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Weltweit arbeiten fast 3.000 Menschen für die FaJ.1<e Gruppe, die mit
internationaler Herrenoberbekleidung, Feinstrumpf- und
Strumpfkollektionen, Nadelvliesen, Dämmstoffen und Garnen für die
Teppichindustrie 1995 einen Umsatz von knapp 370 Millionen DM
erzielte. Als Folge eines neu definierten Selbstverständnisses und einer
daraus abgeleiteten neuen Geschäftsstrategie will Falke bewußt und
gesteuert die Unternehmenskultur zu einem Wettbewerbsvorteil
entwickeln. Der Personalfunktion kommt dabei eine entscheidende
Rolle zu.
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Grundlage aller Aktivitäten von Fal­
ke ist die Unternehmensphilosophie,
die das Selbstverständnis des Unter­
nehmens formuliert. Die darauf basie­
rende Unternehmensvision und Stra­
tegie streichen die Bedeutung einer
hervorragenden Unternehmenskultur
als einen großen Wettbewerbsvorteil
hervor. Eine für alle im Unternehmen
beschäftigten Personen positive Kul­
tur, also die gelebten bzw. praktizier­
ten Werte, Normen, Denk- und Ver­
haltensmuster, birgt das Potential für
wesentliche Verbesserungen der Lei­
stungsfähigkeit des einzelnen und des
Unternehmens als ganzem.

Die Werte sind die Grundfaktoren
des Verhaltens; sie definieren Stan­
dards für richtiges Handeln im Sinne
der Unternehmensvision. Werteorien­
tierte Personalarbeit bedeutet somit
die aktive Gestaltung des Verhaltens
von Mitarbeitern(innen) und deren
Rahmenbedingungen, um die gemein­
samen Unternehmensziele durch "Se­
lektion" bzw. "Modifikation" zu er­
reichen. In der Praxis bedeutet dies, in
drei Phasen durch konkrete Aktivitä­
ten unternehmensweite Veränderung
zu initiieren:

Phase 1: Bestimmung der Unterneh­
menswertestruktur und der Wertehal­
tung der Mitarbeiter(innen), bzw. zu­
mindest der Führungskräfte als den Mo­
toren der Unternehmensentwicklung

Phase 2: Aufbau einer Personalma­
nagementkonzeption und deren Um­
setzung zur (ev. notwendigen) Kon­
vergenz der Wertestrukturen Unter­
nehmen/Führungskräfte

WIRTSCHAfTSINGENIEUR 36 (1996) 4

Phase 3: Erfolgskontrolle im Sinne
einer Zeitreihenanalyse der realen Un­
ternehmenskultur und ihrer Verände­
rung bezüglich der Soll-Kultur.

Grundlage dieses Programms ist die
überzeugung der Falke Gruppe, daß
die Leistungsbereitschaft der Organi­
sation direkt proportional zur Identi­
fikation der Mitarbeiter(innen) mit den
Werten des Unternehmens und den
daraus abgeleiteten Zielen ist.

AKTIVE EINLEITUNG DES
UNTERNEHMENSWEITEN
WANDELS

Die relevanten Grundwerte der Ar­
beitswelt lassen sich in verschiedene
Werte gemäß Abb.l strukturieren. Die
genannten Werte wirken im Alltag sel­
ten in "Reinkultur"; vielmehr finden
sie sich meist als Wertekonstrukte,
sog. Werteobjekte, also Dinge/Vor­
gänge mit normativem Akzent oder
als Wertvorstellungen, d.h. Bewertun­
gen und Wertformulierungen im
Verhaltensprozeß wieder:

Bei Falke ergab die Umsetzung der 1.
Phase unseres Veränderungskonzeptes
folgende Werteobjekte:

- Eigenständigkeit
- Finanzen
- Internationalisierung
- Qualität
- Ausrichtung, insbesondere Modeo-

rientierung
- Verhältnis zu Kunden/Lieferanten
- Wettbewerbsorientierung
- Führungsstil
- Homogenität und Konsens im Ma-

nagement
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- Innovation und Kreativität
- Aus- und Weiterbildung
- Internationalität
- Mobilität
- soziale Verantwortung
- Umweltschutz

Diese Werteobjekte ließen sich in
der Vision den strategischen Themen­
feldern
• Kernbereiche des Business
• FlUrnung/Management
• Mitarbeiter
• Unternehmensumwelt

zuordnen, um die langfristige Aus­
richtung von Falke festzulegen.

