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Wie gemeinsame Werte die
Gesundheit fordern

Martin Permantier

Hohenverstellbare Tische, Obst und Yoga
konnen gesundes Verhalten foérdern Die
psychosoziale Gesundheit der Mitarbei-
tenden wird aber v.a davon bestimmt,
wie sehr die Wertvorstellungen der Mitar-
beitenden mit denen der Unternehmens-
fiihrung insgesamt {ibereinstimmen Die
Unternehmenskultur hat mit den Wer-
ten, die sie lebt, also ganz entscheiden-
den Einfluss auf die Gesundheit der Mit-
arbeitenden.

Sie in den Mittelpunkt unserer Uberlegun-
gen zu stellen, hat noch einen anderen
Hintergrund: Uns leitet die Uberzeugung,
dass es an der Zeit ist, die Art und Weise,
wie wir Organisationen fiihren und ausge-
stalten, zu dndern

Zwei zeitgenossische Denker dienen uns
als Referenzpunkte dafiir: Der deutsche
Unternehmensphilosoph Dominic Veken
(Veken 2015) und der ehemalige McKins-
ey Berater Frederic Laloux (Laloux 2015).
Sie plddieren fiir einen Paradigmenwech-
sel: Unternehmen sollten nicht mehr rein
profitorientiert handeln, sondern sich mit
ihrem Sinn beschéftigen (Veken) und sich
neu erfinden (Laloux). Corporate Culture
ist fiir uns deshalb ein strategischer Pro-
zess, in dem wir durch die Kommunika-
tion {iber Werte Visionen entwickeln und
so die Grundlage fiir eine nachhaltige Un-
ternehmensfiihrung schaffen

Wie aber kann ein Unternehmen gezielt
seine Unternehmenskultur entwickeln
und in welche Richtung sollte es das tun?
Diese Frage stellten wir uns als Kommu-
nikationsagentur mit iiber 30 Mitarbei-
tenden und begaben uns damit auf einen
spannenden Weg. Das Ergebnis ist ein
einzigartiger und praxiserprobter Prozess:
Die Werteentwicklung!
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Die Kraft der Werte

Werte wirken intuitiv und emotional. Sie
bieten damit eine ideale Basis, um Marke-
ting und Unternehmenskultur nachhaltig
zu entwickeln. Das ,,Wie“ und ,, Warum*
eines Unternehmens verbindet nach in-
nen und differenziert nach auflen. Simon
Sinek hat dazu den ,,Golden Circle“ krei-
ert. ,,Start with a why* ist sein Credo. Erst
anschliefend kommt die Frage nach dem
,Wie“ und zuletzt die nach dem , Was*.

Damit Werte ihre Wirkung entfalten kon-
nen, braucht es zwei Voraussetzungen:

1. Die Mitarbeitenden im Unternehmen
konnen sich iiber die Hierarchie hinweg
auf 3-4 gemeinsame Werte einigen

2. Alle sorgen dafiir, dass diese Werte im
tdglichen Tun des Unternehmens gelebt
werden

Unseren Werten auf der Spur

Wir besannen uns auf unser Knowhow
und unsere Erfahrung in der strategischen
Ausrichtung und Positionierung von Un-
ternehmen. Diese Elemente verkniipften
wir mit Erkenntnissen aus Neuromar-
keting, Entwicklungspsychologie, Moti-
vationsforschung, strategischer Kommu-
nikation und Managementforschung. Zu-
sdtzlich bezogen wir Tools ein, die die
Intuition ansprechen, motivieren und Ge-
meinschaft stiften So entstand zundchst
das Wertetarget, in dem sich Werte ver-
orten und differenzieren lassen. Weil im-
mer mehr Unternehmen realisieren, dass
es ihre Werte sind, die sie wirklich von ih-
ren Mitbewerbern (um Kunden und um
Fachkréfte) unterscheiden, setzen wir das

Wertetarget seitdem in unserer Arbeit mit
anspruchsvollen Kunden ein - vom Mittel-
stand bis zum Konzern.

