränderungen? All dies zeigt sich in der jeweiligen Unternehmenskultur.  
 
Eine von bestimmten Werten geprägte Unternehmenskultur findet sich in der Identität 
eines Unternehmens wieder, also dem Bild, welches mit dem Unternehmen verbunden 
wird. Seine Identität speist sich zum einen aus der jeweiligen Art der Führung, die die 
geltenden Werte wiederspiegelt. Dabei ist es essentiell, welche Werte durch die 
Unternehmensleitung, durch die Führungskräfte, aber auch durch die Mitarbeiter gelebt 
werden. Darüber hinaus wirken auf ein Unternehmen und seine Mitarbeiter jedoch 
auch die Kultur der jeweiligen Branche sowie die Traditionen des eigenen Landes und 
deren Wirtschaftskultur. 
 
 
4. Vom Wert zum Wertemanagement  
 
Um die eigenen Werte für ein Unternehmen zu nutzen, müssen sie in einem ersten 
Schritt identifiziert und mit der Unternehmensstrategie verbunden werden, um sie 
anschließend intern und extern kommunizieren und bewusst pflegen zu können. Dieser 
Prozess wird unter dem Begriff „Wertemanagement“ zusammengefasst. Oftmals 
werden die identifizierten Werte im Leitbild, der Philosophie oder in den 
Führungsgrundsätzen einer Organisation festgehalten. Bei der Goldbeck AG sind es 
zum Beispiel die Werte Partnerschaft und Teamgeist1. Wichtig ist, dass die 
identifizierten Werte nicht nur niedergeschrieben, sondern auch gelebt werden und für 
alle erkennbar sind. Neue Mitarbeiter und insbesondere Führungskräfte müssen diese 
Werte bewusst gemacht werden, damit diese sie in ihrem Verhalten umsetzen können. 
Nicht zuletzt müssen sich diese Werte auch bei impliziter sowie expliziter Belohnung 
(von Lob bis zu monetären Anreizen) wiederspiegeln.  
 
Eine Leitlinie für das Wertemanagement in einem Unternehmen wurde von einer 
Kooperation des Zentrums für Wirtschaftsethik (ZfW) des Deutschen Netzwerks 
Wirtschaftsethik (DNWE) und einer Reihe von Unternehmen und Verbänden der 
Wirtschaft erarbeitet2. Es soll als eine Grundlage dienen, in der sowohl die 
Mindestanforderungen an ein Wertemanagementsystem definiert sind als auch als ein 
Modell, das zur Überprüfung und Entwicklung eines unternehmensspezifischen 
Wertemanagements genutzt werden kann.  
 
Der Fokus von Werten ist – im Gegensatz von Gewinnmaximierung oder Stakeholder 
Value – nicht kurz-, sondern langfristig. Werte bilden. ein Fundament, auf dem ein 
Unternehmen oder eine Organisation aufbauen und auf dessen Grundpfeiler sie sich 
verlassen kann. Die Verantwortung für das Wertemanagements eines Unternehmens 
liegt dabei bei der Unternehmensleitung. Ohne einen Top-Down-Ansatz und das 
Vorleben der Werte durch die Leitung und die Führungskräfte eines Unternehmens hat 
dieser keinen Bestand. Häufig ist zu beobachten, dass gerade bei kleinen und 
mittelständischen Unternehmen, die in der Regel Inhaber geführt sind, Werte eine 
höhere Rolle spielen als bei Aktiengesellschaften oder Konsortien. Hier werden Werte 

======================================================
1 vgl. http://www.goldbeck.de/de/philosophie.html  
2 vgl. hierzu: http://zfw-online.de 
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(vor-)gelebt. Darüber hinaus sind sowohl die Unternehmensleitung als auch die 
Führungskräfte für einen signifikant längeren Zeitraum in einem Unternehmen, was 
eine Stabilität auch in Hinblick auf die Werteorientierung mit sich bringt. Das 
Wertemanagement kann jedoch grundsätzlich von allen, auch von großen 
Unternehmen oder Organisationen genutzt werden. Um die gewünschten positiven 
Effekte zu erreichen, ist es jedoch unerlässlich, das Wertemanagement strategisch 
auszurichten und bewusst zu implementieren. 
 
 
5. Werte beeinflussen das Verhalten von Mitarbeiter n  
 
Abstrakt beschrieben sind Unternehmen komplexe Systeme, die aus unterschiedlichen 
Personen mit unterschiedlichen Kompetenzen bestehen. Diese müssen für den 
Unternehmenserfolg richtig genutzt und eingesetzt werden.  
 
Werden Werte in Organisationen nicht nur abstrakt gehandelt sondern auch im 
Verhalten der Mitarbeiter gelebt (d. h. spiegeln sich diese in dem Verhalten von 
Vorbildern wieder und werde diese belohnt) können diese Werte das Verhalten von 
den anderen Mitarbeitern beeinflussen, da die mit diesen Werten verbundenen 
Verhaltensweisen übernommen und neue Mitarbeiter entsprechend sozialisiert werden. 
Starke Unternehmen nutzen Werte und haben ein entsprechendes Wertemanagement. 
Interessanterweise scheint es dabei zweitrangig zu sein, um welche Werte es sich 
handelt, da viele Werte zum Erfolg führen können. Es gibt also keine Werte, die 
sozusagen automatisch einen Erfolg garantieren. Wichtig ist jedoch, dass die Werte 
positiv sind und einen Bezug zur Unternehmensstrategie haben. Für ein erfolgreiches 
Wertemanagement ist zudem zu beachten, dass die Werte, die forciert werden sollen, 
zumindest bereits rudimentär im Unternehmen vorhanden sind (Wildenmann, 2010).  
 
Dass Werte das Verhalten von Mitarbeitern in Unternehmen beeinflussen und 
gleichzeitig einen wichtigen Faktor für das Führungsverhalten darstellen, soll im 
Folgenden an einem konkreten Beispiel beispielhaft dargestellt werden. Die 
organisationale Werteforschung zeigt, dass der Wert „Respekt“ einen zentralen 
Arbeitswert von Mitarbeitern in Organisationen darstellt (Mason, 1994). So konnte 
gezeigt werden, dass Mitarbeiter, die respektvoll geführt werden, sich stärker mit ihren 
Führungskräften identifizieren und somit auch offener für den Führungseinfluss sind. 
Dies bewirkt, dass die Mitarbeiter ihren Führungskräften somit insbesondere in 
unsicheren Zeiten stetiger Veränderung eher folgen und damit die Flexibilität der 
Organisation im Wandel sicherstellen. Darüber hinaus sind diese Mitarbeiter besser in 
der Lage, „an ihrem Platz im Unternehmen eigenständig und aktiv auf neue 
Entwicklungen und verändert Anforderungen zu reagieren, da sie sich in der 
Beziehung zu ihrer Führungskraft als autonom, kompetent und mit ihr verbunden 
empfinden“ (Eckloff/van Quaquebeke, 2008: 265). Die Autoren kommen zu der 
Schlussfolgerung, dass respektierte Mitarbeiter insbesondere für Organisationen im 
Wandel eine „bedeutende Ressource“ darstellen (ebd.).  
 
Die von diesen Autoren entwickelte Skala Respektvolle Führung konkretisiert, was 
unter respektvollem Führungsverhalten zu verstehen ist. Die Items umfassen 
Verhaltensbeschreibungen wie z. B. „Meine Führungskraft steht gegenüber Dritten 
ganz klar hinter mir und meiner Arbeit“ oder „Meine Führungskraft zeigt ehrliches 



 

12 

Werteorientierte Personalarbeit  

Interesse an meiner Meinung und meinen Einschätzungen“ (Eckloff/van Quaquebeke, 
2008: 260). Dies veranschaulicht, wie sich ein Wert – hier Respekt –  auf das Verhalten 
von Führungskräften auswirkt und welche Effekte dies auf die Mitarbeiter und in der 
Folge auf den Erfolg des Unternehmens haben kann.  
 
 
6. Werte-basierte Unternehmensstrategien 
 
Nicht zuletzt durch den Effekt des demografischen Wandels und den damit 
verbundenen Fachkräftemangel steigt die Bedeutung der einzelnen Mitarbeiter, 
insbesondere die Führungskräfte, denn die Mitarbeiter machen mit ihren 
Qualifikationen, Fähigkeiten und Kompetenzen den entscheidenden Faktor in einem 
Unternehmen aus. Gute Mitarbeiter im Unternehmen zu halten und neue, qualifizierte 
und motivierte Mitarbeiter in das Unternehmen zu holen, ist eine der heutigen 
Kernaufgaben für Unternehmen. Für beide Aufgaben stellt auch die 
Personalentwicklung einen wichtigen Faktor dar. 
 
Im Folgenden werden einige Beispiele von Unternehmensstrategien gegeben, deren 
Erfolg jeweils maßgeblich auf den zugrunde liegenden Werten von Unternehmen oder 
Organisationen aufbaut oder die um den Faktor „Werte“ erweitert wurden. Diese 
werteorientierten Konzepte wurden insbesondere in jüngerer Zeit entwickelt und 
werden in den letzten Jahren vermehrt von Unternehmen umgesetzt. 
 

 
6.1 Werte als Basis von Employer Branding 
 
Um einen Arbeitgeber als attraktiv nach außen und nach innen darzustellen, 
nutzen einige Unternehmen den bewussten Aufbau eines Employer Brandings 
bzw. einer sogenannten Arbeitgebermarke. Darunter ist das Selbst- und Fremdbild 
eines Arbeitgebers zu verstehen. Mit dem Namen des Unternehmens soll eine 
bestimmte Persönlichkeit und/oder eine bestimmte Assoziation in den Köpfen der 
Mitarbeiter aber auch der potentiellen Mitarbeiter, der Kunden und der 
Öffentlichkeit allgemein entstehen.  
 
Warum kann eine wertebasierte Arbeitsgebermarke von Vorteil sein, um 
Mitarbeiter für ein Unternehmen zu gewinnen? Dazu ist es wichtig zu wissen, was 
für potentielle Mitarbeiter bei der Entscheidung für einen Arbeitgeber 
ausschlaggebend ist. Bei den für die Arbeitsgeberwahl wichtigen Faktoren werden 
in der Forschung harte und weiche Hygienefaktoren sowie harte und weiche 
Motivatoren unterschieden (Petkovic, 2008). Nicht überraschend ist sicherlich das 
Ergebnis, dass die harten Hygienefaktoren (wie Vergütung, Gehaltsentwicklung 
und Sicherheit des Arbeitsplatzes) ausschlaggebend sind. Die von akademischen 
Nachwuchskräften jedoch ebenfalls als wichtig erachteten weichen 
Hygienefaktoren (wie ein gutes Betriebsklima und die Möglichkeit des Work-Life-
Balance) sind gleichwohl genau die Faktoren, die stark von den Werten des 
jeweiligen Unternehmens beeinflusst werden. Hier unterscheiden sich 
Unternehmen stark. Ebenso spielen die Unternehmenswerte bei den oben 
genannten Motivatoren eine wichtige Rolle: dazu gehören die 
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Gestaltungsmöglichkeiten, die Verantwortung in Bezug auf die Arbeitsaufgaben 
sowie die Möglichkeiten zur Weiterbildung. 

 
Nach Petkovic (2008) beginnt der Aufbau einer Arbeitgebermarke mit der 
Entwicklung einer einzigartigen Identität, welche, wie oben beschrieben, von 
Werten geprägt wird. Ansatzpunkte zum Aufbau einer Arbeitgebermarke bilden 
dabei die Werte des Arbeitgebers, seine Unternehmenskultur sowie die Ziele des 
Unternehmens. Die Stärke der resultierenden Arbeitsgebermarke ergibt sich aus 
dem Grad der Übereinstimmung zwischen dem von außen wahrgenommenen 
Fremdbild und dem unternehmensinternen Selbstbild. Um eine erfolgreiche 
Arbeitgebermarke zu etablieren, ist es wichtig, dass die Werte in dem 
Unternehmen auf den verschiedenen Ebenen (Unternehmensleitung, 
Führungskräfte, Mitarbeiter) gelebt wird, diese jedoch auch nach außen 
kommuniziert werden. Dazu ist sowohl die interne als auch die externe 
Unternehmenskommunikation (wie die Presse- und Öffentlichkeitsarbeit und das 
Marketing) wichtig. Ein bekanntes Beispiel für eine erfolgreiche Arbeitgebermarke 
ist das Unternehmen IKEA. Dieses Unternehmen pflegt u.a. die „IKEA Family“ 
nicht nur in Bezug auf die Kunden, sondern auch hinsichtlich ihrer Mitarbeiter. So 
gehört z. B. die Anrede mit „Du“ zur Unternehmenskultur. Darüber hinaus besteht 
die Möglichkeit der Partizipation der Mitarbeiter auf allen Ebenen, da ein hoher 
Gestaltungsspielraum für Mitarbeiter sowie das Einbringen ihrer Ideen zu IKEAs 
Führungskultur gehört. Das dadurch entstehende hohe Gemeinschaftsgefühl und 
die hohe Identifikation mit dem Unternehmen IKEA führen zu einer hohen Kunden- 
wie Mitarbeiterbindung. 

 
 

6.2 Wertebasiertes Konzept des Vielfalts-Management s 
 
Ein weiteres Konzept, welches in den letzten Jahren zunehmend bekannter wird 
und vermehrt von Unternehmen eingesetzt wird, ist das sogenannte „Vielfalts-
Management“ oder „Diversity-Management“. Diversity-Management meint die 
gezielte Integration und Förderung von Verschiedenartigkeit innerhalb der 
Personen eines Unternehmens oder einer Organisation. Die Verschiedenartigkeit 
der Menschen soll dabei im Sinne einer positiven Wertschätzung hervorgehoben 
und Diskriminierungen sollen auf diese Weise ausgeschlossen werden. Die 
Unterschiedlichkeit von Mitarbeitern wird dabei nicht als hemmender Faktor 
gesehen, sondern als ein Potenzial, welches es zu nutzen gilt. Dabei ist Vielfalt 
nicht auf einzelne Faktoren beschränkt. Letztlich kann Vielfalt alle Aspekte 
umfassen, in denen Menschen sich voneinander unterscheiden. 
 
Studien zufolge erfahren die Mitarbeiter in Unternehmen, die Diversity 
Management betreiben (ob sie es nun so nennen oder nicht) eine höhere 
Wertschätzung. Dies führt zu einer Steigerung ihrer Motivation und Loyalität, was 
sich wiederum positiv auf die Produktivität auswirkt. Weitere angenehme 
Begleiterscheinungen sind die, dass die Fluktuationsrate sowie krankheitsbedingte 
Fehlzeiten sinken. Als eine Folge davon sinken auch die Kosten.  
 
Weiterhin bringen gemischte, heterogene Teams kreativere Lösungen hervor und 
gelangen zu effizienteren Lösungen, da sie aus unterschiedlichen Perspektiven an 



 

14 

Werteorientierte Personalarbeit  

Probleme herangehen. Da auch die Kunden immer heterogener werden und die 
Diversität der Produkte und Dienstleistungen entsprechend steigen muss, wird in 
der Regel das Unternehmen den Ansprüchen der Kunden gerecht, das eine 
entsprechend heterogene Mitarbeiterstruktur aufweist. Insbesondere können 
Mitarbeiter aus anderen Kulturen ihr Know-how für die Erschließung neuer 
Zielgruppen bis hin zu neuen (ausländischen) Märkten gewinnbringend einsetzen. 
Darüber hinaus erwarten Kunden, die selbst divers sind, oftmals Diversity auch auf 
Anbieterseite.  
 
Dies führt letztlich dazu, dass das Image des Unternehmens verbessert wird, was 
sich im Wettbewerb um die besten Fach- und Führungskräfte positiv auswirken 
dürfte. Dies gilt nicht nur für große, sondern auch für kleine und mittlere 
Unternehmen. Ist ein Unternehmen oder eine Organisation in diesem Sinne 
interessant, kann es unter den Besten auswählen. So schafft Diversity einen 
Wettbewerbsvorteil am Arbeitsmarkt und dient auch der Nachwuchssicherung.  
 
Diversity muss eine von der Unternehmensführung bewusst genannte und 
geförderte Unternehmensstrategie sein, die auf den Werten von Offenheit für 
Vielfalt und Wertschätzung der Mitarbeiter aufbaut. Diese wertebasierte Strategie 
wird sich entsprechend wiederum im Recruiting, im Führungsverhalten und in einer 
systematischen Personalentwicklung wiederspiegeln. Dabei sind die Vorteile von 
Diversity prinzipiell unabhängig von der Unternehmensgröße oder der 
Unternehmensart (Ramm, 2004). Insgesamt können die gelebten Werte des 
Vielfalts-Managements daher zu einer Erhöhung der Innovation und damit zu 
einem deutlichen Wettbewerbsvorteil führen. 
 
 
6.3 Der oft vergessene Faktor: Werte bei Merger & A cquisition-Prozessen 
 
In der heutigen Wirtschaftswelt ist häufig ein Vorgang zu beobachten, der sehr oft 
nicht erfolgreich verläuft und nicht die gewünschten Effekte mit sich bringt: Merger 
& Acquisition-Prozesse, also die Zusammenführung von mehreren Unternehmen 
oder Organisationen zu einem einzigen Unternehmen, wird oft vollzogen mit der 
Hoffnung, Synergieeffekte zu nutzen und ein erfolgreicheres und 
leistungsstärkeres Unternehmen zu schaffen. Selbst wenn dieser Vorgang von 
allen beteiligten Unternehmen aus freiwillig geschieht, ist oft zu beobachten, dass 
Schwierigkeiten auftauchen und die Prozesse nicht den gewünschten Erfolg und 
ökonomischen Nutzen bringen. Grund dafür ist, dass der Integrationsprozess nur 
gelingt, wenn die Mitarbeiter der beteiligten Unternehmen diesen unterstützen und 
vorantreiben. Die Realität sieht jedoch meist so aus, dass zwei 
Unternehmenskulturen mit unterschiedlichen Wertewelten aufeinander prallen und 
es Konflikte zwischen differenzierenden Wert- und Moralvorstellungen gibt. Dies 
gilt insbesondere bei transnationalen Zusammenschlüssen. Werden die 
verschiedenen Ebenen der Unternehmenskultur, insbesondere die Tiefenstruktur, 
welche das Welt- und Menschenbild sowie die zugrundeliegenden Werte 
beinhaltet, nicht beachtet und aufeinander abstimmt, führt dies oft zum Scheitern 
des Zusammenschlusses. Aus diesem Blickwinkel wird die Relevanz von 
gemeinsamen Werten deutlich (Kleinfeld, 2004). Für einen erfolgreichen Merger- 
und Acquisition-Prozess müssen bestehenden Werte bewusst gemacht, kritisch 
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reflektiert und gegebenenfalls modifiziert und erweitert werden, um gemeinsame 
Werte als Basis des gemeinsamen Handelns zu gewinnen. 

 
 

6.4 Unternehmensverantwortung: Corporate Social Res ponsibility und 
Corporate Citizenship 

 
Das Managementkonzept Corporate Social Responsibility (CSR) bezeichnet den 
freiwilligen Beitrag eines Unternehmens, „soziale Belange und Umweltbelange in 
ihre Unternehmenstätigkeit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern 
zu integrieren (KOM, 2001)“. Da es keine einheitliche Definition gibt, sind für diese 
Art der Unternehmensverantwortung häufig auch Begriffe wie Corporate 
Responsibility oder Corporate Citizenship zu finden. So engagieren sich 
Unternehmen zum Beispiel aktiv für die lokale Zivilgesellschaft oder für 
ökologische oder kulturelle Belange.  
 
Entsprechende Maßnahmen, die grundsätzlich auch kleine und mittelständische 
Unternehmen einsetzen können, umfassen  
 
• Unternehmensspenden (Spende von Geld oder Sachmitteln oder Überlassen 

von Unternehmensleistungen, -produkten und -logistik, z. B. Sponsoring der 
lokalen Jugendfußballmannschaft),  

• Sozialsponsoring (Sponsoring im sozialen Bereich),  
• zweckgebundenes Marketing (Teile der Erlöse kommen einem ökologischen 

oder sozialen Zweck zugute, beispielsweise ist hier das Krombacher 
Regenwaldprojekt zu nennen) 

• Unternehmensstiftungen 
• Gemeinnütziges Arbeitnehmerengagement (Investition von Zeit, Know-how 

oder Wissen von Mitarbeitenden oder Unterstützung deren Engagements in 
und außerhalb der Arbeitszeit, beispielsweise deren Einsatz in der 
freiwilligen Feuerwehr) 

• Auftragsvergabe an soziale Organisationen (gezielte Geschäftspartnerschaft 
mit Unternehmen oder Organisationen, die gemeinnützig sind, um diese zu 
unterstützen) 

• Public Private Partnership (gemeinsame Unternehmung mit einer 
gemeinnützigen Organisation, die keiner allein durchführen könnte) 

• Lobbying für ökologische oder soziale Anliegen (Einsatz von Kontakten und 
Einfluss für ökologische oder gemeinnützige Ziele) 

• Gemeinwesen Joint-Venture (zeitliche begrenzte Investition in eine 
gemeinnützige Organisation) 

• Mitwirkung in der Gesellschaft. 
 
Jedes Unternehmen kann eine oder mehrere dieser Maßnahmen nutzen, um 
Unternehmensverantwortung zu übernehmen. Für das Unternehmen bringt hier 
der Grundsatz „Tue Gutes und spreche darüber“ den Mehrwert für den 
Unternehmenserfolg: die Maßnahmen sollten durch die Presse- und 
Öffentlichkeitsarbeit bekannt gemacht und idealerweise sogar in das 
Marketingkonzept des Unternehmens eingebracht werden. Gegebenenfalls 
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können sogar spezielle Produkte entwickelt werden, die eine bestimmte 
wertorientierte Zielgruppe anspricht. Beispielsweise bietet die Volksbank Gütersloh 
seit Frühjahr 2010 ihren Kunden einen „Nachhaltigkeitsfonds“ an. In diesem Fonds 
sind nur Aktien von Unternehmen, die nachhaltig und zugleich ethisch 
verantwortungsbewusst tätig sind.  

 
 
7. Fazit 
 
Die Orientierung an Werten kann Unternehmen, die diese bewusst nutzen, 
Wettbewerbsvorteile im Hinblick auf Positionierung, Ansprache von Kunden, 
Mitarbeitergewinnung und Mitarbeiterbindung bringen. Dazu müssen die Werte jedoch 
bewusst gemacht, mit der Unternehmensstrategie verbunden, vom Unternehmen nach 
innen und außen kommuniziert sowie von den Führungskräften und Mitarbeitern nicht 
nur erfasst, sondern auch gelebt werden.  
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Werte und ihre Bedeutung für Kompetenzen 
von Andrea Weitz 
 
 
Die Auseinandersetzung mit Werten hat in der Zeit der Wirtschaftskrise stark 
zugenommen: Von den Vorständen, die nur in die eigene Tasche gewirtschaftet haben 
und nicht an das Unternehmen und an die Mitarbeiter denken, hat man zu viel in den 
Zeitungen gelesen. Daher scheint es an der Zeit, sich damit auseinanderzusetzen, was 
Werte sind, wie sie entstehen, unser Handeln bestimmen und welchen Einfluss sie auf 
Kompetenzen haben.  
 
