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EINLEITUNG

Wenn das Verhalten von Fihrungskraften offentlich zur Sprache kommt, so
tangiert dies in der Regel maBgeblich die wirtschaftliche Situation oder das soziale
und 6kologische Engagement des Unternehmens. Dabei wird haufig auBer Acht
gelassen, dass sich das Fihrungsverhalten und die damit vorgelebten Werte in
ebenso hohem MaBe auf die Wertvorstellungen der Mitarbeiter im Unternehmen
auswirken und damit auch auf ihr Verhaltnis zu den Zielen des Unternehmens.

Werte kdnnen als Orientierungshilfe fir Fihrungskrafte und Mitarbeiter dienen,

die zunehmend eigenverantwortlich arbeiten missen. Zugleich setzen gesellschaft-
liche Trends und steigende Transparenzanforderungen voraus, dass Werte in den
Unternehmensalltag integriert und durch Fihrungskrafte vorgelebt werden.
Widersprechen dagegen die Ziele des Unternehmens den persdnlichen Werten der
Mitarbeiter, kann dies nicht nur zu Demotivation, sondern auch zum Wechsel des
Arbeitsplatzes und zu nachhaltigen Wettbewerbsnachteilen fihren.

Die Wertekommission - Initiative Werte Bewusste Flihrung e.V. fihrt in Kooperation
mit den Wissenschaftlern des Reinhard-Mohn-Instituts fir Unternehmensfiihrung
und Corporate Governance regelmaBig eine umfangreiche Befragung zum Werte-
bewusstsein von Fihrungskraften im deutschsprachigen Raum durch.

Die Realisierung dieser Studie wurde hierbei durch die Stiftung Initiative Werte
Stipendium ermdglicht; hierflir sind wir sehr dankbar. Als einzige kontinuierliche
Untersuchung dieser Art zeigt die Befragung seit 2006 auf, wie sich die Werte-
diskussion in Deutschland an der wichtigen Schnittstelle von Wirtschaft und
Gesellschaft entwickelt.

Im Fokus der diesjahrigen Erhebung steht die Frage, inwiefern verantwortungs-
volles Verhalten im Unternehmen vorgelebt wird und sich auf die Werte der Mit-
arbeiter auswirkt. Dabei wird auch untersucht, inwieweit sich die Mitarbeiterwerte
von den Unternehmenswerten unterscheiden und wie sich diese Diskrepanz auf
die Kooperationsbereitschaft, eigenverantwortliches Handeln sowie die intrinsische
Motivation und Zufriedenheit auswirkt.

Aus den Erkenntnissen der Analyse ergeben sich wichtige Implikationen fir die
erfolgreiche Steuerung von Unternehmen im Spannungsfeld zunehmender Komple-
xitat in der Wirtschaft und wachsender Bedeutung von Werten in der Gesellschaft.




EXECUTIVE
SUMMARY

Die diesjahrige Fihrungskraftebefragung ist inzwischen die siebente dieser Art

der Wertekommission. Teilgenommen haben rund 240 Fihrungskrafte aus Deutsch-
land, davon knapp 85 Prozent aus dem mittleren oder dem Top-Management.
Dabei stand neben den persénlichen Praferenzen der Befragten in Bezug auf die
zentralen Wertedimensionen HR-Orientierung, Innovationsstreben, Leistungsorien-
tierung und interne Stabilitdt erstmals auch das Konzept der verantwortungsvollen
Fihrung im Fokus.

HR-Orientierung und Innovationsstreben bleiben fiir die Fiihrungskrafte die per-
sonlich wichtigsten Wertedimensionen. Im Gegensatz dazu zeigt sich die groBte
Wertediskrepanz zwischen Fuhrungskraften und ihren Unternehmen nach den
Befragungsergebnissen ausgerechnet bei diesen Wertedimensionen. Obwohl also
Fihrungskrafte vor allem Wertschatzung und Personalentwicklung sowie dynami-
sches unternehmerisches Handeln, Freiheit und Kreativitdt im Unternehmen
praferieren, lasst die Realitdt in den Unternehmen diesbeziiglich zu wiinschen
Ubrig. Nicht nur in der persoénlichen Einschatzung, sondern auch bei der Motivation
im Unternehmen zeigen sich Effekte der gelebten Werte: Eine gute Auspragung
der HR-Orientierung im Unternehmen erhdht die intrinsische Motivation.

