
 

 

 

Universität Regensburg 

Zentrum für Sprache und Kommunikation 

Lehrgebiet Mündliche Kommunikation und Sprecherziehung 

Master of Speech Communication and Rhetoric (M.A.) 

 

 

 

Eine zukunftsfähige Unternehmenskultur mithilfe der Prinzipien der  

Gewaltfreien Kommunikation – von der Analyse zum Trainingskonzept 

 

 

Abschlussarbeit  

zur Erlangung des akademischen Grades 

Master of Arts in Speech Communication and Rhetoric 

 

 

 

 

 

 

 

Simon Keller 

Danreitergasse 3 

AT-5020 Salzburg 

keller.simon@gmx.de 

 

Abgabedatum: 29.03.2018  

Wintersemester 2017/2018 

 

Erstgutachterin: Dr. Brigitte Teuchert 

Zweitgutachter: PD Dr. habil. Wieland Kranich 



 

II 

 

Kurzfassung 

 

Die vorliegende hermeneutisch-interpretative Arbeit verknüpft das Thema Unternehmens-

kultur mit dem Kommunikationsmodell von Marshall B. Rosenberg, der Gewaltfreien Kom-

munikation (GFK). Besonders in Hinblick auf aktuelle Trendthemen wie Digitalisierung, 

Generation Y oder Agiles Arbeiten kommt der Unternehmenskultur nach wie vor eine große 

Bedeutung zu. Innerhalb der Unternehmenskultur spielt Kommunikation als solche eine ent-

scheidende Rolle. Folgende Kommunikations-Elemente wurden in verschiedenen Unterneh-

menskultur-Studien aktuell und zukünftig als wichtig erachtet: Werte, Feedback, Offenheit, 

Vertrauen, Haltung, Wertschätzung, Dialog, Kooperation, Empathie, Gefühle und Konflikte. 

Diese Elemente können mithilfe der GFK in Organisationen zum Leben erweckt und somit 

die Unternehmenskultur zukunftsfähig gemacht werden. Neben der GFK kommen zwar 

grundsätzlich weitere in Kürze aufgezeigte Kommunikations-Ansätze in Frage. Jedoch ist 

die GFK durch ihre methodische Einfachheit, ihren unmittelbaren Praxisbezug und der kul-

turrelevanten Werte-Orientierung prädestiniert – nicht zuletzt deshalb, da es bei Kulturvor-

haben erfahrungsgemäß oft an der Umsetzung scheitert. Darüber hinaus geben die GFK-

Zielsetzung einer lebensbereichernden Organisation sowie ein Trainingskonzept konkrete 

Impulse für die Umsetzung einer zukunftsfähigen Unternehmenskultur. Die in der Arbeit 

untersuchte Hypothese konnte bestätigt werden: 

Die Anwendung der GFK leistet einen wichtigen Beitrag  

zu einer zukunftsfähigen Unternehmenskultur. 

 

Schlüsselwörter: 
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Abstract 

 

The presented hermeneutic-interpretative paper combines corporate culture with Nonviolent 

Communication (NVC), developed by Marshall B. Rosenberg. Especially considering cur-

rent trends like Digitalization, Generation Y or Agile Working, corporate culture still has a 

big importance. Within corporate culture communication itself plays a key role. The follow-

ing communication elements were evaluated as relevant for now and the future by different 

studies about corporate culture: values, feedback, openness, trust, attitude, appreciation, di-

alogue, cooperation, empathy, feelings and conflicts. Adopting the NVC-model these ele-

ments can be enabled in organizations, which in turn makes corporate culture sustainable 

and fit for the future. Besides the NVC-model other briefly presented models of communi-

cation are helpful as well. However the NVC-model is especially applicable because of its 

simplicity, practical relevance and value orientation – also considering, that often the reali-

zation of cultural approaches fail. Additionally the NVC-purpose of life-serving organiza-

tions and a training concept give specific ideas for the implementation of a sustainable cor-

porate culture. The in the paper analyzed hypothesis could be confirmed:   

The usage of the NVC makes an important contribution  

to a sustainable corporate culture. 
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Hinweis:  

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung der männli-

chen und weiblichen Personenbezeichnungen verzichtet. Geschlechtsneutrale Formulierun-

gen werden angestrebt, sie sind aber nicht immer möglich und dem Lesefluss förderlich. Die 

Verwendung der männlichen Form bedeutet keine Herabsetzung des weiblichen Ge-

schlechts, sondern schließt die weibliche Form mit ein. 
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1 Einleitung und Fragestellung 

Inwiefern kann die Gewaltfreie Kommunikation (GFK) einen Beitrag für eine zukunftsfä-

hige Unternehmenskultur leisten? Diese Fragestellung ist Gegenstand der vorliegenden Ar-

beit. Zu Beginn kommen chronologisch die Menschen zu Wort, die beide Themenfelder ent-

scheidend geprägt haben: 

 

Die Welt von morgen wird, nein muss eine auf Gewaltfreiheit gegründete Gesellschaft sein. Das 

ist das erste Gesetz; aus ihm werden sich alle anderen Segnungen ergeben.1 

(Mahatma Gandhi) 

 

Es sieht so aus, als ob es unsere Gesellschaft bis zu einem gewissen Grad ganz zwangsläufig 

verändern wird. Und diese Veränderung wird sich in Richtung auf mehr Menschlichkeit vollzie-

hen.2 

(Carl R. Rogers) 

 

Mein Traum und mein Ziel – und wahrscheinlich Traum und Ziel jedes Menschen – ist eine 

Welt, die von lebensbereichernden Organisationen genährt und erhalten wird.3 

(Marshall B. Rosenberg) 

 

What troubles me is the misuse of the word culture and so, and the failure of people to see that 

culture is not this surface phenomenon, but it is our very core, that we live in culture, we display 

a culture, we are always driven by the culture. It troubles me that people don’t see that.4 

(Edgar H. Schein) 

 

Der Freiheitskämpfer Mahatma Gandhi und der Mitbegründer der humanistischen Psycho-

logie, Carl Rogers, haben Marshall B. Rosenberg und sein Modell der GFK maßgeblich be-

einflusst.5 Edgar Schein, Sloan Professor Emeritus am Massachusetts Institute of Techno-

logy (MIT), gilt als einer der renommiertesten Persönlichkeiten auf dem Gebiet der Unter-

nehmenskultur.6 Nicht zuletzt die hier nur in Kürze aufgezeigten Haltungen dieser Menschen 

haben mich dazu bewogen, Unternehmenskultur und GFK in den Fokus zu nehmen und mit-

einander zu verbinden. 

 

                                                 
1 Narayan (Hrsg.) (1968) Bd. 6, 260 
2 Rogers (2017) 186 
3 Rosenberg (2004a) 25 
4 Kuppler & Schein (2014) 8 
5 Vgl. Grünewald (2015) 48 
6 Vgl. Strobl (2017) 126 
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Auf der einen Seite stehen die Wünsche nach einer gewaltfreien Gesellschaft, mehr Mensch-

lichkeit und lebensbereichernden Organisationen. Auf der anderen Seite sind heutzutage 

psychische Gewalt am Arbeitsplatz wie z.B. Mobbing7 und unmenschliche Arbeitsbedin-

gungen8 nach wie vor Teil unserer Kultur. In Hinblick auf diesen Widerspruch könnte die 

oben zitierte Aussage Scheins richtungsweisend sein: Es ärgert ihn, dass Menschen sich der 

zentralen Bedeutung von (Unternehmens-) Kultur9 nicht bewusst sind, obwohl wir in ihr 

leben, sie hervorbringen und von ihr gesteuert werden. Insofern lag für mich die Frage nahe, 

wie der beschriebene Widerspruch überwunden werden kann – auch hinsichtlich Scheins 

Wunsch nach mehr (Kultur-) Bewusstsein10.  

 

 

1.1 Forschungsstand und Relevanz 

Sowohl das Thema Unternehmenskultur als auch das Thema GFK finden sich in der wissen-

schaftlichen Diskussion der letzten Jahre wieder. In der Forschung wurden beide Themen-

blöcke noch nicht in Relation zueinander betrachtet, was die Neuartigkeit dieser Arbeit kenn-

zeichnet. 

 

Autoren der Arizona State University zählten zur Unternehmenskultur im Jahr 2011 über 

4.600 wissenschaftliche Beiträge, die seit 1980 veröffentlicht wurden.11 In der jüngsten Ver-

gangenheit war die Unternehmenskultur Titelthema der Wirschaftsmagazine Changement12, 

Harvard Business Review13 und Harvard Business Manager14. Des Weiteren wurde mehr-

fach durch Studien belegt, dass die Unternehmenskultur einen signifikanten Einfluss auf den 

Unternehmenserfolg15, die Mitarbeiterzufriedenheit16 und die Gesundheit17 hat (um nur drei 

wesentliche Faktoren zu nennen).  

                                                 
7 Vgl. Köllner (2017) 121ff., vgl. auch Esser & Wolmerath (2015), vgl. auch Merk (2014) 
8 Vgl. von Hirschhausen (2017) 543, vgl. auch Sitzler (2013) 30ff. 
9 Vgl. Kuppler & Schein (2014) 8; der Begriff „Kultur“ im referenzierten Interview zwischen Kuppler und 

Schein bezieht sich hauptsächlich auf den Unternehmenskontext 
10 Vgl. ebd.; auf die Frage von Kuppler, was man gegen das Ärgernis von Schein („misuse of the word culture“) 

tun könnte, antwortet Schein: „Consciousness raising“  
11 Vgl. Hartnell et al. (2011) 677 
12 Changement Ausgabe 06/2017: So machen wir das hier. Unternehmenskultur: Der unterschätzte Erfolgs-

faktor, Düsseldorf: Handelsblatt Fachmedien 
13 Harvard Business Review Ausgabe Januar-Februar 2018: The Culture Factor, Boston (Massachusetts): Har-

vard Business School Publ. Corp. 
14 Harvard Business Manager Ausgabe März 2018: Faktor Kultur, Hamburg: Manager-Magazin-Verl.-Ges. 
15 Vgl. Guiso et al. (2015) 75, vgl. auch Chatman et al. (2014) 805, vgl. auch Hauser et al. (2005) 237 
16 Vgl. Belias & Koustelios (2014) 143f., vgl. auch StepStone (2017) 14, vgl. auch Linkedin (2017) 23 
17 Vgl. Badura et al. (2016) 91, vgl. auch Ehresmann (2016) 305, vgl. auch Hinding & Kastner (2011) 5  
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Beispielhaft referenzierte Studien aus China, Indien und Serbien verdeutlichen das interna-

tionale Interesse an den Einflussfaktoren der Unternehmenskultur.18 Bezüglich deren Wich-

tigkeit im Vergleich zur Unternehmensstrategie schreibt der Berater Richard Barrett:  

Wenn Sie keine bindende Unternehmenskultur haben, die den Einsatzwillen und das Engage-

ment Ihrer Mitarbeiter fördert, dann werden Sie Schwierigkeiten bekommen, Ihre Strategie um-

zusetzen, und sei sie noch so wunderbar.19 

 

Die GFK wird international in mehr als 60 Ländern gelehrt und angewandt. Neben Schulen, 

Gemeinden, Gefängnissen etc. stellen Unternehmen nur einen möglichen Kontext dar.20 In 

der Praxis hat sich die GFK vor allem in Konfliktsituationen bewährt, was Rosenberg viel-

fach anhand eigener Erfahrungen aufzeigt.21 Auf die wissenschaftlichen Hintergründe seines 

Modells geht er jedoch kaum ein.22 Unabhängig davon gibt es mittlerweile über 30 wissen-

schaftliche Beiträge auf den Internetseiten des deutschsprachigen GFK-Dachverbandes23 

und der internationalen Organisation CNVC (The Center for Nonviolent Communication)24. 

 

Dort bilden die Themen Empathie, Erziehung, Konfliktlösung und besonders der soziale 

bzw. Gesundheitsbereich die bisherigen Forschungsschwerpunkte. Für den Unternehmens-

kontext werden hiermit exemplarisch 3 Forschungsergebnisse aufgezeigt: 

1. Michalski kommt in ihrer modelltheoretischen Betrachtung25 zum Schluss, dass die 

Anwendung der GFK in der Organisationsentwicklung prozessförderlich ist.26 

2. Juncadella zeigt bei der Analyse von 13 Studien auf, dass die GFK einen positiven 

Einfluss auf die Empathie-, Kommunikations-, Beziehungs- und Konfliktfähigkeit 

hat27 (die meisten Studien wurden im Erziehungs-Kontext durchgeführt28, können 

jedoch eine Tendenz für die Wirksamkeit in Unternehmen geben). 

3. Ludewig legt gemäß ihrer theoretischen, phänomenologischen Analyse29 dar, dass 

die GFK im sozialen Bereich einen Wandel der Organisationskultur anregen kann.30 

                                                 
18 Vgl. Liu et al. (2017), vgl. Sarath & Manikandan (2016), vgl. Vukonjanski & Nikolic (2013)  
19 Barrett (2016) 47, zu R. Barrett: https://www.valuescentre.com/about/richard-barrett (24.2.18)  
20 Vgl. Rosenberg (2016) 215 
21 Vgl. ebd. 23ff., 26f., 71ff., 91ff., 107ff., 149ff., 193ff, vgl. auch Costetti (Hrsg.) & Rosenberg (2017) 14f. 
22 Vgl. Ludewig (2017) 60 
23 https://www.gewaltfrei-dach.eu/wissenschaftliche-arbeiten (24.2.18) 
24 www.cnvc.org/about-us/projects/nvc-research (24.2.18) 
25 Vgl. Michalski (2012) 1 
26 Vgl. ebd. 117 
27 Vgl. Juncadella (2013) 4 
28 Vgl. ebd. 32f. 
29 Vgl. Ludewig (2017) 5 
30 Vgl. ebd. 303 
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Die vorliegende Arbeit bietet die Möglichkeit, die aufgeführten Ergebnisse aus einer anderen 

Perspektive zu untersuchen, zu erweitern und ggf. zu verfestigen. Darüber hinaus ist die 

neuartige Unternehmenskultur-Betrachtung aufgrund folgender Faktoren relevant: 

• Trotz des erwähnt großen Einflusses der Unternehmenskultur besteht ein Delta zwi-

schen dem Potenzial bzw. Wunschzustand der Kultur und der gelebten Praxis.31 

Beispiel: Ein Unternehmen propagiert Offenheit als Teil ihrer Kultur, die Mitarbei-

ter nehmen jedoch eine offene Kommunikation im Arbeitsalltag nicht wahr. 

 

• Aktuelle Trendthemen wie Generation Y32, Digitalisierung / Industrie 4.033 und Agi-

les Arbeiten34,35 beeinflussen die Unternehmenskultur maßgeblich. 

Beispiel: Ein Unternehmen stellt vermehrt jüngere Mitarbeiter der Generation Y ein, 

die es gewohnt sind, Feedback zu erhalten und dies auch einfordern36 – das Unter-

nehmen hat jedoch im Moment keine gelebte Feedback-Kultur. 

 

 

1.2 Motivation und Zielsetzung 

In Bezug auf Gewaltfreiheit, Menschlichkeit und lebensbereichernde Organisationen ist eine 

menschenwürdige Ökonomie meine Hauptmotivation. Es gibt immer mehr Strömungen in 

diese Richtung. Die aktuelle CSR (Corporate Social Responsibility) -Diskussion37 oder die 

Einführung der Gemeinwohl-Bilanz, beispielsweise bei der Sparda-Bank München,38 stehen 

stellvertretend dafür. C. Otto Scharmer vom MIT benutzt die Worte „von der Egosystem- 

zur Ökosystem-Wirtschaft“39. Dort sind wir noch nicht angelangt. Deshalb soll mit dieser 

Arbeit – zumindest im Bereich kommunikativer Aspekte – dazu beigesteuert werden, das 

Ziel einer menschenwürdigen Ökonomie in der Breite zu erreichen. 

 

Unternehmenskultur ist hierbei der Ansatzpunkt unter Berücksichtigung des erwähnten nicht 

gelebten Potenzials. Es soll überprüft werden, ob die praxisorientierte GFK besonders in der 

aktuellen Zeit des Wandels zu einer besseren Potenzial-Erreichung beitragen kann. In An- 

                                                 
31 Vgl. Bartel (2017) 15, vgl. auch Board Agenda & Mazars (2017) 3, vgl. auch Hauser et al. (2005) 237 
32 Vgl. Klein (2016) 17, vgl. auch Waibel (2015) 115f., vgl. auch Ruthus (2013) 120 
33 Vgl. Zinn (2017) 163, vgl. auch Capgemini (2017) 5, vgl. auch Staufen (2017) 40 
34 Vgl. Hays (2018) 17, vgl. auch GreatPlace & SichtWeise (2017) 4 
35 https://www.zukunftsinstitut.de/artikel/mit-achtsamkeit-agil/ (24.2.18) 
36 Vgl. Kunzmann (2015) 29 
37 Vgl. Schmidpeter (2017) Vf. 
38 Vgl. Lind (2016) 12, vgl. auch https://www.sparda-m.de/gemeinwohl-oekonomie.php (24.2.18) 
39 Vgl. Scharmer & Käufer (2017), „Von der Egosystem zur Ökosystem-Wirtschaft“ ist der Buch-Untertitel 
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lehnung an die beschriebene Motivation lautet die daraus resultierende Hypothese wie folgt: 

Die Anwendung der GFK leistet einen wichtigen Beitrag  

zu einer zukunftsfähigen Unternehmenskultur. 

Neben der Hypothesen-Überprüfung wird im Sinne des zugrunde liegenden sprechwissen-

schaftlichen Studiums das Ziel verfolgt, einen Bogen von der theoretischen Ebene zur prak-

tischen Ebene zu spannen. Dieser Ansatz spiegelt sich in einem abschließenden Trainings-

konzept wider. Aufgrund der international gegebenen Relevanz wird grundsätzlich keine 

geografische Fokussierung vorgenommen (ansonsten wird gesondert darauf hingewiesen). 

Ebenso erfolgt keine Eingrenzung möglicher Unternehmenskriterien (Branche, Größe, etc.). 

 

 

1.3 Konzeption und Fragestellungen 

Es handelt sich hierbei um eine hermeneutisch-interpretative Arbeit. Drei Teile bilden sozu-

sagen einen Trichter vom Abstrakten zum Konkreten. Im ersten Analyse-Teil „Unterneh-

menskultur und Kommunikation“ werden Unternehmenskultur-Elemente untersucht. Bei-

spiele hierfür sind Vertrauen oder Wertschätzung. Bezogen darauf werden mit einem sehr 

komprimierten Fokus ausgewählte Kommunikationsmodelle betrachtet, welche diese Ele-

mente in der Praxis zum Leben erwecken könnten. Damit soll die Wahl für das GFK-Modell 

aus der Perspektive möglicher Lösungsansätze begründet werden. 

  

Gemäß der Hypothese werden im zweiten Analyse-Teil „Die Gewaltfreie Kommunikation 

als Ansatz“ die Kultur-Elemente in Relation zum GFK-Modell gesetzt. Beim Kultur-Ele-

ment Wertschätzung stellt sich z.B. die Frage, welche Rolle Wertschätzung in der GFK 

spielt. Im dritten Teil wird basierend auf den gewonnen Erkenntnissen ein Trainingskonzept 

„Zukunftsfähig mit der GFK“ erstellt (d.h. wie beispielsweise Führungskräfte oder Mitar-

beitende Wertschätzung in konkreten Arbeitssituationen zum Ausdruck bringen können). 

Nachfolgende Fragestellungen bilden den roten Faden der Arbeit: 

1. Was zeichnet eine zukunftsfähige Unternehmenskultur aus? 

2. Welchen Einfluss hat Kommunikation im Allgemeinen auf die Unternehmenskultur? 

3. Warum und wie kann gerade der Kommunikations-Ansatz der GFK einen wichtigen 

Beitrag zu einer zukunftsfähigen Unternehmenskultur leisten? 

4. Wie können die theoretischen Erkenntnisse in einem praktischen Trainingskonzept 

konkret zur Anwendung kommen? 
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2 Unternehmenskultur und Kommunikation (Analyse-Teil I) 

Zu Beginn des Kapitels werden die maßgeblichen Begriffe geklärt, bevor konkrete Unter-

nehmenskultur-Elemente mit einem kommunikativen Bezug untersucht werden. Danach ste-

hen damit verbundene wichtige Herausforderungen für die Unternehmen im Fokus. Ab-

schließend wird mit der komprimierten Analyse möglicher Lösungsansätze in Form von 9 

Kommunikationsmodellen zum GFK-spezifischen Kapitel übergeleitet. 

 

 

2.1 Begriffsklärung 

Allein die beiden Begriffe der Kapitelüberschrift können sehr unterschiedlich ausgelegt wer-

den. Zur Unternehmenskultur listet die Organisationspsychologin Sonja Sackmann als Aus-

wahl 12 mögliche Definitionen.40 Der Psychologe Allen T. Dittmann äußerte sich zur Defi-

nitionsvielfalt von Kommunikation bereits in den 70er Jahren: „In [sic] could almost be said 

that definition is a subfield of communication“41. Jeweils schrittweise werden die Begriffe 

Kultur, Unternehmenskultur und zukunftsfähige Unternehmenskultur, Kommunikation und 

Gewaltfreie Kommunikation bezogen auf den Kontext der vorliegenden Arbeit geklärt. 

 

 

2.1.1 Kultur 

Neben der Unternehmenskultur bzw. als Teil der Unternehmenskultur wird von „Fehler-, 

Feedback- oder Performancekultur“42, „Kooperationskultur, Vertrauenskultur oder Innova-

tionskultur“43 gesprochen, um nur einige Beispiele zu nennen. Insofern erscheint es wichtig, 

bei der Definition des Kultur-Begriffs anzufangen. Der Literaturtheoretiker Terry Eagleton 

schreibt zur Verortung des Begriffs:  

Das Wort „Kultur“ ist wohl eines der komplexesten unserer Sprache – an Bedeutungsreichtum 

wird es nur übertroffen von dem Wort „Natur“, das mitunter als Gegenteil gilt.44 

Zum Verstehen komplexer sozialer Systeme empfiehlt der Kulturwissenschaftler Geert Hof-

stede die Verwendung von Modellen als vereinfachte Darstellung.45 Zur Beschreibung und 

Einordnung von Kultur wird das 4-Quadranten-Modell von Ken Wilber, Begründer der inte- 

                                                 
40 Vgl. Sackmann (2017) 37 
41 Dittmann (1972) 3, u.a. bezugnehmend auf die Wissenschaftler Minter (1968) und Dance (1970) 
42 Spilker (2016) 25 
43 Möltner et al. (2015) 8 
44 Eagleton (2001) 7 
45 Hofstede (2001) 2 
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gralen Theorie, herangezogen (siehe Abbildung 1).46 

 

 

Abbildung 1: Beschreibung und Einordnung von Kultur47 

 

Gemäß Abbildung 1 steht Kultur für gemeinsame Überzeugungen und Werte eines Kollek-

tivs und stellt somit dessen Innenansicht dar.48 Beispiele hierfür sind: 

• Spieler einer Mannschaft, die die innere Überzeugung haben „Wir sind die Besten“ 

• Mitglieder einer Partei, für die Vertrauen und Toleranz wichtige Werte sind 

 

Die linken Quadranten Charakter und Kultur sind im Gegensatz zu den rechten Quadranten 

Verhalten und Struktur schwer beobachtbar und messbar, da sie nicht sichtbar sind. Gleich-

zeitig hängen die dargestellten Aspekte aller Quadranten jeweils voneinander ab.49 Die Kul-

tur ist demnach gleichzeitig Ursache und Wirkung von Charakter, Verhalten und Struktur. 

Im Fall der Parteimitglieder sollte der Wert Vertrauen erstens für jeden einzelnen persönlich 

wichtig sein. Zweitens sollte Vertrauen im konkreten Verhalten beobachtbar werden, z.B. in 

einem vertrauensvollen Umgang miteinander. Und drittens sollte Vertrauen in der Partei-

Struktur sichtbar werden, z.B. durch kontrollarme Genehmigungsprozesse oder einer flachen 

Entscheidungs-Hierarchie. In Bezug auf Hofstede würde der Kultur-Quadrant die „kollek-

tive Programmierung des Geistes“50 widerspiegeln. Die Quadranten-Darstellung wurde ge-  

                                                 
46 Vgl. Wilber (2004) 103ff., 106ff., sehr umfassende Erläuterungen im Rahmen der integralen Theorie 
47 In Anlehnung an Wilber (2004) 103 und Barrett (2016) 65, Barrett verweist auf Wilber und konkretisiert die 

hier sinngemäß übernommene Darstellung inkl. Erläuterungen mit Fokus auf das Thema Kulturwandel 
48 Vgl. Barrett (2016) 65 
49 Vgl. ebd. 
50 Hofstede (2001) 1 
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wählt, um Kultur nicht nur zu beschreiben, sondern in einem ganzheitlichen Abhängigkeits-

kontext einzuordnen. Bei den später noch zu betrachtenden Veränderungen von Kultur wer-

den die aufgezeigten Abhängigkeiten wichtig.51 

 

 

2.1.2 Unternehmenskultur 

Das Quadranten-Modell schließt Organisationen mit ein. Um jedoch den bisherigen Gedan-

kengang im Unternehmenskontext fortzuführen, werden darüber hinaus die 3 Ebenen von 

Schein als gängiges Unternehmenskultur-Modell vorgestellt (siehe Abbildung 2).52 

 

 

Abbildung 2: 3-Ebenen-Modell nach Schein53 

 

Analog zum 4-Quadranten-Modell weist Schein darauf hin, dass die gemeinsamen Überzeu-

gungen und Werte „der wirkliche Motor der Kultur – ihr Wesen“54 sind. Deshalb ist die dritte 

Ebene analog zum Kultur-Quadranten grün markiert. Gleichzeitig bezieht Schein zwei wei-

tere Ebenen in seine Unternehmenskultur-Definition mit ein: 

1. Struktur und Verhalten (Schein nutzt dafür den Begriff Artefakte55): Hier kommt die 

Kultur zwar sichtbar zum Ausdruck, aber die Ursachen dafür bleiben unsichtbar.56  

2. Propagierte Überzeugungen und Werte: Hier werden z.B. als Leitbild abteilungsin-

tern, firmenintern oder in der Außendarstellung ideale Werte kommuniziert.57 Diese 

stimmen nicht zwangsweise mit den wirklich zugrunde liegenden Werten überein.58 

                                                 
51 Vgl. Barrett (2016) 66 
52 Vgl. Herget & Strobl (2017) 14, „Dieses Modell ist das wahrscheinlich weltweit am häufigsten zitierte …“ 
53 In Anlehnung an Schein (2010a) 31 und Schein & Schein (2018) 15 (sinngemäß übernommene Inhalte) 
54 Schein (2010a) 39 
55 Vgl. Schein & Schein (2018) 15 
56 Vgl. Schein (2010a) 32 
57 Vgl. Schein (2010a) 32ff. und Schein & Schein (2018) 15ff. 
58 Vgl. Schein (2010a) 34 und Schein & Schein (2018) 17 
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Schein betont zudem, dass die wirklich zugrunde liegenden gemeinsamen Überzeugungen 

und Werte unbewusst und unausgesprochen sind.59 Sie sind Teil eines gemeinsamen Lern-

prozesses und werden für selbstverständlich gehalten.60 Es ist wichtig, diesen ursächlichen 

Mechanismus und dessen Auswirkungen (Verhalten und Strukturen) zu differenzieren.61 Ein 

Praxisbeispiel soll die drei Ebenen verdeutlichen: Ein Firmengründer und -Inhaber hat stets 

das Motto Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser verfolgt. Dadurch haben sich auf Kontrolle 

ausgelegte Strukturen etabliert und die Mitarbeiter haben sich ein eher kontrollierendes Ver-

halten angeeignet (Ebene 1). Nun definiert eine neu eingestellte Führungskraft den Wert 

Vertrauen als Teil des Abteilungs-Leitbildes (Ebene 2). Ohne die Ursache zu kennen wird 

sie schnell feststellen, dass sich viele Mitarbeiter mit einem vertrauensvollen Umgang 

schwertun, da ihre „kollektive Programmierung“62 bzw. ihre „unausgesprochenen Annah-

men“63 kontrollierendes über vertrauensvolles Verhalten stellen (Ebene 3). 

 

Die Unternehmenskultur-Definition ist sehr umfassend. Sie schließt vor allem mit der             

ersten Ebene so gut wie alles ein, was ein Unternehmen ausmacht.64 Da sich Experten65 und 

Praktiker66 an diese Begriffsdefinition anlehnen, wird sie hier entsprechend übernommen. 

Wichtig ist festzuhalten, dass als entscheidender kultureller Kern die gemeinsamen Über-

zeugungen und Werte gelten, die unbewusst, unausgesprochen und gelernt sind. Darüber 

hinaus sind propagierte Werte, Strukturen, persönliche Verhaltensweisen und Werte als 

wichtige Einflussfaktoren mit zu berücksichtigen (vor allem bei Kulturveränderungen). 

 

 

2.1.3 Zukunftsfähige Unternehmenskultur 

In der Einleitung wurde bereits eine Verbindung zwischen dem im Arbeits-Titel verwende-

ten Begriff zukunftsfähig und folgenden Ausdrücken hergestellt: lebensbereichernde Orga-

nisation, Ökosystem-Wirtschaft, menschenwürdige Ökonomie. Ohne an dieser Stelle im 

Einzelnen auf alle Begriffe einzugehen, soll hier die Bezeichnung zukunftsfähige Unterneh- 

                                                 
59 Vgl. Schein (2010a) 34f. 
60 Vgl. ebd. 35 
61 Vgl. Schein & Schein (2018) 24 
62 Hofstede (2001) 1 
63 Schein (2010a) 31 
64 Inkl. Firmen-Architektur, Technologien, Kleidungsstil der Mitarbeiter, formale (Prozess-) Beschreibungen, 

die verwendete Sprache, das Zeigen von Gefühlen etc. (bzgl. der Artefakte), vgl. Schein & Schein (2018) 14 
65 Vgl. Sackmann (2017) 50f., vgl. auch Homma et al. (2014) 4 
66 Brian Chesky, Mitbegründer und CEO von Airbnb wird zitiert: „Culture is a thousand things, a thousand 

times […] when you are working on a project; when you are walking in the hall“, vgl. Capgemini (2017) 15 
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menskultur definiert werden. Zurück geht der Wortlaut zukunftsfähig auf das Ende der 

1980er Jahre, als sich vermehrt ein verändertes Verständnis von Entwicklung und Wohlstand 

durchsetzte.67 Der Ursprung findet sich in der Bezeichnung Sustainable Development, die 

1987 von der WCED (World Commission on Environment and Development) geprägt 

wurde.68  

 

In der deutschen Fassung wird Sustainable Development wie folgt definiert: eine „Entwick-

lung, die die Bedürfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, daß künftige Genera-

tionen ihre eigenen Bedürfnisse nicht befriedigen können“69. Es wird ein Wandlungsprozess 

beschrieben, in dem so gewirtschaftet wird, dass weltweit menschliche Bedürfnisse und 

Wünsche erfüllt werden können.70 Im Buch „Zukunftsfähiges Deutschland“ beziehen sich 

die Autoren Loske und Bleischwitz auf den Sustainable Development-Ansatz und verwen-

den den deutschen Begriff zukunftsfähig für sustainable.71 Dadurch soll der Fokus über die 

umweltpolitische Dimension hinausgehen.72 „Das neue Denken erfordert eine Integration 

von ökologischen, sozialen und ökonomischen Belangen.“73 

 

Die aufgeführten Motivationen sollen sich in der zukunftsfähigen Unternehmenskultur wie-

derfinden: Es geht um Unternehmenskulturen, die menschliche Bedürfnisse erfüllen – im 

ökologischen, sozialen und ökonomischen Kontext und unter Berücksichtigung zukünftiger 

Generationen. Der Professor für Unternehmensführung Werner Leodolter an der Universität 

Graz drückt es so aus: „Die Menschen dienen nicht den Strukturen, sondern die Organisati-

onen und deren Infrastrukturen dienen den Menschen.“74 Neben diesem zentralen Aspekt 

der Bedürfnisbefriedigung geht es zudem darum, weiter oben bereits genannte aktuelle 

Trendthemen wie Generation Y, Digitalisierung und Agiles Arbeiten bei der zukunftsfähi-

gen Unternehmenskultur zu berücksichtigen. Denn sie prägen aktuelle Entwicklungen und 

somit die Zukunft entscheidend mit. So werden sowohl die Bedürfnisbefriedigung als auch 

für Unternehmen relevante (Zukunfts-) Themen in die Betrachtung einbezogen. Details zu 

diesen und weiteren in dieser Arbeit behandelten Trendthemen finden sich in Anlage 1. 

                                                 
67 Vgl. Birkel (2002) 21 
68 Vgl. Loske & Bleischwitz (1997) 82, die WCED wird im Deutschen oft auch Brundtland-Kommission und 

der von ihr verfasste Bericht Brundtland-Bericht genannt 
69 Hauff (Hrsg.) (1987) 46 
70 Vgl. ebd. 49 
71 Vgl. Loske & Bleischwitz (1997) 24 
72 Vgl. ebd. 
73 Ebd. 
74 Leodolter (2015) 176 
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2.1.4 Kommunikation 

Im Jahr 2006 wurden in einer litauischen Studie erfolgsrelevante Unternehmenskultur-Di-

mensionen aus 53 wissenschaftlichen Beiträgen analysiert.75 Darin wurde Kommunikation 

als eine der 12 Haupt-Dimensionen aufgeführt.76 Des Weiteren nimmt vorrangig Kommuni-

kation Einfluss auf die anderen Dimensionen.77 Das internationale Personalberatungsinstitut 

Korn Ferry kommt in ihrer Studie 2015 zum Ergebnis, dass Kommunikation die meistge-

nutzte Strategie ist, um Unternehmenskultur zu verbessern.78 Im HR-Report 2015/16 vom 

Personaldienstleister Hays wird Kommunikation als wichtigstes Thema der Unternehmens-

kultur gelistet (von insgesamt sechs abgefragten Faktoren).79 Die ausgewählten Erkenntnisse 

zeigen exemplarisch die Bedeutung von Kommunikation in Hinblick auf die Unternehmens-

kultur. Gleichzeitig ist der Kommunikationsbegriff hier noch sehr abstrakt. 

 

Im HR-Report von Hays wird Kommunikation wiederum in einzelne Elemente wie „offener 

Umgang mit kritischen Themen“, „Etablierung einer Feedbackkultur“ oder „Aktives Zuhö-

ren“ aufgeteilt.80 Der Lebensmittel-Discounter Lidl veröffentlicht als einen Führungsgrund-

satz seines Leitbildes „Wir reden miteinander und fördern eine direkte, ehrliche, zeitnahe 

Kommunikation“81. Hier wird Kommunikation durch Beispiele und Adjektive zwar konkre-

ter gefasst, jedoch nicht klar definiert. 

 

Nachfolgend wird eine Begriffsklärung für diesen Arbeitskontext vorgenommen. Ein beson-

ders häufig zitierter Ansatz sind die 5 Axiome des Kommunikationswissenschaftlers Paul 

Watzlawick.82 Die Axiome werden an dieser Stelle nicht näher behandelt. Ein entscheiden-

der Faktor ist, dass Watzlawick Kommunikation und Verhalten praktisch gleichsetzt.83 Das 

wohl bekannteste Axiom „Man kann nicht nicht kommunizieren“84 inkludiert, dass Kom-

munikation auch unabsichtlich und unbewusst erfolgen kann.85 Aus diesem Grunde müssten 

                                                 
75 Vgl. Ginevicius & Vaitkunaite (2006) 203, es handelt sich hierbei um internationale Beiträge 
76 Vgl. ebd. 206, Haupt-Dimensionen: involvement, cooperation (collaboration), transmission of information, 

learning, care about clients, adaptability, strategic direction, reward and incentive system, system of control, 

communication, agreement, coordination 
77 Vgl. ebd. 207, Ergebnis einer Befragung litauischer Unternehmen (23 ausgefüllte Fragebögen) 
78 Vgl. Korn Ferry (2015) 2 
79 Vgl. Hays (2016) 11, HR = Human Ressources 
80 Vgl. ebd. 14 
81 https://www.lidl.de/de/fuehrungsgrundsaetze/s4600 (24.2.18) 
82 Vgl. Wagner (2011) 308, die Axiome wurden in „Menschliche Kommunikation. Formen, Störungen, Para-

doxien“ 1969 erstmals veröffentlicht, siehe auch Watzlawick et al. (2017) 57ff. (13. unveränderte Ausgabe) 
83 Vgl. Watzlawick et al. (2017) 25 
84 Ebd. 60 
85 Vgl. ebd. 59 
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im Umkehrschluss alle nicht intendierten Verhaltensweisen berücksichtigt werden. Ein Bei-

spiel wären verschränkte Arme, die als Verschlossenheit oder Unzugänglichkeit interpretiert 

werden könnten (also entgegen einer offenen Unternehmenskultur). In dieser Weise wird der 

Begriff Kommunikation hier nicht verwendet. Für diese Arbeit wird das Kommunikations-

Verständnis des Sprechwissenschaftlers Hellmut Geißner als Basis herangezogen. Im Ge-

gensatz zu Watzlawick ist für Geißner die Absichtlichkeit bzw. Intention maßgeblich – 

Kommunikation ist eine bewusste Handlung.86 Ohne auf alle Aspekte Geißners einzugehen 

sei darauf hingewiesen, dass Geißner das Gespräch als Prototyp der Kommunikation ansieht 

und dabei neben Intention auf Wechselseitigkeit Wert legt.87 Intention und Wechselseitigkeit 

sollen für die Definition übernommen werden und gleichzeitig alle kommunikativen Hand-

lungen mit berücksichtigt werden, d.h. mit und ohne Verwendung von Sprache (verbal und 

nonverbal).  

 

Infolgedessen wird Kommunikation als intendierte, wechselseitige Handlung definiert. Eine 

Möglichkeit sind sprachliche Äußerungen, die prosodisch verstärkt werden können (z.B. 

durch Sprechpausen oder Betonung). Andere Möglichkeiten sind der Einsatz von Körper-

sprache (Haltung, Gestik, Mimik, Blickkontakt), Verhalten im Raum oder auch körperliche 

Kontaktaufnahme.88 Als nonverbales Beispiel für die Intention Verständnis zu zeigen könnte 

eine Person beim Zuhören Blickkontakt halten und bestätigend nicken. Wechselseitig ist die 

kommunikative Handlung dadurch, als dass sie eine Reaktion auf die Äußerungen einer an-

deren Person sind. Nonverbale Kommunikation zu integrieren ist wichtig, da sie auch die 

vom Soziologen George H. Mead betonte Bedeutung89 übermitteln kann (wie im angespro-

chenen Beispiel die Bedeutung des aufgebrachten Verständnisses). 

 

Bezogen auf die Unternehmenskultur-Ebenen beeinflussen sicherlich die unbewussten 

Überzeugungen und Werte (Ebene 3) die Kommunikations-Intention. Daraus entstehende 

Handlungen finden sich auf der Verhaltens- und Strukturebene wieder (Ebene 1). In der Pra-

xis würden z.B. die weiter oben erwähnten Mitarbeiter aus der unbewussten Überzeugung 

heraus Kontrolle ist besser als Vertrauen bewusst eine tendenziell kontrollierende Sprache 

und Verhaltensweise in der Zusammenarbeit an den Tag legen. 

