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Um die Lesefreundlichkeit des Buchs zu verbessern, wird an einigen Stellen bei Personenbezeichnungen und personenbezogenen Hauptwörtern die männliche Form verwendet. Insbesondere die Begriffe Führungskraft und Mitarbeitende werden als Funktionsbezeichnung verwendet. Im Sinne der Gleichbehandlung gelten entsprechende Begriffe grundsätzlich für alle Geschlechter. Die verkürzte Sprachform beinhaltet also keine Wertung, sondern hat lediglich redaktionelle Gründe







1. Wer Werte beachtet erntet Engagement


Seit Jahren wird Führung in Deutschland kritisiert wegen fehlender Fachkräfte, niedriger Motivation, Wettbewerbsnachteilen, Innovationslücken. Führungsverhalten wird besonders kritisiert. Das zeigen drei Umfrageergebnisse deutlich:




	Immer weniger Millennials sind bereit Führungspositionen zu übernehmen.1 Millenials, geboren zwischen 1981 und 1995, sollen Führungskräfte der Generation Baby Boomer ersetzen, die zwischen 1945 und 1968 geboren wurde. Millenials sollen der Meinung sein, dass Work-Life-Balance wichtig, aber in einer Führungsposition kaum erreichbar ist. Außerdem sollen sie Führung ablehnen, wie sie heute in Unternehmen erlebt werden kann.


	Nach der Gallup Studie von 20212 sollen Mitarbeitenden durch Homeoffice in der Pandemie und dem Abstand zum Büro und dem Alltag mit den Kollegen aufgefallen sein, dass ihre Lebensziele doch Andere seien als ihre derzeitige Situation.


	Der häufigste Grund für eine Kündigung seitens der Arbeitnehmer sei eine zu geringe Wertschätzung durch ihre Vorgesetzten.“3






Diese Ergebnisse sind überraschungsfrei. Schon seit Jahren akzeptieren gut ausgebildete, selbstbewusste Experten die klassische Führung des letzten Jahrhunderts nicht mehr.


Akzeptanz spielt bei Führung und Veränderungen aber eine herausragende Rolle.


Fehlt die Akzeptanz prägen Führungs- und Veränderungswiderstände das Verhalten.


Was beeinflusst Verhalten?


Wenn die Veränderungsfähigkeit, die „Agilität“ in und von Unternehmen gesteigert werden soll, dann wird heute ein anderes „Mindset“ bei den Beteiligten gefordert mit anderen „Werten“, einem „agilen Wertesystem“.4


Um „agil“ zu werden wurden die Werte entdeckt!


Was sind Werte?


Werte sind das Ergebnis von Sozialisation durch wichtige Bezugsgruppen, z.B. der Familie, durch "Autoritäten" und „Peer Groups“. Dazu gehört auch die Kultur, in der Menschen aufwachsen und leben. Werte entwickeln sich über einen langen Zeitraum und werden zum Bestandteil der Persönlichkeit.5 Im wissenschaftlichen Diskurs steht außer Frage, dass Werte menschliches Verhalten lenken.6


Kennen wir uns aus bei Werten?


Außerhalb von Deutschland war der Einfluss von Werten auf Verhalten schon immer ein Thema. In Deutschland spielten Werte nach dem 2. Weltkrieg keine wesentliche Rolle. Noch 2008 erscheint Werteforschung in Deutschland als „relativ ungefestigt, um nicht zu sagen unetabliert.“7


Die relativ große Abstinenz der verhaltensorientierten Forschung in Deutschland bezüglich der Werte zeigt sich heute in eher problematischen Anwendungsvorschlägen. Gerade wenn es um die Veränderbarkeit von Werten geht, wird ein Schlüsselproblem nicht beachtet: Können Werte überhaupt verändert werden? Seit langem ist belegt, dass Werte nicht manipuliert werden können. Es ist bisher noch nie gelungen, das Wertesystem gegen den Willen des Inhabers zu verändern.


Wie wirken Werte?


Allgemein anerkannt ist, dass Werte erlernte und voreingestellte Entscheidungsgrundlagen sind. Sie wirken wie „Vor-Urteile“. Führungskräfte und Mitarbeitende bringen also ihre „Vor-Urteile“ mit ins Unternehmen.


