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Vorwort

Nachdem im Jahr 2018 das erste Buch zum Enterprise Transformation Cycle (ETC) mit 
dem Untertitel „Theorie, Anwendung, Praxis“ erschienen ist, erreichten uns sehr viele 
positive Rückmeldungen und Anfragen zur Anwendung des ETC in anderen Transforma-
tionssituationen. Wir haben uns daraufhin entschlossen ein weiteres Buch zu erstellen. In 
dem vorliegenden Buch wollen wir die Anmerkungen und Wünsche unserer Leser berück-
sichtigen und umsetzen. Zusätzlich haben wir konkrete Transformationsprojekte und 
Handlungssituationen von Experten, die den ETC täglich anwenden, eingebunden. Um 
den Lesern, die zum ersten Mal etwas vom ETC hören, den Einstieg zu erleichtern, möch-
ten wir zu Beginn des Buchs noch einmal auf den ETC als Regelkreissystem eingehen.

Der Enterprise Transformation Cycle wurde zur Umsetzung von Transformationen in 
Unternehmen entwickelt. Als ein ganzheitliches Konzept unterstützt er die erfolgreiche 
Umsetzung von Veränderungsprozessen und stellt eine wesentliche Bereicherung in Wirt-
schaft und Beratung dar, da er sich als offener Handlungsrahmen für vielfältige Herange-
hensweisen bei Transformationsprojekten etabliert hat. Mit ihm können vielfältige Trans-
formationslösungen erarbeitet sowie Grenzen und Risiken bei der Transformation 
aufgezeigt werden. Er differenziert Transformationsmöglichkeiten und unterstützt Verant-
wortliche bei der Planung, Durchführung und Organisation von Transformationen.

Die Transformationsarbeit bietet Chancen und Risiken die es zu bewältigen gilt. Chan-
cen entstehen beispielsweise durch immer besser werdende Methoden und Arbeitstechni-
ken, die zur Optimierung von Veränderungen beitragen. Risiken ergeben sich durch un-
kontrollierte Abläufe die nicht hinterfragt und von den verantwortlichen Personen nicht 
reflektiert werden. Das vorliegende Buch rückt daher die Optimierung und Verbesserung 
von Transformationsprozessen in den Mittelpunkt des Forschungsinteresses. Dabei sollen 
folgende Fragen beantwortet werden.

	1.	 Wie verändert sich ein klassisches Transformationsprojekt durch den Einsatz des ETC?
	2.	 Welche Anpassungen sind in der Planung und Organisation von Transformationspro-

jekten erforderlich?
	3.	 Wie sieht die optimale Prozessorganisation bei Transformationsprojekten aus?
	4.	 Wer bestimmt über die zur Verfügung stehenden Ressourcen bei der Transformation?
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	5.	 Was für ein Entscheidungs- und Kommunikationsverhalten von Akteuren ist bei einer 
Transformation gefragt?

Die Beantwortung der Fragen nimmt detailliert Bezug auf einzelne Planungsstufen bei 
einer Transformation sowie auf den konzeptionellen Rahmen von Transformationsprojek-
ten in Unternehmen der verschiedensten Branchen. Entscheidend ist dabei vor allem der 
Umgang mit der hohen Dynamik und den bestehenden Belastungen, die sich aus Arbeits-
abläufen und Rollenanforderungen ergeben. Der ETC vereint in sich folgende Dimensio-
nen und Phasen (siehe Abb. 1).

Der ETC ist ein Erfolgsmodell und bietet folgende Vorteile:

•	 Er kann bei kleinen, mittleren und großen Transformationsprojekten eingesetzt werden;
•	 Er hilft beim Strukturieren, Umsetzen und Erreichen operativer und strategischer Un-

ternehmensziele;
•	 Er kann grundsätzlich in allen Branchen angewendet werden und zur Optimierung und 

Gestaltung von Veränderungen beitragen;
•	 Er geht auf die Bedürfnisse von Kunden und Partnern ein und bringt sowohl individu-

elle als auch zielgruppenspezifische Lösungsmuster;
•	 Der organisatorische Rahmen des ETC fördert Lernprozesse und die Motivation zum 

Um- und Weiterdenken.