Gemeinsame Werte sorgen dafiir, dass
sich die Energie aller Mitarbeitenden in
die gleiche Richtung ausrichten kann. Un-
ser Motto ,.inspirieren - {iberzeugen - er-
freuen® driickt unsere Essenz aus und
macht unsere Tatkraft sichtbar. Die drei
Verben vermitteln unsere Haltung und die
Richtung, in der wir uns und die Unter-
nehmen, mit denen wir arbeiten, bewe-
gen wollen. Unser Motto trdgt uns und
pragt unsere Arbeit - auf der Ebene des
Unternehmens, auf Team-Ebene und auf
der Ebene jedes einzelnen Mitarbeitenden.
Es ist so universell formuliert, dass es in
jedem Zusammenhang und Grad der
Komplexitat einsetzbar ist.

SHORT CUTS sehen wir als Ort der
Entfaltung fiir Mitarbeitende & Kun-
den. Unser Ziel ist, Unternehmen da-
bei zu unterstiitzen, ihr volles Poten-
tial als Marke zu nutzen und sich im
Markt erfolgreich zu positionieren.

Diese Vision stellt fiir uns eine gewisse
Herausforderung dar. Das ist gut so, denn
das motiviert uns, immer mehr in diese
Richtung zu wachsen Die Auszeichnung
als Great Place To Work®in der Kategorie
.Beste Arbeitgeber Berlin-Brandenburg®,
die wir 2014 erhalten haben, bestitigt,
dass uns das gelingt.

Der Zusammenhang zwischen
Mitarbeitergesundheit und
Fiihrungsstil

Mittlerweile haben wir dieses Metamo-
dell um eine Dimension erweitert: Mit



der Werteentwicklung konnen wir sicht-
bar machen, wie die Werte des Unterneh-
mens mit der Haltung der Fiithrungskrafte
und deren Personlichkeit zusammenhan-
gen. Wertetarget und Werteentwicklung
verstehen wir als eine Einladung zu Refle-
xion, Kommunikation und Entwicklung.

a) Das Wertetarget (s. Abb. 1)
Das Wertetarget macht gelebte Werte
sichtbar, ordnet sie ein und setzt sie in
Beziehung. So wird Kommunikation tiber
die Werte moglich. Mit gemeinsamen und
gelebten Werten kann sich die Fiihrungs-
kultur mehr und mehr in Richtung Selbst-
fiihrung bewegen, weil die Werte wie eine
unsichtbare Fiihrungskraft wirken.

Zur Systematik: Das Wertetarget zeigt ei-
nen Werteraum, der modellhaft alle Be-
diirfnisse und Werte erfassen kann, in
dem sich gegensdtzliche Bereiche gegen-
iiberliegen Im Kreis verteilt sind verschie-
dene Werte zu lesen, die 1) je eine spezifi-
sche Auswahl darstellen Die geometrische
Gliederung unseres Modells zeigt einen
Kreis mit sechs verschiedenfarbigen Seg-
menten, die 2) je einen menschlichen
Bediirfnisbereich symbolisieren. Zusatz-
lich gibt es einen inneren, einen mittle-
ren und einen dufleren Ring, die 3) fiir die
verschiedenen Prioritdten ihrer Werte ste-
hen: Je weiter aufien sich ein Wert befin-
det, desto mehr Bedeutung hat er fiir das
Wertefeld.

Das Wertetarget kann auf viele Bereiche
angewendet werden kann Sie kdnnen die
Kernwerte Thres Unternehmens herausfil-
tern, die Sicht Ihrer Mitarbeitenden auf Ih-
ren Teamspirit, Glaubenssdtze, Fithrungs-
stile und vieles mehr verorten (Liebe;
Permantier 2015). Mit dem Wertetarget
lassen sich Werte definieren, analysieren
und gewichten Allerdings kann das, was
unter einem Wert verstanden wird, stark
variieren. Die Frage: Was ist Erfolg fiir
Sie? beantworten Menschen - je nach ih-
rer Personlichkeit - unterschiedlich. Eine/r
sagt, dass er seine Familie erndhren und
ihr Sicherheit bieten mochte. Ein/e ande-
re/r hdlt sich fiir erfolgreich, wenn er/sie
beriihmt ist und ein teures Auto vorzei-
gen kann Ein/e weitere/r mdochte fiir sei-
ne/ihre Mitarbeitenden ein gutes Umfeld
schaffen oder seinen/ihren Kunden einen
optimalen Nutzen bieten.
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Abb. 1: Wertetarget, Werteraum Unternehmenskultur