 
1. Der Wertebegriff 
 
Nach Prof. Dr. Szebel-Habig sind Werte in jedem Unternehmen z
im Menschenbild, den Erwartungen und den geheimen Spielregeln. Damit sind Werte 
einerseits prägend, andererseits aber unsichtbar, da über das Menschenbild, 
Erwartungen und vor allem über geheime Spielregeln nicht gesprochen wird. So 
sie einen wesentlichen Teil des impliziten Wissens eines Unternehmens. Abbildung 1 
zeigt ein paar klassische Werte (Szebel
 

Abb.1: Beispielwerte 

 
Prof. Dr. John Erpenbeck und Bernward Brenninkmeijer unterscheiden in Ihrem 
WERDE©-Verfahren, das zur Erfassung des persönlichen Wertesystems eingesetzt 
werden kann, vier Wertarten:
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zugenommen: Von den Vorständen, die nur in die eigene Tasche gewirtschaftet haben 
und nicht an das Unternehmen und an die Mitarbeiter denken, hat man zu viel in den 

sen. Daher scheint es an der Zeit, sich damit auseinanderzusetzen, was 
Werte sind, wie sie entstehen, unser Handeln bestimmen und welchen Einfluss sie auf 

Habig sind Werte in jedem Unternehmen zentral und zeigen sich 
im Menschenbild, den Erwartungen und den geheimen Spielregeln. Damit sind Werte 
einerseits prägend, andererseits aber unsichtbar, da über das Menschenbild, 
Erwartungen und vor allem über geheime Spielregeln nicht gesprochen wird. So 
sie einen wesentlichen Teil des impliziten Wissens eines Unternehmens. Abbildung 1 
zeigt ein paar klassische Werte (Szebel-Habig, 2008).  

Prof. Dr. John Erpenbeck und Bernward Brenninkmeijer unterscheiden in Ihrem 
Verfahren, das zur Erfassung des persönlichen Wertesystems eingesetzt 

werden kann, vier Wertarten: 
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(G) Genusswerte: Als die handlungsleitenden „Ordner“, die Wertende dazu bringen, 
Handlungen zu bevorzugen, die – physischen oder geistigen – Genuss verschaffen. 
Dabei kann es sich um das Genießen von Essen oder Kunst, aber auch von 
physischer Anspannung und Herausforderung handeln, es kann sich auf den Genuss 
am Denken aber auch auf den Genuss freundschaftlicher oder anerkennender sozialer 
Kontakte bis hin zum „Bad in der Menge“ beziehen. 
 
(N) Nutzens werte: Als die handlungsleitenden „Ordner“, die Wertende Handlungen 
bevorzugen lassen, die Nutzen im weitesten Sinne versprechen. Dabei kann es sich 
um den Nutzen aus genialen Entdeckungen und Entwicklungen handeln, oder um 
ökonomischen Nutzen, um den Nutzen, den ein Erfinder aus seinem fachlichen und 
methodischen Wissen zieht oder um den Nutzen der aus einer Organisation oder 
einem Beziehungsgeflecht zu ziehen ist. 
 
(E) Ethische Werte: Als die handlungsleitenden „Ordner“, die Wertenden Handlungen 
nahe legen, die das Wohl vieler oder aller Menschen ohne Ansehen der Person zum 
Handlungsanliegen machen. Sie sind also im Anspruch „ewige“ Ordner „homogener“ 
sozialer Organisation. Dabei kann es sich um ethisch hoch stehende und als solche 
akzeptierte Personen handeln oder um ihr Wirken, ethische Grundsätze auch aktiv und 
praktisch durchzusetzen. Es kann um die Fähigkeit gehen, ethisches Verhalten 
wissenschaftlich zu begründen und methodisch weiter zu geben, oder aber um die 
Fähigkeit, sich ethischen Maßstäben folgend um viele Menschen zu kümmern, zu 
helfen, Gutes zu tun. 
 
(P) Politische Werte: Als die handlungsleitenden „Ordner“, die Einzelnen oder 
Gruppen (Unternehmen, Organisationen, Gemeinschaften, Parteien, Bündnissen usw.) 
zu einem der aktuellen Gesellschaftsstruktur angepassten optimalen Verhalten 
bewegen, oder um Menschen, die durch große Aktivität solche Werte Wirklichkeit 
werden lassen. Sie können inhaltlich und systematisch durchdacht in 
Beratungsprozesse einfließen oder aber durch dazu fähige Menschen in 
unterschiedlichen politischen Bezügen und Gremien kommuniziert werden. 
 
Der Grundgedanke des WERDE©-Verfahrens ist es, für eine Person zu ermitteln, 
welche Wertarten bei ihr für welche Grundkompetenzen handlungsleitend sind, womit 
ein erster Bezug zum Kompetenzbegriff hergestellt wäre.  
 
 
2. Werte und Kompetenzen  
 
Wertmaßstäbe liegen unserem Handeln zugrunde, indem sie regeln welches Verhalten 
als angemessen und damit als wertvoll angesehen wird. Dieses Verhalten wird gezeigt, 
wohingegen ein Verhalten vermieden und/oder sanktioniert wird, welches den 
Wertmaßstäben entgegensteht. Dem Handeln zugrunde liegen wiederum die 
Kompetenzen, so dass Werte auch eine wichtige Rolle bei der Kompetenzentwicklung 
spielen. Insbesondere wenn man Kompetenzen als „Selbstorganisationsdispositionen“ 
begreift, also als die Fähigkeit oder Bereitschaft sich selbst zu organisieren. Dabei 
kann sich ein Mensch natürlich entsprechend herrschender Wertmaßstäbe 
organisieren oder aber auch entgegen herrschender Wertmaßstäbe. Nach Prof. Dr. 
John Erpenbeck, gibt es (...) „keine Kompetenzen ohne physische oder geistige 
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Fertigkeiten, ohne Wissen, ohne Qualifikationen. Fertigkeiten, Wissen, Qualifikationen 
sind jedoch keine Garanten für Kompetenzen. Es gibt deshalb hoch qualifizierte 
Inkompetente. Kompetenzen sind mehr, sind etwas anderes. Sie enthalten 
interiorisierte Regeln, Werte und Normen als Kompetenzkerne.“
 
Die sehr umfassende Kompetenzdefinition
der Selbstorganisation ebenfalls mit ein: “
generalisierte Selbstorganisationsdispositionen komplexer, adaptiver Systeme 
insbesondere menschlicher Individuen 
Problemlösungshandeln in Hinblick auf allgemeine Klassen von komplexen, selektiv 
bedeutsamen Situationen (Pfade).“
 
Folgt man diesem Kompetenzbegriff, so liegt die Verbindung zum Kompetenzmodell 
von Heyse & Erpenbeck (2004) nahe, bei dem vier verschiedene Grundkompetenzen 
unterschieden werden: Die personalen Kompetenzen, die Aktivitäts
Handlungskompetenzen, die Fach
kommunikativen Kompetenzen. Abbildung 2 gibt einen ent
 

Abb. 2 Die vier Grundkompetenzen nach dem Kompetenz modell von Heyse & Erpenbeck (2004) 

 
Die personalen Kompetenzen umfassen die Selbstorganisationsfähigkeiten, das 
eigene Handeln klug, kritisch und selbstreflexiv zu hinterfragen und eigene produktive, 
kreativitätsfördernde Einstellungen, Werthaltungen, Ideale usw. zu entwickeln. 
 
Die Aktivitäts- und Handlungskompetenzen umfassen die 
Selbstorganisationsfähigkeiten, aktiv und entschlussstark zu handeln und erzielte 
Ergebnisse kraftvoll umsetzen zu können, alles Wissen und Werte integrierend.
 
Die Fach- und Methodenkompetenzen umfassen die Selbs
mit dem Spitzenstand des notwendigen fachlichen und methodischen Wissen gut 
ausgerüstet und über eigenes, einzigartiges Wissen verfügend schier unlösbare 
Probleme schöpferisch bewältigen zu können; das meint eben nicht „nur“ Sach
Fachwissen sondern schließt Regel
nichtimitierbare Prozesse und Produkte realisiert werden können. 
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Fertigkeiten, ohne Wissen, ohne Qualifikationen. Fertigkeiten, Wissen, Qualifikationen 
sind jedoch keine Garanten für Kompetenzen. Es gibt deshalb hoch qualifizierte 
Inkompetente. Kompetenzen sind mehr, sind etwas anderes. Sie enthalten 
interiorisierte Regeln, Werte und Normen als Kompetenzkerne.“ 

Kompetenzdefinition von Peter Kappelhoff schließt den Aspekt 
der Selbstorganisation ebenfalls mit ein: “Kompetenzen sind evolutionär entstandene, 

Selbstorganisationsdispositionen komplexer, adaptiver Systeme 
insbesondere menschlicher Individuen – zu reflexivem, kreativem 
Problemlösungshandeln in Hinblick auf allgemeine Klassen von komplexen, selektiv 
bedeutsamen Situationen (Pfade).“ 

esem Kompetenzbegriff, so liegt die Verbindung zum Kompetenzmodell 
von Heyse & Erpenbeck (2004) nahe, bei dem vier verschiedene Grundkompetenzen 
unterschieden werden: Die personalen Kompetenzen, die Aktivitäts
Handlungskompetenzen, die Fach- und Methodenkompetenzen und die sozial
kommunikativen Kompetenzen. Abbildung 2 gibt einen entsprechenden Überblick.

Abb. 2 Die vier Grundkompetenzen nach dem Kompetenz modell von Heyse & Erpenbeck (2004) 

Die personalen Kompetenzen umfassen die Selbstorganisationsfähigkeiten, das 
eigene Handeln klug, kritisch und selbstreflexiv zu hinterfragen und eigene produktive, 
kreativitätsfördernde Einstellungen, Werthaltungen, Ideale usw. zu entwickeln. 

und Handlungskompetenzen umfassen die 
Selbstorganisationsfähigkeiten, aktiv und entschlussstark zu handeln und erzielte 
Ergebnisse kraftvoll umsetzen zu können, alles Wissen und Werte integrierend.

und Methodenkompetenzen umfassen die Selbstorganisationsfähigkeiten, 
mit dem Spitzenstand des notwendigen fachlichen und methodischen Wissen gut 
ausgerüstet und über eigenes, einzigartiges Wissen verfügend schier unlösbare 
Probleme schöpferisch bewältigen zu können; das meint eben nicht „nur“ Sach
Fachwissen sondern schließt Regel-, Wert-, Norm- und Erfahrungswissen ein, so dass 
nichtimitierbare Prozesse und Produkte realisiert werden können.  
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Die sozial-kommunikativen Kompetenzen umfassen schließlich die 
Selbstorganisationsfähigkeiten, Kommunikations- und Kooperationsprozesse auf 
interpersonaler oder/und interorganisationaler Ebene so zu optimieren, zu effektivieren 
und Konfliktpotenziale zu minimieren, dass sie zu höchstmöglicher Kreativität des 
individuellen und korporativen Handelns und zum Beschreiten neuer „Pfade“ führen.  
 
Bei der Beschreibung der Grundkompetenzen wird bereits deutlich, dass Werte in 
diesen Kompetenzen integriert sind. John Erpenbeck geht sogar noch einen Schritt 
weiter und stellt fest, dass Kompetenzvermittlung stets Wissensvermittlung plus 
Wertvermittlung sei. 
 
„Kurzum: Es gibt kein kompetentes Handeln ohne Werte – Werte konstituieren 
kompetentes Handeln.“ (Erpenbeck/Sauter, 2007). Werte bilden damit die Grundlage 
der menschlichen Kompetenzen und damit die Grundlage für unsere Disposition 
selbstorganisiert zu handeln. 
 
 
3. Kompetenzdimensionen, in denen Werte sich besond ers stark zeigen  
 
Insbesondere in den personalen Kompetenzen spiegelt sich, wie es um die ethischen 
Werte eines Menschen bestellt ist. So sagt man Menschen mit hohen Ausprägungen in 
diesem Bereich nach, sich anderen gegenüber wertschätzend zu verhalten, 
Gerechtigkeitssinn und Verantwortungsbewusstsein sowie eine loyale Einstellung 
mitzubringen. Insbesondere soll auch die normativ-ethische Einstellung in diesem 
Kompetenzcluster enthalten sein.  
 
Außerdem wertet bzw. bewertet der Mensch in fast jedem Augenblick die 
Geschehnisse und die Menschen um ihn herum. Das ist uns normalerweise nicht 
bewusst. All jene, die schon einmal als Beobachter in einem Assessementcenter tätig 
waren und dort die Aufgabe hatten, das Verhalten der Kandidaten zu beschreiben und 
nicht zu bewerten, werden wissen, wie schwierig diese Aufgabe ist, da man unbewusst 
andere ständig miteinander vergleicht und damit auch bewertet, wer besser oder 
schlechter ist. Eine Eigenart, die in unserer Gesellschaft von Kindesbeinen an trainiert 
wird. Wie Werte mit unserem Wissen, unseren Qualifikationen, unserem Handeln und 
damit mit unseren Kompetenzen in Verbindung stehen, veranschaulicht Abbildung 3. 
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Abb. 3 Vom Wissen zum selbstorganisier

 
In dieser Grafik wird auch deutlich, dass Kompetenzen sog. Wertkerne enthalten, die 
sich aus Regeln, Werten und Normen zusammensetzen. Das bedeutet, dass unsere 
Kompetenzen maßgeblich von unseren Werten beeinflusst we
sie beeinflusst durch unsere Qualifikationen und durch unser Wissen sowie durch 
unsere Erfahrungen.  
 
Das Kompetenzmodell von Heyse & Erpenbeck differenziert wie oben beschrieben die 
vier Grundkompetenzen „personale Kompetenz“, „Akti
Handlungskompetenz“, „Fach
Kompetenz“. Erfasst werden können diese mit Hilfe des KODE
(Kompetenz- Diagnostik und 
 
KODE® ermittelt das Ausprägungsverhältnis der 
(personale, aktivitätsbezogene, fachlich
Kompetenzen) – einmal unter „normalen“, unproblematischen Arbeits
Lebensbedingungen, einmal unter besonders fordernden, auch belastenden 
Bedingungen wie Stress, Problemdruck, Konflikt 
Bedingungen. Beides kann in Form von Selbst
Kompetenzen werden dabei immer als etwas Positives betrachtet: Es gibt keine 
negativen Kompetenzen sond
 
Diese Grundkompetenzen werden zudem 
Absicht, Verhalten, Wirkung und Ideal. Deren Verhältnis zueinander ermöglicht es eine 
Kompetenzbilanz vorzunehmen.  
 
• Mit Absicht ist gemeint, was und wie viel sich jemand vornimmt. Welche Ziele 

er/sie erreichen möchte. Damit korrespondieren Fragen wie „Was will ich 
erreichen?“, „Was soll passieren?“

• Mit Verhalten ist gemeint, wie jemand konkret handelt und wie sehr er sich 
anstrengt. Entsprechende Fragen wären „Was mache ich?“, „Was investiere ich 
an Kraft und Energie?“, „Worauf nehme ich Einfluss?“
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Abb. 3 Vom Wissen zum selbstorganisier ten Handeln (Erpenbeck/Sauter, 2007)  

In dieser Grafik wird auch deutlich, dass Kompetenzen sog. Wertkerne enthalten, die 
sich aus Regeln, Werten und Normen zusammensetzen. Das bedeutet, dass unsere 
Kompetenzen maßgeblich von unseren Werten beeinflusst werden. Weiterhin werden 
sie beeinflusst durch unsere Qualifikationen und durch unser Wissen sowie durch 

Das Kompetenzmodell von Heyse & Erpenbeck differenziert wie oben beschrieben die 
vier Grundkompetenzen „personale Kompetenz“, „Akti
Handlungskompetenz“, „Fach- und Methodenkompetenz“ und „sozial
Kompetenz“. Erfasst werden können diese mit Hilfe des KODE

iagnostik und -entwicklung).  

Ausprägungsverhältnis der Grundkompetenzen
(personale, aktivitätsbezogene, fachlich-methodische, sozial

einmal unter „normalen“, unproblematischen Arbeits
Lebensbedingungen, einmal unter besonders fordernden, auch belastenden 

ngungen wie Stress, Problemdruck, Konflikt – den sogenannten ungünstigen 
Bedingungen. Beides kann in Form von Selbst- oder Fremdbeurteilungen geschehen. 
Kompetenzen werden dabei immer als etwas Positives betrachtet: Es gibt keine 
negativen Kompetenzen sondern nur unterschiedlich positive Ausprägungsgrade. 

Diese Grundkompetenzen werden zudem nach weiteren 4 Teilfaktoren aufgegliedert: 
Absicht, Verhalten, Wirkung und Ideal. Deren Verhältnis zueinander ermöglicht es eine 
Kompetenzbilanz vorzunehmen.   
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er/sie erreichen möchte. Damit korrespondieren Fragen wie „Was will ich 
erreichen?“, „Was soll passieren?“ 
Mit Verhalten ist gemeint, wie jemand konkret handelt und wie sehr er sich 

strengt. Entsprechende Fragen wären „Was mache ich?“, „Was investiere ich 
an Kraft und Energie?“, „Worauf nehme ich Einfluss?“ 
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• Mit Wirkung ist gemeint, was bzw. wie viel jemand bezüglich der betreffenden 
Kompetenzdimension erreicht und welche Wirkung er glaubt auf andere zu 
erzielen. Entsprechend kann man sich fragen „Wie bin ich bei anderen 
angekommen?“, „Wie kompetent sehen mich die anderen?“, „Welches Resultat 
nehme ich wahr?“ 

• Bei dem Ideal geht es um die Bedürfnisse die ein Mensch hat und wie wichtig 
ihm die jeweilige Kompetenzdimension ist. Fragen die darauf fokussieren sind: 
„Was ist für mich wichtig?“, „Was hätte ich am liebsten?“, „Was sollte 
idealerweise sein?“ 

 
Zudem stehen alle Teilfaktoren miteinander in Beziehung. So lässt sich z.B. an der 
erzielten Werteverteilung ablesen, ob sich jemand Ziele (Absicht) entsprechend seiner 
Werte (Ideale) vornimmt, sein Handeln entsprechend ausrichtet (Verhalten) und 
schließlich, ob dieses Verhalten einen Effekt hat und ob die Ziele erreicht worden sind 
(Wirkung). Abbildung 4 gibt anhand einer Musterauswertung einen Überblick über das 
Zusammenspiel der Teilfaktoren in Bezug auf die Basiskompetenzen. 
 

 
Abb. 4: Vertiefte Analyse im KODE ®-Verfahren  

 
Insbesondere in der Ausprägung des jeweiligen Ideals lassen sich eigene Werte 
erkennen, da die Dimension angibt, wie wichtig einer Person die entsprechende 
Kompetenzdimension ist und ob sie grundsätzlich danach strebt z.B. möglichst perfekt 
zu sein, ein wertvoller Mensch zu sein, in Harmonie mit anderen zu gehen oder aber 
aktiv und kraftvoll zu sein. In der Regel sollten die Absicht, das Verhalten und auch die 
Wirkung am Ideal ausgerichtet sein. Ist dies der Fall, ist die Kompetenzbilanz 
ausgeglichen. Oft kann man in den Kompetenzprofilen jedoch feststellen, dass das 
Ideal zwar hoch ist, dieses aber im Arbeitsalltag nicht realisiert wird. Andererseits kann 
es auch vorkommen, dass das Ideal niedrig ist, das Verhalten aber dennoch stark an 
den Werten des jeweiligen Kompetenzbereiches ausgerichtet wird. Diesen Fall kann 
man in der Abbildung für den Bereich der Aktivitäts- und Handlungskompetenz sehen: 
Zwar scheint das Streben nach Wettbewerb und Risiko, bzw. das Bedürfnis stark und 
kraftvoll zu sein, nur mäßig ausgeprägt zu sein (Ideal = 5), dennoch wird sich die 
Person viel vornehmen, sich engagiert einbringen und auch ihre Ziele erreichen 
(Wirkung = 9). 
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Im Bereich der personalen Kompetenzen zeigt sich im Beispiel ein anderes Verhältnis: 
Dem Betreffenden scheint dieser Bereich wichtig zu sein (Ausprägung Ideal = 8), hat 
also wahrscheinlich das Bedürfnis ein wertvoller und guter Mensch zu sein, was aber 
bei anderen nicht deutlich wird (Wirkung = 4). Statt ideal- und werteorientiert scheint er 
eher pragmatisch zu wirken. Allerdings muss man darauf hinweisen, dass dies 
entsprechend der Selbsteinschätzung so zu sein scheint – also der Betreffende selbst 
glaubt, dass andere ihn so sehen. Ob dies tatsächlich der Fall ist, müsste im Gespräch 
oder durch einen Fremdeinschätzungsfragebogen geklärt werden.  
 
Auf den Bereich der Fach- und Methodenkompetenz scheint der Betreffende ebenfalls 
nur mäßig Wert zu legen (Ideal= 5), müsste aber fachlich recht gute Ergebnisse 
erzielen und auf andere angemessen versiert und strukturiert wirken (Wirkung = 7).  
 
Die sozial-kommunikative Kompetenz und damit das Bedürfnis in Harmonie mit 
anderen zu arbeiten, scheint besonders wichtig zu sein (Ideal = 12) und dieses Ideal 
scheint auch weitgehend realisiert zu werden (Wirkung = 10).  
 
Mithilfe der Kompetenzdiagnostik kann also auch erfasst werden, ob Menschen gemäß 
ihrer eigenen Werte handeln und auf welche Bereiche der Grundkompetenzen 
besonders viel Wert gelegt wird. Da aufgrund der aktuellen Diskussion besonders die 
Werte von Führungskräften im Fokus vieler Entwicklungsprogramme stehen, hat man 
mit dem KODE®-Verfahren ein Instrument, mit dem man zentrale Aspekte hierzu 
erfassen kann. Insbesondere kann man feststellen, dass es grundsätzliche 
Unterschiede in den Kompetenzprofilen zwischen Führungskräften aus Konzernen und 
Führungskräften aus inhabergeführten, mittelständischen Unternehmen gibt: Erstere 
zeichnen sich in der Regel durch eine hohe Fach- und Methodenkompetenz und 
Aktivitäts- und Handlungskompetenz aus, wohingegen letztere zwar auch eine hohe 
Aktivitäts- und Handlungskompetenz mitbringen, aber zudem auch eine hohe 
personale Kompetenz. Dies korreliert perfekt mit dem Zugehörigkeitsgefühl der 
Führungskräfte zum Unternehmen und mit einem werteorientierten Verhalten 
gegenüber dem Unternehmen und den Mitarbeitenden. Dies ist umso besser 
ausgeprägt, je höher die personale Kompetenz ist. Insbesondere weisen in der Regel 
auch die Inhaber von Familienunternehmen eine hohe personale Kompetenz auf. Dies 
geht meist einher mit einer guten Mitarbeiterorientierung. Wichtig ist, dass das 
Unternehmen bestehen bleibt, um alle Mitarbeitenden versorgen zu können, 
wohingegen in den Konzernen meist nur der Profit entscheidend ist und Werke, die 
eigentlich Gewinn bringen, trotzdem geschlossen werden, weil die Konzernleitung 
einen Gewinn von 10% nicht akzeptiert sondern 15% erwartet. Hier regieren zwar auch 
Werte – aber keine ethischen sondern rein ökonomische.  
 