Inhaltlicher Aufbau des Buchs
Im ersten Teil „Transformationsmanagement“ wird auf die Erfolgsfaktoren, Herausforde-
rungen und Potenziale im Rahmen der digitalen Transformation in Unternehmen eingegangen. 
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Abb. 1  Der Enterprise Transformation Cycle als Management- und Beratungstool. (Zusammen-
stellung nach Transformation Consulting International 2018 und Stiles et al. 2012, S. 45)

Vorwort



VII

Der zweite Teil „Transformationsprozesse“ legt den Fokus auf die Führung, Steuerung und 
Kontrolle von Transformationsprozessen. Teil drei „Transformationsbeziehungen“ berück-
sichtigt die Kunden-, Beratungs- und Mitarbeiterperspektive bei der Entwicklung, der Um-
setzung und der Beurteilung einer Strategie für Unternehmen. Der vierte und letzte Teil 
„Transformationsprojekte“ nimmt Bezug auf die Umsetzung von Unternehmensprojekten. 
Aufgezeigt wird die Bedeutung von Kollaboration, Kommunikation und Teamarbeit.

In diesem Sammelband wird der ETC aus den oben genannten vier Themenperspekti-
ven betrachtet. Die nachfolgende Übersicht zeigt exemplarisch und zur leichteren Einord-
nung für den Leser eine Zuordnung der Beiträge zu den vier Themenperspektiven auf. Zu 
berücksichtigen ist, dass die Inhalte der Beiträge sich häufig nicht eindeutig auf eine The-
menperspektive beschränken lassen, sondern auch eine Überlappung zu einer oder mehre-
ren anderen Themenperspektiven vorliegen kann:

Themenperspektive Beitrag
Transformationsmanagement 1, 2, 3, 4
Transformationsprozesse 5, 6, 7, 8, 9
Transformationsbeziehungen 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16
Transformationsprojekte 17, 18, 19, 20, 21

Struktur der einzelnen Buchbeiträge
Die Beiträge der einzelnen Autoren in diesem Buch sind wie folgt zusammengestellt: Zu-
sammenfassung, Gliederung, Einleitung, Hauptteil, Schluss, Literaturverzeichnis, Auto-
renbiografie und Autorenanschrift. Die Ausführungen und Erkenntnisse der Beiträge wer-
den von jedem Autor in einer Schlussbetrachtung am Beitragsende zusammengefasst. Im 
Anhang wird ein Stichwortverzeichnis bereitgestellt, das zum besseren Verständnis des 
Buchs dienen und die gezielte Themensuche beschleunigen soll.

Wir möchten uns bei den zahlreichen Autorinnen und Autoren des Bandes bedanken, 
die viele interessante und spannende Themen aus Praxis und Wissenschaft in das Buch 
eingebracht haben. Weiterhin möchten wir uns ganz herzlich an dieser Stelle bei Frau 
Wiegmann und bei Herrn Thachancheri vom Springer Verlag bedanken, die uns bei der 
Erstellung des Buchs sehr unterstützt haben.

Neu-Ulm und München� Mario A. Pfannstiel 
 � Peter F.-J. Steinhoff  Januar 2020
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Zusammenfassung

Die Welt wird VUCA (Volatilität, Ungewissheit, Komplexität (Complexity), Ambigui-
tät) und Unternehmen müssen sich ständig immer schneller den veränderten Bedingun-
gen anpassen. Der Enterprise Transformation Cycle (ETC) von TCI umfasst wichtige 
Stationen bzw. Ansatzpunkte für diesen erwünschten Wandel in Unternehmen. Er be-
schreibt die Elemente der Transformation von Strategy über Processes, Organization, 
People, System & Tools bis Governance. Und er beschreibt über Envision, Engage, 
Transform, Optimize die Schritte der Transformation. Führung hat an der gewünschten 
Transformation einen entscheidenden Anteil. Im Balancieren zwischen den Bedürfnis-
sen der Menschen und den Herausforderungen sich ständig ändernder Aufgaben müs-
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sen Führungskräfte neue Wege gehen, um ihr Unternehmen aktiv in Richtung einer 
lernenden Organisation zu gestalten. Die Verbindung des Enterprise Transformation 
Circle mit unserem Konzept des Related Leadership (Führung in Verbindung) greift 
genau dort. Indem die Verbindungen innerhalb der Elemente des ETC gestärkt werden, 
etabliert sich eine stabilere und kontinuierlichere Entwicklung in Richtung „besser“.

