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Wenn Werte leiten
Werte aus Unternehmensleitbildern lassen 
sich meist reproduzieren. Wachstum, Kun-
denfokus, Perfektion, Innovation, Sicherheit, 
Entwicklung, Tradition, Partnerschaft, um ei-
nige zu nennen. Aus diesen Werten heraus 
entwickelt sich eine eigene Lesart; ausgelegt 
werden Werte in jeder Abteilung anders. Und 
aus den gelebten Werten entsteht eine eigene 
und einzigartige Kultur. 

Über Handlungen und Verhalten in den Abtei-
lungen werden Werte sichtbar gemacht. In der 
Folge wird der Wert «Perfektion» für verschie-
dene Abteilungen anhand des Wertequadrats 
nach Nicolai Hartmann (1926) ausgelegt. 
Anhand dieses Modells wird schnell sichtbar, 
warum ein Wert so oder so ausgelegt werden 
kann und weshalb die Auslegung des Werts 
zu Konflikten führen kann. 

Wenn Werte wiegen
Aus den Studien von Nicolai Hartmann und 
später dann Paul Helwig entstand das heutige 
Modell des Werte- und Entwicklungsquad-
ranten. Darin lassen sich Werte abbilden: Zu 
jedem Wert, wie z.B. «Perfektion», wird der 

positive Gegenwert bestimmt. Im Fall der «Per-
fektion» wäre angenommen der positive Ge-
genwert «Toleranz». Toleranz gegenüber Ab-
weichungen und im weiteren Sinne auch das 
Pareto-Prinzip, wonach 80% gut genug ist. 

In den unteren zwei Quadranten wird dann die 
jeweilige Übertreibung der Werte und Gegen-
werte beschrieben. So gesehen ist «Pedan-
terie» die Übertreibung des Werts Perfektion 
und «Ignoranz» die Übertreibung des Werts 
Toleranz. 

Soweit das Modell. Selbstredend, dass alle 
Unternehmenswerte in das Schema ein-
gebettet werden können. In der Praxis von 
Leitbildentwicklungen entstehen aufschluss-
reiche Diskussionen, wie Unternehmenswerte 
in Abteilungen umgesetzt und Bereiche ent-
wickelt werden sollen. Nicht erstrebenswert 
sind natürlich die jeweiligen Übertreibungen 
der Schwesterwerte (Wert und Gegenwert). 

Wie bei allem kommt es auf die Dosierung 
an. Und diese Dosierung kann man abtei-
lungsintern oder auch abteilungsübergreifend 
in Handlungsprinzipien festhalten. 

Wenn Werte leben 
Mitarbeitende prägen die Kultur einer Organi-
sation massgeblich durch ihr Verständnis der 
Unternehmenswerte und deren Transfer in die 
alltäglichen Handlungen. Die Elastizität der 
gelebten Werte lässt ein Unternehmen zu ei-
nem Ort werden, der die Mitarbeitenden zum 
Entwickeln und Mitgestalten animiert. Eine 
Lernende Organisation hat nicht zwangsläufig 
nur zukunftsorientierte Werte im Leitbild, son-
dern bietet Plattformen und Gefässe, in der 
Mitarbeitende selbstbestimmt und lernend 
agieren. 

Die Marketingabteilung lebt den Wert Per-
fektion «detailverliebt» aus, die Qualitätssi-
cherungsabteilung interpretiert den gleichen 
Wert mit «gründlich», und die Finanzabteilung 
handelt «genau». Drei Interpretationen des 
gleichen Werts.

Letztlich geht es darum, ein gemeinsames 
Verständnis zu schaffen und zu erkennen, 
was sich auf der Kehrseite der Wertemedaille 
verbirgt. Beide Seiten beleuchtet, ergeben sie 
ein weites Repertoire an Handlungsprinzipien 
und Freiräume, in der sich sowohl die Organi-
sation als auch die Mitarbeitenden darin ent-
wickeln können.

Genau, detailverliebt und gründlich
Wie leben Sie Werte aus dem Unternehmensleitbild? – Werte aus dem Unter-
nehmensleitbild gelten übergreifend für alle Abteilungen. Ausgelebt und um-
gesetzt ergeben sie die Unternehmenskultur. Manchmal werden Werte jedoch 
übertrieben ausgelegt, und es entstehen daraus Konflikte. 
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