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Vorwort
In unübersichtlichen Zeiten wird besonders deutlich, wie wichtig die 
orientierende und stärkende Wirkung von Werten ist. In Organisa-
tionen zeigt sich dies ganz besonders, wenn es um Führung und 
Strategie, Teamentwicklung und Mitarbeitermotivation geht. Eines 
ist in den letzten Jahren deutlich geworden: Organisationen, die 
sich nicht oder nur am Rande mit dem Thema Werte beschäftigen, 
verschenken das enorme Potenzial, das Werte im Hinblick auf Mit-
arbeitende, Kund:innen und Gesellschaft bieten. 

Längst findet der Wertedialog nicht mehr nur innerhalb einer Or-
ganisation statt, sondern korrespondiert stark mit dem gesamtge-
sellschaftlichen Diskurs. Auch die Entwicklung vom Konsumenten 
zum Prosumenten sorgt dafür, dass Werte immer wichtiger werden. 
Entsteht dann ein vermeintlicher oder tatsächlicher Widerspruch 
zwischen den proklamierten Werten und dem gelebten Handeln, 
entsteht schnell ein starker und öffentlicher Gegenwind. Nur eine 
explizite Auseinandersetzung mit Werten führt dazu, dass sie hand-
lungsleitend werden. Nur dann können sich Werte als Navigationshilfe 
in turbulenten Zeiten bewähren und als Kompass auf dem Weg in 
eine gute Zukunft dienen. 

Im Anthropozän erleben wir, dass materielle Werte zunehmend in den 
Hintergrund treten und die Korrespondenz zwischen den persönlichen 
Werten des Einzelnen und den gelebten Werten einer Organisation 
an Bedeutung gewinnt – und das mit messbaren Auswirkungen. Der 
Zusammenhang zwischen Werten und Wohlbefinden ist gut erforscht, 
und die Studien dazu sind eindeutig: Stress entsteht, wenn wir Kom-
promisse eingehen müssen, die unseren Werten zuwiderlaufen. Um 
Stress zu reduzieren, reicht es, wenn wir unsere Werte bestätigt sehen. 
Allein das hat einen positiven Einfluss auf unsere neuroendokrine und 
psychologische Reaktion und reduziert auch die Wahrnehmung von 
Bedrohungen. Daraus lässt sich ein klarer Zusammenhang zwischen 
Werten und Wertschöpfung ableiten. Menschen wollen an etwas 
arbeiten, das ihnen etwas wert ist. Unsere Werte machen uns und 
anderen klar, welchen Beitrag wir für die Welt leisten wollen. In diesem 



W E R TE WI R K E N
1 1V O R W O R T

Sinne fördern Werte den Erfolg und gestalten gleichzeitig die Zukunft. 
Dies gilt umso mehr, als immer deutlicher wird, dass alle Menschen 
und Organisationen gesellschaftliche Verantwortung tragen. 

Mit „Werte wirken“ ist den Autor:innen ein Buch gelungen, das viel-
fältige Anregungen für die praktische Arbeit an und mit Werten 
bietet. Es ist das Ergebnis ihrer langjährigen Erfahrung mit konkreter 
und weitreichender Wertearbeit in Unternehmen. Mit diesem Werk 
stellen sie ihr fundiertes Methodenwissen nun allen zur Verfügung, 
die auf der Suche nach einer Methode sind, die sie in der Praxis 
erfolgreich einsetzen können. Im Gegensatz zu anderen Ansätzen 
zur Werteidentifikation geht dieser besondere Ansatz nicht den 
semantischen Weg. Vielmehr eröffnet sich der Zugang zu den wirk-
lich gelebten Werten über die Geschichten, die Menschen innerhalb 
und außerhalb der Organisation erzählen. Dieser narrative Ansatz 
gibt Praktiker:innen und Berater:innen wertvolle Werkzeuge an die 
Hand. In 5 sehr gut strukturierten Phasen skizziert er praxisnah und 
umfassend alle Schritte, die notwendig sind, um Werte im persön-
lichen und organisatorischen Kontext im wahrsten Sinne des Wor-
tes erlebbar zu machen. Für Leser:innen, die sich einen schnellen 
Überblick verschaffen wollen, bieten anschauliche Grafiken eine 
schnelle Orientierung. 

