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Werte Werte –– BegriffsbestimmungBegriffsbestimmung

Definition Definition „„WertWert““::

„„Ein Wert ist eine explizite oder implizite, fEin Wert ist eine explizite oder implizite, füür ein r ein 

Individuum oder eine Gruppe Individuum oder eine Gruppe charakteristische charakteristische 

Konzeption des WKonzeption des Wüünschenswertennschenswerten, die die , die die 

Selektion von vorhandenen Arten, Mitteln und Zielen Selektion von vorhandenen Arten, Mitteln und Zielen 

des Handelns beeinflusst.des Handelns beeinflusst.““

Clyde Kluckhohn (1954)Clyde Kluckhohn (1954)
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Terminale und instrumentelle WerteTerminale und instrumentelle Werte

�� Terminale Werte/ Zielwerte =Terminale Werte/ Zielwerte =

beziehen sich auf beziehen sich auf „„ZielZiel--ZustZustäände der individuellen nde der individuellen 

oder sozialen Existenzoder sozialen Existenz““..

((Leistung, Sicherheit etc.Leistung, Sicherheit etc.))

�� Instrumentelle Werte =Instrumentelle Werte =

beziehen sich auf die Handlungsweisen und Arten beziehen sich auf die Handlungsweisen und Arten 

der Lebensfder Lebensfüührung. hrung. 

(Disziplin, H(Disziplin, Hööflichkeit etc.)flichkeit etc.)
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Die ethische Dimension von WertenDie ethische Dimension von Werten

Werte sind Vorstellungen, dieWerte sind Vorstellungen, die

�� das das „„gute Lebengute Leben““ definieren,definieren,

�� richtiges Handeln gebieten.richtiges Handeln gebieten.

Werte sind Antworten auf die Frage: Werte sind Antworten auf die Frage: „„Was soll der Was soll der 

Mensch tun?Mensch tun?““
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PersPersöönliche Werthaltungennliche Werthaltungen

PersPersöönliche Werthaltungen sindnliche Werthaltungen sind……

�� individuelle Grundsindividuelle Grundsäätze der Willensbestimmung oder Maximentze der Willensbestimmung oder Maximen

�� dauerhafte Charaktermerkmaledauerhafte Charaktermerkmale

�� „„innere Korrelateinnere Korrelate““ von Persvon Persöönlichkeitseigenschaften wie nlichkeitseigenschaften wie 

Temperament, Neigungen, BedTemperament, Neigungen, Bedüürfnissenrfnissen

�� Determinanten von Einstellungen und MotivenDeterminanten von Einstellungen und Motiven

Werthaltungen bilden den Kern der persönlichen Identität.



PD Dr. Bernd SchlPD Dr. Bernd Schlööderder

Werte aus sozialpsychologischer PerspektiveWerte aus sozialpsychologischer Perspektive

Werthaltungen und  PersWerthaltungen und  Persöönlichkeitseigenschaftennlichkeitseigenschaften

Traits Werte

Neurotizismus

Extraversion

Offenheit Toleranz

Verträglichkeit Solidarität

Gewissenhaftigkeit Leistung

Die Big-Five Persönlichkeitseigenschaften und Werthaltungen
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Werthaltungen und PersWerthaltungen und Persöönlichkeitseigenschaftennlichkeitseigenschaften

Das Das „„ParadoxParadox““ der Wertorientierungender Wertorientierungen

�� Werthaltungen sind dauerhafte EigenschaftenWerthaltungen sind dauerhafte Eigenschaften

�� Werte kWerte köönnen auf Grund von Erfahrung und Einsicht nnen auf Grund von Erfahrung und Einsicht 

jederzeit aufgegeben, verjederzeit aufgegeben, veräändert oder erneuert ndert oder erneuert 

werdenwerden
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Soziale WertorientierungenSoziale Wertorientierungen

Soziale Wertorientierungen sind Soziale Wertorientierungen sind 

�� verbindliche Verhaltensstandards in der Gruppe (verbindliche Verhaltensstandards in der Gruppe („„NormenNormen““) ) 

