Schwerpunkt

Gelebte Werte - e Tkt
Zukunft fir Unternehmen

Identitat stiften und Zusammenhalt fordern

Werte sind mit der (Erfolgs-)Geschichte von Unternehmen untrennbar verbunden. Sie bilden den
Kitt zwischen der Gesellschaft, den Markterwartungen und den Menschen —von der Geschfts-
leitung bis zum Angestellten. Damit bieten sie das Potenzial, eine Firma tiefgreifend und nach-
haltig zu verdandern. Doch ihr Einfluss wird nur lebendig und die Philosophie tatsachlich gelebt,
wenn die enorme Bedeutung der Werte auch gewiirdigt wird. Im Folgenden wird der Blick auf
das unglaublich vielfdltige Potenzial der Werte gelenkt und anhand eines Praxisbeispiels wer-
den Strategien fiir die Umsetzung vorgestellt.

Einleitung sollte die Basis wirtschaftlichen Handelns sein — in
guten wie in schlechten Zeiten. Denn: Jedes Unter-

Sind Werte als Basis fiir das tadgliche Arbeiten not-  nehmen unterliegt einem kontinuierlichen Verande-
wendig oder ein Luxus, um neben dem beruflichen  rungsprozess und Werte spielen dabei ei-
Alltag zusatzlich Sinn zu stiften? In Zeiten der Finanz-  ne herausragende Rolle. Sie halten ein

und Wirtschaftskrise wurde bzw. wird der Begriffder ~ Unternehmen insbesondere in turbulen- Inhalt

Werte hdufig verwendet, um den anscheinend ver-  ten Zeiten zusammen. * Einleitung

antwortungslos handelnden Managern Tugenden Im Folgenden wird dargestellt, wie Wer- » Werte - Vorteile statt Vorurteile

wie Nachhaltigkeit, Zuverldssigkeit und Vertrauen te ein Unternehmen mit Leben erfiillen * Fallbeispiel: Werte im Rahmen

vor Augen zu fithren. Damit gewann das Themadurch ~ kdnnen und wie die Werteentwicklung vo- von Unternehmensentwicklung

die politische und wirtschaftliche Situation deutlich ~ rangetrieben werden kann. Neben der * Lessons learned: Werte steigern Wert
an Brisanz. Doch eigentlich ist eine Wertediskussion  theoretischen Darstellung dient ein Bei- » Zusammenfassung/Summary

keine Modeerscheinung oder Eintagsfliege, sondern  spiel aus der Praxis zur Anschauung. Hier
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wurden Werte als identitdtsstiftendes Element er-
kannt und umgesetzt. Nach dem Motto »Werte schaf-
fen Wert« konnten zahlreiche langfristig wirksame
Verdnderungen initiiert werden.

Werte - Vorteile statt Vorurteile
Was sind eigentlich Werte?

Werte sind Grundsétze, also Richtlinien oder Zielvor-
stellungeninnerhalb einer Gruppe von Menschen, an
denen diese Gruppe ihr Zusammenleben ausrichtet
oder ausrichten will (Ethik). Der Begriff (das engli-
sche Wort »value«, deutsch »Wert«, kommt vom
franzdsischen Verb »valoir«, »wert sein«) driickt et-
was dariiber aus, dass die entsprechenden Vorstel-
lungen und Ideen vom Zusammenleben als richtig
und daher wertvoll angesehen werden.! Die in einer
Gruppe entwickelten Werte bilden zusammen ihr
Wertesystem. Uber die Gemeinsamkeiten der Werte-
schnittmenge und in Abgrenzung zu anderen Werte-
gemeinschaften (relevante Umwelten) wird gleich-
zeitig Identitdt gestiftet (»wir« — im Gegensatz zu
»den anderenc).

Werte stiften Identitat

Unabhéngig von ihrer Grof3e besitzt jede Gruppe ihr
eigenes Wertesystem. Je nachdem, wie das jeweilige
Verhalten zur Wertekultur der Gruppe passt, wird es
positiv oder negativ sanktioniert.