Wenn im Unternehmen jedoch auf ethische Werte geachtet wird und vor allem das 
Verantwortungsbewusstsein der Führungskräfte gestärkt werden soll, kann es sinnvoll 
sein, die personale Kompetenz gezielt zu stärken. Das KODE®-Verfahren bietet hierzu 
nicht nur hervorragende diagnostische Möglichkeiten, sondern auch Möglichkeiten der 
Weiterentwicklung durch Selbsttrainings an. Diese sind so aufgebaut, dass sie 
Anregungen für verschiedene Schritte geben, die eine Person über einen längeren 
Zeitraum systematisch angehen kann. So soll in einem ersten Schritt zunächst das 
Wertebewusstsein einer Person erhöht werden, indem sie sich mit ihr wichtigen 
Bereichen auseinandersetzt und wie viel Zeit sie dafür in der nächsten Zeit investieren 
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möchte. Des Weiteren werden Teilkompetenzen, die der personalen Kompetenz bzw. 
Kompetenzclustern der personalen Kompetenz zugeordnet werden, aufgegriffen und 
hinterfragt. Dabei handelt es sich z.B. um Verantwortung, Glaubwürdigkeit und Humor. 
Diese sollen im Hinblick auf die eigene Person reflektiert werden. Zudem erhält man 
zahlreiche Anregungen durch welche konkreten Verhaltensweisen sich die personale 
Kompetenz steigern lässt und man kann gezielt destruktive Glaubenssätze entlarven. 
Neben den konkreten Anleitungen werden auch Hinweise gegeben, wo weitere 
Informationen zu finden sind. 
 
Diese Selbsttrainings eignen sich nicht nur zur gezielten Selbstentwicklung, sondern 
können auch gut in Coachingprozesse implementiert werden. Insbesondere können sie 
hervorragend zum sogenannten Persönlichkeitscoaching eingesetzt werden. 
 
 
4. Vorteile von Werte- und Kompetenzentwicklung 
 
Viele Unternehmen nutzen diese Möglichkeiten zur Steigerung der personalen 
Kompetenz schon, weil man erkannt hat, dass mangelnde Wertschätzung nicht nur zu 
Motivationseinbußen führt, sondern sogar krank macht. Wenn man dann bedenkt, dass 
sich nur ca. 36% der Beschäftigten anerkannt fühlen, kann man den Umkehrschluss 
vornehmen, dass 64% der Arbeitnehmer ihre Potenziale aufgrund von persönlicher 
Frustration nicht ausschöpfen. Weiterhin bedeutet dies, dass Unternehmen ihre 
Wertschöpfung um eine entsprechende Spanne erhöhen können, wenn es ihnen 
gelingt, eine wertschätzende Unternehmenskultur aufzubauen. Dabei sollte 
grundlegend auf Menschlichkeit und Fairness geachtet werden und darauf, den 
Mitarbeitenden als Person zu schätzen und nicht nur seinen monetären Wert. Um 
dieses Konzept durchgehend ins Unternehmen einzuführen, kommt den 
Führungskräften eine Schlüsselfunktion zu und so sollten diese eine Vorbildfunktion 
einnehmen. 
 
Werteorientierung ins Unternehmen einzuführen ist aber auch für die Kundenbindung 
interessant, da festgestellt wurde, dass auch Kunden immer stärker darauf zu achten 
scheinen, Produkte von Unternehmen zu kaufen, die Ihrer Umwelt- und 
Mitarbeiterverantwortung gerecht werden. In diesem Zusammenhang ist z.B. der 
Bioboom zu sehen sowie die verschiedenen Förderprogramme im Rahmen von 
Diversity oder die Unternehmenswettbewerbe „Beste Arbeitgeber“. Gerade der Ansatz 
des Diversity-Managements, bei dem es um die Anerkennung der Vielfalt geht und die 
Andersartigkeit von Mitarbeitenden geschätzt wird, bietet sich an, um sich auch 
grundsätzlich mit dem Thema „Wertschätzung“ auseinanderzusetzen.  
 
Die Denkweise, dass eine gute Wirtschafts- und Unternehmenspraxis auf der Basis 
moralischer Werte und Ansprüche ruhen sollte, ist nicht neu. Große 
Unternehmerpersönlichkeiten haben stets gewusst, dass ihre Firmen auch soziale und 
moralische Verantwortung wahrzunehmen haben. Im Zuge unserer derzeitigen 
Globalisierung werden diese Werte wieder wichtiger: Nur wer kooperationsbereit und 
kooperationsfähig ist, kann den Zugriff auf innovatives Wissen, weltweite 
Vertriebskanäle und Kapitalmärkte organisieren, der notwendig ist, um in globalen 
Märkten Konkurrenzfähigkeit zu erreichen. Wieland (2004) zufolge wird die Wirtschaft 
der Zukunft weniger eine klassische Markt- denn Kooperationsökonomie sein. 
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Kooperation habe dabei sowohl eine organisationale als auch personale Dimension 
und daher könne ein modernes Unternehmen auf ein Management von Werten nicht 
verzichten.  
 
Letztlich scheinen Unternehmen also auch ökonomische Werte sicherzustellen, wenn 
sie ethische beachten. 
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Werte und Kompetenzen in Organisationen – Bedeutung  und 
Gestaltung 
von Prof. Dr. Erich Barthel und Claudia Carduck, M.Sc. 
 
 
Kompetenzen gelten heute vielfach als Grundlage des Erfolgs – Kompetenzen von 
Individuen wie auch solche von Teams oder Organisationen. Als kompetent gilt eine 
Organisation, wenn sie es schafft, in einer dynamischen Umwelt ihre Ressourcen so zu 
gestalten und zu kombinieren, dass Wettbewerbsvorteile entstehen und genutzt 
werden können. 
 
Häufig finden sich Beschreibungen von Werten im Zusammenhang mit der Erklärung 
von kulturellen Unterschieden, sei es auf der Ebene von Nationen (prominent hier vor 
allem Hofstede, 2001) oder Organisationen (Schein, 1992). Aufbauend auf Arbeiten 
zum Wertewandel (Klages, 1984; Inglehart, 1997) arbeiten Rosenstiel und Koch (2001) 
den Zusammenhang von gesellschaftlichen Wertvorstellungen auf das Lernen in 
Organisationen auf.  
 
Im Folgenden wird die Bedeutung von Werten für die Kompetenz von Organisationen 
herausgearbeitet und es werden Hinweise darauf gegeben, wie Werte zum Lernen und 
damit zur Kompetenzentwicklung von und in Organisationen beitragen können.  
 
Hierzu werden zunächst Werte als Teil der Unternehmenskultur dargestellt und die 
sinnstiftende Wirkung als Grundlage selbstorganisierten Handelns in Organisationen 
erläutert. In Anlehnung an Argyris und Schön (1999) werden zwei Wertesysteme des 
Handelns von Organisationen und in Organisationen beschrieben und auf ihre Wirkung 
auf organisationales Lernen untersucht. Den Abschluss bilden Hinweise zur Gestaltung 
von Kompetenzen auf der Basis von Wertvorstellungen zur Erreichung strategischer 
Ziele. 
 
 
1. Werte als Teil der Unternehmenskultur  
 
Organisationen können verstanden werden als je eigenständige, kulturelle Systeme, 
die sich durch die Handlungsmuster unterscheiden, die sie zur erfolgreichen 
Bewältigung der Anforderungen der Umwelt, oder aktiver, zur Erreichung ihrer 
strategischen Ziele ausgebildet haben. Die Handlungen der Mitglieder einer 
Organisation sind bestimmt durch die Sinn- und Orientierungsmuster, die die 
Organisation bietet. Schreyögg (1999) bezeichnet die Handlungen auch als Ausfluss 
emergenter Prozesse. 
 
Dabei scheint es plausibel, dass aktuell erfolgreiche Unternehmen andere 
Handlungsmuster bevorzugen als weniger erfolgreiche. Peters und Waterman (1984) 
werfen sogar die Frage auf, ob es möglich ist, nachhaltig erfolgreich zu sein, ohne dass 
die Organisation die richtigen Werte gefunden hat und sich auch über ihr Wertesystem 
im Klaren ist. Letzteres allerdings muss nicht immer gegeben sein. Jede Kultur bietet 
Orientierungsmuster, gewährleistet die Integration von Systemen und trägt so zum 
Bestand des Unternehmens bei; die Kultur schafft aber auch erst das Referenzsystem, 
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mit dem überhaupt erst ein Erkennen möglich ist – eine objektive Klarheit gibt es 
danach nicht. Vielmehr kann man sagen, dass Kultur grundsätzlich implizit ist; ihr 
liegen als selbstverständlich erachtete, zumeist unbewusste Annahmen zu Grunde, 
welche durch Reflexion zwar grundsätzlich erkannt werden können, die aber eher nicht 
hinterfragt werden. Aus ihr folgen die gemeinsame Orientierung der 
Organisationsmitglieder und damit das kollektive Erscheinungsbild des Unternehmens. 
Über die Wiederholung und Bestätigung von Handlungen vermittelt die Kultur Sinn und 
Orientierung in einer komplexen Welt und macht die Organisationsmitglieder – damit 
die Organisation – handlungsfähig. Dadurch wird durch die Unternehmenskultur aber 
auch die Wahrnehmung von richtig und falsch geprägt sowie festgelegt, wann wir uns 
gut und wann schlecht fühlen dürfen – die Kultur begründet die Werte.  
 
Besonders Schein betont den Zusammenhang von Grundannahmen und Werten mit 
Kultur. Unternehmenskultur ist demnach ein „Muster gemeinsamer Grundprämissen, 
das die Gruppe bei der Bewältigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner 
Integration erlernt hat, das sich bewährt hat und somit als bindend gilt; und das daher 
an neue Mitglieder als rationaler und emotional korrekter Ansatz für den Umgang mit 
diesen Problemen weitergegeben wird“ (Schein, 1995: 25). Dies führt zu einer 
Wechselwirkung von Wahrnehmung und Gestaltung, denn die in der Organisation 
geltenden grundlegenden Überzeugungen bestimmen Wahrnehmung und 
Verarbeitung dieser Beobachtungen seitens der Organisationsmitglieder und führen zu 
kulturspezifischem Handeln (Sackmann, 2002). 
 

 
Abb 1: Grundannahmen und Handeln (in Anlehnung an d as Kulturmodell von Schein (1995))  
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Sackmann (2002) schildert anhand von Phasen der Unternehmensentwicklung die 
Festigung von Werten. Sie unterscheidet zwischen  
 
• Gründungsphase 
• Entwicklungsphase 
• Reifephase 
• Krisenphase mit möglicher Erneuerung oder Untergang 
 
In der Gründungsphase bilden die grundlegenden Überzeugungen des Gründers den 
Kulturkern des neuen Unternehmens. Diese Phase ist geprägt durch Experimentieren. 
Der erfolgreiche Gründer festigt seine Überzeugungen durch erfolgreiche 
Problembewältigung. In der Entwicklungsphase und Reifephase können aus diesen 
Überzeugungen explizite Normen, Regeln und Richtlinien für konkretes Verhalten 
werden. Die Explizierung dient der Kommunikation, lässt zunächst noch 
unterschiedliche Interpretationen zu. Abweichungen führen aber zunehmend zu 
Irritationen, Varianz die aus der Anzahl der Mitarbeiter folgt wird verkleinert durch eine 
Verringerung zulässiger Verhaltensweisen. Der Vorteil von verbindlichen Routinen wird 
anerkannt. Diese Routinen führen zu einheitlichen Handlungsmustern innerhalb des 
Unternehmens, die zunächst als sinnvoll erlebt und letztlich als Werte bei den 
Mitarbeitern festgeschrieben werden. In der Reifephase bieten bewährte 
Problemlösungsstrategien laufende Begründung für das richtige Handeln. 
Abweichungen von den Routinen werden als Fehler interpretiert. Die gemeinsame 
Erfahrung rechtfertigt diese Bewertung, die Grundannahmen gelten als bewiesen und 
werden auch in der Krise verteidigt. Eine Krise wird dadurch möglicherweise zu spät 
erkannt, geeignete Gegenmaßnahmen werden zu spät eingeleitet.  
 
 
2. Bekundete Werte – Tatsächliche Werte 
 
Schein unterscheidet zwischen öffentlich propagierten Werten und den 
unausgesprochenen gemeinsamen Annahmen. Die öffentlich propagierten Werte 
können, müssen aber nicht mit dem beobachtbaren Verhalten in der Organisation 
zusammenhängen. Zwei Unternehmen können in ihren Leitsätzen durchaus 
verkünden, dass die Mitarbeiter wichtig, ihre Vorschläge ernst genommen und ihre 
Beiträge honoriert werden. Dennoch können Unterschiede auf der Handlungsebene 
erkennbar werden: Wie werden Entscheidungen herbeigeführt und umgesetzt, wie 
werden Erfahrungen der Mitarbeiter genutzt und wie erfolgt die Honorierung der 
Leistung. In der Umsetzung zeigen sich die in einer Organisation gemeinsam erlernten 
und gelebten Werte, Überzeugungen und Grundannahmen. 
 
Argyris und Schön (1999) gehen davon aus, dass Handeln in Organisationen 
gewöhnlich gut begründet ist – allerdings in zwei unterschiedlichen Formen: In der 
offiziellen Theorie bringt die Organisation die Gründe zum Ausdruck, von denen sie 
glaubt, dass sich darauf Verhalten aufbauen lässt. In der tatsächlich 
handlungsleitenden Theorie stecken aber die Ursachen für das gezeigte Verhalten.  
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Abb. 2: Handlungsgrundlagen nach Argyris und Schön (1999)  

 
Bedeutsam für die Diskussion ist weniger, dass Menschen nach Plänen handeln, die 
ihnen nicht bewusst sind; auch nicht, dass sie häufig anders handeln als sie sagen, 
dass ihre bekundeten Werte also nicht übereinstimmen mit ihren tatsächlichen 
Handlungen. Wichtig ist vielmehr, dass Menschen zwei unterschiedliche Pläne haben 
für das Reden und das Handeln. Manager lügen also nicht (unbedingt), wenn sie von 
Partizipation, Wertschätzung und Empowerment reden, dies im konkreten Handeln 
aber vermissen lassen. Sie haben einfach gelernt, mit je unterschiedlichen Situationen 
je anders umzugehen: Beim Reden beziehen sie sich auf das, was sie gelernt haben 
zu sagen, beim Handeln auf die Handlungsmuster, die von relevanten Stellen im 
Unternehmen mal mehr mal weniger explizit für gut eingeschätzt werden (Argyris, 
1991).  
 
Das hat zur Folge, dass Organisationen auch auf diesen beiden Ebenen lernen, d.h. 
ihre Kompetenzen entwickeln: Sie halten in Vorschriften und Regeln fest, welche 
Handlungen erwartet werden. Die tatsächlichen Handlungen entsprechen dann nur 
bedingt den festgehaltenen Beschreibungen. Mit diesem Widerspruch operierten in den 
siebziger Jahren erfolgreich die Beamtenvertretungen, als sie das Streikverbot bei 
Beamten mit dem Slogan „Dienst nach Vorschrift“ umgingen. Die Handlungsregeln sind 
in Organisationen also eher implizit.  
 
 
3. Kompetenzen, Werte und Lernen 
 
Organisationale Kompetenz kann als Prozess verstanden werden, situationsbezogen 
Ressourcen zu wählen und diese passend zur Situation miteinander zu verknüpfen. 
Dabei spielt es keine Rolle ob diese Verknüpfung explizit oder emergent geschieht (vgl. 
Schreyögg/Kliesch, 2003). Sie ist damit die Fähigkeit „Handlungspotentiale auf der 
Grundlage von Ressourcen zu identifizieren, zu selektieren, zu verknüpfen, sie zu 
aktivieren und somit sinnvoll zu nutzen“ (Wollersheim/Zawacki-Richter/Barthel, 2007: 
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196). Ausdruck oder Ergebnis solch kompetenten Handelns sind verschiedene 
Problemlösungspraktiken und damit auch Routinen. 
Man sollte somit annehmen, dass Organisationen, welche Strategien mit der 
Gestaltung von Routinen erfolgreich umsetzen konnten, auch in Zukunft auf 
Veränderungsanforderungen flexibel reagieren werden aufgrund vorhandener 
organisationaler Kompetenz. Dem steht die Beobachtung gegenüber, dass es 
zahlreichen Organisationen nicht möglich scheint, bestehende Handlungsmuster in 
Frage zu stellen oder sich von ihnen zu lösen. Vielmehr bestimmen die traditionellen 
Verhaltensmuster und damit Verharrung den organisationalen Alltag.  
 
Argyris und Schön (1999) beschreiben in ihrem Modell des Single- und Double-Loop-
Lernens den Weg einer Handlung, beginnend mit einer Handlungstheorie über die 
Handlungsstrategie bis zu den Handlungsfolgen. Senge (1990) nutzt an Stelle von 
Handlungstheorie den Begriff der Mentalen Modelle, Schein (1995) spricht in ähnlicher 
Weise von Grundannahmen.  
 
Wir können die oben beschriebene Handlungstheorie auch gleichsetzen mit 
grundlegenden Werten. Handlungsstrategien basieren auf diesen Werten. Bei 
gegebener Werthaltung steht eine begrenzte Anzahl an Handlungsstrategien zur 
Verfügung. Die gewählten Handlungsstrategien führen zu Konsequenzen, die danach 
bewertet werden können, ob die Probleme gelöst sind oder weiterhin bestehen. Sind 
mit den Handlungen die Probleme gelöst führt dies zu Wiederholungen der Handlung 
und damit zur Herausbildung von Routinen. Führen die Handlungen nicht zur 
gewünschten Lösung, sucht die Organisation zunächst durch Variationen der Handlung 
eine bessere Lösung zu erreichen. Die grundlegenden Werte bleiben dabei in der 
Regel unangetastet.  
 
Der Aufbau effizienter Routinen wird in der Literatur häufig schon als organisationale 
Kompetenz bezeichnet. Für die Anpassung an sich verändernde Bedingungen und das 
Hervorbringen und Etablieren von Innovationen müssen Routinen jedoch angepasst, 
neu gebildet oder auch gänzlich aufgegeben werden. Diese Fähigkeit wird häufiger im 
Konzept der Dynamic Capabilities bzw. der dynamischen Kompetenz untersucht. Für 
beide Richtungen der Gestaltung, dem Aufbau effizienter Routinen wie auch deren 
Auflösung, gilt, dass etwas Neues geschaffen wird, dessen Ergebnis sich vorher nicht 
exakt planen lässt. Kompetent sind also grundsätzlich nicht solche Organisationen, die 
ihre Routinen beliebig oft beliebig genau wiederholen können; als kompetent gelten sie 
vielmehr dann, wenn die Handlungen jeweils passend zur Situation richtige Ergebnisse 
liefern. Für den Sonderfall sich nicht ändernder Situationen stimmen routiniertes und 
kompetentes Verhalten in ihren Konsequenzen überein. 
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Abb. 3: Single- und Double-Loop-Lernen (in Anlehnun g an Argyris und Schön, 1999) 

 
Wichtig für die folgenden Überlegungen ist nun der Umgang mit notwendigen 
Veränderungen. Gelingt es einer Organisation auf Veränderungen der Umwelt mit 
Modifikationen im Rahmen bestehender Werte erfolgreich zu reagieren, so bezeichnen 
Argyris und Schön dies als Single-Loop-Lernen. Dieses Lernen erfolgt auf einer 
bestehenden Wertebasis und führt bei Erfolg zu einer Verstärkung dieser Werte. Es 
entsteht die paradoxe Situation, dass erfolgreiches Single-Loop-Lernen dazu führen 
kann, langfristig organisationales Lernen zu behindern. Erklärbar wird dies durch das 
Festhalten an den durch Erfahrungen der Vergangenheit gestärkten Werten. Der Erfolg 
der Vergangenheit wird zum Hindernis für Veränderungen in der Gegenwart. 
 
Wirklich grundlegende Veränderungen erfordern somit auch Einschnitte in das 
Wertesystem. Argyris und Schön bezeichnen dies als Double-Loop-Lernen, ein 
Prozess, bei welchem letztendlich die den Handlungsstrategien und Routinen zu 
Grunde liegenden Handlungstheorien reflektiert und angepasst werden.  
 
Veränderungen im Wertesystem werden von Individuen als starke Belastung 
empfunden, als dadurch häufig Irritationen ausgelöst werden: Was gerade noch wichtig 
und richtig war, gilt plötzlich als überflüssig und falsch. Erst durch gemeinsame 
Erfahrungen mit neuen Handlungsabläufen ändern sich Bewertungen für das neue 
Verhalten. Aber auch die institutionalisierten Wege und Prozesse in den 
Organisationen stellen Barrieren für gravierende Veränderungen dar. 
Handlungsstrategien, die nicht sofort zum Erfolg führen, werden vorschnell verworfen, 
die Bewertung erfolgt nach den scheinbar bewährten impliziten aber auch noch 
bestehenden expliziten Bewertungsmustern.  
 
Die Werte spielen also eine entscheidende Rolle, sowohl bei der Gestaltung des 
Alltags wie auch bei der Veränderung der Grundlagen für diese Gestaltung. Es stellt 
sich nun die Frage, ob es möglich ist, ob es Grundannahmen in Organisationen gibt, 
die Veränderungen erleichtern. Falls ja, gilt es nach Wegen zu suchen, diese auch 
bewusst zu gestalten. Kompetente Organisationen sollten in der Lage sein, notwendige 
Veränderungen nicht durch das Festhalten an für die Problemlösung ungeeigneten 
Handlungstheorien zu behindern.  
 
Berth beschreibt in seiner Untersuchung von 2006 unternehmerische Erfolgs- und 
Misserfolgsfaktoren, die teilweise konträr zur gängigen Vorstellung darüber liegen, 
nach welchen Werten Organisationen zu führen sind. So zeigten sich vor allem das 
Festhalten an Ordnung, das Bemühen um Durchsetzung, Festhalten an Traditionen, 
diffuse Angst und Misstrauen als wenig erfolgversprechend. Erfolgsfaktoren waren 
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dagegen die Vertrauensorganisation, das Streben nach Einmaligkeit, eine visionäre, in 
die Zukunft gerichtete Orientierung, die Führungskraft als Diener der Mitarbeiter und 
der Anspruch, eine kreative Entdeckercompany zu sein. 
 