                                                 
86 Vgl. Geißner (1981) 27 
87 Vgl. ebd. 45 
88 Vgl. Allhoff & Allhoff (2014) 20ff., hier dargestellt als Anteile gesprochener Sprache  
89 Vgl. Mead (1969) 316, darauf bezogen: Geißner (1981) 32: „Für Mead impliziert Kommunikation ‚immer 

die Übermittlung von Bedeutung‘“; Geißner verwendet selbst den Begriff Sinnorientiertheit, vgl. ebd. 29 
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2.1.5 Gewaltfreie Kommunikation 

„Gewaltfreie Kommunikation (GFK) ist ein Haltungs- und Interaktionsansatz für Verstän-

digung.“90 Der Psychologe Marshall B. Rosenberg (1934 – 2015) hat die GFK in den 1960er 

Jahren in ihrer Urform entworfen und kontinuierlich weiterentwickelt.91 In zahlreichen Län-

dern hat Rosenberg GFK-Workshops gegeben, Projekte im Sinne der GFK initiiert (wie z.B. 

Schulprojekte) und Programme zur Friedensförderung in Kriegsgebieten umgesetzt.92 Auf-

gezählte Tätigkeiten leben durch die von ihm gegründete Organisation CNVC, durch zerti-

fizierte Trainer und engagierte Helfer weiter.93 Auch im Anwendungsbereich Wirtschafts-

unternehmen wird die GFK laut Organisationsentwickler Al Weckert inzwischen von den 

Personalabteilungen geschätzt.94 

 

Als Haltungs- und Interaktionsansatz integriert die GFK Gedanken und Sprache.95 Hierbei 

geht es um eine bessere Beziehungsqualität sowohl mit anderen Menschen als auch mit sich 

selbst.96 Konkret hilft die GFK Menschen dabei, ihre Ausdrucksweise und ihr Zuhören durch 

bewusstes Fokussieren auf vier Bereiche umzugestalten: was sie beobachten, fühlen und 

brauchen und worum sie bitten wollen, um ihre Lebensqualität zu verbessern.97 Folglich 

kann die GFK als Selbstmanagement- und als Beziehungsmanagement-Methode betrachtet 

werden.98 Die 4 Bereiche bzw. Schritte Beobachtung, Gefühl, Bedürfnis und Bitte unterstüt-

zen sowohl das ehrliche Ausdrücken als auch das empathische Zuhören.99 

 

Gemäß Rosenberg ist es genauso gut möglich, die 4 Schritte auszudrücken, „ohne dabei ein 

einziges Wort zu verlieren“100. Es geht vielmehr um die Haltung bzw. Intention, die zum 

Ausdruck kommt.101 Ferner bauen Menschen „einen Kommunikationsfluss auf, der sich hin 

und her bewegt“102. Somit finden sich im GFK-Konzept die aufgezeigten kommunikativen 

Aspekte Intention und Wechselseitigkeit wieder – in verbaler und nonverbaler Form. 

                                                 
90 Oboth (2015) 284 
91 Vgl. Weckert (2014) 16f. 
92 Vgl. ebd. 17 und Ludewig (2017) 38 
93 Vgl. Rosenberg (2006) 129, vgl. auch www.cnvc.org/connect/cnvc-projects-overview.html (24.2.18) 
94 Vgl. Weckert (2014) 17 
95 Vgl. Rosenberg (2016) 17 
96 Vgl. ebd. 25 
97 Vgl. ebd. 
98 Vgl. Ballreich & Glasl (2007) 177 
99 Vgl. Rosenberg (2016) 25 
100 Rosenberg (2016) 22 
101 Vgl. Rosenberg (2008) DVD1: 3:06:22 (3h 6 Min. 22 Sek.) 
102 Rosenberg (2016) 21 
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Bezugnehmend auf das Thema Kultur nimmt Rosenberg – ähnlich wie der weiter oben zi-

tierte Eagleton – einen Vergleich zur Natur vor, jedoch konkret zur menschlichen Natur. 

Wir dienen den anderen und uns selbst – nicht aus Verpflichtung, nicht aus Angst vor Bestrafung 

oder Hoffnung auf Belohnung, sondern aus dem heraus, was ich als unsere wahre Natur an-

sehe.103 

Laut Rosenberg liegt es in unserer Natur, Freude am gegenseitigen Beschenken zu haben.104 

Das gegenseitige Beschenken ist charakterisiert durch das Herausfinden und Erfüllen eige-

ner und fremder Bedürfnisse.105 Eine entsprechende Haltung und die 4-Schritte-Methode 

helfen dabei. Gleichzeitig ist Rosenberg der Meinung, dass u.a. die zitierten Aspekte Ver-

pflichtung, Bestrafung und Belohnung Teil eines kulturellen Lernprozesses sind, der uns von 

unserer menschlichen einfühlsamen Natur entfernt.106 Beispielhaft könnte eine dementspre-

chende kollektive Überzeugung lauten: „Wir benötigen Belohnungs- und Bestrafungssys-

teme in unserer Firma, da nur dadurch der Firmenziele dienliches Verhalten erreicht werden 

kann“. Wie Schein spricht Rosenberg davon, dass die kulturellen Prägungen den Menschen 

nicht bewusst sind107 bzw. die Menschen sogar „programmiert“108 (Bezug zu Hofstede).  

 

Die GFK regt Menschen dazu an, sich der Prägungen bewusst(er) zu werden, die ständig auf 

sie wirken.109 Durch den aufmerksamen Einsatz von Gedanken und Sprache und einer Be-

dürfnisorientierung können gemäß Rosenberg folgende 3 Bereiche nicht nur bewusst ge-

macht, sondern auch positiv beeinflusst werden: eigenes Verhalten, zwischenmenschliches 

Verhalten und Strukturen (u.a. Unternehmens-Strukturen).110  

 

Im Rahmen der Begriffsklärungen wurde Kommunikation als bedeutender Einflussfaktor 

festgehalten. Und auf der Meta-Ebene wurden wichtige Verknüpfungen der relevanten The-

men vorgenommen. Des Weiteren wurden bereits erste Bezugspunkte zwischen (Unterneh-

mens-) Kultur und dem GFK-Konzept hergestellt. Im Folgenden geht es darum, konkrete 

Unternehmenskultur- bzw. Kommunikations-Elemente als Basis für eine detailliertere Ana-

lyse zu betrachten. Die Begriffe Unternehmenskultur-Elemente, Kommunikations-Elemente 

und Kultur-Elemente werden in dieser Arbeit synonym verwendet. 

                                                 
103 Rosenberg (2006) 18 
104 Vgl. ebd. 
105 Vgl. Rosenberg (2016) 19 
106 Vgl. Rosenberg (2006) 18 und Rosenberg (2016) 185 
107 Vgl. Rosenberg (2016) 185 
108 Rosenberg (2015) 14 
109 Vgl. ebd. 186 
110 Vgl. Rosenberg (2006) 111 
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2.2 Ausgewählte Unternehmenskultur-Elemente 

Als Basis wurden mehrere Studien herangezogen, um die einzelnen Elemente innerhalb der 

Kulturdimension Kommunikation auszuwählen. Dabei war das Ziel, aus verschiedenen Per-

spektiven heraus eine aussagekräftige Tendenz der aktuell und für die Zukunft relevanten 

Kommunikations-Elemente herauszufiltern. Im Folgenden ist die Vorgehensweise zusam-

mengefasst beschrieben. In Anlage 2 werden diese Schritte inkl. damit verbundener Erkennt-

nisse und Herausforderungen detaillierter erläutert.  

• Deutsch- und englischsprachige Studien – vorrangig der letzten 5 Jahre – wurden 

als Internet-111 und Bibliotheksrecherche gesichtet. 

• Bei der Sichtung wurde auf bereits erwähnte und weitere Trendthemen geachtet, die 

die Zukunftsfähigkeit von Unternehmen beeinflussen (siehe Anlage 1 und 2).  

• Jene Studien wurden selektiert, die näher auf das Thema Kommunikation eingehen 

bzw. Elemente beschreiben, welche die Kommunikation unmittelbar beeinflussen. 

• Die Kultur-Elemente wurden gefiltert und studienübergreifend geclustert. 

 

In diesem Kapitel wird die für die zukunftsfähige Unternehmenskultur zentrale Bedürfnis-

befriedigung punktuell aufgegriffen (z.B. in 2.2.5). Im GFK-Kapitel wird sie intensiver the-

matisiert. Die 18 analysierten Studien als Ergebnis der Selektion sind in Anlage 3 aufgeführt 

(inkl. Angaben zu Fokus, Methode, Stichprobe, etc.). Nachfolgend sind die gebildeten Clus-

ter absteigend nach der Häufigkeit der Nennungen aufgeführt. Wie oft bestimmte Begriffe 

innerhalb einer Studie vorkommen, wurde nicht berücksichtigt. 

1. Werte, Bedürfnisse (in 15 von 18 Studien benannt) 

2. Feedback, Feedbackkultur (13) 

3. Offenheit, Fehlerkultur, Fehlertoleranz, Transparenz (13) 

4. Vertrauen, Vertrauenskultur, Glaubwürdigkeit (12) 

5. Haltung, Authentizität, Integrität, Ehrlichkeit – im Sinne von Echtheit (11) 

6. Wertschätzung, Anerkennung, Respekt (11) 

7. Dialog (4) 

8. Kooperation (4) 

9. Empathie (2) 

10. Gefühle, Emotionen (2) 

11. Konflikte (2) 

                                                 
111  Internetrecherche inkl. der Forschungsplattform Researchgate: https://www.researchgate.net/ (25.2.18) 
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Bei Nennung der fett gedruckten Begriffe sind im Folgenden alle anderen Cluster-Elemente 

mit gemeint. Einige Elemente beeinflussen die Art und Weise der Kommunikation (offen, 

wertschätzend, vertrauensvoll, kooperativ, empathisch, aus einer bestimmten Haltung her-

aus). Andere wurden ausgewählt, weil sie durch Kommunikation erst zum Thema gemacht 

werden können (Werte, Feedback, Gefühle, Konflikte). Und der Dialog steht für eine Form 

der Kommunikation. Aus den Studien geht nicht immer eindeutig hervor, ob gemäß der 

Kommunikations-Definition intendiertes, wechselseitiges, verbales oder nonverbales Ver-

halten gemeint ist. Auf diesen Umstand wird im Zwischenfazit näher eingegangen. 

 

In den folgenden Kapiteln wird durch ausgewählte Beispiele aus den Studien einerseits der 

jeweilige Kontext und andererseits die vorgenommene Clusterung qualitativ verdeutlicht. 

Aufgrund der quantitativen Verteilung werden die ersten 6 Elemente in separaten Kapiteln 

ausführlicher erläutert. Die verbleibenden 5 Elemente werden in einem weiteren Kapitel fo-

kussierter behandelt. Da nur 5 der 18 Studien Länder außerhalb Deutschlands, Österreichs 

und der Schweiz (mit-) untersuchen, bildet der deutschsprachige Raum den Schwerpunkt. 

Gleichzeitig ist zumindest eine Tendenz der internationalen Wichtigkeit bestimmter Unter-

nehmenskultur-Elemente wie beispielsweise Vertrauen erkennbar. 

 

Zudem soll darauf hingewiesen werden, dass jede Studie grundsätzlich das Risiko birgt, 

sozusagen selbst versteckte Ostereier zu finden.112 Das Risiko beeinflusst diese Analyse 

höchstens geringfügig, da auch in solchen Fällen eine Richtung deutlich wird. Wenn z.B. 

verstärkt Themen wie Vertrauen befragt oder analysiert werden, liegt darin bereits eine be-

gründete Intention. Gleichwohl werden die kapitelweise aufgeführten Studien-Beispiele 

durch Argumente zusätzlicher Quellen untermauert und teilweise weitergeführt. Zahlreiche 

weitere in den Studien genannte kulturelle Faktoren wie z.B. Kundenorientierung, Lernen113, 

Führung, Flexibilität114, Qualität oder Innovation115 bleiben hier außen vor. Auch wenn – 

wie weiter oben bereits erwähnt – die Kommunikation darauf oft Einfluss nimmt, bleibt der 

Analyse-Fokus auf den unmittelbar mit Kommunikation verbundenen Elementen. Die Ka-

pitel-Reihenfolge weicht von der quantitativ vorgenommenen Abfolge ab, da es anschlie-

ßend statt um Häufigkeit um einen sinnvollen, verständlichen Ablauf geht. 

                                                 
112 Vgl. Grubendorfer (2016) 82 
113 Vgl. Capgemini (2017) 5 
114 Vgl. Hays (2016) 11 
115 Vgl. Guiso et al. (2015) 64 
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2.2.1 Wertschätzung 

Ausgewählte Studien-Beispiele: 

Wertschätzung wird als eine der Erfolgsfaktoren genannt, um beim digitalen Kulturwandel 

in einem schnelleren Umfeld arbeiten zu können.116 Beim Fazit der Studie von Great Place 

trifft man u.a. folgende Aussage: 

Die wesentliche Voraussetzung zukünftiger Wettbewerbsfähigkeit ist also die Fähigkeit der per-

sönlichen Veränderungsfähigkeit des Führungsverhaltens, basierend auf einem wertschätzenden 

Menschenbild.117 

Peter Schoppe, Associate Partner bei Rochus Mummert drückt es in Bezug auf die Ergeb-

nisse der Studie „Digital Leadership 2017“ ähnlich aus: 

Eine wertschätzende Unternehmenskultur ist dabei der Erfolgsfaktor, um Agilität in einem Un-

ternehmen zu etablieren und die Transformation hin zu digitalen Geschäftsmodellen stemmen 

zu können.118 

  

Im HR-Report von Hays wird „Wertschätzung in der Kommunikation zwischen Führungs-

kräften und Mitarbeitern“ mit 72% als wichtigstes Kommunikations-Thema nach Offenheit 

bewertet.119 Hinsichtlich der im Rahmen des Forschungsprojekts des Bundesministeriums 

für Arbeit und Soziales (BMAS) gemessenen Korrelation zwischen Unternehmenskultur 

und Mitarbeiterengagement ist Wertschätzung eines der Haupt-Treiber für Engagement:120 

Ebenfalls von sehr großer Bedeutung ist das unmittelbare Wirken der Führungskräfte, und 

hier insbesondere die den Mitarbeitern gezeigte Wertschätzung und das Interesse, dass [sic] 

ihnen als Menschen und nicht nur als Funktionsträger entgegengebracht wird.121 

Des Weiteren ist Wertschätzung eine der Anforderungen der Generation Y an die Manage-

mentpraxis, wie die Befragung von 130 Studierenden an der Universität Amberg-Weiden 

gezeigt hat.122 88% messen der Anerkennung der eigenen Arbeitsleistung eine hohe bis sehr 

hohe Bedeutung zu.123 Gemäß der Bertelsmann-Studie ist die Zusammenarbeit der 7 unter-

suchten Unternehmen „durch Respekt, Fairness und gegenseitiger Wertschätzung ge-

prägt“124. Die Firmen werden als Positivbeispiele der Unternehmenskultur dargestellt.125 

                                                 
116 Vgl. Capgemini (2017) 46 
117 Great Place & SichtWeise (2017) 60 
118 Mummert (2017) 1 
119 Vgl. Hays (2016) 14 
120 Vgl. Hauser et al. (2005) 126 
121 Ebd. 126/127 
122 Vgl. Klein (2016) 9 
123 Vgl. ebd. 6 
124 Möltner et al. (2015) 32 
125 Vgl. ebd. 6 
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Zusätzliche Quellen: 

Vor allem Wertschätzung ist gemäß Sackmann das Gefühl, das eine „kulturbewusste Füh-

rungskraft“ 126 ihren Mitarbeitern gibt. Es gehe darum, auch kleine Ereignisse wie den Ge-

burtstag eines Mitarbeiters, die Überwindung einer schwierigen Arbeitsphase oder den ers-

ten Arbeitstag nach dem Urlaub zu registrieren.127 Dieter Humrich, ehemaliger Leiter eines 

im sozialen Bereich tätigen Unternehmens, bringt die Notwendigkeit von Wertschätzung 

folgendermaßen zum Ausdruck:128 

Auch wenn bei uns wie überall über die Angemessenheit der Bezahlung gesprochen wird: 

Unsere Mitarbeitenden haben noch nie gesagt, sie bekämen zu wenig Geld. Ihr Wunsch ist 

es vielmehr, als Menschen akzeptiert zu werden. Sie wollen wahrgenommen werden.129 

 

 

2.2.2 Offenheit 

Ausgewählte Studien-Beispiele: 

Bei der Kienbaum-Studie wird deutlich, dass mehr Offenheit seitens des Top-Managements 

zum mittleren Management wichtig ist, um die vorhandene Distanz zu reduzieren.130 Auch 

für eine familienfreundliche Unternehmenskultur sind Offenheit und Transparenz von gro-

ßer Bedeutung.131 Der „offene Umgang mit kritischen Themen“ ist laut der Hays-Befragung 

von Entscheidern aus Deutschland, Österreich und der Schweiz das wichtigste Thema im 

Bereich Kommunikation.132  

 

Berylls und das Culture Institute stellen bei ihrer Befragung deutscher Automobilzulieferer 

fest, dass es häufig an der notwendigen Offenheit für innovative Ideen fehlt.133 Bezugneh-

mend auf Innovationen wird in der Bertelsmann-Studie ein ähnliches und zugleich konkre-

tisierendes Zwischenfazit gezogen: 

Innovationen entstehen nicht allein über hohe Forschungs- und Entwicklungsbudgets oder ent-

sprechende Abteilungen, sondern auch aufgrund von gewährten Freiräumen im Unternehmen. 

Mehr Offenheit für Innovation kann dabei durch einen aufgeschlossenen Umgang mit Querden-

kern und unkonventionellen Ideen erzeugt werden.134  

                                                 
126 Vgl. Sackmann (2017) 331 
127 Vgl. ebd.  
128 Vgl. Kaduk et al. (2016) 137/138 
129 Ebd. 138 
130 Vgl. Leitl et al. (2011) 29 
131 Vgl. bmfsfj (2017) 19 & 38 
132 Vgl. Hays (2016) 14 
133 Vgl. Berylls & Culture Institute (2017) 6 
134 Möltner et al. (2015) 62 
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Transparenz ist eine der fünf wichtigsten Bereiche der Unternehmenskultur aus Sicht von 

potenziellen Bewerbern laut der StepStone-Studie.135  Im HR-Report von Hays wird Trans-

parenz – als insgesamt viertwichtigste Unternehmenskultur-Dimension136 – u.a. mit folgen-

den Charakteristika konkretisiert: Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen und Entwick-

lungen, Offenheit über die aktuelle Situation des Unternehmens, Stimmigkeit zwischen dem 

Auftreten nach außen und den innerbetrieblichen Geschehnissen.137  

 

Eine offene und fehlertolerante Unternehmenskultur bedarf es, um junge Kollegen der Ge-

neration Y erfolgreich in Projekte oder Teamarbeiten einzubinden.138 Gleichzeitig stellt Gil-

liar Consulting bei ihrer Befragung von 130 Berufstätigen fest, dass der Umgang mit Fehlern 

im Bereich der Führung eine der dringendsten Verbesserungspotenziale darstellt.139 Auch in 

Hinblick auf die Digitalisierung wird die Fehlerkultur thematisiert. Eine etablierte Fehler-

kultur ist ein Erfolgsfaktor für den kulturellen Wandel140 und eine nicht vorhandene hinder-

lich.141 Bei der Münchner Rückversicherungs-Gesellschaft ist die „Lernende Fehlerkultur“ 

eines der Bausteine im Rahmen der verfolgten Digitalisierungs-Strategie.142 

 

Zusätzliche Quellen: 

Schein betont die zunehmende Wichtigkeit von Offenheit, je größer die gegenseitige Ab-

hängigkeit bei einer Aufgabe ist.143 Hierbei ist zu beachten, dass die gegenseitige Abhängig-

keit durch die zunehmende Aufgaben-Komplexität tendenziell größer wird (Stichwort 

VUKA-Umfeld)144. Für den Innovationsberater Raimund Wiesinger sind Offenheit und Feh-

lertoleranz wesentliche Aspekte einer erfolgreichen Innovationskultur.145 Sackmann ver-

weist auf eine grundsätzliche Entwicklung hin zu mehr Offenheit und Transparenz: 

Von der Unternehmenskultur wird gemäß sozio-kulturellem Wertewandel generell mehr Offen-

heit, mehr Partnerschaftlichkeit und damit Möglichkeiten zur Mitwirkung, mehr Transparenz 

und auch mehr ethische Verantwortung als noch vor zehn bis fünfzehn Jahren gewünscht.146 

                                                 
135 Vgl. StepStone (2017) 14 
136 Vgl. Hays (2016) 11 
137 Vgl. Hays (2016) 20 
138 Vgl. Klein (2016) 11 
139 Vgl. Gilliar (2015) 15 
140 Vgl. Capgemini (2017) 44 
141 Vgl. ebd. 46 
142 Vgl. Great Place & SichtWeise (2017) 40f. 
143 Vgl. Schein & Schein (2017) 102, 142, vgl. auch Schein (2017) 47ff. 
144 Vgl. Sackmann (2017) VI, VUKA als aktuell zentrales Thema für Unternehmen beschreibt mit den jewei-

ligen Anfangsbuchstaben ein Umfeld, dass volatil, unvorhersehbar, komplex und voller Ambiguitäten ist  
145 Vgl. Wiesinger (2017) 102 
146 Sackmann (2017) 180 
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2.2.3 Vertrauen 

Ausgewählte Studien-Beispiele: 

Die Analyse einer international tätigen Firma aus Bosnien und Herzegowina bekräftigt, dass 

Vertrauen ein wichtiger Aspekt einer gelebten CSR-Kultur ist.147  Im Rahmen der Studie 

von Board Agenda und Mazars wird der Vorsitzende des Financial Reporting Council, Sir 

Winfried Bischoff, in Hinblick auf den Zusammenhang zwischen einer gesunden Unterneh-

menskultur und Vertrauen folgendermaßen zitiert: 

When there is a healthy culture, the systems, the procedures, and the overall functioning and 

mutual support of an organization exist in harmony. This brings enhanced integrity, confidence, 

long-term success and, ultimately, trust.148 

 

Eine Vertrauenskultur zu etablieren und zu stärken wird als wichtiger Bestandteil einer di-

gitalen Kultur betrachtet.149 Darüber hinaus wird Vertrauen neben bereits genannter Ele-

mente wie Wertschätzung, Respekt und Transparenz als Basis für den notwendigen unter-

nehmerischen Mut betrachtet, sich neu zu erfinden.150 In der Kienbaum-Studie wird ab-

schließend empfohlen, die Führungsqualität als absoluten Erfolgsfaktor zu stärken. Dabei 

geht es im Rahmen eines situativen Führungsverständnisses auch um Vertrauen151. Gleich-

ermaßen verbindet Heinz-Walter Große, Vorstandsvorsitzender des Medizintechnikunter-

nehmens B. Braun, Vertrauen als wichtigen Unternehmens-Wert mit Führung: 

Vor zwölf Jahren haben wir mit „Sharing Expertise“ die Werte des Unternehmens definiert und 

geben damit Orientierung. Neben innovativem, effizientem und nachhaltigem Handeln ist es uns 

wichtig, im Unternehmen Vertrauen, Transparenz und Wertschätzung zu leben. Das verstehe ich 

als tägliche Aufgabe einer jeden Führungskraft.152 

 

Bezogen auf die Kulturdimension Führung wird im HR-Report von Hays in 50% der Fälle 

die Wahrung von Glaubwürdigkeit als eine der größten Herausforderungen für Führungs-

kräfte eingeschätzt.153 Gemäß der Goldpark-Studie ist die Erzeugung von Glaubwürdigkeit 

ein zentraler Hebel, „um eine Unternehmenskultur von einer Hochglanzbroschüre in die 

Köpfe und in das Verhalten der Mitarbeiter zu bekommen“154. 

                                                 
147 Vgl. Prutina (2015) 447, 450, 452 
148 Board Agenda & Mazars (2017) 6 
149 Vgl. Capgemini (2017) 44 
150 Vgl. Great Place & SichtWeise (2017) 36 
151 Vgl. Leitl et al. (2011) 30 
152 Möltner et al. (2015) 74 
153 Vgl. Hays (2016) 16 
154 Goldpark (2009) 3 
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Zusätzliche Quellen: 

Ähnlich wie beim Thema Offenheit ist für Schein zudem Vertrauen bei größerer technolo-

gischen Komplexität und gegenseitiger Abhängigkeit von entscheidender Bedeutung.155 

Eine repräsentative Stichprobe von über 1.000 Arbeitnehmern in den USA hat erhebliche 

Unterschiede zwischen starken Vertrauenskulturen (High-Trust-Unternehmen) und schwa-

chen Vertrauenskulturen (Low-Trust-Unternehmen) festgestellt: beispielsweise 76% enga-

giertere Mitarbeiter, 50% höhere Produktivität und 40% weniger Burn-out-Fälle.156 Die Her-

ausgeber des Buches „Vertrauensbasierte Führung – Credo und Praxis“ kommen nach der 

Analyse von 12 Unternehmensbeispielen zu der Erkenntnis, dass Vertrauen eine unterneh-

menskulturelle Voraussetzung für zukünftigen Erfolg ist (z.B. hinsichtlich Industrie 4.0).157 

 

 

2.2.4 Feedback 

Ausgewählte Studien-Beispiele: 

Für die Generation Y ist Feedback wichtig.158 60% der 130 befragten Studenten an der Uni-

versität Amberg-Weiden wünschen sich sogar Coaching im Arbeitsumfeld.159 Als Basis für 

einen optimalen Cultural Fit empfiehlt StepStone regelmäßige Feedbackgespräche mit den 

Mitarbeitern. So erhalten Unternehmen einen besseren Eindruck der aktuell vorherrschenden 

Kultur und können dadurch authentischer in Richtung potenzieller Bewerber kommunizie-

ren.160 Bei der Befragung von Vorständen seitens Board Agenda und Mazars ist Mitarbeiter-

Feedback das am meisten verwendete Werkzeug, um die aktuelle Unternehmenskultur zu 

eruieren.161 In der Goldpark-Studie weist ein Teilnehmer darauf hin, dass Feedbackschleifen 

wichtig sind, um immer wieder Informationen von der Basis einzuholen.162 

 

Darüber hinaus hilft eine Feedback-Kultur gemäß Mummert nicht nur dem Unternehmen, 

sondern auch jedem einzelnen Mitarbeiter, kontinuierlich besser zu werden.163 69% der von 

Hays befragten Entscheider stufen die Etablierung einer Feedbackkultur als wichtig ein.164 

                                                 
155 Vgl. Schein & Schein (2017) 102, 174, vgl. auch Schein (2017) 47ff., 50 
156 Vgl. Zak (2017) 79 
157 Vgl. Keuper & Sommerlatte (2016) 149 
158 Vgl. Klein (2016) 2 
159 Vgl. ebd. 7 
160 Vgl. StepStone (2017) 33 
161 Vgl. Board Agenda & Mazars (2017) 12 
162 Vgl. Goldpark (2009) 31 
163 Vgl. Mummert (2017) 1 
164 Vgl. Hays (2016) 13 
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Capgemini Consulting hat zusammen mit Wissenschaftlern und Unternehmensvertretern 

(u.a. von Google, IBM und SAP) acht Dimensionen einer digitalen Kultur definiert.165 Die 

Dimension Kollaboration beinhaltet einen offenen und unaufgeforderten Austausch zwi-

schen den Mitarbeitern inklusive konstruktivem Feedback.166 Folgendes Fazit ziehen die 

Autoren der Studie von Great Place und SichtWeise aus ihrer Befragung und in Hinblick 

darauf, was Agilität im Unternehmen förderlich beeinflusst: 

Eine Kultur, in der eine offene und konstruktive Einstellung der Mitarbeitenden vorrangig ist, 

wo gegenseitiges Feedback geschätzt wird und wo auch Konflikte offen ausgetragen werden 

können, ist ein notwendiger Rahmen für solches „Neues Denken“.167 

Der Online-Versandhändler Zalando nutzt sogar permanentes Feedback als Alternative zum 

dadurch obsolet gewordenen Leistungs- und Potenzialgespräch.168 

 

 

Zusätzliche Quellen: 

Gemäß Barrett ist Feedback aus zweierlei Gründen wichtig für eine erfolgreiche Unterneh-

menskultur. Zum einen können insbesondere Führungskräfte mithilfe von Feedback besser 

herausfinden, inwiefern ihre Verhaltensweisen der erwünschten Kultur abträglich oder zu-

träglich sind.169 Zum anderen können nur durch regelmäßiges Feedback seitens der Mitar-

beiter, Kunden und Zulieferer deren Bedürfnisse herausgefunden und anschließend befrie-

digt werden.170 Bezugnehmend auf die Ergebnisse ihrer Absolventenbefragung von 2015 

(„Ziele, Wertvorstellungen und Karriereorientierung der Generation Y“) empfiehlt Kien-

baum, „eine Feedbackkultur zu entwickeln, diese in der Unternehmenskultur zu verankern 

und zu leben“171. Im Harvard Business Manager Artikel „Auf zu neuen Ufern“ haben sich 

vier Autoren mit der Zukunft von Organisationen beschäftigt, die u.a. Digitalisierung und 

Agiles Arbeiten beinhaltet.172 Als eine von vier Neu-Orientierungen im Vergleich zum bis-

herigen Unternehmens-Fokus nennen sie Vertrauen und Feedback statt Kontrolle.173  

 

                                                 
165 Vgl. Capgemini (2017) 8 
166 Vgl. ebd. 56 
167 Great Place & SichtWeise (2017) 33 
168 Vgl. ebd. 52 
169 Vgl. Barrett (2016) 75 
170 Vgl. ebd. 219 
171 Kienbaum (2015) 13 
172 Vgl. Bernardis (2016) 89ff. 
173 Vgl. ebd. 95 
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2.2.5 Werte 

Ausgewählte Studien-Beispiele: 

82% der 166 Führungskräfte aus dem deutschsprachigen Raum gaben bei der Kienbaum-

Studie an, dass in ihren Unternehmen Werte definiert sind.174 Gleichzeitig wird erläutert, 

dass durch die alleinige Kommunikation von Werten die gewünschte Kultur noch nicht ge-

lebt wird.175 Beispiele zeigen, dass Unternehmen deshalb vermehrt proaktiv versuchen, de-

finierte Werte zum Leben zu erwecken. Der Werkzeughersteller Hilti organisiert dafür 

Team-Camps.176 Kasper Rorsted, der ehemalige CEO des Konsumgüterherstellers Henkel, 

wird folgendermaßen zitiert: „Beförderungen bei Henkel richten sich nach zwei Kriterien: 

Zielerreichung und das Leben von Werten. Nur wer in beidem sehr gut ist, ist auf dem rich-

tigen Weg“177. Auch in der internationalen Studie von Korn Ferry wird als Empfehlung zum 

Thema Kulturwandel eine Verbindung zwischen Werten und konkretem Tun hergestellt: 

Everything the organization does should be evaluated against the new strategy and desired cul-

ture change. Hiring decisions, leadership development, and business processes and practices 

should change to reflect the values of the desired culture.178 

 

In der Goldpark-Studie wird darauf hingewiesen, dass die gemeinsam gelebten Werte zu-

sammen mit der Kommunikation und Interaktion der Mitarbeiter das „Wie“ prägen. Dieses 

„Wie“ sei genauso entscheidend wie das „Was“, d.h. Produkte und Dienstleistungen.179 Laut 

der Wissenschaftlerin Zana Prutina sind CSR-unterstützende Werte dann gegeben, wenn es 

sich gleichzeitig um ethische Werte wie Respekt, Verantwortung, Ehrlichkeit oder Fairness 

handelt.180 Gemäß der Studie des zuständigen Bundesministeriums zeigt sich eine familien-

freundliche Unternehmenskultur darin, „dass Führungskräfte Rücksicht auf individuelle Be-

dürfnisse der Beschäftigten nehmen“181. Über 80% der Beschäftigten unterstützen diese 

Aussage.182 Darüber hinaus können sich deren Bedürfnisse im Laufe der Zeit ändern, was 

wiederum Einfluss auf das Verständnis einer familienfreundlichen Unternehmenskultur hat. 

Insofern ist es u.a. wichtig, regelmäßig die Wünsche der Beschäftigten abzufragen.183 

                                                 
174 Vgl. Leitl et al. (2011) 12 
175 Vgl. ebd. 15 
176 Vgl. Möltner et al. (2015) 18 
177 Vgl. ebd. 26 
178 Vgl. Korn Ferry (2015) 20 
179 Vgl. Goldpark (2009) 3 
180 Vgl. Prutina (2015) 450 
181 bmfsfj (2017) 22 
182 Vgl. ebd.  
183 Vgl. ebd. 39 
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Zusätzliche Quellen: 

In Kapitel 2.1.2 wurde anhand des 3-Ebenen-Modells von Schein bereits der Unterschied 

zwischen propagierten Werten und den gemeinsamen Werten als grundlegende unausge-

sprochene Annahmen vorgestellt. Letztere prägen Struktur und Verhalten. Überdies verdeut-

licht Sackmann, dass die durch zunehmende Globalisierung und Mobilität größer gewordene 

Wertevielfalt potenziell in Unternehmen auch ansteigen kann.184 Barrett ist in Hinblick auf 

dieser Erkenntnis der Meinung, „dass die erfolgreichsten Organisationen im 21. Jahrhundert 

diejenigen sein werden, die […] strukturell beweglich genug sind, sich den wandelnden Be-

dürfnissen der Gesellschaft und den wandelnden Bedürfnissen des Marktes anzupassen“185. 

Hier sind die Bedürfnisse von Mitarbeiter, Kunden und Zulieferer miteingeschlossen.186 

 

 

2.2.6 Haltung 

Ausgewählte Studien-Beispiele: 

In Bezug auf den Zusammenhang zwischen eigenen Werten, Glaubenssätzen, beobachtbaren 

Verhalten und Resultaten wird in der Capgemini-Studie die Wichtigkeit der inneren Haltung 

bzw. des Mindsets betont.187 Gemäß der Goldpark-Studie bedarf es einer besonderen Ma-

nagement-Haltung, die u.a. Dialogbereitschaft miteinschließt, um Unternehmenskultur aktiv 

zu beeinflussen.188 Ein Kernergebnis der Studie „Kulturlotse“ von der Universität Jena und 

Siers ist, dass die Rolle und Haltung der Führungskraft der Schlüssel zum Erfolg sind.189 

 

Eine familienfreundliche Unternehmenskultur muss authentisch (vor)gelebt werden, um de-

ren Potenziale in vollem Umfang zu nutzen.190 Michael Hüther, der Direktor des Instituts 

der deutschen Wirtschaft in Köln, verdeutlicht in seinem Geleitwort der Studie „Familien-

freundliche Unternehmenskultur“, dass das Gesagte mit dem Gelebten übereinstimmen 

muss.191 Auch in der Kienbaum-Studie ist Authentizität ein wichtiger Bestandteil von Füh-

rungsqualität.192 Mit Verweis auf eigene Lehrerfahrungen weist Professor Helmut Klein da- 

                                                 
184 Vgl. Sackmann (2017) 181 
185 Barrett (2016) 219 
186 Vgl. ebd. 
187 Vgl. Capgemini (2017) 16 
188 Vgl. Goldpark (2009) 12 
189 Vgl. Uni Jena & Siers (2014) 5 
190 Vgl. bmfsfj (2017) 8 
191 Vgl. ebd. 5 
192 Vgl. Leitl et al. (2011) 30 
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rauf hin, dass die Generation Y bei der Inhalts-Vermittlung Authentizität wertschätzt,193 was 

wiederum eine Implikation für deren Erwartungshaltung in Unternehmen darstellt. 

 

Ehrlichkeit gilt im Rahmen einer digitalen Kultur mit Fokus auf eigenverantwortliches Ar-

beiten als Grundtugend.194 Gleichzeitig ist Ehrlichkeit – wenn sie gelebt wird – ein bedeu-

tender Wert einer CSR-fokussierten Unternehmenskultur.195 Ehrlichkeit bzw. Integrität ist 

gemäß der Studie „The value of corporate culture“ eine der meist propagierten Werte der 

untersuchten 500 größten Aktienunternehmen der USA.196 Des Weiteren haben die Wissen-

schaftler in dieser Studie herausgefunden, dass eine Kultur der Integrität einen positiven 

Einfluss auf die finanzielle Performance hat.197 In der Bertelsmann-Studie wird Integrität als 

Faktor einer erfolgsunterstützenden Unternehmenskultur aufgeführt.198 

 

 

Zusätzliche Quellen: 

Sackmann betont, wie wichtig das authentische Vorleben von Werten ist. Wenn das nonver-

bale Verhalten nicht mit dem Gesprochenen übereinstimmt, wird sowohl die Botschaft als 

auch die Person unglaubwürdig.199 Als Beispiel führt sie auf, dass einerseits eine Firma Di-

alog als Führungsgrundsatz hervorhebt und andererseits eine Führungskraft ein Mitarbeiter-

gespräch mehrmals aufgrund von Anrufen unterbricht.200 Gemäß Sackmann beeinflusst die 

innere Haltung maßgeblich, welche Werte mit welcher Priorität in der täglichen Arbeitspra-

xis gelebt werden.201  Die britische Regierung gab 2008 einen Bericht in Auftrag, der Mit-

arbeiter-Engagement analysieren sollte.202 Als Ergebnis wurde Integrität als einer von vier 

zentralen Punkten genannt,203 was 2016 wiederum von Barrett aufgegriffen wurde: Wenn 

eine Organisation Integrität ausstrahlt, gibt es „keine Kluft zwischen Worten und Taten“204. 

Die propagierten Werte „spiegeln sich im Alltagsbetrieb wider“205.  

                                                 
193 Vgl. Klein (2016) 15 
194 Vgl. Capgemini (2017) 34 
195 Vgl. Prutina (2015) 450 
196 Vgl. Guiso et al. (2015) 64 
197 Vgl. ebd. 75 
198 Vgl. Möltner et al. (2015) 12 
199 Vgl. Sackmann (2017) 318 
200 Vgl. ebd. 317 
201 Vgl. ebd. 54 
202 Vgl. MacLeod & Clarke (2009) 3 
203 Vgl. ebd. 33 
204 Barrett (2016) 40 
205 Ebd. 
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2.2.7 Weitere Elemente 

Dialog: 

Innerhalb der analysierten Studien werden einige Unternehmensbeispiele erörtert, in denen 

der Dialog eine Rolle spielt. Laut der Studie „Familienfreundliche Unternehmenskultur“ set-

zen Firmen wie Bosch und Jenoptik auf den Dialog, um dadurch eine bessere Vereinbarkeit 

zwischen Privatem und Beruflichem zu erreichen.206 Sylvia Clöer, Direktorin Personal und 

Organisation des Beratungshauses Aaron ist der Meinung, dass Führungskräfte offen für den 

Dialog sein und signalisieren müssen, dass Beschäftigte mit Problemen nicht alleine sind.207 

Auch BMW und BASF betonen die Wichtigkeit des Dialogs.208 Gemäß der Goldpark-Studie 

nutzen 60% der befragten Unternehmen Dialogformen, um definierte Werte mit Leben zu 

füllen. Dadurch kann z.B. je Abteilung definiert werden, was die Werte für die Belegschaft 

konkret bedeuten.209 Bei Goldpark kommt man zu dem Schluss, dass die Einbindung von 

Mitarbeitenden durch den Dialog einer von vier zentralen Hebeln ist, um eine Unterneh-

menskultur in eine definierte Zielkultur zu überführen.210 

 

Zusätzliche Quellen unterstreichen die Bedeutung des Dialogs im Unternehmenskontext. Im 

Buch „Dialogic Organization Development“ wird der dialogische Ansatz der Organisations-

entwicklung mit dem diagnostischen bzw. belehrenden Ansatz verglichen. Vor allem bei 

komplexen Sachverhalten, die nicht von Vorneherein die richtige Antwort offenbaren, wird 

der dialogische Ansatz empfohlen.211 Schein nennt neben der Kultur des Belehrens212 das 

Grundproblem von unten nach oben gefilterter Kommunikation.213 Dadurch kann es sogar 

zu Unfällen und Katastrophen kommen (wie z.B. in Fukushima passiert).214 Mit seinen Bü-

chern „Humble Inquiry“ und „Humble Consulting“ schlägt Schein vor, in Arbeitssituationen 

eher den Dialog zu suchen.215 Als Humble Inquiry bezeichnet er „die hohe Kunst […] Fragen 

zu stellen, deren Antwort man noch nicht kennt, eine Beziehung aufzubauen, die auf Neugier 

und Interesse am anderen Menschen basiert“216. 