1.1	 �Einleitung

Transformationsmanagement kann als Verbindung von Organisationsentwicklung und 
Changemanagement verstanden werden. So wird das prozessorientierte Herangehen der 
Organisationsentwicklung mit dem inhaltsorientierten Herangehen des Changemanage-
ments verknüpft. Das Entwicklungspotenzial einer Organisation wird gestärkt und auf ein 
inhaltliches Ziel der Veränderung ausgerichtet (Steinhoff 2018, S. 5).

In der Welt sehen sich Unternehmen einer zunehmend komplexen, wenn nicht gar cha-
otischen Umwelt ausgesetzt. Beispielsweise sind zukünftige Auswirkungen der Digitali-
sierung und des Internet of Things (IoT) kaum konkret prognostizierbar oder die Konse-
quenzen von Handelskriegen und Protektionismus auf einzelne Unternehmen schwer 
absehbar. Nach den Unterscheidungen im Cynefin Framework (Snowden 2002) sind in 
einfachen und in komplizierten Zusammenhängen ursächliche Wirkungen erkennbar. Da-
gegen sind in komplexen und chaotischen Strukturen ursächliche Zusammenhänge nicht 
mehr erkennbar. Entsprechend können angestrebte Veränderungen in der komplexen und 
chaotischen VUCA-Welt eher schrittweise mit kurzen Feedbackschleifen erreicht werden. 
In chaotischen Zusammenhängen bieten zudem Geschichten Orientierung. In komplexen 
Zusammenhängen ist die Vereinbarung einer Richtung effizienter, als konkrete Zielverein-
barungen, die einem zu schnellen Wandel unterliegen. Dafür brauchen Unternehmen in 
der VUCA-Welt entsprechend lernende Strukturen, die sich sowohl flexibler als auch kon-
tinuierlicher in eine angestrebte Richtung transformieren können.

Eine Organisation wird umso lernfähiger je konstruktiver sich ihre einzelnen Elemente 
miteinander verbinden. So kann Führung nicht nur einzelne Elemente der Transformation, 
sondern auch die Verbindungen zwischen diesen Elementen verbessern. Das Konzept von 
Führung in Verbindung (Related Leadership) hebt Transformation auf Basis des ETC so 
immer wieder auf das jeweils nächste Level. Eine solche Kontinuität in der Transforma-
tion entsteht durch stetiges Balancieren von Ambivalenzen, wie: Stabilität und Flexibilität, 
Hierarchie und Selbstorganisation, Kurzfristigkeit und Nachhaltigkeit. Über sequenzielles 
Handeln hinaus fokussiert Related Leadership damit auf vernetzte Entwicklungen zwi-
schen allen Elementen der Transformation.

Wolfgang Hellriegel erklärte vernetzte Entwicklungen gerne anhand mittelalterlicher 
Handelswege. An Knotenpunkten trafen unterschiedliche Waren, Menschen, Kulturen 

G. Leppelmann und G. Leppelmann



5

oder Sprachen aufeinander: Bedeutende Entwicklungen fanden vor allem dort statt, wo es 
gelang, solche Unterschiede miteinander zu verbinden. Beispielsweise entstanden an Hä-
fen oder Kreuzungen großer Handelswege neue Techniken des Umladens bzw. des Han-
dels oder florierende Städte.

Analog richtet sich der Fokus von Related Leadership auf Knotenpunkte und Verbin-
dungen für effiziente Transformation. Im Kontext des ETC stehen die Values & Principles 
für einen solchen zentralen Knotenpunkt, über den sich alle anderen Ansatzpunkte einer 
Transformation miteinander verbinden lassen. Darüber hinaus betrachten wir die Mög-
lichkeiten der Führung, Menschen zu einer lebendigen Organisation und eine Vision zu 
sinnvollen Prozessen und Aufgaben zu verbinden.