Diese Erkenntnisse korrespondieren durchaus mit den Überlegungen von Argyris und 
Schön (1999), die davon ausgehen, dass theoretisch zwar unendlich viele 
Handlungstheorien denkbar seien, sie in ihren Untersuchungen aber immer wieder auf 
zwei Grundmuster stoßen, die sie mit Modell I und Modell II bezeichnen. 
 
 
4. Lernhindernde Werte 
 
Herrscht in einem Unternehmen die Überzeugung, dass Ziele grundsätzlich nur von 
der Hierarchie bestimmt werden können und dass einmal festgelegte Ziele auch mit 
(fast) allen Mitteln erreicht werden müssen, so führt dies langfristig zu einer 
geminderten Effektivität. Lernen bleibt beschränkt auf das Ergründen von 
Möglichkeiten, die Ziele zu erreichen, Hinweise auf Zieländerungen werden als wenig 
sachdienlich interpretiert, rationale Gründe werden nachgefordert. Aufgabe der 
Führungskräfte ist es, einen eindeutigen Entwurf von der Mission des Unternehmens 
zu geben und dann alles daran zu setzen, den Entwurf umzusetzen. Mitsprache wird 
als hinderlich betrachtet. 
 
Lernen wird zusätzlich behindert, wenn, abgehoben von inhaltlichen Fragen, die 
Annahmen handlungsleitend sind, dass das Unternehmen am besten gesteuert wird 
über die Maximierung von Gewinnen. Die Zielerreichung wird damit zum Wert an sich. 
Controlling erfolgt über die Zielerreichung. Zieländerung oder auch Abweichung vom 
Ziel gilt als Zeichen der Schwäche. Um keinen Anlass für eine solche Interpretation zu 
geben, handeln Mitarbeiter eher defensiv, Fehler vermeidend. Führungskräfte lassen 
sich daran messen die einmal bestimmten Ziele auch gegen Widerstand 
durchzusetzen. Sie demonstrieren Stärke und zeigen, dass sie Herren der Situation 
sind. 
 
Die Betonung von Rationalität und Objektivität, Vermeidung von negativen Gefühlen 
gilt in vielen Organisationen als Zeichen von Stärke. Indem nur Aufgaben angepackt 
werden, die auch rational begründbar sind, wird die Risikofreude eingeschränkt und es 
werden eher Defensivnormen entwickelt: Der Einzelne fühlt sich herausgefordert, das 
bestehende Wertesystem zu verteidigen, es insbesondere nicht zu hinterfragen.  
 
Zumindest vordergründig fallen einige Parallelen zu der noch andauernden Finanzkrise 
auf. 
 
Gefragt waren Stars in den Führungsetagen, die sich und andere an ehrgeizigen Zielen 
messen lassen wollten. Diese Ziele waren eindeutig auf Finanzkennzahlen ausgelegt, 
am häufigsten als Ertrag auf das eingesetzte Kapital. Warnungen vor übertriebenen 
Erwartungen wurden von außen nicht zugelassen, innerhalb der Unternehmen als 
Schwäche deklariert. In der Folge galt es Abweichungen vom Ziel zu vermeiden, immer 
neue, stets riskantere Produkte auf neuen Absatzwegen mussten dafür sorgen, dass 
die Zielerreichung auch unter immer ungünstigeren Bedingungen erreicht wurde. Die 
rationale Unterlegung des Vorgehens erfolgte über mathematische Modelle, die in der 
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Anfangsphase tatsächlich neue Lösungen für Kunden ermöglichten. Der Anfangserfolg 
schien das zu Grunde liegende Wertmodell zu bestätigen. Kritik wurde als unsachlich, 
ungerechtfertigt und wenig rational zurückgewiesen. Optimismus und positive Gefühle 
halfen aufkommende Unsicherheiten zu überbrücken. 
 
Besonders auffällig scheint heute, dass nach der Rettung des Bankensystems in vielen 
Häusern kein grundsätzlicher Lernbedarf gesehen wird. Geändert wird die eine oder 
andere Handlungsstrategie, etwa das Risikomanagement oder die Kundenberatung. 
Die Rolle von Gehaltssystemen wird nur widerwillig diskutiert, die Bedeutung der 
handlungsleitenden Theorien wird nicht in Frage gestellt.  
 
 
5. Lernfördernde Werte 
 
Die oben aufgezeigten Werte sind vermutlich so tief im Selbstverständnis von 
Managern verankert, dass der folgende Abschnitt für sie und alle mit Management 
beschäftigten Personen irritierend wirken muss. Soll man wirklich das Prinzip der 
Gewinnmaximierung hinterfragen? Gibt es nicht eine Vielzahl von Belegen, dass die 
Orientierung an klaren Zielen die effizienteste Form des Managements ist?  
 
Argyris und Schön (1999) wollen mit ihrem Modell II zeigen, dass die langfristige 
Sicherung des Unternehmenserfolgs am ehesten über Lernen erfolgen kann. Wenn die 
Orientierung am kurzfristigen Erfolg aber eher lernhindernd wirkt – somit also 
ungeeignet für Organisationen in einer sich verändernden Umgebung ist –, bedarf es 
anderer Werte, die Veränderungen ermöglichen.  
 
Nicht selten werden moralische Werte ins Feld geführt, die es zu erreichen gilt, um das 
Handeln in Unternehmen langfristig zu gestalten: Mehr Vertrauen etwa, weniger 
Individualismus oder auch Orientierung an sozialer Verantwortung.  
 
Der hier vorgeschlagene Weg orientiert sich jedoch an durchaus rational begründbaren 
Werten, die durchaus in der Ökonomie auch als solche bekundet werden: Es geht um 
die Beschaffung objektiv gültiger Information, um freie und sachliche Entscheidungen 
und um inneres Engagement für einmal getroffene Entscheidungen (Argyris/Schön, 
1999: 127).  
 
Durch das Einholen gültiger Informationen wird die Vielfalt an Wissen genutzt, die im 
Unternehmen vorhanden oder vom Unternehmen aus erreichbar ist. Es geht darum, 
Mitarbeiter und Führungskräfte zu ermuntern, Verantwortung zu übernehmen und zu 
lernen, neue Informationsquellen zu erschließen, um individuelle Kompetenzen 
ausbilden und ausbauen zu können.  
 
Die freie und sachliche Entscheidung gründet auf einem Ringen um die angemessene 
Sicht der Dinge, eingedenk der Tatsache, dass es nicht die eine, einzig richtige 
Entscheidung im Unternehmen gibt. Aufgabe der Unternehmensleitung ist es daher 
nicht, eine Entscheidung zu fällen und dann durchzusetzen. Im Vordergrund steht die 
frühzeitige Einbindung der Betroffenen, damit diese in die Umsetzung das notwendige 
Engagement einbringen und die Erledigung der Aufgabe zu ihrem eigenen Anliegen 
machen. Damit wird aber auch eine offene Diskussion über den je aktuellen Stand der 



 

35 

Werteorientierte Personalarbeit  

Zielerreichung ermöglicht. Feedback kann offensiv eingebaut werden, Ziele können bei 
Bedarf angepasst werden. Im Vordergrund steht das Commitment, eine gemeinsame, 
von allen Beteiligten als sinnvoll erachtete Lösung anzustreben und hierfür die 
notwendigen Feedback-Schleifen zuzulassen. Basis hierfür sind gegenseitige Achtung 
und Vertrauen auf das höchstmögliche Engagement aller Beteiligten.  
 
Dieses Ringen um die richtige Lösung wird von den Werten beeinflusst, die man der 
Handlungsstrategie zu Grunde legt. Argyris und Schön (1999) zeigen dies anhand der 
unterschiedlichen Interpretation sozialer Tugenden in Modell I und Modell II. Während 
etwa nach Modell I die Tugend „Hilfe und Unterstützung“ im Wesentlichen über Lob 
und Anerkennung mit dem Ziel erfolgt, beim anderen ein gutes Gefühl zu erzeugen, 
liegt das Ziel nach Modell II darin, die Fähigkeit des anderen zu steigern, sich selbst in 
seiner Wirkung auf andere bestmöglich einschätzen zu können. 
 
 
6. Kompetenzentwicklung und Werte 
 
Werte wirken über die Unternehmenskultur auf die Gestaltung der Organisation wie 
auch auf die Interpretation der Regeln dieser Organisation durch die Individuen. Es 
wurde gezeigt, dass Werte am ehesten verstanden werden können als zumeist 
unbewusste, in einer sozialen Einheit geteilte Grundannahmen, die die Wahrnehmung 
und daraus folgend auch die Handlungen der Mitglieder dieser Einheit lenken. Diese 
Werte werden gelernt und durch erfolgreiche Anwendung verstärkt. Dabei erfolgt die 
Verstärkung sowohl über die Einstellungen der Mitarbeiter, die Gestaltung von 
Interaktionsmöglichkeiten in der sozialen Einheit und der Wechselwirkung zwischen 
den Individuen und den Rahmenbedingungen dieser Einheit. Eine besondere Form der 
Verstärkung sind organisationale Routinen. 
 
An diesem Punkt ergibt sich ein Dilemma, da es kaum einer Organisation möglich ist, 
Veränderungen zu vermeiden; selbst Organisationen, welche Veränderungen ablehnen 
und anstreben, Kontinuität zu wahren, sind in der sich ständig wandelnden Welt nicht 
mehr dieselben, welche sie eventuell Jahre zuvor waren. „Innovationen sind damit zu 
einer unabdingbaren Voraussetzung für die erfolgreiche Entwicklung aller 
Unternehmen …geworden“ (Pleschak/Sabisch, 1996: 1). Diese Gegebenheit macht 
organisationale und individuelle Kompetenzen zu unabdingbaren Voraussetzungen für 
erfolgreiches organisationales Handeln heutzutage. Dabei liegt es an einer guten 
Unternehmensführung auch diese Faktoren kontinuierlich zu überprüfen und zu 
entwickeln.  
 
Die Entwicklung individueller Kompetenzen hängt ab von den Rahmenbedingungen 
der Organisation. Die Gestaltung dieser Rahmenbedingungen wird wiederum 
beeinflusst von den Kompetenzen der Mitarbeiter. Der Aufbau von Kompetenzen kann 
daher nur interaktiv ablaufen. Eine effektive Entwicklung in diesen Bereichen setzt 
allerdings voraus, dass Werte in Richtung des Modell II von Argyris und Schön in der 
Organisation gelebt werden, Double-Loop-Lernen also stattfinden kann. So betrachten 
Schreyögg/Kliesch (2003) die Unternehmenskultur mit den teilweise unbewussten 
Grundannahmen, als kompetenzförderliche Rahmenbedingung innerhalb der 
Organisation. 
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Der Ansatz des integrierten Kompetenzmanagements bietet zum einen die Möglichkeit 
das Unternehmen einer integrierten Betrachtung bezüglich der Kompetenzen zu 
unterziehen; zum anderen kann einem Unternehmen hierdurch ermöglicht werden, 
eine neue Sichtweise mit neuen handlungsleitenden Annahmen, in Richtung 
lernförderlicher Modell-II-Werte, im Unternehmen zu etablieren. 
 
Beim integrierten Kompetenzmanagement werden zunächst die notwendigen 
individuellen und organisationalen Kompetenzen der Organisation bestimmt. 
Anschließend werden die vorhandenen Kompetenzen erfasst und bewertet, um aus 
dem Index der individuellen und organisationalen Kompetenzen den 
Kompetenzkapitalindex zu errechnen. „Der Kompetenzkapitalindex soll ein Maß für die 
Ausprägung der strategieinduzierten Kompetenzen in aggregierter Form darstellen. Es 
werden die Ergebnisse kompetenten Handelns betrachtet, welche sich auf individueller 
Ebene primär in dem konkreten Verhalten der Mitarbeiter eines Unternehmens 
widerspiegeln und auf organisationaler Ebene in den Routinen sowie der Fähigkeit 
eines Unternehmens, diese aufbrechen und anpassen zu können, niederschlagen“ 
(Barthel/Rieser/Wollersheim, 2009: 427). 
 

 
Abb. 4: Integriertes Kompetenzmanagement  

KK = KI * KO 
mit KI  = Index individueller Kompetenzen 
      KO = Index organisationaler Kompetenzen 
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Mit Hilfe dieses Ansatzes können wichtige Hinweise zum Stand und zur Entwicklung 
der Organisation im Bereich der Kompetenzen identifiziert und gegebenenfalls 
Maßnahmen zur Entwicklung der jeweiligen Kompetenzen in Abhängigkeit zueinander 
abgeleitet werden. Des Weiteren besteht die Möglichkeit, dass neue Werte in der 
Unternehmenskultur mittels neuer Perspektiven auf wertvolle Erfolgsfaktoren der 
Organisation etabliert werden und somit auch zukünftige organisationale Entwicklung 
gefördert wird. 
 
 
7. Fazit 
 
In den vorangegangenen Abschnitten wurde erläutert, dass Unternehmenskultur, 
insbesondere organisationale Werte – sinnstiftende und meist unbewusste 
Grundannahmen –, das Lernen und somit die Entwicklung einer Organisation 
bedeutend beeinflussen. Dies ist gerade heutzutage ein relevanter Aspekt für 
Unternehmen, da kontinuierlich Innovation und Veränderungen, als 
erfolgsentscheidende Faktoren, gefordert sind, es zahlreichen Unternehmen dennoch 
schwer fällt effektiv aus vergangenen Fehlern zu lernen, von veralteten 
Handlungsmustern abzuweichen und grundlegend neue Praktiken zu entwickeln. 
Dieses Phänomen wurde durch Rückgriff auf die den Handlungsstrategien zugrunde 
liegenden Werte des Modell I von Argyris und Schön zugeschrieben. Unabhängig von 
der nationalen Kultur findet man solche unproduktiven Werte auf denen 
organisationales Handeln basiert. Unternehmen können keine grundlegenden 
organisationalen Veränderungen bewirken, solange solche Werte in der Kultur 
verankert sind, die defensive Routinen und lediglich Variationen von üblichen 
Handlungsstrategien (Single-Loop-Lernen) zulassen. Es ist ein Ansatz gefordert, 
welcher ermöglicht Werte in Form des Modell II zu etablieren. Organisationen, welche 
die Beschaffung objektiv gültiger Informationen, freie und sachliche Entscheidungen 
und inneres Engagement für einmal getroffene Entscheidungen wertschätzen und in 
der Unternehmenskultur verankern, können organisationale, wie auch individuelle 
Kompetenzen auf wesentlich effektivere Weise nutzen sowie entwickeln. Als 
Instrument zur Etablierung von kompetenzförderlichen Werten kann der Ansatz des 
integrierten Kompetenzmanagements genutzt werden; die Wirksamkeit einer 
integrierten Betrachtung organisationaler und individueller Kompetenzen wird 
wiederum durch die Kultur beeinflusst und kann insofern einen weiteren Anstoß zu 
Double-Loop-Lernen, grundlegender organisationaler Veränderung und letztlich Erfolg 
führen. 
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Werte schaffen Mehr-Wert 
Werteorientierung im Mittelstand 
von Prof. Dr. Walter Niemeier 
 
 
1. Zur Bedeutung von Werten in der Wirtschaft  
 
„Es gibt Wirtschaft, es gibt Ethik, aber es gibt keine Wirtschaftsethik“, hat Luhmann 
gesagt (Guggenberger, 2009). Er hat einmal sogar den Verdacht geäußert, dass die 
Wirtschaftsethik zu der Sorte von Erscheinungen gehört, wie auch die Staatsraison und 
die englische Küche, die in der Form eines Geheimnisses auftreten, weil sie geheim 
halten müssen, dass sie gar nicht existieren. Sind also Wirtschaft und Ethik ein 
Widerspruch an sich? Die 15. Shell-Studie hat die Werte von jungen Menschen 
untersucht und kommt zu dem Ergebnis, dass es einen Werte-Mainstream gibt: 
Pragmatisch sein und „nicht verzagen“. Dazu gehören die Werte Familienorientierung, 
Fleiß und Ehrgeiz, Macht und Einfluss und Sicherheit, sie werden mit den 
Selbstverwirklichungswerten Kreativität, Unabhängigkeit, Lebensgenuss und 
Lebensstandard kombiniert. Wichtige Werte sind weiter soziales Engagement oder 
Verantwortung übernehmen. Nach einer Untersuchung von Emnid aus November 2006 
(also vor der Finanz- und Wirtschaftskrise) geben nur 11 % der Bevölkerung den 
Konzernen gute Noten, nur 13 % halten die Arbeit von Managern für ordnungsgemäß, 
sogar 79 % halten die Vorstandsmitglieder für unanständig, 42 % glauben, dass diese 
korrupt und kriminell sind. Aber: immerhin 43 % der Bevölkerung vertrauen den 
Mittelständlern. 
 
Die Studie Führungskräftebefragung 2009 der Wertekommission der Initiative Werte 
Bewusste Führung zeigt, dass bestimmte Werte junger Führungskräfte stärker 
geworden sind: Auf den ersten Rängen liegen Vertrauen, Ehrlichkeit, Wahrheit, 
Verbindlichkeit, Verantwortung, Werte der Familienorientierung oder Work Life 
Balance. Gleichzeitig betonen 81 % der Befragten, dass auf Werten aufgebaute 
Geschäftsbeziehungen stabiler und langfristig erfolgreicher sind. Dreiviertel sind der 
Meinung, dass Werte für die Motivation der Mitarbeiter immer wichtiger werden. Sie 
sehen einen Zusammenhang zwischen Werten und Wertschöpfung, danach erhöhen 
Werte die Produktivität (Führungskräftebefragung 2009). 
 
 
2. Werte im Mittelstand  
 
Immaterielle Werte bestimmen immer häufiger mit über den wirtschaftlichen Erfolg von 
Unternehmen, dieser hängt nicht ausschließlich von materiellen Faktoren ab. 
Besonders mittelständische Unternehmer selbst definieren Erfolg wesentlich 
umfangreicher als nur mit Fokus auf wirtschaftlichem Erfolg (vgl. Niemeier, 2008). Für 
Familienunternehmer stellt sich die Formel des Erfolgs nicht eindimensional, nicht 
gradlinig, nicht so offensichtlich dar. Sie bewegen sich auf dem schmalen Grat 
zwischen wirtschaftlicher Notwendigkeit, sozialer Verantwortung, ihrem persönlichen 
Wertkodex und dem Antrieb, zu „unternehmen“ (vgl. Schlembach/Schlembach, 2004). 
Wesentlich bei der Beurteilung von Erfolg ist die Einschätzung des Unternehmers: Die 
Subjektive Zielerreichung ist ein wesentliches Kriterium für den Unternehmer. In vielen 
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kleinen und mittleren Betrieben spielen die Werthaltungen des Eigentümers oder 
Gründers eine große Rolle (vgl. Scherer, 2007). Familienstolz, das eigene Ansehen 
und soziale Verantwortung stehen oft im Vordergrund und sorgen für eine hohe 
Motivation und Identifikation. Das zeigt auch die Studie des Autors zu 
Kompetenzprofilen erfolgreicher Unternehmer. So wurden von Unternehmern 
wertekorrelierte Kompetenzen benannt wie Annahme von Herausforderungen, Vision, 
Führung, Verantwortungsbewusstsein, Vorbildfunkton, Glaubwürdigkeit, Nachhaltigkeit, 
Offenheit für Veränderungen, Innovationsorientierung, Leistungs- und Zielorientierung 
und Risikobereitschaft. Die Nachhaltigkeit rangiert für sie häufig vor der kurzfristigen 
Rendite (und dem Quartalsdenken vieler Manager). Dabei spielen Werte eine Rolle, 
wie sie insbesondere in inhabergeführten mittelständischen Unternehmen gelebt 
werden, sowohl innerhalb der Unternehmen als auch außerhalb. Unternehmer und 
Mitarbeiter fühlen sich nicht nur ihrem Unternehmen verbunden, sondern auch ihrer 
Gemeinde, der Gesellschaft und ihrer Familie. Moralisch-ethische Kategorien 
entwickeln sich damit von einer Randfrage der Ökonomie zu einem Kernthema 
öffentlicher, gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Diskussion. Kleine und 
mittelständische Unternehmen leben tendenziell stärker in Wertekulturen als 
Großunternehmen (vgl. DeepWhite, 2005). 
 
 
3. Werte als Erfolgsfaktor  
 
Die ethische Qualität wirtschaftlichen und unternehmerischen Handels wird 
zunehmend als Erfolgsfaktor gesehen. Als aktiver Bestandteil wertorientierter 
Unternehmensführung kann sie zu besseren Beziehungen zu Mitarbeitern, Kunden, 
Lieferanten, Geldgebern und Investoren führen (vgl. DGFP, 2004). Durch 
werteorientierte Führung können Unternehmen ihre Beziehungen zu den 
Anspruchsgruppen des Unternehmens verbessern und nachhaltiges Wachstum 
erreichen. Unternehmen, die nicht nur ökonomische Ziele verfolgen sondern 
ganzheitlich Verantwortung wahrnehmen, sind längerfristig erfolgreicher, weil sie 
mehrdimensional Vertrauen und Loyalität erzeugen.  
 
Erfolgreiches Unternehmertum benötigt also einen umfassenden Orientierungsrahmen, 
in dem Werte eine zunehmend wichtige Rolle spielen. Ein wachsendes Bedürfnis nach 
werthaltiger Orientierung in der Gesellschaft sowie innerhalb und im Umfeld von 
Unternehmen hat auch die Bertelsmann-Stiftung festgestellt: Persönliche Beziehungen, 
Ehe, Familie, Partner und Freunde sind für viele Menschen durch die Wirtschaftskrise 
wichtiger geworden. Die Suche nach Sinn und Orientierung wird intensiver, nicht nur 
für Unternehmer, sondern auch für Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten. Neben den 
materiellen Werten wie Einkommen, Wohlstand und Sicherheit, die an Stellenwert 
gewonnen haben, wünscht sich eine Mehrheit der einen stärkeren Ausgleich zwischen 
Arm und Reich, mehr Solidarität von Alt und Jung oder die bessere Integration von 
Ausländern (vgl. Bertelsmann-Stiftung, 2009). 
So müssen Unternehmen heute neben den Ansprüchen von Investoren, Mitarbeitern, 
Kunden und Investoren auch quasi „Bürgerpflichten“ nachkommen. Als sogenannte 
„Corporate Citizens“ müssen sie ihrer sozialen Rolle als einer Art von Staatsbürgern 
gerecht werden. Darüber hinaus wird erwartet, dass Unternehmen auch dort 
einspringen, wo der Staat überfordert ist oder gesetzliche bzw. staatliche Regelungen 
(noch) nicht greifen. Auch die Globalisierung mit dem steigenden Wettbewerb, aber 
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auch mit den sich bietenden Chancen, stellt die Unternehmen vor die Frage ethischen 
Wirtschaftens. Was heute als Corporate Citizenship bezeichnet wird, wurde im 
erfolgreichen Mittelstand bereits über Generationen gelebt, es wurde nur nicht so 
genannt und war weniger bewusst (vgl. Weidemann, 2007). Aus Leitbildern, 
Führungsgrundsätzen, Corporate Social Responsibility, Corporate Governance werden 
Maßstäbe an die Wirtschaft und die Unternehmen abgeleitet, an diesen werden sie 
gemessen.  
 
