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Ergebnisse aus 40 Jahren Werteforschung in Deutschland
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Abstract

Mit dem Rokeach Value Survey (RVS) wurden Laborexperimente und Feldstudien
durchgefiihrt, um den Einfluss von Werten auf individuelles Verhalten zu untersuchen und
um GestaltungsmaRnahmen abzuleiten. Es haben sich nicht nur signifikante Einfliisse
gezeigt, die Informationssuchprozesse, Entscheidungen und Konfliktverhalten betreffen. Da
vergleichbare Ergebnisse aus 40 Jahren vorliegen, haben sich auch Ergebnisse zu Werten in
Deutschland ergeben, zu Konfliktursachen, zur Stabilitdt von Werten und zum Wertewandel.
In diesem Beitrag werden die grundlegenden Ergebnisse zusammengefasst. Die praktischen
Umsetzungsergebnisse sind Inhalte von Folgebeitragen.

Gliederung
1. Was sind Werte und besitzen sie Verhaltensrelevanz?
2. Das Wertekonzept von Milton Rokeach
2.1 Grundlagen
2.2 Der Rokeach Value Survey zur Erfassung von Werten
2.3 Die prognostizierten Wirkungen von Werten
2.4 Der Rokeach-Ansatz im Vergleich zum Konzept von Schwartz
3. Der Umgang mit Werten in Deutschland
4. Ergebnisse aus Laborexperimenten zu Werten in Deutschland
4.1 Grundlagen der Laborexperimente
4.2 Ergebnisse aus Laborexperimenten zur Wirkung von Werten
Werte und Entscheidung
Werte und Informationssuche
Werte und Unterschiede im Verhalten vor und nach Arbeitsprozessen
Werte und Konfliktwirkungen
5. Grundsatzliche Ergebnisse aus Feldforschungen zu Werten in Deutschland
5.1. Grundlagen zur Feldforschung
5.2 Feldforschung: Werte und Konfliktwirkungen
5.3 Feldforschung: Vergleich Werteeinschatzung 1990 — 2000 mit 2000-2022
5.4 Feldforschung: Verdndern Covid19 und der Ukrainekrieg Werteprioritaten?
6. Zusammenfassung und Konsequenzen
6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse
6.2 Konsequenzen der Ergebnisse
7. Ausblick
8. Literatur
9. Appendix
10. Zum Autor



1. Was sind Werte und besitzen sie Verhaltensrelevanz?

Eine bis heute oft verwendete Wertedefinition stammt von Clyde Kluckhohn aus dem Jahr
1951.! Danach sind Werte relativ stabile, bewusst oder unbewusst wahrgenommene
Vorstellungen vom Wiinschenswerten.

Werte sind das Ergebnis von Sozialisation durch wichtige Bezugsgruppen, z.B. der Familie,
durch "Autoritaten" und ,,Peer Groups”. Dazu gehort auch die Kultur, in der Menschen
aufwachsen und leben. Werte entwickeln sich iber einen langen Zeitraum und werden zum
Bestandteil der Personlichkeit.?

Schon Kluckhohn stellte fest, dass Werte einen erheblichen Einfluss auf die Auswahl von
Handlungsarten und -zielen besitzen. Im wissenschaftlichen Diskurs steht auBBer Frage, dass
Werte die Funktion besitzen und ausiiben, menschliche Verhaltensdispositionen zu steuern.?

Das Problem einer werteorientierten Erklarung des Verhaltens liegt insbesondere im
geringen Angebot der Verhaltenswissenschaften an operationalisierten Werte-Konzepten.
Milton Rokeach hat ein Verfahren entwickelt, das seit seiner Veroffentlichung im Jahre 1968
eine so starke Beachtung erfahrt, "dass heute allein schon der Terminus "value" beinahe
automatisch mit seinem Namen assoziiert wird".* Das Konzept von Rokeach und der
Rokeach Value Suvey (RVS) gehort bis heute neben den Ansatzen von Schwartz, auf die
weiter unten eingegangen wird, zu den am meisten benutzten Grundlagen, um den Einfluss
von Werten auf Verhalten zu beschreiben und zu untersuchen. Es ist bis heute noch nicht
durch ein Konzept abgeldst worden, das geeigneter wire.®

2. Das Wertekonzept von Milton Rokeach

2.1 Grundlagen

Ausgangspunkt des Konzeptes von Rokeach ist der Begriff "belief", der im Folgenden als
"Uberzeugung" bezeichnet wird.® Uberzeugungen reprisentieren das Wissen und die
Erfahrungen, die ein Mensch im Laufe seines Lebens gesammelt hat. Nur die intellektuelle
Fahigkeit, Informationen zu verarbeiten und zu speichern, eréffnet die Chance zu
erfahrungsgemaRem, rationalem Verhalten. Es kann davon ausgegangen werden, dass
Uberzeugungen nicht ungeordnet, chaotisch gespeichert werden, sondern dass bestimmte
beschreibbare und nachweisbare kognitive Strukturen in Form eines Uberzeugungssystems
existieren. Uberzeugungen differieren nach dem Grad ihrer Wichtigkeit. Sie kdnnen deshalb
nach der Dimension zentral-peripher geordnet werden: Eine Uberzeugung ist umso zentraler
positioniert, je wichtiger sie fiir die Person ist. Den Zweck des Uberzeugungssystems erklart
Rokeach, indem er sich McDougall anschlieRt’: "... the ultimate purpose of ones total belief
system, ..., is to maintain and enhance what McDougall (1926) has called the master of all
sentiments, the sentiment of selfregard."

Den zentralen Platz im Uberzeugungssystem nehmen deshalb Uberzeugungen ein, die das
Selbst eines Menschen betreffen und die zum Subsystem "cognitions about self"

! Kluckhohn (1951): Values and Value-Orientations in the Theory of Action

2 Trommsdorff (1999): Sozialisation und Werte.

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

4 Kmieciak (1976): Wertestrukturen und Wertewandel in der Bundesrepublik Deutschland, S.108

> Siehe z.B. Bilsky (2008): Die Struktur der Werte und ihre Stabilitit Gber Instrumente und Kulturen. S.66ff
6 Rokeach (1977): The nature of human values

7 ebenda S. 216
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zusammengefasst werden. Die Kategorie von Uberzeugungen, die diesen Uberzeugungen am
Nachsten liegen, werden Werte genannt. Danach, in noch weniger zentraler Lage, sind
Einstellungssysteme angeordnet, in denen verknipfte Einstellungen zu finden sind. Daran
schliellen sich Einstellungen an, die sich auf Einzelobjekte beziehen. Sowohl Werte als auch
Einstellungen werden als Uberzeugungen gekennzeichnet, wobei die Werte nidher an dem
"Kern" der Person, die Einstellungen naher an den Objekten, man kénnte sagen, an den
Inhalten der Situation angesiedelt sind.