Ob als Person oder als Gruppe von Personen in
Form von Teams, Abteilungen, Bereichen und Unter-
nehmen — Werte sind unabdingbar mit deren Identi-
tat verbunden. Damit sind Werte immer auch stark
handlungsleitend — unabhdngig davon, ob man sich
ihrer bewusst ist oder nicht. Stetig beeinflussen Wer-
te wechselseitig die Relationen von Ziel, Struktur
und Verhalten innerhalb einer Organisation. Und
Werte beeinflussen die Wechselbeziehungen der Or-

Ziele

Wechselwirkungen

Unternehmensidentitat

.

>

Verhalten

ganisation zu ihren relevanten Umwelten —also ihrer
AuBenwelt (Abb. 1).

Werte schaffen Zusammenhalt

Gruppenkohdsion steht im weitesten Sinne fiir den
inneren Zusammenhalt einer Gruppe und stellt somit
gleichzeitig ein Indiz fiir die wahrgenommene inter-
personale Attraktivitdt einer Gruppe dar. Je grofier
die Schnittmenge der individuellen Werte mit den
gelebten Werten innerhalb einer Gruppe ist, umso
starker ist auch die Gruppenkohdsion.

Nach Carron? entsteht Gruppenkohésion aus der
Wechselwirkung von sozialer Kohdsion und aufga-
benbezogener Kohédsion jeweils in Bezug auf die Ei-
nigkeit der Gruppe einerseits und die Eingebunden-
heit des Einzelnen andererseits. Im Bereich der
Sportpsychologie konnte eindeutig nachgewiesen
werden, dass Mannschaften mit einer hheren Grup-
penkohdsion erfolgreicher sind.

Wenn Unternehmen aufgrund ihrer gelebten Kern-
werte eine Unternehmenskultur ausprdgen, die von
einer hohen Gruppenkohdsion gekennzeichnet ist,
schaffen sie einzigartige Wettbewerbsvorteile ge-
geniiber ihrer Konkurrenz. Neben geringen Fluktua-
tions- und Krankheitsraten wirkt sich der durch ge-
lebte Werte entstehende hohe Identifikationsgrad
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen positiv auf
das Unternehmen aus, wie das nachfolgende Praxis-
beispiel zeigt. Grof3e Einsatzbereitschaft, Flexibilitat
oder das bedingungslose Zusammenhalten in
schwierigen Zeiten, ergdnzt um Integritdt und Auf-
richtigkeit — all das sind Eigenschaften, die manche
Unternehmen erfolgreicher machen als andere. Sol-
che Unternehmen sind es auch, die im War for Talents
die Besten an sich ziehen und somit kontinuierlich
weiter an ihrem Erfolgsweg arbeiten kénnen.

Auf dem Weg zu gelebten Werten in Unternehmen

Um in Unternehmen durch Werte eine hohe Grup-
penkohdsion zu erreichen, miissen Corporate Iden-
tity, Unternehmensmarken, nach innen und aufien
propagierte und gelebte Werte sowie das gesell-
schaftliche Engagement des Unternehmens mitein-
ander stimmig korrespondieren.

Orientierung gibt dabei das beobachtbare Verhal-
ten, nicht etwa Versprechungen! Wenn die Mitarbei-
ter eine grofle Differenz zwischen Versprechen und
gezeigtem Verhalten wahrnehmen, werden Werte
wie Glaubwiirdigkeit und Vertrauen nachhaltig ge-
schadigt. Ohne addquates Verhalten im Inneren des
Unternehmens verlieren propagierte Werte von
Imagebroschiiren ihre Handlungs- und Orientie-
rungsfunktion.

Wertearbeit, die allein auf das Erzielen einer opti-
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malen Auflenwirkung abstellt, gefdhrdet Unterneh-
men in ihrem Kern — ggf. sogar mit existenziellen Fol-
gen. Dies zeigen im Grofen die in jlingster Vergan-
genheit bekannt gewordenen Betrugs- und Bespitze-
lungsaffaren in DAX-Unternehmen. Aber auch im
Kleinen wird schnell deutlich, welche Folgen eine Di-
vergenz zwischen proklamierten und gelebten Wer-
ten haben kann. Flir Mitarbeiter ist es beispielsweise
wenig nachvollziehbar, wenn sie im Rahmen von ver-
ordneten Sparaktionen dazu angehalten werden, mit
minimalen Budgets zu agieren, wadhrend sich gleich-
zeitig das Topmanagement — und das fiir alle beob-
achtbar—denvonihm selbstinitiierten Sparzwéngen
entzieht. In solchen Féllen geht Glaubwiirdigkeit du-
Berst schnell verloren.