 
4. Was sind Werte?  
 
Wenn immaterielle Werte eine zunehmende Rolle spielen, muss die Frage beantwortet 
werden, was Werte sind. Bereits Immanuel Kant hat sich mit der Definition des 
Wertebegriffes auseinandergesetzt und die beiden Bedeutungen des relativen und 
absoluten Wertes unterschieden. Der relative Wert kann nur in Beziehung mit anderen 
Werten gemessen werden und dient der Bedürfnisbefriedigung. Der Preis drückt z.B. 
den Wert von Gütern aus. Der absolute Wert hingegen ist unvergleichbar und besitzt 
laut Kant keinen Preis sondern eine Würde. Absolute Werte sind beispielsweise 
Gerechtigkeit oder Freiheit (vgl. Kunze, 2008). 
 
In Unternehmen kann Werteorientierung zum einen monetärer Natur sein (relativer 
Wert), z.B. die Gewinnmaximierung als Unternehmensziel und die konsequente 
Verfolgung des Shareholder-Value-Ansatzes. Sogenannte „weiche Faktoren“ als 
moralisch-ethische Wertevorstellungen (z.B. Achtung, Offenheit, Integrität und 
Loyalität) als Teil der Unternehmenskultur stellen die absolute Werte dar (vgl. Kunze, 
2008). Werte dienen als Ordner in einer von Komplexität, Unübersichtlichkeit und 
Unsicherheit geprägten Welt. 
Nach Wieland (2005) können diese „weichen Faktoren“ im sog. Werteviereck (s. Abb. 
1) in Leistungs-, Kommunikations- und Kooperationswerte und moralische Werte 
unterschieden werden. 
 

 
Abb. 1: Übersicht über Zuordnungen des Wertebegriff s (Wieland, 2005) 
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Werteorientierte Unternehmensführung muss Unternehmensziele, Verhaltensnormen, 
gesetzliche Bestimmungen, persönliche Erwartungen, Interessen und Bedürfnisse der 
Menschen, aber auch konkrete Prozesse und Handlungen in Übereinstimmung 
bringen. 
Die Wertekommission – Initiative Wertebewusste Führung versteht unter 
Werteverständnis Begriffe wie Nachhaltigkeit, Integrität, Vertrauen, Verantwortung, Mut 
und Respekt. Dabei muss jedes Unternehmen seine eigenen Werte für sich definieren 
und begrifflich festlegen. „Aber wenn man sich einmal auf Werte verpflichtet hat, muss 
man diese auch umsetzen, Führungskräfte müssen diese Werte leben, nicht nur im 
Berufsleben, sondern auch privat. Und es müssen Möglichkeiten geschaffen werden, 
im Gespräch mit Kollegen und Vorgesetzen immer wieder über die konkrete 
Bedeutung dieser Werte zu diskutieren“ (Nezmeskal-Berggötz, 2009). 
 
 
5. Verankerung in Unternehmen  
 
Die Verankerung von Werten im Unternehmen geschieht in mittelständischen 
Unternehmen weniger durch explizite Vorschriften oder z.B. formale CSR-Instrumente, 
sondern viel häufiger durch die von den Eigentümern vorgelebte und im Unternehmen 
internalisierte Unternehmenskultur. „So kann ein Mitarbeiter nur dann ein „Wir-Gefühl“ 
entwickeln, wenn er die Vision und die Ziele des Unternehmens kennt und sich mit 
ihnen identifiziert“ (Baetge, 2007). Die Vermittlung der Werte erfolgt dabei in 
mittelständischen Unternehmen oft in ungesteuert und unbewusst ablaufenden 
Sozialisierungsprozessen, in denen die Kultur des Unternehmens vorgelebt wird, in 
denen Geschichten oder Anekdoten erzählt werden oder sich in Artefakten 
ausdrücken. Die folgende Abbildung von Baetge zeigt den Einfluss von Werten, 
verankert in der Unternehmenskultur, auf den wirtschaftlichen Erfolg. 
 

 
Abb. 2: Zusammenhang von Unternehmenskultur und wir tschaftlichem Erfolg (Baetge, 2007) 

 
Werte müssen von den Führungskräften vorgelebt werden, damit sie im Alltag des 
Unternehmens beachtet werden. „Insbesondere die Unterstützung durch die 
Unternehmensleitung ist eine zentrale Bedingung für lebendige Werte“ (DGFP, 2005). 
Prahalad (2010) hebt die Rolle der Führungskräfte hervor: „Führung hat mit 
Veränderung zu tun, mit Hoffnung und zukunftsgerichtetem Handeln. Führungskräfte 
müssen sich auf unerforschtes Terrain vorwagen.“ Auf diesem unbekannten, von 
Unsicherheit geprägten Gebiet dienen die Werte als Ordner, insbesondere in von 
Komplexität geprägten Situationen und ermöglichen wertebasiertes konsistentes 
Handeln. Das Identifikationspotenzial und die Ausprägung der Werte eines 
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Unternehmens sind bei Mitarbeitern mit Führungsverantwortung deutlich stärker 
ausgeprägt als bei den Mitarbeitern ohne Führungsverantwortung. Und: Je mehr 
Führungsverantwortung desto stärker wird die Wertekultur des Unternehmens gelebt 
(vgl. DeepWhite, 2005). Erfolgreiche Unternehmen, die bewusst mit ihrer 
Unternehmenskultur umgehen, selektieren Führungskräfte auch danach, ob sie zur 
Unternehmenskultur passen und diese entsprechend vorleben (Sackmann, 2006). 
 
Aber: Arbeitnehmer sind aktuell unzufrieden mit ihren Vorgesetzten. Das zeigt die 
Studie der Ruhr-Universität Bochum (2009), wonach 56% der Befragten mit ihrem 
Vorgesetzten unzufrieden sind, 23% dabei sogar die schlechteste Bewertung geben, 
nur 20% sind zufrieden. Eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur scheint in 
vielen Unternehmen zu fehlen. Deren wichtigste Merkmale sind Integrität, Kompetenz 
und Kommunikationsverhalten der Führung sowie deren Teamorientierung, Fairness 
und Fürsorge. „Die Untersuchung machte zudem deutlich, dass Unternehmen mit 
zufriedenen und daher engagierteren Mitarbeitern signifikant häufiger erfolgreich sind 
als Unternehmen mit einer hohen Unzufriedenheit und einem daraus resultierenden 
geringeren Engagement der Mitarbeiter“ (Inqa, 2009).  
 
Von Führungskräften wird zukünftig jedoch mehr erwartet, nämlich Leadership. 
„Leadership ist die Fähigkeit, Sinn zu stiften und die Aufgabe sowie das System 
lebendig zu halten“ (Kruse, 2010). Führungskräfte werden in Zukunft wenige als 
Organisatoren, sondern mehr und mehr als Networker und als Sinnstifter agieren. 
 
Erfolgreiche Unternehmen weisen eine auffallend hohe Korrelationen in ihren 
Wertekulturen auf – wie auch nicht erfolgreiche. Als Erfolgswerte wurden 
Bodenständigkeit, Tradition, Erfahrung, Verantwortung für Mitarbeiter und Gesellschaft 
und ein Umfeld, das den Mitarbeitern Selbstverwirklichung in der Aufgabe, 
Selbstachtung bei der Erfüllung von Leistung und Chancengleichheit im Unternehmen 
bieten, als Erfolgswerte identifiziert. Mitarbeiter verlangen in diesem Sinn keine 
Gefälligkeiten, sondern Fairness und Mitwirkungs- und Entscheidungsmöglichkeiten 
(Prahalad, 2010). Weiterhin kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass der 
Unternehmenserfolg stärker durch eine Kultur des Engagements aus Eigeninitiative als 
durch finanzielle Anreize bzw. Honorierungen beeinflusst wird. Anerkennung durch 
finanzielle Honorierung hat offensichtlich nur eine kurzfristige (Motivations-) Wirkung; 
als ausschließliche Form der Anerkennung wirkt sie sogar negativ auf den Erfolg. Den 
Erfolg von Unternehmen beeinflusst stärker eine Kultur des Engagements aus 
Eigeninitiative und ein Umfeld mit Spaß an der Arbeit (vgl. DeepWhite, 2005). 
 
Die Studie zeigt eine hohe Korrelation zwischen Unternehmenserfolg und einer klar 
kommunizierten Vision des Unternehmens. Leitbilder definieren Grundsätze über das 
Selbstverständnis, Werte und Regeln für das Miteinander innerhalb und außerhalb des 
Unternehmens und für das tägliche berufliche Handeln. Dazu können gehören eine 
hohe Kundenorientierung, partnerschaftlicher Umgang, hohe Eigenverantwortung und 
der Wille zur persönlichen Weiterentwicklung. Leitbilder und Werte können ihre positive 
Wirkung nur zur Geltung bringen, wenn Unternehmenswerte und Marke 
(Unternehmensmarke, Produktmarken und Arbeitgeber - Marke) spezifisch und 
konsistent sind. „Eine Marke erweckt Erwartungen und ist in ihrer Zuspitzung eine 
positive und gewollte Beschränkung des Möglichkeitsraums, auch für das Verhalten 
von Führungskräften. Positiv ist die Einschränkung deshalb, weil klare Erwartungen 
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Orientierung geben; die Erfüllung von Erwartungen führt zu Vertrauen“ (Grubendorfer, 
2010) 
 
Eine Gallup-Studie zeigt, dass Mitarbeiter mit hoher emotionaler Bindung produktiver, 
innovativer, kundenorientierter sind, umgekehrt sinken bei Mitarbeitern ohne 
emotionale Bindung die Werte. Darüber hinaus ist die Fluktuationsrate von Mitarbeitern 
mit hoher Bindung deutlich geringer. (Ninc, 2010). Die Verbindung von wirtschaftlichem 
Erfolg und gesellschaftlicher Verantwortung belegt die eine Studie des 
Bundesfamilienministeriums. Sie zeigt den Nutzen familienfreundlicher Angebote: so 
gelingt es Unternehmen, die die Vereinbarkeit von Familie und Beruf fördern, schneller 
und einfacher Mitarbeiter zu finden und die Fluktuation senken. In der Studie wird ein 
Return on Invest von 15-25 % errechnet. Der Return ist danach umso höher, je länger 
das unternehmerische Engagement aufrechterhalten wird und auf das interne 
Arbeitsklima und das externe Arbeitgeberimage wirken kann Steffen, Ollechowitz 
2010).  
 
Mitarbeiterbindung und Motivation spielen eine zunehmend wichtige Rolle, 
insbesondere wenn der finanziellen Vergütung enge Grenzen gesetzt sind. Die sieben 
am meisten gelebten Werte in Unternehmen / Top 2 der Werte zeigen Herrmann und 
Schönborn (2008) in folgender Tabelle auf: 
 
Wert Item (kurz) Trifft voll 

zu (%) 
Trifft 
zu(%) 

Top 2 
(%) 

Toleranz Jeder wird gleichermaßen toleriert - 
multikulturell 

50 35 85 

Gesundheit Krankheit in Ruhe auskurieren, ohne 
Nachteile 

41 35 76 

Herausforderung Komplexe Aufgaben anpacken können 25 47 72 
Vision Klar formulierte Vision 34 36 70 
Führung Messbare Ziele vereinbaren 30 40 70 
Kontrolle Arbeitsergebnisse mit Zielen 

vergleichen 
29 41 70 

 
Diese hier dargestellten Werte Toleranz, Herausforderung, Vision und Führung 
stimmen auffallend mit den Kompetenzfeldern erfolgreicher mittelständischer 
Unternehmer überein (Niemeier, 2008). Ein positives Arbeitsumfeld mit einer hohen 
Identifikation zu schaffen, gelingt besonders mittelständischen Unternehmen. 
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Werteorientiertes Personalmanagement 
von Volker Wilde 
 
 
Die Stadtwerke Bielefeld GmbH bieten innovative Produkte und Dienstleistungen aus 
den Bereichen Energie, Trinkwasser, Verkehr sowie Telekommunikation. In einer 
modernen Unternehmensgruppe erarbeiten rund 2.200 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter einen Umsatz von ca. 600 Mio. Euro. Die Stadtwerke Bielefeld wollen ihre 
Marktposition weiter ausbauen. Eigentümer der Stadtwerke Bielefeld sind die Stadt 
Bielefeld mit 50,1 % und swb AG in Bremen mit 49,9 %. 
 
Die vergangenen Jahre waren geprägt von einer deutlichen Ausweitung des 
Stromabsatzes und damit verbundenen Steigerungen des Umsatzes sowie einem 
moderaten Aufbau von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. 
 
Der Autor ist insgesamt seit 1978 in verschiedenen Funktionen der 
Unternehmensgruppe tätig. Seit 1995 leitet er den Bereich Personal und Zentrale 
Dienste und ist verantwortlich insbesondere für das strategische Personalmanagement 
und die operative Personalarbeit für alle Unternehmen der Unternehmensgruppe 
Stadtwerke Bielefeld.  
 
 
1. Werte 
 
„Küssen in der Öffentlichkeit, Schinken-Sandwiches, offener Streit, scharfe Klamotten, 
Kino, Musik, Gedankenfreiheit, Schönheit, Liebe.“  
-Salman Rushdie- 
 auf die Frage, wie er die westlichen Werte definiert. 
 
Wenn man sich mit Werten und werteorientiertem Personalmanagement befasst, muss 
man zunächst einmal die Frage beantworten, für welche Werte steht ein Unternehmen 
und die daraus resultierende Personalarbeit. Für uns ist unserer Unternehmensleitbild 
Maßstab unseres Handelns. Es lautet:  
 
„Wir sind der kompetente Partner rund um  
 
Strom, Wasser, Wärme, Mobilität und Kommunikation 
 
in Bielefeld und darüber hinaus. Unsere Kunden können sich auf uns verlassen.  
 
Darüber hinaus hat der Bereich Personal für sich als Mission festgelegt:  
 
„Dazu brauchen wir engagierte, qualifizierte und ihrer Tätigkeit zufriedene 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.“ 
 
Die Personalstrategie orientiert sich an einem systemischen Ansatz. Uns ist wichtig, 
dass eine Ausgeglichenheit und Abgestimmtheit zwischen der Unternehmensstrategie, 
d. h. Visionen und Ziele, der Unternehmenskultur, d. h. Verhalten und die Art 
miteinander zu kommunizieren, sowie der Unternehmensstruktur, d. h. 
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Aufbauorganisation und Ablauforganisation, besteht. Mit anderen Worten bedeutet 
dies, dass eine Unternehmensstrategie immer auch von einer entsprechenden 
Unternehmensstruktur und -kultur begleitet werden muss. Beispielhaft heißt dies, wer 
kundenorientierten Service anbieten will, braucht flexible Arbeitszeitregelungen und ein 
Verständnis bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern darüber, welche Erwartungen 
Kunden haben und wie das Unternehmen diese Erwartungen erfüllen will.  
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Abb. 1: Unternehmens- und Personalstrategie der Sta dtwerke Bielefeld 

 
Im Rahmen der Unternehmensstrategie sind Visionen und Ziele festzulegen. Dabei 
sind für uns unser Unternehmensleitbild und die Ziele des Bereiches Personal von 
besonderer Bedeutung. Andere Bereiche haben unter dem Unternehmensleitbild Ziele 
formuliert wie der optimale Marktauftritt oder hohe Netzsicherheit zu vertretbaren 
Kosten für Kunden erreicht werden kann. Unter dem gemeinsamen Dach des 
Unternehmensleitbildes, damit dem zentralen Wert unserer Unternehmensgruppe, 
werden also Ziele formuliert.  
 
Das strategische und operative Personalmanagement hat darüber hinaus auf die 
Unternehmenskultur Einfluss genommen. Die Art wie wir uns untereinander verhalten 
und wie wir Ziele, aber auch Aufgaben und Ergebnisse kommunizieren, sind Eckpunkte 
einer Unternehmenskultur, die zur Umsetzung des Unternehmensleitbildes beitragen 
müssen und unseren Erfolg oder Misserfolg beeinflusst. 
 
 
2. Personalstrategie 
 
Das strategische und operative Personalmanagement richtet sich an einer mit dem 
Führungskreis kommunizierten Personalstrategie aus.  
 
Wir gehen davon aus, dass die Herausforderungen der Personalarbeit in den nächsten 
Jahren sein werden: 
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- eine um 5 bis 10 Jahre steigende Lebensarbeitszeit, 
- die Bedeutung der Arbeitgeberattraktivität nimmt wegen des demografischen 
 Wandels zu, 
- die Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird, auch von männlichen 

Beschäftigten, immer stärker eingefordert. 
 
Für uns bedeutet dies neue Herausforderungen. Wir müssen, z.B. in der 
Arbeitsorganisation und Gesundheitsförderung, Antworten finden um eine deutlich 
längere Lebensarbeitszeit zu erreichen. Arbeitgeberattraktivität ist der Schlüssel, 
weiterhin erfolgreich zu sein, bei dem knapperen Angebot an jüngeren, talentierten 
Nachwuchskräften. Als ein nach wie vor von Männern dominierter Technikbetrieb sind 
die Wünsche von Vätern immer bedeutender, die eine Vereinbarkeit von Familie und 
Beruf, mit Erziehungszeitpausen und umfassenden Angeboten für Kinder, einfordern.  
 
Aus diesen vermuteten Herausforderungen der Personalarbeit in Zukunft leiten sich 
eine Reihe von Zielen der Personalarbeit ab: 
 
- nachhaltige Unterstützung der Unternehmensstrategie durch Veränderung der 

Unternehmenskultur, 
- engagierte, qualifizierte und in ihrer Tätigkeit zufriedene Mitarbeiter/innen, 
- Sicherung und Ausbau tarifgebundener, wirtschaftlicher Arbeitsplätze, 
- Ausbildung qualitativ und quantitativ über den tariflichen Bedarf. 
 
Um die Ziele der Personalarbeit umsetzen zu können, er geben sich eine Reihe von 
Handlungsfeldern in der strategischen und operativen Personalarbeit: 
 
- Veränderungsbereitschaft steigern/konstruktiver Umgang mit Widerständen, 
- klare Rückmeldekultur zu Leistungen, Zielerreichung und Arbeitsverhalten, 
- systematische Personalentwicklung für Fach- und Führungskräfte, 
- Entwicklung von Arbeitsmodellen für ältere Mitarbeiter/innen, 
- Entgeltsystem an persönlichen Leistungen und Unternehmenserfolg orientiert, 
- hochflexible Arbeitszeitmodelle nach betrieblichen und persönlichen Belangen, 
- Aus- und Weiterbildung auf hohem qualitativen und quantitativem Niveau, 
- fortschrittliche Leistungen für Familien und ältere Mitarbeiter/innen. 
 
Die Personalstrategie gibt sozusagen die Leitplanken für die Personalarbeit wieder, 
leitet sich ab aus dem Unternehmensleitbild und der Mission des Bereiches Personal 
und entwickelt aus Herausforderungen Ziele und aus Ziele Handlungsfelder. Damit gibt 
es eine klare Priorisierung für das was wir tun wollen und erklärt auch mit welchen 
Themen wir uns nicht intensiv befassen. 
Aus diesen Eckpunkten der Personalstrategie ergibt sich für die operative 
Personalarbeit eine ganze Reihe von Arbeitsfeldern beginnend mit dem 
Personalcontrolling weiter über Ausbildungsstrategie, Expertenentwicklung, 
Führungskräfteentwicklung und werden fortgesetzt mit den Themen 
Beurteilungssystemen, Entgeltfindung, den klassischen Feldern der 
Personalbeschaffung und Stellenbesetzung, die auf Stellenbeschreibungen und der 
Führungsleitlinie basieren.  
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3. Rückmeldekultur bei den Stadtwerken Bielefeld 
 
Als ein wichtiges Beispiel für werteorientierte Personalarbeit beschreibe ich das Prinzip 
der Rückmeldung: 
 
- Unternehmensweit wurden einheitliche Kriterien bzw. Anforderungen für Fach- 

und Führungskräfte definiert. 
- Diese Kriterien werden herunter gebrochen in konkrete Handlungsoptionen und 

gewünschte Verhaltensweisen, die auch kommuniziert werden. 
- Für das Unternehmen wurden Instrumente entwickelt, um eine gezielte und 

strukturierte Rückmeldung innerhalb dieser Kriterien geben zu können.  

 
Für uns heißt dies, die Umsetzung des einfachen menschlichen Prinzips „Wir reden 
miteinander und nicht übereinander“. Darüber hinaus muss jeder wissen, nach welchen 
Kriterien seine Arbeitsleistungen und sein Arbeitsverhalten beurteilt werden, durch wen 
sie beurteilt werden, zu welchem Zeitpunkt und mit welchen Auswirkungen. 
 
Im weiteren Verlauf möchte ich an zwei Beispielen den Zusammenhang zwischen 
klaren Kriterien und Rückmeldungen darlegen: 
 
- Die Vorgesetztenbeurteilung basierend auf der Führungsleitlinie. 
- Das Auswahl-Assessmentcenter basierend auf den Anforderungskriterien für 

Führungskräfte. 

 
Die Führungsleitlinie wurde 1999 eingeführt und formuliert die Erwartungen an die 
Zusammenarbeit zwischen Führungskräften und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. 
Inhalte dieser Führungsleitlinie sind vertrauensvolle Zusammenarbeit, offene 
Zusammenarbeit, Kritikfähigkeit in der Zusammenarbeit, zielgerichtete 
Zusammenarbeit, flexible Zusammenarbeit und Loyalität in der Zusammenarbeit.  
 
Die Rückmeldung zu der Führungsleitlinie erfolgt in der jährlichen 
Vorgesetztenbeurteilung, die 2000/2001 eingeführt wurde. Sie erfolgt regelmäßig jedes 
Jahr und ist freiwillig in der Teilnahme durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und 
anonym gegenüber dem beurteilten Vorgesetzten. Die Fragestellungen zur 
Führungsleitlinie basieren ausschließlich auf den Kriterien der Führungsleitlinie. Die 
Rückmeldung erfolgt zu den Kriterien: 
 
- Kommunikationsverhalten, 
- zwischenmenschliches Verhalten, 
- Zusammenarbeit, 
- Arbeitsklima, 
- entscheiden und delegieren, 
- Motivation, 
- Umgang mit Veränderungen. 
 
Entscheidend hierfür ist aus unserer Sicht der Prozess der Beurteilung. Wichtig ist, 
dass die beurteilte Führungskraft eine Rückmeldung an die Mitarbeiterinnen und 
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Mitarbeiter geben muss. In diesen Gesprächen wird zielorientiert darüber beraten, 
welche Verbesserungen in der konkreten Situation der Zusammenarbeit erfolgen 
können. Beispielhaft für Inhalte der Vorgesetztenbeurteilung nenne ich das Themenfeld 
„Lob und Kritik deutlich äußern“. Hierzu sind Beurteilungen in fünf Stufen möglich, die 
übersetzt sind mit „mein Vorgesetzter gibt mir zeitnah Rückmeldung zu meiner Arbeit“ 
oder „mein Vorgesetzter gibt mir eine ehrliche Rückmeldung zu meiner Arbeit“ usw.  
 