Einen Wert definiert Rokeach als eine dauerhafte Uberzeugung, dass ein spezifisches
Verhalten oder ein letztendliches Lebensziel individuell und gesellschaftlich einem
entgegengesetzten oder anders gearteten Verhalten oder Lebensziel vorzuziehen ist.2 Unter
inhaltlichen Gesichtspunkten kénnen so terminale von instrumentalen Werten
unterschieden werden. Terminale Werte beziehen sich auf (ibergeordnete, letztendliche
Lebensziele, auf idealistische Vorstellungen, was erstrebenswert sein soll. Instrumentale
Werte stellen wiinschenswerte Verhaltensweisen dar, wie gehandelt werden soll. Beide
Werte-Kategorien sind in inter- und in intrapersonale Bereiche aufgeteilt: Terminale Werte
kénnen 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, hangt von der
individuellen Lebensgeschichte ab.

Wenn Werte eine Malstabs- und Orientierungsfunktionen fiir individuelles und
gesellschaftliches Verhalten Gibernehmen sollen, missen sie auch die Anforderung der
Bestdndigkeit erfiillen. Diese relative Bestandigkeit er6ffnet nun die Chance, Werte zu
erfassen.

2.2 Der Rokeach Value Survey zur Erfassung von Werten

Ansatzpunkt fir die Erfassung von Werten durch den Rokeach Value Survey (RVS) ist die
Unterscheidung von terminalen und instrumentalen Werten. Fir jeden Wertebereiche
entwickelte Rokeach eine Liste von jeweils 18 Wertbegriffen (Abbildung 1a und Abbildung
1b). Die Abbildungen zeigt die Wertbegriffe in einer deutschen Fassung von Schneider
(1977)°

8 ebenda, S.5
9 Schneider (1977): Werte - Einstellungen - Verhalten.
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Abb. 1a terminale Werte Abb. 1b instrumentale Werte Abb. 1c Rasterblatt
Um die relative Bedeutung dieser Werte zu bestimmen, sollen fiir jede Liste alle 18 Werte
miteinander verglichen und in eine Rangreihe entsprechend ihrer Bedeutung gebracht
werden. Das geschieht mit Hilfe von Rasterblattern (Abbildung 1c). Die auf einzelne Zettel
gedruckten Werte werden erst verschoben und dann letztendlich festgeklebt. Da alle
Wertbegriffe sozial oder persoénlich erwiinschte Aussagen enthalten, ist eine Ordnung der
Begriffe nur aufgrund eines impliziten persénlichen Praferenzmodells moglich, das auf
diesem Wege offenkundig wird. Werte werden (iber Rangreihen erfasst und nicht wie

Einstellungen Uber Skalen.

2.3 Die prognostizierten Wirkungen von Werten
Nach Rokeach haben Werte folgende Funktionen :
- Werte unterstitzen bei der Beschreibung, der Bewertung, bei der Planung, beim
Schlussfolgern
- Werte sind wesentliches Element des Selbstkonzepte, des Selbst — Wertgefiihls der
Selbst — Achtung, der Selbst — Verwirklichung, des Selbst — Bewusstseins, der Selbst —
Verantwortung
- Werte beeinflussen das Informations-Verhalten, das Konflikt-Verhalten, das
Entscheidungs-Verhalten



2.4 Der Rokeach-Ansatz im Vergleich zum Konzept von Schwartz

Auf der Basis des Ansatzes von Milton Rokeach hat Shalom H. Schwartz ein eigens Konzept
entwickelt.1® Mit dem Instrument ,Portraits Value Questionnaire” analysiert er den Einfluss
von Werten. Darin werden auch zusatzliche bzw. anders definierte Wertebegriffe benutzt.
Ein wesentlicher Unterschied besteht in der Methode, mit der Werte erfasst werden. Der
Schwartz Value Survey (SVS) enthalt 40 Portrats. Fiir jedes Portrait beantworten die
Befragten die Frage: «Wie dhnlich ist Ihnen diese Person?» Sie kreuzen dazu eine der
folgenden sechs Antwortmaglichkeiten an: sehr dhnlich, ahnlich, eher dhnlich, eher
undhnlich, undhnlich, sehr undhnlich.!

Diese Methodik ist sicherlich einfacher anzuwenden als der Rokeach Value Survey (RVS).
Vielleicht wird dieser Ansatz deshalb aktuell bei interkulturellen Wertevergleichen
angewendet. Folgt man Rokeach, dann werden Werte aber Gber Rangreihen erfasst, in
denen Befragte Werte vergleichen und Entscheidungen liber die Wichtigkeit treffen missen.
Das ist bei Skalen nicht der Fall, die einzeln eingeschatzt werden. Der Zwang, Werte nach
Bedeutung fiir die eigene Person zu ordnen macht eben das implizite persdnlichen
Praferenzmodell deutlich, bei allen begrifflichen Schwierigkeiten, die auftreten kénnen. Die
Kritik, dass eine solche Rangreihe ,erzwungen” ist und Befragte kaum in der Lage sind
objektiv zu entscheiden, ob der Wert xy nun auf Platz 10 oder auf Platz 11 besser
aufgehoben ist, ist berechtigt und muss beachtet werden. Letztendlich geht es aber darum
eine Rangreihe von Werten durch , Value Clarification” zu erstellen. Deshalb spielen die
Rangplatze, die Werte erreichen, eine entscheidende Rolle. Erfahrungen zeigen, dass gerade
die Werte, die auf den ersten Platzen liegen, eine sehr begriindete Entscheidung der
Befragten darstellt.

3. Der Umgang mit Werten in Deutschland
In Deutschland spielt die Werteforschung nach dem 2. Weltkrieg keine wesentliche Rolle. In
den 1970er Jahren registrierte Hiesel eine "geradezu dngstliche Enthaltsamkeit”.?? Noch
2008 erscheint die Werteforschung in Deutschland , relativ ungefestigt, um nicht zu sagen
unetabliert.“*3 In letzter Zeit wird in praxisnahen Veroffentlichungen der Wertebegriff
intensiver genutzt. Wir leben heute in einer Welt, die durch VUCA gekennzeichnet sein soll,
also durch Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity.'* Da es in der VUCA-Welt
immer wichtiger wird, Veranderungen erfolgreich zu realisieren, riicken
Veranderungswiderstande in den Fokus. Wenn also die Veranderungsfahigkeit, die , Agilitat”
in und von Unternehmen gesteigert werden soll, dann wird ein anderes ,,Mindset” bei den
Beteiligten gefordert mit anderen ,Werten”, einem ,agilen Wertesystem“.!> Die relativ
grofde Abstinenz der verhaltensorientierten Forschung in Deutschland beziiglich der Werte
zeigt sich heute in den eher problematischen, praxisorientierten Anwendungsgrundlagen.
Dazu werden dann Listen mit ,agilen Werten” veroffentlicht, die wichtig sein sollen, z.B. mit
,Werten” wiel®

Commitment

Einfachheit

107.B. Schwartz (2006): Value orientations: Measurement, antecedents and consequences across nations.
11 Schmidt (2007): Die Messung von Werten mit dem «Portraits Value Questionnaire», S.263

2 Hiesel (1976): Werteorientierung als Gegenstand einer Testentwicklung, S. 40

13 Klages (2008): Entstehung, Bedeutung und Zukunft der Werteforschung $.23

14 Schroder (2018): Fithrung in der VUCA-Welt

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

16 Agiles Wertesystem - agilecoach.de

5



Feedback
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Kommunikation

Mut

Offenheit

Respekt
Solche Listen sind willkiirliche Sammlungen von Werten, Einstellungen, Verhaltensweisen
und (Kommunikations-)Techniken. Erwachsene konnen sich aber Werte nicht aus einer Liste
frei auswahlen. Individuelle Werte haben sich Gber einen langen Zeitraum durch
Sozialisation und Erfahrungen langst gebildet.