AuBerdem hat eine Diskrepanz in den Werten zwischen Fiihrungskraft und Unter-

nehmen negative Auswirkungen auf die Moglichkeit, eigenverantwortlich zu
arbeiten, was sich in einer negativen Folgekette auf die intrinsische Motivation
und zusatzlich auf die Arbeitszufriedenheit auswirkt.

Neben der Forderung von HR-Orientierung (also dem Fokus auf Wertschatzung
und personliche Entwicklung der Mitarbeiter und Fihrungskrafte) kann auch eine
verantwortungsvolle Fihrung in den Unternehmen die Wertediskrepanz verringern
und intrinsische Motivation und Arbeitszufriedenheit erhéhen. Besonders in groe-
ren Unternehmen ist die Auspragung der verantwortungsvollen Fihrung geringer
als in kleinen, sodass in diesem Bereich der Handlungsbedarf gréBer ist als in klei-
nen Unternehmen.

Die Bedeutung verantwortungsvoller Fihrung spiegelt sich auch in den seit
Anbeginn der Studienreihe gemessenen Kernwerten der Wertekommission wider.
Hierbei zeigt sich, dass Vertrauen und Verantwortung gegeniiber Werten wie
Integritat, Respekt, Nachhaltigkeit und Mut von den befragten Flihrungskraften
die héchste Bedeutung zugesprochen wird.




Methodik

Die inzwischen siebente Umfrage in der Reihe der Flihrungskraftebefragungen der
Wertekommission wurde erneut als Online-Umfrage durchgefihrt. Dabei wurde
neben einem geschlossenen Verteiler von Fihrungskraften auch die Mdglichkeit
der offenen Beteiligung genutzt, wobei hier die Antworten zusatzlich statistisch
analysiert und auf Abweichungen hin geprift wurden. Insgesamt beantworteten
rund 240 Fiihrungskrafte der deutschen Wirtschaft die Fragebdgen. Ahnlich wie im
Jahr zuvor liegt der Anteil der mannlichen Teilnehmer bei gut drei Vierteln und der
Anteil der Frauen bei ca. 23 Prozent. Das Top- und mittlere Management sind mit
rund 40 und 45 Prozent unter den Befragten besonders stark vertreten, wahrend
15 Prozent der Teilnehmer dem Management-Nachwuchs zugeordnet werden
kénnen. Demnach gehdéren auch nur knapp 9,2 Prozent der Teilnehmer der Alters-
gruppe der unter 35-Jahrigen an. Etwas mehr als zwei Drittel der Teilnehmer sind
zwischen 36 und 55 Jahre alt und 20,6 Prozent sind Uiber 55 Jahre alt.

Zur Wahrnehmung und Einschatzung der Werte in den Unternehmen ist eine ent-
sprechend ausreichend lange Betriebszugehdrigkeit vorteilhaft. Unter den Befragten
sind lediglich ca. finf Prozent kirzer als ein Jahr im derzeitigen Unternehmen tétig,
aber etwas mehr als die Halfte langer als zehn Jahre. In Bezug auf die Unterneh-
menseigenschaften zeigte sich ein guter Querschnitt der deutschen Wirtschaft,
sowohl was die UnternehmensgroBe als auch die Branchen angeht.

Geschlecht Alter

mannlich [ 76,6 % bis 25 Jahre 0,9 %

weiblich - 23,4 % 26-35 Jahre I 8,3 %
36-45 Jahre - 29,4 %
46-55 Jahre - 40,8 %
Uber 55 Jahre . 20,6 %

Betriebszugehorigkeit

unter 1 Jahr 5,1 %

1-2 Jahre - 5,5 %

3-5 Jahre s 138%

6-10 Jahre M Position

11-15 Jahre s 161% Top-Management B 399 %
16-20 Jahre - 11,9 % mittleres Management - 45,0 %

langer als 20 Jahre 24,3 % unteres Management . 15,1 %
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Es gibt eine groBe Vielzahl unterschiedlicher Werte allgemein sowie im Unterneh-
menskontext. Um diese Menge von verschiedenen Werten greifbar und analysierbar
zu machen, wird in der vorliegenden Befragung das von den Wissenschaftlern

Kim Cameron und Robert Quinn entwickelte und etablierte »Competing Values
Model« genutzt, das die groBe Anzahl tatsachlich existierender Werte auf vier
Wertedimensionen von Fihrungskraften und Unternehmen reduziert. Dabei erfasst
die Befragung die von Flihrungskraften persoénlich praferierten sowie die in den
Unternehmen tatsachlich gelebten Werte anhand dieser unterschiedlichen Dimensi-
onen, die von Cameron und Quinn fir den Erfolg und das Unternehmen als relevant
identifiziert wurden:

1. Humanressourcen (HR)-Orientierung: Fokus auf Wertschatzung und
personliche Entwicklung der Mitarbeiter und Flihrungskrafte

2. Innovationsstreben: Fokus auf Dynamik, Flexibilitat, Freiheit und Kreativitat

. Leistungsorientierung: Fokus auf Effizienz und Produktivitat

4. Interne Stabilitdt: Fokus auf Stabilitat von Prozessen und Kontinuitat

w

> HR-Orientierung und Innovationsstreben bleiben die persénlich
wichtigsten Wertedimensionen der Fiihrungskrifte.