Unser Ziel ist es, bei der Durchführung der Vorgesetztenbeurteilung nicht ein Ranking 
„beste“ und „schlechteste“ Führungskraft durchzuführen. Vielmehr ist der Austausch 
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten zentral, da nur so situativ die Führung und die 
Zusammenarbeit im Bereich verbessert werden kann. Ich verschweige dabei nicht, 
dass es bei der Einführung dieser anonymen Vorgesetztenbeurteilung „ostwestfälische 
Begeisterung“ der Führungskräfte gab und es in der Durchführung „echt menschelt“. 
 
Ein weiteres wichtiges Instrument der Rückmeldekultur ist das Auswahl-Assessment 
enter. Eingeführt als Potenzial-Assessmentcenter für alle bereits ernannten 
Führungskräfte der Unternehmensgruppe in den Jahren 1997/1998, wurde es als 
Auswahl-Assessmentcenter ab 2004 weiterentwickelt. Insgesamt haben ca. 150 
Führungskräfte die Assessmentcenter durchlaufen.  
 
Die Kriterien sind die Anforderungskriterien für alle Führungskräfte: 
 
- Zielorientierung, 
- Arbeitsorganisation/Belastbarkeit, 
- entscheiden, 
- Kommunikation, 
- Konfliktlösungsbereitschaft, 
- Motivation/Begeisterungsfähigkeit, 
- vernetztes Denken, 
- Teamfähigkeit. 
 
Im Assessmentcenter werden anhand zuvor festgelegter Kriterien Kenntnisse und 
Fähigkeiten der Teilnehmer/innen von mehreren externen und internen Beobachtern 
bewertet. Es werden ausschließlich beruflich relevante Kriterien aus dem Bereich 
Führungs- und Sozialkompetenz beobachtet und bewertet.  
 
Unmittelbar am Tag des Assessmentcenters gibt es eine erste Rückmeldung. Die 
Ergebnisse der Beobachterkonferenz werden in einem Gutachten durch den Bereich 
Personalentwicklung festgehalten. Die Empfehlung zu den einzelnen Handlungsfeldern 
z. B. Trainings oder andere unterstützende Maßnahmen werden basierend auf den 
Ergebnissen des  
Assessmentcenter ausgesprochen. Aus diesen Ergebnissen wird ein Entwicklungsplan 
für die Führungskraft aufgestellt, dessen Einhaltung durch die nächst höheren 
Vorgesetzten sichergestellt wird. 
 
Auch bei diesem Instrument ist entscheidend, dass es eine Ableitung aus dem 
Unternehmensleitbild und der Personalstrategie gibt. Ein Höchstmaß an Transparenz 
wegen der Klarheit von Kriterien ist uns dabei besonders wichtig. Auch hier gilt der 
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Grundsatz „wir reden miteinander und nicht übereinander“. Für jeden Teilnehmer gibt 
es eine eindeutige Rückmeldung. Außerdem erfolgt ein verbindliches Angebot wie mit 
vorgefundenen Defiziten umgegangen werden kann und die Einhaltung des 
Entwicklungsplans ist Angebot aber auch Verpflichtung gleichzeitig.  
 
 
4. Zusammenfassung 
 
Ich hoffe, dass mit dieser Erläuterungen deutlich wird, dass das strategische und 
operative Personalmanagement der Unternehmensgruppe Stadtwerke Bielefeld auf 
klar herausgearbeiteten Kriterien beruht, die aus einem Leitbild und deutlichen 
Zielformulierungen bestehen. Uns ist wichtig, dass die jeweiligen Ziele auch jeweils 
eindeutig verglichen werden mit der tatsächlichen Realität. Das Anforderungsprofil an 
Mitarbeiter/innen und Führungskräfte geht aus dem Unternehmensziel, der 
Führungsleitlinie und der Stellenbeschreibung hervor. Demgegenüber gibt es 
Diagnoseinstrumente, die auf eindeutigen Kriterien beruhen wie Assessmentcenter, 
Vorgesetztenbeurteilung und Mitarbeiterjahresgespräch. Einzelne Ausprägungen 
dieses Regelkreises der SWB-Personalentwicklung werden im folgenden Schaubild 
dargestellt. 
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Abb. 2: Rückmeldekultur bei den Stadtwerken Bielefe ld 

 
Strategisches und operatives Personalmanagement heißt für uns, wir fördern 
engagierte, qualifizierte und in ihrer Tätigkeit zufriedene Mitarbeiter/innen. Unabhängig 
von der kulturellen, weltanschaulichen und religiösen Werteorientierung haben 
Menschen berechtigte Erwartungen an ihr Erleben in der betrieblichen Umgebung: 
 
- Selbstbestimmung, 
- Sicherheit, 
- Zugehörigkeit, 
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- wohlwollender Umgang, 
- Ansporn, Glück, Erfolg, Macht. 
 
Diese Erwartung sind wir durchaus bereit zu erfüllen. Dafür erhalten wir als Arbeitgeber 
auch viel zurück: 
 
- fachliche und persönliche Kompetenz, 
- hohe Leistungsbereitschaft und selbständige Aufgabenerfüllung, 
- Loyalität und Identifikation mit den Unternehmenszielen. 
 
Nur mit der Bereitschaft von Mitarbeiter/innen, ihre vielfältigen Fähigkeiten und 
Kompetenzen auch tatsächlich einzubringen, können die hohen Erwartungen an die 
Erfüllung von Unternehmenszielen erreicht werden. 
 
Die Stadtwerke Bielefeld haben in der Vergangenheit bewiesen, dass selbst mit 
„altmodischen“ Werten wie „in ihrer Tätigkeit zufriedene Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter“ enorme Wertsteigerungen des Unternehmens erreicht werden können. Die 
praktische Verdoppelung des Stromabsatzes und eine wesentliche Verbesserung der 
Ertragskraft sind eine Folge der ernsthaften Auseinandersetzung mit werteorientierter 
Personalarbeit und der ständigen Suche nach innovativen Antworten darauf, wie 
Engagement, Qualifikation und in ihrer Tätigkeit zufrieden Mitarbeiter noch gesteigert 
werden kann. Darum sind wir gewillt, diese konsequente Werteorientierung 
fortzusetzen. 
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„Wort halten und zutrauen!“  
Harte Vorgaben, ein ungewöhnlicher Kaskadeprozess u nd die 
Veränderungskompetenz eines mittelständischen Unter -
nehmens. 
von Heidrun Strikker 
 
 
Vertrauen, Mut und Einsicht – diese Werte sind grundlegende Voraussetzungen für 
das Gelingen von Veränderungen im Schulterschluss mit den Betroffenen. Gute 
Führung, transparente Information und eine funktionierende Zusammenarbeit zwischen 
Mitarbeitern und Führungskräften bedeuten gelebte und zukunftsgerichtete 
Unternehmenskultur und fördern ein Klima gemeinsam erbrachter Leistungen.  
Personalmanager erleben in Gesprächen mit Führungskräften und Mitarbeitern über 
das Gelingen und die Zukunftsfähigkeit von Veränderungsprozessen, dass es einen 
bedeutenden Zusammenhang zwischen Leistungserbringung, individuellem 
Engagement und emotionaler Bindung an das Unternehmen gibt. Wenn es 
Führungskräfte schaffen, eine gute Verbindung dieser komplementären Bedingungen 
herzustellen, werden Veränderungsvorhaben angepackt und erfolgreich umgesetzt. 
Für Unternehmen wird die daraus resultierende Führungskompetenz  immer mehr 
zum Wettbewerbsvorteil, wenn es darum geht, die Besten in der Organisation zu 
halten, Mitarbeiter nachhaltig zu motivieren oder Talente von außen für 
herausfordernde Aufgaben für das Unternehmen zu gewinnen.  
Vor diesem Hintergrund ergibt es Sinn, sich um die Führungskompetenz einer 
Organisation mehr Gedanken zu machen und nach überzeugenden Modellen zu 
schauen, in denen es bereits praktische Erfahrungen gibt.  
Ein solches Praxismodell wird im Verlauf des Artikels eingehend beschrieben. Es 
belegt die herausragende Bedeutung von Change-gerechter, stabiler Führung. Wenn 
sich für die Mitarbeiter wie Führungskräfte im turbulenten Alltag von Projekten, 
Schnittstellenmanagement und vielen Meetings die strukturellen, kollegialen und 
fachlichen Zusammenhänge ständig ändern und neu konfigurieren, erhält die 
persönliche Führungs- und Kommunikationsfähigkeit der Verantwortlichen eine ganz 
eigene und bedeutsame Rolle für das Gelingen von Veränderungen .  
 
 
1. Emotionale Qualität von Führung 
 
Damit kommt einer Unternehmenskultur, der es gelingt, in ihren 
Veränderungsprozessen klare Vorgaben zu vermitteln und zugleich den Beteiligten 
emotionale Bindung und Zugehörigkeit entgegenzubringen, wesentlich höhere 
Bedeutung zu als bisher im Rahmen von Changemanagement diskutiert wird. 
Führungskräfte und Personal- wie Managemententwicklung sollten daher ihre 
gewohnte Gestaltung und Führung von Change-Prozessen auf diese besondere 
Führungskompetenz und die Umsetzung ihrer Unternehmenswerte überprüfen. Wenn 
es ihnen zukünftig gelingt, im Wettbewerb vor anderen diese besondere 
Unternehmenskultur zu festigen und dem permanenten Veränderungsprozess eine 
neue Qualität emotionaler Konstanz hinzuzufügen, werden auch die geforderten 
Veränderungen im Denken und Handeln möglich. Mit einer solchen emotionalen 
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Qualität von Führung  könnte vielleicht eine neue und glaubwürdige Balance im 
ständig variierenden Zusammenspiel der Kräfte im Changemanagement entstehen. 
 
Erfolgreiches Changemanagement braucht in viel stärkerem Maße, als bisher von 
vielen Führungskräften eingeschätzt, die Bereitschaft der Führung, sich mit 
emotionaler Bindungsfähigkeit organisatorisch wie persönlich auseinanderzusetzen. 
Bereits heute bietet die Unternehmenskultur vieler Firmen durchaus genügend Raum 
und die notwendige Werteorientierung.  
 
Emotionale Verbindlichkeit im Handeln und glaubwürdige Entscheidungen sind 
wichtige Funktionen von Führung, die in Veränderungszeiten leicht von den 
tagesüblichen operativen Turbulenzen und immer neuen Szenarien überfrachtet und 
„ausgehebelt“ werden. Daher müssen diese Werte in vielen Unternehmen noch viel 
wahrnehmbarer im Verhalten und in den Beziehungen der Beteiligten zueinander zum 
Ausdruck kommen und zur motivierenden Ressource und „ersten Pflicht“ der 
Führungskräfte werden, als dies heute der Fall ist. 
 
Viele Personalmanager waren daher nicht überrascht, dass sich bereits zwei Jahre vor 
der Wirtschaftskrise 2008/2009 in einer repräsentativen Studie von Gallup1 ein starker 
Unmut vieler Mitarbeiter über die mangelnde Führungsfähigkeit im Management 
äußerte: 
 
19 % aller Mitarbeiter  arbeiteten bereits zu diesem Zeitpunkt, nach Selbstaussage, 
nicht nur ohne emotionale Bindung  an ihr Unternehmen, sondern zugleich 
 
• aktiv gegen die Interessen und Werte des Unternehmens, 
• haben die innere Kündigung vollzogen und 
• sind mit der Arbeitssituation unglücklich. 
 
68 % hatten eine geringe emotionale Bindung  und sabotierten zwar nicht, machten 
aber lediglich „Dienst nach Vorschrift“.  
 
Nur 13 %  der Arbeitnehmer in Deutschland zählten zur Gruppe mit hoher 
emotionaler Bindung  und konnten damit als besonders produktiv für die 
Unternehmen eingeschätzt werden. 
 
Daraus lässt sich rückschließen, dass gelungene Werteorientierung  in Unternehmen 
 
• zu einer ansteigenden Motivation,    
• zu emotionaler Bindung der Mitarbeiter, 
• zu einem kundenfreundlichen Verhalten, 
• zu einem verbesserten Innovationsklima führt. 
 
Seit Ausbruch und Verlauf der jüngsten Weltwirtschaftskrise werden aus vielen 
Unternehmen immer neue Verunsicherungen und Zukunftsängste verlautbar und nach 
wie vor erleben die meisten Mitarbeiter und Führungskräfte ungewisse 
Planungsszenarien und häufig wechselnde Verantwortungen im Management mit dem 

======================================================
1 Gallup- Studie 2006. Deutschland, vgl. Harvard Business Manager Heft 01/10 
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damit verbundenen Verlust der Ansprechbarkeit in der Führung. Diese ergebnisoffene 
Atmosphäre mit all ihren Licht- und Schattenseiten irritiert die Beschäftigte aller 
Ebenen und Bereiche nachhaltig und sie denken darüber nach: Was mit anderen 
geschieht – z.B. Entlassung, Stellenabbau, Funktionsveränderung, Chance zu Neuem 
- wo finde ich mich wieder? Wie soll ich mich am besten verhalten? Was ist zu tun?  
 
Also beginnen auch viele nicht unmittelbar Betroffenen darauf zu achten, sich selbst 
und ihren eigenen Bereich zu schützen, ihr Team gegen noch mehr Irritationen 
abzublocken oder möglichst rasch eine andere Bindungsmöglichkeit zu finden – sei es 
über das Erkämpfen des Arbeitsplatzes mit allen Mitteln, durch Schweigen, Blockieren, 
„Aussitzen“ oder durch eigeninitiatives Verlassen der Organisation. Solche 
selbstreferenzielle Reaktionsmuster sind, wie die o. g. Gallup-Studie zeigt, bereits seit 
längerem bekannte Ergebnisse von Veränderungsszenarien, mit den entsprechenden 
Folgen wie innere oder reale Kündigung, Burn-Out, Egoismen und Widerstand 
gegenüber weiteren Veränderungen. Ein enormer Vertrauensverlust in die 
Organisation und in die Entscheider ist die unübersehbare Erscheinungsform, die uns 
in vielen Changeprozessen begegnet.  
 
Es gibt jedoch alternative Möglichkeiten für Führen und Arbeiten im Change, für die es 
sich lohnt, die Augen zu öffnen.  
 
Es geht um Gegenentwürfe unternehmerischen Handelns, wenn immer mehr Beteiligte 
in Changeprozessen fragen: Kann Vertrauen in Führung und Personalmanagement 
überhaupt entstehen inmitten einer Wirklichkeit, in der allen Betroffenen harte 
Einschnitte durch Kostenreduzierung, drohenden Arbeitsplatzverlust oder Wegfall 
möglicher Karrierechancen abverlangt werden? Wie soll es gehen, dass dennoch von 
allen ein weiteres Wachstum des Auftragsvolumens erwartet wird?  
 
 
2. Mut machende Entscheidungen im Vorfeld 

 
Das nachfolgende Beispiel eines mittelständischen Unternehmens zeigt, wie 
konstruktives Veränderungsmanagement trotz knapper Ressourcen und wenig Zeit 
gelingt und langfristig, also nachhaltig wirkt.  
Ein Beleg für den Erfolg ist die Aussage einer Führungskraft nach einem 
Veränderungsprozess im Unternehmen unter gleichbleibend hohen Anforderungen an 
die einzelnen Beschäftigten: „Unser Zielprozess erscheint mir auch jetzt - einige 
Monate nach der Implementierung - noch nichts von seiner ursprünglichen Motivation 
eingebüßt zu haben, so dass ich die Prognose wage, dass wir hier einen nachhaltigen 
Prozess geschaffen haben, der auch unserem Anspruch "immer besser" voll gerecht 
wird.“  
Dieses Changemanagement-Beispiel bietet Ihnen einen Einblick, wie es gelingen kann, 
in der Krise den Kopf oben zu behalten, trotz schlechter Zeiten zukunftsgerichtete 
Maßnahmen auf den Weg zu bringen und die Beteiligten auf allen Ebenen nicht nur 
mitzunehmen, sondern ihnen zu vertrauen und auf ihre innovativen Hinweise, 
Praxiserfahrungen und berechtigte Skepsis zu hören. Deshalb soll im Weiteren vor 
allem auf die Führung des Prozesses wertgelegt werden, weniger auf die strukturellen 
oder organisatorischen Details im Hintergrund. 



 

57 

Werteorientierte Personalarbeit  

Der externe Kontakt zu dem Werkleiter des Unternehmens aus der 
Haushaltsgüterindustrie mit ca. 480 Mitarbeitern im Werk entstand durch die 
Vermittlung der zentralen Personalentwicklung des Konzerns. Damals ergab sich die 
Gelegenheit, sich in einem Workshop mit einer anderen Abteilung des Konzerns und 
einigen seiner Führungskräfte aus dem Werk näher kennenzulernen. Als der Werkleiter 
später einen zielgerichteten Veränderungsprozess mit seiner Führungsmannschaft ins 
Auge fasste, entschied er sich früh für externe Begleitung und so konnte effizient und 
direkt an gemeinsame Erfahrungen angeknüpft werden. Der Veränderungsprozess, der 
dem Werkleiter vorschwebte, sollte  
 
� verschiedene strategische Zielsetzungen verfolgen,  
� nachhaltig auf allen Unternehmensebenen praktische Wirkung zeigen 
� die bisherigen Veränderungsmaßnahmen im Werk angemessen weiterführen. 
 
 
3. Entschlusskraft   
 
In einem knappen Zeitfenster von wenigen Wochen sollten alle Führungskräfte und 
Mitarbeiter aus harten Top Down- Vorgaben die eigenen Ziele definieren und ihre 
Aufgabenstellungen bottom- up selbst in die Hand nehmen. Dieser Prozess war ein 
Lehrstück für gute Führung, in dem der Werkleiters erkannte, dass vor allem der 
Werker am Band und ihre Aktivität für den nachhaltigen Umschwung entscheidend 
sind. 
 
Erst seit drei Jahren in der Funktion als Werkleiter, hatte er das von Schließung 
bedrohte Werk in eine neue Stabilität überführt und bereits tiefgreifende 
Veränderungen in der Wertschöpfungskette umgesetzt. Sein Verständnis von 
Führungs- und Unternehmenskultur zeigt sich mittlerweile an vielen kleinen und 
größeren Dingen im Werkalltag. Geht man heute durch sein Werk, dann ist sichtbar, 
was er in diesen Jahren bereits alles erreicht hat. Viele der Arbeitsplätze der Werker 
haben sog. „White Boards“, auf denen die aktuellen Daten und der Stand des 
jeweiligen Projektes zur Zielerreichung kontinuierlich dokumentiert werden. Mit 
Zeichnungen und Notizen versehene Flipcharts stehen an täglich frequentierten 
Besprechungsplätzen in den anliegenden Büros oder in den großen und kleineren 
Besprechungsräumen nahe den Werkhallen und auf den oberen Etagen. Die 
Werkshallen selbst sind klar geordnet und beim Hereinkommen wird die Logik der 
Abläufe in der Fertigung der hier produzierten Teilstücke und im integrierten 
Zusammenbau der verschiedenen Elemente sofort deutlich. Nirgendwo stehen 
überflüssige Materialien herum, die Schweißkabinen sind putzsauber und es gibt an 
den Arbeitsplätzen keine angehäuften Materialwagen oder -regale, an denen sich die 
Werker so mancher vergleichbarer Unternehmen gern ihren eigenen kleinen Bestand 
auf Vorrat „für den Fall“ halten, es könnte knapp werden. In diesem Werk funktioniert 
offensichtlich die Zusammenarbeit mit Einkauf und Lagerhaltung reibungslos.  
 
Beim Herumgehen fällt auch auf: der Zweischichtbetrieb wird von vielen älteren 
Mitarbeitern getragen, die mehr als 20 Jahre und länger dabei sind. In den kommenden 
3-4 Jahren werden weit über 100 dieser Erfahrungsträger in den Ruhestand bzw. in 
Altersteilzeit gehen. Ihre Arbeitsplätze werden aufgrund der wirtschaftlichen Situation, 
zumindest absehbar, nicht neu besetzt werden können. Es wird daher wesentlich für 
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die Zukunft des Unternehmens sein, wie in dieser Zeit das vorhandene Wissen bis zum 
Weggang dieser Know how-Träger erhalten und anderen Personen im Werk 
zuverlässig vermittelt werden kann. 
 
 
4. Vision und Kostenkalkül 

 
Im Klärungsgespräch mit der externen Moderatorin machte der Werkleiter deutlich, 
dass ihm der Wissenstransfer zwischen „alt und jung“ überaus wichtig sei und dass 
dieser nur durch eine gemeinsame Kraftanstrengung aller Beschäftigten und einer 
hohen Bereitschaft zum intensiven Austausch im gesamten künftigen Geschäftsjahr 
und darüber hinaus zu bewältigen sein würde. Die permanente Anforderung an 
Führung und Teamarbeit, neue und praktikable Ideen zu finden und weitreichende 
Maßnahmen umzusetzen, sei für ihn daher eine der wichtigsten Zielsetzungen des 
anstehenden Veränderungsprozesses. Aus diesem Grund wolle er den Begriff des 
„Zieleprozesses“ nutzen, weil dieser im Werk bekannt sei, um auch sprachlich an die 
Veränderungen der vergangenen drei Jahre anknüpfen zu können und so seine 
Intentionen weiter fortzuführen. 
 
Mit Blick auf die Kostenkalkulation schälte sich im weiteren Verlauf des Gesprächs eine 
erste Konzeptidee heraus. In einem kompakten Zeitfenster von wenigen Wochen 
sollten die notwendigen Inhalte und Vorgaben für das gesamte nächste Geschäftsjahr 
bearbeitet werden – auf allen Ebenen und mit einer Grundatmosphäre von Motivation, 
inhaltlicher Offenheit, persönlicher Ehrlichkeit und Zutrauen in die eigenen Mitarbeiter. 
Es war das persönliche Anliegen des Werkleiters, mit seiner ersten Führungsebene, 
den Bereichsleitern (intern als Führungskreis bezeichnet) ein umfassendes 
Veränderungskonzept zu erarbeiten und die gesetzten Rahmendaten und 
Budgetvorgaben im weiteren Prozess in konkrete und messbare Maßnahmen zu 
überführen. 
 
Der Werkleiter forderte durch diese nachhaltigen und anspruchsvollen Ziele bereits 
zum Prozessstart eine hohe Werteorientierung und ein persönliches Commitment aller 
Beteiligten ein. 
 