Bezug auf die
GeseUschaft

Bezug auf das
individuelle

Se.lbst

Sdbstzwang und ·koDtroll~

(Pflicht und Akzeptanz)

Disziplin

Gehorsam

PflichterfüUung

Treue

Unterordnung

Fleiß

Bescheidenheit

Selbstbeherrschung

Selbstlosigkeit

Hinnahmebereitschaft

Fügsamkeit

Enthaltsamkeit
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Selbstentfaltung

Gcsc.lbchafubuogener
Ide.alismus

• Emanzipation Ivon
Autoritäten)

• GlcichbehandJung
-Gleichheit
• Demokratie
• Panizipation
• Autonomie (des

einzelnenI

Hedonismus
-Genuß
-Abenteuer
-Spannung
• Abwechslung
• Ausleben emotionaler

Bedürfnisse
Individualismus

-K.reativiul
-Spontanität
-Selbstverwirklichung
• Ungebundenheit
• Ei2.enständi2.keit

Basierend auf einem dafür ent­
wickelten Fragebogen und zusätzlich
strukturierten Interviews sind die Wer­
testrukturen der Führungskräfte bei
Falke anonym erhoben und analysiert
worden. Die Analyse zeigt neben vie­
len Werteobjekten mit relativer übe­
reinstimmung zwischen den Sollvor­
stellungen der Unternehmensleitung
und den Mitarbeitern einige gravie­
renden Unterschiede, insbesondere be­
treffend FlUrnungsstil und Qualität. Ei­
ne zusätzliche Unterteilung der
Führungskräfte in Kohorten (also
Gruppen mit gemeinsamen Merkma­
len, z.B. Führungskräfte mit einem
Dienstalter von 10 Jahren) machte

deutlich, daß sich die Wertestruktur­
unterschiede (zumindest in den un­
tersuchten Fällen) eindeutig auf Ko­
hortenstrukturen abbilden lassen. Da­
mit ist die Basis für einen zweck­
mäßigen Ansatz der Phase 2 gegeben.
Die Konzeption und praktische Perso­
nalarbeit in der Phase 2 wird anband
zweier konkreter Beispiele verdeut­
licht.

BEISPIEL 1 - SELEKTION
NEUER MITARBEITER
(-INNEN)

Mitarbeiter(-innen) für offene Stel­
len werden bei Falke - falls kein in-

temer Kandidat zu finden ist, extern
rekrutiert und nach dem Grundrnu­
ster "fachliche und persönliche Eig­
nung" ausgewählt. Unter dem Ge­
sichtspunkt "werteorientierte Perso­
nalarbeit" ist aus-schließlich die Aus­
wahl der "richtigen" Persönlichkeit
relevant. Dabei bedeutet "richtig" ;,zur
Unternehmenssollkultur passend", al­
so idealerweise mit hoher Deckungs­
gleichheit von Unternehmenssollwer­
tesysteril und persönlichem Wertesy­
stem.

Vernachlässigt man die in der Praxis
oft bedeutenden Aspekte "Anzahl der
Bewerber(innen) mit ausreichend fach­
licher Qualifikation", "Zeit/Aufwand
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der am Auswahlprozeß Beteiligten"
und "Qualifikation der
Unternehmensgesprächspartner", so
reduziert sich der Auswahlprozeß auf
die Aufgabe "überprüfung des Werte­
systems des/der Bewerbers(in) auf übe­
reinstimmung mit dem Unterneh­
menswertesystem". Dabei ist die
überprüfung nicht ein"wissenschaft­
lich fundierter Test", sondern eine ge­
genseitige Information und Diskussi­
on, damit die beiden Wertestrukturen
verdeutlicht und subjektiv bewertet
werden können.

Falke wählt neue Mitarbeiter(innen)
mittels Gruppen- und Einzelge­
sprächen aus. Gesprächsteilnehmer
seitens des Unternehmens sind immer
die zukünftigen Fach- und Diszipli­
narvorgesetzten sowie die Personal­
funktion, wenn möglich zusätzlich
noch die zukünftigen Kollegen/Kolle­
ginnen. Dazu wird ein selbstent­
wickeltes, für jede Position eigens de­
finiertes Positionsprofilmuster IAbb.
2) benutzt.

Dieses Profil und ein dazu angepaß­
ter Gesprächsleitfaden zur Befragung
der Werthaltungen laus Phase 1), um
speziell die für die zu besetzende Po­
sition wichtigsten Werteobjekte auf­
zugreifen, ermöglichen ein einfaches,
direkt anwendbares werteorientiertes
Auswahlverfahren. Am Beispiel des
Produktionsleiter werden die Werte­
objekte Qualität/Umwelt/Sicherheit
sowie teamorientierte Führung be­
leuchtet, weil sie gemäß des Werteob­
jektsollprofils aus der Unternehmens­
vision die entscheidenden Faktoren für
diese Funktion darstellen. Die bishe­
rige Erfahrung im Unternehmen zeigt
eine signifikante Verbesserung des
"fit" neuer Mitarbeiterlinnen) mit der
Unternehmenskultur.