                                                 
206 Vgl. bmfsfj (2017) 32, 35 
207 Vgl. ebd. 31 
208 Vgl. Möltner et al. (2015) 27f., 32f. 
209 Vgl. Goldpark (2009) 22 
210 Vgl. ebd. 30 
211 Vgl. Bushe & Marshak (2015) 407 
212 Vgl. Schein (2016) 75ff. 
213 Vgl. ebd. 14  
214 Vgl. ebd. 
215 Vgl. Schein (2016) 123ff. und Schein (2017) 32ff. 
216 Schein (2016) 20 



 

27 

 

Empathie: 

Zwei der analysierten Studien gehen auf das Thema Empathie ein. Laut der Capgemini-Stu-

die wollte Google 2012 mit der Hilfe von Wissenschaftlern herausfinden, was das perfekte 

Team ausmacht. Das Ergebnis nach drei Jahren war, dass nicht das Fachwissen, sondern der 

kulturelle Aspekt die Qualität der Zusammenarbeit positiv beeinflusst. Ein wichtiges Ele-

ment dabei ist die Empathie der Teammitglieder – inwiefern sie gegenseitig auf ihre Gefühle 

und Bedürfnisse achten.217 Aus dem Kontext der Organisation Bundeswehr kommend ver-

deutlicht Achim Lidsba, Generalmajor a.D., in einem Interview die Bedeutung von Zuhören 

und Empathie für Führungskräfte (d.h. „ansprechbar für die Menschen zu sein und nicht in 

einer Scheinwelt zu leben“218). 

 

In weiteren Quellen wird Empathie als wichtige Fähigkeit, z.B. für Führungskräfte, genannt. 

Gemäß Sackmann benötigen kulturbewusste Führungskräfte Empathie, um sich in ihre Mit-

arbeiter hineinversetzen und von deren Perspektive aus Sachverhalte erklären zu können.219 

Im Stressreport von Bertelsmann betont Ralf Franke, Corporate Medical Director von Sie-

mens, die Wichtigkeit von Empathie v.a. im Umgang mit Mitarbeitern der Generation Y.220 

Im selben Bericht weist der Neurobiologe Joachim Bauer darauf hin, dass Führungskräfte 

Trainings benötigen, um nicht nur fachlich, sondern auch menschlich angemessen zu führen. 

Empathie ist hierbei ein entscheidender Baustein.221 Für Barrett unterstützt Empathie seitens 

der Führungskräfte Mitarbeitende dabei, ihren persönlichen Lebenssinn mit der Zukunftsvi-

sion bzw. dem Leitbild des Unternehmens in Einklang zu bringen.222 

  

 

Gefühle: 

Wie Empathie sind Gefühle bzw. Emotionen eher ein untergeordnetes Thema innerhalb der 

18 Studien. In der Executive Summary der „Kulturlotse“-Studie ist eine von 5 Erkenntnis-

sen, dass erfolgreiche Veränderungsprozesse als Basis ein emotionales Mitnehmen der Mit-

arbeiter erfordern.223 Bezugnehmend auf das von Google bzw. den beauftragten Wissen-

schaftlern analysierte perfekte Team, wurde das gegenseitige Achten von Gefühlen und Be- 

                                                 
217 Vgl. Capgemini (2017) 35 
218 Great Place & SichtWeise (2017) 38 
219 Vgl. Sackmann (2017) 329 
220 Vgl. Bertelsmann (2014) 23 
221 Vgl. ebd. 11 
222 Vgl. Barrett (2016) 95 
223 Vgl. Uni Jena & Siers (2014) 4 
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dürfnissen hervorgehoben.224 Für Google war diese Erkenntnis in Hinblick auf die erfolgrei-

che Zusammenarbeit im Team sehr wichtig: 

Da man nun wisse, wie ergebnisrelevant die Befindlichkeiten und inneren Überzeugungen der 

Mitarbeiter seien, könne man nicht nur, sondern müsse sogar darüber reden.225 

 

Im Artikel „Führung mit Gefühl“ der Harvard Business Manager Ausgabe April 2017 wird 

das Fazit gezogen, dass „die Mitarbeiter mit ihrem emotionalen Reichtum kein Störfaktor 

im Unternehmensgetriebe sind, sondern sein originärer Treibstoff“226. Für Führungskräfte 

ist es wichtig, die präsenten Gefühle und Emotionen der Mitarbeiter anzunehmen statt sie 

„wegzumanagen“227. Für Thomas Wagner, ehemaliger CEO der Dorma-Gruppe (Spezialist 

für Zutrittslösungen), war der emotionale Aspekt eines großen Veränderungsprojektes das 

größte Lessons Learned: nicht die Organisation müsse sich ändern, sondern die Menschen. 

Deshalb gehe es eher darum, mit starken emotionalen Reaktionen wie Angst, Unsicherheit, 

aber auch Inspiration und Zustimmung umzugehen.228  

 

Diesen Aspekt unterstreicht der Psychologe Daniel Goleman bezugnehmend auf die Emoti-

onale Intelligenz. Basierend auf Untersuchungen unterschiedlicher Organisationen hat Go-

leman mit seinem Forscherteam folgende Faustregel aufgestellt: „Die Emotionale Intelli-

genz macht 80 bis 90 Prozent der Fähigkeiten aus, die herausragende von durchschnittlichen 

Führungskräften unterscheiden“229. Die Emotionale Intelligenz beinhaltet u.a., sich eigener 

Emotionen bewusst zu sein, sie zu kontrollieren und die bereits erwähnte Empathie (Emoti-

onen anderer wahrzunehmen, deren Sicht der Dinge zu verstehen und ein aktives Interesse 

für ihre Anliegen zu zeigen).230 Wissenschaftler am HeartMath®-Institut in Kalifornien ha-

ben darüber hinaus festgestellt, dass Emotionen Auswirkungen auf die menschliche Gesund-

heit haben.231 Negative Emotionen sorgen für einen ungeordneten Herzrhythmus.232 So ist 

die Empfehlung eines Harvard Business Review Artikels noch besser nachzuvollziehen, die 

emotionale Unternehmenskultur im Blick zu haben und positiv zu beeinflussen.233  

                                                 
224 Vgl. Capgemini (2017) 35 
225 Ebd. 
226 Rose (2017) 71 
227 Ebd. 
228 Vgl. Braun et al. (2016) 39 
229 Goleman et al. (2002) 313 
230 Vgl. ebd. 61 
231 Vgl. Childre & Martin (2010) 35 
232 Vgl. McCraty et al. (1995) 1.092 
233 Vgl. Barsade & O’Neill (2016) 66 
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Konflikte: 

In der Studie von Great Place und SichtWeise kommt man zum Fazit, dass offen ausgetra-

gene Konflikte Agilität im Unternehmen unterstützen.234 Bei der von Gilliar Consulting 

durchgeführten Unternehmenskultur-Analyse wurde thematisiert, inwiefern Konflikte in 

Unternehmen zeitnah angesprochen und gelöst werden.235 

 

Als zusätzliche Quellen lassen sich zwei Konfliktkostenstudien aus Österreich und Deutsch-

land heranziehen. Anhand analysierter Fragebögen und Interviews 15 österreichischer Un-

ternehmen aus unterschiedlichen Branchen ist man 2006 zum Ergebnis gekommen, dass 

durch einen positiven Umgang mit Konflikten ca. 19% aller Kosten eingespart werden könn-

ten.236 Dass ungelöste Konflikte mit nicht zu vernachlässigenden Kosten verbunden sind, hat 

die Wirtschaftsprüfungsgesellschaft KPMG 2009 mithilfe einer Analyse deutscher Indust-

rieunternehmen bestätigt. 111 Fragebögen wurden ausgewertet.237 KPMG kam zum einen 

zu der Erkenntnis eines Einsparpotenziales von 25%, falls Konflikte vermieden oder kon-

struktiv gelöst werden.238 Und zum anderen wurde aufgezeigt, dass bis zu 50% der Arbeits-

zeit von Führungskräften in Zusammenhang mit Reibungsverlusten, Konflikten oder Kon-

fliktfolgen stehen.239 

 

Im drei Jahre später erschienenen Best Practice Bericht von KPMG rät Anne-Catherine Poi-

rier von A.C.P. Consulting dazu, Unternehmenskulturen hin zu Konfliktkulturen zu entwi-

ckeln. Führungskräfte sollen beim Erkennen und Lösen von Konflikten mehr unterstützt 

werden.240 Analog dazu wird in der Studie „Qualität der Arbeit“ aufgezeigt, dass für Mitar-

beiter in Deutschland das Führungsverhalten in Hinblick auf Konfliktlösungen eine entschei-

dende Rolle spielt.241 Gleichzeitig nimmt das Konfliktpotenzial in Unternehmen durch Ent-

wicklungen wie aufeinandertreffender Generationen mit unterschiedlichen Wertvorstellun-

gen oder interkultureller Teams eher zu.242 Wichtige Veränderungen können sowohl Kon-

fliktpotenzial beinhalten243 als auch durch Konflikte konstruktiv hervorgerufen werden244.  

                                                 
234 Vgl. Great Place & SichtWeise (2017) 33 
235 Vgl. Gilliar (2015) 6 
236 Vgl. Exenberger et al. (2006) 1, 4 
237 Vgl. KPMG (2009) 8 
238 Vgl. ebd. 20 
239 Vgl. ebd. 
240 Vgl. KPMG (2012) 29 
241 Vgl. Hammermann & Stettes (2013) 8 
242 Vgl. Regnet (2007) 72, 76 
243 Vgl. ebd. 83 
244 Vgl. Berndt (2009) 193 
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Kooperation: 

Gemäß der Studie des Bundesministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend 

(BMFSFJ) sind „Transparenz, Kommunikation und Kooperation entscheidend für den Er-

folg einer familienfreundlichen Unternehmenskultur“245: 

Eine nachhaltig familienfreundliche Kultur setzt ein Geben und Nehmen von Arbeitgeber- und 

Beschäftigtenseite und eine kooperative Lösungsfindung voraus.246 

Auch in der von Capgemini Consulting untersuchten digitalen Kultur spielt kooperatives 

Verhalten eine wichtige Rolle. Man stellt sich die Frage, wie das Gewicht vom bisherigen 

Konkurrenzdenken hin zur Kollaboration verschoben werden kann.247 Die Wissenschaftler 

Luigi Guiso, Paolo Sapienza und Luigi Zingales zeigen in ihrer Studie „The value of corpo-

rate culture“ auf, dass Kooperation eine der meist veröffentlichten Werte der 500 größten 

amerikanischen Aktienunternehmen ist.248 Ähnlich verhält es sich laut der Bertelsmann-Stu-

die bei den dort untersuchten Firmen aus dem deutschsprachigen Raum, die kooperative 

Zusammenarbeit als wichtig erachten.249 Der Nahrungsmittelkonzern Nestlé möchte bei-

spielsweise ein kooperatives Führungsverständnis im gesamten Unternehmen verbreiten.250 

 

Mit Blick auf weitere Quellen wird Kooperationsfähigkeit von Führungskräften auch für das 

Agile Arbeiten gefordert – in einem Umfeld, wo Hierarchien weniger wichtig werden und 

Dynamik und Komplexität zunehmen.251 „Wesentlich ist der Umgang miteinander, der 

durch eine Unternehmenskultur gestützt wird, die eine kooperative Gesprächsführung […] 

aktiv lebt“252, erläutert die Beraterin und Expertin für Change Management Smaranda Beate 

Keller. Der Neurowissenschaftler Joachim Bauer betont, dass der Mensch aus biologischer 

Sicht ein kooperatives Beziehungswesen ist. Zudem führen schwere Störungen (z.B. durch 

unkooperatives Verhalten) maßgeblicher zwischenmenschlicher Beziehungen zu Stress, der 

wiederum gesundheitliche Probleme hervorrufen kann.253 Darüber hinaus weist Bauer auf 

die Voraussetzung äußerer Rahmenbedingungen hin (z.B. ein kooperatives Firmenumfeld): 

Falls sich zu der genetischen Ausstattung eines Menschen die notwendigen Umweltbedingungen 

hinzugesellen, ist er ein […] in Richtung Kooperation […] ausgerichtetes Wesen.254 

                                                 
245 bmfsfj (2017) 19 
246 Ebd. 22 
247 Vgl. Capgemini (2017) 56 
248 Vgl. Guiso et al. (2015) 64 
249 Vgl. Möltner et al. (2015) 29, 32 
250 Vgl. ebd. 100 
251 Vgl. Keller (2017) 302 
252 Ebd. 306 
253 Vgl. Bauer (2006) 69 
254 Ebd. 71 
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2.2.8 Zwischenfazit 

Es wurde aufgezeigt, dass die 11 Kommunikations-Elemente für Unternehmen und deren 

Kultur wichtig sind bzw. immer wichtiger werden – v.a. im Kontext berücksichtigter Trend-

themen wie Digitalisierung oder Generation Y. Basierend auf der quantitativen Verteilung 

kann davon ausgegangen werden, dass die ersten 6 Elemente präsenter sind als die anderen 

5. Der wirkliche Einfluss einzelner Elemente (z.B. Vertrauen im Vergleich zu Offenheit) ist 

durch die vorgenommenen Meta-Perspektive nicht aufzuzeigen. Analog verhält es sich mit 

dem Vergleich zu anderen Faktoren der Unternehmenskultur wie Kundenorientierung, In-

novation, oder Führung. Gleichzeitig werden die Kommunikations-Elemente oft in einem 

Atemzug genannt bzw. bedingen sich einander. Zudem haben sie Einfluss auf die anderen 

Unternehmenskultur-Faktoren. Die nachfolgenden beiden Beispiele sollen diese Zusammen-

hänge nochmals verdeutlichen. „Voraussetzung dafür ist vertrauensbasierte Führung, die 

eine differenzierte Wertschätzung und eine offene Fehlerkultur beinhaltet“255, lautet ein Re-

sümee des Unternehmensberaters Tom Sommerlatte. Barrett nennt Offenheit als Grundvo-

raussetzung für Authentizität, die wiederum Grundvoraussetzung für Vertrauen ist.256 

 

Obwohl in den Studien das intendierte, wechselseitige Verhalten nicht immer offensichtlich 

ist (z.B. bei der Forderung nach mehr Offenheit oder Transparenz), spiegeln sich Offenheit, 

Transparenz und die anderen Elemente vor allem im gelebten Miteinander wider. Ohne be-

absichtigte offene Arbeitsbeziehungen durch verbales oder nonverbales Verhalten sind bei-

spielsweise transparent gemachte Kennzahlen nur reine Makulatur. Des Weiteren handelt es 

sich bei den Kommunikations-Elementen um weit gefasste Begriffe, zu denen es mehrere 

Definitionen und Perspektiven gibt. In einer Literaturanalyse werden 96 Begriffsdefinitionen 

von Vertrauen gezählt, um nur ein Beispiel herauszugreifen.257 Da die 18 untersuchten Stu-

dien diese Begriffe nicht definieren und im gelebten Arbeitsalltag unterschiedliche Auffas-

sungen von Vertrauen, Offenheit oder Wertschätzung aufeinandertreffen, werden diese Be-

griffsdefinitionen in der vorliegenden Arbeit nicht als zielführend angesehen. Vielmehr geht 

es in den folgenden Kapiteln um eine weiterführende Analyse, auf welche Weise Elemente 

wie Vertrauen in der kommunikativen Praxis beobachtbar und spürbar gemacht werden kön-

nen. Hierbei soll entsprechend berücksichtigt werden, dass es je nach kultureller Prägung 

und Situation verschiedene Begriffsauffassungen gibt.  

                                                 
255 Sommerlatte (2016) 276 
256 Vgl. Barrett (2016) 205 
257 Castaldo et al. (2010) 659 
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In Hinblick auf das 3-Ebenen-Modell von Schein werden hauptsächlich die beiden oberen 

Ebenen thematisiert. Einerseits geht es um gewünschte Werte wie Wertschätzung, Offenheit, 

Vertrauen oder Kooperation (2. Ebene). Andererseits wurde analysiert, dass bestimmtes Ver-

halten für die Unternehmenskultur förderlich ist bzw. wäre: Feedback geben, den Dialog 

suchen, empathisch führen, Gefühle thematisieren oder Konflikte ansprechen (1. Ebene). 

Teilweise unterstützen definierte Strukturen bzw. Prozesse dieses Verhalten (1. Ebene). Bei-

spiele hierfür sind die Wittenberg-Dialoge bei BASF zwischen Führungskräften und Arbeit-

nehmervertretern inkl. geplantem Rollentausch258 oder durch eine Online-Plattform unter-

stützte Feedback-Prozesse bei Zalando259. Eine entsprechende Haltung stellt als Authentizi-

tät, Integrität oder Ehrlichkeit im Sinne von Echtheit auch einen Wert da, der gemäß den 

Studien wichtig ist. Letztlich ist diese Echtheit das Verbindungsglied zu der schwer unter-

suchbaren 3. Ebene (grundlegende unausgesprochene Annahmen). Nur wenn Mitarbeiter 

aus ihren inneren Überzeugungen heraus vertrauensvoll handeln (1. Ebene), ist ihr Verhalten 

echt (3. Ebene) und erweckt den gewünschten Wert Vertrauen zum Leben (2. Ebene). 

 

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Unternehmenskultur- bzw. Kommunikations-

Elemente – sofern sie gelebt werden – zu zwischenmenschlichen Beziehungen führen, die 

über eine rein professionelle transaktionale Rollenbeziehung hinaus gehen. Auch Schein dif-

ferenziert diese beiden Ebenen von Beziehungen und weist darauf hin, dass für komplexer 

werdende Aufgaben und vermehrt interdisziplinär oder interkulturell zusammengestellte 

Teams die transaktionale Rollenbeziehung mit professioneller Distanz nicht ausreicht.260 

Schein spricht u.a. von einer notwendigen Personalisierung, die den Gegenüber als Men-

schen sieht und nicht nur als eine Rolle.261 In der Trendstudie „Future Jobs – Wie wir in 

Zukunft in Europa arbeiten werden“ wird Beziehungskompetenz als eine von vier wichtigen 

persönlichen Eigenschaften für den beruflichen Werdegang genannt.262 Beispielsweise er-

fordert das Arbeiten in Projekten die Fähigkeit, verbindliche Beziehungen einzugehen – 

„auch und gerade wenn diese nicht auf Dauer ausgelegt sind“263. Oder die oft geforderte 

Vernetzung innerhalb der Firmen ist nur dann erfolgreich, „wenn die so entstandenen Kon-

takte auch belastbar sind und das Geben und Nehmen in beide Richtungen funktioniert“264.  

                                                 
258 Vgl. Möltner et al. (2015) 33f. 
259 Vgl. Great Place & SichtWeise (2017) 52 
260 Vgl. Schein & Schein (2017) 101f. und 109f. 
261 Vgl. ebd., vgl. auch Schein (2016) 97ff. 
262 Vgl. DIS & Zukunftsinstitut (2010) 39 
263 Ebd. 
264 Ebd. 
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2.3 Wichtige Herausforderungen 

Nachdem wesentliche Elemente einer erfolgreichen, digitalen, familienfreundlichen (und 

aus weiteren Perspektiven beleuchteten) Unternehmenskultur herangezogen und beispielhaft 

dargelegt wurden, folgen jetzt damit verbundene Herausforderungen. Denn Begriffe, Wün-

sche und Erkenntnisse für sich genommen sorgen noch nicht für die gelebte Praxis, die letzt-

lich entscheidend ist. 

 

 

2.3.1 Vom Begriff zum Verhalten 

Gemäß Hays haben die hier behandelten weichen Themen zwar eine große Bedeutung, je-

doch handeln Unternehmen in diesen Feldern noch zu wenig – „hier zeigt sich nach wie vor 

ein hohes Talking-Action-Gap“265. Allein bei den folgenden Kommunikations-Elementen 

zeigen sich in der Hays-Studie große Abweichungen zwischen Soll und Ist:266 

• Wertschätzung in der Kommunikation zwischen Führungskräften und Mitarbeitern: 

für 72% der Befragten wichtig / nur für 39% der Befragten umgesetzt 

• Etablierung einer Feedbackkultur: für 69% wichtig / nur für 29% umgesetzt 

• Offener Umgang mit kritischen Themen: für 81% wichtig / nur für 23% umgesetzt 

Darüber hinaus ist nur für 25% der Befragten die Wahrung der Glaubwürdigkeit seitens der 

Führungskräfte umgesetzt.267 In der Studie „Familienfreundliche Unternehmenskultur“ se-

hen Beschäftigte ihre Bedürfnisse bezüglich der persönlichen Lebenssituation deutlich we-

niger berücksichtigt (19%) als Unternehmen dies angeben (58%).268 Der Umgang mit Kon-

flikten war von 28 Themenfeldern bei der Unternehmenskultur-Analyse von Gilliar Consul-

ting das am viertschlechtesten bewertete.  

 

In der Bertelsmann-Studie wird eine gewisse Beliebigkeit des Unternehmenskultur-Kon-

zepts angesprochen. Oft gibt es Diskrepanzen zwischen der auf Homepages und in Leitbil-

dern propagierten und der gelebten Kultur.269 Selbst bei den von der Studie als Positivbei-

spiele dargestellten Firmen wie BASF oder Nestlé stellt sich die Frage, inwiefern dort pro-

pagierte Werte wirklich gelebt werden. Offenheit ist einer von vier Kernwerten der BASF.270 

                                                 
265 Hays (2016) 30 
266 Vgl. ebd. 14 
267 Vgl. ebd. 16 
268 Vgl. bmfsfj (2017) 7 
269 Vgl. Möltner et al. (2015) 9 
270 Vgl. ebd. 15 
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Zumindest in der öffentlichen Wahrnehmung in Bezug auf den Umgang mit Zwischenfällen 

ist davon wenig zu spüren.271 Der Wunsch der Firma Nestlé nach einem kooperativen Füh-

rungsverständnis272 steht im Gegensatz zu einem Wasser-Geschäft, das ganzen Bevölke-

rungsgruppen durch Trinkwasser-Entzug schadet273. Beide Beispiele lassen Werte wie Au-

thentizität, Integrität bzw. Ehrlichkeit in der gelebten Praxis vermissen. Anhand der analy-

sierten 500 größten amerikanischen Aktienunternehmen haben Guiso, Sapienza und Zinga-

les festgestellt, dass es keine messbare Korrelation zwischen propagierten Werten und dem 

Firmenerfolg gibt (außer beim Wert Integrität).274 Ähnliche Werte scheinen mit der zuvor 

genannten Beliebigkeit propagiert zu werden, was eine Schweizer Analyse bestätigt.275  

 

Gewünschte Werte benötigen einen konkreten situativen Bezug, damit diese im Verhalten 

beobachtbar und spürbar werden:  

Mitarbeiter müssen Plattformen bekommen, um sich darüber auszutauschen, was die Unterneh-

menswerte konkret für sie bedeuten. Sie müssen diskutieren, in welchen Situationen aus ihrem 

Arbeitsalltag welche Werte auf welche Weise relevant sind. […] Werte können vorgegeben wer-

den – die konkrete situationsspezifische Anwendung nicht.276 

Daher empfiehlt es sich im Sinne der Dialektik, „gemeinsam fallweise Wahres mittels des 

Gesprächs herauszufinden“277. Das gleiche Ziel verfolgt das sogenannte Dialogische Ma-

nagement – mit der Grundannahme, dass der Dialog zur gemeinsamen Wahrheitssuche zwi-

schen Führungskräften und Mitarbeitern beiträgt.278 So lassen sich mithilfe des Gesprächs 

bzw. Dialogs die Begriffe für Arbeitssituationen konkret klären: was Wertschätzung, Offen-

heit, Vertrauen, Authentizität, etc. bedeuten und wie sie zum Ausdruck gebracht werden 

können. Ähnliches gilt für gewünschtes Verhalten wie Feedback geben, den Dialog suchen, 

empathisch führen, Gefühle thematisieren oder Konflikte ansprechen. Damit ein Feedback 

hilfreich oder ein Dialog fruchtbar ist, damit Empathie als solche der Arbeitsbeziehung för-

derlich ist, wird jeweils ein der Situation angemessenes Verhalten erforderlich. Dieses kann 

innerhalb eines agilen Teams anders aussehen als in einer Vorstandssitzung. Was jeweils 

unter Gefühlen, Emotionen oder Konflikten verstanden wird, kann auch unterschiedlich sein 

und bedarf einer Klärung, um der gewünschten Kultur Leben einzuhauchen. 

                                                 
271 https://swrmediathek.de/player.htm?show=31f1de30-ba89-11e7-a5ff-005056a12b4c (24.2.18) 
272 Vgl. Möllner et al. (2015) 100 
273 https://www.youtube.com/watch?v=CoOECk4UCkE (24.2.18) 
274 Vgl. Guiso (2015) 65 
275 http://rainmakercorp.ch/studie-zum-thema-unternehmenswerte/ (24.2.18) 
276 Goldpark (2009) 13 
277 von Loetzen (2015) 4, bezugnehmend auf Cicero in Merklin (Hrsg.) (2010) 271 
278 Vgl. Petersen & Olesch (2011) 10 
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2.3.2 Vom Wünschen zum Vorleben 

Die Unternehmenskultur wird von Führungskräften aufgrund ihrer Vorbildfunktion wesent-

lich beeinflusst.279 Gemäß Sackmann ist es deshalb besonders wichtig, generell und v.a. bei 

Kulturveränderungen darauf zu achten, dass Führungskräfte als Multiplikatoren sich im 

Sinne der gewünschten Unternehmenskultur verhalten.280 Mitarbeiter orientieren sich im Be-

sonderen an ihren direkten Vorgesetzten.281 Die für die gelebte Wunschkultur wichtige Rolle 

der Führungskräfte wird auch in den meisten der analysierten Studien thematisiert.282 Dar-

über hinaus spricht man in der Bertelsmann-Studie von einer „Verschiebung in Richtung 

einer aktiveren Rolle als Botschafter und Gestalter von Unternehmenskultur“283. Das Gestal-

ten kann z.B. durch die oben genannten Dialogprozesse zum Tragen kommen, um abstrakte 

Werte oder Verhaltenswünsche zusammen mit Mitarbeitern und Kollegen konkret zu ma-

chen. Auch wenn durch aktuelle Entwicklungen wie der vermehrt in Unternehmen tätigen 

Generation Y oder dem Einsatz agiler Arbeitsmethoden Hierarchie und somit formale Füh-

rung tendenziell weniger wichtig wird,284 bleibt die Vorbildfunktion bei im Unternehmen 

anerkannter Schlüsselpersonen ein Faktor. 

 

In Hinblick auf die Unternehmens-Realität scheint es eine Diskrepanz zwischen der ge-

wünschten Vorbild-Rolle und deren Umsetzung zu geben. Gemäß des HR-Reports von Hays 

ist die Wahrnehmung der Vorbildfunktion für 68% der Befragten nicht umgesetzt.285 In der 

Studie von Berylls und dem Culture Institute ist für 34% der Befragten das Vorleben der 

Kultur nicht transparent.286 Gilliar Consulting identifiziert Führung inkl. der damit verbun-

denen Vorbildfunktion mit 27%igen Anteil der Befragten als dringendstes Verbesserungs-

potenzial innerhalb der analysierten Unternehmenskultur-Elemente.287 Schein betont, dass 

Führungskräfte explizit und implizit ihre Überzeugungen zum Ausdruck bringen – ob sie 

wollen oder nicht.288 Infolgedessen muss v.a. den Führungskräften bewusst sein, was die 

gewünschten Werte und Verhaltensweisen sind und wie diese (vor)gelebt werden können. 

                                                 
279 Vgl. Sackmann (2017) 308ff., vgl. auch Schein & Schein (2017) 193f., vgl. auch Homma (2014) 83ff. 
280 Vgl. Sackmann (2017) 308 
281 Vgl. ebd. 311, vgl. auch Homma (2014) 83 
282 Vgl. Berylls & Culture Institute (2017) 8, bmfsfj (2017) 8, Capgemini (2017) 45, Great Place & SichtWeise 

(2017) 33, Mummert (2017) 2, Hays (2016) 2, Möllner et al. (2015) 22f., Korn Ferry (2015) 10, Uni Jena & 

Siers (2014) 4f., Leitl et al. (2011) 30, Goldpark (2009) 30f. 
283 Möllner et al. (2015) 23 
284 Vgl. Sackmann (2017) 175 und Great Place & SichtWeise (2017) 19 
285 Vgl. Hays (2016) 16 
286 Vgl. Berylls & Culture Institute (2017) 7 
287 Vgl. Gilliar (2015) 15 
288 Vgl. Schein & Schein (2017) 205 
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2.3.3 Von der Erkenntnis zur Umsetzung 

Die Erkenntnis über die Wichtigkeit von Situationsbezug und Vorbildfunktion ist ein erster 

Schritt zu einer gelebten Wunschkultur. Entscheidend ist jedoch die erfolgreiche Umset-

zung. Der Neurobiologe Gerald Hüther und der Professor für Internationales Management 

Hans A. Wüthrich verweisen darauf, dass wir in Bezug auf das heute vorhandene Wissen 

weniger ein Erkenntnisproblem als vielmehr ein Umsetzungsproblem haben.289, 290 In der 

Kienbaum-Studie heißt es „Umsetzungsfalle“291. Wie kann die Umsetzung konkret initiiert 

werden, um gewünschte Werte und gewünschtes Verhalten zum Leben zu erwecken? Als 

Basis für die Beantwortung der Frage wird ein Bezug zu der in Kapitel 2.1.1 erläuterten 

Quadranten-Darstellung hergestellt. Gemäß Barrett gibt es wichtige Abhängigkeiten bzw. 

Bedingungen, die es bei Kulturveränderungen zu beachten gibt (siehe Abbildung 3).292 

 

 

Abbildung 3: Abhängigkeiten bei Kulturveränderungen293 

 

1. Das gewünschte Verhalten einzelner muss mit ihren persönlichen Überzeugungen 

und Werten übereinstimmen – sonst wirkt das Verhalten unglaubwürdig.294 Echtheit 

als hier verwendetes Kommunikations-Element (entsprechende Haltung, Authentizi-

tät, Integrität, Ehrlichkeit) beschreibt diese Übereinstimmung.  

                                                 
289 http://archiv.connection.de/index.php/magazintexte/spirits/1572-interview-mit-gerald-huether-ueber-das-

neue-paradigma-in-den-wissenschaften (24.2.18) / Interview mit Gerald Hüther 
290 http://www.musterbrecher.de/images/stories/kiosk/bilder/SGO_2011/2011_hrtoday_nachbericht.pdf 

(24.2.18) / Zitat von Hans A. Wüthrich: „Wir stehen heute weniger vor einem Erkenntnisproblem […]“ 
291 Leitl et al. (2011) 29 
292 Vgl. Barrett (2016) 66f. 
293 In Anlehnung an Barrett (2016) 66 
294 Vgl. Barrett (2016) 66 
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2. Die persönlichen Werte müssen den gewünschten Unternehmenswerten entsprechen, 

damit sich der jeweilige Mitarbeiter in der Organisation zu Hause fühlen und sich 

mit all seinen Stärken einbringen kann.295 

3. Die Struktur (Prozesse, Hierarchien, Vorschriften, etc.) muss zu den gewünschten 

Unternehmenswerten passen, damit die Organisation als Ganzes das tut, was sie 

sagt.296 Ein Beispiel sind kontrollarme Genehmigungsprozesse beim gewünschten 

Unternehmenswert Vertrauen. 

4. Gleichzeitig darf die Struktur dem gewünschten Verhalten nicht im Wege stehen, 

sondern soll es bei Bedarf unterstützen. Beispielsweise würde eine standardisierte 

Mitarbeiterbeurteilung ohne Feedback-Element ein Feedback-Verhalten im Ar-

beitsalltag nicht fördern. 

 

Die Literatur schlägt unterschiedliche Ansatzpunkte für die Umsetzung von Veränderungs-

prozessen vor. Barrett favorisiert eine initiale Veränderung der persönlichen Überzeugungen 

und Werte von Führungskräften.297 Dieser Ansatz ist laut Schein theoretisch zwar der ein-

fachste, doch relativ schwer umzusetzen. Erstens verändern Menschen nicht ohne weiteres 

ihre Überzeugungen und Werte. Und zweitens sind die Werte teilweise zu abstrakt, um dar-

aus konkrete Verhaltensweisen ableiten zu können.298 Wie wird z.B. aus dem Wert Wert-

schätzung ein Mitarbeitergespräch, das als wertschätzend empfunden wird? Alternativ kann 

mit einer Verhaltensänderung begonnen werden.299 Dies führt jedoch nur zum Erfolg, wenn 

das Ausprobieren und Festigen neuen Verhaltens freiwillig erfolgt und als Verbesserung 

wahrgenommen wird.300 Sobald sich das neue Verhalten festigt, resultiert eine kognitive 

Neudefinition, d.h. eine Überzeugung oder ein Wert wird verinnerlich.301 Wenn beispiels-

weise eine Führungskraft das wertschätzende Kommunizieren in Mitarbeitergesprächen ge-

lernt und verfestigt hat und sie dies als Verbesserung wahrnimmt, wird sie sich unbewusst 

mit dem Wert Wertschätzung identifizieren. Gesetzt den Fall, dieser Prozess geht bei vielen 

Führungskräften eines Unternehmens von statten, kommt es zu einer kollektiven Neudefini-

tion. Ein weiterer Ansatzpunkt neben den persönlichen Überzeugungen und Werten und 

konkreten Verhaltensweisen ist das initiale Ändern der Struktur. 

                                                 
295 Vgl. Barrett (2016) 67 
296 Vgl. ebd. 
297 Vgl. ebd. 
298 Vgl. Schein (2018) 270 
299 Vgl. ebd. 271 
300 Vgl. ebd. 
301 Vgl. ebd. 
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Die Wissenschaftler Stefan Kaduk, Dirk Osmetz und Hans A. Wüthrich kommen nach 15 

Jahren Forschung mit Unternehmen, die erfolgreich Veränderungen eingeführt haben,302 u.a. 

zu folgender Erkenntnis: hauptsächlich das Experimentieren mit Strukturen beeinflusst die 

Kultur eines Unternehmens.303 Ein Beispiel hierfür ist, die Mailkommunikation innerhalb 

einer Abteilung zu unterbinden, um den persönlichen Dialog zwischen den Mitarbeitern zu 

fördern. Als weiteres Beispiel wird angeführt, Mitarbeiter mit Hilfe eines Tools auch für 

weitreichende Prozessänderungen zu ermächtigen. Die Firma, die diese Strukturveränderung 

vorgenommen hat, konnte dadurch zum einen Abläufe erfolgreich neugestalten und zum 

anderen den Wert Vertrauen dadurch beobachtbar und spürbar machen (trotz 500.000 vor-

genommener Änderungen gab es keinen Missbrauchs-Fall).304 

 

Bei allen 3 Herangehensweisen ist zu beachten, dass Kultur immer gleichzeitig Ursache und 

Wirkung darstellt. Die unausgesprochenen kollektiven Annahmen (Überzeugungen und 

Werte) beeinflussen in der Gegenwart persönliche Werte, persönliches Verhalten und die 

Struktur. Durch Intervention dieser 3 Bereiche kann wiederum die Kultur indirekt beein-

flusst bzw. gemäß Grubendorfer über Bande angespielt werden.305 So kann sich in der Zu-

kunft im Rahmen eines gemeinsamen Lernprozesses (wie Schein es formuliert)306 eine 

Wunschkultur etablieren. Werte nur intern und extern zu propagieren reicht dafür nicht aus. 

Die Beraterin mit Fokus Change Management Claudia Kostka betont, dass Organisationen 

sich nur durch die gemeinsame Entwicklung der Menschen verändern.307 Die angeführten 

Interventionen können demzufolge Impulsgeber für den Lern- und Entwicklungsprozess 

sein. Und zugleich sollten die anderen Quadranten nicht aus dem Blick verloren werden.  

 

Die Ergebnisse dieses Kapitels werden im Trainingskonzept als mögliche Unterstützung des 

Lern- und Entwicklungsprozesses herangezogen und vertieft. Erstens werden die drei vor-

gestellten Veränderungs-Ansätze aufgegriffen (Charakter, Verhalten und Struktur). Zwei-

tens wird der Situationsbezug angewendet, um abstrakte Werte bestenfalls im wahrheitssu-

chenden und -findenden Dialog konkret zu machen. Und drittens werden Führungskräfte als 

primäre Zielgruppe definiert, um ihrer Wichtigkeit als Multiplikatoren Rechnung zu tragen.  

                                                 
302 Vgl. Kaduk et al. (2017) 5 
303 Vgl. ebd. 69, der MIT-Wissenschaftler Peter M. Senge (Fokus Organisationsentwicklung und Systemfor-

schung) bestätigt, dass die Struktur das Verhalten (als Teil der Kultur) beeinflusst / Vgl. Senge (2003) 57ff. 
304 Vgl. Kaduk et al. (2017) 72f. 
305 Vgl. Grubendorfer (2016) 83 
306 Vgl. Schein (2010a) 35 
307 Vgl. Kostka (2016) 123 



 

39 

 

2.4 Mögliche Kommunikations-Ansätze  

Bevor das Trainingskonzept als konkrete Umsetzungshilfe thematisiert wird, geht es vorab 

um das Kommunikationsmodell, welches die 11 analysierten Unternehmenskultur-Elemente 

unterstützt und somit das Trainingskonzept entscheidend beeinflusst. In diesem Kapitel wer-

den in komprimierter Form ausgewählte Kommunikationsmodelle bzw. -Ansätze betrachtet. 

Durch den entstehenden Überblick sollen zum einen Möglichkeiten verdeutlicht werden, die 

Kultur- bzw. Kommunikations-Elemente zu fördern. Zum anderen soll die Wahl des GFK-

Modells mithilfe des Vergleichs mit alternativen Ansätzen begründet werden.  Um den Rah-

men der Arbeit nicht zu sprengen, werden von den 11 Kultur-Elementen jeweils hauptsäch-

lich diejenigen mit den Kommunikations-Ansätzen verknüpft, die durch diesen besonders 

unterstützt werden (z.B. Wertschätzung durch Rogers oder Kooperation durch Bartsch). Die 

Auswahl der chronologisch gelisteten Modelle fußt auf zwei Aspekten. Zum einen haben 

alle eine Relevanz innerhalb der Kommunikationspsychologie, der Sprechwissenschaft oder 

in beiden Feldern. Zum anderen haben die meisten Modelle – wie die GFK – einen Bezug 

zur Humanistischen Psychologie, da sie v.a. in den 1960er und 1970er Jahren in den USA 

und Europa Kultur und Gesellschaft beeinflusst hat.308  

 

 

2.4.1 C. Rogers / Humanistische Psychologie 

Carl H. Rogers (1902 – 1987) ist einer der Mitbegründer der Humanistischen Psychologie,309 

deren geistige Anfänge auf die 1930 / 1940er Jahre datiert werden können.310 Rogers Kon-

zepte beziehen sich zwar hauptsächlich auf die Therapie und Erziehung, lassen sich jedoch 

ebenso in andere Bereiche wie die Arbeitswelt übertragen.311 Sein personenzentrierter An- 

satz nimmt explizit Bezug auf viele der 11 analysierten Kommunikations-Elemente. Die we-

sentlichsten Bedingungen für ein wachstumsförderndes Klima (z.B. auch zwischen Füh-

rungskraft und Mitarbeiter) sind Echtheit, Wertschätzung und einfühlsames Verstehen bzw. 