Personliche Prdferenz der Wertedimensionen von Fiihrungskraften
in Unternehmen

HR-Orientierung 42,6 % 42,9 % 12,0 %
Innovationsstreben 41,7 % 46,4 % 9,9 %
Leistungsorientierung 21,1 % 43,2 % 25,8 % 9,0 %
Interne Stabilitat 14,7 % 47,3 % 29,9 % 7,0 %

M sehr wichtig M wichtig M teils teils M eher unwichtig B unwichtig
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| Competing Values Model

Das Modell wurde in den 90er Jahren von Kim Cameron und Robert Quinn
entwickelt, um Erfolgseigenschaften von Unternehmen zu untersuchen.
Dabei zeigte sich, dass die Werte im Unternehmen im Wesentlichen durch
zwei Gegensatzpaare definiert sind: interne gegen externe Orientierung
sowie Flexibilitdt gegen Stabilitit. Aus diesen Gegensétzen lassen sich vier
Bereiche identifizieren, die flir den organisatorischen Erfolg wichtig sind:
HR-Orientierung (intern und flexibel), Innovationsstreben (extern und
flexibel), Leistungsorientierung (extern und stabil) sowie interne Stabilitt

(intern und stabil).

In der Beurteilung der persénlichen Relevanz von Werten im Unternehmen lieBen
sich als wichtigste Wertedimensionen die HR-Orientierung im Unternehmen (Fokus
auf Wertschatzung und persoénliche Entwicklung der Mitarbeiter und Fihrungskraf-
te), dicht gefolgt von Innovationsstreben (Fokus auf dynamischem und unterneh-
merischem Handeln, Freiheit und Kreativitat) identifizieren und somit die Ergeb-
nisse von 2014 bestatigen. Leistungsorientierung und interne Stabilitat werden
als weniger wichtig eingestuft.
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Die Werte der HR-Orientierung werden in den Unternehmen am starksten gelebt.
Darauf folgen das Innovationsstreben, die Leistungsorientierung und als letztes
die interne Stabilitat. Damit bilden die gelebten Werte in der Tendenz zumindest
die personlichen Werte der Fihrungskrafte ab. Jedoch zeigt sich bei den gelebten
Werten, vor allem bei der HR-Orientierung und dem Innovationsstreben, absolut
eine deutlich schwéachere Auspragung. Nachdem 2014 bei den gelebten Werten
die Leistungsorientierung hervorstach, zeigt sich dieses Jahr ein sehr viel homo-
generes Bild der Auspragung der verschiedenen Wertedimensionen. Dies kann auf
einen recht hohen Anteil von Flihrungskréaften aus dem Bankensektor letztes Jahr
zurickzuflihren sein, da in der Finanzindustrie die Leistungsorientierung sehr viel
starker ausgepragt ist.

> Die Werte werden auf allen vier Dimensionen in den Unternehmen
relativ gleichméBig gelebt, obwohl HR-Orientierung und Innovations-
streben personlich als wichtiger eingestuft werden.

Gelebte Werte im Unternehmen

HR-Orientierung 18,1 % 38,5 % 29,0 % 12,9 %

Innovationsstreben ), 34,8 % 29,2 %
Leistungsorientierung ’ 37,7 % 32,7 % 15,5 %

Interne Stabilitat , 46,7 % 27,4 %

M sehr wichtig B wichtig M teils teils M eher unwichtig B unwichtig

Des Weiteren bestétigt die diesjahrige Befragung, dass die HR-Orientierung im
Unternehmen die intrinsische Motivation der Fihrungskrafte positiv beeinflusst.
Wenn also HR-Orientierung im Unternehmen gelebt wird, ist auch die intrinsische
Motivation der Flihrungskrafte entsprechend hoéher, d.h. diese engagieren sich
eigenstandig flr die Arbeit und/oder ihr Unternehmen, ohne dass hierflir zusatz-
liche extrinsische Anreize notwendig sind.
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> Gelebte HR-Orientierung im Unternehmen erhoht die
intrinsische Motivation von Fiihrungskréften.