1.2	 �Grundlagen: Ein lebendes System und seine Verbindungen

In der Führung von Unternehmen vollzieht sich gerade ein grundlegender Paradigmen-
wechsel. Wurden Organisationen bisher vornehmlich tayloristisch verhaltensorientiert ge-
sehen, so betrachten wir sie heute immer mehr als lebende Systeme (Gray 2014, S. 77–86). 
Welches unterschiedliche Verständnis ergibt sich daraus für Transformation? Und welche 
unterschiedliche Bedeutung bekommt Führung dadurch?

1.2.1	 �Unternehmen als lebendes System verstehen

„Panta rhei“ – „Alles fließt“. Das Bild vom stetigen Fluss passt auch in die heutige Welt. 
Alles verändert sich und wir sind herausgefordert, entweder mit dem Strom zu schwim-
men oder stärker zu werden, um der wachsenden Strömung standzuhalten. Alles fließt und 
das immer schneller. Anforderungen an Unternehmen steigen und Aufgaben müssen agiler 
angepackt werden, um immer kurzfristiger und flexibler auf Veränderungen in der Umwelt 
reagieren zu können. Aber nicht nur die Umweltbedingungen für Unternehmen ändern 
sich ständig, sondern auch die Menschen, die dort arbeiten. Sie sehnen sich sowohl nach 
mehr Sinn in der Erfüllung ihrer Aufgaben als auch nach mehr Wertschätzung. Auf der 
Suche nach dem Sinn geht es dabei nicht nur um den Sinn für ein Unternehmen. Auch 
Mitarbeiter wollen sich am richtigen Platz als sinnvoller Teil eines großen Ganzen fühlen.

Hieraus ergeben sich große Herausforderungen an die Führung: Einerseits müssen Un-
ternehmen auf Impulse von außen reagieren, andererseits brauchen Menschen in Unter-
nehmen Raum, um ihr Potenzial zu entfalten. Einerseits brauchen Menschen Halt und 
Richtung, um Aufgaben sinnvoll zu erfüllen, anderseits brauchen sie Vertrauen und Selbst-
verantwortung, um in Kooperation neue Lösungen entwickeln zu können. Das Unterneh-
men soll sich den Veränderungen der Umwelt anpassen, um zu überleben, aber bitte nicht 
komplett unkontrolliert. Veränderung soll in eine bestimmte, gewünschte Richtung statt-
finden und alle Kräfte sollen dazu möglichst in diese Richtung wirken.

1  Transformance – „Führung in Verbindung“ für Höchstleistung in der Transformation
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Wie alles Lebendige verändern sich Unternehmen dabei ständig, indem sie sich bei-
spielsweise neue Marktnischen suchen oder neue Mitarbeiter engagieren. Dabei strebt ein 
lebendes System immer wieder nach einem Fließgleichgewicht (Maturana 2000). Meist 
finden sich hier keine einfachen Regelkreise, sondern komplexe oder chaotische Zusam-
menhänge. Zumal bereits jeder einzelne Mensch im Unternehmen einer Blackbox gleicht 
(Simon und C/O/N/E/C/T/A Autorengruppe 1998). Das heißt, man weiß nie genau, wo 
und wann eine bestimmte Information oder Maßnahme welche Auswirkungen haben wird. 
Mit der Größe der Organisation potenziert sich dieses Phänomen. Daher folgen Unterneh-
men wie alle lebenden Systeme eher den Gesetzen alles Lebendigen, als einer monokau-
salen, eindeutig vorhersagbaren Maschinenprogrammierung (Simon 2007). Verabschie-
den wir uns also zuerst von der Illusion des unbedingt Machbaren, eines mechanisch 
steuerbaren Systems und fokussieren uns auf Prinzipien, denen alles Lebendige folgt (Fer-
rari 2011).