Es geht also nicht um die Existenz von Werten (in-
dividuelle Werte sind ohnehin bei jedem Unterneh-
mensmitglied vorhanden und leiten das Handeln),
sondern um ihre glaubhafte Lebendigkeit im Unter-
nehmen. Und dazu reicht es nicht, die Unterneh-
menswerte schriftlich zu kommunizieren oder inter-
ne Richtlinien fiir ethische Standards festzulegen, da
ohne die Beteiligung aller eine Identifikation mit den
Werten des Unternehmens nicht vollzogen wird.
Auch Verhaltensregeln, Beurteilungs- und Anreizsys-
teme verfehlen ihre Wirkung, wenn sie nicht mit dem
gewollt-gelebten Wertesystem in Einklang gebracht
werden.

Etablierung von Werten

Je komplexer und ausdifferenzierter die Organisati-
onsstrukturen sind, desto grofer ist die Notwendig-
keit, ein allgemeinverbindliches Wertesystem zu eta-
blieren, das durch die Wertesysteme der unter-
schiedlichen Subkulturen getragen wird. Werte sind
also sinnstiftender Kitt, der die relevanten System-
Elemente im Innersten zusammenhdlt. Gleichzeitig
sind sie kein statisches Konstrukt, sondern unterlie-
gen einem standigen Wandel (Gesellschaft, Unter-
nehmen, individuelle Entwicklungsstufen).

Spdtestens hier stolen »klassische« Beratungs-
ansatze an ihre Grenzen. Werte sind eben nicht ein-
fach anweisbar. Diesem Umstand tragt die rollieren-
de systemische Prozessberatung Rechnung: Unter-
nehmen sind »lebende Systeme«, mit Eigenheiten,
Eigenlogiken und Eigensinn, die sich in den gelebten
Werten widerspiegeln. Systemische Beratung geht
vom Paradigma der Co-Kreativen Wirklichkeitskonst-
ruktion aus.? D. h., in Unternehmen herrscht ein ste-
tiges Ringen und Einigen um die gemeinsam kreier-
ten Sinnkonstruktionen der in ihnen arbeitenden In-
dividuen—und dies geschieht auf der Grundlage von
Werten, den damit verbundenen Verhaltenserwar-
tungen sowie den daraus resultierenden Orientie-
rungsrichtlinien.
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Fallbeispiel: Werte im Rahmen
von Unternehmensentwicklung

Ausgangslage

Exponentielles Wachstum durch herausragenden Er-
folg am Markt — das sind die Attribute, die unseren
Kunden, ein renommiertes Unternehmen aus dem
Finanzsektor, kennzeichnen. Nachdem das Unter-
nehmen im Eiltempo verschiedene Entwicklungsstu-
fen durchlaufen hatte, war es an einem Punkt ange-
langt, an dem es den vollzogenen Identitdtswandel
nicht mehr selbst bewdltigen konnte.

Die Konsequenzen: Verschiedene Subidentitdten
mit teilweise vollig unterschiedlichen Wertvorstel-
lungen und Teamkulturen bildeten sich aus. Sie prall-
tenregelmafigin Formvon Konflikten an den Schnitt-
stellen aufeinander. Das Verhdltnis zum Mutterun-
ternehmen war {iber lange Zeit spannungsgeladen.
Auch beim Markterfolg wurden erste negative Ten-
denzen erkennbar. Bei ndherer Analyse des Systems
zeigte sich, dass die Identitdt zu einem Grofsteil von
Werten geprdgt war, die kontraproduktiv zum Pro-
dukt, zur AuBendarstellung und zum Bedarf am
Markt standen. Der Auftrag an uns als externe Bera-
ter lautete, die Zusammenarbeit im Unternehmen
und mit der Muttergesellschaft nachhaltig zu verbes-
sern —nach dem Motto: »Werte schaffen Wert«.