Ein weiteres Beispiel: Die vier ,Werte” des Agilen Manifests sind ’

1. Individuen und Interaktionen haben Vorrang vor Prozessen und Werkzeugen.

2. Funktionsfahige Produkte haben Vorrang vor umfassender Dokumentation.

3. Zusammenarbeit mit den Kunden hat Vorrang vor Vertragsverhandlungen.

4. Das Eingehen auf Anderungen hat Vorrang vor strikter Planverfolgung.

Hierbei handelt es sich nicht um Werte sondern um Verhaltensvorschlage, um in der VUCA-
Welt erfolgreich zu sein.

Die in Deutschland nur beispielhaft beschriebenen Auffassungen von Werten stehen in
keinem Zusammenhang mit wertetheoretischen Grundlagen, die sich (iber viele Jahre
gerade aulRerhalb von Deutschland entwickelt haben. Dort werden diese Grundlagen
beriicksichtigt. Wenn es darum geht Agilitdt zu steigern, dann spielen Werte eben eine
wesentliche Rolle. Das AgilityPortal in England veroffentlichte 2021 einen Beitrag mit dem
Titel ,,Rokeach Value Survey — Example, Results & More!“!8 Darin geht es um den Nutzen des
Rokeach-Konzeptes wenn die Agilitat gesteigert werden soll.

Weil in Deutschland werteorientierte Forschung keinen hohen Stellenwert besitzt, werden
die bisher in vielen Studien erarbeiteten Erkenntnisse zur Bedeutung der Werte nicht
genutzt. Gerade wenn es um die Veranderbarkeit von Werten als Verhaltensgrundlagen
geht, wird ein Schliisselproblem von Werten nicht beachtet: Kbnnen Werte, die sich durch
eine lange Sozialisation entwickelt haben, tiberhaupt verandert werden?

Aber es gibt auch deutsche Ergebnisse zur Werteforschung. Beginnend mit
Laborexperimenten zum Einfluss von Werten der Leistungsorientierung vor, in und nach
Entscheidungsprozessen?® waren die hierbei erarbeiteten Ergebnisse die Grundlage fuir
Feldforschungsaktivitaten. In diesen Aktivitaten ging und geht es darum, Losungen flr
konkrete Herausforderungen zu erarbeiten, in denen der Einfluss von Werten eine Rolle
spielt. Dazu gehoren Themenfelder wie Flihrung, Personalentwicklung, Selbstmanagement -
besser ,Selbstfiihrung” - oder Unternehmenskultur. Im Mittelpunkt stehen auch die
Voraussetzungen fiir Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft. Insbesondere aber die
praktischen Konsequenzen fiir das Handeln von Mitarbeiterlnnen, Fihrungskraften und
Unternehmensleitungen.

Dabei haben sich viele empirisch ermittelte, grundlegende Erkenntnisse zu Werten ergeben,
die andere Wertestudien bestatigen aber auch neue Einsichten bringen, z.B. zu
Werteprioritaten in Deutschland. Diese grundlegenden Erkenntnisse sind Inhalte dieses

7 Die vier ,Werte” des Agilen Manifests https://www.values-academy.de
18 Romford (2021): Rokeach Value Survey — Example, Results & More!
19 Schréder (1985): Leistungsorientierung und Entscheidungsverhalten. Dissertation (Prof. Dr. Rolf Bronner)
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Beitrags. Die konkreten Ergebnisse flr die Praxis und die deshalb begriindeten
Handlungsvorschlage mit ihren Ergebnissen sind weiteren Beitragen vorbehalten.

4. Ergebnisse aus Laborexperimenten zu Werten in Deutschland

Folgt man Rokeach?° so wird nicht das gesamte Wertesystem durch ein
Entscheidungsproblem aktiviert, sondern es werden nur die Werte berihrt, die in einem
thematischen und situationsspezifischen Bezug zum Problem stehen.

4.1 Grundlagen der Laborexperimente

In einer Reihe von Laborexperimenten mit 131 Studenten wurde auch der Einfluss von
Leistungswerten auf Entscheidungen mit dem Rokeach Value Survey (RVS) untersucht. Eine
Wertestruktur misste dann durch eine ausgepragte Leistungswertorientierung
gekennzeichnet sein, je hoher Werte wie "Geflihl, etwas geleistet zu haben" oder "ehrgeizig'
positioniert sind. Aus den moglichen Rangplatze - 1 bis 18 -, die diese Werte im RVS
einnehmen kénnen, kann eine MalRzahl durch Addition der Rangplatzziffern berechnet
werden: Je niedriger die Mal3zahl, desto héher miisste die Leistungswertorientierung sein.
Von den 131 Teilnehmerlnnen wurden so 46 der hochleistungsorientierten Gruppe und 48
der niedrigleistungsorientierten Gruppe zugeordnet. Im ersten Teil des Experiments sollten
die Teilnehmerlnnen eine Entscheidung flr eine von vier, durch den Versuchsleiter
angebotenen beruflichen Positionen treffen. Diese Positionen waren inhaltlich so
konstruiert, dass sie sich hinsichtlich der Leistungsanforderungen, aber auch der moglichen
Ergebnisse einer Leistung steigerten. Die Versuchspersonen wurden nur tiber die Existenz
von vier Positionen informiert. Sdmtliche Informationen iber deren - vermeintliche -
Vorziige und Nachteile mussten auf eigene Initiative hin erfragt werden. Das konnte nur auf
schriftlichem Wege mit Hilfe eines Rohrpostsystems erfolgen, das den Versuchsleiter mit
den jeweils vier Versuchspersonen einer Experimentalsitzung verband. So konnten die
Kommunikationsinhalte ermittelt werden. In einem auch im Internet vorhandenen Beitrag
werden das Experiment und die Ergebnisse detailliert beschrieben.??

4.2 Ergebnisse aus Laborexperimenten zur Wirkung von Werten
Personen mit einer hohen Leistungswertorientierung unterschieden sich von Personen mit
einer niedrigen Ausprdgung signifikant bei wichtigen Verhaltensaspekten:

20 Rokeach (1977): The nature of human values. S.14
21 Schréder (1987): Die Wirkung individueller Leistungswerte in Problemldseprozessen.