�� dauerhafte Bestandteile der dauerhafte Bestandteile der „„GruppenkulturGruppenkultur““

�� „„innere Korrelateinnere Korrelate““ von Gruppeneigenschaftenvon Gruppeneigenschaften

�� Determinanten von GruppeninteressenDeterminanten von Gruppeninteressen

Wertorientierungen bilden den Kern der GruppenidentitWertorientierungen bilden den Kern der Gruppenidentitäät.t.
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Funktionen von WertorientierungenFunktionen von Wertorientierungen

Psychologische Funktionen:Psychologische Funktionen:

1.1. IdentitIdentitäät (Charakterbildung)t (Charakterbildung)

2.2. OrientierungOrientierung

3.3. Emotionale StabilitEmotionale Stabilitäätt

Soziale Funktionen:Soziale Funktionen:

1.1. IdentitIdentitäät (Gruppenidentitt (Gruppenidentitäät)t)

2.2. VerstVerstäändigungndigung

3.3. BindungBindung
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Studie: Werte und OrganisationskulturStudie: Werte und Organisationskultur

Studie der OrganisationsStudie der Organisations--/F/Füührungskultur von langfristig hrungskultur von langfristig 

erfolgreichen Nonerfolgreichen Non--ProfitProfit--OrganisationenOrganisationen

�� Fragestellung:Fragestellung:

Welche Eigenschaften verbürgen langfristigen 
Erfolg?

�� ausgewausgewäählte Organisationen: hlte Organisationen: 

Katholische Kirche, Jesuiten, US-Marines, Rotes 
Kreuz.

��Methode:Methode:

Textanalyse, Interviews mit Führungskräften.
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Das CDas C44--Modell  der OrganisationskulturModell  der Organisationskultur

Concept

Cohesion

CommitmentCompetence
• Allgemeine Fähigkeiten
• Spezielle Fähigkeiten
• Innere und äußere

Charakterstärke
• Persönliche Integrität

… Fähigkeiten und Stärken

• Werte
• Methoden, Verfahren, Techniken
• Strategien
• Struktur

… die grundlegende Idee
und ihre Anwendungsfelder

• Wechselseitiges Verständnis
• Respekt
• Vertrauen
• Positive Atmosphäre

… Zusammenhalt und
Zusammenarbeit

• Identifikation mit Zielen
• Innere Beteiligung
• Motivationales

Engagement
• Positive Gefühle

… die Hingabe an die Sache
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Eigenschaften langfristig erfolgreicher OrganisationenEigenschaften langfristig erfolgreicher Organisationen

Jesuiten US Marines
Katholische
Kirche

Rotkreuz /
Rothalbmond

Concept

Competence

Commitment

Cohesion

• Klare Werte
• Angepasste strate-

gische Schwerpunkte

• Klare Werte
• Angepasste strate-

gische Schwerpunkte

• Hohe charakterliche
Qualitäten

• Exzellente theologische
und wissenschaftliche
Qualifikation

• Hohe charakterliche
Qualitäten

• Exzellente theologische
und wissenschaftliche
Qualifikation

• Spirituelle Transfor-
mation

• Innere Herausforderung
• Hohe Identifikation

• Spirituelle Transfor-
mation

• Innere Herausforderung
• Hohe Identifikation

• Wechselseitiger
Respekt

• Hohes Maß an
Kommunikation

• Wechselseitiger
Respekt

• Hohes Maß an
Kommunikation

• Klarer Wert-
hintergrund

• Exzellent formulierte
und aktualisierte
Strategie

• Klarer Wert-
hintergrund

• Exzellent formulierte
und aktualisierte
Strategie

• Disziplin, Zuverlässig-
keit

• Kampfkraft

• Disziplin, Zuverlässig-
keit

• Kampfkraft

• Institutioneller Stolz
• Innere Herausforderung
• Hohe Identifikation

• Institutioneller Stolz
• Innere Herausforderung
• Hohe Identifikation

• Kameradschaft
• "Blindes Vertrauen"
• Kameradschaft
• "Blindes Vertrauen"