Ich wünsche allen, die dieses Buch in die Hand nehmen, eine in-
spirierende Lektüre. Lassen Sie sich zum Handeln anregen und 
nutzen Sie in der Verbindung von innerem und äußerem Prozess 
das Potenzial dieses Ansatzes für sich und Ihr Umfeld: Sich an den 
Werten zu orientieren, die Sie persönlich bewegen und die Sie mit 
anderen Menschen verbinden. Denn in dem Maße, in dem sich die 
Diskrepanz zwischen proklamierten und gelebten Werten verringert, 
kann sich unser Zynismus in Gestaltungskraft verwandeln.

Jens Hollmann

Herausgeber von „Anders wirtschaften“
Mentor für gelingende Transformation



Die Werte-Entwicklung
Die Methode der Werte-Entwicklung führt in fünf 
Schritten zum Ziel und liefert inspirierende und hilfreiche 
Werkzeuge zur systematischen Erkundung Eurer 
Unternehmensidentität.

1. Prepare
Was wollen wir?

2. Talk
Was können wir?

Die Grundlagen der 
Methoden und Ein-
blicke in die vielfältigen 
Anwendungsfelder 
– angefangen bei der 
Positionierung und Ab-
grenzung der eigenen 
Unternehmensmarke bis 
hin zur klaren Definition 
der Unternehmenskul-
tur. Die Werte-Findung 
ist die Basis für alle 
Kommunikationsmaß-
nahmen und identifiziert 
Entwicklungspotenziale 
für eine wirkungsvolle 
Zusammenarbeit.

Los geht’s mit der 
Sichtung des Status 
quo, denn die meisten 
Werte und Kernbedürf-
nisse in Unternehmen 
und Teams bestehen 
bereits unausgespro-
chen. Diese Phase 
nennen wir „ Prepare“. 
Wir zeigen auf, wie diese 
vorhandenen Werte 
und Haltungen erkannt 
und sichtbar gemacht 
werden, um diese in den 
anschließenden  Phasen 
zu fokussieren und 
konstruktiv mit ihnen 
weiter zu arbeiten.

Im zweiten Schritt „Talk“ 
nähern wir uns auf der 
Basis des Status quo den 
real gelebten Werten wei-
ter an und belegen diese 
mit tatsächlichen Erfah-
rungen von Kund:innen, 
Partner:innen, Mitarbei-
tenden und uns selbst. 
Wir stellen Methoden 
der Interaktion, Diskus-
sion und gemeinsamer 
Auseinandersetzung mit 
erkannten Werten vor. 
Im Zentrum dieser Phase 
steht immer der Pers-
pektivwechsel und die 
Erkenntnis, dass ein Wert 
mehr als ein Wort ist.

Die Methode
Wie geht das?
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4. Create
Was können wir 
entwickeln?

5. Feel
Wie machen wir 
das erlebbar?

Arbeitsmaterialien
Auf der Website werte-wirken.de stehen 
alle Materialien als PDF als Download zu 
Verfügung.

Unser Podcast ICH-WIR-ALLE
Unser Podcast bietet weitere Anregungen 
zu Selbst-, Team- und Werte-Entwicklung. 
ich-wir-alle.com

Ideen sind das eine, nun 
gilt es, sie greifbar und 
umsetzbar zu machen. 
Wir stellen Methoden 
vor, die es ermöglichen, 
abstrakte Ideen und 
komplexe Sachverhalte 
in verständliche und 
umsetzbare Maßnahmen 
und Entwicklungsziele 
zu transferieren. Das 
Ziel der Phase „Create“ 
ist, Handlungsfelder zu 
identifizieren, welche die 
Wirksamkeit der Werte 
erlebbar machen.

In der Phase „Play“ be-
ginnen wir mit der spie-
lerischen Entwicklung 
neuer Ideen, die auf den 
vorher definierten Wer-
ten aufbauen. Es geht 
darum, im Diskurs Bilder 
der gemeinsamen Zu-
kunft zu entwickeln und 
Werte lebendig werden 
zu lassen. Es wird offen 
in alle möglichen Rich-
tungen gedacht und mit 
kreativen Methoden für 
überraschende wie auch 
überzeugende Ideen um 
die Ecke gedacht.