Schritt 1: Verstandigung auf gelebte »Metawerte«

Am Anfangsind ... die Werte. Und zwar die sogenann-
ten Metawerte, auf die sich Auftraggeber und Bera-
ter verstandigen und die sie als Basis ihrer Zusam-
menarbeit definieren (Abb. 2). Nur wenn im Kunden-
Beratersystem diese Metawerte wdhrend des Pro-
jekts gelebt werden, hat Werteentwicklung im Unter-
nehmen nach diesem Konzept eine reelle Chance. In
diesem Fall waren die Werte Vertrauen, Ehrlichkeit,
Offenheit und Lernbereitschaft als Metawerte hand-
lungsleitend.

Werte
Gesellschaft

Unternehmens-

Werte werte
Mitarbeiter
Metawerte
Werte
Beratersytem

Werte
Kundensystem
Liefersystem

Abb. 2 Metawerte als Basis
der Zusammenarbeit
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Schritt 2: Erste Analyse zum Projektstart

Den Startpunkt fiir die rollierende Prozessbegleitung
bildete die systemisch-fragmentarische Artefaktana-
lyse. Dabei wurde in hierarchietibergreifenden Work-
shops nach qualitativen Aussagen zu den Unterneh-
menswerten »gefahndet«, die aus der Beobachtung
von Unternehmensartefakten ermittelt werden konn-
ten (z. B. Gestaltung des Eingangsbereichs, Symbole
von Macht und Unternehmensgeschichte, Bilder und
Texte von Unternehmensbroschiiren).

Die Ergebnisse der Artefaktanalyse wurden dann
verglichen mit dem Unternehmensleitbild, den Aus-
sagen zu Werten im Rahmen der externen und inter-
nen Unternehmenskommunikation (z. B. von Image-
und Produktbroschiiren, Web-Auftritt, Prasentatio-
nen etc.), Geschichten aus dem Unternehmensalltag
sowie Aussagen der Mitarbeiter zur Unternehmens-
kultur. Ergdnzt wurde die Artefaktanalyse um kon-
krete Beobachtungen der externen Berater. Dieses
Vorgehen ermoglicht ein neugieriges Erkunden und
den gemeinsamen Dialog tiber die im Unternehmen
existierende Wertelandkarte. Dadurch werden die im
Unternehmen tatsdchlich gelebten Werte identifi-
ziert und gleichzeitig mogliche Diskrepanzen mit den
proklamierten Werten aufgedeckt. Die handlungslei-
tenden Werte werden bewusst und gleichzeitig be-
sprechbar.

Schritt 3: Design fiir eine rollierende systemische
Prozessberatung

Die folgende Abbildung zeigt die konkrete Planung
fuir gezielte MaBBnahmen. Dieser Prozess ist rollie-

Abb. 3 Interventionsdesign  rend-situativ sowie partizipativ angelegt, involviert
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alle Mitarbeiter und sorgt damit fiir gro3e Identifika-
tion.

Das Interventionsdesign zu diesem Prozess legt
den Fokus auf gelebte Werte im Wechselspiel von
hehren Zielen und sich immer wieder dndernden Re-
alitdten und Kontexten.

Schritt 4: Topmanagement-Dialoge

Im weiteren Prozessverlauf kamen deutliche Werte-
unterschiede zum Vorschein. Die Fiihrungskréfte er-
kannten plétzlich die groRe Bandbreite von Interpre-
tationsspielraumen, die Wertebegriffe bieten. Und
es kam zu Konflikten — gerade aufgrund unterschied-
licher Werteinterpretationen. Im Rahmen der Topma-
nagement-Dialoge wurden sogenannte »Beobach-
tungen zweiter Ordnung« durchgefiihrt.*

Schritt 5: Strukturaufstellungen zeigen Sub-
identitaten

Mit diesem Perspektivwechsel wurden Konfliktmus-
ter erkennbar, die aufzeigten, dass es in der Unter-
nehmenskultur nicht nur bilaterale Konflikte gab,
sondern auch ganze Abteilungen (Subsysteme) Pro-
bleme miteinander hatten. Es stellte sich heraus,
dass ein aktueller Konflikt nur ein Symptom war, des-
sen Ursache tiefer lag. Uber die Methode der syste-
mischen Organisations-Strukturaufstellung® wurden
die Beobachtungen und Hypothesen verifiziert. So
konnte das Prozessdesign schnell und wirkungsvoll
an die aktuelle Situation angepasst werden.