Werte und Entscheidung

Ergebnis:
Der Einfluss von Werten auf Entscheidungsverhalten

Niedrig Hoch
leistungs- leistungs-
fordernde fordernde
Stellen Stellen

46

hochleistungs-

orientierte

Personen X2 =740

48 p=0.012

niedrigleistungs-
orientierte
Personen

Abb. 2 Werte und Entscheidungsverhalten

Personen mit einer hohen Leistungswertorientierung wahlen signifikant 6fter Positionen, in
denen hohe Leistungen gefordert werden. Der Befund stiitzt nachhaltig die Hypothese, dass
die mit dem RVS ermittelte Leistungswertorientierung Wahlverhalten beeinflusst. Dieses
Ergebnis ist umso bemerkenswerter, weil die vier zur Auswahl stehenden Positionen sich fir
einen Teil der Versuchspersonen, z.B. fiir die Geisteswissenschaftler, fernab von den
eigentlichen Berufsmoglichkeiten befinden.

Werte und Informationssuche

Ergebnis:
Von 46 hochleistungsorientierten Von 48 niedrigleistungsorientierten
Personen haben Informationen Personen haben Informationen
iiber iiber
1. Gehalt 89,1 % 1. Gehalt 93,8 %
2. Aufgabeninhalte 89,1 % 2. Aufgabeninhalte 87,5 %
3. Karriere 71,7 % 3. Arbeitszeit 75, 0%
4. Unternehmen 58,7 % 4. Selbstandigkeit 68,8 %
5. Arbeitszeit 56,5 % 5. Arbeitsklima 62,5%
6. Selbstindigkeit 54,3 % 6. Sozialleistungen 60,4 %
7. Sozialleistungen 54,3 % 7. Karriere 58.3 %
8. Arbeitsplatzsicherheit 39,1 % 8. Unternehmen 54,2 %
9. Arbeitsklima 34,8 % 9. Arbeitsplatzsicherheit 47,9 %
10. Mobilitat 23,9 % 10. Mobilitat 22,9 %
11. Weiterbildung 21,7 % 11. Stellenausstattung 20,8 %
12. Stellenausstattung 19,6 % 12. Weiterbildung 12,5 %

Abb. 3 Werte und Informationssuche fiir Entscheidungen

Der Einfluss von Werten auf die Wahl einer Entscheidungsalternative sollte allerdings nicht
isoliert gesehen werden. Voraussetzung hierfir ist eine selektive Informationssuche, denn zu
Unterschieden bei Wahlen kommt es auch, weil nicht alle Informationen gesucht werden,
sondern nur die, welche durch das individuelle Werte-Raster passen. Die Unterschiede von
zwei Informationsinhalten aus Abb. 4 sind signifikant:

Leistungsorientierte Personen fragen signifikant 6fter nach der Moglichkeit, Karriere machen
zu kénnen und signifikant weniger nach dem Arbeitsklima.



Werte und Unterschiede im Verhalten vor und nach Arbeitsprozessen

Schon in der Vorphase von Problemldseprozessen, also ohne Kenntnis der Probleminhalte
und -schwierigkeiten, der Gruppenarbeitsanforderungen etc. unterscheiden sich die hoch
leistungsorientierten von den niedrig leistungsorientierten Versuchspersonen durch eine
hohere Belastbarkeit. Sie gehen "optimistischer", energiegeladener an eine unbekannte
Aufgabenstellung heran.

Nach Gruppensitzungen schatzen sie die Beanspruchung durch leistungsfordernde
Situationen als signifikant geringer ein. Sie empfanden die Arbeit als weniger ermiidend.??

Werte und Konfliktwirkungen
Ebenfalls bemerkenswert ist die hohe Konfliktintensitat zwischen Vertretern beider
Gruppen. In einem zweiten Teil des Experiments sollten sich die jeweils 4 Teilnehmerinnen
eines Durchgangs auch auf schriftlichem Wege zu gemeinsam getragenen Aussagen einigen:
- Rolle des Berufs im Leben: eher wichtig — eher unwichtig
- Leistungsprinzip: eher akzeptabel - eher abzulehnen
- Konkurrenzdruck: eher positiv — eher negativ

Ergebnis:

Heterogenitét von Leistungswertorientierung und konfliktére Beziehungen

Nicht
konfliktire
Beziehungen

Konfliktére
Beziehungen

Beziehungen zwischen
Personen mit einer hohen

Und einer niedrigen
Leistungswertorientierung

X =11.25

Beziehungen p = 0.001
zwischen allen
anderen Personen

Abb. 4 Werte und Auswirkung auf Konflikt

70% aller Beziehungen zwischen hoch und niedrig leistungsorientierten Versuchspersonen
sind von so starken Konflikten gepragt, dass mindestens eine Person eine weitere
Zusammenarbeit ablehnt. Demgegeniiber sind alle anderen Beziehungen zwischen Personen
nur zu 34% von nachhaltigen Konflikten gepréagt.?3 In diesen Gruppen gab es ebenfalls
einzelne Vertreter der hoch- oder niedrig leistungsorientierten Gruppen.

Diese doch recht unproblematischen Fragen heizten die Konflikte zwischen hoch und niedrig
leistungsorientierten Versuchspersonen so stark an, dass es nach Ende der
Experimentdurchgadnge zu wortstarken Debatten aber auch zu handgreiflichen
Auseinandersetzungen kam.

Die Verhaltenswirksamkeit von Werten erfasst mit dem RVS konnte mit dem
Laborexperiment ebenso nachgewiesen werden, wie mit anderen Experimenten.?* Werte
unterstitzen Menschen in Wahrnehmungs-, Beschreibungs-, Bewertungs- und insbesondere

22 |m Detail Schréder (1987): Die Wirkung individueller Leistungswerte in Problemléseprozessen, S. 9 ff
23 Im Detail Schréder (1986): Leistungsorientierung und Entscheidungsverhalten, S. 143 ff
24 Siehe dazu auch Strack et al. (2008): Warum Werte? 5.93
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Entscheidungsprozessen. Sie geben gerade in konfliktdaren Prozessen Hinweise auf
Wirkungen zum Selbst-Wertgefiihl und Selbst-Achtung.