Empathie.312 Diese werden auch als Grundhaltungen nach Rogers bezeichnet.313 Rogers hat 

das Aktive Zuhören entwickelt,314 das er selbst beschreibt als „eine der mächtigsten Kräfte 

                                                 
308 Vgl. Straub (2012) 33, 37f. und Klappentext 
309 Vgl. Quitmann (1995) 25 
310 Vgl. ebd. 24 
311 Vgl. Quitmann (1995) 156 
312 Vgl. Rogers (2017) 67ff. 
313 https://www.heilpaedagogik-info.de/spieltherapie/18-grundhaltung-rogers-empathie.html (24.2.18) 
314 Vgl. Ternes (2008) 68 
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der Veränderung, die ich kenne“315. Des Weiteren spielen Offenheit, Vertrauen und Gefühle 

eine wichtige Rolle.316 Die erwähnten Grundhaltungen in Verbindung mit dem für die hu-

manistische Psychologie zentralen positiven Menschenbild317 können Arbeits-Beziehungen 

und dadurch die Unternehmenskultur vorteilhaft beeinflussen. Außerdem hilft das Zutrauen 

in die Veränderungsbereitschaft und -fähigkeit der Menschen im Sinne deren Tendenz nach 

Selbstverwirklichung Wandel oder gar Transformation erfolgreich anzugehen und durchzu-

führen.318 

 

 

2.4.2 E. Berne / Transaktionsanalyse 

Der Psychiater Eric Berne (1910 – 1970) hat die Transaktionsanalyse (TA) in der Mitte des 

20. Jahrhunderts begründet.319 Berne verknüpfte tiefenpsychologische, verhaltenstherapeu-

tische Methoden mit Haltungen der Humanistischen Psychologie.320 Organisationsentwick-

lung ist eines von 4 Feldern der TA in Deutschland.321 Gemäß dem Wirtschaftswissenschaft-

ler, Psychologen und Begründer der systemischen TA Bernd Schmid ist die TA auf die Ent-

wicklung von Einsichten und die Entwicklung von Verhaltensweisen gleichermaßen ausge-

richtet.322 Einsichten beziehen sich darauf, sich selbst, andere Menschen und Interaktionen 

bzw. Beziehungen besser zu verstehen. Die TA verwendet hierzu das Ich-Zustands-Modell, 

das Transaktionsmodell, die Skript- und die Spiel-Theorie.323 Mithilfe des Verstehens bisher 

unbewusster Abläufe können der Unternehmenskultur hinderliche Verhaltensweisen be-

wusst gemacht, analysiert und optimiert werden (wie z.B. Konfliktverhalten). Auch die Ver-

knüpfung zwischen tieferliegenden Überzeugungen mit daraus resultierenden Handlungen 

kann durch die Skript-Theorie offengelegt werden.324 Zudem bietet die TA Möglichkeiten 

zur Veränderungsarbeit dieser persönlichen Skripte bzw. Muster.325  

 

                                                 
315 Rogers (2017) 68 
316 Vgl. ebd. 67ff. 
317 Vgl. Löhmer & Standhardt (2015) 100, „Auffallend ist, dass allen Verfahren der Humanistischen Psycho-

logie und Pädagogik ein positives Menschenbild zugrunde liegt.“ 
318 Vgl. Rogers (2017) 69f., vgl. auch Heudecker (2011) 301 
319 https://www.dgta.de/transaktionsanalyse/ta-eine-elegante-theorie/ (24.2.18) 
320 Vgl. Wagner (2011) 311 
321 https://www.dgta.de/der-verband/fachgruppen/organisation/ (24.2.18)  
322 Vgl. Schmid & Gerard (2008) 200 
323 Vgl. https://www.youtube.com/watch?v=IM1S4UQBoXM (24.2.18) 2:41, 3:24, 4:21, 5:45 (Interview mit 

dem Transaktionsanalytiker Günter Hallstein), vgl. auch Stewart & Joines (1990) 33ff., 99ff., 151ff., 331ff. 
324 Vgl. Stewart & Joines (1990) 167ff. 
325 Vgl. ebd. 371ff. (Vorgehensweise), 380ff. (Ziele) 
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2.4.3 R. Cohn / Themenzentrierte Interaktion 

Die Psychologin Ruth Cohn (1912 – 2010) hat die Themenzentrierte Interaktion (TZI) in 

den 1950er und 1960er Jahren hauptsächlich in den USA entwickelt.326 Die TZI ist von der 

humanistischen Psychologie beeinflusst, was sich in deren Rahmengerüst in Form von Axi-

omen und Postulaten widerspiegelt.327 Als zentrales Anliegen der TZI kann das lebendige 

Miteinander-Lernen betrachtet werden.328 Der Prozess des Miteinander-Lernens kann auch 

auf die Organisationsentwicklung übertragen werden.329 Da viele der analysierten Unterneh-

menskultur-Elemente humane Werte darstellen (wie Wertschätzung, Vertrauen, Offenheit 

oder Kooperation), kann die TZI mit ihrem humanistisch geprägten Rahmengerüst gemein-

same Lernprozesse in diesem Bereich sehr gut unterstützen.330 Hier kann zusätzlich die von 

Cohn gewünschte „Emanzipation des Gefühlslebens“331 integriert werden (im Ansprechen 

und Reflektieren von Gefühlen und Emotionen). 

 

 

2.4.4 P. Watzlawick / Kommunikations-Axiome 

Der Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick (1921 – 2007) „formulierte 1967 die 

bekannten und viel zitierten ‚Axiome der Kommunikation‘“332. Auf Kommunikations-Ele-

mente wie Offenheit, Vertrauen, Wertschätzung oder Kooperation übertragbar kann mithilfe 

des 2., 4. und 5. Axioms analysiert werden, welche Art von Arbeits-Beziehung vorliegt.333 

Beispielsweise kann darauf fokussiert werden, wie und was einerseits auf der Inhalts- und 

andererseits auf der Beziehungsebene kommuniziert wird.334 Durch das 3. Axiom („Die Na-

tur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der Kommunikationsabläufe seitens der Part-

ner bedingt“335) kann speziell das Konflikt-Verständnis dahingehend geschärft werden, dass 

es oft keine eindeutige Ursache gibt, sondern jedes Verhalten gleichzeitig Ursache und Wir-

kung darstellt.336  

                                                 
326 Vgl. Heudecker (2011) 300 
327 Vgl. Hecker (2013) 38, 41, vgl. auch Löhmer & Standhardt (2015) 45 
328 Vgl. Löhmer & Standhardt (2015) 27 
329 Vgl. Meyer (2013) 309ff. 
330 Vgl. ebd. 312 
331 Cohn (2013) 112, vgl. auch von Kanitz (2013) 251ff. 
332 Ternes (2008) 33, es handelt sich hierbei um insgesamt 5 Axiome 
333 Vgl. Watzlawick et al. (2017) 61ff., 70ff., 78ff.  
334 Vgl. ebd. 61ff. 
335 Ebd. 69f. 
336 Vgl. ebd. 67ff., 109 
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2.4.5 R. Bandler & J. Grinder / Neurolinguistisches Programmieren 

Der Psychologe Richard W. Bandler (geboren 1950) und der Linguist John Grinder (geboren 

1939) haben das Neurolinguistische Programmieren (NLP) in den 1970er Jahren entwi-

ckelt.337 NLP steht dem Radikalen Konstruktivismus nahe,338 der wiederum durch Watzla-

wicks Publikationen einer breiteren Öffentlichkeit bekannt wurde.339 Der Radikale Kon-

struktivismus besagt, dass wir die Welt, die wir erleben, jeweils selbst konstruieren.340 Die 

NLP differenziert zwischen der subjektiv erlebten, durch Erfahrungen geprägten Landkarte 

und der tatsächlichen Landschaft.341 Diese Unterscheidung kann in der Unternehmenspraxis 

einen Perspektivwechsel fördern und somit für Konfliktsituationen, aber auch für koopera-

tives, empathisches oder wertschätzendes Verhalten nützlich sein. Des Weiteren können 

neue Verhaltensmuster durch die verschiedenen NLP-Reframing-Techniken gefördert bzw. 

verankert werden.342 Konstruktivistisch gesprochen wird mithilfe von Reframing eine neue 

persönliche Wirklichkeit konstruiert. 

 

 

2.4.6 T. Gordon / Gordon Modell 

Der Psychologe Thomas Gordon (1918 – 2002) war ein Schüler und Mitarbeiter von Rogers. 

Er entwickelte Trainings für Beziehungen im außertherapeutischen Bereich.343 Dabei be-

schreibt das Gordon-Modell „gewissermaßen Grundmuster einer gelungenen Beziehung, es 

ist gedacht als Modell der Vorsorge, des ‚Einzahlens auf das Konto Beziehung‘“344. Im Kern 

geht es um eine Problem- bzw. Konfliktlösungsstrategie, bei der die Bedürfnisse aller Betei-

ligten berücksichtigt werden.345 Elementare Bestandteile sind das (empathische) Aktive Zu-

hören,346 offene, ehrliche Botschaften und Vertrauen347. Auch Gefühlen soll Raum gegeben 

werden.348 Infolgedessen kann das Gordon-Modell v.a. als Haltung („Wir-Einstellung“349) 

Unternehmen dabei unterstützen, die hier analysierten Kultur-Elemente zu etablieren. 

                                                 
337 Vgl. Walker (2010) 35ff. 
338 Vgl. Wagner (2011) 313 
339 Vgl. Watzlawick (Hrsg.) (1981) und Watzlawick (1976) 
340 Vgl. von Glaserfeld (1991) 28, bezugnehmend auf Vico Giambattista / italienischer Philosoph (1668 – 1744) 
341 Vgl. Long & Schweppe (2014) 38 
342 Vgl. Bandler & Grinder (1988) 17ff., 138f., 210 
343 Vgl. Blaschitz (2003) 144 
344 Ebd. 145 
345 Vgl. Gordon (2005) 209 
346 Vgl. ebd. 79ff., bzgl. der Verbindung zur Empathie: 82 & 98 
347 Vgl. ebd. 233 
348 Vgl. ebd. 101ff., 236 
349 Ebd. 254 
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2.4.7 H. Geißner / Gesprächsmodell 

Hellmut Geißner (1926 – 2012) hat die Sprechwissenschaft mit seinen beiden Werken 

„Sprechwissenschaft. Theorie der mündlichen Kommunikation“ und „Sprecherziehung. Di-

daktik und Methodik der mündlichen Kommunikation“ entscheidend geprägt.350 Bei der 

Entwicklung des Gesprächsmodells kamen laut Geißner ebenfalls die Titel „Kooperations-

modell“ und „Dialogmodell“ in Frage,351 wodurch bereits ein Bezug zu zwei der hier analy-

sierten Kultur-Elemente deutlich wird. Das Gesprächsmodell ist wie folgt definiert: 

Gespräch, als Prototyp der Kommunikation, ist als mündliche Kommunikation die intentionale, 

wechselseitige Verständigungshandlung mit dem Ziel, etwas zur gemeinsamen Sache zu ma-

chen, bzw. etwas gemeinsam zur Sache zu machen.352 

Folglich geht es auch bei Geißner um eine beziehungsfördernde Haltung. Durch seine Aus-

führungen wird zum einen die enge Verbindung zwischen Kooperation und Kommunikation 

greifbar.353 Und zum anderen wird deutlich, dass es „keine Kommunikationsfähigkeit ohne 

Konfliktfähigkeit“354 gibt. Bei der Verständigung über Ziele und Wege künftigen Handelns 

geht es neben dem Miteinandersprechen gleichermaßen um das Miteinanderstreiten.355 

 

 

2.4.8 E. Bartsch / Kooperative Rhetorik 

Der Sprechwissenschaftler Elmar Bartsch (1929 – 2010) hat – u.a. bezugnehmend auf Geiß-

ner – die Kooperative Rhetorik begründet.356 Bartsch charakterisiert Kooperation einerseits 

mit dem Einräumen einer inhaltlichen Mitarbeit gegenüber dem (Gesprächs-) Partner und 

andererseits mit einer symmetrischen oder komplementären Machtverteilung durch die 

Wahl und Häufigkeit der Sprecheroperatoren (Fragen, Stellungnahme, Gefühle verbalisie-

ren, Appelle, etc.).357 Demzufolge wird kooperatives, verbales und nonverbales Verhalten 

im Gespräch konkret gefasst,358 was wiederum hilfreich für deren Umsetzung ist. In einem 

Interview betont Bartsch in Hinblick auf die Kooperative Rhetorik die Wichtigkeit, auf die 

Bedürfnisse des Gegenübers einzugehen und offen für dessen Ideen und Themen zu sein.359 

                                                 
350 Vgl. Geißner (1981) und Geißner (1982), vgl. auch Pabst-Weinschenk (2011) 262 
351 Vgl. Geißner (1981) 35 
352 Ebd. 45 
353 Vgl. ebd. 35 
354 Ebd. 89 
355 Vgl. ebd. 218 
356 Vgl. Bartsch (1990) 38, 40f., 46 (Bezug zu Geißner) und Pabst-Weinschenk (2016) 126 
357 Vgl. ebd. 45, bzgl. Macht vgl. auch Bartsch & Pabst-Weinschenk (2011) 123ff. und Bartsch (1994) 23ff. 
358 Vgl. Bartsch & Pabst-Weinschenk (2011) 126ff., z.B. bzgl. Redezeit, Prosodie und Gesprächselemente 
359 Vgl. Pabst-Weinschenk (2016) 126 
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An diesen Ausführungen wird wiederum deutlich, wie eng die einzelnen Kommunikations-

Elemente (hier: Kooperation, Bedürfnisse / Werte, Offenheit) miteinander verknüpft sind. 

Bartsch hatte darüber hinaus einen starken Bezug zur Wirtschaft und hat sich im Besonderen 

mit der Unternehmensethik beschäftigt.360 Hierbei bezieht er sich u.a. auf die Unternehmens-

kultur („Ethik als Basis einer modernen Unternehmenskultur“361) und betont die Wichtigkeit 

der den Handlungen zugrunde liegenden Werte und Haltungen.362 

 

 

2.4.9 F. Schulz von Thun / Miteinander Reden 

Der Kommunikationswissenschaftler Friedemann Schulz von Thun (geboren 1944) entwi-

ckelte seit den 1970er Jahren verschiedene Modelle, die Menschen helfen, besser miteinan-

der zu reden.363 Auch hier gibt es einen Einfluss der Humanistischen Psychologie: 

Von der Humanistischen Psychologie herkommend, interessieren wir uns auch für die Innenseite 

des Geschehens: Welche Gefühle, Gedanken, Impulse werden durch das Verhalten des anderen 

ausgelöst – und wo kommen die her?364 

Gleichzeitig verbindet Schulz von Thun die humanistische und die systemische Perspek-

tive.365 Daher ergeben sich Analyse-Möglichkeiten sowohl für das innere Geschehen, z.B. 

mithilfe des Inneren Teams,366 als auch für äußere Abläufe und Abhängigkeiten. Beispielhaft 

dafür kann zum einen das Kommunikationsquadrat zur Diagnose verwendet werden, z.B. in 

Bezug auf kongruente und inkongruente Botschaften.367 Kongruenz kann als Synonym für 

den hier verwendeten Begriff Echtheit aufgefasst werden. Schulz von Thun nennt eine Nach-

richt kongruent, „wenn alle Signale in die gleiche Richtung weisen“368 – also verbales und 

nonverbales Verhalten. Zum anderen kann das Riemann-Thomann-Modell369 oder das Teu-

felskreis-Modell370 (ähnlich zu Watzlawicks 3. Axiom) bei der Konfliktanalyse unterstützen. 

Für das Geben von Feedbacks ist das Werte- bzw. Entwicklungsquadrats hilfreich.371 

                                                 
360 Bartsch hat zusammen mit Cindy Friske und Wilhelm Schmeisser das Buch verfasst: „Einführung in die 

Unternehmensethik: Erste theoretische, normative und praktische Aspekte“, siehe Friske et al. (2005) 
361 Vgl. Friske et al. (2005) 96ff. 
362 Vgl. ebd. 97 
363 Vgl. Thiede (2017) 97, die Modelle sind in den Büchern „Miteinander reden“ (1-4) beschrieben 
364 Schulz von Thun (2014) 169 
365 Vgl. ebd. 176 
366 Vgl. Schulz von Thun (2006) 20, dort ist ein Überblick über die Lehren bzw. Analysemöglichkeiten des 

Inneren Temas abgebildet (u.a. Kooperative Führung und Innere Teamkonflikte) 
367 Vgl. Schulz von Thun (1981) 31ff. (Kommunikationsdiagnose), 35ff. (Kongruenz) 
368 Ebd. 39 
369 Vgl. Thomann (2004) 230ff. 
370 Vgl. Schulz von Thun (2001) 33ff. (Teufelskreis in Bezug auf das Berufsleben) 
371 Vgl. Schulz von Thun (2014) 54ff., vgl. Pörksen & Schulz von Thun (2016) 152 
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2.4.10 Zwischenfazit 

Die beschriebenen Kommunikations-Ansätze bieten vielfältige Möglichkeiten, um die 11 

analysierten Unternehmenskultur-Elemente in der Praxis zu unterstützen. In Hinblick auf die 

in Kapitel 2.3 beschriebenen Veränderungs-Ansätze können sich Firmeninhaber, Führungs-

kräfte und Mitarbeitende einerseits mit neuen Überzeugungen und Werten auseinanderset-

zen, die wiederum Auswirkungen auf eine entsprechende Haltung im Alltag haben. Im Fo-

kus steht die mit vielen Kommunikations-Ansätzen verbundene humanistische Haltung. Zu-

gleich sei die kooperative Haltung gemäß Bartsch, die „etwas zur gemeinsamen Sache ma-

chende“ Haltung gemäß Geißner und die konstruktivistische Haltung erwähnt. Andererseits 

können Trainings für einzelne Kommunikations-Ansätze bzw. spezifische Modelle oder 

Techniken angeboten werden, um Verhalten zu reflektieren und anschließend bei Bedarf zu 

ändern. Spezifische Modelle sind z.B. das Kommunikationsquadrat oder das Transaktions-

modell. Spezifische Techniken sind z.B. das Aktive Zuhören oder der Perspektivwechsel. 

 

 

2.4.11 Warum M. Rosenberg / Die Gewaltfreie Kommunikation? 

Für diese Arbeit wurde als Schwerpunkt das GFK-Modell ausgewählt. Die Wahl wird im 

Folgenden – teilweise im Vergleich zu den anderen Kommunikations-Ansätzen – begründet.  

1. Die Grundidee der GFK inkl. der 4 Schritte ist einfach (erlernbar).372 Diese 4 Schritte 

sind für viele unterschiedliche Arbeitssituationen einsetzbar. Andere Kommunikati-

ons-Ansätze wie z.B. die TA, NLP oder auch Schulz von Thun bieten viele verschie-

dene Modelle und Techniken. Dieser Umstand bedeutet mehr Lernaufwand und oft 

mehr Spezialisierung auf bestimmte Arbeitssituationen (z.B. Teufelskreismodell bei 

Konflikten). Auch die TZI hat von Vorneherein einen spezialisierten Bezug auf ge-

meinsame Lernprozesse.  

2. Bei der GFK geht es um die direkte Umsetzung in der Praxis,373 also nicht nur um 

einen Erkenntnisprozess. Durch die Modelle von Berne, Watzlawick und Schulz von 

Thun wird in einem ersten Schritt Verhalten analysiert, um in einem zweiten Schritt 

mithilfe der Erkenntnis bzw. Reflexion Verhalten dementsprechend anzupassen. Ro-

gers und Geißner vermitteln hauptsächlich eine einzunehmende Haltung, die ohne 

direkt in der Praxis anwendbare Techniken als zu abstrakt empfunden werden kann. 

                                                 
372 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 12, Rosenberg: „Die Grundidee der Methode ist tatsächlich ganz einfach.“ 
373 Vgl. Rosenberg (2015) 35, vgl. auch Rosenberg & Seils (2012) 133, vgl. auch Bitschnau (2008) 153 
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Die sowohl bei Rogers als auch bei Gordon wesentliche Technik des Aktiven Zuhö-

rens spielt gleichzeitig eine wichtige Rolle in der GFK.374 

3. Die GFK legt einen großen Wert auf die Erfüllung von Bedürfnissen und Werten. 

Rosenberg verwendet beide Begriffe synonym.375 Dadurch wird ein unmittelbarer 

Bezug zu einem grundlegenden Element der Unternehmenskultur geschaffen – den 

kollektiven Überzeugungen und Werten. Insbesondere wenn Werte mithilfe des Ge-

sprächs als Basis für die gelebte Praxis konkretisiert werden sollen (vergleiche dazu 

Kapitel 2.3.1), erhält ein werte- bzw. bedürfnisorientierter Kommunikations-Ansatz 

wie die GFK eine besondere Bedeutung. Darüber hinaus weist die GFK-Trainerin 

Karoline Bitschnau in ihrer Dissertation darauf hin, dass in keinem anderen Modell 

der Umgang mit Bedürfnissen so enthalten und ausgearbeitet ist wie in der GFK.376 

4. Auch hinsichtlich der anderen Kommunikations-Elemente gibt es viele Berührungs-

punkte mit dem GFK-Konzept. Diese werden in Kapitel 3.1 detaillierter erläutert. 

5. Für Rosenberg spielen lebensbereichernde Organisationen eine wichtige Rolle.377 

Wie bereits in Kapitel 2.1.5 erwähnt geht es im Rahmen der GFK u.a. um das positive 

Beeinflussen von (Unternehmens-) Strukturen. Der Aspekt der lebensbereichernden 

Organisation – auch in Hinblick auf zukunftsfähige Unternehmenskulturen – wird in 

Kapitel 3.2 näher beleuchtet. 

 

Die fünf aufgeführten Gründe haben den Ausschlag für die GFK als zentralen Kommunika-

tions-Ansatz dieser Arbeit gegeben. Im zweiten Analyse-Teil wird ein ausführlicher Bezug 

der bisherigen Erkenntnisse zum GFK-Konzept hergestellt. 

 

Nach den Begriffsdefinitionen wurden in diesem Kapitel basierend auf Studien-Ergebnissen 

11 für die Unternehmenskultur förderliche Kommunikations-Elemente analysiert. Darüber 

hinaus ging es um damit verbundene Herausforderungen, welche im Trainingskonzept in 

Kapitel 4 wieder aufgegriffen werden. Schließlich wurden für die Umsetzung 9 Kommuni-

kationsmodelle als hilfreiche Lösungsansätze umrissen, die grundsätzlich neben dem GFK-

Ansatz für die Umsetzung der Kultur-Elemente förderlich sein können. 

                                                 
374 Rosenberg verwendet weniger den Begriff „Aktives Zuhören“ und spricht vielmehr davon, „mit unserem 

ganzen Wesen zuzuhören“ / Rosenberg (2016) 106, darüber hinaus geht er auf die Technik des Paraphrasierens 

ein, die wiederum eine Möglichkeit des Aktiven Zuhörens darstellt / Vgl. Rosenberg (2016) 99ff. 
375 Vgl. Costetti (Hrsg.) & Rosenberg (2017) 84, vgl. auch Rosenberg (2016) 30f. 
376 Vgl. Bitschnau (2008) 185 
377 Vgl. Rosenberg (2004a) 25ff. 
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3 Die Gewaltfreie Kommunikation als Ansatz (Analyse-Teil II) 

Zuerst werden die ausgewählten Unternehmenskultur-Elemente zum GFK-Ansatz in Bezug 

gesetzt. Danach geht es um die lebensbereichernde Organisation gemäß Rosenberg und de-

ren Verknüpfungen zur zukunftsfähigen Unternehmenskultur und gelebten Wirtschaftspra-

xis. Im Anschluss an die Chancen und Grenzen des GFK-Ansatzes geht es um die Hypothe-

sen-Klärung, bevor das Trainingskonzept in Kapitel 4 veranschaulicht wird. 

 

 

3.1 GFK in Bezug auf die ausgewählten Unternehmenskultur-Elemente 

Die in Kapitel 2.2 analysierten Elemente werden in angepasster Reihenfolge und Ausführ-

lichkeit aus Sicht der GFK behandelt. Das Ziel dieser Vorgehensweise ist die sinnvolle und 

verständliche Vermittlung der relevanten Inhalte. Da die innere Haltung neben der 4-

Schritte-Methode entscheidend ist,378 wird mit der Haltung begonnen. Zuvor ist die Methode 

der 4 Schritte zum besseren Verständnis beispielhaft aufgeführt.379 Dabei geht es um ein 

vom Mitarbeiter initiiertes Gespräch mit seinem Vorgesetzten über den Angebotsprozess: 

 

Erster Schritt (Beobachtung):  „Jedes von mir erstellte Angebot muss gemäß Prozess durch eine Kontrol-

linstanz, obwohl es meist um kleinere Umfänge geht.“ 

Zweiter Schritt (Gefühl):   „Ich bin traurig.“ 

Dritter Schritt (Bedürfnis):   „Denn mir ist Vertrauen in meine Arbeit sehr wichtig.“ 

Vierter Schritt (Bitte):  „Wäre es OK für Sie, den aktuell gültigen Prozess anzupassen und mir zu 

erlauben, Angebote bis zu 1.000 € Volumen direkt zu verschicken?“ 

 

Demgegenüber können in der Praxis die 4 Schritte bzw. Elemente davon in folgender Art 

und Weise ablaufen, was Rosenberg „lebensentfremdende Kommunikation“380 nennt: 

 

Erster Schritt (Bewertung):   „Die Firma muss alles und jeden kontrollieren!“ 

Zweiter Schritt (Pseudo-Gefühl):  „Ich fühle mich wertlos, wenn jedes meiner Angebote von Kollegen noch-

mal angeschaut werden muss.“ 

Dritter Schritt (Strategie   „Zukünftig schicke ich die Angebote einfach raus – ihr könnt mir da schon 

zur Bedürfniserfüllung):   vertrauen.“ 

Vierter Schritt (Forderung):  „Der überflüssige Prozess gehört schnellstens abgeschafft!“ 

                                                 
378 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 43 
379 Vgl. Rosenberg (2016) 21 (hier wird ein eigenes Beispiel erläutert) 
380 Vgl. ebd. 29, 29ff. (Bewertung statt Beobachtung), 51ff. (Pseudo-Gefühl statt Gefühl), 156ff. (Erfüllungs-

Strategie statt Bedürfnis), 85ff. (Forderung statt Bitte), vgl. auch Weckert (2016) 46 
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Im Beispiel wird das Bedürfnis Vertrauen aufgegriffen, welches gleichzeitig eines der ana-

lysierten Kommunikations-Elemente ist. Mit den ersten 4 Schritten wird bereits deutlich, 

wie ein Dialog initiiert werden kann, um einen abstrakten Wert wie Vertrauen für eine be-

stimmte Situation zu konkretisieren. Die zweiten 4 Schritte veranschaulichen die Gefahr ei-

nes Konflikts durch die lebensentfremdende Kommunikation. Trotzdem liegt jedoch auch 

hier die Chance einer Klärung – abhängig von der Zuhörer-Perspektive und -Reaktion. Die 

ersten 4 Schritte werden bei Bedarf als „GFK-Beispiel“ innerhalb der nachfolgenden Erläu-

terungen immer wieder aufgegriffen. Basierend auf verschiedenen Quellen werden in An-

lage 4 eine Fülle an möglichen Gefühlen, Pseudo-Gefühlen und Bedürfnissen gelistet.381 

 

 

3.1.1 Haltung 

Rosenberg warnt davor, die 4 Schritte zu mechanisch und ohne ein klares Bewusstsein der 

inneren Haltung durchzuführen.382 Es geht nicht darum, „den Prozess ‚richtig‘ anzuwenden“, 

sondern „mit dem Menschen vor uns in Kontakt zu treten“383. Insofern können die 4 Schritte 

„als ein Gerüst verstanden werden“384, um die Kommunikation zu unterstützen. Auch ihre 

Abfolge kann flexibel gehalten werden. In den 1960er Jahren war Rosenberg Teil eines For-

schungsprogramms zur Therapie-Effizienz, das von Rogers geleitet wurde.385 Die Studien-

Ergebnisse haben u.a. gezeigt, dass Aufrichtigkeit und Authentizität im Arzt-Patienten-Ver-

hältnis wichtige Voraussetzungen für den Heilungserfolg sind.386 Diese Ergebnisse haben 

Rosenberg sowie seine Entwicklung der GFK entscheidend geprägt.387  

 

Die Begriffe Aufrichtigkeit, Authentizität, Echtheit, Kongruenz, Ehrlichkeit und Integrität 

liegen im Kontext der Humanistischen Psychologie sehr nahe beieinander. Die Familienthe-

rapeutin und Mitbegründerin der Humanistischen Psychologie Virginia Satir setzt Authenti-

zität mit Kongruenz gleich.388 Kongruenz befähigt gemäß Satir u.a. zu Integrität und Ehr-

lichkeit.389 Rogers wiederum hat die Begriffe Kongruenz und Echtheit synonym benutzt.390 

                                                 
381 Diese Listen können z.B. als Trainings-Unterstützung verwendet werden 
382 Vgl. Rosenberg (2016) 103 
383 Ebd. 
384 Ludewig (2017) 59 
385 Vgl. Weckert (2014) 15 
386 Vgl. ebd. 
387 Vgl. Rosenberg (2016) 15 
388 Vgl. Satir (1989) 81ff. 
389 Vgl. Ebd. 101 
390 Vgl. Rogers (2017) 25 



 

49 

 

Letztendlich ist ein wesentlicher Teil der GFK, sich ehrlich auszudrücken.391 Der GFK-Trai-

ner Kelly Bryson bringt es mit seinem Buchtitel auf den Punkt: „Sei nicht nett, sei echt!“392.  

Diese Echtheit setzt wiederum voraus, dass wir eine einfühlsame Verbindung zu uns selbst 

bzw. zu unserer Lebendigkeit haben.393 Sobald wir etwas verkaufen, wohinter wir nicht ste-

hen bzw. was in uns selbst nicht lebendig ist, wird dies für Beteiligte spürbar. Der beschrie-

bene Umstand wäre der Fall, wenn im GFK-Beispiel dem Mitarbeiter – trotz der gesproche-

nen Worte – Vertrauen als Wert eigentlich gleichgültig ist. Bezugnehmend auf die aufge-

führten Studien-Beispiele in Kapitel 2.2.6 muss eine Dialogbereitschaft oder Familien-

freundlichkeit als solche in einer Führungskraft lebendig sein, um sie jeweils in Gesprächen 

oder Handlungen kongruent verkörpern zu können.  

 

 

3.1.2 Werte 

Was jeweils im Innern einer Person lebendig ist, ist stark von den individuellen Bedürfnissen 

abhängig.394 Im GFK-Beispiel ist dem Mitarbeiter bewusst geworden, dass er das Bedürfnis 

nach Vertrauen hat. Dieses Bewusstsein ist die Grundvoraussetzung dafür, seine Traurigkeit 

in Verbindung mit der aktuellen Situation zu verstehen und zusammen mit einer klaren Bitte 

zu kommunizieren. Rosenberg betont die Wichtigkeit, Bedürfnisse und Strategien zur Be-

dürfniserfüllung nicht zu verwechseln.395 In dem erwähnten Beispiel wäre eine mögliche 

Strategie, die Angebote zukünftig einfach ohne Prüfung zum Kunden zu schicken und sich 

das Vertrauen so erzwingen zu wollen. 

 

Bisher wurden die Begriffe Bedürfnisse und Werte synonym verwendet. An dieser Stelle 

wird auf mögliche Bedeutungsunterschiede innerhalb der GFK hingewiesen. Auch wenn 

Rosenberg selbst keinen Unterschied in der Begrifflichkeit macht, sind für ihn zwei Merk-

male entscheidend. Erstens darf es sich nicht um die soeben erwähnte Erfüllungs-Strategie 

handeln. Zweitens ist er davon überzeugt, dass „alle Menschen grundsätzlich die gleichen 

Bedürfnisse haben, unabhängig von Nationalität, Religion, Geschlecht, […] usw.“396. Be-

dürfnisse stellen für Rosenberg körperliche und seelische Ressourcen dar, die das Leben 

                                                 
391 Vgl. Rosenberg (2016) 21 
392 Bryson (2012)  
393 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 83, vgl. auch Rosenberg (2006) 23 
394 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 27 
395 Vgl. Rosenberg (2016) 156ff. 
396 Ebd. 157 
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braucht, um sich selbst zu erhalten, wie z.B. Nahrung, Erholung, Verständnis oder Sinnhaf-

tigkeit.397 Hierbei bezieht er sich sowohl auf den Psychologen und Mitbegründer der Huma-

nistischen Psychologie Abraham H. Maslow als auch auf den Ökonom Manfred A. Max-

Neef (Details dazu siehe Anlage 5).398 Die GFK-Trainerinnen Gabriele Lindemann und Vera 

Heim drücken es wie folgt aus: auf der Ebene der Werte können Menschen einander ähnlich 

sein, doch auf der Ebene der Bedürfnisse sind alle gleich.399 Beispielhaft teilen nicht alle 

Menschen weltweit den Wert Pünktlichkeit. Wertschätzung hingegen ist für alle Menschen 

wichtig – sei es z.B. durch pünktliches Erscheinen bei Besprechungen.400 Deshalb ist in die-

sem Fall Pünktlichkeit eher eine Erfüllungsstrategie, um Wertschätzung zu erreichen. Inso-

fern erscheint es einerseits sinnvoll, sogenannte Werte zu hinterfragen – ob sie wirklich das 

zugrundeliegende Bedürfnis bzw. den inneren Antrieb ausdrücken. Andererseits gilt es, Un-

ternehmenswerte wie Pünktlichkeit bestenfalls mit tieferliegenden Mitarbeiter-Bedürfnissen 

wie entgegengebrachte Wertschätzung oder sinnvoll genutzte Lebenszeit zu verknüpfen. 

 

Die Bedürfnisorientierung ist laut Bitschnau der „zentrale Punkt“401 des GFK-Prozesses und 

stellt im Unternehmensalltag das praktische Pendant zu abstrakt und theoretisch formulierten 

Unternehmenswerten dar. Dabei geht es im ersten Schritt um das Erkennen bzw. Bewusst-

werden der Bedürfnisse – entweder in der Selbstreflexion oder im Dialog mit anderen. Hier 

besteht bereits eine Herausforderung, da gemäß Rosenberg die meisten nie gelernt haben, 

„in Begriffen von Bedürfnissen zu denken“ 402. Im GFK-Beispiel gehen wir davon aus, dass 

der Mitarbeiter Vertrauen als grundlegendes Bedürfnis identifiziert hat. Dadurch, dass dem 

Mitarbeiter-Bedürfnis (mit der entsprechenden kongruenten Haltung) nachgekommen wird, 

wird der abstrakte Unternehmenswert Vertrauen in einer konkreten Situation zum Leben 

erweckt. Wenn es viele solcher Situationen gibt, entsteht die kollektive Überzeugung „Wir 

leben Vertrauen in unserem Unternehmen“. Nur dadurch bildet sich wiederum eine Kongru-

enz bzw. Übereinstimmung zwischen propagierten und gelebten Werten.  

 

Aus der GFK-Perspektive betrachtet haben auch Organisationen und organisatorische Ein-

heiten Bedürfnisse:403 Die IT-Abteilung kann das Bedürfnis nach Anerkennung wegen not- 

                                                 
397 Vgl. Rosenberg (2016) 156f. 
398 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 27, vgl. auch Bitschnau (2008) 64 
399 Vgl. Lindemann & Heim (2010) 61 
400 Vgl. ebd. 
401 Bitschnau (2008) 185 
402 Rosenberg (2016) 62 
403 Vgl. Oboth (2015) 289, vgl. auch Oboth & Seils (2011) 40 
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wendiger Mehrarbeit haben, oder für den Betriebsrat kann Transparenz wichtig sein.404 In-

folgedessen ist es für Führungskräfte ausschlaggebend, sowohl die Bedürfnisse einzelner als 

auch die ihres Bereiches zu kennen. Vor allem hinsichtlich einer anvisierten Wunsch-Kultur 

sollten die in der Belegschaft bereits vorhandenen Bedürfnisse und Werte bewusst gemacht 

werden. Möglicherweise gibt es bereits viele Parallelen zur Wunsch-Kultur, die nur noch 

gemeinsam für den Alltag konkretisiert werden müssen (ähnlich zum Vertrauens-Beispiel). 

Unter Umständen gibt es jedoch große Abweichungen zur Wunsch-Kultur, die entweder ei-

nen Veränderungsprozess mit der aktuellen Belegschaft oder sogar neue Schlüsselpersonen 

mit den entsprechenden Bedürfnissen und Werten erfordern. 

 

 

3.1.3 Wertschätzung 

Die GFK wird v.a. im Wirtschaftskontext teilweise Wertschätzende Kommunikation ge-

nannt.405 Mit der Begrifflichkeit inkl. neuer unternehmensspezifischer Variationen soll die 

GFK „für die Geschäftswelt noch besser anwendbar gemacht“406 werden. In der vorliegen-

den Arbeit wurde bewusst der Titel der Gewaltfreien Kommunikation belassen. Dadurch 

wird ein Bezug zur ursprünglichen Intention hergestellt, die auf Gandhi zurückgeht: 

Ich nenne diese Methode Gewaltfreie Kommunikation und benutze den Begriff Gewaltfreiheit 

im Sinne von Gandhi: Er meint damit unser einfühlendes Wesen, das sich wieder entfaltet, wenn 

die Gewalt in unserem Herzen nachlässt. Wir betrachten unsere Art zu sprechen vielleicht nicht 

als „gewalttätig“, dennoch führen unsere Worte oft zu Verletzung und Leid – bei uns selbst und 

bei anderen.407 

 

Wie bereits in der Einleitung erwähnt ist mir dieser Brückenschlag wichtig, da Gewaltfrei-

heit in der heutigen Zeit nach wie vor eine entscheidende Rolle spielt und gleichzeitig Spra-

che eine (oft ungeahnte) Macht hat – z.B. gemäß des Kommunikationspsychologen Hans 

Eicher.408 Zumal das Leben der Menschen zu einem großen Teil von Organisationen be-

stimmt wird,409 ist deren kultureller Einfluss inkl. des Artefakts Sprache auf andere Lebens-

bereiche ein gravierender Faktor. Unabhängig davon impliziert Gewaltfreiheit im Rahmen 

des GFK-Modells die analysierten Elemente Wertschätzung, Anerkennung und Respekt.  