„Feel“ bedeutet, die 
Werte erlebbar zu 
machen. Hier besteht im 
Alltag häufig die größte 
Lücke und vieles versan-
det daher. Dem können 
wir mit den richtigen 
Schritten entgegen 
wirken. Es gilt einzelne 
Mitarbeitende, Teams 
und das gesamte Unter-
nehmen zu integrieren 
und die Werte Teil des 
Arbeitsalltags werden 
zu lassen. Vom kleinen 
Schritt bis zum großen 
Wurf – es gibt viele 
Möglichkeiten, den Wer-
ten Raum zur Entfaltung 
zu geben.

3. Play
Wer könnten wir 
sein?
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Unser Wie
inspirieren, überzeugen und erfreuen.

Unser Warum
Die Entfaltung der Potenziale und Werte unserer Mitarbeitenden 
und Auftraggebenden.

Unser Wofür
Die bewusste Entwicklung unserer Werte und inneren Haltung för-
dert eine gemeinsame Zukunft, in der unsere emotionale Weisheit 
besser wirken kann.



Einleitung  
Die Methode

„Im Grunde sind es doch die 
Verbindungen mit Menschen,     
die dem Leben seinen Wert geben.“

VON

Martin Permantier

WI LH E LM VO N H U M BO LDT
G E L E H R T E R ,  S C H R I F T S T E L L E R  U N D  S TA AT S M A N N
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Warum wir dieses Buch 
schreiben
Unsere Erfahrungen aus über 20 Jahren Beratung und 
Umsetzung von Strategie, Design und Kommunikation 
lassen sich so zusammenfassen: Unternehmen, in denen 
die Mitarbeitenden ihre Vision und ihre Werte formuliert 
und implementiert haben, profitieren von einer besseren 
Zusammenarbeit. Sie sind resilienter und innovativer 
und können selbstorganisierter arbeiten. In vielen 
Unternehmen sind Vision und Werte allerdings noch nie 
wirklich thematisiert worden. Damit liegt viel ungenutztes 
Potenzial brach. Dieses Buch will zeigen, wie der Einstieg in 
die Werte-Entwicklung gelingt und welchen Nutzen Werte 
stiften, die wirklich wirken. 

Wenn wir in Unternehmen zu Gast sind und die Mitarbeitenden über 
ihr Unternehmen sprechen, erzählen sie eine Vielzahl von Geschich-
ten, die ihre gelebten Werte und ihr „Wie“, „Warum“ und „Wofür“ 
implizit veranschaulichen. Es fehlt jedoch eine Bewusstheit über 
diese immanenten Werte und sie werden unterschiedlich interpre-
tiert. In der externen Kommunikation werden die Werte meist gar 
nicht oder nur sehr oberflächlich kommuniziert.

Dieses Buch hilft Unternehmen, den Schatz der eigenen Werte sicht-
bar zu machen, ihnen Raum zu geben und ihre Wirkung gezielt zu 
nutzen. Die Definition der eigenen Werte unterstützt das externe 
Marketing, unverwechselbarer und authentischer zu werden und 
sie hilft zugleich, die Unternehmenskultur zu entwickeln. In diesem 
Buch erläutern wir unseren methodischen Ansatz, zeigen Beispiele 
aus unserer langjährigen Erfahrung und eröffnen so einen sehr 
pragmatischen Weg, Werte für die klare Positionierung der eigenen 
Unternehmensidentität zu nutzen.
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Dieses Buch will Lust darauf machen, selbst aktiv zu werden und 
die Kraft der Werte für die eigene Organisation zu nutzen. Für eine 
 zukunftsorientierte und lebenswerte Gesellschaft und Wirtschaft 
müssen wir ökologische, ökonomische und soziale  Herausforderungen 
meistern. Der Umgang mit und die Transformation von Strukturen 
und Kommunikation sind entscheidend für die Wirksamkeit von 
Werten. Werte-Entwicklung ist ein Transformationsvorhaben,  das 
tief in die Kultur hineinschaut. Werte sind keine Marketing-Deko, die 
man an einem Nachmittag auswählt. Richtig umgesetzt, verändert 
die Arbeit an und mit Werten unsere Kommunikation und unser 
Verhalten und dann — wirken Werte.

Wir wünschen viel Inspiration beim Lesen, reichlich Energie für die 
Umsetzung und freuen uns über Feedback. Denn wir verstehen 
uns als Teil einer Bewegung, die kollaborativ die Entwicklung von 
Unternehmen voranbringt. 