Bevor also überhaupt geführt, gelernt oder verändert wird sind Überzeugungen schon wirksam, die positive, skeptische oder ablehnende Inhalte haben können. Auch gesellschaftliche Entwicklungen, z.B. bei Millennials, können diese „Vor-Urteile“ beeinflussen.


Es gibt deutsche Ergebnisse zur Werteforschung


Seit über 40 Jahren werden mit einem der anerkannt besten Instrumente für Werte, dem Rokeach Value Survey (RVS) Werte erfasst und analysiert. In mehr als 1000 Projekten wurde dieses Instrument angewendet. Deshalb kann mit validen Daten und Ergebnissen für Deutschland gezeigt werden, dass




	sich die wichtigsten Werte seit über 30 Jahren kaum verändert haben


	auch Katastrophen, wie Pandemien, Werte nicht verändern


	Wertekonflikte eine große Intensität besitzen


	Werte die Zusammenarbeit von Führungskräften und Mitarbeitenden beeinflussen


	Vertrauen massiv leidet, wenn Werte nicht berücksichtigt werden


	Veränderungen mehr Widerstand erfahren, wenn Werte nicht berücksichtigt werden





Werte wirken garantiert. Werte von Bürgern bzw. Führungskräften und Mitarbeitenden sollten also beachtet werden. Es geht aber auch um die Werte des Unternehmens. Das sind u.a. Liquidität, Ertrag und Ertragspotenziale. Wenn diese „Werte“ nicht beachtet werden hat das Unternehmen keine Überlebenschance.


Erfahrungen zeigen, dass die Werte des Unternehmens besser erreicht werden, wenn die Werte der Führungskräfte und Mitarbeitenden beachtet werden. Es geht also darum die Werte und Interessen von Unternehmen, Führungskräften und Mitarbeitenden zu synchronisieren. Ausgangspunkt sind die Werte des Unternehmens.


Da Werte von Menschen nicht manipulierbar sind funktioniert das nur, wenn die Rahmenbedingungen für Führung und Veränderungen so gestaltet werden, dass Werte berücksichtigt werden und Synchronisation stattfinden kann. Führungs- und Veränderungserfolg hängt also davon ab, Widerständen aufgrund von Werten und Überzeugungen vorzubeugen und stattdessen damit mehr Unterstützung zu entwickeln.


Nutzen


Wer Werte und Überzeugungen bei Führung und Veränderungen nicht nur in Unternehmen berücksichtigt hat folgenden Nutzen:




	Führungsverhalten wird effektiver, konfliktfreier und wirkt sich auch aus auf die Zahl der Innovationen und die sogenannte Work-Life-Balance.


	Veränderungen werden erfolgreicher realisiert. Für Digitalisierung, KI ist der Engpass nicht die Lernfähigkeit der Betroffenen. Der Engpass ist die Akzeptanz und die Gestaltung der Konsequenzen von Digitalisierung und Künstlicher Intelligenz.


	Wertschätzung zeigen, bedeutet allerdings mehr als Lob und Anerkennung geben. Die Rahmenbedingungen für Führung müssen Werte transportieren.


	Ziele werden zum akzeptierten Erfolgsfaktor für Führung und Veränderungen.


	Personalinstrumente wie Onboarding, Mitarbeitergespräche, Jobmatrix werden wirkungsvoller, weil sie wichtige Verhaltenseinflüsse berücksichtigen.


	
Die Attraktivität des Unternehmens steigt, weil sich Ergebnisse für Unternehmen, Führungskräfte und Mitarbeitende nachweisbar verbessern.





Das wird mit validen Daten belegt, die aus Deutschland stammen (Kapitel drei). Sie führen zu erkenntnisleitenden Fragen.


Wie Ergebnisse Führung und Veränderungen beeinflussen, zeigen Umsetzungsgrundlagen und -beispiele (Kapitel vier und fünf, und Kapitel 8). Damit können bessere Wege insbesondere für Unternehmen, Führungskräfte und Mitarbeitende beschritten werden, wie Erfahrungen belegen.


Zusammengefasst wirken diese Ergebnisse wie ein Turbo für Motivation und Engagement.