b) Die Werteentwicklung

Ausgehend von der Beobachtung, dass
Fiihrungskrdfte auf allen Ebenen einen
entscheidenden Einfluss auf die Unter-
nehmenskultur haben, integrierten wir
Theorien zur Personlichkeitsentwicklung
(Kegan 1986 u. 98; Loevinger 1966 u. 76)
und definieren damit grob vereinfacht drei
Arten der Kommunikation (Abb. 2, S. 24).

In der ersten Haltung handeln Menschen
egoistisch und lassen sich von ihren Ur-
teilen leiten. In der selbstorientierten Hal-
tung riicken Fiihrungskrdfte wie Donald
Trump ihren eigenen Vorteil in den Vor-
dergrund. Eine gemeinschaftsbestimmte
Fiihrung, wie sie staatliche Institutionen
aufweisen, richtet sich strikt daran aus,
Regeln einzuhalten

In der zweiten Haltung ist die Kommuni-
kation debattenorientiert, leidet allerdings
oft an Zynismus. Die meisten Fiihrungs-
krafte lassen sich hier einordnen. Effizienz
und feste Vorstellungen stehen im Vorder-
grund. Diese Fiihrungskrdfte sind pro-
zessorientiert, wie Ferdinand Piéch, der

Merkmale einer rationalistischen Fiihrung
zeigt oder stdrkenorientiert, wie Steve
Jobs als eigenbestimmte Fiihrungskraft.

Die dritte Haltung pflegt den Idealtypus
einer systemischen, dialogorientierten
Kommunikation, die frei von Zynismus
ist. Sie charakterisiert eine Entwicklung
weg von einer ego- und rein profitorien-
tierten Fithrung hin zur Idee der Integ-
ration, wie sie Anita Roddik und Nelson
Mandela als Fiihrungskraft gelebt haben.
Damit einher geht das Hinterfragen der
eigenen Sichtweisen (relativierende Hal-
tung) und eine hohe Bereitschaft, zur per-
sonlichen Weiterentwicklung (systemi-
sche Haltung).

Diese drei Haltungen sind angelehnt an
das ,Ich-Entwicklungs-Profil™“ von Dr.
Thomas Binder (Binder 2014). Demnach
entwickeln wir unser Werteverstindnis
im Verlauf einer optimalen Entwicklung.
Wir lernen, unsere Impulse einzubringen,
Ordnungen zu verstehen und effizient mit
unseren Stdrken umzugehen. Nicht jeder
Mensch durchlebt alle Stufen der Ich-Ent-
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wicklung vollstindig. Gute Fiihrung ist
nur moglich, wenn Fiihrungskrdfte sich
iiber ihre eigene Haltung im Klaren sind
und Mitarbeitende entsprechend deren
Haltung fiihren konnen. Da die Haltungen
aufeinander aufbauen, kann eine Fiih-
rungskraft in der Haltung der Debatte nur
schlecht Mitarbeitende in der Haltung des
Dialogs fiihren.

Damit wird klar, welch grofle Rolle die
Fiihrungskrdfteentwicklung fiir die Ge-
sundheit der Mitarbeitenden spielt. Auch
wichtig: Es gibt nicht die ,richtige* oder
ofalsche“ Haltung, wohl aber Haltungen,
die im jeweiligen Kontext eher giinstig
oder ungiinstig wirken. Dazu kommt: Die
Fahigkeit, mit Komplexitdit umzugehen,
vergrofert sich von Haltung zu Haltung