Herzlich

Britta Korpas, Daniel Bischoff, Martin Permantier
werte-wirken.de
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Unser Ansatz
Viele Ansätze der Wertefindung gehen den Weg der Semantik.  
In einem kleinen Führungskreis werden Wörter aus Listen ausgewählt 
und ihre Bedeutung auf einer abstrakten Ebene diskutiert. Am Ende 
werden 5 – 8 Werte ausgewählt und als neue Unternehmenswerte 
proklamiert. Anschließend macht sich nach und nach Enttäuschung 
breit, dass der Wirkungsgrad gering bis nicht nachweisbar bleibt. 
Wir gehen daher anders vor: Wir befragen die Mitglieder der Orga-
nisation nach den Werten, die sie erleben. Diese kennen nicht nur 
die Werte, sondern meist auch den nächsten Entwicklungsschritt, 
der notwendig ist, um sie zur Entfaltung zu bringen. Bei unserer 
Methode geht es also nicht um einzelne Worte, sondern um Werte-
bereiche, denen Mitarbeitende ihre erlebte Wirklichkeit zuordnen.  
So bilden nicht abstrakte Überlegungen das Wertefundament, 
 sondern emotionale Referenzerlebnisse. Jede Organisation trägt 
ihre eigenen Fragen und Antworten in sich. Unsere Aufgabe ist es, 
diese methodisch freizulegen und systematisch nutzbar zu machen.

Marken mit Werten positionieren
Wenn wir eine Marke bewusst mit Werten positionieren wollen, 
sind drei zentrale Aspekte wesentlich. Werte lassen sich nur dann 
nachhaltig im Unternehmen implementieren und in der Außendar-
stellung eindeutig sichtbar machen, wenn wir diesen drei Aufgaben 
Raum und Zeit geben:

 » Gemeinsame Definition der eigenen Werte des Unternehmens.
 » Etablierung eines gelebten Wertebewusstseins im Unternehmen.
 » Kontinuierliche und konsequente Integration der Werte in die 
Außendarstellung und interne Kommunikation. 
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Abb. 1

Werte revolutionieren die Welt
Als Stille Revolution bezeichnete Ronald Inglehart im Jahre 
1977 den durch einen sozioökonomischen Modernisie-
rungsprozess bedingten Wandel von materialistischen zu 
postmaterialistischen Werten. Die Digitalisierung und die 
Bemühungen um mehr Nachhaltigkeiten beschleunigen 
diesen Wandel.
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Was sind Werte?
Werte strukturieren das Erleben, Erkennen und Wollen. Sie bieten Ori-
entierungsmaßstäbe für die Präferenz von Handlungen oder Dingen. 
Sie bilden Strukturen normativer Erwartungen, die durch gemein-
same Erfahrungen und kommunikative Zusammenarbeit  gebildet 
werden. Entsprechend können sie durch bewusste  gemeinsame 
Erfahrungen gestärkt werden.

Unsere Werte bilden sich aus verschiedenen Quellen, die sich gegen-
seitig beeinflussen und miteinander interagieren.

1. Der Typus mit dem wir geboren werden  
(Wesensart, Neigungen, Talente …) 

2. Die Prägung unserer Persönlichkeit  
(Elternhaus, Erziehung, kulturelle Herkunft …)‘ 

3. Die Rolle, die wir in einer Organisation spielen  
(Zielstellung, Kontext, Machtverhältnisse, Abhängigkeiten …) 

4. Die Aufgabe, die es zu bewältigen gilt  
(Art der Herausforderung, Rahmenbedingungen) 

5. Die Selbstentwicklung durch eigene innere Arbeit  
(Bewusstheit über unsere eigenen Gedanken und Gefühle)
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Werte sind eine 
zusätzliche Kraft
Werte sind einer der wichtigsten Bausteine für die Bildung und Posi-
tionierung der Identität eines Unternehmens und tragen wesentlich 
dazu bei, sich von anderen zu unterscheiden. Sie sind Ansichten,  
die von den meisten Mitgliedern einer Organisation geteilt wer-
den und bestimmen, was als richtig, falsch oder wünschenswert 
 angesehen wird. Sie bilden den kulturellen Kern und bestimmen die 
Rituale, die Kommunikation und die Ausrichtung einer Organisation. 
Die praktizierten Verhaltensmuster basieren auf diesem kulturellen 
Kern. Werte wirken, auch wenn sie nicht benannt werden. Umso 
wichtiger ist es, sich mit den Werten auseinanderzusetzen, die ge-
meinsam gelebt und gewünscht werden. 