1 Zink (2020): Ausgerechnet die Generation Y hat keine Lust, Chef zu sein.


2 Tödtmann (2022): Jobwechsel? Ja gern! Die Great Resignation erreicht Deutschland


3 n-tv ratgeber (2019): Deshalb kündigen Arbeitnehmer


4 Agiles Wertesystem. https://www.values-academy.de


5 Trommsdorff (1999): Sozialisation und Werte.


6 Lechleiter (2016) Wertekonstellationen im Wandel, S.27


7 Klages (2008): Entstehung, Bedeutung und Zukunft der Werteforschung S.23










2. Wie Werte erfasst werden


An dieser Stelle soll nur ein kurzer Überblick zum Ansatz von Rokeach gegeben werden. Details, weitere Grundlagen, Vergleiche und Ergebnisse aus Studien sind im Kapitel 8.1 zu finden: „Zur Erfassung von Werten und ihren Wirkungen mit dem Rokeach-Ansatz“.



2.1 Das Wertekonzept von Milton Rokeach


Grundlagen


Ausgangspunkt des Konzeptes von Rokeach ist der Begriff "belief", der im Folgenden als "Überzeugung" bezeichnet wird.8 Überzeugungen repräsentieren das Wissen und die Erfahrungen, die ein Mensch im Laufe seines Lebens gesammelt hat. Es kann davon ausgegangen werden, dass Überzeugungen nicht ungeordnet, chaotisch gespeichert werden, sondern dass beschreibbare, nachweisbare Strukturen in Form eines Überzeugungssystems existieren.


Einen Wert definiert Rokeach als eine dauerhafte Überzeugung, dass ein spezifisches Verhalten oder ein letztendliches Lebensziel individuell und gesellschaftlich einem entgegengesetzten oder anders gearteten Verhalten oder Lebensziel vorzuziehen ist.9


Unter inhaltlichen Gesichtspunkten können so terminale von instrumentalen Werten unterschieden werden. Terminale Werte beziehen sich auf übergeordnete, letztendliche Lebensziele, auf idealistische Vorstellungen, was erstrebenswert sein soll. Instrumentale Werte stellen wünschenswerte Verhaltensweisen dar, wie gehandelt werden soll. Beide Werte-Kategorien sind in inter- und in intrapersonale Bereiche aufgeteilt: Terminale Werte können personale und soziale Zielvorstellungen enthalten. Die instrumentalen Werte gliedern sich in moralische und in kompetenzbezogene "Selbst-Aktualisierungs"-Werte. Welche Werte als wichtig oder weniger wichtig eingestuft werden, hängt von der individuellen Lebensgeschichte ab.


Nach Rokeach haben Werte folgende Funktionen :




	Werte unterstützen bei der Beschreibung, Bewertung, Planung, beim Schlussfolgern


	Werte sind wesentliches Element des Selbstkonzepte, des Selbst – Wertgefühls, der Selbst – Achtung, der Selbst – Verwirklichung, des Selbst – Bewusstseins, der Selbst – Verantwortung


	Werte beeinflussen das Informations-, Konflikt- und das Entscheidungs-Verhalten





Wenn es um die Veränderbarkeit von Werten als Verhaltensgrundlagen geht, muss eine seit langem belegte Erkenntnis der Werteforschung berücksichtigt werden:


Werte können nicht manipuliert werden.


Es ist bisher noch nie gelungen, das Wertesystem gegen den Willen des Inhabers zu verändern. „In the final analysis, the value changes that occur are under the control of the subject and not the experimenter.” 10 Das hat Konsequenzen wenn Führung und Veränderungen werteorientiert gestaltet werden sollen, um Widerstände aufzulösen, Akzeptanz zu steigern und Unterstützung zu sichern.


Der Rokeach Value Survey zur Erfassung von Werten


Ansatzpunkt für die Erfassung von Werten durch den Rokeach Value Survey (RVS) ist die Unterscheidung von terminalen und instrumentalen Werten. Für jeden Wertebereiche entwickelte Rokeach eine Liste von jeweils 18 Wertbegriffen (Abbildung 2.1 und Abbildung 2.2). Die Abbildungen zeigen die Wertbegriffe in deutscher Fassung von Schneider (1977)11





[image: Abb. 2.1 terminale Werte]



Abb. 2.1 terminale Werte








[image: Abb. 2.2 instrumentale Werte]



Abb. 2.2 instrumentale Werte





Um die relative Bedeutung dieser Werte zu bestimmen, sollen für jede Liste alle 18 Werte miteinander verglichen und dann in eine Rangreihe entsprechend ihrer Bedeutung gebracht werden. Das geschieht mit Hilfe von Rasterblättern (Abbildung 2.3).