 
5. Entscheidung 

 
Der Werkleiter entschied sich zu fünf Schritten, mit denen seine Führungsmannschaft 
den Zieleprozess erfolgreich durchlaufen sollte: 
 
1 Analyse und Chancen mit Konzernleitung und 1. Führungsebene abwägen 
2 Führen und Einbinden aller Beteiligten durch die Führungskräfte der 1. Ebene 

initiieren 
3 In Form einer Top Down-Kaskade einen Zieleprozess starten und 

weiteres Verkünden von Vorgaben unterbinden 
4 In einem Bottom Up-Prozess neue Perspektiven zur Veränderung mit 

allen Führungskräften (FK) und allen Werkern erarbeiten 
5 Direkte Kommunikation im Werk in Arbeitsgruppen ermöglichen 
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Wie sich seine Entscheidungen im Rahmen der Prozessklärung zu einem ersten 
Gesamtbild entwickelten, zeigt Abb.1: 
 

Verlauf der Entscheidungen

Vorgaben der Geschäftsführung      
durch Konzernleitung

Top Down –Information und Diskussion 
über Umsetzung mit 1. Führungsebene

Entscheidung für einen      
Ziele- Prozess mit allen FK

Schritt 1: 
Analyse und Blick auf Chancen

Schritt 2: 
Führen und Einbinden

Schritt 3: 
Prozess statt Vorgabe

Schritt 4: neue 
Perspektiven

Bottom Up - als 
Feedback-Prozess -
Eigenverantwortung 
von den FK bis zum 
Werker

Frühzeitige 
Entscheidung: 
externe 
Prozessbegleitung

Schritt 5:
Moderierte
Arbeitsgruppen
und direkte 
Kommunikation

 
 

Abb. 1: eigene Darstellung 

 
Diese Vorentscheidungen des Werkleiters sollten für das neue Geschäftsjahr möglich 
machen, dass 
 
1 allen Führungsebenen bis zum Werker in kürzester Zeit alle wesentlichen 

Vorgaben der Unternehmensleitung für das neue Geschäftsjahr transparent 
werden und jedem einzelnen Mitarbeiter bekannt sind,  

2 insbesondere die erste Führungsebene mit Hilfe eines konsequent moderierten 
Zieleprozesses eine stabile, glaubwürdige Vorreiterrolle und positive 
Werteorientierung gegenüber den umzusetzenden Veränderungen übernimmt, 

3  in einem methodisch kompakten Verfahren alle Mitarbeiter ihre eigenen 
Aufgaben und Zielsetzungen aus den Vorgaben ableiten können, in ihren 
jeweiligen Führungsebenen erarbeiten und abstimmen,  

4 allen Mitarbeitern deutlich wird, dass der Führungskreis willens ist, für die 
notwendigen Zeitinvestitionen, unerwarteten Ergebnisse und mögliche 
organisatorische Veränderungen, die der Zieleprozess aufwirft, gemeinsam 
Rückendeckung zu geben und zuverlässig Wort zu halten. 

 
 
6. Vernetzte Führung 
 
Im Werk steuerten vier Führungsebenen neben dem Werksleiter das Geschehen: 
Bereichsleiter, Segmentleiter, Gruppenleiter und Schichtleiter. Im anstehenden 
Zieleprozess sollten erstmals alle Führungsebenen gleichermaßen aktiv beteiligt 
werden, wobei der Werksleiter von Beginn an hervorhob: Die Schichtleiter als unterste 
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Ebene waren die entscheidende Kommunikations- und Schnittstelle, die es einzig und 
allein ermöglichen würden, dass sich alle Mitarbeiter persönlich und nachhaltig an 
ihrem Arbeitsplatz in die Umsetzung der Ziele einbringen. Diese Gruppe war dem 
Werkleiter daher besonders wichtig. Er freute sich sehr darauf, sie explizit als 
Teilnehmer mit ihren Ideen und Hinweisen im Diskussionsprozess zu erleben. Diese 
Anforderung an sie als Gruppe, gemeinsam die direkte Kommunikation mit dem 
Werkleiter herzustellen, war noch nie an sie herangetragen worden. Es würde auch für 
ihre Führungskräfte eine neue Erfahrung sein. 
 
Der tiefe Beweggrund für den Zieleprozess wurde erkennbar. Das eigentliche Motiv 
des Werkleiters war es, die Gruppe der Schichtleiter, die Coaches, wie sie im Werk 
bezeichnet wurden, in diesem schwierigen Jahr so zu unterstützen, dass sie die 
anstehenden Jahreszielgespräche sicher und gut ausgerüstet führen konnten. Sie 
sollten mit Hilfe aller anderen Führungsebenen jede nur mögliche Rückendeckung und 
Vorbereitung erhalten, um mit ihren Mitarbeitern über die anstehenden 
Einschränkungen offen und ehrlich sprechen zu können und mit ihnen gemeinsam 
praxisgerechte Lösungsvorschläge und konkrete Maßnahmen zu entwickeln.  
 
Es gab daher seitens des Werkleiters konkrete Wünsche an die externe Begleitung, 
denn in jedem Fall wollte er: 
 
• das aktive „Einbezogen-Werden“  in den Prozess auf allen Ebenen als neue 

Lernerfahrung einüben, 
• die blockierende und negative Wirkung  des allen bisher vertrauten und 

bequemen „Hoch-Delegierens von Verantwortung“ bei auftretenden 
Schwierigkeiten - bis hoch zum Werkleiter – mit Hilfe geeigneter Methoden den 
Beteiligten zurückspiegeln , 

• die teilweise kritische bis schlechte Meinung der Mitarbeiter gegenüber ihren 
Vorgesetzten ernst nehmen und durch Moderation neue Möglichkeiten zur 
offenen Zusammenarbeit „auf Augenhöhe“  schaffen, 

• durch eine aktivierende und offene Moderation eine neue Form und Qualität der 
Abstimmung  unter den Führungskräften erreichen, 

• sich im laufenden Prozess aus dem An- „Schieben der Veränderung“  
zunehmend zurücknehmen und  

• ein gemeinsames Delegationsverständnis  unter den Führungskräften festigen.   
 
Für die externe Begleitung hieß das: Der Zieleprozess musste durch eine konsequente 
Vorbereitung und eine klar strukturierte Durchführung ermöglichen, dass sich die 
Vorgaben der Konzern- und Werkleitung in eindeutig definierte und faktisch erreichbare 
Aufgabenstellungen für jeden Einzelnen, für die Teams und die sich neu findenden 
Projektgruppen überführen lassen.  
 
Drei Faktoren waren besonders zu beachten: 
 
Prozessarbeit:  Im Detail wurden zunächst die organisatorischen Rahmenbedingungen 
für diese neue Form und Erfahrung einer gemeinsamen, funktionsübergreifenden 
Prozessarbeit geklärt. In einem realistischen Zeitfenster musste es gelingen, die 
gesamte Führungsmannschaft, von der Geschäftsführung bis zu den Schichtleitern, in 
die Diskussionen um die Vorgaben des Konzerns einzubeziehen. Dieser Wunsch 
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machte einerseits einen Top Down-Prozess als effiziente Form der 
Informationsvermittlung notwendig, andererseits konnte nur so eine vernetzte 
Diskussionsmethodik unter den Führungskräften erarbeitet werden. Diese Vernetzung 
sollte garantieren, dass im Zieleprozess ein zukünftig verbindlicher Rahmen für 
Feedback und inhaltlichen Austausch zwischen den Führungskräften und den 
verschiedenen Führungsebenen bis zu den Werkern etabliert würde. Wenn dieser 
Rahmen erst einmal stand, könnten die abgestimmten und vom Werkleiter 
freigegebenen Ergebnisse der Führungskräfte an die Werker kommuniziert, von ihnen 
noch einmal auf Umsetzbarkeit geprüft, im Detail konkretisiert und als 
Arbeitsergebnisse Bottom Up zurückgespiegelt werden. Da in wenigen Monaten 
Jahreszielgespräche im Werk stattfinden würden, gab es somit einen festen 
Bezugspunkt, bis zu dem der Zieleprozess verbindliche Ergebnisse und Abstimmungen 
verlangen würde. 
 
Gruppenarbeit:  Die Gruppenarbeit unter den Führungskräften wurde so organisiert, 
dass jede Führungsebene ihre eigenen Zielsetzungen definierte, bevor sie ihre 
Ergebnisse in die weiteren Diskussionen überführte. Die erste Führungsebene startete 
den Kaskade-Prozess deshalb modellhaft direkt im Anschluss an ihre Diskussionen 
und stieg in den Feedback-Austausch sowohl mit dem Werkleiter als auch mit der 
nächsten Führungsebene ein.  
 
Abstimmung:  Es wurde daher zu Prozessbeginn bereits sichergestellt, dass immer 
einige Vertreter aus der jeweils tagenden Gruppe für die nächste Gruppe ansprechbar 
waren, um ggf. zu aufkommenden Fragen oder anstehenden hierarchisch zu klärenden 
Entscheidungen gezielt und schnell Stellung zu nehmen. Daher wurde bereits sehr früh 
für interne Abstimmungsprozesse und den damit verbundenen notwendigen 
kontinuierlichen Informationsfluss gesorgt.  
 
Zusammengefasst sind die Erfolgsfaktoren in dieser Phase: 
 
 
  Prozessarbeit:  alle Führungskräfte diskutieren die Vorgaben der  
  Geschäftsleitung in einem  moderierten Feedbackprozess. 
 
 
 
 
  Geklärte Gruppenarbeit: Jede Ebene  definiert die eigenen Ziele und 
  diskutiert nicht Maßnahmen für Andere. 
 
 
 
 
  Kontinuierliche Abstimmung sichert den Informationsfluss zwischen 
den 
  Führungsebenen. 
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7. Initialzündung im Führungskreis 
 
In der ersten gemeinsamen Prozessbesprechung mit seinen Führungskräften und der 
externen Begleitung ging es für den Werkleiter darum, seine Zielsetzungen und 
Wertevorstellungen für alle nachvollziehbar zu vermitteln. Er stellte klar, dass es ihm 
nicht um eine reine Top Down-Information ging, sondern die integrierte Beteiligung 
aller Führungskräfte im Rahmen dieses Top Down-Vorgehens das Ziel für alle war. 
Er untermauerte anhand der Konzernvorgaben und der aktuellen wirtschaftlichen 
Situation nochmals die Notwendigkeit der anstehenden Prozesskosten, machte die 
anfallenden zeitlichen und materiellen Investitionen transparent und verwies auf die 
Dringlichkeit, mit der die für viele Führungskräfte neuen Erfahrungen auf den Weg 
gebracht werden müssten. Externe Begleitung wäre daher unverzichtbar und sollte das 
notwendige methodische Wissen einbringen, um in allen Prozessschritten effiziente 
und gezielte Anleitungen für die Arbeit in den homogenen wie in den übergreifenden 
Klein- und Großgruppen zu geben. Ihm ging es insbesondere um die durchgängige 
Erfahrung einer ergebnisorientierten Gesprächsführung, die er sich von einer straffen 
Moderation versprach. Er selbst wollte die Initialzündung mit einem Kick-Off-Meeting 
für alle Führungskräfte geben und als Gesprächspartner zu bestimmten Zeiten allen 
zur Verfügung stehen. Aber er wollte im laufenden Prozess nur hinzugeholt werden, 
wenn dies unbedingt notwendig sein würde – als wichtiger Feedbackgeber und als 
letztendlicher Entscheider bei offenen Fragestellungen.  
 
 
8. Prozess und Struktur 
 
Als praxisgerechte Architektur für den Prozess wurde nach den Vorgaben und Zielen 
des Werkleiters eine Top Down-Kaskade gewählt, an die sich ein strukturierter 
Feedbackprozess Bottom Up anschloss.  
 
1 Im ersten Schritt wurden als „Signalwirkung“ alle Führungskräfte in einer 

gemeinsamen Informationsveranstaltung vom Werksleiter über seine 
Erwartungen und den gesamten Prozess informiert.  

2 Der Führungskreis startete den Prozess unmittelbar im Anschluss mit einem 
Kick-Off- Workshop und begann, eigene Zielsetzungen abzustimmen und eine 
ganzheitliche Prozessmethodik als Rahmen für die weiteren Diskussionen zu 
erarbeiten. 

3 In strukturierter Folge von drei weiteren Tagesworkshops diskutierten die 
weiteren Führungsebenen in homogenen Gruppen und knüpften durch 
ständigem Austausch und zeitnaher Information mit den anderen 
Führungsebenen ihre eigenen Ergebnisse an.  

4 Die Jahreszielgespräche mit allen Werkern ließen einen Feedback-Prozess 
anrollen, der in einem vierten Workshop die Konkretisierung und Machbarkeit der 
Vorgaben zurückspiegelte bzw. in die Umsetzung brachte. 

 
 
9. Wenn der Werker mitmacht… 
 
Ein solcher inhaltlich quasi „ergebnisoffener“ Top Down und Bottom Up-Prozess war 
für das Werk neu. Also ging es im Wesentlichen darum, mit dem Werkleiter zusammen 
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die verantwortlichen Führungskräfte emotional einzubinden und deutlich zu machen, 
welche Erwartungen er an ihre Funktion und Rolle im Werk stellte. Um Vorbild und 
Modell zu geben, wollte der Werkleiter, dass der Führungskreis die Voraussetzungen 
für den Zieleprozess schaffte. Er nutzte das nächste anstehende Führungskreis-
Treffen, um erstmals moderiert zu tagen und Fragen, Einwände und Hinweise zum 
Zieleprozess fokussiert aufzunehmen. Sein Ziel war es, eine gemeinsam getragene 
Vorstellung von einer pragmatischen Prozessarchitektur zu erarbeiten.  
 
Der Werkleiter stellte deshalb voran, dass es ihm um Ernsthaftigkeit und 
Glaubwürdigkeit der gesamten Führungsmannschaft gegenüber den Werkern gehe 
und viele gewohnte Verhaltensweisen der Führungskräfte deshalb überdacht und z.T. 
auch verändert werden müssten. Im Zieleprozess sollte sich jede Führungsebene auf 
ihre eigenen Inhalte und Zielsetzungen konzentrieren und damit der jeweils nächsten 
Gruppe möglichst gute Rahmenbedingungen für die weitere Umsetzung und 
Konkretisierung der Vorgaben ermöglichen. Alle sollten sich disziplinieren, Top Down 
keinerlei funktionsübergreifenden inhaltlichen Direktiven gegenüber den unteren 
Führungsebenen zuzulassen. Nur so, war seine Überzeugung, würden die Vorgaben 
Bottom Up von allen erarbeitet und konsequent im laufenden Geschäftsjahr umgesetzt 
werden. Die Mitarbeiter sollten erkennen, dass alle gefordert sein würden – die eigene 
Gruppe am Arbeitsplatz, die Projektteams, ihre Segment- und Schichtleiter ebenso wie 
die verantwortlichen Bereichsleiter. 
 
Der Werkleiter hatte seine „Hausaufgaben“ gemacht. Er hatte im Vorfeld mit der 
Konzernleitung die Jahresziele intensiv diskutiert und für das Werk konkret definiert. Im 
ersten Führungskreis wurden diese Vorgaben mit Blick auf den Zieleprozess 
betrachtet, denn die Reduzierung der Gesamtkosten, weitere Kostenentlastung, 
Prozessoptimierung in allen Bereichen und erhöhte Innovationskraft würden den 
herausfordernden Rahmen darstellen. 
 
Alle waren sich darüber im Klaren, dass es eine große Anstrengung bedeuten würde, 
in einem Krisenjahr mit ungewisser Marktlage, möglicherweise mit Kurzarbeit und 
geringer Produktionsstärke, diese Ziele erfolgreich umzusetzen. Wichtigste Ergebnisse 
dieser Abstimmung im Führungskreis waren, dass die notwendigen 
Rahmenbedingungen und „Rückendeckung“ durch den Werkleiter anerkannt wurden 
und im Zieleprozess die jeweiligen Führungsebenen Kaskade-artig die Ergebnisse der 
vorangegangenen Gruppen aufnehmen und weiter bearbeiten sollten. Jede 
Führungsebene konnte damit immer konkretere Überlegungen, Anpassungen und 
Maßnahmen erarbeiten. 
 
Im Führungskreis zeigte sich bald, dass vor allem die Prozessoffenheit zu 
Beunruhigung führte. Einige der Teilnehmer waren sehr unsicher, ob die Schichtleiter 
ohne die direkten inhaltlichen Aussagen der oberen Führungsebenen mit ihren 
Werkern in der Lage wären, die Unternehmensziele mit ihren Mitarbeitern selbst zu 
erarbeiten und Ideen zur Umsetzung zu entwickeln. Wieder machte der Werkleiter 
deutlich, dass dieser Aspekt zentral für den Erfolg des Zieleprozesses sein würde. 
Seine erste Führungsebene dürfe sich in keinem Fall verleiten lassen, wie früher „die 
Arbeit der anderen zu machen“. Sie sollten sich ausschließlich über ihre eigenen Ziele 
Klarheit verschaffen, ihren Mitarbeitern mehr zutrauen und die Bereitstellung von 
Ressourcen sicherstellen. Erste Aufgabe des Führungskreises war die Führung dieses 
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Prozesses, um so die notwendigen Arbeitsbedingungen für die anderen 
Führungsebenen herzustellen.  
 
Es entstand schließlich ein gemeinsames Bild vom Prozessverlauf (vgl. Abb. 2) mit  
 
� einem Kick-Off für alle Führungskräfte, Schichtleiter, Gruppenleiter, 

Segmentleiter und Bereichsleiter  
� einer direkt daran anschließenden Gruppenarbeit des Führungskreises in ihrer 

Funktion als Bereichsleiter 
� weiteren drei Workshops mit den jeweils nachfolgenden Führungsebenen 
� einem Feedback des Geschäftsführers nach dem 3. Workshop und sein „Go!“ 
� den Jahreszielgesprächen und dem daraus entstehenden Feedbackprozess 
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Abb.2: Eigene Darstellung 

 
In der Bearbeitung der Ergebnisse aus den Jahreszielen würden dann die Schichtleiter, 
die Coaches,  mit ihren Gruppenleitern konkrete und umfassende Hinweise geben, 
über bereits eingeleitete Maßnahmen berichten und weitere 
Realisierungsmöglichkeiten der Konzernvorgaben an die weiteren Führungsebenen 
zurückmelden. 
 
 
10. Bausteine Bottom Up 
 
In einem vierten Workshop ging es dann abschließend darum, diese 
Bereichsergebnisse Bottom Up abzustimmen und allen anderen Führungskräften zu 
präsentieren. Dieser Bottom Up-Prozess auf einen Blick (vgl. Abb. 3): 
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Der Ziele-Prozess BOTTOM UP
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Abb. 3: eigene Darstellung 

 
 
11. Kick-Off, große Verwunderung und Umsetzung 
 
Die Prozessvorbreitung war abgeschlossen und alle Führungskräfte wurden zur Kick-
Off-Veranstaltung eingeladen. Es kamen nahezu alle knapp fünfzig Führungskräfte 
zusammen, von der ersten Ebene bis zu den sog. „Coaches“, den Schichtleitern. Viele 
standen mit verschränkten Armen und skeptischer Miene im Raum, es wurde 
aufmerksam zugehört. Es gelang dem Werkleiter, zu Fragen zu motivieren und immer 
wieder zu betonen, dass dieser anstehende Zieleprozess nur erfolgreich werden 
könne, wenn alle miteinander in einen offenen Austausch gehen würden. Insbesondere 
die Coaches forderte er mehrfach auf, sich nicht vorschnell Ziele „überstülpen“ zu 
lassen, von deren Umsetzung sie u. U. nicht überzeugt seien oder von denen sie jetzt 
schon wüssten, dass sie sie faktisch an ihren Arbeitsplätzen und mit ihren Mitarbeitern 
nicht realisieren könnten. Das führte zu weiteren Fragen und einige Coaches äußerten 
sich verwundert über diese Art der Vorgehensweise, denn bisher seien sie nie befragt 
worden, ob die gesetzten Ziele erreichbar wären. Auf die Gegenfrage, ob sie bereit 
wären, sich auf das neue Vorgehen einzulassen, gab es zögerliche und teils 
abwartende Zustimmung, z.B.: „Ich bin in den 30 Jahren, die ich hier arbeite, nie nach 
meiner Meinung gefragt worden – aber ich finde gut, dass wir so früh wissen, was im 
nächsten Jahr auf uns zukommt.“ Oder: “Wie soll das gehen, wenn wir nicht einer 
Meinung mit den Ergebnissen unserer Vorgesetzten sind?“ Beim Hinausgehen wurden 
die Gespräche untereinander etwas lebhafter und in den kommenden Tagen zeigte 
sich, dass viele Führungskräfte irritiert waren und nicht so recht wussten, ob sie „dem 
Braten“ trauen durften. 
Nach dieser Informationsveranstaltung gab die erste Führungsebene direkt den 
Startschuss für den ersten Workshop und ließ sich auf eine intensive Diskussion über 
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ihre eigene Verantwortlichkeit bei der Kaskadierung der Ziele ein. Die wenigsten hatten 
eine solche intensive Abstimmung ihrer eigenen Ziele mit denen der Kollegen ihrer 
Ebene bereits erlebt. Von einer Idee zur anderen ergab sich schließlich zusammen mit 
dem Werksleiter ein gemeinsames Strukturbild, in das sie ihre Ergebnisse einfügten 
und in Bezug zu den Unternehmensleitzielen bringen konnten. Spätnachmittags 
präsentierten sie ihrem Werksleiter und den anderen Führungskräften ihre Ergebnisse. 
Obwohl sie noch nicht alle Themen ausreichend bearbeitet hatten, konnte dieses 
gemeinsame Vorgehen als ein erster gelungener Abstimmungsverlauf bezeichnet 
werden. 
 
 
12. Wort halten 
 
In allen weiteren Workshops wurden auf der Grundlage des ersten Strukturbildes die 
weitergehenden Inhalte erarbeitet, entsprechende Konkretisierungen auf jeder 
Führungsebene vorgenommen. Als schließlich die Coaches in die Prozessdiskussion 
einstiegen, wurden viele Überlegungen der vorherigen Gruppen mit Blick auf die 
Werker und Abläufe intensiv diskutiert, auf Machbarkeit überprüft und nach und nach 
lösten sich Unbehagen, Irritation und Misstrauen auf. 
 
Viele Coaches hatten noch nie in direkter Diskussion mit dem Werkleiter ihre Ideen 
oder kritischen Hinweise zu vorgegebenen Ziele offen besprochen. Diese Möglichkeit 
brachte schließlich den emotionalen und inhaltlichen Durchbruch im Verlauf des 
Zieleprozesses. So gaben sie schließlich den wichtigen Hinweis, dass sie sich 
unbedingt bei der Umsetzung der Maßnahmen auf sein Wort verlassen können 
müssten – denn auch sie selbst stünden nun gegenüber ihren Werkern in der 
persönlichen Pflicht. Ein Vertrauensbruch würde sich durch alle Reihen der Coaches 
bis zum Werker durchziehen und sicher in den kommenden Jahren nicht mehr ohne 
weiteres aufzufangen sein. Dass sie diese Offenheit zeigen konnten, war sowohl dem 
Mut einiger Coaches zu verdanken, diese Dinge vor allen Anwesenden anzusprechen 
als auch der durchgängig klaren Haltung und verbindlichen Ansprechbarkeit des 
Werkleiters. Damit wurde „Handschlag-Qualität“ möglich. 
 