Ein gesunder Organismus ist in vielen Aspekten anpassungsfähiger und stabiler als ein 
mechanisches System. Er passt sich immer wieder den Veränderungen an, indem die ein-
zelnen Teile des Ganzen miteinander verbunden sind und in kontinuierlichen Feedback-
schleifen sehr unmittelbar miteinander kommunizieren. Lernen findet dabei als komplexer 
Vorgang auch und vor allem in der konstruktiven Verbindung von Unterschieden statt. 
Beispielsweise versuchen wir mit Künstlicher Intelligenz die Verbindungen von neurona-
len Netzwerken maschinell nachzuahmen. Dabei spielt die Art und Weise, wie Informa-
tion bzw. Wissen entsteht und transportiert wird eine entscheidende Rolle. In Unterneh-
men geht es analog nicht nur um stärkere technische Vernetzung, sondern auch um mehr 
Lebendigkeit und Unmittelbarkeit in den Verbindungen. So können beispielsweise Mee-
tings mehrwertiger werden, wenn über den reinen Informationsaustausch hinaus ein offe-
ner Dialog entsteht.

Wenn wir in diesem Sinne bei Unternehmen suchen, wo sich Lebendigkeit entwickeln 
kann, dann finden wir die Magie genau dort, wo das Ganze mehr wird als die Summe der 
Teile: In den Verbindungen zwischen Menschen, Aufgaben und Führung. Die Qualität der 
Verbindungen wird hier zum wesentlichen Erfolgsfaktor für gelingende Transformation.

Diese Verbindungen stehen daher im Fokus von Related Leadership. Denn vor allem, 
wenn die Verbindungen zwischen Menschen und Aufgaben erfüllend sind, erfüllen Men-
schen ihre Aufgaben und umgekehrt erfüllen auch die Aufgaben die Menschen.

Für Führung in der Transformation bedeutet das, den Menschen im Unternehmen so-
wohl Halt als auch Richtung zu geben. Verbindungen über Verantwortung, Vertrauen und 
Sinn helfen dabei den Rahmen zu formen, in dem Transformation effizient und nachhaltig 
in die gewünschte Richtung stattfinden kann. Dieser Rahmen dient den Menschen sowohl 
als geschützter Raum als auch als Freiraum, in dem sie ihr volles Potenzial entfalten kön-
nen. Gleichzeitig bietet dieser Rahmen Orientierung, sodass die Aufgaben am Sinn und 
Zweck des Unternehmens und den damit verbundenen Werten ausrichtet werden können. 
Um den Rahmen stabil zu halten, muss Führung in kontinuierlicher Verbindung zwischen 
Menschen- und Aufgabenorientierung balancieren (siehe Abb. 1.1).
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Bei Transformationen finden Lernprozesse über inhaltliche und strukturelle Verände-
rungen statt. Durch die Erweiterung des Enterprise Transformation Cycle (ETC) mit Re-
lated Leadership kann sich gleichzeitig Lernen auf höherer Ebene entwickeln. Es wird 
nicht nur gelernt was verändert werden muss und wie, sondern auch wie sich Veränderung 
kontinuierlich in eine erwünschte Richtung fortsetzt. Die Art und Weise der Transforma-
tion wird im ETC durch die Prozessschritte Envision, Engage, Transform und Optimize 
beschrieben (Steinhoff 2018, S. 10). Related Leadership verbindet diese Schritte mit den 
Elementen der Transformation zu einer lebendig-lernenden Struktur. Im Einzelnen ist da-
mit gemeint: Durch Envision wird ein WHY in Verbindung mit Strategy zu konkreten 
sinnvollen Aufgaben und Prozessen. Engage fokussiert auf die Verbindung von Menschen 
zu einer lebendigen Organisation. Der Prozessschritt Transform beschreibt wirksame Füh-
rung zur verantwortlichen Verbindung der Menschen mit den Aufgaben. Und Optimize 
wird mit Related Leadership zu kontinuierlichem Lernen für das jeweils nächste Level der 
Transformation (siehe Abb. 1.2).

HandelnDenken

Fühlen Planung

Umsetzung Entwicklung

Balance
halten

Halt
geben

Richtung
geben

VERANTWORTUNG

AUFGABENMENSCHEN

FÜHRUNG

Abb. 1.1  Struktur für Führung in Verbindung. (Quelle: Eigene Darstellung 2019)
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Praxisbeispiel