Lebensbejahende Werte dienen als emotionale Bezugspunkte 
zur Verbesserung der Kommunikation. Sie sind unser Kompass 
in  unklaren Situationen. Werte sind Leuchttürme, auf die wir uns 
 zubewegen. Sie sind wie eine zusätzliche unsichtbare Führungskraft, 
die uns hilft, uns gemeinsam zu entfalten. 

85 % der Probleme in Unternehmen 
sind kommunikativer Art. 

85 % der Probleme in Unternehmen 
können wir durch bessere Kommunikation lösen. 

Gemeinsame Werte können die Kommunikation
entscheidend verbessern. 
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Werte sind unser 
emotionales Korrektiv
Wir erkennen unsere Werte an den Kreuzungspunkten 
in unserem Leben. Wenn wir vor Entscheidungen mit 
widersprüchlichen Gefühlen konfrontiert sind, werden 
unsere Werte sichtbar und geben den Ausschlag. 

Die wahrgenommene Werte entscheiden oft darüber, wo wir uns 
bewerben und ein Arbeitsverhältnis eingehen. Wertekonflikte sind 
jedoch auch oft ein Grund für die Beendigung eines Arbeitsverhält-
nisses. Wir treten in Unternehmen ein, deren Werte wir teilen, und 
verlassen Führungskräfte, deren Verhalten nicht unseren Werten ent-
spricht. Oder wir brechen Karrierewege ab, weil wir erkennen, dass 
wir Dinge mehr schätzen, die wir in der aktuellen Arbeitssituation 
aber nicht leben können. Zum Beispiel ein Profifußballer, noch keine 
30 Jahre, der dem Druck des Leistungssports und der Welt der Kon-
kurrenz entsagt und sich einer anderen Lebenswirklichkeit zuwendet.  
Auch wenn ihm dadurch ein hohes Einkommen entgeht. Sein Wert, 
in einer emotional sensibleren Umgebung leben zu wollen, zählt für 
ihn mehr als Status und hohes Einkommen. 

Werte sind wie innere rote Linien, die uns in Kontakt mit unserem 
Gewissen bringen können. Das Gewissen als ethisch begründetes 
Bewusstsein ist die Instanz in uns, die uns über widersprüchliche 
Gefühle entscheiden lässt. Es wird als eine besondere Instanz im 
menschlichen Bewusstsein angesehen. Unser Gewissen bestimmt, 
wie wir urteilen sollen und zeigt an, ob eine Handlungsweise mit 
dem übereinstimmt, was wir als für uns selbst als richtig und stimmig 
ansehen. Werte-Entscheidungen schaffen Klarheit. Unsere Werte 
verbinden uns in dem Sinne mit unserem Selbst als Entscheidungs-
instanz. Auf dieser Ebene der Selbstverbundenheit der Beteiligten 
können wir mit der Entwicklung von Werten eine gemeinsame emo-
tionale Basis schaffen.
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Was Werte für unser 
Unternehmen tun 
können
Werte helfen, eine Kultur zu schaffen, die intelligenter ist als die 
Mitarbeitenden und mitführt. Die Bewusstmachung von emotio-
nalen Gemeinsamkeiten kann als Katalysator wirken. Werte geben 
Orientierung für die Entwicklung unserer Persönlichkeit, unseres 
Verhaltens, bei der Gestaltung von Strukturen und Prozessen und 
sie formen unsere Kultur. Alles greift ineinander. Werte sind mehr 
als ein Kulturthema, das „man mal in guten Zeiten machen kann“. 
Sie helfen uns auch, klarer zu kommunizieren und uns effektiver zu 
organisieren. 