Dies wurde offensichtlich: Im Unternehmen gab es
unterschiedliche Subidentitdten, denen eine ge-
meinsame Wertebasis fehlte. Jede Subkultur inter-
pretierte die vorhandenen Unternehmenswerte —un-
bewusst — auf ihre Weise und richtete danach ihr
»richtiges« Verhalten aus. Am Beispiel des Unter-
nehmenswertes »Kundenorientierung« wird dies
deutlich: Die einen interpretierten »Kundenorientie-
rung« so, dass sie moglichst viele Kunden von den
eigenen Produkten und Dienstleistungen tberzeu-
gen sollten. Sie wahlten die Metapher des »Jagers«.
Das Selbstverstandnis einer anderen Subidentitdt
war die eines »Gdrtners«. Deren Vertreter richteten
ihr Handeln auf die Pflege bestehender Kunden aus.
Eine dritte Gruppe verstand sich eher als eine Art
»Sommelier«, indem ihre Mitglieder vor allem die ei-
gene fachliche Expertise fokussierten und sie in den
Dienst des Kunden stellten. Dementsprechend un-
terschiedlich gestalteten alle drei Gruppen ihre Sys-
tembeziehungen: extern und intern. Dies fiihrte im-
mer wieder zu Konflikten, ohne dass man dem wirkli-
chen Ausldser auf die Spur gekommen ware.
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Schritt 6: Unterschiede fokussieren

Hierarchietibergreifende Kommunikations-/Konflikt-
management-Workshops und Konfliktklarungs-Coa-
chings steigerten parallel zur Werteentwicklung die
Fahigkeiten im Unternehmen, Konflikte gemeinsam
auszutragen. Quick wins konnten umgehend ge-
schaffen werden: Man ging dadurch Probleme proak-
tiv an, anstatt sie zu verschleppen. Dies erdffnete
vielen Beteiligten ganz neue Perspektiven. Wurde
die Sinnhaftigkeit der MaBnahmen anfangs noch von
einigen bezweifelt, nahm ihre Akzeptanz durch die
kleinen Erfolge und positiven Wirkungen schnell zu.

Schritt 7: Kollektive Entwicklung

Nach einer Topmanagement-Klausur wurden die ge-
meinsamen Werte in einer das gesamte Unterneh-
men einbeziehenden Grofigruppenveranstaltung
von drei Tagen Dauer Schritt fiir Schritt entwickelt. Es
ging dabei grundsatzlich nicht darum, vermeintlich
gleiche Werte gemeinsam »lieben« zu miissen/wol-
len — sondern darum, eine Grundlage der Zusam-
menarbeit, ein gemeinsames Verstandnis von ihnen
zu erschaffen, sie in den jeweiligen Kontext zu setzen
und daraus Verhaltensabsprachen, Spielregeln und
Sanktionen bei Nichtbeachten zu vereinbaren. Dabei
ist das nicht selten mithsame Ringen um diese Ab-
sprachen wesentlich nachhaltiger und wirkungsvol-
ler als eine scheinbar klare, eindeutige Einweg-Kom-
munikationsstrategie, die aufgrund der Interpretati-
onsspielrdume im Unternehmensalltag zu Missver-
standnissen, mangelndem Commitment und fehlen-
dem Vertrauen fiihrt (wie das Jager-Gartner-Somme-
lier Beispiel deutlich zeigt).