Eine junge Industrie-Bank mit einem übernommenen traditionellen Bank-Kern enga-
gierte uns, um aus der Start-up-Phase in eine stabilere Struktur zu transformieren. Da-
bei sollten Start-up-Merkmale, wie Flexibilität und leidenschaftliches Engagement, 
beibehalten werden. Außerdem sollte der zunehmenden Größe entsprechend struktu-
rierter zusammengearbeitet werden. Das Geschäftsvolumen war in den ersten Jahren 
stark gewachsen, die überwiegend jungen Führungskräfte waren vor allem in der ope-
rativen Arbeit gefordert. Die Mitarbeiter fühlten sich teilweise überlastet, das anfal-
lende Geschäft wurde meist im „Firefightermodus“ abgearbeitet. Der Vertrieb agierte 
sehr erfolgreich, die Marktfolgeabteilungen kamen mit der Abarbeitung der Deals 
kaum hinterher. Die Zusammenarbeit wurde als entsprechend zäh beschrieben. Füh-
rende Prozesse waren zwar definiert, wurden aber nicht sehr effizient gelebt, so dass 
immer wieder aufwendige Korrektur- und Abstimmungsschleifen erfolgen mussten.
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TRANSFORM

Planung

Halt 
geben

Processes Organiza�on

Systems
& ToolsPeople
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Values &
Principles

Abb. 1.2  Transformation mit Related Leadership und Enterprise Transformation Cycle. (Quelle: 
Eigene Darstellung 2019)
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Bei der Klärung des Auftrags und auf die Frage nach den gewünschten Entwicklun-
gen, erhielten wir Antworten wie:

•	 Wir brauchen ein klares Leadership-Bild.
•	 Es fehlt an Lösungsorientierung.
•	 Wir wünschen uns ganzheitlichere Verantwortungsübernahme.
•	 Wir brauchen ein strukturierteres Herangehen.
•	 Es fehlt ein gemeinsames Qualitätsverständnis.
•	 Kommunikation soll zielgerichteter werden.

Es galt, das System aus Menschen, Führung und Aufgaben an diesen Stellschrauben 
neu zu balancieren und zugleich zu einer lernenden Organisation weiterzuentwickeln.

1.2.2	 �Values & Principles als zentrales Element

Das Befolgen von starren Regeln funktioniert in einer VUCA-Welt immer weniger. Daher 
bekommen Werte im Unternehmen als Maxime des Handelns immer mehr Bedeutung. So 
bilden Values & Principles an denen sich ein Unternehmen als lebende Organisation aus-
richten kann, ein sinnvolles Zentrum für Transformation. In der Struktur des ETC stehen 
die Values & Principles bereits im Zentrum. Um ein Unternehmen für eine kontinuierliche 
Transformation zu stärken, fokussieren wir zunächst auf die Verbindungen der einzelnen 
Elemente mit diesem Zentrum. Durch diese Verbindung wird eine vernetztere Transforma-
tion von Strategy, Processes, Organization, People, System & Tools sowie Governance 
ermöglicht. Values & Principles werden so auch zum Knotenpunkt einer mehrwertigen 
Balancierung von Unterschieden. Damit halten sie das Unternehmen nach innen zusam-
men und grenzen es nach außen ab. Werte sollten sich dabei in der Ausrichtung auf einen 
Zweck des Unternehmens genauso spiegeln, wie in der Haltung der Führungskräfte und 
Mitarbeiterinnen (Mit männlichen oder weiblichen Formulierungen sind jeweils alle Ge-
schlechter eingeschlossen.). Prozesse und Steuerungssysteme sollten damit genauso ver-
woben sein, wie jeder einzelne Mensch in der Organisationsstruktur.

Wie können solche Werte in einer Organisation bewusster etabliert werden und wie 
werden sie lebendig? Das was in Organisationshandbüchern dokumentiert ist und das was 
gelebt wird, ist häufig ein sehr unterschiedliches Paar Schuhe. So sind die ungeschriebe-
nen, aber gelebten Regeln genauso wichtig, wie die geschriebenen. Gelebte Werte gibt es 
in jeder Organisation, meist sind sie nur nicht bewusst. Über verschiedene Methoden kön-
nen sie stärker ins Bewusstsein aller geholt werden und dienen dann als Leuchttürme, die 
im Nebel der Unsicherheit helfen, auf Kurs zu bleiben.