Bewusste Werte sind eine Entwicklungstür. Sie: 

 » machen das „WIE“, „WARUM“ und „WOFÜR“ bewusst 
 » formulieren ethische Zielvorstellungen
 » dienen der Orientierung
 » wirken als KPI des Herzens
 » entschärfen Spannungen und Konflikte
 » etablieren Gemeinsamkeiten
 » schaffen Vertrauen und Verbundenheit
 » geben der Kultur einen Richtungsimpuls
 » schaffen klare Außen- und Innendarstellung
 » ermöglichen mehr Selbstorganisation
 » machen Kommunikation bewusster
 » fördern reiferes Führungsverhalten
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Werte wandeln sich
Es wird oft gesagt, dass die Werte einer Person weitgehend 
unveränderlich sind. Wir sehen dies differenzierter.  
Wir sind im beständigen Wechselspiel mit unserer Umwelt 
und auch deren Werte verändern sich. 

Während es uns früher egal war, woher Elektrizität oder Lebensmittel 
kommen, sind viele Menschen heute sensibler geworden. Worte wie 
Nachhaltigkeit, Energiewende, Flugscham, Agilität, Selbstorganisation 
sind erst vor wenigen Jahren in unseren Wortschatz und damit in 
unser Bewusstsein gekommen. Insofern sind auch wir als Individuen 
vom Wandel der kulturellen Werte betroffen. Früher waren Menschen, 
die kein Fleisch essen exotisch, heute ernähren sich rund 9 % der 
Bevölkerung in Deutschland vegetarisch und 1,3 % vegan, Tendenz 
steigend. Betrachten wir das Thema Gleichberechtigung oder Di-
versity und seine Werte-Entwicklung in den letzten 100 Jahren, so 
sehen wir stetige Veränderungen, die auch bei vielen Individuen 
stattgefunden haben. Am Beispiel unserer Elterngeneration ist das 
gut erkennbar. In den meisten Fällen haben sich ihre Werte mehr-
fach verändert. Aus Untertanen wurden Demokrat:innen und aus 
gottesfürchtigen Gläubigen geistig offenere Menschen, die selbst 
denken. Ging es früher darum, traditionelle Werte zu übernehmen 
und sich entsprechend anzupassen, so ist es heute wichtiger, sich 
über die eigenen Gefühle und die damit verbundene Haltung be-
wusster zu sein. 

Die himmlischen Tugenden sind kaum jemandem der jüngeren Gene-
ration präsent. Die preußischen Tugenden sind längst kein Maßstab 
mehr. Auch die vermeintlich typischen deutschen Werte sind kein 
allgemeingültiger gesellschaftlicher Maßstab mehr. Wir ringen heute 
mehr denn je um Werte. Sie sind nicht mehr kollektiv von äußeren 
Autoritäten vorgegeben, sondern wir definieren sie eigenbestimmt 
für uns selber. Deshalb ist es wichtig, dass Unternehmen ihre eigene 
Antwort darauf formulieren, für welche Werte sie stehen. Künftig 
könnten neue Werte kollektiv relevant werden, die dann auch unsere 
Unternehmenskulturen beeinflussen könnten.
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Tugenden nach Plato

Weisheit, Tapferkeit, Besonnenheit, Gerechtigkeit

Die himmlischen Tugenden

Demut, Mildtätigkeit, Keuschheit, Geduld, Mäßigung, 
Wohlwollen, Fleiß

Preußische Tugenden 

Treue, Tapferkeit, Unterordnung, Mut, Selbstdisziplin, Gehorsam

Deutsche Tugenden

Höflichkeit, Pünktlichkeit, Fleiß, Ordnung, Toleranz, Gerechtigkeit

Tugenden einer möglichen Zukunft

Wahrhaftigkeit, Genderparität, Enkeltauglichkeit, Erdwohlsein, 
Klimaerhalt, Multiperspektivität, Unternehmensdemokratie, 

Zukunftsfühlung, …
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Wir geben den Werten 
ihre Bedeutung
Es ist gut, bei der Bezeichnung der eigenen Wertefelder 
neue, weniger benutzte Werte-Begriffe zu wählen,  
die assoziativ nicht vorbelastet sind. Wer Verantwortung, 
Qualität und Zuverlässigkeit als seine zentralen Werte 
definiert, kreiert wenig Markantes. 