                                                 
404 Vgl. Oboth (2015) 289  
405 Vgl. Brüggemeier (2011) 9, vgl. auch Lindemann & Heim (2010) 13 
406 Lindemann & Heim (2010) 13 
407 Rosenberg (2016) 18 
408 Vgl. Eicher (2018) 3 
409 Vgl. Rosenberg (2016) 29ff., vgl. auch Simon (2015) 7 
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Rosenberg empfiehlt, dass eine Organisation „jedem Mitarbeiter und jeder Mitarbeiterin 

Wertschätzung zuteilwerden lässt“410. Für den Ausdruck von Wertschätzung können 3 Be-

standteile der 4-Schritte-Methode verwendet werden.411 Hier werden die Schritte bezogen 

auf das GFK-Beispiel als mögliche Reaktion des Vorgesetzten exemplarisch aufgezeigt: 

 

Erster Schritt (Beobachtung):  „Danke für das Mitteilen Ihrer Sichtweise auf den aktuellen Angebotspro-

zess. Mir war dieser Kontrollmechanismus so gar nicht mehr bewusst.“  

Zweiter Schritt (Bedürfnis):  „Ich bin froh, dass Sie mir außerdem dargelegt haben, was die Situation mit 

Ihnen macht. Denn mir ist Offenheit wichtig.“ 

Dritter Schritt (Gefühl):  „Ihre entgegengebrachte Offenheit macht mich optimistisch, Abläufe wie 

diesen auch zukünftig erkennen und verbessern zu können.“ 

 

Im nächsten Satz könnte er auf die Bitte eingehen. Die 3 Elemente bestehen aus der beo-

bachteten Handlung, die zum Wohlbefinden beigetragen hat, die erfüllten Bedürfnisse und 

die dadurch aufgetauchten Gefühle.412 Wie generell bei der 4-Schritte-Methode kann die 

Abfolge variieren und Elemente alternativ nonverbal transportiert werden (wie z.B. durch 

ein Lächeln).413 Hierbei ist die Haltung der GFK, die erfahrene Bereicherung mit ausge-

drückter Wertschätzung zu feiern statt etwas damit erreichen oder bekommen zu wollen. 

Anerkennung verwendet Rosenberg hier als Synonym.414 Die mögliche alternative Reaktion 

des Vorgesetzten „Das war ein sehr guter Verbesserungsvorschlag von Ihnen“ wäre laut Ro-

senberg anstelle von Anerkennung eine Bewertung, also lebensentfremdende Kommunika-

tion.415 Bedürfnisse von Gesprächspartnern und dadurch deren Wohlergehen im Blick zu 

haben, statt sie zu etwas bewegen zu wollen, verbindet Rosenberg ebenso mit Respekt: 

Stattdessen arbeiten wir daran, die Qualität von gegenseitigem Achten aufeinander und von Res-

pekt zu erreichen, in der jede Partei den Eindruck gewinnt, dass ihre eigenen Bedürfnisse wichtig 

sind. Damit wächst auch das Bewusstsein dafür, dass die eigenen Anliegen und das Wohlergehen 

der anderen Person ineinandergreifen.
416

 

Zusammengefasst fördert die stellenweise auch so genannte „GFK-Sprache“417 Wertschät-

zung, Anerkennung und Respekt, indem der Fokus auf die Schritte Beobachtung, Gefühl, 

Bedürfnis und Bitte gelegt wird. 

                                                 
410 Rosenberg (2004b) 11 
411 Vgl. Rosenberg (2016) 198 
412 Vgl. ebd. 
413 Vgl. ebd. 
414 Vgl. ebd. 
415 Vgl. ebd. 197 
416 Ebd. 154 
417 Ebd. 34 
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3.1.4 Offenheit 

Wie bereits im vorangegangen Kapitel aufgezeigt zeugt das GFK-Beispiel von Offenheit des 

Mitarbeiters gegenüber dem Vorgesetzten. Er spricht seine Wahrnehmung der Situation of-

fen an (Beobachtung), gibt seine Traurigkeit zu (Gefühl) und benennt das dahinter liegende 

Bedürfnis nach Vertrauen. Auch die damit verbundene konkrete Bitte wird für die Führungs-

kraft transparent. Rosenberg benennt Offenheit als eine zentrale Basis zwischenmenschli-

cher Beziehungen.418 Nur mit Offenheit sei es möglich, „über kurz oder lang die Bedürfnisse 

eines jeden Einzelnen zu erfüllen“419. Infolgedessen geht es einerseits um das offene Aus-

drücken der 4 Elemente (Beobachtung, Gefühl, Bedürfnis und Bitte)420. Andererseits wird 

in der GFK das Bitten um Offenheit mit 3 verschiedenen Möglichkeiten thematisiert.421  

 

Die erste Möglichkeit, um Offenheit zu bitten, wurde im GFK-Beispiel angewandt. Der Mit-

arbeiter fragt, ob die Führungskraft bereit ist, seinen Vorschlag zu akzeptieren. Eine zweite 

Möglichkeit besteht im Erfragen von Gefühlen und deren Gründen, die durch eigene Worte 

ausgelöst worden sind. Als dritte Möglichkeit kann um Gedanken des Gegenübers zu den 

eigenen Ausführungen gebeten werden.422 Es ist wichtig, einerseits die Bitte um Offenheit 

sprachlich konkret zu formulieren und sich andererseits über die offene und ehrliche Antwort 

im Klaren zu sein.423  Somit kann z.B. der geforderte offene Umgang mit kritischen Themen 

(siehe Kapitel 2.2.2) gefördert und generell eine offene Kommunikation etabliert werden. 

Selbst bei nicht offen getätigten Aussagen kann mithilfe der GFK gelernt werden, die Be-

dürfnisse hinter den Aussagen zu erkennen und demzufolge zum Thema zu machen.424 

 

 

3.1.5 Vertrauen 

Gemäß Lindemann und Heim sorgen eine positive Beziehungsqualität und offene Kommu-

nikation zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden für Vertrauen.425 Durch das GFK-Ziel, 

die Beziehungsqualität u.a. mittels Offenheit zu verbessern, wird demnach indirekt Ver-

trauen bzw. Glaubwürdigkeit geschaffen. Unternehmensweit angewendet kann eine Vertrau- 

                                                 
418 Vgl. Rosenberg (2016) 87 
419 Ebd. 91 
420 Vgl. ebd. 83 
421 Vgl. ebd.  
422 Vgl. ebd. 
423 Vgl. ebd. 
424 Vgl. ebd. 160 
425 Vgl. Lindemann & Heim (2010) 164 
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enskultur entstehen. Vertrauen kann sich gemäß Rosenberg bereits entwickeln, sobald als 

Intention hinter den Worten und Handlungen die Wahrung bzw. Verbesserung der Bezie-

hungsqualität spürbar wird.426 Neben der Beziehungsqualität fördert auch das gezeigte Inte-

resse an den Bedürfnissen die Vertrauensbildung: 

Deshalb baue ich im ersten Schritt die Qualität zwischenmenschlicher Beziehungen auf, so dass 

ich klar sehe, welche Bedürfnisse bei der anderen Person gerade aktuell sind und wo sie mein 

Bedürfnis sieht. Wenn die Menschen mir vertrauen, dass ich gleichermaßen an ihren wie an 

meinen Bedürfnissen interessiert bin, dann sind 90% des Problems bewältigt.427 

Mit der gewählten Sprache kann entweder (wie im GFK-Beispiel) Vertrauen gezeigt und 

aufgebaut oder schnell wieder zerstört werden. Letzteres zeigt Rosenberg anhand einer selbst 

erlebten Erfahrung eindrucksvoll auf: Das in vier Tagen mühsam aufgebaute Vertrauen zwi-

schen zwei verfeindeten Gruppen wurde durch einen einzigen Satz wieder zerstört.428  

 

 

3.1.6 Feedback 

Grundsätzlich kann die 4-Schritte-Methode ebenfalls als Feedback verwendet werden, das 

sowohl Wertschätzung als auch Offenheit transportiert. Die weiter oben ausgeführte wert-

schätzende Reaktion des Vorgesetzten ist gleichzeitig ein Beispiel für ein Feedback: eine 

Beobachtung („das Mitteilen Ihrer Sichtweise“) ohne Bewertung (der Vorgesetzte hätte auch 

sagen können: „Ich merke, Sie tun sich schwer mit vorgegebenen Prozessen.“) verbunden 

mit dem dadurch erfüllten Bedürfnis und hervorgerufenen Gefühl. Demzufolge zeigt das 

Feedback dem Mitarbeiter „die Folgen seines Tuns“429. Der Mitarbeiter erfährt dadurch in 

positiver und verstärkender Weise, wie er zur Bedürfniserfüllung (hier: Offenheit) beigetra-

gen hat.430 Für Rosenberg nimmt die dadurch erfolgte Lebensbereicherung eine zentrale Be-

deutung ein: 

Ich denke, das Bedürfnis, unser Leben gegenseitig zu bereichern, ist eines der grundlegendsten 

und machtvollsten Bedürfnisse, die wir alle haben. […] dann gibt es nichts Schöneres – nichts 

bei dem wir mehr Freude empfinden –, als das Leben zu bereichern.431  

Insofern sieht Rosenberg in Feedbacks bzw. Rückmeldungen selbst ein Bedürfnis, um her-

auszufinden, ob der jeweilige Versuch zur Bereicherung des Lebens erfolgreich war.432  

                                                 
426 Vgl. Rosenberg (2016) 87 
427 Rosenberg (2004b) 12 
428 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 56 
429 Pasztor & Gens (2005) 80 
430 Vgl. ebd. 
431 Rosenberg (2015) 33 
432 Vgl. ebd. 33f., Rosenberg spricht grundsätzlich eher von Rückmeldungen 
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Die im Offenheits-Kapitel erwähnte Möglichkeit, um die Gedanken des Gegenübers zu bit-

ten, wird auch als „Feedback-Bitte“433 bezeichnet. Alternativ hätte der Mitarbeiter im GFK-

Beispiel statt einer Handlungs-Bitte eine Feedback-Bitte äußern können: z.B. wie der Vor-

gesetzte zur Kontrollinstanz für kleinere Angebotsvolumen steht. Auf diese Feedback-Bitte 

kann der Vorgesetzte beispielsweise in folgender Art und Weise reagieren: 

 

Erster Schritt (Bedürfnis):  „Mir ist Sicherheit wichtig. Ich möchte, dass in den Angeboten alles für den 

Kunden wichtige berücksichtigt ist und uns keine Fehler unterlaufen.“ 

Zweiter Schritt (Beobachtung):  „Deshalb haben wir uns im Führungsteam vor 5 Jahren für das 4-Augen-

Prinzip entschieden. Wir haben damals nicht zwischen größeren und kleine-

ren Umfängen unterschieden. Wenn ich ihre Erfahrungen höre, kommt mir 

die Idee eines Gedankenaustauschs, sodass wir unsere beiden Bedürfnisse 

nach Sicherheit und Vertrauen unter einen Hut bekommen können.“ 

Dritter Schritt (Feedback-Bitte): „Was halten Sie davon, wenn wir uns nächste Woche mit den involvierten 

Kollegen X und Y zu Angeboten bis zu 1.000€ Volumen austauschen?“ 

 

Das Beispiel zeigt erstens, dass mit den 4 Schritten flexibel umgegangen werden kann: es 

kann z.B. die Reihenfolge variiert (Bedürfnis vor Beobachtung) oder auch Schritte (wie hier 

das Gefühl) ausgelassen werden. Zweitens wird der in Kapitel 2.1.5 erwähnte sich hin und 

her bewegende Kommunikationsfluss deutlich,434 da in diesem Fall die Führungskraft wie-

derum um ein Feedback bittet. Drittens wird veranschaulicht, dass die Bedürfnisse gemäß 

Rosenberg immer der Grund unseres Handelns sind.435  

 

Feedbacks können prinzipiell helfen zu erfahren, ob Bedürfnisse richtig verstanden worden 

sind und inwiefern sie erfüllt wurden.436 Gemäß Rosenberg können Feedbacks immer als 

Geschenk betrachtet werden, sogar wenn sie kritisch geäußert werden.437 Die Voraussetzun-

gen für das Entgegennehmen dieses Geschenks sind, weder das Feedback als Kritik zu hören 

noch sich selbst zu verurteilen.438 Des Weiteren kann selbst ein kritisches Feedback mithilfe 

der GFK wertschätzend kommuniziert werden. Hierbei werden die Bedürfnisse genannt, die 

durch das beobachtete Verhalten nicht erfüllt wurden – verbunden mit einer konkreten hand-

lungsorientierten Bitte, wie die gewünschten Bedürfnisse besser erfüllt werden können. 

                                                 
433 Vgl. Lindemann & Heim (2010) 63 
434 Vgl. Rosenberg (2016) 21 
435 Vgl. Bitschnau (2008) 131  
436 Vgl. Costetti (Hrsg.) & Rosenberg (2017) 87 
437 Vgl. ebd. 
438 Vgl. ebd. 
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Gleichzeitig sollten Elemente des Verhaltens in Betracht gezogen und erwähnt werden, die 

bestimmte Bedürfnisse erfüllt haben.439 Die zentrale Rolle des Feedbacks bzw. der Rück-

meldung in der GFK inkl. damit verbundener konkrete Umsetzungsmöglichkeiten eröffnet 

Chancen, die in den Studien-Beispielen geforderte konstruktive Feedbackkultur zu realisie-

ren (siehe Kapitel 2.2.4). 

 

 

3.1.7 Weitere Elemente 

Empathie: 

Empathie bzw. einfühlsames Verstehen440 ist neben Echtheit und Wertschätzung eine wei-

tere in der GFK relevante Grundhaltung von Rogers, die laut Rosenberg sogar deren Essenz 

darstellt.441 Eine Voraussetzung für Empathie ist das Ablegen vorgefasster Meinungen und 

Beurteilungen über andere Menschen.442 Es geht darum, mit der notwendigen Präsenz be-

wusst auf Gefühle und Bedürfnisse zu hören.443  

 

Wenn – wie im GFK-Beispiel – die Bedürfnisse und Gefühle explizit erwähnt werden, wird 

dem Gesprächspartner sozusagen das Zuhören erleichtert. Dahingegen erfordern die oben 

aufgeführten 4 Schritte der lebensentfremdenden Kommunikation verstärkt ein empathi-

sches Zuhören der Führungskraft, da weder das Gefühl noch das Bedürfnis explizit ange-

sprochen werden. Hier kann die Führungskraft die Technik des Paraphrasierens anwenden. 

Die GFK empfiehlt das Gehörte mit eigenen Worten als Frage widerzuspiegeln.444 Beispiels-

weise könnte die Paraphrase lauten: „Sind Sie wütend, da Sie sich mehr Vertrauen wün-

schen?“ Selbst wenn in diesem Fall nicht genau die Gefühle und Bedürfnisse erraten wer-

den, fühlt sich der Mitarbeiter gesehen und hat die Möglichkeit, darauf entsprechend einzu-

gehen und unzutreffende Wiedergaben richtigzustellen.445 „Ja, ich bin traurig, dass man mir 

nicht vertraut“, wäre eine Reaktionsmöglichkeit des Mitarbeiters, die der Führungskraft wie-

derum ein tieferes Verständnis eröffnet. Hierbei spielt der Ton die Musik. Denn Menschen 

reagieren besonders sensibel auf mitschwingende Kritik oder Ironie, wenn sie ihre eigenen 

                                                 
439 Vgl. Pasztor & Gens (2005) 81 
440 Vgl. Rosenberg (2006) 54, Rosenberg setzt Empathie mit einfühlsamen Verstehen bzw. einfühlsamer Ver-

bundenheit gleich: „ein Verstehen des Herzens, bei dem wir die Schönheit im anderen Menschen sehen“ 
441 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 43 
442 Vgl. Rosenberg (2016) 95 
443 Vgl. ebd. 102 
444 Vgl. ebd. 99 
445 Vgl. ebd. 
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Aussagen hören.446 Alternativ zum Paraphrasieren kann empathisches Zuhören auch ohne 

Worte erfolgen.447 In diesem Fall kommen nonverbale Elemente des Aktiven Zuhörens in 

Frage, wie z.B. Blickkontakt oder Kopfnicken.448  

 

Darüber hinaus eröffnet eine empathische Haltung die folgenden Möglichkeiten: 

Unsere Fähigkeit, Empathie zu geben, ermöglicht es uns, verletzlich zu bleiben, potenzielle Ge-

walt zu entschärfen, das Wort „Nein“ zu hören, ohne es als Zurückweisung zu verstehen, ein 

totgelaufenes Gespräch wiederzubeleben und sogar Gefühle und Bedürfnisse zu hören, die 

schweigend ausgedrückt werden.449 

Es ist wichtig, Empathie weder mit Zustimmung noch mit Mitleid zu verwechseln.450 Em-

pathie ist gemäß Rosenberg eines der kostbarsten Geschenke.451 Um Empathie schenken zu 

können, benötigen wir selbst Empathie,452 d.h. ein einfühlsames Verstehen gegenüber unse-

ren Gefühlen und Bedürfnissen. Diese Selbstempathie bzw. Achtsamkeit nach innen im 

Sinne einer Selbstfürsorge bildet die Grundlage für Empathie bzw. Achtsamkeit nach au-

ßen.453 In einer Querschnittsstudie mit 176 Personen wurde festgestellt, dass GFK-Erfahrene 

gegenüber Unerfahrenen eine signifikant höhere Empathiefähigkeit aufweisen.454 Die GFK 

bietet sich somit als Methode an, Empathie als Teil der Unternehmenskultur zu fördern.  

 

 

Gefühle: 

Gefühle sind das, „was in uns lebendig ist“455. Sie regen uns laut Rosenberg dazu an, „uns 

um die Erfüllung unserer Bedürfnisse zu kümmern“456: 

Ob es Traurigkeit, Frustration, Enttäuschung, Angst, Kummer oder andere Gefühle sind, die Na-

tur hat uns nicht ohne Grund mit diesen Gefühlen ausgestattet: Sie motivieren uns zu handeln, 

uns das zu erfüllen, was wir brauchen und was uns wichtig ist.457 

Die eigentliche Ursache für lebendig werdende Gefühle sind Bedürfnisse und nicht das Ver-

haltens anderer Menschen.458 Aus diesem Grund ist es wichtig, nach dem Ausdruck unserer 

                                                 
446 Vgl. Rosenberg (2016) 102 
447 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 45 
448 Vgl. Allhoff & Allhoff (2014) 181 
449 Ebd. 124 
450 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 44 
451 Vgl. Rosenberg (2006) 55 
452 Vgl. Rosenberg (2016) 107 
453 Vgl. Ludewig (2017) 277 
454 Vgl. Altmann (2010) 121 
455 Rosenberg (2006) 28 
456 Rosenberg (2007) 19  
457 Rosenberg (2016) 128 
458 Vgl. Rosenberg (2015) 21 
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Gefühle (2. Schritt) eine Aussage über die ursächlichen Bedürfnisse folgen zu lassen (3. 

Schritt).459 Im GFK-Beispiel ist das Bedürfnis nach Vertrauen die Ursache für das Traurig-

keits-Gefühl. Die Herausforderung liegt darin, sowohl das Gefühl als auch das Bedürfnis 

ausfindig zu machen. Laut Rosenberg fällt es den meisten Menschen schwer, mit ihrem ge-

wohnten Wortschatz ihre Gefühle klar zu benennen.460 Das zeigt sich im Beispiel der lebens-

entfremdenden Kommunikation. Traurigkeit wird hier als sich wertlos fühlen identifiziert 

und ausgedrückt. In der GFK spricht man demnach von Pseudo-Gefühlen.461 Das bereits im 

Rahmen der Bildungs-Institutionen typische Nicht-Ansprechen von Gefühlen462 bzw. deren 

Verwechslung mit Pseudo-Gefühlen ist ein Beispiel der bereits in Kapitel 2.1.5 angespro-

chenen kulturellen Prägungen, die den Menschen oft nicht bewusst sind.  

 

Ein wichtiges Ziel der GFK ist es, die volle Verantwortung für die eigenen Gefühle zu über-

nehmen und sich gleichzeitig nicht für die Gefühle anderer verantwortlich zu fühlen.463 Ro-

senberg nennt den Prozess „emotionale Befreiung“464. Dadurch können einerseits die vor-

handenen kulturellen Prägungen bewusst gemacht und andererseits das Verhalten positiv – 

nämlich in Richtung der Bedürfniserfüllung – verändert werden. Im GFK-Beispiel hat der 

Mitarbeiter gespürt, dass er traurig ist, das dahinter liegende Bedürfnis nach Vertrauen er-

kannt und dementsprechend kommuniziert. Auf diese Weise übernimmt der Mitarbeiter die 

Verantwortung für seine Traurigkeit statt die Gefühls-Ursache in den äußeren Umständen 

zu suchen. Infolgedessen entsteht eine wahrnehmbar andere Art der Kommunikation im Ver-

gleich zu dem kulturell vorrangig geprägten Muster des Bewertens und Forderns. Gleichzei-

tig werden die Chancen auf eine Bedürfniserfüllung erhöht. Zusammengefasst gibt es für 

Rosenberg viele Vorteile der Erweiterung des Gefühlswortschatzes „nicht nur in engen Be-

ziehungen, sondern auch in der Arbeitswelt“465. Dadurch wird die Erkenntnis des in Kapitel 

2.2.8 erwähnten Artikels „Führung mit Gefühl“ bekräftigt, präsenten Gefühlen und Emotio-

nen der Mitarbeiter Raum zu geben. 

 

 

                                                 
459 Vgl. ebd. 22  
460 Vgl. Rosenberg (2016) 48 
461 Vgl. Bitschnau (2008) 57, laut Bitschnau wird in GFK-Seminaren meist der Begriff Pseudo-Gefühl verwen-

det, in Rosenberg bezeichnet sie in der Literatur als Nicht-Gefühle: Rosenberg (2016) 51ff. 
462 Vgl. Rosenberg (2016) 48 
463 Vgl. ebd. 71 
464 Ebd. 
465 Rosenberg (2016) 49 
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Konflikte: 

Starke Emotionen können aus unerfüllten Bedürfnissen resultieren,466 was wiederum Kon-

flikte hervorrufen kann. „Konflikte sind der tragische Ausdruck unerfüllter Bedürfnisse“467, 

ist die Überschrift eines GFK-Artikels in der Zeitschrift Konfliktdynamik. Neben nicht be-

friedigter Bedürfnisse kann eine lebensentfremdende Kommunikation die Entstehung von 

Konflikten fördern.468 Im oben aufgeführten lebensentfremdenden Beispiel ist der Mitarbei-

ter aufgrund seines unerfüllten Bedürfnisses emotional aufgeladen und erhöht mit seiner Art 

der Kommunikation das Konfliktpotenzial. Wenn die Führungskraft hauptsächlich die be-

wertenden Worte mit der final formulierten Forderung hört, wird sie möglicherweise mit 

Unverständnis reagieren und auf dem bestehenden Angebotsprozess beharren. Es entsteht 

ein Meinungskonflikt, der sich im Sinne der Konfliktdynamik auf weitere Mitarbeiter und 

Führungskräfte ausweiten und die Beziehung negativ beeinflussen kann.469 Demgegenüber 

besteht seitens der Führungskraft – wie bereits zu Beginn des GFK-Kapitels erwähnt – die 

Möglichkeit einer deeskalierenden Klärung. Dazu müsste sie gemäß Rosenberg darin geübt 

sein, Empathie zu geben und die Bedürfnisse zu hören – unabhängig davon wie diese geäu-

ßert wurden.470 Darüber hinaus kann auch das Ausdrücken eigener Gefühle hilfreich sein, 

da dadurch die eigene Verletzlichkeit gezeigt wird.471 

 

Sobald ein Konflikt vorliegt entsteht oft das im Folgenden beschriebene Muster: 

In einem Konflikt verwenden beide Parteien normalerweise zu viel Zeit darauf, beweisen zu 

wollen, dass sie Recht haben und die andere Seite unrecht, statt auf ihre eigenen Bedürfnisse und 

die ihres Gegenübers zu achten. Und solche verbalen Auseinandersetzungen können sehr leicht 

in Gewalt ausarten – und sogar in einen Krieg.472 

Dieses (kulturell geprägte) Muster kann die GFK in Form von folgenden Konfliktlösungs-

schritten durchbrechen (hier aus Sicht eines Konfliktpartners):473 

1. Zuerst äußert er seine eigenen Bedürfnisse.  

2. Danach versucht er, die Bedürfnisse des Konfliktpartners nachzuvollziehen. 

                                                 
466 Vgl. Lindemann & Heim (2010) 30 
467 Oboth (2015) 284 
468 Vgl. Rosenberg (2016) 31 
469 Vgl. Schmidt (2009) 89f., durch soziale Ansteckung erfolgt ein weiterer Verlust von Empathie, wodurch 

die negativen Gefühle und die verzerrte Wahrnehmung beider Seiten verstärkt werden; die von Thomas 

Schmidt dargestellte Konfliktdynamik lehnt sich wiederum an die Ausführungen des Konfliktforschers Fried-

rich Glasl zum Thema Eskalationsdynamik bei Konflikten an: z.B. Glasl (1997) 157f. und 191f. 
470 Vgl. Rosenberg (2016) 156 
471 Vgl. ebd. 56 
472 Ebd. 157 
473 Vgl. ebd. 156, Rosenberg hat 5 Schritte aufgeführt – die Schritte 3 und 4 wurden hier in einem Schritt 

zusammengefasst, um den Ablauf vom Verständnis her zu vereinfachen 
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3. Anschließend stellen beide zusammen sicher, dass jeweils die Bedürfnisse des ande-

ren wirklich erfasst sind. Hierbei spielt das empathische Zuhören eine große Rolle. 

4. Erst dann werden Strategien vorgeschlagen, um die Bedürfnisse zu befriedigen bzw. 

den Konflikt zu lösen. Dabei geht es um eine „positiv formulierte Ausdrucksweise, 

die konkrete Handlungen benennt“474. An dieser Stelle kommt wiederum der wich-

tige Unterschied zwischen Bedürfnissen und deren Erfüllungs-Strategien zum Tra-

gen.475 Gegenüber den abstrakten, universellen und nicht verhandelbaren Bedürfnis-

sen sind Erfüllungs-Strategien konkret, kontextgebunden und verhandelbar.476 Dar-

über hinaus hilft ein konstruktiver Umgang mit Gefühlen dabei, destruktive Hand-

lungsimpulse in bedürfnisorientierte Lösungs-Strategien umzuwandeln.477  

Insofern kann mithilfe der GFK ein Beitrag zu der geforderten Konfliktkultur geleistet wer-

den. Dadurch können Führungskräfte und Mitarbeiter das eher steigende Konfliktpotenzial 

in Unternehmen in konstruktive – für alle Seiten tragbare – Lösungen oder gar in fruchtbare 

Lern- und Veränderungsprozesse umwandeln.478 

 

 

Dialog: 

Rosenberg bezieht sich bei seinem GFK-Konzept auf das dialogische Prinzip des Religions-

philosophen Martin Buber.479 U.a. zitiert Rosenberg diese Aussage von Buber: 

Jede lebendige Situation hat, wie ein Neugeborenes, trotz aller Ähnlichkeit ein neues Gesicht, 

nie dagewesen, nie wiederkehrend. Sie verlangt eine Äußerung von dir, die nicht schon bereit-

liegen kann. Sie verlangt nichts, was gewesen ist. Sie verlangt Gegenwart, Verantwortung, 

dich.480 

Buber geht es beim dialogischen Prinzip bzw. echten Gespräch um folgende Merkmale:481  

• „die Hinwendung zum Partner in aller Wahrheit, als Hinwendung des Wesens“482 

• Die wahrhafte Hinwendung schließt Akzeptanz der anderen Person mit ein, jedoch 

keine Billigung ihrer Ausführungen oder Handlungen. 

                                                 
474 Rosenberg (2016) 156 
475 Vgl. ebd. 157 
476 Vgl. Schneider (2009) und Danielson (2005) 5, bezugnehmend auf Max-Neef (1991) 16ff. 
477 Vgl. Ludewig (2017) 52, in Anlehnung an Rosenberg (2016) 49 
478 Vgl. Vgl. Berndt (2009) 193, Berndts theoretische Dissertation mit Experteninterviews zeigt auf, dass „es 

sich für das Management und alle Organisationsmitglieder lohnt, Konflikte nicht zu vermeiden oder schnellst-

möglich beizulegen, sondern sie als potentielle Räume für Irritationen, Alternativdeutungen und Reflexionen 

zu betrachten und damit als Ausgangslage für organisationale Lern- und Veränderungsprozesse zu nutzen“. 
479 Vgl. Rosenberg (2016) 95, 189f., vgl. auch Rosenberg & Seils (2012) 43 
480 Buber (1962) 828, zitiert in etwas abgewandelter Form ohne Quellenangabe in Rosenberg (2016) 95 
481 Vgl. Buber (1994) 293ff., zitierte Schrift des Sammelbands: „Elemente des Zwischenmenschlichen“ 
482 Ebd. 293 
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• Jeder Teilnehmer bringt sich – mit dem was er zu sagen hat – selbst ein, und zwar 

rückhaltlos und authentisch (so wird das bisher Unerschlossene erschlossen). 

• „Ein echtes Gespräch kann man nicht vordisponieren, […] mancher entdeckt, was er 

zu sagen hatte, nicht eher, als da er den Ruf des Geistes vernimmt.“483 

Die bisher beschriebenen GFK-Charakteristika wie Präsenz (im Rahmen des empathischen 

Zuhörens), Echtheit, Authentizität und Offenheit finden sich hier wieder. Analog zum zwei-

ten aufgeführten Merkmal ist in der GFK Akzeptanz, Verständnis oder (einfühlsames) Ver-

stehen nicht gleichzusetzen mit einverstanden zu sein.484 Rosenberg bezeichnet die GFK als 

Prozesssprache, bei der es jeweils um das geht, was im Moment lebendig ist,485 was wiede-

rum eine Parallele zum nicht vordisponierten Ruf des Geistes von Buber aufweist.  

 

Bitschnau kommt in ihrer wissenschaftlichen Betrachtung zum Ergebnis, dass durch die An-

wendung der GFK die Dialogfähigkeit direkt und indirekt gestärkt wird.486 Das Ergebnis 

basiert auf einer theoretischen Kompetenzanalyse und einer empirischen Untersuchung.487 

Wenn die Dialogfähigkeit mittels der GFK in Unternehmen belebt wird, kann einerseits eine 

Dialogkultur entstehen. Andererseits können sich Unternehmensleiter, Führungskräfte und 

Mitarbeiter in echten Gesprächen über die Bedeutung gewählter Werte im Arbeitsalltag aus-

tauschen – wie exemplarisch am wiederholt aufgegriffenen GFK-Beispiel gezeigt. 

 

 

Kooperation: 

Im GFK-Konzept ist auch Macht ein Thema. Das Ziel ist es, Macht durch die Wahl der 

Worte so einzusetzen, dass gemeinsam von dieser Macht profitiert wird.488 Gemäß Eicher 

können Worte „in vielerlei Hinsicht machtvoll sein“489.  Im GFK-Beispiel hat der Mitarbeiter 

den (aus seiner Sicht suboptimalen) Angebotsprozess so angesprochen, dass die Führungs-

kraft ihr Gesicht wahren konnte. Und für beide besteht die Möglichkeit, die Situation zu-

künftig mit Rücksicht auf die jeweiligen Bedürfnisse zu verbessern, wodurch beide profitie-

ren. Wenn jedoch über Menschen geurteilt wird bzw. andere für eigene Gefühle verantwort- 

                                                 
483 Ebd. 296 
484 Vgl. Bitschnau (2008) 192, vgl. auch Lindemann & Heim (2010) 101 
485 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 21 
486 Vgl. Bitschnau (2008) 238 
487 Vgl. ebd. 79ff.: in der Kompetenzanalyse geht es um die mit der GFK-Methode verbundenen Kompetenzen, 

167ff.: die empirische Untersuchung beinhaltet Interviews und Fragebögen (die Stichprobe variiert je nach 

Fragestellung zwischen 42 und 120 Teilnehmern) 
488 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 13 
489 Eicher (2018) 5 



 

62 

 

lich gemacht werden, geschieht „Machtmissbrauch“490. Dieser Missbrauch kann als weitere 

kulturelle Prägung gesehen werden, da es laut Rosenberg sehr verbreitet ist, „Macht über 

andere haben zu wollen“491. Dann finden Gespräche nicht mehr gemäß dem GFK-Prinzip 

„gleichberechtigt“492 auf Augenhöhe statt, und damit verbunden sinkt die Kooperationsbe-

reitschaft.493  

 

Im Sinne der Natur des Menschen steht gemäß Rosenberg das gegenseitige Beschenken, das 

Geben und Annehmen, im Vordergrund.494 Mit anderen Worten geht es um eine „Macht 

mit“495- statt einer „Macht über“496-Strategie. Die GFK-Trainerin Ingrid Holler schlägt in 

einem Vorwort die Brücke zum kooperativen Handeln: 

Für die aktuellen Probleme gilt es daher, die eigene innere Haltung zu verändern: weg vom 

Kampf und hin zum Miteinander – weg von der Stärke, die andere schwach machen muss, und 

hin zur Stärke für alle – weg vom Entweder-Oder und hin zur Berücksichtigung aller Bedürfnisse 

– weg von der Konkurrenz und hin zur Kooperation.497 

Neben der Dialogfähigkeit wird durch die Anwendung der GFK zudem Kooperationsfähig-

keit angeregt.498 So würde bezugnehmend auf die Aussage von Joachim Bauer im vorigen 

Kooperations-Kapitel der Mensch seiner wahren Natur als kooperatives Wesen näherkom-

men und zudem das verlangte kooperative Führungsverständnis umgesetzt werden können. 

 

 

3.1.8 Zwischenfazit 

Alle 11 Unternehmenskultur-Elemente finden sich im Konzept der GFK wieder. Bedürfnisse 

und Gefühle kommen jeweils explizit innerhalb der 4-Schritte-Methode zum Einsatz. An-

dere Elemente stellen gleichzeitig wichtige Werte der GFK dar, wie Wertschätzung, Offen-

heit, Vertrauen und Kooperation. Darüber hinaus ist die innere Haltung und (Selbst-) Empa-

thie entscheidend. Ferner ist die GFK eine Methode zur Konfliktlösung, für Feedbacks und 

folgt dialogischen Prinzipien. Auch in diesem Kapitel wurden die bereits angesprochenen 

vielfältigen Verknüpfungen und Abhängigkeiten zwischen den Elementen deutlich.  

                                                 
490 Rosenberg & Seils (2012) 13 
491 Ebd. 
492 Rosenberg (2016) 193 
493 Vgl. Bitschnau (2008) 81 
494 Vgl. Rosenberg (2006) 18 
495 Ebd. 14 
496 Rosenberg (2004b) 22 
497 Ebd. 13f. 
498 Vgl. Bitschnau (2008) 239, vgl. auch Lindemann & Heim (2010) 20 
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Es zeigt sich, dass durch die Anwendung der GFK die angesprochene Umsetzungs-Hürde 

überwunden werden kann. Alle Kommunikations- bzw. Kultur-Elemente können zum Leben 

erweckt werden. Mit der entsprechenden inneren Haltung und GFK-Kenntnissen (4-Schritte-

Methode und deren mögliche Variationen) können Menschen offen, wertschätzend, vertrau-

ensvoll, kooperativ und empathisch kommunizieren. Sie können darüber hinaus Feedback 

geben und empfangen, konstruktiv mit Konflikten umgehen, ihre Bedürfnisse und Gefühle 

zum Ausdruck bringen und in den Dialog treten. Infolgedessen wird auch die Beziehungs-

kompetenz gestärkt und die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass durch zwischenmenschliche 

Beziehungen am Arbeitsplatz, die über die transaktionale Professionalität hinausgehen, 

selbst komplexe Herausforderungen erfolgreich angegangen werden können. 

 

Besonders hilfreich für die Unternehmenskultur-Entwicklung ist die ausgeprägte Bedürfnis-

orientierung der GFK. Denn viele Kultur-Elemente werden innerhalb der GFK gleichzeitig 

als Bedürfnisse klassifiziert: Anerkennung, Authentizität, Echtheit, Ehrlichkeit, emotionale 

Sicherheit, Empathie, Feedback, Glaubwürdigkeit, Integrität, Kooperation, Offenheit, Res-

pekt, Transparenz, Vertrauen, Werte wählen und entwickeln, Wertschätzung.499 So können 

diese Werte bzw. Bedürfnisse mittels der GFK in Unternehmen nicht nur einseitig bestmög-

lich gelebt, sondern regelmäßig zum Thema gemacht werden. Wie in Kapitel 2.3.1 erläutert 

bieten sich Plattformen an, um im Sinne der Dialektik für bestimmte Situationen des Ar-

beitsalltags fallweise Wahres gemeinsam herauszufinden. Im GFK-Beispiel und bei den wei-

terführenden Gesprächselementen wurden die Werte Vertrauen, Offenheit und Sicherheit 

zum Leben erweckt. So entstand zwischen dem Mitarbeiter und der Führungskraft fallweise 

Wahres hinsichtlich des thematisierten Angebotsprozesses.  

 

 

3.2 GFK und die lebensbereichernde Organisation 

Rosenberg geht es nicht nur um die bereits beschriebene lebensbereichernde und bezie-

hungsfördernde Verbindung zwischen Menschen. Ihm sind überdies eine lebensberei-

chernde Erziehung und lebensbereichernde Organisationen wichtig.500 Eine lebensberei-

chernde Organisation ist dadurch charakterisiert, dass sie das Leben schöner macht, für die 

Bedürfnisse aller sorgt und zum allgemeinen Wohlbefinden einen Beitrag leistet.501 Im Ver- 

                                                 
499 Vgl. Bedürfnis-Liste in Anlage 4c (wiederum auf verschiedene Quellen verweisend) 
500 Vgl. Rosenberg (2004a) 26f. 
501 Vgl. ebd. 26 
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gleich dazu sollen zukunftsfähige Unternehmenskulturen gemäß ihrer vorgenommenen De-

finition im ökologischen, sozialen und ökonomischen Kontext und unter der Berücksichti-

gung zukünftiger Generationen menschliche Bedürfnisse befriedigen. Demnach finden sich 

Parallelen zwischen der zukunftsfähigen Unternehmenskultur und der lebensbereichernden 

Organisation, die durch nachfolgende Ausführungen Rosenbergs unterstrichen werden: 

Eine lebensbereichernde Organisation zeichnet sich dadurch aus, dass alle Arbeiten in der Orga-

nisation, also alles, was sämtliche Mitarbeiter jemals tun, aus der Vorstellung entsteht, wie es 

dem Leben so dient, dass Bedürfnisse zufrieden gestellt werden – Bedürfnisse des physischen 

Planeten, der Bäume, der Seen oder der menschlichen und tierischen Wesen.502 

 

Die größte Parallele ist die Zielsetzung der Bedürfnisbefriedigung. Und dabei geht es nicht 

nur um die Bedürfnisse der Unternehmenseigentümer, sondern um die Bedürfnisse aller, die 

durch das Unternehmen beeinflusst werden. Hier findet sich die in Kapitel 2.2.5 erwähnte 

Empfehlung Barretts wieder, dass erfolgreiche Organisationen sich mit den Bedürfnissen 

von Mitarbeitern, Kunden, Zuliefern und der Gesellschaft im Allgemeinen – also aller Sta-

keholder – auseinandersetzen müssen.503 Rosenberg bezieht die Bedürfnisse  auf den ökolo-

gischen (physischer Planet, Bäume, Seen, tierische Wesen) und sozialen Kontext (mensch-

liche Wesen). Der ökonomische Kontext ist für ihn Mittel zum Zweck bzw. eine Erfüllungs-

Strategie. Das Mitarbeiter-Gehalt dient zur Befriedigung wichtiger Bedürfnisse wie Nah-

rung, Unterkunft oder die Erfüllung von Träumen.504 Ähnlich können die Unternehmensge-

winne betrachtet werden. Sie verhelfen dem Unternehmen, fortzubestehen und infolgedes-

sen im Schaffensprozess und durch geschaffene Produkte und Dienstleistungen Bedürfnisse 

zu befriedigen. 