Führung hat hier die Aufgabe, unbewusste Werte erstens bewusst zu machen und zwei-
tens vorzuleben, um Rahmen und Richtung zu geben und so die ureigene Führungsverant-
wortung wahrzunehmen. Es ist eine herausfordernde Führungsaufgabe über Werte zu 
sprechen. Zwar beruhen die Begriffe, die Werte bezeichnen, meist auf einem gemeinsa-
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men Kulturverständnis jedoch verbindet jeder Mensch mit denselben Begriffen ein sehr 
persönliches Werteverständnis.

Werte sind individuelle Konstruktionen
Werte sind nicht objektive Realität, sondern unterliegen buchstäblich einer Bewertung durch jeman-
den. Sie sind Konstruktionen einer gewünschten Wirklichkeit und haben somit immer Bezug zu ei-
nem Betrachter (von Förster 1997). Bestimmte Werte sind uns so in Fleisch und Blut übergegangen, 
dass wir sie überhaupt nicht mehr hinterfragen. Vertrauen beispielsweise ist ein Wert, der oft als 
essenziell genannt wird. Was aber genau heißt Vertrauen in einem bestimmten Kontext? Kaum je-
mand würde wohl von sich behaupten, man könne ihm nicht vertrauen. Und doch gibt es Menschen, 
denen wir mehr vertrauen und solche, bei denen Vertrauen schwieriger ist. Vertrauen kann man also 
nicht einfach bestellen und dann ist es da. Es entsteht in uns selbst aufgrund unserer Lernerfahrun-
gen. Wir definieren, wem oder was wir Vertrauen entgegenbringen und wem nicht. Wir definieren 
wie genau unser Vertrauen aussieht und wo es seine Grenzen hat, und zwar jeder einzelne von uns 
jederzeit (Schulz von Thun 1996).

Wenn wir also glauben, wir könnten in Unternehmen objektiv von einem Wert spre-
chen, irren wir. Wir können uns einem gemeinsamen Verständnis nur annähern, indem wir 
beispielsweise im Kontext eines Wertes über verschiedene Verhaltensweisen sprechen, die 
diesen Wert positiv ausdrücken. Werden Werte mit positiven Verhaltensweisen verbunden, 
z. B. durch das Einigen auf gemeinsame Kommunikationsregeln, wächst das gemeinsame 
Verständnis für diese Werte im Unternehmen.

Mehrwert entsteht dabei im wahrsten Sinne des Wortes, wenn mehrere Werte im Unter-
nehmen gelten. Dabei ist es gerade die Spannung zwischen den einzelnen Werten, die am 
meisten Lernpotenzial für die Organisation beinhaltet. Eine konstruktive Betrachtung die-
ser Spannung kann helfen, die unterschiedlichsten Werte miteinander zu verbinden (Schulz 
von Thun 2015). Aufgabe der Führung ist es, diese Spannung immer wieder im Sinne des 
gesamten Unternehmens auszubalancieren. Beispielsweise steht insbesondere in Zeiten 
agilen Arbeitens der Wert „Stabilität“ in einer gewissen Spannung zum Wert „Flexibilität“. 
Manchen erscheint die flexible Anpassung an den Kunden als höchster Wert, manchen 
eher die Konstanz eines stabilen Portfolios. Jeder dieser beiden eher widersprüchlichen 
Werte steht für Tugenden, die eine Organisation wertvoll machen. Würde nur einer der 
beiden Werte für eine Organisation gelten, wäre entweder Erstarrung oder Beliebigkeit die 
Folge. Gelingt es der Führung jedoch beide Werte immer wieder neu miteinander zu ver-
binden, sodass beide gelebt und geschätzt werden können, entstehen viele neue Möglich-
keiten des Verhaltens für die Menschen und damit mehrwertige Lösungen für die Orga-
nisation.

Praxisbeispiel

In Banken sind die Bereiche Markt und Marktfolge institutionell bzw. aufsichtsrecht-
lich voneinander getrennt zu führen  – bis zur Ebene der Geschäftsführung. Diesen 
Sachverhalt nutzte die von uns begleitete Bank, um über die Werte, die hinter diesen 
institutionellen Unterschieden stecken, zu einem gemeinsamen Verständnis und balan-
cierten Werten für die Gesamtbank zu kommen.
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