Zudem war folgende kollektive Erkenntnis fiir die
gegenseitige Toleranz in der Unternehmenskultur
essentiell: Auch wenn die Ubereinstimmung von in-
dividuellen Werten mit Unternehmenswerten gut
und hilfreich ist, zwingend notwendig ist sie nicht! Da
jeder Mensch ganz individuell sein eigenes personli-
ches Wertemuster besitzt, existiert in jeder Gruppe,
in jedem Team und natirlich auch in jedem Unter-
nehmen eine bestimmte Bandbreite von Werthaltun-
gen. Dieses gewisse Maf} an Unterschiedlichkeit ist
wichtig — erzeugt es doch produktive Reibungspunk-
te und Kreativitat und gewahrleistet dadurch die Le-
bendigkeit und notige Veranderungsfahigkeit des
Systems.

Theorieexkurs: Werte ohne Absolutheitsanspruch
Da Werte so eine starke Orientierungsfunktion besit-
zen und uns auf Schritt und Tritt begleiten, wird ihre

Giltigkeit haufig mit einem Absolutheitsanspruch
belegt. Besonders hilfreich hat sich deshalb fiir den
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Wertediskurs im Unternehmen das Modell des Wer-
tequadrats von Schulz von Thun® erwiesen. Im Wer-
tequadrat verklammern sich vier zusammenhéngen-
de Werte und préazisieren sich dadurch gegenseitig.
Die Ausbalancierung jedes Wertes durch einen Ge-
genwert schafft den bendtigten Realitdtsbezug. In
ausgewogener Spannung wird fiir jeden Wert seine
positive »Schwestertugend« herausgearbeitet. Da-
durch kann von Anfang an vermieden werden, die
Bodenhaftung zu verlieren oder einen Wert dogma-
tisch zu verherrlichen. Eine wichtige Erkenntnis aus
der Arbeit mit dem Wertequadrat ist, dass niemand
»denfalschen Wert« lebt, damit vermeintlich »falsch«
ist und deshalb korrigiert werden muss. Stattdessen
geht es darum, jeden vorhandenen Wert (auch »Un-
werte«) zu wiirdigen, und durch das Einfithren von
Schwesterntugenden und Entwicklungsrichtungen
konstruktiv auszubalancieren!

Schritt 8: Wertequadrat in der Praxis

Als alle individuellen Werte mit den gemeinsam erar-
beiteten Werten fiir die optimale Zusammenarbeit
und den Unternehmenswerten abgestimmt waren,
wurden sie (wie oben beschrieben) in sogenannten
Werteinseln jeweils in gemeinsamen Diskursen und
Dialogen durch das Wertequadrat geschickt und auf
konkretes Verhalten in den Alltagssituationen hin
operationalisiert und iiberpriift. Nun konnten tat-
sdchliche Reibungspunkte, Konflikte und Themen
bedenkenlos angesprochen werden.

Je nach Thema und Betroffenheit wurden in einem
nachfolgenden Prozess extern moderierte Settings
geschaffen: Individuelle Zweiergespréachs-Spazier-
gdnge, Teamcoachings, Fiihrungs- und Schnittstel-
lenoptimierungs-Workshops zwischen Abteilungen
schufen ein Klima des Zusammenhalts und des ge-
genseitigen Verstandnisses. Durch die fiir die Beteilig-
ten schnell wirksamen Konfliktlosungen verbesserte
sich innerhalb weniger Wochen die Stimmung. Die Ef-
fizienz der gelebten Kommunikationsprozesse nahm
sprunghaft zu. Das Fundament fiir eine starke Kohdasi-
on in der Unternehmenskultur war geschaffen.

m

nach Schulz von Thun

Beispiel:
Wert Schwester-
Tugend
Authentizitat Taktik/Kalkul

Un-Wert Un-Wert

Manipulative Naivitit
Fassaden- ;
haftigkeit nKalkils.