Alles eine Frage der Haltung

Die Bereitschaft, sich mit Werten, Unter-
nehmenskultur und der Frage nach dem
Sinn zu beschdftigen, hdngt von der Per-
sonlichkeit(sentwicklung) der Entschei-
denden ab. Menschen, die daran inter-
essiert sind, sich zu entwickeln, wollen
wir motivieren, die ndchste Haltung im-
mer mehr zu {iben, bis sie diese wirklich
verinnerlicht haben Ein wohlwollendes
Gegeniiber, ein/e Mentor/in, Coach oder
Trainer/in kann dabei sehr unterstiitzend
wirken und die Entwicklung erleichtern.
Damit sind wir dann wieder beim Yoga:
Denn im Yoga ldsst sich wunderbar erfah-
ren, wie miithsam zundchst das Einneh-
men einer ungewohnten Haltung ist und
wie sich diese Erfahrung durch kontinu-
ierliches und unverdrossenes Uben zur
Selbstverstdndlichkeit verwandeln ldsst.
Das gilt natiirlich nicht nur fiir die Fiih-
rungskrdfte, sondern auch fiir die Mitar-
beitenden.

Gesundheit in Zeiten von
digitaler Transformation und
demographischem Wandel

Im demographischen Wandel sind Unter-
nehmen mebhr als bisher darauf angewie-
sen, lhre Mitarbeitenden lange gesund
und leistungsfdhig zu halten Nur wenn
Menschen gewiirdigt und motiviert wer-
den, wenn sie Sinn in Threm Tun sehen,
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Abb. 2: Die Haltung der Filhrungskraft bestimmt ihre Kommunikation.
Eigene Darstellung in Anlehnung an Dr. Thomas Binder.

lassen sich ihre Potentiale erkennen und
heben. Und: Sie bleiben auch in stiirmi-
schen Zeiten gesund. Gute und entwick-
lungsfahige Fachkrdfte sind entscheidend
fiir den Erfolg. In der digitalen Transfor-
mation gewinnen all jene Kompetenzen
an Bedeutung, iiber die Kiinstliche Intel-
ligenz nicht verfiigt und die zugleich eine
hohe Motivation erfordern: Das kreative
und kritische Denken, das Erkennen von
Emotionen sowie das sichere Agieren in
komplexen Zusammenhdngen. Und nicht
zuletzt: das Zusammenspiel von Mensch
und Maschinen menschengerecht zu or-
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ganisieren. Die Geschwindigkeit, in der
Verdnderungen passieren, nimmt enorm
zu. Das bislang bewdhrte Geschdftsmo-
dell kann schon morgen ,,Schnee von ges-
tern sein“. Je komplexer und unberechen-
barer die Welt wird, umso wichtiger wird
die Fdhigkeit, rasch gute Entscheidungen
zu treffen Die Fdhigkeit agil und kokre-
ativ zu handeln, setzt voraus, dass klare
gemeinsame Werte als Kompass wirken,
Fithrungskrdfte Vertrauen schenken und
bekommen und die Haltung bereits ent-
sprechend entwickelt ist. Abb. 3 und 4 il-
lustrieren diese Zusammenhdnge.

Relativierend-
Individualistische-
Haltung

Eigenbestimmt-
Souverane-
Haltung

Systemisch-
Autonome-
Haltung

MITDENKEN UND
GESTALTEN

ZUSAMMEN
STARKENORIENTIERT
ARBEITEN

KREATIVER
AUSTAUSCH
AUF AUGENHOHE

KOKREATION

Abb. 3: Die Haltung bestimmt, welche Art der Zusammenarbeit méglich ist.



Gemeinschaftsbe  Rationalistisch-
stimmt- : Funktionale-

Konformistische- Haltung
Haltung

Selbstorientiert-
Impulsive-
Haltung

L
&

A

|

3oy
A

HIER BESTIMMT
DER CHEF ALLES

WIR HALTEN UNS
AN DIE REGELN

DIE ZAHLEN
SIND DAS ZIEL

COMMAND

CONTROL

Relativierend
Individualistische~
Haltung

Systemisch-
Autonome-
Haltung

¥

% 3
-

SINNERFUHLLT FOR
MITARBEITER, KUNDEN,
ORGANISATION

DAS FUR JEDEN
JEWAILS
FORDERLICHE

HIER KANNST DU
WAS WERDEN

AGIL

© short cuts 2018

Abb. 4: Die Haltung bestimmt, ob agiles Arbeiten mdglich ist.