| Intrinsische und extrinsische Motivation —
Urspriinglich aus der Lernpsychologie kommend wurde das Konzept intrin-

sischer und extrinsischer Motivation auf die Arbeitsmotivation lbertragen.
Die Begriffe intrinsisch und extrinsisch beschreiben, aus welcher Quelle die
Motivation flir eine Handlung kommt. Intrinsische Motivation ist definiert

als ein Verhalten aufgrund von Interesse und Freude an der Tatigkeit selbst, D I S K I E E I l \ N Z

wéhrend extrinsische Motivation ein Verhalten aus instrumentellen Griinden

(bspw. Bezahlung, Status, Ansehen etc.) heraus beschreibt. W I S C | I E N

Die intrinsische Motivation der Teilnehmer ist, ahnlich wie bei der Befragung 2014,
starker ausgepragt als die extrinsische Motivation, deren Auspragung sich im Ver-

(]
tivation in diesem Jahr kdnnte mit der etwas starker ausgepragten HR-Orientierung I I I I z

gleich zu 2014 nicht verandert hat. Die leichte Verbesserung der intrinsischen Mo-
in den Unternehmen dieses Jahr zusammenhangen. Auch die Wertediskrepanz in

der HR-Orientierung ist im Vergleich zu 2014 geringer. K R A I I

Auspragung intrinsischer und extrinsischer Motivation im Vergleich

= UNTERNEHMEN

1 2 3 4 5

1 = sehr hoch 5 = sehr niedrig
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Bei den Wertedimensionen Innovationsstreben und HR-Orientierung zeigt sich die
groBte Differenz zwischen den persénlichen Werten der Befragten im Vergleich zu
den im Unternehmen gelebten Werten. Im Vergleich zur Befragung 2014 ist die
Diskrepanz auf der Dimension der HR-Orientierung (2014 lag diese bei 3,6) bei der
vorliegenden Studie geringer ausgefallen, wahrend die Diskrepanz in Bezug zum
Innovationsstreben (2014 lag diese bei 3,3) diesmal gréBer ausfallt. Obwohl sich
die Fihrungskréfte vor allem HR-Orientierung in Form von Wertschatzung und Per-
sonalentwicklung sowie Innovationsstreben durch dynamisches und unternehmeri-
sches Handeln, Freiheit sowie Kreativitat im Unternehmen wiinschen, wird dies in
den Unternehmen nicht in der Form gelebt. Auf der Wertedimension der Leistungs-
orientierung sowie der internen Stabilitat zeigte sich lediglich ein geringer Unter-
schied zwischen der personlichen Relevanz der Fihrungskrafte und den gelebten
Werten im Unternehmen.

> Die hochste Wertediskrepanz zwischen Fiihrungskraft und
Unternehmen zeigt sich in der Dimension Innovationsstreben.

Wertediskrepanz zwischen Fiihrungskraft und Unternehmen

Leistungsorientierung

Interne Stabilitat #

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Durchschnittliche Wertediskrepanz zwischen den Fiihrungskraften und Unternehmen (je gréBer die
Diskrepanz (hier Werte von 0 bis 4), desto stérker liegt die persdnliche Bedeutung der Wertedimension
fur die Fihrungskraft Uber der tatsachlichen Bedeutung im Unternehmen)
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Eine hohe Wertediskrepanz hat einen direkten negativen Effekt auf die intrinsische
Motivation der Befragten. Das bedeutet, je weniger die unterschiedlichen Werte
im Unternehmen aus Sicht der Flihrungskréfte gelebt werden, obwohl sie sich
diese wiinschen, desto weniger engagieren sie sich selbststandig fir ihre Arbeit.
Sie arbeiten dann eher aufgrund extrinsischer Anreize, wie z.B. Bonuszahlungen
oder der Aussicht auf Beforderung.

Kooperation und Kooperationsbereitschaft

Kooperation beschreibt gemeinsames Handeln im Sinne der Ziele des
Unternehmens. Kooperationsbereitschaft meint in diesem Zusammenhang
die Bereitschaft Einzelner, mit anderen im Sinne des Unternehmens
zusammenzuarbeiten.