5. Grundsatzliche Ergebnisse aus Feldforschungen zu Werten in Deutschland

5.1 Grundlagen zur Feldforschung

Schon in den 1980er Jahren wurden in Hightech-Unternehmen wie MBB / EADS
Herausforderungen deutlich, die heute jedes Unternehmen betreffen. Internationalisierung,
Technologieentwicklung oder Digitalisierung von Produkten, Arbeitsinhalten und -methoden
erforderten erfolgreiche Veranderungsprozesse bei Fihrungskraften und Mitarbeitern bzw.
Mitarbeiterinnen. Bei einem Anteil von 80% Akademikern am Standort Ottobrunn mit
10.000 Mitarbeitern war Fihrung eine Herausforderung. Die Mitarbeiterlnnen hatten oft
mehr Expertenwissen als ihre Fihrungskrafte, waren auf dem Personalbeschaffungsmarkt
aullerst knapp vorhanden und hatten oft sehr eigene Lebensvorstellungen. Gefordert wurde
eine Flhrungskultur, mit der Stabilitdat und Verdanderungen genauso synchronisiert werden
konnte wie die Ziele und Interessen von Unternehmen und von Fihrungskraften bzw.
Mitarbeiterlnnen. Dabei entstehende Konflikte wurden deutlich und mussten gelst werden.
Das war mit klassischen Ansatzen z.B. zur Fiihrung nicht zu leisten. Grundlagen von Fihrung
und Instrumente von Personalmanagement und Personalentwicklung mussten auf den
Prifstand. Um neue, bessere Losungen zu realisieren wurde ein Feldforschungsansatz
benutzt, der mit einer Ist-Situationsanalyse, z.B. einer Befragung oder einer Datenanalyse im
Unternehmen begann. Wenn es um Fiihrung ging wurde der Rokeach Value Survey (RVS)
eingesetzt. Nicht nur in diesem Unternehmen sondern danach auch in anderen
Unternehmen unterschiedlicher Branchen. So ist eine Vielzahl von Ergebnissen entstanden,
auf denen Gestaltungsvorschlage aufgebaut, realisiert und vom Nutzen her tberprift
wurden. Die grundlegenden Erkenntnisse dieser Werteerhebungen sind Inhalte dieses
Beitrags.

5.2 Feldforschung: Werte und Konfliktwirkungen

Ein Beispiel zeigt die Wirkung von Konflikten aufgrund unterschiedlicher Einschatzungen von
Werten. Als Verantwortlicher flir konzernweite Personalentwicklungsprogramme bei MBB
musste ich eine Diskussion mit einer Gruppe von katholischen Priesteramtsanwartern leiten,
die sich einen Einblick in die Arbeitswelt verschaffen wollten. MBB produzierte auch
Wehrtechnik und Waffen und das wurde von dieser Gruppe stark kritisiert. Die Stimmung
war gereizt, es ergaben sich zunehmend Konflikte zwischen Priesteramtsanwartern und
Flhrungskraften. Zum Schluss eskalierten die Meinungsverschiedenheiten, ohne aber
handgreiflich zu werden.

Ich bot nun den Priesteramtsanwartern an, einen Wertevergleich zwischen ihnen und
Flhrungskraften durchzufihren. Abbildung 5 gibt den Vergleich der jeweils sieben
wichtigsten terminalen und instrumentalen Werte wieder. Das Gesamtergebnis befindet sich
in Appendix 1.2°

25 Verdffentlicht in Schréder (1989): Mit unterschiedlichen Werten leben. In: Unser Auftrag (1989 S. 16 - 18
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Term. Werte Term. Werte
Pristeranwérter Flhrungskrafte
1 Erlésung Freiheit Instrum. Werte Instrum. Werte
Pristeranwarter Flihrungskrafte
o) Selbstachtung Sicherheit fir die "
Familie 1 Fréhlich Verantwortungsbewusst
Freiheit
3 reinet Selbstachiung 2 Hilfreich tolerant
4 Glucklichsein Innere Harmonie -
3 Liebevoll ehrlich
5 Weit in Frieden Glicklichsein
4 ehrlich Fahig
6 Weisheit Gefiihl, etwas geleistet
zu haben 5 tolerant Logisch
7 Wahre Reife Liebesbeziehung
Freundschaft 6 Verséhnlich Selbstbeherrscht
7 Verantwortungs- Intellektuell
bewusst

Abb. 5 Wertevergleich Flihrungskrafte — Priesteramtsanwarter

Wenn es nur um die aufgrund gleicher Mediane hier sieben wichtigsten Werte in der
Rangreihe der Werte geht, dann unterscheiden sich Priesteramtsanwarter und
Flhrungskrafte bei vier terminalen und vier instrumentalen Werten. Das Ergebnis
verdeutlicht die Werteunterschiede zwischen den beiden Gruppen, mit denen sich Ursachen
von Konfliktpotenzial gut beschreiben lassen. Hier prallen unterschiedliche Wertewelten
aufeinander. Deutlich wurde schon bei diesem Beispiel, dass es in relativ homogenen
Gruppen auch bei den wichtigen Werten unterschiedliche Prioritdaten zu Werten gibt.

5.3 Feldforschung: Vergleich Werteeinschatzung 1990 — 2000 mit 2000-2022

Mit der Zeit haben sich seit Ende der 1980er Jahre viele Befragungsergebnisse mit dem RVS
ergeben. Wenn Werte eine MaRstabs- und Orientierungsfunktionen fir individuelles und
gesellschaftliches Verhalten Gbernehmen sollen, missen sie die Anforderung der
Bestdndigkeit erfiillen. Andererseits sollten sich Werte auch dynamisch verandern kénnen,
um Wertewandel zu ermdéglichen, wenn sich Rahmenbedingungen oder Herausforderungen
verandern.

Deshalb ist es interessant zu untersuchen, ob sich Wertestrukturen in den letzten Jahren
verandert haben. Dafilir wurden 344 Befragungsergebnisse, die nach dem Jahr 2000 ermittelt
wurden, verglichen mit 354 Ergebnissen, die zwischen 1990 und 2000 erfasst wurden.
Wertestrukturen von Flihrungskraften und Mitarbeiterlnnen aus vielen Unternehmen und
Branchen wurden bericksichtigt. Diese Personengruppe bildet sicher nicht alle Gruppen ab,
die in Summe Gesellschaft ergeben. Sie ist aber der untersuchten Gruppe dhnlich, mit der
Geert Hofstede seine internationalen Kulturvergleiche durchgefiihrt hat.2® Dafiir kamen die
Befragten aus dem weltweit agierenden Unternehmen IBM.

Das Gesamtergebnis befindet sich in Appendix 2. Viele Wertevergleiche zeigen signifikante
Unterschiede. Es muss allerdings die Kritik am Rokeach-Ansatz berticksichtigt werden.

Die Rangreihe der Werte ist ,,erzwungen” und Befragte sind kaum in der Lage objektiv zu
entscheiden, ob der Wert xy nun auf Platz 10 oder auf Platz 11 besser aufgehoben ist.
Deshalb spielen die Unterschiede bei den Rangplatzen, die Werte erreichen, eine wichtige
Rolle. Erfahrungen zeigen, dass gerade die Werte, die auf den ersten Platzen liegen, eine
sehr begriindete Entscheidung der Befragten darstellt.

26 Hofstede (2010): Cultures and Organizations: Software of the Mind, 3. Auflage. 2010
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Von besonderer Bedeutung sind die wichtigsten Werte, die auf den Platzen 1 bis 6 bzw. 9
gelandet sind. Abbildung 6 zeigt das Ergebnis zu den terminalen Werten.

