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was verbindet Gore, Tegut, die katholische Kirche, Maisel, 
die „dm drogeriemärkte“, die Kommunistische partei Chi-
nas und die herrmannsdorfer landwerkstätten? sie alle 
sind seit langem weit überdurchschnittlich erfolgreich. wo-
rin gründet ihr erfolg? darin, dass jede Organisation durch 
ein ausgeprägtes wertesystem getragen wird. 

Unternehmen als gelebte Wertesysteme eröffnen die Sicht 
auf drei Gesetze für unternehmerischen Erfolg. Erstens, 
passen gelebte Werte nicht zur Organisationsform oder den 
Unternehmenszielen, wird wirklicher Erfolg schon im Keim 
erstickt. Zweitens ist die gelebte Un-
ternehmenskultur der verborgene 
Fingerabdruck unternehmerischer 
Unverwechselbarkeit. Nach außen 
identisch erscheinende Werte zeigen 
bei erfolgreichen Unternehmen nach 
innen oft ein ganz anderes Gesicht. 
Ein Beispiel: Alle oben genannten 
Organisationen charakterisiert ein 
ausgeprägter Kodex gelebter Ver-
antwortung. Zoomt man heran, wird 
der Wert „Verantwortung“ aber ganz 
unterschiedlich definiert und umge-
setzt. Drittens, nur stimmig gelebte 
Unternehmenskulturen, und das be-
trifft alle Facetten ihres Daseins, er-
zeugen jene Bindungskräfte, die 
unternehmerischen Erfolg nachhal-
tig absichern. Neben Innovations-
kraft und der Marktfähigkeit von 
Produkten und Leistungen ist die ge-
lebte Unternehmenskultur der dritte 
Faktor, der über den Erfolg von Un-
ternehmen langfristig entscheidet.

MensChen unTersTüTzen

Am Faktor Unternehmenskultur 
setzt Führungsverantwortung an. 
Verantwortlich führen heißt, Men-
schen zu unterstützen auf ihrem 
Weg, die eigenen Möglichkeiten zu 
erweitern und für ein gemeinsames Ziel zu entwickeln. Die 
Fähigkeit zu führen erfordert die Selbstgewissheit, Werte zu 
leben ebenso wie in einer multipolaren Welt Verantwortung 
zu übernehmen, ohne deren Vielgestaltigkeit auszublenden 

führung braucht werte
ErfolgSfaktor uNtErNEhmENSkultur

oder sich ihr unreflektiert auszuliefern. Führung umfasst die 
Verantwortung, sowohl sich selbst und den eigenen Werten  
gegenüber als auch für Andere offen zu bleiben. Diese  
Offenheit ruht auf der bewussten Reflexion von „Leader-
ship“, das gefordert ist, wenn eigene Werte mit denen des Ge-
genübers oder der Umgebungssysteme in Konflikten stehen.

werTeOrienTierTe KOMMuniKaTiOn

Verantwortliche Führungspersonen sind zu werteorientierter 
Kommunikation fähig. Diese umfasst mehrere Aspekte. Er-

stens gilt, wie für alle kybernetischen Systeme, auch für 
Unternehmen und für Kommunikation: Der flexibelste Teil 
eines Systems beeinflusst das System am stärksten, wäh-
rend der am wenigsten flexible Teil die Sollbruchstelle ist, 

an der ein kybernetisches Systeme kollabiert. Zweitens be-
deutet Flexibilität in der Kommunikation, dass die unter-
nehmerischen Werte unter Einbeziehung aller Beteiligten 
stetig so auszurichten sind, dass die angestrebten Ziele für 
alle nachvollziehbar mitgetragen werden können. Daraus 
folgt drittens: Werteorientierte Kommunikation gründet 
in Aufrichtigkeit und konzentriertem Fokus auf das We-
sentliche. Darin spiegelt sich die gelebte Wertekultur eines 
Unternehmens. Übertragen auf Familienunternehmen und 
eigentümergeführte Organisationen bedeutet das, dass Wer-
te Grenzen setzen, aber auch Grenzen Werte setzen. 