 

Die beschriebene Haltung bedeutet einen Paradigmenwechsel für die Wirtschaft, der an 

manchen Stellen bereits begonnen hat. In den letzten Jahrzehnten wurde laut des Wirt-

schaftswissenschaftlers Fredmund Malik „die Aufmerksamkeit vieler Führungskräfte fast 

ausschließlich auf die finanziellen Aspekte des Wirtschaftens gelenkt“505. In der jüngeren 

Vergangenheit dagegen haben vermehrt Unternehmen das Erfüllen von Werten bzw. Be-

dürfnissen als primäres Ziel – statt Gewinnmaximierung oder Wachstum. Beispielsweise 

unterstützen mehr als 2.000 Firmen die Gemeinwohlökonomie.506 Diese hat zum Ziel, „hu- 

                                                 
502 Rosenberg (2004b) 10 
503 Vgl. Barrett (2016) 219 
504 Vgl. Rosenberg (2004b) 11 
505 Malik (2013) 58 
506 https://www.ecogood.org/de/community/pionier-unternehmen/ (2.3.18) 
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mane Grundwerte, die das menschliche und gemeinschaftliche Leben gelingen lassen“507 zu 

fördern. In der Gemeinwohl-Bilanz, die – wie bereits in der Einleitung erläutert – z.B. von 

der Sparda-Bank München eingeführt wurde, geht es um Werte wie Solidarität, Gerechtig-

keit, Transparenz und ökologische Nachhaltigkeit.508 Auch die Sparda-Bank München 

spricht in diesem Zusammenhang von Zukunftsfähigkeit: 

Unsere Vision für eine Kultur der Gemeinwohlökonomie in der Sparda-Bank München eG ist 

es, die Zukunftsfähigkeit der Bank sicherzustellen. Dabei setzen wir Impulse für eine verantwor-

tungsvolle Art des Wirtschaftens und Lebens im Sinne der Menschen und der Umwelt und un-

terstützen den gesellschaftlichen Wandel.509 

 

Der ehemalige Unternehmensberater Frederic Laloux untersucht in seinem Buch „Reinven-

ting Organizations“ 12 Organisationen, die als Organisationszweck einem Sinn dienen.510 

Sinn ist gemäß Rosenberg wiederum ein Bedürfnis und für Unternehmen von zentraler 

Wichtigkeit.511 Die niederländische Gesundheitsorganisation Buurtzorg sieht z.B. ihren Sinn 

darin, Menschen zu helfen, ein erfülltes und unabhängiges Leben zu führen.512 Der franzö-

sische Automobilzulieferer FAVI hat als seinen Sinn definiert, ihren Kunden Liebe zu geben 

und von ihnen zu empfangen. Die Mitarbeiter erfüllen dieses Bedürfnis, indem sie Produkte 

aus ganzem Herzen herstellen und aus Metallabfällen selbst konstruierte Figuren mit zu den 

Kunden schicken.513 Gleichzeitig sind diese Firmen finanziell erfolgreich.514 Die entspre-

chende Haltung kann so umschrieben werden: „Der Gewinn ist wie die Luft, die wir atmen. 

Wir brauchen die Luft, um zu leben, aber wir leben nicht, um zu atmen“515. 

 

Zusammenfassend gibt es auf der einen Seite enge Verknüpfungen zwischen der lebensbe-

reichernden Organisation, der zukunftsfähigen Unternehmenskultur und aktuell gelebter er-

folgreicher Unternehmensbeispiele aus der Praxis. Auf der anderen Seite bietet die GFK als 

Haltung und Methode – wie bereits in Kapitel 2.1.5 angedeutet – die Möglichkeit, geschäft-

liche Strukturen, „die keine friedlichen, lebensbereichernden Verbindungen zwischen uns 

unterstützen“516, nach Notwendigkeit zu verändern. 

                                                 
507 Felber (2012) 35 
508 Vgl. ebd. 42f. 
509 Sparda-Bank (2014) 15 
510 Vgl. Laloux (2015) 55 
511 Vgl. Rosenberg (2016) 64 und Rosenberg (2008) DVD2: 28:25 (28 Min. 25 Sek.) 
512 Vgl. Laloux (2015) 201 
513 Vgl. ebd. 202f. 
514 Vgl. ebd. 197 
515 Ebd. 
516 Rosenberg (2006) 111 
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3.3 Chancen und Grenzen des GFK-Ansatzes 

Bisherige Ergebnisse mit dem 4-Quadranten-Modell verbindend bietet die GFK nicht zuletzt 

durch ihre methodische Einfachheit und Praxisorientierung folgende Chancen: 

• Charakter: Kulturelle Prägungen, also persönliche Überzeugungen und Werte kön-

nen bewusst gemacht, reflektiert und bei Bedarf geändert werden. 

• Verhalten: Alle Kommunikations-Elemente können zum Leben erweckt werden. 

• Struktur: Verbesserungswürdige Regeln und Prozesse können konstruktiv angespro-

chen werden, was wiederum die Chance von Struktur-Veränderungen erhöht.  

• Kultur: Sie wird sowohl indirekt durch die anderen 3 Elemente (siehe Kapitel 2.1.1 

und 2.3.3) als auch direkt durch das regelmäßige Austauschen und Reflektieren von 

Werten bzw. Bedürfnissen positiv beeinflusst und entwickelt. 

 

Für Rosenberg selbst kommt der GFK-Ansatz dann an seine Grenzen, wenn die Bereitschaft 

fehlt, die notwendige Zeit und Energie in die persönliche Entwicklung zu investieren.517 

Ähnlich dazu sieht der GFK-Trainer Markus Sikor potenzielle Probleme „weniger in der 

Methode selbst, sondern im mangelnden Verständnis bzw. fehlender Integration [sic]“518 Ein 

Beispiel ist die Einstellung, nichts und niemanden mehr bewerten zu wollen. Denn Bewer-

tungen sind ein Teil des Lebens, z.B. auch die Feststellung, dass ein Bedürfnis nicht erfüllt 

ist.519 Des Weiteren kann die Methode als solche bewusst oder unbewusst dazu missbraucht 

werden, „leichter Menschen dazu zu bringen, dass sie tun, was wir selbst gerne hätten“520. 

Diese Gefahr besteht v.a. in einem Kontext, in dem die Gewinnmaximierung im Sinne des 

Wirtschaftswissenschaftlers Milton Friedman nach wie vor als Zweck und sogar als soziale 

Verantwortung von Wirtschaftsunternehmen angesehen wird.521 

 

Die genannten Grenzen stellen keine unüberwindbaren Limitierungen dar. Durch sie werden 

die von Rosenberg betonten kulturellen Prägungen deutlich. Insofern sind die Grenzen eher 

als Hinweise zu verstehen, sich regelmäßig diesen Prägungen bewusst machen – z.B. mit 

der Fragestellung: Mit welchen Mitteln verfolge ich welche Ziele bzw. welchen Zweck? 

                                                 
517 Vgl. Rosenberg (2008) DVD2: 2:12:50 (2h 12 Min. 50 Sek.), die fehlende Bereitschaft kann sich entweder 

auf den Lernenden selbst beziehen oder auf Menschen, die Rahmenbedingungen verantworten (z.B. in Firmen) 
518 Sikor (2011) 17, vgl. dazu auch Splitek (2011) 30, Splitek sieht die Grenzen auch eher in der Persönlichkeit 
519 Vgl. ebd. 
520 Ludewig (2017) 59 
521 Krainer & Heintel (2010) 108, bezugnehmend auf den New York Times – Artikel von Milton Friedman 

vom 13.9.1970 „The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits“, in:  

https://www.colorado.edu/studentgroups/libertarians/issues/friedman-soc-resp-business.html (2.3.18) 
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3.4 Fazit und Hypothesen-Klärung 

Die Begrifflichkeiten Mittel und Zweck werden auch für das Fazit herangezogen, bevor das 

Trainingskonzept thematisiert wird. In Kapitel 2 wurde aufgezeigt, dass durch die Anwen-

dung der analysierten Kommunikations-Elemente sowohl die Unternehmenskultur generell 

als auch Trendthemen wie Digitalisierung, Agilität, CSR, Vereinbarkeit und die Integration 

der Generation Y positiv beeinflusst werden können. In Kapitel 3 wurden die Chancen der 

GFK-Anwendung bezüglich der Unternehmenskultur und damit verbundener Trendthemen 

aufgezeigt. Zusätzlich wurde erkennbar, dass es bei der GFK um den Zweck der Lebensbe-

reicherung geht.522 Die entsprechende Haltung spiegelt diesen Zweck wider und die 4-

Schritte-Methode bzw. die damit verbundene Sprache sind Mittel zu diesem Zweck. 

 

Wenn Unternehmen die Kommunikations-Elemente (z.B. mithilfe der GFK) ausschließlich 

als Mittel zum Zweck der Gewinnmaximierung, höheren Effizienz und größeren Produkti-

vität sehen, findet sich ein Widerspruch zur GFK-Haltung. In diesem Fall würden mehr Di-

gitalisierung, agile Teams, CSR-Aktivitäten, eine bessere Vereinbarkeit von Familie und 

Beruf oder eine gelungene Einbindung der Generation Y in die Arbeitswelt auch nur Mittel 

zu diesem Zweck sein. Wünschenswert wäre vielmehr der Fall, dass Wirtschaften generell 

oder speziell die Beschäftigung mit Themen wie Digitalisierung zum Zweck hat, das Leben 

zu bereichern, Bedürfnisse zu befriedigen und dem Gemeinwohl zu dienen.523 In beiden Fäl-

len trägt die GFK-Anwendung zu einer zukunftsfähigen Unternehmenskultur bei. Im ersten 

Fall kommt besonders das Bewusstmachen kultureller Prägungen und ihr Veränderungspo-

tenzial zum Tragen. Im zweiten Fall unterstützt sie als richtungsweisende Kommunikations-

Methode einen lebensbereichernden Zweck, welcher der GFK bereits innewohnt. Deshalb 

kann die anfangs aufgestellte Hypothese ohne Einschränkung bestätigt werden: 

Die Anwendung der GFK leistet einen wichtigen Beitrag  

zu einer zukunftsfähigen Unternehmenskultur. 

 

In diesem Kapitel wurden die Kommunikations-Elemente aus der GFK-Perspektive be-

schrieben. Darüber hinaus wurde die Brücke zur lebensbereichernden Organisationen, zu-

kunftsfähigen Unternehmenskultur und zu erfolgreichen Praxisbeispielen geschlagen. Die 

vielfältigen Chancen der GFK resultierten final in eine Bestätigung der Hypothese. 

                                                 
522 Vgl. Rosenberg (2004b) 10, Zitat Rosenberg: „Das Konzept der ‚Lebensbereicherung‘ hat eine Schlüssel-

stellung in meinem Paradigma.“ 
523 Vgl. ebd. 11, vgl. auch Felber (2012) 15, vgl. auch Scharmer & Käufer (2017) 29, 73ff. 
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4 Trainingskonzept „Zukunftsfähig mit der GFK“ 

In Kapitel 4 wird die Brücke von den bisherigen theoretischen Erkenntnissen zu einer prak-

tischen Umsetzung im Rahmen eines GFK-Trainings geschlagen. Zuerst werden die das 

Trainingskonzept betreffenden Schlussfolgerungen von Kapitel 2.3 aufgegriffen und ver-

tieft. Anschließend werden die didaktischen Grundlagen und Rahmenbedingungen darge-

stellt. Darauf basierend wird ein möglicher Trainingsaufbau und -ablauf skizziert.  

 

Folgende Punkte wurden in Kapitel 2.3 als Basis für das Trainingskonzept festgehalten: 

1. Die drei vorgestellten Veränderungs-Ansätze (Charakter, Verhalten und Struktur) 

werden aufgegriffen. 

2. Der Situationsbezug wird angewendet, um abstrakte Werte zu konkretisieren. 

3. Führungskräfte werden als primäre Zielgruppe definiert, da sie aufgrund ihrer Vor-

bildfunktion die Unternehmenskultur wesentlich beeinflussen. 

 

Die drei Veränderungs-Ansätze kommen im Trainingskonzept insofern zum Tragen, als dass 

sie Charakter, Verhalten und Struktur entweder indirekt oder direkt beeinflussen. Infolge der 

aufgezeigten Abhängigkeiten wird so die Kultur als Ganzes entwickelt bzw. verändert. Di-

rekt beeinflussbar durch Trainingsmaßnahmen ist das menschliche Verhalten. Methoden wie 

beispielsweise die 4 Schritte der GFK können vermittelt und geübt werden. Wenn – wie 

bereits sinngemäß erwähnt – „das neue Verhalten als besser funktionierend wahrgenommen 

und daher internalisiert und stabil wird“524, wird es Teil des Arbeitsalltags und somit Teil 

der Kultur. Wenn dies nicht der Fall ist, Veränderungsprozesse aufgezwungen werden oder 

bestehende persönliche Überzeugungen und Werte im Widerspruch zu vermittelten Inhalten 

stehen, greifen Menschen im Arbeitsalltag eher auf alte Verhaltensweisen zurück.525 Der 

Charakter bzw. die damit verbundenen persönlichen Überzeugungen und Werte werden 

hauptsächlich indirekt beeinflusst. Sie folgen gemäß dem Sozialpsychologen Daryl J. Bem 

dem Verhalten.526 Bem ist davon überzeugt, „dass die Veränderung individuellen Verhaltens 

einer der Wege ist, die […] Einstellungen des Individuums zu ändern“527. Analog werden 

Strukturveränderungen indirekt beeinflusst. Denn Teilnehmende werden befähigt, Verände-

rungswünsche in einer förderlichen Art und Weise anzusprechen bzw. entgegenzunehmen. 

                                                 
524 Schein & Schein (2018) 271 
525 Vgl. ebd. 269ff. 
526 Vgl. Bem (1974) 86 
527 Ebd. 
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Der Situationsbezug ist nicht nur wichtig, um abstrakte Unternehmenswerte konkret zu ma-

chen. Auch im Rahmen der GFK ist ein situativer Bezug notwendig, um sich das jeweils 

lebendige Gefühl bzw. Bedürfnis vergegenwärtigen zu können.528 Zugleich ist der Situati-

onsbezug didaktisch sinnvoll. Durch die Verbindung zwischen den Übungen und konkreten 

Alltagssituationen steigt die Teilnehmer-Motivation, sich auf die Übungen einzulassen.529 

Als eine der Rahmenbedingungen steht die Zielgruppe fest. Primäre Zielgruppe heißt in 

diesem Zusammenhang, dass grundsätzlich auch Mitarbeitende ohne Führungsverantwor-

tung am Training teilnehmen können. Gemischte Gruppen hätten zwar den Vorteil eines 

hierarchieübergreifenden Austauschs. Jedoch sollte der Fokus v.a. zu Beginn der Trainings-

durchführung auf den Führungskräften liegen (bestenfalls mit Teilnehmenden verschiedener 

Bereiche)530. Mit diesen als Multiplikatoren kann in Hinblick auf eine geplante Kulturent-

wicklung bzw. -veränderung die größte Hebelwirkung erreicht werden. Denn das explizit im 

Training erworbene Wissen wird im Arbeitsalltag implizit durch Vorleben weitergegeben.  

 

 

4.1 Didaktische Grundlagen 

Hier werden die wichtigsten didaktischen Grundlagen vorgestellt. Sie sind bei der Planung, 

Durchführung und im Trainingsnachgang zu beachten, um die erfolgreiche Vermittlung und 

Anwendung der Inhalte zu gewährleisten. 

 

 

4.1.1 Intrinsische Motivation als Basis 

Die intrinsische Motivation ist eine wichtige Grundlage für das erfolgreiche Lernen. Denn 

aus neurobiologischer Perspektive entstehen die im Gehirn notwendigen neuen Verknüpfun-

gen nur dann, wenn sich ein Mensch für ein Thema begeistern kann und es wichtig für ihn 

ist.531 Der auf Neurodidaktik spezialisierte Psychiater Manfred Spitzer formuliert es so: 

Gelernt wird immer dann, wenn positive Erfahrungen gemacht werden. Dieser Mechanismus ist 

wesentlich für das Lernen der verschiedensten Dinge, wobei klar sein muss, dass für den Men-

schen die positive Erfahrung schlechthin in positiven Sozialkontakten besteht.532  

                                                 
528 Vgl. Rosenberg (2008) DVD2: 1:48:40 (1h 48 Min. 40 Sek.) 
529 Vgl. Teuchert (o.J.) 14 
530 Vgl. Leitl et al. (2011) 30: mit bereichsübergreifenden Trainingsgruppen wird eine ganzheitliche Firmen-

perspektive und eine verbesserte Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Bereichen gefördert  
531 Vgl. Hüther (2011) 94 
532 Spitzer (2007) 181 
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Der Neurobiologe Joachim Bauer bestätigt seinerseits, dass das natürliche Ziel des innewoh-

nenden menschlichen Motivationssystems das Erwerben und Erhalten zwischenmenschli-

cher Beziehungen ist.533 Eng verbunden mit der intrinsischen Motivation ist die Eigenver-

antwortung des Lernenden, die u.a. Schein als wichtiges Element betrachtet: 

Der Lernende muss immer selbst aktiv beteiligt sein am eigenen Lernen – und schlussendlich 

kann man den Leuten nur helfen, sich selbst zu helfen. Der Grundgedanke dieser Philosophie hat 

mich immer bei der Arbeit als Organisationsberater begleitet.534 

Zur lernfördernden intrinsischen Motivation und der damit einhergehenden Eigenverantwor-

tung des Lernenden stehen rein von oben angeordnete Trainingsprogramme in einem Wider-

spruch. Auch Rosenberg ist der Meinung, „wir können niemals jemanden dazu bringen, et-

was zu tun“535. Bei Programmen, die hauptsächlich durch Verpflichtung zustande kommen, 

stellt sich die Frage nach der Wirksamkeit im Alltag. Vor allem lohnt sich ein anderer An-

satz, wenn die Themen den Menschen naturgemäß sowieso am Herzen liegen. Insbesondere 

ist dies der Fall, wenn es um die Verbesserung zwischenmenschlicher Beziehungen und die 

in Kapitel 1.1 erwähnten kulturabhängigen Faktoren wie Zufriedenheit und Gesundheit geht.   

 

Infolgedessen ist ein Involvieren der Führungskräfte vor Trainingsbeginn zu empfehlen, um 

die aufgezeigten Zusammenhänge und die damit verbundenen Chancen zu thematisieren. 

Hierbei geht es nicht um ein detailliertes Eintauchen in die Thematik. Sondern es geht erstens 

vielmehr darum, die für die intrinsische Motivation so wichtige „Neugier und Begeisterungs-

fähigkeit“536 zu wecken. Zweitens kann die den Menschen innewohnende Gestaltungslust 

aktiviert werden,537 da Kultur inkl. aller Kommunikations-Elemente von jedem Einzelnen 

mitgestaltet werden. Eine Möglichkeit des Involvierens vorab wären Gespräche seitens der 

Initiatoren (z.B. Top-Management). Eine andere Möglichkeit wäre sogar eine „Mitarbeit in 

einer interdisziplinären Projektgruppe zur Konzeption des Trainings“538. Es ist wichtig, nicht 

nur Trainings zu planen und durchzuführen, sondern „Lernerfahrungen und Gruppenpro-

zesse zu entwerfen“539. Das Involvieren vorab wäre bereits Teil dieses Prozesses, womit 

gleichzeitig eine positive und neugierige Grundstimmung gefördert wird. Dieser Umstand 

kommt sowohl dem Training als solches als auch dem späteren Praxis-Transfer zugute.  

                                                 
533 Vgl. Bauer (2006) 37 
534 Schein (2010b) 15 
535 Rosenberg (2016) 35 
536 Hüther (2011) 161 
537 Vgl. ebd. 10 
538 Kießling-Sonntag (2003) 383 
539 Schein (2010b) 16, Schein sagt gleichzeitig: „Das Unvermögen zu gestalten und zu entwerfen ist eines der 

größten Probleme, dem Manager, Berater und Lehrer gegenüber stehen.“ 
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4.1.2 Wichtige Einflussfaktoren 

Neben der intrinsischen Motivation beeinflussen weitere Faktoren das Training bzw. das 

erfolgreiche Lernen, die didaktisch berücksichtigt werden müssen. Nachfolgend werden Er-

kenntnisse aus Bildungsprozessen in Schulen herangezogen, die sich auf Trainingskonzep-

tionen zur Erwachsenenbildung übertragen lassen.540 Wesentlich für den Lernerfolg ist der 

Trainer.541 Wichtig sind nicht nur seine didaktischen Fähigkeiten, sondern auch seine Ein-

stellungen und Überzeugungen gegenüber den Teilnehmenden, den Inhalten und dem Lern-

erfolg.542 Insofern sollte der Trainer erstens vom GFK-Konzept, zweitens von dessen Wir-

kungen und drittens von den Fähigkeiten und dem Veränderungswillen seiner Teilnehmer 

überzeugt sein. Der Pädagoge John Hattie spricht von „leidenschaftliche[n] und inspi-

rierte[n] Lehrpersonen“543. Inspirierendes Verhalten kann gleichzeitig die intrinsische Moti-

vation der Teilnehmer im Training fördern.544 

 

Weitere wichtige Einflussfaktoren sind die Zeitnutzung, Angemessenheit und Strukturqua-

lität.545 Die zur Verfügung stehende Zeit sollte gut zum Lernen genutzt werden.546 Ange-

messen sollten die Geschwindigkeit, der Schwierigkeitsgrad, ein flexibler Umgang mit den 

Trainingsthemen und individuelle Unterstützungen sein.547 Hier bedarf es einer entsprechen-

den Sensibilität des Trainers. Bei der Strukturqualität gibt es enge Verknüpfungen zum Ver-

ständlichkeitsmodell von Schulz von Thun (siehe Abbildung 4).548 

 

 

Abbildung 4: Verständlichkeitsmodell nach Schulz von Thun549 

                                                 
540 Vgl. Teuchert (o.J.) 6 
541 Vgl. Hattie (2017) 24ff. 
542 Vgl. Hattie (2017) 25 
543 Ebd.  
544 Vgl. Hüther (2011) 181 
545 Vgl. Ditton (2000) 81f. 
546 Vgl. ebd. 82 
547 Vgl. ebd. 
548 Vgl. Pörksen & Schulz von Thun (2016) 38ff und Ditton (2000) 81ff. 
549 In Anlehnung an Pörksen & Schulz von Thun (2016) 44 
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Im Rahmen der Gliederung geht es um einen roten Faden des Trainings. Wichtiges muss 

von Unwichtigem klar unterschieden werden, und eine innere logische Folgerichtigkeit muss 

erkennbar sein.550 Die Prägnanz sorgt für die notwendige Klarheit. Auch komplexe Zusam-

menhänge werden auf diese Weise – weder zu knapp noch zu weitschweifend – verständlich 

erklärt.551 Einfachheit wirkt hier förderlich, da bei Erklärungen „geläufige, anschauliche 

Wörter“ und „eher kurze, einfach gebaute Sätze“552 verwendet werden. Mit der Verlebendi-

gung sind einerseits Praxisbeispiele aus dem Alltag gemeint, durch die Lerninhalte greifba-

rer werden.553 Andererseits besteht ein Bezug zu variabel eingesetzten Methoden, die das 

Training lebendiger machen. Verschiedene Medien (wie Flipchart, Metaplan, etc.) unterstüt-

zen die Inhalts-Vermittlung durch Visualisierung.  

 

Die Empathie steht zwar in keinem direkten Zusammenhang zur Strukturqualität, jedoch hat 

sie gemäß Schulz von Thun Auswirkungen auf die Verständlichkeit. Er spricht von „kogni-

tive[r] Empathie“ bzw. „kognitiver Einfühlung“554. Dabei geht es um ein Bewusstsein, was 

im Kopf des Teilnehmers beim Zuhören vor sich gehen könnte.555 Da die GFK ein zentraler 

Bestandteil des Trainingskonzepts ist, ist Empathie nicht nur aus Gründen der Verständlich-

keit – und nicht nur im kognitiven Sinne – eine wichtige Trainerkompetenz. 

 

 

4.1.3 Transfer in die Praxis 

„Trainings und Seminare zielen auf die Veränderung der Praxis.“556 Für den Transferprozess 

wichtig sind die Teilnehmenden selbst, deren Führungskräfte und der Trainer.557 Die Teil-

nehmenden sind letztlich nicht nur verantwortlich für ihr Lernen, sondern auch für das Um-

setzen in die Praxis. Dabei können beispielsweise im Rahmen von Transfergesprächen die 

Führungskräfte unterstützen.558 Hier sind die Vorgesetzten der Führungskräfte oder auch die 

Initiatoren (z.B. Top-Management) gemeint. Der Trainer kann neben dem Praxisbezug im 

Training die Teilnehmer auch anschließend unterstützen (z.B. durch Coaching).559  

                                                 
550 Vgl. Pörksen & Schulz von Thun (2016) 38 
551 Vgl. ebd. 39 
552 Ebd. 
553 Vgl. ebd. 39 
554 Ebd. 44 
555 Vgl. ebd. 
556 Kießling-Sonntag (2003) 380 
557 Vgl. ebd. 382f. 
558 Vgl. Kießling-Sonntag (2003) 384 
559 Vgl. ebd. 385 
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In der Kienbaum-Studie von 2011 wird darauf hingewiesen, dass es neben klassischen Trai-

nings auf spätere On-the-Job-Maßnahmen ankommt. Beispielhaft werden Mentorenbezie-

hungen, kollegiale Fallberatungen oder Möglichkeiten des Erfahrungsaustauschs genannt.560 

Insbesondere bei der GFK ist der Praxis-Transfer und die kontinuierliche Anwendung ent-

scheidend. Denn die bisherige Erfahrung zeigt: sie ist „[t]heoretisch ganz einfach – praktisch 

eine Lebensaufgabe“561. Zudem hilft in diesem Zusammenhang das oft zitierte Zusammen-

spiel von Kopf, Herz und Hand:562 „Das Denken und der Intellekt, die eigene Herzensbil-

dung und das praktische Handeln gilt es, frei nach Pestalozzi, zu einer Ganzheit zusammen-

zufügen“563. Mit dieser Einstellung berücksichtigt der Trainer nicht nur Theorie und Praxis-

bezug, sondern auch die Wichtigkeit der inneren Haltung. 

 

 

4.2 Rahmenbedingungen und Zielsetzung 

Im Folgenden werden die Rahmenbedingungen inkl. der Zielsetzung beschrieben. Teilweise 

wird an bereits beschriebene Eckpunkte angeknüpft. Die Rahmenbedingungen sind als emp-

fohlene Grobstruktur zu verstehen, die je nach Anwendung in einem spezifischen Unterneh-

menskontext konkretisiert, angepasst und erweitert werden kann. 

 

 

4.2.1 Trainingszweck 

Mit dem Trainingszweck wird die Frage beantwortet, wozu das Training dient. Insofern 

gleicht der Zweck einer Firmenmission. Eine Mission bringt zum Ausdruck, „welchen 

Zweck das Unternehmen verfolgt“564. Sie steht in einer engen Verbindung zur Firmenvision 

und stellt einen Bezug zu unternehmensrelevanten Werten her.565 Strategien und Ziele lassen 

sich von der Mission bzw. vom Zweck in der Folge ableiten.566 In diesem Kontext ist zu 

beachten, dass eine Kultur-Entwicklung bzw. Veränderung kein Selbstzweck sein sollte.567 

Sonst können sich die Maßnahmen derart global ausweiten, dass sie sinnlos wirken.568  

                                                 
560 Vgl. Leitl et al. (2011) 30 
561 Rhode et al. (2003) 128 
562 Vgl. Natorp (2015) 73, Zitat des Philosophen Paul Natorp von 1912: „Die sehr oft wiederkehrende Trias 

der Bildung von ‚Kopf, Herz und Hand‘ findet sich bestimmt ausgeprägt zuerst in ‚Christoph und Else‘ (1782)“ 
563 Pörksen und Schulz von Thun (2016) 77 
564 Brecht (2005) 35 
565 Vgl. ebd. 
566 Vgl. ebd. 34 
567 Vgl. Grubendorfer (2016) 75 
568 Vgl. Schein (2010a) 92 
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Der Trainingszweck sollte stattdessen mit strategischen Unternehmensbetrachtungen sinn-

voll verknüpft werden.569 Einerseits kann die Verknüpfung direkt mit der Unternehmens-

mission erfolgen. Bei der weiter oben genannten Gesundheitsorganisation Buurtzorg besteht 

die Mission darin, Menschen zu helfen, ein erfülltes und unabhängiges Leben führen. Un-

terstützend sind wertschätzende und vertrauensvolle zwischenmenschliche Beziehungen so-

wohl innerhalb der Organisation als auch mit den Patienten und den Menschen im Patien-

tenumfeld. Deshalb stellen derart gelebte Beziehungen im Arbeitsalltag einen möglichen 

Trainingszweck dar. Andererseits können bestimmte Unternehmensstrategien den Trai-

ningszweck beeinflussen bzw. Anlass für ein Training sein, z.B. die Digitalisierung zu for-

cieren oder die Vereinbarkeit zwischen Familie und Beruf zu verbessern. Hier könnte der 

Trainingszweck lauten, eine digitale oder familienfreundliche Unternehmenskultur zu etab-

lieren. Das hier behandelte Trainingskonzept „Zukunftsfähig mit der GFK“ bietet mögliche 

Ziele, Trainingsmodule und Impulse für verschiedene Trainingszwecke. Der übergeordnete 

und in dieser Arbeit herausgearbeitete Zweck liegt in der Zukunftsfähigkeit des Unterneh-

mens verbunden mit der Erfüllung menschlicher Bedürfnisse.  

 

 

4.2.2 Trainingsziele 

Grundsätzlich ist es wenig sinnvoll, alle 11 Kommunikations-Elemente in einem Training 

explizit zu thematisieren. Daher sind fokussierte Ziele zu empfehlen, die vom Trainings-

zweck abgeleitet werden. Überdies ist davon auszugehen, dass implizit weitere Elemente 

mittrainiert werden. Wenn beispielsweise das Geben von Feedbacks mithilfe der 4-Schritte-

Methode geübt wird, kann implizit sowohl ein offener Umgang mit Themen als auch ein 

Ansprechen von Gefühlen mitgeschult werden. Nachfolgend genannte Trainingsziele stellen 

einen exemplarischen Rahmen für das Trainingskonzept dar. Die Ziele werden in der Folge 

kurz beschrieben und sind gleichzeitig die Grundlage für den in Kapitel 4.3 beschriebenen 

Trainingsaufbau und -ablauf. 

1. Bewusstwerden eigener Einflussmöglichkeiten  

2. Wertschätzend kommunizieren 

3. Feedback geben und empfangen 

4. Konflikte ansprechen und klären 

5. Abstrakte Werte konkret machen 

                                                 
569 Vgl. Grubendorfer (2016) 75 
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Anfangs werden den Teilnehmern die Wechselwirkungen zwischen ihren eigenen Überzeu-

gungen und Verhaltensweisen auf der einen Seite und der vom Unternehmen angestrebten 

Zielsituation (z.B. in Form einer digitalen Kultur) auf der anderen Seite bewusst gemacht. 

Thematisch wird dadurch an das Involvieren der Teilnehmer im Vorfeld des Trainings an-

geknüpft. Das wertschätzende Kommunizieren, Feedbackgeben und Ansprechen von Kon-

flikten ermöglicht ein Üben der 4-Schritte-Methode aus verschiedenen Perspektiven. Zudem 

kann sich mithilfe des abwechslungsreichen Wiederholens der 4 Schritte das bisher eher 

ungewohnte Beschäftigen mit Beobachtungen, Gefühlen, Bedürfnissen und Bitten schritt-

weise festigen. Zum Abschluss erfolgt ein Austausch über relevante Unternehmenswerte: 

wie diese konkret im Alltag gelebt werden können. Hierbei kann erstens dem Umstand Rech-

nung getragen werden, dass es je nach kultureller Prägung und Situation verschiedene Be-

griffsauffassungen gibt. Zweitens können beim Gedankenaustausch die vielfach geübten 4 

Schritte helfen. Und drittens wird auf diese Weise ein direkter Bezug zum Arbeitsalltag nach 

dem Training hergestellt.  

 

 

4.2.3 Voraussetzungen 

Es wird kein spezielles Vorwissen vorausgesetzt. Eine Voraussetzung für die erfolgreiche 

Trainings-Durchführung ist das bereits erwähnte vorherige Involvieren der Führungskräfte. 

Darüber hinaus sollte der Trainer den für das Training notwendigen Einblick in die Unter-

nehmenspraxis haben. Wie stehen generell die Menschen des Unternehmens und speziell die 

teilnehmenden Führungskräfte zu den Trainingsthemen (Kultur, Wertschätzung, Feedback, 

Konflikte und Werte)? Welche Rolle spielen diese Themen aktuell und zukünftig für das 

Unternehmen? Inwiefern unterstützen sie die Unternehmensvision, -mission und -strategie? 

Hierbei ist zu entscheiden, ob ein firmeninterner oder externer Trainer eingesetzt wird. Ein 

interner Trainer hat den Vorteil, den Einblick bis zu einem gewissen Grad bereits zu haben. 

Ein externer Trainer könnte demgegenüber Erfahrungen aus anderen Firmen mitbringen. 

Gleichzeitig kommt es bei der Trainer-Auswahl vielmehr darauf an, ob er die entsprechen-

den Erfahrungen, methodischen Kenntnisse und die angesprochene inspirierende Haltung 

gegenüber Thema und Teilnehmer mitbringt. Eine weitere Voraussetzung für den Trainings-

erfolg ist die gewährleistete Vertraulichkeit sensibler Themen vor, während und nach dem 

Training. Darüber hinaus ist es wichtig, rechtzeitig vor dem Trainingsbeginn gewünschte 

Vorbereitungen seitens der Teilnehmer zu kommunizieren (siehe z.B. Kapitel 4.3.4). 
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Als Trainingsort kommen Räumlichkeiten innerhalb oder außerhalb des Unternehmens in 

Frage. Die Entscheidung ist abhängig von den Raum-Möglichkeiten der Firma, vom Budget 

und davon, inwiefern ein Umfeld abseits des Unternehmensalltags hilfreich für die Errei-

chung der Trainingsziele sein kann. Im Raum sollte eine für Trainings gängige Ausstattung 

vorhanden sein, d.h. Beamer, Metaplan-Wände, Flipcharts, Marker und gewünschtes Zube-

hör (wie z.B. Moderationskarten). Eine empfehlenswerte Teilnehmerzahl ist 8-10. Als Dauer 

bieten sich 2 – 2,5 Trainingstage an (je nach Tagesintensität). Zum einen können damit die 

5 Ziele gut abgedeckt werden. Zum anderen ist diese Dauer eine gute Mischung zwischen 

dem notwendigen Fokus auf die Trainingsthemen (verbunden mit neuen Impulsen) und einer 

schnellen Rückkehr zur alltäglichen Praxis. Nur dort wird über Trainingserfolg oder -miss-

erfolg entschieden, denn im Unternehmensalltag müssen die Themen und Impulse umgesetzt 

werden. Daraus abgeleitet bietet sich ein geplanter Follow-up-Termin ca. 3 Monaten nach 

dem Training an, an dem mit den Teilnehmern Erfahrungen ausgetauscht und in der Zwi-

schenzeit aufgetauchte Fragen geklärt werden.  

 

Zusätzlich kann ein ergänzendes Coaching oder Mentoring on-the-job eine wichtige Voraus-

setzung für die erfolgreiche Praxis-Umsetzung sein. Als Coach bieten sich Personen mit den 

entsprechenden Kompetenzen an, die eine neutrale Perspektive haben. Somit sind Coaches 

in der Regel keine Mitarbeiter des Unternehmens. Bei größeren Firmen könnten ausgebildete 

Coaches zum Einsatz kommen, die keinen persönlichen Bezug zum entsprechenden Unter-

nehmensbereich bzw. zum Coachee haben. Mentoring ist sinnvoll, wenn erfahrenere Kolle-

gen bzw. Führungskräfte unerfahrenere Mentees bei der Umsetzung der Trainingsinhalte 

regelmäßig unterstützen können und bei auftauchenden Fragen ansprechbar sind.570 

 

 

4.3 Trainingsaufbau und -Ablauf 

Der Trainingsaufbau und -Ablauf richtet sich nach den 5 genannten Zielen. Sie stellen die 

jeweilige Trainingsmodul-Überschrift dar. Unterziele, Inhalte, Methoden, empfohlene Me-

dien und weitere Eckpunkte werden in den Kapiteln grob beschrieben. Je nach Unterneh-

mensintention und verfolgtem Trainingszweck können – ebenso wie die Rahmenbedingun-

gen – der Aufbau und Ablauf konkretisiert, angepasst und erweitert werden. 

                                                 
570 Vgl. Graf & Edelkraut (2014) 8ff.: hier findet sich eine tabellarische Darstellung inkl. Erläuterungen über 

die Abgrenzung von Coaching und Mentoring, auf die sinngemäß bei den vorgenommenen Ausführungen Be-

zug genommen wurde 
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4.3.1 Bewusstwerden eigener Einflussmöglichkeiten 

Unterziele: 

• Anknüpfen an das Involvieren der Führungskräfte vor Trainingsbeginn 

• Schaffen eines einheitlichen Verständnisses des Trainingszwecks 

• Erkennen und Reflektieren eigener Einfluss- und Entwicklungsmöglichkeiten  

 

Dauer: 

• ca. ein halber Tag 

 

Inhalte und Methoden: 

Zu Beginn wird an die Vorgeschichte des Trainings angeknüpft und ein einheitliches Ver-

ständnis des Trainingszwecks geschaffen. Gemäß Schulz von Thun wird das „Geflecht der 

Anlässe“ und das „Geflecht der Ziele“571 thematisiert. Somit werden in Bezug auf Kapitel 

4.1.1 die zuvor geführten Gespräche bzw. die Beteiligung einiger teilnehmenden Führungs-

kräfte bei der Trainingskonzeption aufgegriffen. Anschließend geht es um den Trainings-

zweck und die daraus abgeleiteten Ziele. Methodisch bietet sich eine Mischung aus Kurz-

vortrag und moderiertem Austausch zwischen den Teilnehmern an. Es wird empfohlen, dass 

ein Firmenvertreter oder sogar ein Mitglied des Top-Managements über den Trainingszweck 

referiert, um dessen Relevanz für die Unternehmensstrategie und -mission zu verdeutlichen. 

Der anschließende moderierte Austausch bietet Möglichkeiten zur Klärung von Fragen.  

 

Für das Erkennen eigener Einfluss- und Entwicklungsmöglichkeiten ist eine Verbindung 

zwischen gewünschter Zielsituation und aktueller Überzeugungen und Verhaltensweisen 

hilfreich. Unabhängig davon, ob es sich bei der Zielsituation um wertschätzend und vertrau-

ensvoll gelebte zwischenmenschliche Beziehungen oder um eine digitale Unternehmenskul-

tur handelt, reicht an dieser Stelle als Basis ein Big Picture. Als Big Picture bieten sich die 

4 Quadranten mit ihren Wechselwirkungen an (siehe Abbildung 3). Im Anschluss an einen 

Impulsvortrag über das 4-Quadranten-Modell wird in Kleingruppen erarbeitet, welche Über-

zeugungen und Werte, welches Verhalten und welche Strukturen z.B. der gewünschten di-

gitalen Unternehmenskultur entsprechen. Nachdem die Ergebnisse im Plenum vorgestellt 

und diskutiert wurden, verdeutlicht der Trainer, wie persönliche Überzeugungen und Ver-

haltensweisen entstehen und wie diese geändert werden können.  