 
13. Kultur des Vertrauens 
 
Die Zustimmung zum Prozess war groß und viele Führungskräfte berichteten zufrieden 
bis begeistert von der erfolgreichen Arbeit ihrer Teams. Vor allem die älteren Coaches 
betonten, dass sie so noch niemals vergleichbar in ihrem Berufsleben einbezogen 
wurden und wie gut es ihnen tun würde, sich mit ihrem Wissen noch einmal voll 
einbringen zu können. Nur wenige skeptische Hinweise, interessanterweise nicht von 
den Werkern oder Coaches, sondern aus einer der oberen Führungsebenen, machten 
deutlich, dass nicht zu erwarten war, dass sich alle Beteiligten in einem solchen 
Prozess gleichermaßen emotional einlassen wollten. Aber dies bedeutet auch nicht, 
dass sie blockierten oder im Widerstand waren. Einer dieser wenigen Kommentare 
wurde in einem der Reflexionsgespräche nach dem vierten Workshop geäußert und 
berührte vor allem den Umfang des Zieleprozesses: „Meines Erachtens war das alles 
sehr aufwendig! Wollen wir das wirklich jedes Jahr wiederholen? Können wir uns diese 
Investition leisten? Das ist ein hoher Initialaufwand für die Methode…“ Der Werkleiter 
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stellte klar: „Ja, wir werden das jedes Jahr wiederholen, solange es nötig ist. Dafür 
gebe ich mein Wort.“ Und es war wichtig, auch diese kritische Stimme ehrlich 
einzubeziehen, denn Skepsis gehört zum Erfolg. Dies muss und kann eine solche 
Mannschaft wie die des Werkleiters problemlos tragen – alle Stimmen gehören dazu. 
 
Der Werkleiter sorgte mit seinem emotionalen Engagement dafür, dass in den 
Mitarbeitergesprächen die Jahresziele intensiv besprochen wurden, denn die 
zuständigen Gruppenleiter hatten in den Gesprächen mit ihren Vorgesetzten die 
Werksvorgaben mittlerweile so konkretisieren können, dass jeder Mitarbeiter seine 
Aufgaben daraus ableiten konnte. Auf den Whiteboards in den Hallen wurden diese 
Ziele und Aufgaben unmittelbar ein- bzw. abgearbeitet und der aktuelle Ergebnisstand 
wird auch heute, etliche Monate später, fortlaufend dokumentiert. Der Prozess läuft 
auch nach einigen Monaten unbeirrt weiter, die Einzelmaßnahmen werden 
ununterbrochen umgesetzt, obwohl zwischendurch Kurzarbeit angesetzt und dann 
wieder eine Erhöhung der Kapazitäten möglich wurde. 
 
 
14. Feedback 
 
Das folgende ausschnittartige Feedback einiger Beteiligter aus dem Ergebnisworkshop 
spiegelt den Erfolg des Zieleprozesses eindrucksvoll wider: 
 
Es war „steinig“, aber gut! 
 
Der Zieleprozess ist bei uns sehr gut angekommen, weitere Ausformulierungen der 
Ziele bei den Mitarbeitern laufen die ganze Zeit! 
 
Was wirklich gut war: Alle wurden konfrontiert und aktiv gefordert, sich zu beteiligen! 
 
Sehr gut: Für mich war das „Job Enrichment“ pur, ich werde meine Selbstlernkurve 
gerade bei Widerstand mit Engagement angehen! 
 
In 20 Jahren habe ich mich noch nie so gut informiert gefühlt! 
 
Wenn Ihr zukünftig nicht Wort haltet, könnt Ihr mit den Werkern nicht mehr rechnen! 
 
Das eigentliche neue Thema der Führungskräfte ist die Abstimmung auf der Ebene der 
Bereichsleiter. 
 
Unsere Abstimmung untereinander wird immer wichtiger, weil wir zukünftig auf die 
Ressourcen von anderen zugreifen müssen, wenn so viele Erfahrungsträger gehen! 
 
Wir alle haben sehr breit angefangen, es ist eine „Riesentapete“ an Maßnahmen 
geworden! 
 
Bei uns ist der Prozess sehr gut angekommen – alle brennen, wollen mitmachen! 
 
Dieser Werkleiter hat beispielhaft aufgezeigt, wie Veränderungen in einem 
Unternehmen, das, wie viele andere, massiv unter Kosten- und Erfolgsdruck steht, 
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erfolgreich umgesetzt werden können. Einschränkung der Personal- und Sachmittel 
und finanzielle Einschnitte zu bewältigen, kann mit emotionaler Stärke der 
Verantwortlichen ein neues Gefühl von  
 
Zugehörigkeit hervorbringen und zu erstaunlichen Ideen, vor allem zu einer 
gemeinsamen Kraftaufbringung führen. Innovation, Teamfähigkeit und persönliches 
Engagement – bei aller Kraftanstrengung – sind Erfolgsfaktoren, die schließlich auch 
die Beteiligten davon überzeugten, dazuzugehören und sich fachlich wie emotional 
verlassen zu können. 
 

„Wort halten und zutrauen!“ 

Könnte das nicht auch Ihr 
zukünftiges Motto werden? 

 
Abb. 4: Zukünftiges Motto 
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Es könnte so einfach sein!  
Nachhaltige Effektivitätssteigerungen durch gute Be ziehungen.  
von Martin Johnsson 
 
 
Ich bin ein werteorientierter Mensch und verdiene mein Geld mit Beratung. Nicht mit 
meinen ethischen Werten – aber sie helfen dabei, weil sie mir im Handeln eine 
Orientierung geben, und meinem Gegenüber dabei helfen, festzustellen, mit wem er es 
denn da zu tun hat. Eine Grundvoraussetzung für eine gute Beziehung, die nur auf 
gegenseitigem Vertrauen beruhen kann. Und das Vertrauen gewinne ich durch 
Offenheit und eine unabhängige Haltung, Respekt und Wertschätzung, Transparenz 
und Verbindlichkeit.  
 
Seit vielen Jahren bin ich in meiner Beraterpraxis mit Anfragen konfrontiert, in denen 
es um die Lösung von Konflikten im Arbeitsumfeld geht. Vordergründig immer 
zwischen Personen, sei es als Repräsentanten kooperierender Organisationen, sei es 
zwischen Führung und Betriebsrat, Führung und Mitarbeitern, Abteilungen oder unter 
Mitarbeitern. Häufig gären diese Konflikte schon lange und ihre Lösung wird erst spät 
angegangen, nämlich wenn die negativen Auswirkungen deutlich spürbar sind. Viele 
Konflikte werden in dieser Phase auf einer persönlichen Ebene ausgetragen, sind aber 
durchaus symptomatisch zu verstehen und geben Hinweise auf grundsätzlichere 
Fragen, Schieflagen und Probleme in Kultur, Organisation oder gelebter Führung des 
Unternehmens. Und seitdem ich mich mit diesen Anfragen beschäftige – übrigens 
durchaus gerne und erfolgreich – stelle ich mir gerade in gut aufgestellten 
Unternehmen die Frage, warum so wenig in präventive Maßnahmen investiert wird, 
beziehungsweise, warum Präventionsmöglichkeiten nur zögerlich genutzt werden oder 
wenig Wirkung erzielen?  
 
Ich habe mit dem Geschäftsführer einer großen, operativ sowohl im Profit- wie auch im 
Non-Profitbereich tätigen Stiftung einen längeren Veränderungsprozess in einem 
Interview reflektiert und nach seiner Einschätzung der Effekte gefragt. Konkret ging es 
um die von ihm festgestellte Wirkung, dass in diesem Veränderungsprozess 
signifikante Rationalisierungseffekte erzielt werden konnten, weil es gelungen ist, die 
Menschen in ihren Rollen und Funktionen miteinander in Beziehung zu bringen.  
 
Zitat: „Das ist eine Feststellung, die mich selbst auch immer wieder neu überrascht und 
verwundert. In dem Moment, wo wir die Bereichsleitungen und wesentliche 
Verantwortliche der Organisation mit Veränderungsprozessen beschäftigen, sollte man 
meinen, bleibt nicht genügend Kraft und Blick für das normale operative, tägliche 
Business. Und da ist sicher auch etwas dran. Aber die gemeinsame, intensive 
Auseinandersetzung mit dem Woher und Wohin unseres Tuns, mit den Zielen, die die 
Organisation hat, führt dazu, dass alle sehr viel arbeiten, ich sage immer, schärfer am 
Wind segeln, genauer hinschauen, genauer überlegen, reflektierter das tägliche Tun 
angehen und zum Teil auch mit mehr Identifikation und innerer Anteilnahme. 
Zumindest lässt das nicht nach. Das zusammen führt am Ende zu einer Verbesserung 
der Leistungsfähigkeit ganzer Teilbereiche, die sich dann auch wirklich in 
wirtschaftlichen Ergebnissen oder auch in puncto Kundenzufriedenheit und Qualität am 
Arbeitsplatz, konzeptionelle Weiterentwicklung sehr genau messen lässt.“ 
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Wenn das, wie hier beschrieben, gelungen ist, was genau ist da eigentlich passiert?  
 
Es ist gelungen, die äußere Realität der Organisation mit der inneren Realität der 
Beteiligten in Beziehung zu setzen, vielleicht sogar in Deckung zu bringen. Das ist 
keine Selbstverständlichkeit! Zur Illustration ein weiteres Zitat aus diesem Gespräch: 
„In dieser Passage ging es um die erstaunliche Erkenntnis, dass die Diagnose einer 
Organisation zwar gut mithilfe des rationalen Controlling der betriebswirtschaftlichen 
Daten gelingt, aber die daraus zu entnehmenden Erkenntnisse häufig erst durch 
professionell geleitete gruppendynamische Meetings Eingang in die Köpfe der 
verantwortlichen Führungskräften und beteiligten Mitarbeiter/innen findet.“ 
 
Meine Frage: „Das heißt, die Zahlen, die erste Hypothesen nahelegen, sind in der 
Diagnose genauer und führen schneller zum Ziel als die Befragung in einem 
gruppendynamischen Setting, wo der Berater anfangs nicht weiß, auf welchen 
Problemen die Leute sitzen. Außer, er kennt die Zahlen vorher.“ 
 
Seine Antwort: „Das stimmt. Aber die Leute packen schon aus, wenn sie ernsthaft 
befragt werden. Wirklich spannend ist, was hier vielleicht noch nicht so deutlich wird. 
Häufig wird in Meetings etwas ganz anderes behauptet als man aus den Zahlen 
entnehmen müsste. Die behauptete oder gefühlte Realität und die tatsächliche Realität 
fallen häufig auseinander. Beispielsweise wird behauptet, die Personalkosten seien in 
Ordnung, aber die Zahlen aus dem Controlling sagen genau das Gegenteil. Und genau 
an dieser Frage scheiden sich die Geister, weil da unheimlich viel geglaubt und wenig 
analysiert wird. Das ist ein ganz heißes Ding.“ Haben Sie eine Idee, worauf es 
hinausläuft? Es unterstreicht die Notwendigkeit, mit den Beteiligten in eine Beziehung 
zu kommen, die eine Konfrontation erlaubt, die dabei hilft, zu verstehen, warum sie die 
Zahlen interpretieren wie sie es tun. Die rein rationale Korrektur reicht häufig nicht aus, 
sicherzustellen, dass alle Beteiligten ein gleiches Verständnis, ein gleiches Bild von der 
Realität haben, also die innere mit der äußeren Realität in Beziehung gesetzt wird.  
 
Organisationen werden eben nicht nur rational gesteuert. Vielmehr sind unsere 
Handlungen von affektiven und unbewussten Motiven beeinflusst. Und die 
Dechiffrierung eben dieser Motive ist bedeutsam, sollen die richtigen Interventionen 
gesetzt werden. Das ist von großer Wichtigkeit für Führungskräfte wie Berater. 
 
„Es könnte so einfach sein!“.  
Der Konjunktiv trägt der Tatsache Rechnung, dass es oftmals gar nicht so einfach ist, 
gute Beziehungen herzustellen und zu pflegen, und konfrontiert den Wunsch, es möge 
doch einfach sein. Nicht im Widerspruch dazu, sondern ergänzend stelle ich in meiner 
Arbeit fest, dass sich die Erkenntnis zunehmend durchsetzt, dass ohne gute 
Beziehungen keine Arbeit nachhaltig gut funktioniert – theoretisch jedenfalls. 
 
Grundvoraussetzungen für gute Arbeitsbeziehungen sind neben einer sauber 
aufgestellten Organisation 
 
□ Vertrauen (der Anfang von Allem) 
□ Respekt und Wertschätzung 
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□  Beteiligung, die Kontrolle über die Abläufe und Vorgehensweisen zugunsten 
  einer frühzeitigen Einbindung aufzugeben. Kontrolle wird ersetzt durch  
  kontinuierliche Reflexion des Handelns. 
□  Transparenz und Ehrlichkeit, eine offene Informationspolitik und ehrliche 
  Begründung von Entscheidungen 
□  Verbindlichkeit 
□  Eigenverantwortung 
 
Ich brauche mich also nicht theoretisch an der Frage abarbeiten, ob gute Beziehungen 
entscheidend für die Effektivität einer Organisation sind, sondern das an ein einigen 
Praxisbeispielen illustrieren. 
 
Fallbeispiel 1 
 
In einem internationalen Unternehmen mit Leitbild, Visionen, Zielvereinbarungs- und 
leistungsorientiertem Vergütungssystem sowie einer modernen und intensiven 
Personalarbeit wird ein junger Ingenieur Leiter einer Abteilung im Bereich Forschung 
und Entwicklung. Dieser Ingenieur wurde auf Grund seiner fachlichen Qualitäten und 
seiner nachgewiesenen Leistungsbereitschaft ausgewählt. Die Abteilung hatte 4 
verschiedene Arbeitsbereiche, die durch jeweils eine Arbeitsgruppe bedient wurden. 
Der Abteilungsleiter erhielt die Aufträge für seine Abteilung direkt von den internen 
Kunden, zusätzliche persönliche Aufträge von seinem Vorgesetzten. Um der 
Aufgabenflut Herr zu werden, reichte er die Abteilungsaufträge mit klaren Anweisungen 
an seine Arbeitsgruppen weiter. Sein Kontakt zu den Mitarbeiter/innen beschränkte 
sich auf kontrollierende und disziplinierende Kontakte. Die so gewonnene Zeit setzte er 
für die "Spezialaufträge" seines Vorgesetzten ein. Die Stimmung unter den 
Mitarbeiter/innen der Abteilung wurde zunehmend schlechter, vom Abteilungsleiter 
zuerst nicht wahrgenommen, später nicht verstanden, die Situation verhärtete sich und 
eskalierte. Auslöser, sich der Situation anzunehmen, war ein über den Betriebsrat 
ausgetragener Konflikt um die Planung zweier Urlaube in einer Arbeitsgruppe, von 
beiden Seiten für eine Machtprobe instrumentalisiert. 
 
In der Reflexion der Situation und ihrer Entstehungsgeschichte konnte der 
Abteilungsleiter erkennen, dass seine Art und Weise, die Kontakte und 
Arbeitsbeziehungen zu gestalten, ein entscheidender Faktor für die Entstehung der 
verkannten Situation war – zudem auch der Faktor, der von ihm an direktesten zu 
beeinflussen war. Der Abteilungsleiter löste das Problem in seiner Abteilung relativ 
kurzfristig, in dem er die Regelkommunikation mit seinem Mitarbeiter/innen anpasste 
(Arbeitsgruppensitzungen, Arbeitsgruppensprecher als Ansprechpartner, mehr 
Transparenz über Entscheidungshintergründe etc., tägliche Besuche vor Ort und kurze 
persönliche Gespräche mit den Mitarbeiter/innen) und mehr Verantwortung für die 
Regelung der arbeitsgruppeninternen Dinge den Arbeitsgruppen überließ (z.B. die 
Regelung der Urlaube und Vertretungen bei Abwesenheit in einem gemeinsam 
abgestimmten Rahmen). Schwer ist dem Abteilungsleiter insbesondere die 
Übertragung von mehr Verantwortung gefallen, weil sein Vertrauen zu seinen 
Mitarbeiter/innen durch die Eskalation der Konflikte anfänglich noch sehr gestört war. 
Überrascht war der Abteilungsleiter von der schnellen Wirkung seiner Maßnahmen und 
wie leicht es ihm schlussendlich doch fiel, mit seinen "Leuten" in Kontakt zu kommen 
und entstandene Vorbehalte zu überwinden. Die dafür nötige Zeit musste sich der 
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Abteilungsleiter organisieren. Der "dickste Brocken" dabei war die Auseinandersetzung 
mit dem eigenen Vorgesetztem um die "Anzahl" und "Priorisierung" der direkten, 
persönlichen Aufträge und eine offensivere Verhandlung der dazu erforderlichen 
Ressourcen. 
 
Für die Umsetzung dieser Strategie musste der Abteilungsleiter auch darüber 
nachdenken, welche persönlichen Motive sein Verhalten beeinflussten und ihn dazu 
verführten oder daran hinderten, bestimmte Dinge zu tun oder zu lassen, und es 
erschwerten, das eigene Verhalten verändern. 
 
Fallbeispiel 2 
 
Zwei Unternehmen, Lieferant (innovative Produkte mit großer Attraktivität für den 
Kunden) und Kunde (umsatzträchtiger, aber anspruchsvoller Kunde), hatten schon seit 
langer Zeit Konflikte um Liefertreue, Qualität und eine abgestimmte Bearbeitung des 
Marktes. Die bisherigen Versuche der 4 Geschäftsführer, die strittigen Punkte zu lösen, 
scheiterten. Nicht an den zur Verbesserung erarbeiteten Maßnahmen, sondern an der 
fehlenden Möglichkeit, diese in den Unternehmen umzusetzen, scheiterten alle 
Versuche der Vergangenheit. Sie werden es ahnen, die Hintergründe waren komplex 
und sind in der hier gebotenen Kürze nicht auszuführen. 
 
Aber so viel: 
 
1 Die Unternehmen hatten kein Verständnis für die Situation des jeweils anderen, 

weil sie nicht um sie wussten. Der sehr formale Businesskodex und die 
komplizierte Verflechtung beider Unternehmen auf der Gesellschafterebene 
ließen die Geschäftsführer nicht auf den Gedanken kommen, offen nachzufragen 
und als Vorleistung selbst für Transparenz zu sorgen. Die Investition des nötigen 
Vertrauens erschien als zu großes Risiko, das vermeintlich darin bestand, im 
Gegenzug mit der Halbwahrheit und nicht ernst gemeinten Zusagen abgespeist 
zu werden (subjektive Erfahrung aus der Geschichte der Zusammenarbeit). 
 

2 Der Konflikt wurde zunehmend personalisiert, auf der Ebene der Geschäftsführer 
und der an den gemeinsamen Projekten beteiligten Mitarbeiter/innen. Dies zeigte 
sich auf einem zweitägigen Workshop durch lautstarke Auseinandersetzungen 
und persönliche "Ausfälle", die die Suche nach einer Lösung erschwerten.  

 
Der Berater wurde im Verlaufe des Prozesses von beiden Seiten zunehmend ins 
Vertrauen gezogen, wusste um die Motive der Beteiligten und konnte so die Rolle des 
gemeinsamen Vertrauten und Konfliktmediators einnehmen. Das durch die 4 
Geschäftsführer dem Berater entgegengebrachte Vertrauen ermöglichte eine 
Intervention, die in der Folge den Lösungsdurchbruch brachte. In einer Klausur, die 
durch persönliche Einzelgespräche mit den Geschäftsführern vorbereitet wurde, gelang 
es, die Hintergründe und Beweggründe des Verhaltens der jeweils anderen Seite offen 
zu machen und am gegenseitigen Verständnis zu arbeiten. Diese Arbeit ermöglichte es 
den Geschäftsführern, Vertrauen wieder aufzubauen und die eigene Organisation auf 
die speziellen Hintergründe der jeweils anderen Organisation schrittweise einzustellen. 
Dazu gehörte auch eine Weiterentwicklung des Konfliktmanagements dergestalt, dass 
die beteiligten Mitarbeiter/innen von ihren Geschäftsführungen dabei unterstützt 
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wurden, vor einer Eskalation mit der anderen Seite gründlich zu analysieren und an 
einer Lösung zu arbeiten, sich ggf. frühzeitig Unterstützung zu organisieren. Aus der 
Kooperation ist bis heute (noch) keine Traumpartnerschaft geworden, aber die 
Unternehmen arbeiten gut, relativ reibungslos und vor Allem gemeinsam erfolgreich 
zusammen.  
 
An dieser Stelle könnten noch viele Beispiele aufgeführt werden, die die Bedeutung der 
Fähigkeit unterstreichen, Beziehungen zu gestalten und sich an den oben genannten 
Werten für eine gedeihliche Zusammenarbeit zu orientieren.  
 
Wir sind eben keine perfekten Menschen, weshalb es auch ideale Arbeitsbeziehungen, 
Kooperationen und Führung nicht geben kann. Aber wirksam können sie sein, wenn 
wir 
 
□  unseren Schwächen dieselbe Aufmerksamkeit widmen, wie unseren Stärken 
□  Respekt und Interesse für unser Gegenüber aufbringen 
□  Konflikte nicht scheuen, sondern Lösungen suchen, die von beiden Partnern 
  verantwortet werden können 
 
□ uns unserer Werte bewusst sind und unser Verhalten daran orientieren/messen 
□ aushalten, dass nicht nur Erfolge den Charakter einer Organisation begründen – 
 sondern auch der Umgang mit ihren Misserfolgen. 
 
Mit einer abschließenden Frage möchte ich meinen kurzen Beitrag beenden: Wie 
ethisch ist es, mit ethischem Handeln Profit zu machen? 
Profit an sich ist weder ethisch noch unethisch. Es hängt allein davon ab, wie er 
gemacht wird. Und wer sein Handeln an ethischen Werten orientiert und sich daran 
messen lässt, der kann so falsch nicht liegen. Schwer vorzustellen? Wir bemerken oft 
nicht, dass wir überall bereits von Ethischem umgeben sind, uns an vorentscheidenden 
Werten orientieren, die wir als selbstverständlich hinnehmen, und die wir 
seltsamerweise oft Sachzwang nennen, obwohl wir es letztlich selber sind, die uns 
zwingen. Und so bemerken wir nicht, dass wir häufig freier sind, als wir annehmen und 
es in den Organisationen ein Bedürfnis gibt, sich über die (ethischen) Wertefragen 
auseinanderzusetzen, die unser Tun aufwerfen, ohne schnelle Lösungen von oben zu 
erwarten, sondern um die eigene Verantwortung zu betrachten. 
 