• Religiös attraktiver
Werthintergrund

• Wechselnde Strategien

• Religiös attraktiver
Werthintergrund

• Wechselnde Strategien

• Selbstlosigkeit
• Hohe theologische

Qualifikation
• Psychologisch-prakti-

sche Qualifikation

• Selbstlosigkeit
• Hohe theologische

Qualifikation
• Psychologisch-prakti-

sche Qualifikation

• Charismatische
Einbindung

• Hohe Identifikation

• Charismatische
Einbindung

• Hohe Identifikation

• Hohes Maß an
Vertrauen

• Hohes Maß an
Vertrauen

• Allgemein attraktive
Werte

• Sehr klare methodische
und strategische Fest-
legungen

• Allgemein attraktive
Werte

• Sehr klare methodische
und strategische Fest-
legungen

• Hilfsbereitschaft
Selbstlosigkeit

• Medizinische, juristische
und humanitäre Quali-
fikation

• Hilfsbereitschaft
Selbstlosigkeit

• Medizinische, juristische
und humanitäre Quali-
fikation

• Bejahung der Ideale
und Leitsätze

• Bejahung der Ideale
und Leitsätze

• Zusammenhalt durch
gemeinsame Ideale
und Erfahrungen

Mittlere Ausprägung Starke Ausprägung Sehr starke Ausprägung

Zusammenfassung und Bewertung
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Werte als Bestandteile der UnternehmenskulturWerte als Bestandteile der Unternehmenskultur

Vertrauen und Respekt ermöglichen Verständigung und Zusammenarbeit

Gemeinsame
existenzielle
Erfahrungen

Gemeinsame
Grund- und
Fachausbildung

Anforderungen an
Charakter und
Persönlichkeit

Gemeinsame
Werte

Verständigung
&

Zusammenarbeit

VertrauenVertrauen

RespektRespekt
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Wertorientierungen in UnternehmenWertorientierungen in Unternehmen

Werte aus Werte aus „„Mission StatementsMission Statements““ amerikanischer amerikanischer 

UnternehmenUnternehmen

• Integrität

• Würde des Menschen

• Offenheit

• Glaubwürdigkeit

• Verantwortung

• Leistung
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Wertorientierungen in UnternehmenWertorientierungen in Unternehmen

�� Beispiel Siemens: Werte und VisionBeispiel Siemens: Werte und Vision

Wir

• befolgen Recht und Gesetz 

• respektieren die Würde des Menschen

• fördern Gesundheit und Sicherheit 

• führen unser Geschäft offen und ehrlich 

• sind fair im Umgang mit Wettbewerbern 

• halten Verpflichtungen ein 

• achten das Eigentum

• unterstützen den Umweltschutz 

• verpflichten uns zu gesellschaftlichem Engagement 

• setzen uns für bestmögliche Ergebnisse ein
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Werte und Erfolg Werte und Erfolg –– Schema nach Jack WelchSchema nach Jack Welch
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Wertorientierung

+ -

+

-

Wertorientierung und Erfolg müssen unabhängig voneinander 
beurteilt werden!
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Wertorientierungen in UnternehmenWertorientierungen in Unternehmen

Vier Thesen zum Abschluss:Vier Thesen zum Abschluss:

�� Werte sind Ausdruck des Willens zur moralischen Werte sind Ausdruck des Willens zur moralischen 

IntegritIntegritäät t –– nicht der Erfolgsorientierungnicht der Erfolgsorientierung

�� Werte Werte kköönnennnen zum Erfolg beitragen, kzum Erfolg beitragen, köönnen aber nnen aber 

auch Nachteile zur Folge habenauch Nachteile zur Folge haben

�� „„PrPrüüfsteinfstein““ der Wertorientierung ist ihre Stabilitder Wertorientierung ist ihre Stabilitäät t 

unter ungunter ungüünstigen Bedingungennstigen Bedingungen

�� Kulturelle Praxis der Werte bildet die Kulturelle Praxis der Werte bildet die „„innere innere 

SubstanzSubstanz““ einer Organisationeiner Organisation
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