                                                 
571 Pörksen und Schulz von Thun (2016) 84 
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Zu diesem Zweck folgt ein weiterer Impulsvorvortrag (Flipchart mit Erläuterungen siehe 

Abbildung 5). Anschließend reflektieren die Teilnehmer wiederum in Kleingruppen über 

ihre bisherigen Überzeugungen und Verhaltensweisen. Einerseits geht es darum, ein mögli-

ches Delta zur Zielsituation zu erfassen. Andererseits machen sich die Teilnehmenden den 

aktuell ausgeübten Einfluss auf Mitarbeiter und Kollegen durch in bestimmten Situationen 

verwendete Verhaltens- und Sprachmuster bewusst. Folglich geht es hier um die Vorbild-

funktion der Führungskräfte. Beispiele wären das Zurückgreifen auf bewährte Prozesse oder 

der häufige Ausspruch „Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser“. Beides würde beispielsweise 

im Widerspruch zu einer digitalen Unternehmenskultur stehen. Zum Abschluss werden die 

gesammelten Punkte vorgestellt, diskutiert und die Quintessenz festgehalten. Das Erkennen 

und Reflektieren eigener Einfluss- und Entwicklungsmöglichkeiten bietet eine hilfreiche Ba-

sis für die folgenden Übungen, bei denen es um neue Verhaltensmuster geht. 

 

Medien: 

• Beamer für das Vorstellen des Trainingszwecks 

• „4-Quadranten-Modell inkl. Wechselwirkungen“ als Flipchart (Abbildung 3) 

• „Entstehen von Überzeugungen und Verhaltensweisen“ als Flipchart (Abbildung 5) 

• Metaplanwände und Flipcharts für die Gruppenarbeiten und Auswertungen 

 

 

Abbildung 5: Flipchart „Entstehen von Überzeugungen und Verhaltensweisen“ mit Erläuterungen572 

                                                 
572 In Anlehnung an Hüther (2011) 44f., 125, 181ff. (die Grafik und die Erläuterungen sind eine vereinfachte 

und zusammengefasste Darstellung der Ausführungen Hüthers) 

Erläuterungen zum Flipchart: 

 

Wir machen täglich sehr viele Erfahrungen 

(siehe 1). Nur die Erfahrungen, die wir als wich-

tig erachten und sich wiederholen, prägt sich 

unser Gehirn durch neuronale Vernetzungen ein 

(siehe 2). Daraus verfestigen sich mit der Zeit 

unsere Überzeugungen und Verhaltensweisen 

(siehe 3). Um neue Überzeugungen und Verhal-

tensweisen zu erlangen, müssen wir den Mut 

haben, neue Erfahrungen zu machen (siehe 4). 
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4.3.2 Wertschätzend kommunizieren 

Unterziele: 

• Anwenden der 4-Schritte-Methode 

• Verstehen der 4 Schlüsselunterscheidungen 

• Wertschätzende Bitten um Struktur-Veränderungen  

 

Dauer: 

• ca. ein halber Tag 

 

Inhalte und Methoden: 

Anfangs wird vom Trainer die 4-Schritte-Methode der GFK in einem Impulsvortrag vorge-

stellt: das Fokussieren auf die Schritte Beobachtung, Gefühl, Bedürfnis und Bitte unterstützt 

das wertschätzende Kommunizieren. Mit dem zusätzlichen Aufzeigen der 4 Schlüsselunter-

scheidungen (Flipchart siehe Abbildung 6) wird der Unterschied zu häufig verwendeten, der 

Wertschätzung nicht förderlichen Sprachmustern deutlich gemacht. Anschließend werden 

die 4 Schritte anhand konkreter Alltagssituationen in Zweiergruppen geübt. Im ersten Schritt 

geht es um erlebte Gesprächssituationen aus der Vergangenheit, die als nicht wertschätzend 

empfunden wurden (entweder seitens des Gesprächspartners oder sich selbst reflektierend). 

Die Gespräche werden zu zweit mithilfe der Schlüsselunterscheidungen analysiert und 

schließlich die 4 Schritte als wertschätzende Alternative ausprobiert. Die Partner geben sich 

jeweils eine kurze Rückmeldung, wie die Botschaften auf sie gewirkt haben. Gespräche, mit 

denen sich die Partner schwergetan haben oder von denen sie sich ein Feedback des Trainers 

wünschen, werden nochmals vor dem Plenum vorgetragen und besprochen. 

 

Im zweiten Schritt ist das Ziel, wertschätzend um Struktur-Veränderungen zu bitten. Der 

Ablauf ist analog zur vorherigen Übung, d.h. zuerst werden Zweiergruppen gebildet und 

anschließend werden auf freiwilliger Basis Gespräche im Plenum nachgespielt. Demnach 

wird bei beiden Übungen als Methode ein Rollenspiel bzw. eine Gesprächssimulation ange-

wendet, wodurch spielerisch neue Erfahrungen gemacht werden können.573 Laut Kießling-

Sonntag ist ein Rollenspiel „im Seminar die wirksamste Möglichkeit, neues Verhalten aus-

zuprobieren, zu trainieren und etwas – Neues – über sich selbst zu erfahren“574. Rosenberg  

                                                 
573 Vgl. Kießling-Sonntag (2003) 269f. 
574 Ebd. 269 
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hat diese Methode bei einem Seminar in München auch für das Ansprechen von Verände-

rungen angewandt.575 Grundlage für dieses Rollenspiel sind die im vorherigen Trainingsmo-

dul vorgeschlagenen Strukturen. Mögliche Beispiele wären die Schaffung kreativitätsför-

dernder Lernräume576 für eine digitale Unternehmenskultur oder die Einführung von Home 

Office577 für eine familienfreundliche Unternehmenskultur. Abschließend werden neben den 

wichtigsten Erkenntnissen auch konkrete Umsetzungsvorhaben für die Praxis festgehalten. 

Beispielsweise nimmt sich jede Führungskraft einen Veränderungswunsch vor, den er bei 

der entsprechenden Stelle (Top-Management, Kollege oder Mitarbeiter) nach dem Training 

anbringt. Über die Methoden-Vermittlung hinaus ermutigt die soeben beschriebene Übung 

die Teilnehmer zu einem Perspektivwechsel. Es geht eher darum, potenzielle Veränderungs-

Chancen zu erkennen, anzusprechen und dadurch erst zu ermöglichen als sich dauerhaft über 

einen nicht zufriedenstellenden Ist-Zustand zu ärgern.  

 

Medien: 

• „4-Schritte-Methode inkl. Schlüsselunterscheidungen“ als Flipchart (Abbildung 6) 

• Flipchart für die Auswertungen und Umsetzungsvorhaben 

 

   

Abbildung 6: Flipchart „4-Schritte-Methode inkl. Schlüsselunterscheidungen“ 578 

                                                 
575 Vgl. Rosenberg (2008) DVD1: 1:08:15 (3h 6 Min. 22 Sek.): Rosenberg lässt in einem Seminar 5er Gruppen 

Rollenspiele vorbereiten und auf freiwilliger Basis vor dem Plenum vorstellen (in diesem Seminar sind es weit 

mehr als 10 Teilnehmer) 
576 Vgl. Capgemini (2017) 25 
577 Vgl. bmfsfj (2017) 6 
578 In Anlehnung an Weckert (2016) 46 
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4.3.3 Feedback geben und empfangen 

Unterziele: 

• Anwenden der 4-Schritte-Methode bei Feedbacks 

• Ausdrücken von Anerkennung und Kritik 

• Empfangen von Anerkennung und Kritik 

 

Dauer: 

• ca. ein halber Tag 

 

Inhalte und Methoden: 

Statt eines anfänglichen Impulsvortrags übertragen die Teilnehmer in 2 Gruppen die nun 

bekannte 4-Schritte-Methode auf das Geben von Feedbacks. Dabei fokussiert sich eine 

Gruppe auf anerkennendes bzw. lobendes Feedback und eine Gruppe auf kritisches Feed-

back. Hierbei wird jeweils die Fragestellung beantwortet, welche Rolle die Elemente Be-

obachtung, Gefühle, Bedürfnis und Bitte beim Feedbackgeben haben. Zusätzlich nennt jede 

Gruppe ein paar Beispiele aus dem Arbeitsalltag, die mit den 4 Schritten wiedergegeben 

werden. Nachdem der Trainer mögliche fehlende Aspekte vervollständigt hat und offene 

Fragen geklärt wurden, folgt eine Übungsphase mit Rollenspiel.  

 

Während die Rollenspiele im vorherigen Trainingsmodul aus der Praxis der Teilnehmer 

spontan entwickelt wurden,579 gibt der Trainer hier die Rollen und die Situation vor. Die 

Teilnehmenden sitzen sich jeweils in einem großen Kreis zu zweit gegenüber. Es gibt pro 

Runde zwei Rollen – eine für die Teilnehmer im inneren und eine für die Teilnehmer im 

äußeren Stuhlkreis (z.B. Führungskraft und Mitarbeiter oder Führungskraft und deren Füh-

rungskraft). Als situativer Aufhänger wird beispielsweise die verspätete Abgabe einer Prä-

sentation vom Mitarbeiter an die Führungskraft vorgegeben. Ein weiteres denkbares Beispiel 

wäre der sehr gut angekommene Vortrag eines Mitarbeiters vor einem bereichsübergreifen-

den Publikum. Bei dieser Übung besteht zum einen die Möglichkeit des regelmäßigen Part-

nerwechsels (die im Außenkreis sitzenden Teilnehmer können einen Stuhl weiterrücken). 

Zum anderen kann der Feedbacknehmer dem Feedbackgeber anschließend über die Art und 

Weise des Feedbacks Rückmeldung geben. So kann innerhalb kurzer Zeit intensiv geübt und 

reflektiert werden, anerkennendes und kritisches Feedback zu geben. 

                                                 
579 Vgl. Kießling-Sonntag (2003) 282, siehe verschiedene Rollenspiel-Settings auf den Seiten 277-284 
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Nachdem die Übung gemeinsam ausgewertet wurde, wird im Plenum gesammelt, was beim 

Empfangen von Feedbacks zu beachten ist. Im Folgenden sind mögliche Punkte aufgeführt: 

Zuhören, das Feedback als Geschenk aufnehmen, bei Nicht-Verstehen nachfragen und für 

sich entscheiden, welche Verhaltensweisen geändert oder doch beibehalten werden sollen.580 

Danach wird ein kritisches Feedback thematisiert, welches statt mithilfe der 4 Schritte be-

wertend vorgenommen wurde. Hier hilft ein fragendes Umdeuten der Aussagen auf die 4 

Schritte, das wiederum Empathie erfordert.581 Das dazugehörige Flipchart „Kritik empa-

thisch hören“ (siehe Abbildung 7) kann entweder gemeinsam erarbeitet oder bereits fertig-

gestellt gezeigt werden. Abschließend werden die Ergebnisse des Moduls zusammengefasst. 

Feedback wird nicht nur von einigen der analysierten Studien im Arbeitsalltag eingefordert, 

sondern hat zudem eine große Auswirkung auf das Lernen.582 Insofern können mithilfe der 

in diesem Trainingsmodul vermittelten Inhalte Lernprozesse im Training und on-the-job un-

terstützt werden. 

 

Medien: 

• „Kritik empathisch hören“ als Flipchart (Abbildung 7) 

• Metaplanwände und Flipcharts für die Gruppenarbeiten und Auswertungen 

 

 

Abbildung 7: Flipchart „Kritik empathisch hören“ mit Erläuterungen583 

                                                 
580 Vgl. Kießling-Sonntag (2003) 288 
581 Vgl. Brüggemeier (2011) 135 
582 Vgl. Hattie (2017) 132, 153 
583 In Anlehnung an Brüggemeier (2011) 135 

Erläuterungen zum Flipchart: 

 

Beobachtung: Worauf bezieht sich die Per-

son? Was könnte die andere Person beobach-

tet haben? 

Gefühl: Wie könnte sich die andere Person 

fühlen? 

Bedürfnis: Welches Bedürfnis wurde bezogen 

auf die Situation bei der anderen Person nicht 

erfüllt? 

Bitte: Was könnte eine mögliche Bitte sein? 
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4.3.4 Konflikte ansprechen und klären 

Unterziele: 

• Ansprechen von Konflikten mithilfe der 4-Schritte-Methode  

• Anwenden der Konfliktklärungsschritte 

• Erweiterung des Bedürfnis-Wortschatzes 

 

Dauer: 

• ca. ein halber Tag 

 

Inhalte und Methoden: 

Wie beim vorherigen Trainingsmodul wird zu Beginn in zwei Gruppen die 4-Schritte-Me-

thode auf das Ansprechen von Konflikten übertragen: Welche Rolle spielen die Elemente 

Beobachtung, Gefühle, Bedürfnis und Bitte dabei? Von den Gruppen erläuterte Konflikt-

Beispiele aus dem Arbeitsalltag veranschaulichen die gesammelten Ergebnisse. Es können 

sowohl Negativ- als auch Positivbeispiele genannt werden. Hier geht es eher um ein einzelne 

Konfliktelemente als um den kompletten Konfliktverlauf – beispielsweise inwiefern nur auf 

Erfüllungs-Strategien beharrt oder die Bedürfnisse beider Konfliktparteien thematisiert wur-

den. Auch bei dieser Gruppenarbeit vervollständigt der Trainer mögliche fehlende Aspekte, 

klärt offene Fragen und leitet über zu einer Übung. 

 

In dieser Übung bringen die Teilnehmer vergangene oder aktuelle Konflikte aus dem priva-

ten oder beruflichen Umfeld ein.584 Als Voraussetzung ist dieser Punkt in der Trainings-

Ausschreibung bzw. in den vorbereitenden Gesprächen zu berücksichtigen. So haben die 

Teilnehmer sich bereits im Vorfeld Gedanken gemacht, welchen Konflikt sie gerne im Trai-

ning thematisieren möchten. In Dreiergruppen werden die Konflikte behandelt.585 Zuerst 

schildert ein Teilnehmer (TN1) den anderen beiden Teilnehmern (TN2 und TN3) aus der 

Gruppe seinen Konflikt. Danach spricht TN1 den Konflikt mithilfe der 4-Schritte-Methode 

an. Im Anschluss gibt sowohl TN2 als auch TN3 ein Feedback, wie das Ansprechen des 

Konflikts jeweils angekommen ist. Alternativ zu realen Konfliktsituationen kann der Trainer 

auf vorgegebene, gängige Fallsituationen zurückgreifen (z.B. „Abwesenheitsvertretung“).586 

                                                 
584 Vgl. Weckert (2016) 33: laut Weckert spielt es keine Rolle, ob die Konfliktfälle aus dem beruflichen oder 

privaten Umfeld stammen, da die Haltung der GFK „in jedem Zusammenhang geübt und gelebt werden kann“ 
585 Vgl. Schmidt (2009) 147, Übungs-Set-up in Anlehnung an „Konflikte ansprechen – Einstiegsübung“ 
586 Vgl. ebd. 153f., dort sind vier für Arbeitskonflikte exemplarische Fallsituationen aufgeführt 
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Sobald jeder Teilnehmer der Dreiergruppe einen Konflikt angesprochen hat, werden im Ple-

num die wichtigsten Erkenntnisse besprochen und festgehalten. Im Folgenden werden die 

Konfliktklärungsschritte seitens des Trainers vorgestellt (Flipchart siehe Abbildung 8). An-

schließend werden diese Schritte in Rollenspielen geübt. Wiederum bringen die Teilnehmer 

– in diesem Fall vor dem Plenum – Konflikte aus dem Unternehmensalltag ein. Dabei kann 

es sich entweder um sehr konkrete oder typisch wiederkehrende Fälle handeln. Nach einer 

Vorbereitungsphase spielen jeweils zwei Teilnehmer das Rollenspiel, dem eine Feedback- 

und Auswertungsrunde im Plenum folgt. Zum Abschluss geht es um die Erweiterung des 

Bedürfnis-Wortschatzes. Denn letztlich trägt sowohl das Kennen und Ausdrücken eigener 

Bedürfnisse als auch das zielgerichtete Erfragen der Bedürfnisse des Konfliktpartners zu 

einer konstruktiven Konfliktklärung bei. Zum einen können alle Bedürfnisse im Plenum ge-

sammelt werden, die in den bisher durchgespielten Konfliktfällen relevant waren. Zum an-

deren bieten sich auch gängige Spiele mit Bedürfnis-Begriffen wie Tabu an.587 

 

Medien: 

• „Konfliktklärungsschritte“ als Flipchart (Abbildung 8) 

• Metaplanwände und Flipcharts für die Gruppenarbeiten und Auswertungen 

 

 

Abbildung 8: Flipchart „Konfliktklärungsschritte“ 588 

                                                 
587 Vgl. Weckert & Oboth (2017) 81ff.: beim Spiel Tabu wird der (Bedürfnis-) Begriff möglichst gut beschrie-

ben, ohne ihn selbst und eng damit verbundene Begriffe anzusprechen (die Gruppe muss diesen dann erraten) 
588 In Anlehnung an Rosenberg (2016) 156 und Allhoff & Allhoff (2014) 213 (die ersten 4 Schritte beziehen 

sich auf Rosenberg – siehe auch S.59/60 in dieser Arbeit; der fünfte Schritt ist von Allhoff übernommen) 
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4.3.5 Abstrakte Werte konkret machen 

Unterziele: 

• Vergegenwärtigen relevanter Unternehmenswerte 

• Konkretisieren der Unternehmenswerte anhand von Alltagssituationen 

 

Dauer: 

• ca. 2 Stunden 

 

Inhalte und Methoden: 

Da im ersten Trainingsmodul anhand des 4-Quadranten-Modells bereits (z.B. für eine digi-

tale Unternehmenskultur relevante) Werte seitens der Teilnehmer gesammelt wurden, wird 

zu Beginn daran angeknüpft. Die Teilnehmer reflektieren und erweitern bei Bedarf in Klein-

gruppen und anschließend im Plenum diese Werte. Falls es definierte Unternehmenswerte 

bzw. ein Leitbild gibt, ist ein Abgleich zu den für die Führungskräfte relevanten Werten 

sinnvoll. Auch hier bietet sich die Teilnahme eines Firmenvertreters bzw. Mitglieds des Top-

Managements an, der die Unternehmensperspektive vertritt.589 Er kann einerseits die defi-

nierten Werte begründen und andererseits neue Sichtweisen erhalten, die auch eine Berech-

tigung haben bzw. konkreter auf Alltagssituationen gemünzt sind. Falls es keine definierten 

Unternehmenswerte gibt, ist dieser Prozess umso wichtiger, um sich für vorhandene Visio-

nen, Missionen, Zielsetzungen und Strategien relevante Werte bewusst zu machen. 

 

Im nächsten Schritt besprechen die Teilnehmer in Kleingruppen, „was die Unternehmens-

werte konkret für sie bedeuten“590. Welche Werte sind in ihrem Arbeitsalltag in welchen 

konkreten Situationen relevant? Wie können die Werte dort zum Leben geweckt werden? 

Und auf welche Weise können die bisherigen Lerninhalte dabei helfen? Nach der Gruppen-

arbeit werden die Ergebnisse zusammengetragen und offene Fragen geklärt. Final nimmt 

sich jeder Teilnehmer 3 konkrete Verhaltensweisen für gelebte Werte im Arbeitsalltag vor. 

 

Medien: 

• Metaplanwände und Flipcharts für die Gruppenarbeiten, Auswertungen und Umset-

zungsvorhaben 

                                                 
589 Vgl. Kampker et al. (2011) 225, das Definieren von Werten bzw. Leitbildern wird in den Unternehmen 

unterschiedlich gehandhabt – oft nimmt jedoch nur eine Kerngruppe die Definition vor 
590 Goldpark (2009) 13 
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4.3.6 Fazit und Empfehlungen 

Die vorgestellten didaktischen Grundlagen, Rahmenbedingungen und Trainingsmodule bie-

ten ein mögliches Gerüst. Basierend darauf können Organisationen je nach individueller Si-

tuation und Zielsetzung für sich passende Trainings planen und durchführen. Stellenweise 

wurde das Beispiel einer digitalen Unternehmenskultur zur Konkretisierung verwendet. 

Letztlich sind die Trainingsmodule bzw. das damit verbundene Trainieren einiger Kommu-

nikations-Elemente auf viele zukunftsrelevante Unternehmensstrategien übertragbar. Expli-

zit genannt seien die hier vorgestellten Trendthemen, die gleichzeitig eine strategische Aus-

richtung beeinflussen können:591 ein attraktiver Arbeitgeber für die Generation Y zu werden, 

die Digitalisierung zu forcieren, agiles Arbeiten einzuführen, die Vereinbarkeit zwischen 

Familie und Beruf zu verbessern, CSR in die Unternehmenskultur zu integrieren. Oder Or-

ganisationen peilen gar die Zukunftsfähigkeit in Bezug auf die in Kapitel 2.1.3 definierte 

Bedürfnisbefriedigung an.  

 

Das Trainingskonzept stellt einen möglichen Baustein dar, um die in Kapitel 2.3 beschrie-

benen Herausforderungen zu meistern. Förderliche Verhaltensweisen können im Arbeitsall-

tag situativ angemessen vorgelebt werden. Ebenso wird eine Reflexion oder gar Änderung 

von Denkmustern, d.h. Überzeugungen und Werten, angeregt. Und die Teilnehmer lernen, 

sinnvolle Struktur-Veränderungen konstruktiv anzusprechen. Insofern werden Impulse für 

die drei beschriebenen Veränderungs-Ansätze gesetzt (Charakter, Verhalten, Struktur). 

Gleichzeitig sind bei Veränderungs- und Lernprozessen weitere Bausteine neben dem Trai-

ning für den nachhaltigen Erfolg notwendig. In Kapitel 4.2.3 wurden die Elemente Coaching 

und Mentoring in Verbindung mit den Trainingsinhalten angesprochen. Darüber hinaus geht 

es um ein grundsätzliches Gestalten von Veränderungen, was beispielsweise das Kennen 

und Nutzen der Mechanismen von Veränderungsprozessen miteinschließt.592 Im Rahmen 

des Veränderungs- und Lernprozesses kann es ferner hilfreich sein, Trainingsgruppen zu 

bilden, die sich regelmäßig während der Arbeitszeit treffen.593 Auf diese Weise können die 

Lerninhalte gefestigt und Praxiserfahrungen gemeinsam reflektiert werden. In diesem Fall 

lässt sich das Coaching bzw. Mentoring auch auf diese Gruppen übertragen. Nicht zuletzt 

seien Fotoprotokoll und Handout erwähnt, um die Teilnehmenden im Alltag zu unterstützen. 

                                                 
591 Vgl. Welge et al. (2017) 18, es wird sich hier auf das klassische Strategieverständnis bezogen: „ein geplantes 

Maßnahmenbündel der Unternehmung zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele“  
592 Vgl. Gölzner & Schmoll (2014) 13ff., z.B. Nicht-Linearität von Veränderungen, Zwiebelmodell, etc.  
593 Vgl. Sears (2012) 117, hier werden erfahrungsbasiert zwei Möglichkeiten genannt: eine kleinere Gruppe, 

die sich häufig (z.B. täglich) trifft (ca. 15 Min.), und eine größere, die sich 1-2x im Monat trifft (ca. 90 Min.)  
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5 Zusammenfassung und Ausblick 

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Erkenntnisse zusammengefasst, mögliche An-

knüpfungspunkte thematisiert und ein Ausblick für die Zukunft gegeben. 

 

 

5.1 Wichtige Erkenntnisse 

Die zentrale Erkenntnis der vorliegenden Arbeit ist zugleich die Bestätigung der Hypothese: 

Die Anwendung der GFK leistet einen wichtigen Beitrag  

zu einer zukunftsfähigen Unternehmenskultur. 

Zukunftsfähige Unternehmenskulturen zeichnen sich durch das Befriedigen menschlicher 

Bedürfnisse aus – im ökologischen, sozialen und ökonomischen Kontext und unter Berück-

sichtigung zukünftiger Generationen. Gleichzeitig berücksichtigt eine zukunftsfähige Unter-

nehmenskultur Trendthemen wie z.B. Generation Y, Digitalisierung, Agiles Arbeiten, Ver-

einbarkeit und CSR. Denn eine reine Bedürfnisorientierung hilft nicht, solange die Organi-

sation nicht überlebt bzw. sich an verändernde Umweltbedingungen erfolgreich anpasst.594 

Insofern wurde damit die erste Fragestellung der Arbeit beantwortet, was eine zukunftsfä-

hige Unternehmenskultur auszeichnet. In Bezug auf die zweite Fragestellung wurde festge-

stellt, dass Kommunikation im Allgemeinen einen großen Einfluss auf die Unternehmens-

kultur hat. Diese Erkenntnis wurde mit der detaillierteren Betrachtung von 11 Unterneh-

menskultur-Elementen, die gleichzeitig Kommunikations-Elemente darstellen, untermauert. 

Folgende Elemente sind gemäß verschiedener Studien und zusätzlicher Quellen für Unter-

nehmen aktuell und zukünftig relevant: Werte, Feedback, Offenheit, Vertrauen, Haltung, 

Wertschätzung, Dialog, Kooperation, Empathie, Gefühle und Konflikte. 

 

Mithilfe von 9 vorgestellten Kommunikations-Ansätzen, die größtenteils von der Humanis-

tischen Psychologie beeinflusst sind, können diese Kommunikations-Elemente auf unter-

schiedliche Art und Weise zum Leben erweckt werden. Gleichzeitig hat die vergleichende 

Betrachtung der Ansätze den ersten Teil der dritten Fragestellung beantwortet: Aufgrund der 

Einfachheit, des unmittelbaren Praxisbezugs, der zentralen Bedürfnisorientierung und der 

vielen Berührungspunkte zu allen analysierten Elementen bietet sich insbesondere die GFK 

als chancenreicher Kommunikations-Ansatz an. Neben dem Warum ging es im zweiten Teil 

                                                 
594 Vgl. Gölzner & Schmoll (2014) 13f., vgl. auch Schein (2010a) 45f., vgl. auch Homma et al. (2014) 5, die 

Umwelt-Anpassung ist eine von zwei zentralen Organisations-Herausforderungen (neben interner Integration)  
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der Fragestellung um das Wie: Wie kann die GFK einen wichtigen Beitrag zu einer zukunfts-

fähigen Unternehmenskultur leisten? Durch die flexible Anwendung der 4-Schritte-Methode 

und das Verinnerlichen der entsprechenden Haltung können einerseits die Kommunikations-

Elemente im Arbeitsalltag gelebt werden. Andererseits können Denk- und Sprachmuster 

bzw. kulturelle Prägungen bewusst gemacht, hinterfragt und geändert werden. Neben indi-

vidueller Veränderungen ermöglicht die GFK zudem positive Veränderungen von zwischen-

menschlichen Beziehungen und Unternehmens-Strukturen. Darüber hinaus bietet die GFK-

Zielsetzung einer lebensbereichernden Organisation hinsichtlich der angestrebten Bedürf-

nisbefriedigung weitere Impulse, eine zukunftsfähige Unternehmenskultur zu etablieren. 

 

Mit dem abschließenden Trainingskonzept „Zukunftsfähig mit der GFK“ wurde die vierte 

und letzte Fragestellung beantwortet, wie die theoretischen Erkenntnisse konkret zur An-

wendung kommen können. Dabei ist das Trainingskonzept nur ein Baustein im Rahmen ei-

ner umfassenderen Gestaltung von Veränderungen. Das Trainingskonzept kann beispiels-

weise mit zielgerichtetem Coaching, Mentoring und sich regelmäßig treffenden Trainings-

gruppen sinnvoll ergänzt werden. Für die Unternehmenskultur-Entwicklung notwendige ge-

meinsame Lern- und Entwicklungsprozesse werden mithilfe der vorgestellten Trainingsmo-

dule angestoßen. Ein wichtiger Erfolgsfaktor vor, während und nach dem Training spielt die 

intrinsische Motivation der Teilnehmer.  

 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die vorliegende Arbeit eine neue Perspektive auf 

die Themen Unternehmenskultur und GFK bietet. Die Verbindung beider Themen hilft da-

bei, aktuelle Herausforderungen zu bewältigen – Begriffe in Verhalten umzumünzen, ge-

wünschtes Verhalten vorzuleben und gewonnene Erkenntnisse in die Praxis umzusetzen. Die 

in Kapitel 1.1 aufgelisteten Forschungsergebnisse konnten zudem verfestigt werden. Mit-

hilfe der GFK kann die Organisationsentwicklung unterstützt, die Empathie-, Kommunika-

tions-, Beziehungs- und Konfliktfähigkeit positiv beeinflusst und ein Wandel der Organisa-

tionskultur angeregt werden. Auch wenn im Rahmen der Studien vorwiegend der deutsch-

sprachige Raum betrachtet wurde, sind die wesentlichen Erkenntnisse international über-

tragbar. Sowohl das Unternehmenskultur- als auch das GFK-Konzept lassen sich im Allge-

meinen weltweit anwenden – besonders in Hinblick auf die universell gültigen Werte bzw. 

Bedürfnisse. Kulturell unterschiedlich sind eher spezielle Aspekte wie die auszuhandelnden 

Erfüllungs-Strategien (z.B. wie Offenheit zum Ausdruck gebracht wird) oder der Umgang 

mit aufkommenden Gefühlen (z.B. offen ansprechen oder unausgesprochen für sich klären). 
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5.2 Mögliche Anknüpfungspunkte 

Hierbei handelt es sich um eine vielschichtige Arbeit, die zwei für sich genommen mächtige 

Themen in den Fokus nimmt und miteinander verbindet. Dabei wurden 11 Kultur-Elemente, 

5 aktuelle Trendthemen und 9 alternative Kommunikations-Ansätze berücksichtigt. Ferner 

wurde weder eine durchgängige, zielgerichtete geografische Fokussierung noch ein Unter-

nehmens-Schwerpunkt hinsichtlich Branche, Größe oder weiterer Kriterien vorgenommen. 

Daraus entstand ein Big Picture, das einerseits prinzipielle Zusammenhänge, Möglichkeiten 

und Chancen aufzeigt. Andererseits waren dadurch detaillierte Ausführungen in allen Berei-

chen unmöglich. Vielmehr bieten sich weitere Anknüpfungspunkte, um die Möglichkeiten 

und Chancen zu konkretisieren oder auf andere Bereiche zu übertragen.  

 

Daraus resultierende mögliche Anknüpfungspunkte sind im Folgenden aufgeführt: 

• Eine spezifische gewünschte Art von Unternehmenskultur kann detaillierter betrach-

tet und mit dem GFK-Ansatz in Verbindung gebracht werden (z.B. eine digitale, 

agile oder familienfreundliche Unternehmenskultur). 

• Bestimmte Kommunikations-Ansätze können aufgegriffen und deren Modelle und 

Techniken ausführlich hinsichtlich deren Nutzen für gewünschte Unternehmenskul-

turen untersucht werden (z.B. die Kooperative Rhetorik). 

• Die Erkenntnisse können mit Blick auf ausgewählte Regionen oder Länder verfeinert 

werden (z.B. Asien, Mittlerer Osten, Südamerika, China, Indien, etc.). 

• Die Erkenntnisse können einerseits mit Blick auf ausgewählte Unternehmenskrite-

rien (wie z.B. Branche oder Größe) verfeinert oder auf Organisationen übertragen 

werden, die keine klassischen Unternehmen darstellen (wie z.B. Nichtregierungsor-

ganisationen oder Parteien). 

 

Darüber hinaus kann das Trainingskonzept mit Bezug auf einen konkreten Anwendungsfall 

detailliert, getestet und evaluiert werden. So ließe sich wissenschaftlich nachweisen, inwie-

fern die hier erarbeiteten theoretischen Erkenntnisse in der Praxis die beschriebenen Effekte 

haben. Außerdem sei darauf hingewiesen, dass – wie in Anlage 2 erwähnt – abweichende 

Studien-Ergebnisse in Folge anderer Suchkombinationen nicht auszuschließen sind. Auch 

hier bietet sich ein Anknüpfungspunkt an, um die Ergebnisse mit weiteren Studien zu be-

kräftigen oder zu relativieren. Ferner können die hier qualitativ dargestellten Einflüsse der 

Kommunikations-Elemente quantitativ oder vergleichend untersucht werden. 
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5.3 Ausblick 

Die Motivation der Arbeit war, dazu beizusteuern, eine menschenwürdige Ökonomie in der 

Breite zu erreichen. Inwiefern dies gelingt, kann zum Zeitpunkt der Niederschrift nicht ge-

sagt werden. Erkenntnisse über die Wichtigkeit von Gewaltfreiheit, mehr Menschlichkeit, 

lebensbereichernden Organisationen und nicht zuletzt eines Kultur-Bewusstseins gab es be-

reits vor dieser Arbeit. Sie wurden anfangs in Form von vier Zitaten aufgezeigt. Nun sind 

diese Themen in einer neuartigen Weise miteinander verknüpft worden und neue Erkennt-

nisse entstanden. Es wäre wünschenswert, dass diese Erkenntnisse – mit der dafür notwen-

digen Zeit und Energie – für konkrete Umsetzungsvorhaben genutzt werden. So schließe ich 

mit den Worten zweier Dichter. Die Empfehlung Johann Wolfgang von Goethes wird hu-

morvoll und etwas provozierend von Rabindranath Tagore bestätigt: 

 

Es ist nicht genug zu wissen, man muß auch anwenden; 

es ist nicht genug zu wollen, man muß auch tun.595 

 

Man kann ein Meer nicht lediglich dadurch überqueren,  

dass man dasteht und das Wasser anschaut.596 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
595 Noch (Hrsg.) (1929) 395 
596 Gefunden in Rudani (2013) 298, übersetzt aus dem Englischen: „You can’t cross the sea merely standing 

and staring at the water” 
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Anlage 1: Erläuterung berücksichtigter Trendthemen 

 

Die im Rahmen der Arbeit und besonders innerhalb der analysierten Studien einbezogenen 

Trendthemen, die gleichzeitig verschiedene Perspektiven darstellen, werden nachfolgend 

umrissen. Grundsätzlich sind die Themen punktuell verzahnt: Durch die Digitalisierung und 

damit verbundener Flexibilisierungs-Möglichkeiten werden z.B. Erleichterungen für eine fa-

milienbewusste Arbeitswelt erwartet.597 Die Generation Y legt einen hohen Wert auf Flexi-

bilität, die wiederum ein wichtiger Bestandteil agilen Arbeitens ist.598 CSR-Programme spie-

len für die Generation Y bei der Entscheidung für einen potenziellen Arbeitgeber bereits 

eine ernstzunehmende Rolle.599 Laut des Beratungsunternehmens Staufen erfordert die er-

folgreiche Umsetzung von Industrie 4.0 und Digitalisierung den Einsatz agiler Methoden.600 

 

1a) Generation Y: 

Als Generation Y können die zwischen 1980 und 1995 Geborenen bezeichnet werden.601 

Die Literaturquellen weichen in ihren Zeitangaben bis zu fünf Jahre voneinander ab.602 

Gleichzeitig sind exakt definierte Jahreszahlen nicht relevant, da die Generationswechsel 

eher fließend stattfinden.603 Synonyme für die Generation Y sind u.a. Millenials, Digital 

Natives und Generation Why.604 Auch demografisch bedingt wird die Anzahl potenzieller 

junger, qualifizierter Mitarbeiter geringer.605 Für die Unternehmen ist es somit entscheidend, 

attraktive Arbeitsbedingungen für die Zielgruppe Generation Y zu schaffen, um trotz der 

Herausforderung junge, qualifizierte Mitarbeiter an sich zu binden.606 In diesem Zusammen-

hang wird sogar von einem „War of Talents“607 gesprochen. Insofern geht es für die Unter-

nehmen darum, die Eigenschaften, Erwartungen und Bedürfnisse der Generation Y zu ken-

nen und zu berücksichtigen. Nur so bleiben sie für die Generation Y als Arbeitgeber attrak- 

tiv, was wiederum einen wichtigen Teil der Zukunftssicherung des Unternehmens ausmacht. 

                                                 
597 Vgl. bmfsfj (2016) 8 
598 Vgl. Habscheid-Führer & Grothaus (2016) 111 und Mayr (2015) 13 
599 Vgl. Klaffke & Parment (2011) 8f. 
600 Vgl. Staufen (2017) 47 
601 Vgl. Klaffke (2014) 59 
602 Vgl. Einramhof-Florian (2017) 58f., bezugnehmend auf Hurrelmann & Albrecht (2013) 17 und Appel 

(2014) 4 und Klaffke (2014) 59 
603 Bund (2014) 12 
604 Vgl. Einramhof-Florian (2017) 58 
605 Schleiter & Armutat (2004) 4 
606 Vgl. Bechmann et al. (2012) 8 
607 Klein et al. (2015) Buchtitel: „Employer Branding. Wie können Unternehmen den ‚War for Talents‘ gewin-

nen und qualifizierte Mitarbeiter binden?“, vgl. auch Janszky (2014) 83, gemäß dem Trendforscher Sven Gabor 

Janszky macht auch das Thema War of Talents Kooperation notwendig (hier unternehmensübergreifend) 



 

115 

 

Im Zuge des aktuellen Generationswechsels müssen sich Unternehmen dem damit einher-

gehenden Wertewandel bewusst sein.608 Nachfolgend wird in Bezug auf die Werte der Ge-

neration Y ein Beispiel gegeben: 

Die Unternehmenskulturen müssen sich darauf einstellen, innovative Milieus bereitzuhalten, ein 

hohes Maß an Selbstbestimmung und -organisation zu gewähren und weite Handlungsspiel-

räume möglich zu machen.609 

 

1b) Digitalisierung / Industrie 4.0: 

„Die Digitalisierung stellt aktuell ohne jeden Zweifel den Megatrend für Unternehmen 

dar.“610 Die Digitalisierung wird durch rasant zunehmende Datenmengen gekennzeichnet.  

Zum einen werden diese von Menschen direkt produziert (Fotos, Kommentare, etc.). Zum 

anderen generieren „Dinge“ wie Konsumgüter (Uhren, Brillen, etc.) und Maschinen (Logis-

tikeinheiten, Produktionsanlagen, etc.) die Daten.611 Der Begriff Industrie 4.0 wird als Sy-

nonym verwendet, wenn in intelligenten Fabriken Maschinen „miteinander kommunizieren, 

kooperieren und so zu selbstgesteuerten Systemen werden“612. Die Digitalisierung ist bran-

chenübergreifend relevant – von der Landwirtschaft über den Maschinenbau bis hin zur Me-

dizin.613 Industrie 4.0 bzw. Digitalisierung wird im internationalen Kontext als strategische 

Herausforderung gesehen.614 Gleichzeitig wird von einer (3. Industriellen) Revolution615 

bzw. (digitalen) Transformation616 gesprochen, wodurch stärkere Auswirkungen auf die Ar-

beitswelt impliziert sind als bei einem normalen Veränderungsprozess. 