Dazu ein Beispiel: Ein Führungsteam definierte für sich den Wert 
„Fühlung“. Wir kennen den Begriff von „Einfühlung“ oder „auf Tuch-
fühlung gehen“. Außenstehenden erschließt sich der Begriff nicht 
ohne eine nähere Erklärung. Für dieses Team stand dieser Wert für 
Führung mit Gefühl. Sie hatten den Anspruch, ihre Entscheidun-
gen gemeinsam zu durchfühlen. Wenn sie wichtige Entscheidun-
gen  trafen, stellten sie sich vor, wie es sich in der Zukunft anfühlen 
 würde, wenn sie diese Richtung einschlagen würden. Sie konzent-
rierten sich nicht nur auf Zahlen, Daten und Fakten, sondern auch 
auf die innere Realität, die in ihnen entstehen würde. Sie erklärten 
das so: „Normalerweise sehen wir die Zukunft nur in äußeren Bildern.  
Wir stellen uns eine Villa vor und wie schön es ist, darin zu leben. 
Was wir nicht sehen ist, dass zu dem Lebensstil des Villenbesit-
zers viel mehr gehört. Hohe Kreditraten, ein gewisser Druck,  hoher 
Ressourcenverbrauch, einen entsprechenden Lebensstandard,  
der auch gehalten werden muss, Unterhaltskosten, Versicherungen 
usw. Mit Fühlung gehen wir gemeinsam in unserer Vorstellung in eine 
gemeinsame Zukunft und versuchen möglichst viele unterschied-
liche Perspektiven mitzudenken. Auf Basis der vielen Perspektiven 
sind unsere Entscheidungen viel klarer geworden. Wir sehen auch, 
dass jede Entscheidung für etwas, auch eine Entscheidung gegen 
etwas anderes ist und erkennen den Unschärfebereich.“ Dank des 
Wertes der „Fühlung“ hatte dieses Team ein klares gemeinsames Füh-
rungsverständnis, an dem sich alle orientieren konnten. Mit  eigenen 
Wortschöpfungen und selteneren Wertebegriffen machen Bedeu-
tungsüberlagerungen und Vorbehalte weniger Probleme.
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Die Auswahl der Werte
Es wird oft empfohlen, zu Beginn eines Werteprozesses 
Werte-Listen zu lesen. Dabei sollen wir unserem 
Bauchgefühl folgen und die Werte markieren, denen wir 
zustimmen. Viele dieser Werte-Listen sind im Internet 
zugänglich. Eine dieser Listen enthält 1250 Substantive, 
Verben und Adjektive, die entweder Werte oder Synonyme 
dieser Begriffe sind (wertesysteme.de).

Dieses Vorgehen hat mehrere Nachteile. Zum einen werden so schnell 
sozial erwünschte Werte ausgewählt, von denen jede Person glaubt, 
dass sie eine hohe Akzeptanz haben oder annimmt, sie haben zu 
müssen. So schmücken sich viele Unternehmen mit dem Wert der 
Nachhaltigkeit und betonen die Bedeutung dieses Wertes für ihr 
Handeln. Fragen wir nach, ob sie denn auch ihren Strom nachhaltig 
aus erneuerbaren Energien beziehen, ist daran oft nicht gedacht 
worden. Die vier Aspekte der Nachhaltigkeit, sozial, ökonomisch, 
ökologisch und kulturell sind noch weniger bewusst und schon gar 
nicht in der Unternehmenskultur verankert. Einige dieser sozialen 
Erwünschtheiten sind gesellschaftlich bedingt, andere hängen von 
der Branche ab, in der ein Unternehmen tätig ist. Bei einer Recher-
che zu Werten von großen Anwaltskanzleien hatten über 60% der 
Kanzleien den Wert „Exzellenz“ für sich reklamiert. Hier schien die 
Inanspruchnahme dieses Wertes eher die Höhe der Stundensätze 
zu rechtfertigen.

Wir empfehlen daher, Werte-Listen anders zu verwenden. Diese 
Listen eignen sich hervorragend als mentale Lockerungsübung zur 
Auffrischung unseres Wertevokabulars. Wenn wir nur einzelne Wörter 
auswählen, entsteht meist Verwirrung, weil wir nicht wirklich wissen, 
was die andere Person damit verbindet. Die Lösung besteht darin, 
sich auf die gemeinsam gelebte Wirklichkeit zu beziehen. Erlebte 
Erfolgsgeschichten beschreiben echte emotionale Erfahrungen.  
In den Gelingensfaktoren dieser Erfolge finden wir die gelebten Wer-
te. Die erlebte Wirklichkeit ist die Quelle für die Auswahl der Werte.
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