Einer der wichtigsten Erfolgsfakto­
ren von Falke ist die Innovations­
fähigkeit seiner Mitarbeiter(innen), die
sich insbesondere in den Produkten,
den Geschäftsabläufen und der Aus­
gestaltung der Partnerschaft mit dem
Handel konkretisiert. Der Wertebe­
reich "Individualismus" (hier existiert
ein empirisch nachgewiesener direkter
Zusammenhang) ist demzufolge in der
Falke Wertesollstruktur stark ausge­
prägt, und die Werteanalyse zeigt, daß
auch die Führungskräfte diesbezüglich
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ABB. 2: POSITIONSPROFIl PRODUKTIONSLEITER

eine beinahe deckungsgleiche Wer­
testruktur haben. Ein aktiver Abgleich
der Wertestrukturen muß daher nicht
eingeleitet werden, allerdings sind vie­
le Arbeitsbedingungen, welche die In­
novationsfähigkeit aus Erfahrung po­
sitiv oder negativ beeinflussen, noch
nicht optimal.

BEISPIEL 2 - GESTALTUNG
DER INDIVIDUELLEN
ARBEITSZEIT

Beispielhaft seien hier die Arbeits­
zeitregelung, die Organisationsstruk­
tur und die Gestaltung der Arbeits­
räume angeführt. Die Wirkung dieser
Faktoren auf das Innovationspotential
der Mitarbeiter(innen) ist schon hin­
reichend untersucht worden; so kor­
reliert starre individuelle Arbeitszeit
stark mit individueller Innovations­
schwäche.

Werteorientierte Personalarbeit be­
deutet somit hier "Gestaltung der Ar­
beitszeit" als besonders innovations­
und kreativitätsfördernden Faktor. Fal­
ke hatte bisher ein historisch gewach­
senes, starres Arbeitszeitschema, d.h.
es gab für alle Mitarbeiter(innen) eine
verbindliche, nicht veränderbare Ta­
gesregelarbeitszeit, die sowohl Ar­
beitsbeginn als auch Dauer regelte.

Der Werteorientierungsansatz war
ausschlaggebend für ein Pilotprojekt,
in dem ausgewählten Pilotarbeitsteams
die Abschaffung der starren Arbeits­
zeiten ermöglicht wurde. Die neuen,
für das Team als Rahmenregelung de­
finierten Funktions- und Kommunika-
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tionszeiten erlauben eine innerhalb des
Teams frei regelbare Individualarbeits­
zeit, solange Funktions- und Kommu­
nikationsfähigkeit des Teams sicher­
gestellt sind. Diese Regelung korre­
spondiert übrigens auch mit der im
Wertesollprofil von Falke starken Be­
tonung der Werte "Disziplin" und
"Unterordnung". Falke hat mit diesem
Ansatz bewußt den "natürlichen" Evo­
lutionsschritt "Gleitzeit" übersprun­
gen, um direkt die Relevanz der Wer­
teorientierung dem einzelnen erlebbar
zu machen. Erste Erfahrungen aus dem
Pilotprojekt zeigen hohe Zustimmung
der Mitarbeiter(innen) und einen (zu­
mindest subjektiven) Effekt auf Krea­
tivität und Innovation des Teams. Ne­
ben diesen Beispielen gibt es viele wei­
tere Felder der Personalarbeit, die bei
Falke mittels dieses methodischen An­
satzes einer Werteorientierung inhalt­
lich neu formuliert wurden, wie bei­
spielsweise Personalentwicklung und
Führungsrichtlinien.

Grundsätzlich läßt sich die Effekti­
vität der werteorientierten Personal­
arbeit im Sinne eines gezielten Verän­
derungsmanagements wissenschaft­
lich schwer beweisen. Pragmatisch
läßt sich allerdings eindeutig belegen,
daß im Falle "Falke" der neue Ansatz
eine für alle Beteiligten spürbare Ver­
änderung in Richtung der neuen Soll­
Unternehmenskultur schon bewirkt
hat. Offen bleibt jedoch die heikle Fra­
ge, inwiefern der Anspruch eines Un­
ternehmens auf Wertewandel ihrer
Mitarbeiter legitimiert und moralisch
vertretbar ist.
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