Erhebungszeitraum | nach 2000 |Rang- | Rang- Erhebungszeitraum | vor 2000
Zahl 344 platz | platz Zahl| 354
Median Median
Terminale Werte

Glicklichsein 3,00 1 1 Glicklichsein 4,00
Sicherheit Familie 3,00 2 3 Sicherheit Familie 4,00
Freiheit 5,00 3 4 Freiheit 5,00
Reife Liebesbeziehung 6,00 4 6 Reife Liebesbeziehung 7,00
Selbstachtung 6,00 5 2 Selbstachtung 4,00
Innere Harmonie 7,00 6 5 Innere Harmonie 6,00
Wahre Freundschaft 7,00 7 8 Wahre Freundschaft 8,00
Angenehmes Leben 9,00 8 11 Angenehmes Leben 12,00
Gefiihl etwas geleistet. 9,00 9 7 Gefiihl etws geleistet. 8,00

Abb. 6 Vergleich terminale Werteprioritaten nach 2000 und vor 2000

Uber mehr als 30 Jahre haben sich die Inhalte der wichtigsten 6 terminalen Werte nicht
verandert. Bericksichtigt man mit 9 Werten die Halfte des Werteinventars, dann gibt es nur
eine Verdanderung bei ,Angenehmes Leben”. Dieser Wert wurde nach 2000 als wichtiger
eingeschétzt. Selbst die 6 wichtigsten terminalen Werte der Flihrungskrafte aus dem
Vergleich mit den Priesteramtsanwartern, die vor 1990 erfasst wurden, sind identisch. Wenn
nach Rokeach gerade die terminalen Werte das Verhalten wesentlich beeinflussen, dann hat
sich in den vielen Jahren nichts Wesentliches verandert. Bei den instrumentalen Werten
sieht es etwas anders aus (Abbildung 7).

Erhebungszeitraum| nach 2000 | Rang- | Rang- Erhebungszeitraum | vor 2000
Zahl 344 platz | platz Zahl| 354

Median Median

Instrumentale Wenrte

ehrlich 2,00 1 1 ehrlich 3,00
verantwort.bewusst 4,00 2 verantwort_bewusst 3,00
liebevall 6,00 3 liebevoll 8,00
frohlich 7,00 4 fréhlich 9,00
ehrgeizig 8,00 5 10 ehrgeizig 10,00
haflich 8,00 6 16 haflich 14,00
fahig 8,50 7 3 fahig 6,00
mutig 9,00 8 5 mutig 7,50
tolerant 9,00 9 4 tolerant 6,00
unabhdngig 9,00 10 12 unabhingig 10,00

Abb. 7 Vergleich instrumentale Werteprioritaten nach 2000 und vor 2000
Von den sechs als wichtig angesehenen Werten haben drei ihren Rangplatz behalten. Drei

Werte haben den Rangplatz verandert und sind als wichtiger eingeschatzt worden, davon
der Wert ,hoflich” sehr viel wichtiger. Nur drei der aufgrund gleicher Mediane hier zehn
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wichtigsten Werte ,, ehrgeizig”, ,,h6flich” und ,,unabhdngig” sind so wichtig geworden, dass
sie es in die erste Halfte des Werteinventars geschafft haben. Die beiden wichtigsten
instrumentalen Werte ,,ehrlich” und , verantwortungsbewusst” haben aber ihre Platze nicht
verlassen.

Insgesamt gesehen ist es erstaunlich, dass sich die Struktur der wichtigsten Werte tber
einen so langen Zeitraum so wenig verandert hat. Das untermauert auch ein aktueller
Vergleich von Wertestrukturen.

5.4 Feldforschung: Verdandern Covid19 und der Ukrainekrieg Werteprioritaten?

In den letzten Jahren hat jeder in Deutschland mit Covid19 Grenzerfahrungen gemacht und
auch der sehr nahe Krieg in der Ukraine hat Einfluss auf unser Leben. Beides haben wir auch
als Gesellschaft in den letzten 70 Jahren so und mit diesen Konsequenzen nicht erlebt. Die
Frage ist, ob diese einschneidenden Erfahrungen einen Einfluss auf Werte haben. Hierzu
kénnen Befragungsergebnisse einen Beitrag liefern, die mit Befragten aus vielen
Unternehmen erarbeitet wurden. Alle Befragten arbeiten in einer Dienstleistungsbranche,
sind also von der Ausbildung und den Arbeitsinhalten als relativ homogen anzusehen. In den
Vergleich sind einerseits die Teilnehmerinnen und Teilnehmer einbezogen worden, die im
Jahr 2019 an einer BildungsmalRnahme teilgenommen haben und Covid19 bzw. den
Ukrainekrieg noch nicht erlebt hatten. Die Vergleichsgruppe bilden Teilnehmerinnen und
Teilnehmer aus den Jahren 2021 und 2022. Sie haben beides erlebt bzw. erleben es gerade.
Die Ergebnisse zum Vergleich sind in Abbild 8 dargestellt.

Erhebungszeitraum 2019 sign. | 2021, 2022 Erhebungszeitraum 2019 sign. | 2021, 2022
Zahl 25 24 Zahl 25 24
Terminale Werte Instrumentale Werte
Gliiddichsein 200 863 2,00 ehrlich 2,00 .863 2,00
Sicherheit Familie 300 837 3.00 frohlich 4,00 319 5,50
Freiheit 4,00 884 4,50 liebevoll 5,00 .636 5,00
Innere Harmonie 6,00 874 6,00 héflich 6,00 893 6,50
Reife Liebesbeziehung 6,00 863 6,00 verantwort.bewusst 7.00 97 400
Wabhre Freundschaft 6,00 677 6,50 ehrgeizig 8,00 .480 10,00
Selbstachtung 7,00 ,863 6,50 tolerant 8,00 ,483 10,00
Ein Aufregendes Leben 9,00 17 11,50 unabhingig 8,00 A73 5,50
Ein Angenehmes Leben 10,00 A35 8.00 mutig 9,00 319 11,00
Genuss 11,00 686 12,00 versdhnlich 10,00 ,884 11,00
Gefilhl etwas geleistet. 12,00 322 12,50 fahig 11,00 909 11.00
Nationale Sicherheit 12,00 312 8.00 hilfreich 11,00 .108 8,50
Eine Welt in Frieden 13.00 661 9,50 intellektuell 11,00 322 12,50
Gesell. Anerkennung 13.00 684 14,00 sauber 13,00 322 14,50
Gleicheit 15,00 182 13.50 selbstbeherrscht 14,00 .650 14,00
Weisheit 15,00 682 15,00 gehorsam 15,00 902 14,50
Welt des Schanen 16,00 620 15,50 logisch 15,00 .108 13.00
Erlésung 18,00 18,00 fantasievoll 16,00 057 17.50

Abb. 8 Vergleich Werte vor und in Pandemie / Ukrainekrieg

Kein Einzelvergleich von Werten zeigt einen signifikanten Unterschied und es gibt keine
gravierenden Veranderungen bei den Rangplatzen.
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Auch andere Studien, welche die Wirkungen der Pandemie auf Werte untersuchen, kommen
zu ahnlichen Ergebnissen. So stellt Benjamin Wimmer fest, dass wahrend Corona Werte wie
Ehrlichkeit und Freiheit wieder an Bedeutung gewonnen haben.?’ Ob beide Werte vor der
Pandemie weniger wichtig waren, muss aufgrund aller hier prasentierten Ergebnisse
bezweifelt werden.