Intrinsisch motivierte Fihrungskrafte weisen eine groBere Kooperationsbereitschaft
auf als extrinsisch motivierte, sodass die Werte-Diskrepanz auch einen indirekt
negativen Effekt auf die Kooperationsbereitschaft der Befragten hat. Gerade in
innovativen Umfeldern wird jedoch Kooperationsbereitschaft immer wichtiger, um
durch gemeinsame Problemldsungsprozesse und entsprechenden Wissenstransfer
unternehmensibergreifende Innovationen und Synergien zu erzielen.

> Wertediskrepanz bei HR-Orientierung fiihrt zu weniger
intrinsischer Motivation und Kooperationsbereitschaft.

Die Umfrage zeigt zusatzlich, dass bei geringer Werte-Diskrepanz im Allgemeinen
Fihrungskrafte eigenstandiger arbeiten als bei einer hohen Differenz von persoén-
lichen und gelebten Werten. Gibt es keine ausreichende Basis an gemeinsamen
Werten im Unternehmen, ist man hingegen auf andere Steuerungsformen wie
Vorschriften, Regeln und Kontrollen angewiesen.

> Wertediskrepanz bei HR-Orientierung fiihrt zu weniger
eigenverantwortlichem Arbeiten der Fiihrungskréfte.
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In der Befragung wurde zwischen drei verschiedenen Steuerungs- bzw. Kontroll-
formen im Unternehmen unterschieden. Im Wesentlichen beschreiben diese, wie
die Fihrungskrafte ihre eigenen Handlungsspielrdume wahrnehmen:

- Selbststeuerung: Schaffung von Rahmenbedingungen, die eigenverantwort-
liches Handeln erlauben

- Ergebnissteuerung: Kontrolle und Ausrichtung der Handlungen an Kennzahlen
und Zielerreichung

- Prozesssteuerung: Steuerung der Handlungen Uber feste Regeln und Prozesse

Auspragung der Steuerungsmechanismen bzw. -formen

Selbststeuerung
Ergebnissteuerung

Prozesssteuerung

1 = sehr hoch 5 = sehr niedrig

Die Selbststeuerung ist im Vergleich zu 2014 etwas starker ausgepragt, wahrend
Prozess- und Ergebnissteuerung gleichermaBen bzw. weniger stark ausgepragt sind.
Darlber hinaus zeigen die Ergebnisse der Umfrage, dass Selbststeuerung einen
positiven Zusammenhang mit der intrinsischen Motivation der Fihrungskrafte auf-
weist, d.h. je mehr Eigenverantwortung Fihrungskrafte in ihrer alltdglichen Arbeit
haben, desto starker engagieren sie sich flir den Job und das Unternehmen. Neben
dem Engagement steigt auBerdem die Arbeitszufriedenheit, je groBer die Eigenver-
antwortung der Befragten ist.

> Eigenverantwortliches Handeln fordert die intrinsische
Motivation und die Arbeitszufriedenheit der Fiihrungskréfte.
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Wahrend 2014 der Schwerpunkt auf Compliance und deren Umsetzung lag, liegt
der Fokus der Befragung 2015 auf verantwortungsvoller Fiihrung. Verantwortungs-
volle Fihrung besteht aus Ehrlichkeit und Eintreten fiir soziale Werte, Kommunika-
tion und Durchsetzung ethischer Standards, Gerechtigkeit sowie Freundlichkeit und
Mitgefuhl fir die Bedirfnisse der Mitarbeiter. Darliber hinaus zeigen sich in verant-
wortungsvoller Fiihrung auch die Ubereignung von Befugnissen und ein vertrauens-
volles Miteinander.

Damit besteht verantwortungsvolle Fiihrung in der Befragung aus zwei Komponen-
ten: den vorherrschenden Arbeitsbeziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern und der Auspragung des ethischen Fihrungsverhaltens. Die Arbeitsbeziehun-
gen konnen individuell unterschiedlich ausgepragt sein und beinhalten Loyalitat,
Arbeitseinsatz und Engagement seitens der Mitarbeiter, aber auch die Bereitstel-
lung von Informationen und Unterstitzung seitens der Fihrungskrafte. Ethisches
FUhrungsverhalten bezieht sich dagegen auf das ethische Grundsatzverhalten einer
Fihrungskraft, womit der Umgang der Fihrungskraft mit den einzelnen Mitarbei-
tern (z.B. fair, verantwortungs- und vertrauensvoll) und die Persdnlichkeit der

Fuhrungskrafte (Wertevorstellungen, moralische Einstellung etc.) gemeint sind.
Sowohl die Arbeitsbeziehung als auch das ethische Verhalten sind bei den teilneh-
menden Unternehmen gut ausgepragt.