Abb. 4 Wertequadrat

Der Wert »Authentizitat« wird
ohne Schwester-Tugend zu
»naiver Unverbliimtheite.

| Dessen iibertriebene Entwertung
ist »manipulative« Fassaden-
haftigkeits, deren konstruktive
Gegen-Werte sind »Taktik« und
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Abb. 5 Loyalitat -
der Lohn nachhaltiger
Wertearbeit
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Schritt 9: Nachhaltigkeit durch Konsequenz

Nach der operativen »Bewdhrungsphase« war die
Zeit gekommen, die gemeinschaftlich erarbeiteten,
iberpriiften, erlebten, mit persénlichen Commit-
ments (»kann ich dazu wirklich stehen?«) und Spiel-
regeln belegten Werte weiter zu nutzen. Nun wurden
die Unternehmenskommunikation und PR/Marke-
ting involviert, um die gelebten Werte konsequent
nach auB3en zu tragen. Damit war das Fundament zu-
kiinftiger Marketingbotschaften fiir Stakeholder und
Kunden gelegt, respektive revitalisiert. Auch intern
wurde (iiber) die Werte- und Kulturentwicklung in
Mitarbeiterzeitungen kommuniziert.

Sobald vereinbarte Werte in den Hochglanzbro-
schiiren fiir alle sichtbar werden, sind sie allgemein-
verbindlich. Daran muss sich jedes Unternehmens-
mitglied messen lassen. Besonders deutliche Reakti-
onen in Form von Enttduschung sind vor allem dann
beobachtbar, wenn jemand »gleicher ist als andere«
und die vereinbarten Werte nicht lebt.

Aber wie kann und soll mit einem Verstof gegen
die vereinbarten Werte umgegangen werden? Dies
kann nicht allgemeingiiltig beantwortet werden. Ei-
nes sollte allerdings vor allem den Fiihrungskraften
bewusst sein. Sie besitzen aufgrund ihrer Rolle eine
besondere Vorbild- und Orientierungsfunktion und
werden stets daran gemessen, welche Antworten sie
geben. Ist es ihnen ernst mit dem Thema, miissen
auch unbequeme Antworten gefunden werden. So
gab es in einem konkreten Fall von »Wertemiss-
brauch« seitens der Fiihrungskraft konsequent kla-
res Durchgreifen in Form einer Abmahnung.

Die weiterfiihrende Sensibilisierung fiir das The-
ma wurde durch den »Wertebeauftragten« im Unter-
nehmen sichergestellt (gelebte Lernkultur). Gleich
einem Hofnarren darf er Missstande im Umgang mit
dem vereinbarten Wertesystem benennen. Er dient
sowohlals Ansprechpartner fiirindividuelle Anliegen
als auch als hierarchielibergreifender Impulsgeber
zum Hinterfragen von Alltagssituationen. Essentiell
wichtig dabei ist: Fiir die Leistungsfahigkeit des Un-
ternehmens und die Glaubwiirdigkeit der Werte ist
es nicht notwendig, dass samtliche Wertdifferenzen
aufgedeckt werden, sondern lediglich, dass im Fall
eines Konflikts die entstehende Energie positiv fiir

die Weiterentwicklung des Unternehmens genutzt
wird!

Lessons learned: Werte steigern Wert

Wertebekenntnisse ersetzen keine Basis-
kompetenzen

Durch das damals enorme Wachstum des Unterneh-
mens entstanden neue Herausforderungen — vor al-
lem im Hinblick auf die Fiihrungsebenen. Die beste-
hende Fiihrungsstruktur wurde erweitert, indem eine
weitere Fiihrungsebene eingezogen wurde. Die da-
mit verbundenen Neu- und Umbesetzungen der Fiih-
rungspositionen machen eine Befdhigung der Fiih-
rungskrafte notwendig. Sehr schnell wurde klar:
Fehlende Basiskompetenzen in Kommunikation, De-
legation und Fithrung kénnen durch noch so gut ge-
meinte Wertebekenntnisse nicht ersetzt werden.
Deshalb war die Befdahigung relevanter Leistungstra-
ger und Fiihrungskréafte eine wichtige situative Not-
wendigkeit aufseiten der Personalentwicklung.

Ein weiteres Phdanomen: Durch den grofen Markt-
erfolg, das schnelle Wachstum, hatten viele Leis-
tungstréger mit Uberlastung zu kdmpfen. Durch den
gelebten Wert »Ehrlichkeit« wurde der Ruf nach Work
Life Balance laut. Auch dies wurde im Unternehmen
und im Fiihrungskreis offen diskutiert: Wie viel Ent-
schleunigung ist in herausfordernden Zeiten gut,
wann sollte sie stattfinden, und wie kann sie fiir Top-
leistungstrdger optimal im Unternehmen eingesetzt
werden? Kurzfristig enorm wirkungsvolle Coaching-
Mafinahmen wurden fiir die Leistungstrdger etab-
liert.