[image: Abb. 2.3 Rasterblatt]


Abb. 2.3 Rasterblatt





Die auf einzelne Zettel gedruckten Werte werden auf dem Blatt erst verschoben und dann nach Priorität geordnet letztendlich festgeklebt.


Da alle Wertbegriffe sozial oder persönlich erwünschte Aussagen enthalten, ist eine Ordnung der Begriffe nur aufgrund eines impliziten persönlichen Präferenzmodells möglich, das auf diesem Wege offenkundig wird.


Werte werden über Rangreihen erfasst und nicht wie Einstellungen über Skalen.



2.2 Datenbasis


Die Verhaltenswirksamkeit von Werten, erfasst mit dem RVS, konnte mit Experimenten nachgewiesen werden .12


Viel entscheidender sind aber Ergebnisse und Konsequenzen aus dem realen Leben.


Seit über 30 Jahren wurden Werte in Deutschland und in Nachbarländern mit dem Rokeach Value Survey (RVS) erfasst. Dazu gehören viele Trainings mit Führungskräften und Mitarbeitenden. Auch in Veranstaltungen mit unterschiedlichen Zielgruppen, in denen der Bezug zu Werten einen Erkenntnisgewinn versprach, wurde der RVS eingesetzt. Dabei handelte es sich um Schüler, Studenten, Teilnehmenden an Orientierungsworkshops zur persönlichen Entwicklung, um Unternehmensnachfolger, um junge und ältere Menschen jeden Geschlechts. Kurz gesagt, der RVS wurde in Maßnahmen eingesetzt, in denen es um Verhalten und Veränderungen ging. Weil der RVS über einen so langen Zeitraum eingesetzt wurde, konnten auch Veränderungen von Werten über 30 Jahre analysiert werden.





8 Rokeach (1977): The nature of human values


9 ebenda, S.5


10 Grube (1982): Can values be manipulated arbitrarily? S. 533


11 Schneider (1977): Werte - Einstellungen - Verhalten.


12 Siehe dazu auch Strack et al. (2008): Warum Werte? S.93 und die Ergebnisse in Kapitel 8. Vertiefungen, 8.1: Zur Erfassung von Werten und ihren Wirkungen










3. Ergebnisse zur Werteentwicklung in Deutschland



3.1 Vergleich Werteinschätzungen 1990 – 2000 mit 2000-2022


Seit Ende der 1980er Jahre ergaben sich viele Befragungsergebnisse mit dem RVS. Deshalb kann untersucht werden, ob sich Wertestrukturen verändert haben. Dafür wurden 344 Befragungsergebnisse, die nach dem Jahr 2000 ermittelt wurden, verglichen mit 354 Ergebnissen, erfasst zwischen 1990 und 2000.


Viele Vergleiche zeigen signifikante Unterschiede. Es muss allerdings eine Kritik am Rokeach-Ansatz berücksichtigt werden: Die Rangreihen der Werte sind durch die Methodik „erzwungen“. Befragte sind kaum in der Lage zu entscheiden, ob der Wert xy nun auf Platz 10 oder auf Platz 11 besser aufgehoben ist. Deshalb spielen die Unterschiede bei den Rangplätzen, die Werte erreichen, eine wichtige Rolle. Gerade die Werte, die auf den ersten Plätzen liegen, stellt eine sehr begründete Entscheidung der Befragten dar. Von besonderer Bedeutung sind die wichtigsten Werte, die auf den Plätzen 1 bis 6 bzw. 9 gelandet sind. Abbildung 3.1.1 zeigt das Ergebnis zu den terminalen Werten.




[image: Abb. 3.1.1 Vergleich Terminale Werte nach 2000 und vor 2000 18]


Abb. 3.1.1 Vergleich Terminale Werte nach 2000 und vor 2000 18





Je niedriger der Median bzw. der Rangplatz desto wichtiger der Wert. Über mehr als 30 Jahre haben sich die Inhalte der wichtigsten 6 terminalen Werte nicht verändert. Berücksichtigt man mit 9 Werten die Hälfte des Werteinventars, dann gibt es nur eine Veränderung bei „Angenehmes Leben“. Dieser Wert wurde nach 2000 als wichtiger eingeschätzt. Das Gesamtergebnis befindet sich im Kapitel 7.1 Belege.
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