Responsible Leadership

Responsible Leadership oder verantwortungsvolle Flihrung ist ein Konzept
aus der Flihrungstheorie, das zum Beispiel von Nicola Pless und Thomas
Maak erforscht wird. Es wird definiert als Beziehung zwischen der Flih-
rungskraft und den verschiedenen Stakeholdern (z.B. die Gesellschaft,
Mitarbeiter, Zulieferer oder Kunden), die wertebasiert und durch ethische
Prinzipien motiviert ist. Wichtig ist dabei nicht nur die ethisch-moralische
Basis, sondern auch der Blick auf die Vereinbarkeit aller relevanten
Stakeholder-Interessen. Danach sollte das Ziel der Fiihrung darin bestehen,
einen nachhaltigen Mehrwert fiir das Unternehmen und seine Stakeholder
zu schaffen.

Insgesamt ist die verantwortungsvolle Flihrung in den jeweiligen Unternehmen von
den Fuhrungskraften als gut ausgepragt mit einem Durchschnittswert von 2,4 (auf
einer Skala von 1=sehr hoch bis 5=sehr niedrig) bewertet worden. Dabei bewerten




die befragten Fihrungskréfte besonders in kleinen Unternehmen (<50 Mitarbeiter)
verantwortungsvolle Fihrung besser als in groBeren Unternehmen. Ein Grund daflr
kénnte die gréBere Anonymitat in groBen Firmen und der groBere Abstand zu der
Unternehmensleitung sein.

Darliber hinaus zeigen die Ergebnisse der Befragung, dass verantwortungsvolle
Fihrung (vor allem gute Arbeitsbeziehungen) die Werte-Diskrepanz innerhalb des
Unternehmens reduzieren kann, sodass in dessen Folge auch intrinsische Motivation
und Zufriedenheit steigen.

> Verantwortungsvolle Fiihrung vermindert die Wertediskrepanz
in Unternehmen.

Zusatzlich zu diesem indirekten Effekt tber die Wertediskrepanz steht eine gut
ausgepragte verantwortungsvolle Fihrung auch direkt mit intrinsischer Motivation
und Arbeitszufriedenheit in Zusammenhang.

> Verantwortungsvolle Fiihrung verbessert unmittelbar intrinsische
Motivation und Arbeitszufriedenheit in Unternehmen.

Auspragung der verantwortungsvollen Fiihrung

M Arbeitsbeziehung M ethisches Verhalten

1 = sehr hoch 5 = sehr niedrig

Auspragung der Arbeitsbeziehungen und des ethischen Verhaltens als Hauptkomponenten
der verantwortungsvollen Fiihrung

06
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Zu Beginn ihrer Arbeit hat die Wertekommission in einem zweijahrigen Prozess
insgesamt sechs Kernwerte identifiziert und definiert, die ihr als Fokussierung in
der Wertediskussion dienen:

Vertrauen, Verantwortung, Integritat, Respekt, Nachhaltigkeit und Mut.
Die Bedeutung dieser sechs Kernwerte flir die Fihrungskrafte der deutschen Wirt-
schaft wird bei den regelmaBigen Befragungen seit 2006 erhoben, sodass sich hier-
aus der Wertetrend der Wirtschaft der vergangenen Jahre nachvollziehen lasst.

VERTRAUEN - Verhalten, das dem Gegenuber Sicherheit gibt
- Subjektive Uberzeugung der Richtigkeit bzw. Wahrheit von
Handlungen und Einsichten
- Vermdgen, anderen Spielraum zu ermdglichen

VERANTWORTUNG - Bereitschaft oder Verpflichtung, fur etwas einzutreten und die
Folgen davon zu tragen
- Bereitwilligkeit, Eigennutz hinter das unternehmerische
Gesamtinteresse zu stellen

|NTEGR|TAT - Aufrichtigkeit gegeniiber sich selbst und anderen
- Konsistente Orientierung an geltenden Gesetzen, Normen und Regeln
- Leben nach Werten, Prinzipien und Selbstverpflichtungen

RESPEKT - Gegenseitige Anerkennung und Wertschatzung der Personlichkeit
- Achtung von Verhaltensweisen und Leistungen
(z. B. Kollegen, Mitarbeiter)
- Verzicht der Dominanz der eigenen Denkweisen