Wertearbeit braucht Kontinuitat

Einen duBerst positiven Beitrag zum Prozess liefer-
tenauch die in regelmdfigen Abstanden stattfinden-
den Grogruppenveranstaltungen. Diese hatten das
Ziel, Uiber die wesentlichen Strategien, Leitideen und
die Werteweiterentwicklung (top down — bottom up)
Transparenz zu schaffen. Auch hier zeigte sich die
positive Entwicklung der gelebten, werteorientierten
Unternehmenskultur. Die gemeinsame Haltung er-
moglichte es, konkrete Handlungsfelder schnell zu
benennen und Reflexionszeit wertvoll zu nutzen, um
die wesentlichen Stellschrauben und Innovationsfel-
der zu definieren.

Wertearbeit ist ein nachhaltiges Konzept, das kon-
tinuierlicher Anstrengung mit langfristigem Fokus
bedarf. Madrkte wandeln sich, Firmen wandeln sich,
Menschen wandeln sich — und auch Werte wandeln
sich. Wertearbeit bedarf deshalb immer eines gewis-
sen MaRes an Flexibilitat und vor allem der Kontinui-
tat.
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Schwerpunkt

Werte machen krisenfest

Eine werteorientierte Unternehmenskultur bewaltigt
grundsatzlich Krisen und krisenhafte Situationen
besser. Auch hier bilden die Werte das tragende Fun-
dament. Einzigartig: Als aufgrund der Wirtschaftskri-
se die Umsdtze einbrachen, haben alle Mitarbeiter
der Organisationseinheit von sich aus geschlossen
auf15 % ihres Bonus verzichtet. Ubrigens als einzige
in der ganzen Unternehmensgruppe! Dies sind offen-
kundige Indikatoren fiir ganzheitliches Bewusstsein,
ausgeprdgte Loyalitdt, groen Zusammenhalt und

Zusammenfassung

Werte — das klingt fiir Unbedarfte nach einer kostenlo-
sen Quelle ungeahnter Inspiration fiir Unternehmens-
wachstum und Mitarbeitermotivation. Doch dem ist
nicht so: Gerade Werte bediirfen der Investition. Werte-
diskussionen betreffen das komplette Unternehmen
und verdndern die gelebte Firmenkultur. Markte wan-
deln sich, Firmen wandeln sich, Menschen wandeln
sich. Wertearbeit ist somit ein nachhaltiges Konzept,
das kontinuierlicher Anstrengung mit langfristigem Fo-
kus bedarf. Und das Ergebnis lasst sich sehen: Gerade
in Krisenzeiten sind wert-volle Unternehmen wesentlich
gestdrkter und zielorientierter. Werte geben den noti-
gen Atem zum Innehalten und Durchhalten.
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starke Motivation. Jeder trdgt seinen Teil zum grofen
Ganzen wie selbstverstdndlich bei — vom Vorstand
bis zur Teamassistenz.

Die Investition in regelmafBige Wertearbeit zahlt
sich in vielerlei Hinsicht aus. Sie schafft die Grundla-
gen flir Wachstum, fiir den Erfolg in der Beziehungs-
gestaltung zum Kunden, fiir eine verbesserte interne
Kommunikation sowie eine reibungsloser funktio-
nierende Zusammenarbeit. Und — Wertearbeit macht
Unternehmen widerstandsfahiger. Gerade in Krisen-
zeiten ist das ein Wettbewerbsvorteil, den man gar
nicht hoch genug bewerten kann.

Summary

Values — that sounds often like a free source of unex-
pected inspiration for more company growth and more
employees’ motivation. But — it’s not as simple as that!
Values — a fundamental part of the corporate intangible
assets — need continuous investments. Discussions on
values affect the whole company in their organizational
behavior. Focusing on values is a sustainable concept
for long term corporate success — especially in times of
crisis.
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