Selbst sehr auBergewdhnliche Einfliisse wie Konsequenzen einer Pandemie oder eines
Krieges in der Nahe verandern zumindest kurzfristig nicht signifikant die Prioritdat von
Werten. Was sich vielleicht verandert sind Einstellungen, die nach Rokeach ndher an
Einflissen der Situation angesiedelt sind. Diese Einstellungen kénnen sich aber ebenso
schnell wieder verandern. Das scheint bezlglich der Werte nicht der Fall zu sein.

6. Zusammenfassung und Konsequenzen

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Verhaltenswirksamkeit von Werten konnte nachgewiesen werden. Werte unterstltzen
Menschen in Wahrnehmungs-, Beschreibungs-, Bewertungs- und insbesondere
Entscheidungsprozessen. Gerade in konfliktdren Prozessen werden Selbst-Wertgefiihl,
Selbst-Achtung und Selbst-Bewusstsein tangiert und zeigen intensive Wirkungen. Faktoren
also, die nach Dérner wichtige Merkmale guter Entscheider darstellen.?® AuRerdem belegen
die Ergebnisse nachhaltig die Stabilitdt von Werten. Werteprioritdten haben sich in den
letzten 30 Jahren in Deutschland nicht verandert.

Zusammengefasst ergeben sich folgende Erfahrungen:

1. Werte kdnnen mit dem RVS von Milton Rokeach erfasst werden.

2. Werte beeinflussen individuelles Verhalten direkt.

3. Wertestrukturen verandern sich in Deutschland liber Jahre kaum. In Befragungen
werden immer dieselben terminalen Werte und die meisten instrumentalen Werte
unverandert als wichtig eingeschatzt. Ein wesentlicher Wertewandel in mehr als 30
Jahren kann nicht nachgewiesen werden.

4. Es gibt aber auch homogene Gruppen, die eine spezifische Gemeinsamkeit haben
und die insbesondere andere terminale Werte fir wichtig halten.

5. Konflikte zwischen Personen, die sich hinsichtlich der terminalen Werte stark
unterscheiden, haben eine besonderes hoher Intensitat.

Interessant zur Bedeutung und Wirkung von Werten kdnnten neuere Ergebnisse der
Gehirnforschung sein.?® In einem Experiment konnten Wissenschaftler bereits sieben
Sekunden vor der bewussten Entscheidung aus der Aktivitat des frontopolaren Kortex an der
Stirnseite des Gehirns vorhersagen, wie eine Entscheidung getroffen wird. Zwar liel§ sich die
Entscheidung der Probanden nicht mit Sicherheit voraussagen, die Haufigkeit richtiger
Prognosen lag aber deutlich Gber dem Zufall. Dies deutet darauf hin, dass die Entscheidung
schon zu einem gewissen Grad unbewusst angebahnt, aber noch nicht endgiiltig gefallen
war. Schon vor lber 20 Jahren soll es dem amerikanischen Neurophysiologen Benjamin Libet
gelungen sein, ein Gehirnsignal, das sogenannte "Bereitschaftspotenzial" zu messen, das
einer bewussten Entscheidung um einige hundert Millisekunden vorausgeht. Libets

27 Wimmer (2020): Freiheit, Ehrlichkeit, Transparenz — wie Corona unsere Werte verindert
28 Dérner (1989): Die Logik des MiRlingens: Strategisches Denken in komplexen Situationen.
29 Spektrum.de (2008): Unbewusste Entscheidungen im Gehirn.
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Experimente |6sten damals eine heftige Debatte um die Willensfreiheit aus. Dabei kénnte es
sich aber auch um den Einfluss von Uberzeugungen und Werten handeln, die sich ja iber
einen langen Zeitraum entwickeln, irgendwo abgespeichert sein missen, im
Unterbewusstsein wirken und bei Entscheidungen eine Rolle spielen.

6.2 Konsequenzen der Ergebnisse

Erkenntnisse zum Einfluss von Werten auf Verhalten nicht zu berlicksichtigen waren fatal.
Deshalb wird in begriindeten Analysen mit geeigneten Instrumenten auRerhalb von
Deutschland den Werten schon seit langem eine groRe Aufmerksamkeit geschenkt. In
Deutschland dagegen werden viele Erkenntnisse kaum berticksichtigt. Es ist zu beobachten,
dass der Begriff ,Werte“ eher als Marketingbegriff benutzt wird, weil er ,,In“ ist. AuBerdem
kénnen die Einflisse, die Sozialisation und kulturelle Faktoren auf Verhalten haben, nicht
mehr vernachldssigt werden.

Gerade wenn Verdanderungsprozesse erfolgreich werden sollen zeigt sich, wie wichtig die
schon lange etablierten Gedanken von Argyris und Schein zum Single- und Double-Loop
Learning sind3° (Abbildung 9)

Institutionale Grundlagen Individuelle Grundlagen
Fir Handlungsstrategien Fiir Handlungsstrategien
-Uberzeugungen
-Werte, Normen
-Selbstkonzept

)

Ergebnis OK Ergebnis nicht OK
v
v

Handlungen 1 = Single Loop Learning
2 = Double Loop Learning

Abb. 9 Single- und Double-Loop Learning in Anlehnung an Schein

Beim Single-Loop Learning werden die angewendeten Handlungsstrategien in Frage gestellt,
wenn die Ergebnisse nicht zufriedenstellend sind. Sehr oft werden dann dieselben Strategien
gewahlt, nur noch ,mehr” davon und noch intensiver angewendet. Beim Double-Loop
Learning werden die Grundlagen berlcksichtigt, die Handlungsstrategien erst erschaffen
oder wesentlich beeinflussen. Dann kénnen neue Handlungsstrategien entwickelt werden.
Gerade Uberzeugungen und Werte als individuelle Grundlagen oder Unternehmenskultur als
institutionale Grundlage riicken in den Fokus. Erst wenn die Einfllisse von Werten
berlicksichtigt werden, konnen neue, bessere Handlungsstrategien entwickelt werden.

Daraus folgen Fragen, die begriindet beantwortet werden sollten:

30 Siehe hierzu u.a: Argyris (1977): Double Loop Learning in Organizations. Oder Schein (1999): The corporate
culture survival guide. Oder: Kantamara; Ractham (2014): Single-loop vs. double-loop Learning. Aber auch
Senge (1994) The Fifth Discipline.
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1. Wenn Werte einen so groRen Einfluss auf individuelles Verhalten haben, missen
dann Werte bei den Grundlagen von Fiihrung nicht explizit bericksichtigt werden?
Wie muss Fihrung dann konzipiert, umgesetzt und gelebt werden?

2. Unternehmenskultur ist das Werte- und Normengeflige, das von den

Organisationsmitgliedern geteilt wird.3! Wenn Werte Unternehmenskultur

begriinden, kdnnen dann Unternehmenskulturen in einem liberschaubaren Zeitraum

Uberhaupt verdandert werden und wenn nein, welche Alternativen gibt es?