Verantwortliche Führung schwört im Wettbewerb auf wer-
teorientierte Lösungen, die die Grenzen unternehmerischer 
Spielräume in Chancen ummünzen. Familienunternehmen 
und eigentümergeführte Organisationen haben mit Blick 
auf diese Grenzen einen deutlichen Vorteil, denn eigen-
tümergeführte Unternehmen verfügen über eine Doppel-
helix-Wertestruktur. Diese verschränkt tief verankerte 
Unternehmerwerte mit den im Unternehmen verkörperten 
Unternehmenswerten. Ist diese Struktur stimmig, führt das 
zu erhöhter Bindungskraft nach innen und außen und zu ei-
ner in den Markt gerichteten Boosterfunktion unternehme-
rischer Exzellenz. 

unsTiMMiGKeiTen ausGleiChen

Ein Blick hinter die Kulissen weniger erfolgreicher Unter-
nehmen genügt, um zu erkennen, dass die Entwicklung dieser 
Boosterfunktion die zentrale Aufgabe Führungsverantwort-

licher ist. Verantwortliche Führung greift die Unstimmig-
keiten gelebter Wertestrukturen auf und gleicht sie mit den 
Unternehmenszielen, der Organisationsstruktur und den Ge 
schäftsprozessen so ab, dass alle im Unternehmen die Ziel-
werte leben. Verantwortliche Führung erfordert deshalb:

-  die vorbehaltlose und aufrichtige Ermittlung  
der in einem Unternehmen gelebten Ist-Werte; 

-  die Abstimmung der Wertestruktur auf  
das Marktumfeld und die Unternehmensmatrix; 

-  die klare inhaltliche Definition der  
unternehmerischen Leitwerte; 

-  das Herunterbrechen dieser Leitwerte  
auf messbare Größen; 

-  den Aufbau eines Wertecockpits zur Steuerung  
der Unternehmenskultur. 

Beispiel Qualität: Viele Unternehmen propagieren „Quali-
tät“ als einen ihrer Leitwerte. Untersucht man, wie dieser 
Wert umgesetzt wird, zeigt die Wirklichkeit, dass er gleich-
wohl oft nicht gemessen werden kann, oder falls er mess-
bar ist, nicht gelebt wird. „Qualität“ wird aber nur dann ein 
Wert, wenn er, zum Beispiel in EFQM-Modellen, für jede 
Facette des Unternehmens so definiert wird, dass er mess-
bar ist und eine kontinuierliche Kontrolle diesem elemen-
taren Wert Leben einhaucht. Dieses für alle Leitwerte eines 
Unternehmens umzusetzen bedeutet, mit Verantwortung 
führen. 

VoN Dr. frIEDrIch glauNEr

Kurz vOrGesTellT

Im engen Dialog mit unternehmen entwickelt „cultu-
ral Images Wertemanagement“ kulturelle leitbilder. 
Diese sind auf das unternehmen, seine organisati-
onsform und Ziele abgestimmte Werterahmen. Der 
Schwerpunkt der arbeit besteht in der analyse, dem 
strategischen und kommunikativen aufbau sowie 
der pragmatischen Implementierung solcher Wer-
terahmen. Der fokus des Wertemanagements rich-
tet sich auf die Entwicklung einer nach innen und 
außen wirkenden unverwechselbarkeit als drittem 
Systemfaktor unternehmerischen Erfolgs.

 WWW.culturalImagES.DE

Dr. friedrich glauner ist 
gründer von cultural Images.  
Der Experte war unter  
anderem Dozent an der fu  
und der tu Berlin sowie an  
der European Business School 
(EBS) in oestrich-Winkel.  
Er ist mitglied im DNWE, 
Deutsches Netzwerk Wirt- 
schaftsethik Deutschland e.V.
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