NACHHAL‘HGKEH’ - Einklang von 6konomischen, 6kologischen und sozialen Parametern
- Entwicklungschancen klinftiger Generationen als unternehmerischer
HandlungsmaBstab
- Ausgewogenheit zwischen kurzfristigen Quartalsgewinnen und
langfristiger Profitabilitat
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Die diesjahrige Befragung zeigt eine leichte Veranderung des Wertetrends der
vergangenen Jahre. Wahrend Mut und Nachhaltigkeit weiterhin Uber die gesamte
Erhebungsdauer die hinteren beiden Platze in der wahrgenommenen Wichtigkeit
belegen, lieB sich eine von 2014 auf 2015 wieder ansteigende Bedeutung von
Vertrauen und Verantwortung gegenlber Integritat feststellen. In den vergangenen
Jahren zeigte sich mit Blick auf Integritdt zunachst ein stetig in der Wichtigkeit
steigender Trend. In diesem Jahr wurden Vertrauen und Verantwortung als wich-
tiger bewertet, allerdings dicht gefolgt von Integritat, sodass dieser Wert nach

wie vor eine relevantere Rolle spielt als der Wert Respekt, der sich abermals auf
Platz 4 der zentralen Werte befindet.

> Vertrauen und Verantwortung gewinnen gegeniiber Integritat
an Bedeutung, sodass Vertrauen wieder als wichtigster Wert ein-
geschatzt wird.

Insgesamt identifizierten 30,7 % der Fihrungskrafte Vertrauen als den wichtigsten
Wert, gefolgt von Verantwortung mit 29,5 %. Integritat wird von 24,9 % als am
wichtigsten eingestuft, wahrend Respekt mit 7,5 % im Quervergleich der vorge-
gebenen Begriffe weniger wichtig zu sein scheint. Auf den beiden verbleibenden
Platzen und damit am wenigsten im Fokus der Fihrungskrafte stehen Nachhaltigkeit
(5 %) sowie Mut (2,5 %).

Relative Reihenfolge zentraler Wertebegriffe 2006-2015

2006 2010 2013 2014 2015

Cverantwortung [ vertrauen [ vertrouen W integrist [ vertrauen
Eetrsien 8 veroncvortuns [ inteantstn Sl Vertrauen Tl verontwortung

Die anhaltende und wieder gestiegene Wichtigkeit von Vertrauen und Verantwor-
tung spiegelt auch die zunehmende Bedeutung von Responsible Leadership im
Unternehmen wider. Aufgrund vergangener Skandale, Manipulationen, Missmanage-
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ment und Korruptionen wird deutlich, dass neben der Einflhrung von Compliance-
MaBnahmen (wie 2014 untersucht) ein verantwortungsvolles und integres Flih-
rungsverhalten flir den Unternehmenserfolg mehr und mehr an Bedeutung gewinnt.
Das wird durch die diesjahrigen Antworten der Flihrungskrafte untermauert. Gleich-
zeitig zeigt sich in der konstant schwachen Bedeutung des Wertebegriffs Mut, dass
sich Fihrungskrafte, vermutlich als Folge der Skandale und der 6ffentlichen Diskus-
sionen, deutlich weniger zu unternehmerischem Handeln bekennen.

Bei der Befragung 2014 hatte besonders der Wert der Integritat an Bedeutung
gewonnen. Dieser starke Bedeutungszuwachs von Integritat kann teilweise durch
die vermehrte Teilnahme von Flhrungskraften aus dem Bankwesen erklart werden.
Da diese Branche insbesondere in den letzten Jahren dem offentlichen Druck hin
zu regelkonformem Verhalten und Compliance ausgesetzt war, ist die wahrgenom-
mene Wichtigkeit von Integritat unter diesen Befragten besonders hoch gewesen.
Im Gegensatz dazu ist die Zahl an Fihrungskraften aus dem Bankwesen in diesem
Jahr geringer gewesen, sodass auch die Einschatzung von Integritat als wichtigsten
Kernwert zuriickgegangen ist.

WERTE
KOMMISSION

INITIATIVE
WERTE
FUHRUNG

Uber die Wertekommission

Unsere Generation ist mit der Globalisierung aufgewachsen und trégt Verantwortung in
Wirtschaft und Gesellschaft. Aber wir stellen fest, dass die Werte, die uns personlich

wichtig sind, in vielen Unternehmen nicht gelebt werden. Eine Marktwirtschaft und eine freie
Gesellschaft funktionieren jedoch nicht ohne gelebte Werte. Mehr noch: Werteorientiertes
Handeln ist auf lange Sicht 6konomisch effizient — ungeachtet der Tatsache, dass es im Unter-
nehmensalltag kurzfristige Zielkonflikte zwischen 6konomisch rationalem und ethisch win-
schenswertem Handeln geben kann.