Welche Rolle spielen Werte beim Selbstmanagement, besser bei ,Selbstfiihrung“?

4. Koénnen Werte als kulturelle Grundlagen in der Gesellschaft verandert werden, wenn
sie so bestandig sind? Wenn nicht, welche Konsequenzen hat es?

5. Wie kann man mit dem enormen Konfliktpotenzial umgehen, das zwischen Personen
oder Gruppen mit unterschiedlichen Werten entstehen kann?

6. Ist systemtheoretisches Denken auch auf diesem Hintergrund nicht unbedingt
notwendig, um Losungen zu finden, die vernetzte Ursachen aber auch voneinander
abhangige Konsequenzen berticksichtigen?

w

Deshalb ist ,value-Clarification” von grofSer Bedeutung. Eine seit langem belegte Erkenntnis
ist dabei zu bericksichtigen:

Werte konnen nicht manipuliert werden.

Es ist bisher noch nie gelungen, das Wertesystem gegen den Willen des Inhabers zu
verandern. ,In the final analysis, the value changes that occur are under the control of the
subject and not the experimenter.” 32

7. Ausblick

Auf diesen Grundlagen, die lber einen langen Zeitraum erfasst und sich immer weiter
entwickelt haben, sind UmsetzungsmalRnahmen entstanden, um von beschreibenden und
erklarenden Theorien zur gestaltenden Theorien zu kommen. Dabei hat geholfen, dass wir
1983 den meistzitierten Klassiker zum Bildungscontrolling im deutschsprachigen Raum
geschrieben haben (Bronner, Schroder: Weiterbildungserfolg - Modelle und Beispiele
systematischer Erfolgssteuerung 1983).33 Damals wurde schon deutlich, was Studien erst
wesentlich spater belegten: Mit klassischen Konzepten fiir Flihrung, Personalmanagement
und - entwicklung konnten die sich damals schon abzeichnenden Herausforderungen, wie sie
heute jedes Unternehmen hat, nicht gelost werden. Der Weg vom Bildungs- zum
Veranderungscontrolling war deshalb vorgezeichnet. Um neue, bessere Lésungen zu
realisieren wurde der Feldforschungsansatz genutzt. Deshalb kénnen die Fragen in
Folgebeitragen auf der Basis empirisch gefundener Ergebnisse beantwortet werden.

31 Dyer (1985): The cycle of cultural evolution in organizations.

32 Grube (1982): Can values be manipulated arbitrarily? S. 533
33 Bronner, Schréder (1983): Weiterbildungserfolg. Modelle und Beispiele systematische Erfolgssteuerung
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10. Appendix

Appendix 1: Vergleich 54 Fiihrungskrafte und 28 Priesteramtsanwarter

| Fihrungskrifte | 54 | | Priesteramtsanwarter | 28
Terminale Werte
Freiheit 4 30 Erddsung 1,00
Sicherheit Familie 4 80 Selbstachtung 5,00
Selbstachtung 4 90 Eine Welt in Frieden 6,00
Innere Harmonie 5,30 Freiheit 6,00
Gliicklichsein 6,30 Gliicklichsein 6,00
Gefiihl etwas geleistet. 6,80 Wabhre Freundschaft 6,00
Reife Liebesbeziehung 7,30 Weisheit 6,00
Eine Welt in Frieden 7,70 Gleicheit 7,00
Weisheit 940 Innere Harmonie 8,00
Gesell. Anerkennung 9.80 Sicherheit Familie 8,00
Nationale Sicherheit 10,00 Eine Welt des Schénen 10,00
Ein Angenehmes Leben 11,00 Reife Liebesbeziehung 11,00
Wabhre Freundschaft 11,00 Gefihl etwas geleistet 13,00
Ein Aufregendes Leben 11,30 Nationale Sicherheit 13,00
Eine Welt des Schinen 13,10 Ein Aufregendes Leben 14,00
Genuss 14,00 Gesell. Anerkennung 15,00
Gleicheit 15,00 Ein Angenehmes Leben 16,00
Eddsung 17,80 Genuss 16,00
Instrumentale Werte

verantwort.bewusst 3,70 frohlich 4,00
tolerant 4 .80 hilfreich 4,00

ehrlich 6,00 liebevoll 4,00

fihig 6,00 ehrlich 5,00

logisch 6,80 versohnlich 5,00
selbsthbeherrscht 7,30 tolerant 7,00
intellektuell 8,30 verantwort.bewusst 7,00
ehrgeizig 9,00 fantasievoll 9,00
frohlich 9.00 mutig 9,00
liebevoll 9,00 selbstbeherrscht 11,00
mutig 9,00 intellektuell 12,00
fantasievoll 10,00 logisch 12,00
versohnlich 11,30 fihig 13,00
hilfreich 12,30 hisflich 13,00
héflich 13,00 gehorsam 14,00
sauber 14,30 sauber 14,00
unabhiingig 15,60 unabhiingig 14,00
gehorsam 16,30 ehrgeizig 16,00
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Appendix 2: Vergleich Befragungsergebnisse nach 2000 mit Ergebnissen vor 2000

Erhebungszeitraum| 2000- 2022 | sign. | 1990 - 2000
Zahl 344 354
Terminale Werte
Ein Angenehmes Leben 9,00 ,000 12,00
Ein Aufregendes Leben 11,00 ,005 9.00
Eine Welt des Schinen 15,50 ,000 14,00
Eine Welt in Frieden 11,00 ,000 9,00
Erddsung 18,00 18,00
Freiheit 5,00 A71 5,00
Gefiihl etwas geleistet. 9,00 ,000 8,00
Genuss 12,00 ,000 14,00
Gesell Anerkennung 12,00 ,908 12,00
Gleicheit 14,00 683 14,00
Glicklichsein 3,00 ,000 4,00
Innere Harmonie 7,00 ,085 6,00
Nationale Sicherheit 12,00 ,000 14,00
Reife Liebesheziehung 6,00 012 7.00
Selbstachtung 6,00 ,000 4.00
Sicherheit Familie 3,00 ,000 400
Wahre Freundschaft 7,00 ,019 3,00
Woeisheit 13,00 ,000 12,00
Instrumentale Werte
ehrgeizig 8,00 ,021 10,00
ehrlich 2,00 ,081 3,00
fahig 8,50 ,000 6,00
fantasievoll 15,00 ,000 9,00
frohlich 7,00 ,001 9,00
gehorsam 16,00 ,000 17,00
hilfreich 10,00 J74 11,00
hoflich 8,00 ,000 14,00
intellektuell 11,00 ,035 10,00
liebevoll 6,00 ,000 3,00
logisch 10,00 ,000 3,00
mutig 9,00 ,009 7,50
sauber 14,00 ,000 16,00
selbstbeherrscht 14,00 ,000 12,00
tolerant 9,00 ,000 6,00
unabhéngig 9,00 ,024 10,00
verantwort.bewusst 4,00 345 3,00
versdhnlich 12,00 585 11,00
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