Werte haben eine positive
Wirkung - nicht nur auf die
Gesundheit der Mitarbeitenden

Gelebte Werte wirken positiv auf die psy-
chosoziale Gesundheit der Mitarbeiten-
den und sie entfalten drei weitere sehr
erwiinschte Wirkungen in Schliisselberei-
chen des Unternehmens:

1. Recruiting und Mitarbeiterbindung:

Das WARUM und die Werte machen ein
Unternehmen attraktiv und unverwechsel-
bar. (Zukiinftige) Mitarbeitende koénnen
entscheiden, ob sie das Engagement fiir die-
ses Unternehmen als sinnvolle Nutzung
ihrer Lebenszeit betrachten. Dies wieder-
um wirkt positiv auf ihre Gesundheit und
ihr Wohlbefinden - und senkt die Fluktua-
tion samt ihren Begleiterscheinungen.

2. Innovationsfahigkeit und Agilitat:

Gemeinsame und gelebte Werte reduzie-
ren Komplexitdt und ersetzen die Absi-
cherungs- und Controllingkultur in der
Fiihrung. Mit gegenseitigem Vertrauen
und gemeinsamen Werten als Kompass
kann sich eine Haltung entwickeln, die
sich so beschreiben ldsst: , Fiir jeden das
jeweils Forderliche* und ,Sinnerfillt fiir
Mitarbeitende, Kunden und unsere Orga-
nisation*.

Das schafft die Grundlagen fiir eine funk-
tionierende Selbstorganisation.

3. VUCA und digitale Transformation:

In unsicheren Zeiten finden die Unterneh-
men zu besseren Losungen, die iiber Hier-
archien hinweg wirklichen Dialog pflegen
Unternehmen, in denen reflektierendes
Erkunden und echter Austausch zwischen
Mitarbeitenden und Fiihrungskraft mog-
lich sind. Die Grundlage dafiir bilden ge-
meinsame und gelebte Werte sowie die

Martin Permantier
Geschaftsfiihrer der SHORT CUTS
design + kommunikation GmbH
Berlin

permantier@short-cuts.de
www.die-werteentwicklung.de

Klarheit iiber den Sinn des Unterneh-
mens. Nur wer den Stdrken seiner Mitar-
beitenden Raum gibt und ihre Entwick-
lung fordert, hat ein starkes Unternehmen.

Den Themen Unternehmenskultur und
Fithrungsevolution gehen wir in unserem
Blog die-werteentwicklung.de/blog nach.
Wir laden Sie herzlich ein, sich dort inspi-
rieren zu lassen und freuen uns iiber Thre
Gastbeitrdge. |

der Zusammenarbeit, Miinchen 2015.

men, Berlin 2015.

Mehr zum Thema

Veken, Dominic, Der Sinn des Unternehmens.
Laloux, Frederic, Reinventing Organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen

Liebe, Roxanne / Permantier, Martin (Hg.), smartTARGETING. Wertekommunikation fiir Unterneh-

Vgl. exemplarisch ,,Entwicklungsstufen des Selbst“ (Robert Kegan) und ,Ich-Entwicklung® (Jane
Loevinger): Kegan, Robert, Die Entwicklungsstufen des Selbst. Fortschritte und Krisen im menschli-
chenLeben, Miinchen 1986.; Ders., Inover our heads. The mental demands of modern life, Cambridge
1998.; Loevinger, Jane, The meaning and measurement of ego development, American Psycho-
logist, 21, 1966, 195-206.; Dies., Ego development. Conceptions and theories, San Francisco 1976.

Binder, Thomas, Das Ich und seine Facetten. Change Professionals unter einer Entwicklungspers-
pektive, OrganisationsEntwicklung Nr. 1, Diisseldorf 2014.

Wofiir arbeiten wir eigentlich? Hamburg 2015.

Journal Gesundheitsférderung 2 | 2018 25