Die Wertekommission ist eine Initiative von Flihrungskraften der Wirtschaft, die sich mit
dem scheinbaren Widerspruch zwischen 6konomischen und ethischen Zielen nicht abfinden
wollen, die fest von der Notwendigkeit wertegeleiteten Verhaltens fir die Wirtschaft und fur
die Gesellschaft Uberzeugt sind und die dafiir eintreten - jeder in seinem Unternehmen und
durch sein Engagement in der Wertekommission.

Diese ist seit 2005 zum Markenzeichen im Diskurs um Werte geworden, etabliert in zahl-
reichen Diskussionsforen, Vortragen, Verdffentlichungen und einer bundesweiten Kampagne.
Das Markenzeichen Wertekommission haben wir um den Untertitel Initiative Werte Bewusste
Fihrung erganzt, um den Fokus auf unsere ganz personliche Verantwortung in unserem all-
taglichen Handeln zu richten. Die Zielgruppe der Wertekommission sind Flihrungskréfte in
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deutschen Unternehmen, denn diese haben beim Thema Werte eine besondere Verantwor-
tung. Wenn Werte von Fiihrungskréften nicht gelebt werden und somit der Vorbildcharakter
fehlt, haben Werte auch auf der Mitarbeiterebene keine Chance. Fir uns sind die Unterneh-
men, in denen wir arbeiten, der Ort, um etwas zu verandern. Unser Ansatzpunkt ist dort,
wo wir personlich Verantwortung tragen, denn Veranderung beginnt bei jeder und jedem
selbst. Wir sind davon Uberzeugt, dass Werteorientierung eine erhéhte Wertschépfung zur
Folge hat. Und wir wissen, dass Unternehmen nachhaltiger wettbewerbsféhig sind und enga-
giertere Mitarbeiter gewinnen kdnnen, wenn sie wertebasiert handeln. Wir jedenfalls wollen
uns mit integrer Leidenschaft, Mut und Verantwortung fiir unsere Unternehmen einsetzen,
weil wir imstande sein wollen, in ihnen die Werte zu leben, die uns wichtig sind.

Unsere Werte haben wir mit Filhrungskraften unterschiedlichster Branchen in zahlreichen
Diskussionsrunden und auf Werteforen in Deutschland definiert und gescharft, neu gefasst
und wieder Uberarbeitet. Es sind Werte, die uns als Fihrungskrafte — privat und beruflich -
wichtig sind: Vertrauen, Verantwortung, Integritat, Respekt, Nachhaltigkeit, Mut.

STIFTUNG
INITIATIVE

WERTE

STIPENDIUM

Uber die Stiftung Initiative Werte Stipendium

Die Initiative Werte Stipendium wurde im Jahr 2005 mit groBem birgerlichem Engagement
ins Leben gerufen. 2009 realisierte sie in enger Abstimmung mit der Stiftung Deutsche Sport-
hilfe und der Wertekommission e. V. ihre erste 6ffentliche Veranstaltung. Im Jahr 2012 wurde
aus dieser Initiative die Stiftung Initiative Werte Stipendium. Die Stiftung fordert Projekte
rund um Werte in Sport, Wirtschaft und Gesellschaft. Herzstlick der Stiftung ist das Mentoren-
programm, die Férderung von Deutschlands Spitzensportlern auf dem Weg von der sportlichen
in die berufliche Karriere und die Vergabe der Werte-Preise.

Werte in der Wirtschaft fordert die Stiftung durch die Unterstitzung der »Fihrungskrafte-
Befragung« der Wertekommission kontinuierlich seit dem Jahr 2007. Dartber hinaus unter-
stltzt die Stiftung das Projekt »Hospiz Rhein-Main« und férdert die Integration von Menschen
mit Behinderung in die Gesellschaft.

RMI Y reinhard-Mohn-institut
£ir Unternehmensfahrung und
Corporate Governance
Universitst Witten/Herdecke

Uber das Reinhard-Mohn-Institut

Die diesjahrige Befragung wurde wieder durch das Reinhard-Mohn-Institut fiir Unternehmens-
fihrung und Corporate Governance der Universitat Witten/Herdecke wissenschaftlich beglei-
tet. Das nach Reinhard Mohn benannte Institut widmet sich aktuellen Fragen guter Unterneh-
mensfihrung, die in Anbetracht des gesellschaftlichen Wandels relevant werden. Auf diese
Weise ist eine Plattform entstanden, die Wissenschaftler, Fiihrungspraxis und Studierende
zum (Weiter-)Denken anregen soll.
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