 

1c) Agiles Arbeiten: 

Im HR-Report 2018 von Hays gaben 51% der Befragten an, „dass eine agile Organisation in 

ihren Unternehmen schon heute von großer bis sehr großer Bedeutung ist“617. Für Agilität 

gibt es keine anerkannte Definition.618 Gleichzeitig wird in der Literatur auf das agile Mani-

fest mit seinen Werten und Prinzipien verwiesen.619 In diesem 2001 definierten Manifest – 

                                                 
608 Vgl. Sackmann (2017) 175ff. 
609 Vgl. Habscheid-Führer & Grothaus (2016) 111  
610 Welpe et al. (2018) 9 
611 Vgl. ebd. 
612 Ebd. 
613 Vgl. ebd.  
614 Forschungsunion & acatech (2013) 71 
615 Vgl. ebd. 
616 Vgl. ebd. 6, vgl. auch Welpe et al. (2018) 10 
617 Hays (2018) 9, Teilnehmer der Befragung: 1.036 Personen aus Deutschland, Österreich und der Schweiz 

(Abdeckung unterschiedlicher Unternehmens-Branchen, -Größen und Hierarchie-Stufen) 
618 Vgl. Redmann (2017) 33 
619 Vgl. ebd., vgl. auch Kaltenecker (2017) 6f., vgl. auch Hoffmann & Roock (2018) 119 
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damals noch mit Fokus auf die Software-Entwicklung – werden die Werte Interaktion, Funk-

tion, Zusammenarbeit mit dem Kunden und Reagieren auf Veränderung als besonders wich-

tig erachtet.620 Als Prinzipien spielen u.a. regelmäßige Iterationsschleifen, Vertrauen, Ein-

fachheit, Selbstorganisation und Reflexion bzw. Feedback eine Rolle.621 Bei einer agilen 

Organisation arbeitet das komplette Unternehmen nach agilen Werten und Prinzipien.622 Da-

neben gibt es die Möglichkeit, als Team agile Methoden anzuwenden. Beispiele hierfür sind 

Scrum, Design Thinking oder Kanban.623 Auch das agile Projektmanagement bedient sich 

dieser Methoden und gewinnt – analog zur agilen Organisation – zunehmend an Bedeu-

tung.624 Generell sind entsprechend gelebte agile Werte im Unternehmensalltag für den Er-

folg agilen Arbeitens entscheidend: 

Wenn die in der Firma tatsächlich gelebten Werte und Prinzipien nicht zu agilen Werten und 

Prinzipien passen, dann wird die Organisation allergisch auf die Anwendung von z.B. Scrum 

reagieren.625 

 

1d) Vereinbarkeit von Familie und Beruf: 

„Die Bedeutung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf hat in den letzten Jahren gesamt-

gesellschaftlich stark zugenommen.“626 Sich ändernde Rollenvorstellungen in den Familien 

und der demografische Wandel sind Gründe für diese Entwicklung.627 Seit Anfang 2015 gibt 

es sogar ein Gesetz zur besseren Vereinbarkeit von Familie, Pflege und Beruf.628 Laut dem 

Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) geht es bei der 

Vereinbarkeit v.a. um die Unterstützung berufstätiger Mütter, Väter und Angehöriger pfle-

gebedürftiger Personen.629 Ein häufig verwendetes und sehr populäres Synonym für Verein-

barkeit ist der Begriff Work-Life-Balance. Beide Begrifflichkeiten sind in der Wissenschaft 

nicht eindeutig definiert.630 Die Work-Life-Balance bzw. Vereinbarkeit kann bis hin zu ei-

nem „umfassenderen, auf Wohlbefinden und Gesundheit bezogenen […] Konzept des akti-

ven, erfüllten und gesunden Lebens“631 abzielen.  

                                                 
620 http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html (2.3.18) 
621 http://agilemanifesto.org/iso/de/principles.html (2.3.18) 
622 Vgl. Häußling & Kahl (2018) 111 
623 Vgl. Hays (2018) 14f., vgl. auch Redmann (2017) 110ff. 
624 Vgl. Schelle (2016) 2, vgl. auch Müller & Hüsselmann (2017) 49 
625 Hoffmann & Roock (2018) 119 
626 bmfsfj (2015) 6 
627 Vgl. ebd. 
628 Vgl. bmfsfj (2016) 24 
629 Vgl. bmfsfj (2017) 9 
630 Vgl. Kratzer et al. (2015) 13 
631 Ebd.  
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1e) Corporate Social Responsibilty (CSR):  

CSR wird von der Europäischen Union in ihrem Grünbuch bzw. Diskussionspapier als Kon-

zept definiert, das auf freiwilliger Basis soziale und ökologische Belange in die Unterneh-

menstätigkeit integriert.632 Gemäß der Kommunikationswissenschaftlerin Astrid Nelke wer-

den sich Unternehmen zunehmend dieser Verantwortung bewusst.633 Eine Studie von Ber-

telsmann und dem Meinungsforschungsinstitut TNS Emnid bestätigt die wachsende Bedeu-

tung von CSR. Von 500 telefonisch befragten Führungskräften deutscher Unternehmen mes-

sen im Jahr 2015 drei von vier Entscheidern gesellschaftlichem Engagement einen hohen 

Stellenwert bei – 2005 war es nur jeder Zweite.634 Neben festgelegten Überschriften für 

CSR-Maßnahmen (wie z.B. Arbeitsschutz, Umweltschutz, soziale Verantwortung oder Um-

weltgütesiegel),635 geht es zudem darum, sich als Unternehmen mit den Bedürfnissen der 

Beschäftigten und externen Stakeholder auseinanderzusetzen.636  

                                                 
632 Vgl. Grünbuch (2001) 7 
633 Vgl. Nelke (2017) 28 
634 Bertelsmann & TNS Emnid (2015) 6 
635 Vgl. Grünbuch (2001) 9ff., 17, 18ff., 22ff. 
636 Vgl. Nelke (2017) 29 
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Anlage 2: Detaillierte Informationen zur Vorgehensweise der Studien-Auswertung 

 

Beim Sichten von Studien zum Thema Unternehmenskultur ist bereits eine Berücksichti-

gung aller möglichen Perspektiven unmöglich (Zeit, Land, Branche, Unternehmensgröße, 

Position / Alter / Geschlecht der Befragten, Fokus der Befragung, etc.). Hierdurch ergeben 

sich bereits zahlreiche Suchmöglichkeiten. Darüber hinaus potenziert sich die Suchintensität 

durch mögliche Synonyme der relevanten Begrifflichkeiten (bzgl. Unternehmenskultur: Or-

ganisationskultur, Firmenkultur, Organizational Culture, Corporate Culture, Company Cul-

ture). Insofern war bei der Suche das einschränkende Hauptkriterium die Verwertbarkeit der 

Studie hinsichtlich aufgeführter und bestenfalls beispielhaft erläuterter Kommunikations-

Elemente. 

 

Hierbei ist aufgefallen, dass vor allem Studien von Dienstleistern, Stiftungen oder Ministe-

rien dieses Hauptkriterium erfüllen. Darüber hinaus decken die hauptsächlich im Internet 

gefundenen Studien bereits einige Trendthemen ab (Digitalisierung, Agiles Arbeiten und 

Vereinbarkeit von Familie und Beruf). Wissenschaftliche Publikationen in Fachzeitschriften 

waren tendenziell eher aggregiert und weniger mit Beispielen versehen. Exemplarisch hi-

erfür sind die beiden berücksichtigen Studien „The value of corporate culture“637 und „Di-

agnosing the corporate social responsibility culture“638. Andere wissenschaftliche Publika-

tionen verbinden direkt die Unternehmenskultur mit einem kommunikativen Schwerpunkt, 

wie z.B. „The Relationship between Emotional Intelligence of Managers, Innovative Cor-

porate Culture and Employee Performance“639 oder „Trust, but Verify: MD&A Language 

and the Role of Trust in Corporate Culture”640. Diese bereits auf Emotionale Intelligenz oder 

Vertrauen fokussierten Studien wurden bei der Analyse nicht berücksichtigt und sind eher 

als untermauernde zusätzliche Quellen zu betrachten. 

 

Zudem ist es wichtig anzumerken, dass nicht das reine Dokumenten-Suchergebnis nach 

Wörtern wie Vertrauen, Offenheit oder Empathie ausschlaggebend war. Die Wörter mussten 

in einem direkten Zusammenhang zum Studieninhalt stehen. Das ist entweder beim Aufzei-

gen des Ergebnisses oder bei dessen Erläuterungen der Fall. Erläuterungen sind teilweise im 

                                                 
637 Vgl. Guiso et al. (2015) 
638 Vgl. Prutina (2015) 
639 Vgl. Altindag & Kösedagi (2015) 
640 Vgl. Audi et al. (2016) 
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Anschluss an die Ergebnisse erfolgt, oder teilweise zusammenfassend zu Studienbeginn. 

Wenn diese Erläuterungen weiterentwickelt oder mit neuen Aspekten versehen wurden, 

wurde auch dies berücksichtigt. Beispielhaft keine Berücksichtigung fanden anfängliche ge-

nerelle Ausführungen zur Unternehmenskultur, in denen bereits auf Vertrauen, Offenheit 

oder Empathie verwiesen wurde. Teilweise wurde aufgrund der damit verbundenen Kosten 

auf die komplette Studie verzichtet und verfügbare Präsentationen oder Pressemitteilungen 

verwendet.641 Zumindest erschien in den Fällen diese Vorgehensweise sinnvoll, in denen in 

zusammengefasster Form auf wichtige Kommunikations-Elemente hingewiesen wurde.  

 

Durch die ergebnisoffen gehaltene Sichtung mit Fokus auf verwertbare Kommunikations-

Elemente konnten vielfältige Perspektiven zutage gebracht werden. Mit CSR und Genera-

tion Y konnten zwei weitere Trendthemen berücksichtigt werden. Überdies sind die Sicht-

weisen europäischer Vorstandsmitglieder oder personalrelevante Themen wie Cultural Fit 

beinhaltet (um nur einige Beispiele herauszugreifen). Auch wenn durch andere Suchkombi-

nationen – vor allem hinsichtlich der erwähnten Fülle an Unternehmenskultur-Beiträgen – 

andere Studien in den Fokus hätten kommen können, ist ein maßgeblich verändertes Ergeb-

nis zu bezweifeln, aber nicht auszuschließen. 

 

 

 

                                                 
641 Vgl. z.B. „2. Studie Kulturlotse zur pro-aktiven Entwicklung der Unternehmenskultur“:  

Bestellformular für die komplette Studie (95€):  

www.siers-collegen.com/content/6-veroeffentlichungen/kulturlotse-bestellvormular.pdf (25.2.18),  

Alternativ kostenlos verfügbare Präsentation:  

www.siers-collegen.com/content/6-veroeffentlichungen/kulturlotse-auszug.pdf (25.2.18) 
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Anlage 3: Analysierte Unternehmenskultur-Studien 

 

Es wurden vor allem Studien der letzten 5 Jahre betrachtet. Gleichzeitig wurden 3 ältere Studien aus den Jahren 2011, 2009 und 2005 berücksichtigt, 

da sie hilfreich hinsichtlich der dort aufgeführten Kommunikations-Elemente waren. Zusätzlich hat die Studie von 2005 eine vergleichsweise große 

Stichprobe (über 37.000 Mitarbeiter deutscher Unternehmen). Folglich hat sie vor allem in Bezug auf Aspekte, die durch spätere Studien belegt 

wurden, eine hohe Relevanz (insbesondere für Deutschland).  

 

Teilweise gingen keine detaillierten Informationen bzgl. der Methode oder Stichprobe aus den Studien hervor. In diesen Fällen ist dieser Umstand 

kursiv kommentiert. Die Sortierung in der seitenübergreifenden Tabelle 1 erfolgt zuerst nach Jahr und anschließend alphabetisch nach Ersteller 

bzw. Herausgeber. Studien, die nicht nur den deutschsprachigen Raum im Fokus haben, sind grau hinterlegt. 

 

Jahr Ersteller, Herausge-

ber / Quelle 

Fokus,  

Stichworte 

Methode Stichprobe 

(inkl. geografischer Fokus) 

Form Kommunikations- 

Elemente 

2017 Berylls Strategy Advi-

sors, The Culture Insti-

tute / Berylls & Cul-

ture Institute (2017) 

Kulturmanagement 

und Digitalisierung, 

Company Culture 

4.0 

Online-Befragung Teilnehmer des oberen Füh-

rungskreises von 30 deut-

schen Automobilzulieferern 

(Teilnehmer-Zahl unbekannt) 

Präsen-

tation 

Offenheit, Werte (2x) 

2017 Bundesministerium für 

Familie, Senioren, 

Frauen und Jugend / 

bmfsfj (2017) 

Familienfreundli-

che Unternehmens-

kultur 

telefonische Befra-

gung  

Best Practice Bei-

spiele 

300 Unternehmen und 1.085 

Beschäftigte in Deutschland 

6 deutsche Unternehmen un-

terschiedlicher Branchen 

Bericht Haltung / Authentizität, Offen-

heit, Werte / Bedürfnisse, Dialog, 

Kooperation (5x) 
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Jahr Ersteller, Herausge-

ber / Quelle 

Fokus,  

Stichworte 

Methode Stichprobe 

(inkl. geografischer Fokus) 

Form Kommunikations- 

Elemente 

2017 Capgemini Consul- 

ting / 

Capgemini (2017) 

Digitaler Wandel,  

Digitale Kultur, 

Change-Manage-

ment 

Qualitative Inter-

views  

Online-Befragung 

20 internationale Experten 

(Google, IBM, SAP, etc.) 

1.139 Teilnehmer aus 10 

Ländern 

Bericht Wertschätzung / Respekt, Hal-

tung / Ehrlichkeit, Empathie, Feh-

lerkultur, Feedback, Vertrauens-

kultur, Werte / Bedürfnisse, Ge-

fühle, Kooperation (9x) 

2017 Great Place, Sicht-

Weise (Beratung) /  

Great Place & Sicht-

Weise (2017) 

Kulturwandel, digi-

tale Transforma-

tion, Agile Unter-

nehmenskultur 

Fragebogen  

 

Best Practice Bei-

spiele 

1.048 Mitarbeitende in 

Deutschland 

8 deutsche Unternehmen un-

terschiedlicher Branchen 

Bericht Wertschätzung / Respekt, Empa-

thie, Offenheit / Fehlerkultur, 

Feedback, Vertrauen, Werte / Be-

dürfnisse, Konflikte (7x) 

2017 Borad Agenda, Mazars 

(Beratung) /  

Board Agenda & 

Mazars (2017) 

Vorstände und Un-

ternehmenskultur 

(Wichtigkeit und 

Einfluss) 

Online-Befragung 450 Teilnehmer (CEO’s, 

CFO’s, etc.) aus Großbritan-

nien und dem europäischen 

Festland 

Bericht Feedback, Vertrauen, Dialog (3x) 

2017 Rochus Mummert 

(Personalberatung) / 

Mummert (2017) 

Digital Leadership, 

kultureller Wandel 

unbekannt 114 Eigentümer und Top 

Manager deutscher Unter-

nehmen versch. Branchen 

Presse-

mittei-

lung 

Wertschätzung, Feedbackkultur, 

Werte (3x) / Basis war nur die 

Pressemitteilung 

2017 StepStone (Online-

Job-Plattform) /  

StepStone (2017) 

Cultural Fit, Wich-

tigkeit von Unter-

nehmenskultur 

Online-Befragung 25.000 Fach- und Führungs-

kräfte und 4.000 Personalern 

aus Deutschland (unbekannt, 

ob gleichzeitig Rückläufer) 

Bericht Transparenz, Feedback, Werte 

(3x) 
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Jahr Ersteller, Herausge-

ber / Quelle 

Fokus,  

Stichworte 

Methode Stichprobe 

(inkl. geografischer Fokus) 

Form Kommunikations- 

Elemente 

2016 Hays (Personaldienst-

leister) /  

Hays (2016) 

Einflussfaktoren 

und Weiterentwick-

lung der Unterneh-

menskultur 

Online-Befragung 532 Entscheider unterschied-

licher Hierarchiestufen aus 

Deutschland, Österreich und 

der Schweiz 

Bericht Wertschätzung, Offenheit / 

Transparenz, Feedback, Glaub-

würdigkeit, Werte (5x)** 

2016 Weidener Diskus-

sionspapiere, No. 56 / 

Klein (2016)  

Generation Y -Ein-

fluss auf die Unter-

nehmenskultur 

Fragebogen 130 Studierende der Ab-

schlusssemester der OTH 

Amberg-Weiden 

Bericht Wertschätzung / Anerkennung, 

Authentizität, Offenheit / Fehler-

toleranz, Feedback (4x)  

2015 Bertelsmann Stiftung / 

Möltner et al. (2015) 

Nachhaltiger Erfolg 

durch Unterneh-

menskultur 

Unternehmensana-

lyse & 59 Inter-

views (Nachfolge-

studie zur Studie 

von 2003) 

7 Unternehmen: BASF, B. 

Braun, BMW, Henkel, Hilti 

und ING-DiBa / Deutschland 

und Nestlé / Schweiz 

Bericht Wertschätzung / Respekt, Integri-

tät, Offenheit, Feedback, Ver-

trauen, Werte, Dialog, Koopera-

tion (8x) 

2015 Econviews /  

Prutina (2015) 

CSR und Unterneh-

menskultur 

Fragebogen 196 Mitarbeiter einer Firma 

aus Bosnien & Herzegowina 

Bericht Respekt, Integrität / Ehrlichkeit, 

Vertrauen, Werte (4x) 

2015 Gilliar Consulting / 

Gilliar (2015) 

Hebel und Ansatz-

punkte von Unter-

nehmenskultur 

Online-Befragung 130 Berufstätige deutscher 

Unternehmen versch. Bran-

chen 

Präsen-

tation 

Wertschätzung, Offenheit / Feh-

lerkultur, Feedback, Vertrauen, 

Werte, Konflikte (6x) 

 

** Beim HR-Report von Hays wird als zusätzliches Kommunikations-Element das Aktive Zuhören genannt.642 Da das Aktive Zuhören in keiner anderen 

Studie vorkommt, wird es hier nicht tabellarisch aufgeführt. Grundsätzlich wird jedoch auf das Aktive Zuhören eingegangen (z.B. in Kapitel 2.4.11). 

                                                 
642 Vgl. Hays (2016) 14 
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Jahr Ersteller, Herausge-

ber / Quelle 

Fokus,  

Stichworte 

Methode Stichprobe 

(inkl. geografischer Fokus) 

Form Kommunikations- 

Elemente 

2015 Journal of Financial 

Economics /  

Guiso et al. (2015) 

Erfolgsrelevante 

Unternehmenskul-

tur-Dimensionen 

Analyse Standard & Poor’s 500 Un-

ternehmen (500 größte Ak-

tienunternehmen der USA) 

Bericht Respekt, Integrität / Ehrlichkeit, 

Offenheit / Transparenz, Ver-

trauen / Glaubwürdigkeit, Werte, 

Kooperation (6x) 

2015 Korn Ferry (Personal-

beratung) /  

Korn Ferry (2015) 

Kulturwandel, Ent-

wicklung von Füh-

rung 

Weltweite Umfrage mehr als 7.500 Arbeitgeber 

und Arbeitnehmer aus 107 

Ländern 

Bericht Authentizität, Feedback, Ver-

trauen, Werte (4x) 

2014 Universität Jena, Siers 

(Beratung) /  

Uni Jena & Siers 

(2014) 

Pro-aktive Ent-

wicklung der Un-

ternehmenskultur 

Befragung 

(unbekannt, ob 

Fragebogen, On-

line-Befragung      

oder Interview) 

1.600 deutsche Unternehmen 

versch. Branchen (unbe-

kannt, ob 1.600 Rückläufer)  

Quelle: WirtschaftsWoche 

vom 5.8.2013, Nr. 32, S.69  

Präsen-

tation 

Haltung, Offenheit, Emotionen 

(3x) 

2011 Kienbaum Consult-

ants, Harvard Business 

Manager, EZO** /  

Leitl et al. (2011) 

Allg. Betrachtung 

& inhaltliche Aus-

richtung der Unter-

nehmenskultur  

Online-Befragung 

(Nachfolgestudie 

zu Studie von 2009 

/ 2010) 

166 Führungskräfte aus 

Deutschland, Österreich und 

der Schweiz 

Bericht Wertschätzung, Authentizität, Of-

fenheit, Feedback, Vertrauen, 

Werte / Bedürfnisse (6x) 

2009 Goldpark (Beratung) /  

Goldpark (2009) 

Erfolgsfaktor Un-

ternehmenskultur 

Interviews 30 Vorstände, Manager und 

Experten deutscher Unter-

nehmen untersch. Branchen 

Bericht Haltung, Feedback, Vertrauen / 

Glaubwürdigkeit, Werte, Dialog 

(5x) 

 

** EZO = Institut für die Entwicklung zukunftsfähiger Organisationen an der Universität der Bundeswehr München 
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Jahr Ersteller, Herausge-

ber / Quelle 

Fokus,  

Stichworte 

Methode Stichprobe 

(inkl. geografischer Fokus) 

Form Kommunikations- 

Elemente 

2005 Bundesministerium für 

Arbeit und Soziales, 

psychonomics / 

Hauser et al. (2005) 

Zusammenhänge 

zw. Unternehmens-

kultur, Arbeitsqua-

lität und Mitarbei-

terengagement 

Fragebogen 

 

37.151 Mitarbeiter in 

Deutschland (unterschiedli-

che Branchen / 122 kleine, 

132 mittelgroße und 60 große 

Unternehmen) 

Bericht Wertschätzung, Integrität / Ehr-

lichkeit, Fehlerkultur, Feedback, 

Vertrauen, Werte (5x) 

 

Tabelle 1: Analysierte Unternehmenskultur-Studien 

 

Analyse (von 18 Studien): 

1. Werte, Bedürfnisse (in 15 von 18 Studien benannt) 

2. Feedback, Feedbackkultur (13) 

3. Offenheit, Fehlerkultur, Fehlertoleranz, Transparenz (13) 

4. Vertrauen, Vertrauenskultur, Glaubwürdigkeit (12) 

5. Haltung, Authentizität, Integrität, Ehrlichkeit – im Sinne von Echtheit (11) 

6. Wertschätzung, Anerkennung, Respekt (11) 

7. Dialog (4) 

8. Kooperation (4) 

9. Empathie (2) 

10. Gefühle, Emotionen (2) 

11. Konflikte (2)
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Anlage 4: GFK-Listen von Gefühlen, Pseudo-Gefühlen und Bedürfnissen 

 

4a Gefühle:643 

Generell wird zwischen Gefühlen unterschieden, die entweder auf erfüllte oder auf unerfüllte 

Bedürfnisse hinweisen.644 Weckert weist zusätzlich auf die Unterscheidung zwischen Pri-

mär- und Sekundärgefühlen hin,645 die hier nicht berücksichtigt wird. Denn sowohl „Primär- 

und Sekundärgefühle erfüllen die Voraussetzung für ‚echte Gefühle‘“646. Die Besonderheit 

bei Sekundärgefühlen ist, dass sich Primärgefühle mit Pseudo-Gefühlen oder auch Gedan-

ken vermischen (wie z.B. bei Ärger).647 Als Abgrenzung zu Emotionen charakterisiert We-

ckert Gefühle als „bewusste Wahrnehmung emotionaler Prozesse“648.  

 

Gefühle, die auf erfüllte Bedürfnisse hinweisen: 

 

angeregt, aufgedreht, aufgeregt, aufgekratzt, aufgeschlossen, aufmerksam, ausgegli-

chen, ausgeruht, befreit, begeistert, belebt, berauscht, beruhigt, berührt, beschwingt, 

bewegt, ehrfürchtig, eifrig, ekstatisch, empfindsam, energiegeladen, energisch, enga-

giert, erfüllt, erfreut, froh, dankbar, ehrfürchtig, energisch, enthusiastisch, entlastet, 

entschlossen, entspannt, entzückt, erfreut, erfrischt, erfüllt, ergriffen, erleichtert, er-

staunt, fasziniert, freundlich, friedlich, froh, fröhlich, gebannt, gefasst, gefesselt, ge-

lassen, gelöst, gerührt, gesammelt, geschützt, gespannt, glücklich, gut gelaunt, hell-

wach, heiter, herzlich, hingerissen, hocherfreut, hoffnungsvoll, inspiriert, interessiert, 

klar, kraftvoll, kreativ, lebendig, leicht, mit Liebe erfüllt, liebevoll, locker, lustig, mo-

tiviert, munter, mutig, neugierig, nüchtern, offen, optimistisch, ruhig, sanft, satt, 

schwungvoll, selbstsicher, selbstzufrieden, selig, sicher, souverän, spritzig, stark, stau-

nend, still, strahlend, tatkräftig, überglücklich, überrascht, überschwänglich, überwäl-

tigt, unbekümmert, unbeschwert, vergnügt, verliebt, vertrauensvoll, verzaubert, wach, 

warm, warmherzig, weit, wissbegierig, wohlig, wohlwollend, zart, zärtlich, zentriert, 

zufrieden, zutraulich, zuversichtlich 

 

 

                                                 
643 Auflistung übernommen aus den folgenden Quellen: Rosenberg (2016) 54f. und Rust (2013) 166 
644 Vgl. Rosenberg (2016) 54f. 
645 Vgl. Weckert (2016) 61 
646 Ebd. 
647 Vgl. ebd. 62 
648 Ebd. 69 
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Gefühle, die auf unerfüllte Bedürfnisse hinweisen: 

 

abgeneigt, alarmiert, allein, angeekelt, angespannt, voller Angst, ängstlich, apathisch, 

ärgerlich, aufgeregt, ausgelaugt, bedrückt, beklommen, besorgt, bestürzt, betroffen, 

betrübt, deprimiert, durcheinander, einsam, empört, ernüchtert, erschöpft, erschro-

cken, erschüttert, erstarrt, fassungslos, frustriert, furchtsam, gehemmt, geladen, ge-

lähmt, gelangweilt, genervt, gestresst, gequält, hasserfüllt, hilflos, hin- und hergeris-

sen, in Panik, irritiert, kalt, kaputt, müde, kribbelig, ohnmächtig, scheu, schockiert, 

schüchtern, schwach, schwer, sehnsüchtig, sorgenvoll, streitlustig, teilnahmslos, tod-

traurig, traurig, überwältigt, ungeduldig, unentschlossen, ungeduldig, unglücklich, un-

ruhig, unsicher, unter Druck, unzufrieden, verdrossen, verlegen, verletzlich, verloren, 

verspannt, verwirrt, verzweifelt, voller Sorgen, widerwillig, widerstrebend, wütend, 

zaghaft, zerrissen, zwiespältig 

 

4b Pseudo-Gefühle:649 

Aussagen deuten auf ein Pseudo-Gefühl bzw. Nicht-Gefühl hin, wenn folgende Formulie-

rungen benutzt werden: „Ich fühle mich …“ oder „Ich habe das Gefühl, dass …“.650 Oft folgt 

dann „kein Gefühl, sondern eine Beurteilung oder Interpretation dessen, was der andere 

tut“651. Es gibt einen einfachen Test, um verbalisierte echte Gefühle zu erkennen: wenn der 

Satz mit Ich bin + Gefühl grammatikalisch korrekt ist.652 „Ich bin abgelehnt“ funktioniert 

nicht, da es sich um ein Pseudo-Gefühl handelt – „Ich bin zuversichtlich“ funktioniert. 

 

abgelehnt, angegriffen, ausgebeutet, ausgenutzt, bedroht, belästigt, beleidigt, belogen, 

benutzt, beschämt, beschuldigt, betrogen, beschämt, bevormundet, erniedrigt, einge-

engt, eingeschüchtert, festgenagelt, gestört, gezwungen, herabgesetzt, hereingelegt, 

hintergangen, ignoriert, in die Enge getrieben, manipuliert, missbraucht, missverstan-

den, nicht beachtet, nicht ernst genommen, nicht gehört, nicht gesehen, nicht respek-

tiert, nicht unterstützt, nicht verstanden, nicht wertgeschätzt, niedergemacht, provo-

ziert, sabotiert, schuldig, übergangen, unbedeutend, unerwünscht, ungewollt, unter 

Druck gesetzt, unterbrochen, unterdrückt, unverstanden, unwichtig, unwürdig, ver-

arscht, vergewaltigt, verlassen, vernachlässigt, verraten, wertlos, zurückgewiesen 

                                                 
649 Auflistung übernommen aus den folgenden Quellen: Rosenberg (2016) 54f. und Rust (2013) 166 
650 Vgl. Rust (2013) 168 
651 Ebd. 
652 Vgl. Holler (2003) 61 
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4c Bedürfnisse:653 

Wie bei den Listen zuvor, handelt es sich um eine erweiterbare Auswahl an Wörtern aus 

verschiedenen Quellen. Die hier gelisteten Bedürfnisse sind breit gefächert – in manchen 

Quellen werden Bedürfnisse bzw. Werte sehr weit gefasst.654 Einerseits besteht dadurch die 

Chance eines großen Wortschatzes an möglichen Bedürfnissen. Andererseits gibt es das Ri-

siko, dass sich hinter manchen Wörtern grundlegendere Bedürfnisse verbergen können (wie 

beim in Kapitel 3.1.2 beschriebenen Beispiel mit Pünktlichkeit und Wertschätzung). Letzt-

endlich sind gemäß Rosenberg alle Bedürfnisse auf ca. 9 Grundbedürfnisse bzw. Über-

begriffe zurückzuführen (siehe auch Anlage 5).655 Die fett gedruckten Bedürfnisse finden 

sich gleichzeitig in den 11 analysierten Unternehmenskultur- bzw. Kommunikations-Ele-

menten wieder (siehe Auflistung in Kapitel 3.1.8). Darüber hinaus sind manche gelisteten 

Bedürfnisse eng mit behandelten Trendthemen verbunden. Bei der Vereinbarkeit geht es z.B. 

um Balance von Arbeit und Freizeit. Flexibilität ist ein wichtiges Merkmal von Agilität. Und 

ein CSR-Unternehmen zeichnet sich u.a. durch soziales Engagement und Umweltschutz aus. 

Wenn demnach in diesen Fällen die individuellen Bedürfnisse der jeweiligen Mitarbeiter mit 

den Bedürfnissen der Organisation übereinstimmen, wird beispielsweise Vereinbarkeit, Agi-

lität oder CSR besser gelingen. 

 

Abwechslung, Achtsamkeit, Achtung, Aktivität, Akzeptieren, Alleinsein, Anerken-

nung, Anregung, Ästhetik, Aufmerksamkeit, Aufrichtigkeit, Austausch, Ausgewo-

genheit, Ausruhen, Authentizität, Autonomie, Balance von Arbeit und Freizeit, Be-

deutung, Begeisterung, Beitragen, Beständigkeit, Beteiligung, Bewegung, Bewusst-

heit, Beziehung, Dankbarkeit, die Wahl haben, Distanz, Echtheit, Effektivität, Effizi-

enz, Ehrlichkeit (die uns die Kraft gibt, aus unseren Schwächen zu lernen), Eigen-

ständigkeit, Einbezogen sein, Eindeutigkeit, Einfühlsamkeit, Einklang, Einverneh-

men, Empathie, Engagement, Entfaltung, Entspannung, Entwicklung, Erfahrung, Er-

holung, Feedback, Feiern (die Entstehung des Lebens / die Erfüllung von Träumen), 

Flexibilität, Freiheit, Freizeit, Freude, Freundschaft, Frieden, Ganzheit, Gastfreund-

schaft, Geben und Nehmen, Geborgenheit, Gelingen, Genauigkeit, Gesellschaft, Ge-

sundheit, Gemeinschaft, Glaubwürdigkeit, Gleichbehandlung, Gleichberechtigung, 

                                                 
653 Auflistung übernommen aus den folgenden Quellen: Rosenberg (2016) 54f., Rust (2013) 166, Weckert & 

Oboth (2017) 80, Voss & Reisen (2015), http://mosaik.homepage.t-online.de/gfkbed1.htm (2.3.18), 

http://wiebke-rimasch.de/wp-content/uploads/2016/08/160421_HO_Bed%C3%BCrfnisse.pdf (2.3.18) 
654 Vgl. folgendes Beispiel: http://mosaik.homepage.t-online.de/gfkbed1.htm (2.3.18) 
655 Vgl. Rosenberg & Siers (2012) 27 
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Glück, Großzügigkeit, Harmonie, Heilung, Herausforderung, Hilfe, Humor, Identität, 

Individualität, Initiative, innerer Friede, Integration, Integrität, Intimität, Inspiration, 

Klarheit, Kompetenz, Kongruenz, Kontakt, Kooperation, Körperkontakt, Körpertrai-

ning, Kraft, Kreativität, Lachen, Lebendigkeit, Lebenserhaltung, Lebensfreude, Lei-

denschaft, Leichtigkeit, Lernen, Liebe, Luft, Menschlichkeit, Mitgefühl, Mobilität, 

Mut, Nähe, Nahrung, Offenheit, Optimismus, Ordnung, Orientierung, Originalität, 

partnerschaftlicher Umgang, Pflege, Pläne für die Erfüllung eigener Träume / Ziele / 

Werte entwickeln, Präsenz, Privatsphäre, Pünktlichkeit, Raum, Resonanz, Respekt, 

Rückmeldung, Rücksichtnahme, Ruhe, Sauberkeit, Schlaf, Schönheit, Selbstausdruck, 

Selbstbestimmung, Selbstentfaltung, Selbstverantwortung, Selbstverwirklichung, 

Selbstwert, Sicherheit (emotional und körperlich), Sinn(haftigkeit), Schutz, Sexuali-

tät, soziales Engagement, Spaß, Spiel, Spiritualität, Spontaneität, Stabilität, Stimmig-

keit, Struktur, Tiefe, Toleranz, Transparenz, Trauer, Überblick, Übereinstimmung 

mit eigenen Werten, Umweltschutz, Unabhängigkeit, Unterkunft, Unterstützung, Ver-

änderung, Verantwortung, Verbindlichkeit, Verbundenheit, Vergebung, Verluste fei-

erlich begehen (trauern), Vertrauen, Verständnis, Vielfalt, Vorhersagbarkeit, Wachs-

tum, Wahrgenommen werden, Wahrhaftigkeit, Wärme, Wasser, Werte wählen, Wert-

schätzung, Wirksamkeit, Wissen, Würdigung, Zugehörigkeit, zur Bereicherung des 

Lebens beitragen (die eigene Macht ausüben, indem man das gibt, was zum Leben 

beiträgt), Zusammenarbeit 
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Anlage 5: Die Bedürfnisse der GFK in Bezug auf Maslow und Max-Neef 

 

Die in Anlage 4c aufgeführten Bedürfnisse können gemäß Rosenberg wenigen Grundbe-

dürfnissen zugeordnet werden, „mit denen man so ziemlich alle abdeckt“656. Dieses Konzept 

ist zum einen zurückzuführen auf Maslow, der für Rosenberg neben Rogers richtungswei-

send war.657 Zum anderen bezieht sich Rosenberg in der Literatur,658 aber hauptsächlich in 

den gegebenen Seminaren auf die Bedürfnistheorie von Max-Neef.659 In der Tabelle 2 wer-

den die jeweiligen Grundbedürfnisse gemäß Maslow, Max-Neef und Rosenberg tabellarisch 

dargestellt. 

 
 

Abraham H. Maslow 
 

Manfred A. Max-Neef 
 

Marshall B. Rosenberg 

Physiologische Bedürfnisse Subsistenz (Subsistence) 
Nähren der physischen Existenz 

(Lebenserhalt) 

Sicherheit Schutz, Sicherheit (Protection) Schutz, Sicherheit 

Zugehörigkeit und Liebe 
Teilhabe (Participation) 

Interdependenz, Liebe, Empathie 
Zuneigung, Liebe (Affection) 

Achtung und Selbstwert Identität (Identity) Integrität, Selbstwert 

Selbstverwirklichung  Sinn, Sinnhaftigkeit 

 Freiheit (Freedom) Autonomie 

Kognitive Bedürfnisse Verstehen (Understanding)  

Ästhetische Bedürfnisse Kreatives Schaffen (Creation) Kreativität 

Transzendenz Transzendenz Spirituelle Verbundenheit 

 Müßiggang (Idleness) Ruhe, Erholung 

  Feiern 

  Spiel 
 

Tabelle 2: Vergleich der Grundbedürfnisse660 

 

Die ersten fünf Bedürfnisse bezeichnet Maslow als grundlegende Bedürfnisse.661 In der Re-

gel wird in der Literatur – z.B. im Rahmen der Bedürfnispyramide – auf diese verwiesen.662 

Kognitive (das „Verlangen nach Wissen und Verstehen“663) und ästhetische Bedürfnisse 

sind gemäß Maslow „Voraussetzungen für die Befriedigung von Grundbedürfnissen“664. An 

anderer Stelle erwähnt Maslow, dass die erwähnten Bedürfnisse als Durchgangsstation auf 

                                                 
656 Rosenberg & Seils (2012) 27 
657 Vgl. Rosenberg (2015) 11 
658 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 27 
659 Vgl. Bitschnau (2008) 64, 143 
660 In Anlehnung an Bitschnau (2008) 143f., die sich wiederum auf Maslow, Max-Neef und Rosenberg bezieht; 

die Zuordnungen wurden an den Stellen geringfügig angepasst, wo es für sinnvoll erachtet wurde 
661 Vgl. Maslow (1981) 62-74 
662 Vgl. Barrett (2016) 253, vgl. auch Stock-Homburg (2010) 71 
663 Maslow (1981) 75 
664 Ebd. 74 
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dem Weg zur Transzendenz der Identität gesehen werden können.665 Ursprünglich hat Max-

Neef 9 Bedürfnisse veröffentlicht.666 Transzendenz hat er zu einem späteren Zeitpunkt er-

wähnt.667 Auf diese 9 Bedürfnisse bezieht sich Rosenberg z.B. in der bisher mehrfach zitier-

ten Quelle.668 Die Bedürfnis-Perspektive von Max-Neef ist insbesondere für die vorliegende 

Arbeit interessant, da sie die ökonomische Sichtweise mit der humanistischen verbindet: 

A development policy aimed at the satisfaction of fundamental human needs goes beyond the 

conventional economic rationale because it applies to the human being as a whole. The relations 

established between needs and their satisfiers make it possible to develop a philosophy and a 

policy for development which are genuinely humanistic.669 

 

Letztlich geht es bei der Darstellung nicht um eine eindeutig korrekte Zuordnung, die auf-

grund von möglichen Bedeutungsunterschieden sowieso nicht möglich ist. Vielmehr soll ein 

Bezug von Rosenberg zu Vordenkern der Bedürfnis-Theorie hergestellt werden. Im Großen 

und Ganzen sind große Ähnlichkeiten vorhanden. Zusätzlich sieht Rosenberg das Feiern und 

Spielen als separate Grundbedürfnisse der Menschen an.670 Die Zuordnung von Bedürfnis-

sen, die im Alltag eher genannt werden, zu den hier genannten Grundbedürfnissen soll mit 

nachfolgenden Beispielen veranschaulicht werden. 

• Interdependenz: Akzeptieren, Gemeinschaft, emotionale Sicherheit, Empathie, Ehr-

lichkeit, Respekt, Vertrauen, Wertschätzung671 

• Integrität: Authentizität, Einklang, Eindeutigkeit, Identität, Individualität, Überein-

stimmung mit eigenen Werten672 

• Sinn / Sinnhaftigkeit: Beitrag, Entwicklung, Feedback, Gelingen, Wachstum673 

 

Auch hier ist der Situationsbezug wichtig. Nur so entsteht eine gemeinsame Klarheit über 

das zu erfüllende Bedürfnis. Die Zuordnung zum jeweiligen Grundbedürfnis hilft dabei. Bei-

spielsweise kann ein Feedback gewünscht werden, um zu erfahren, ob das Bedürfnis nach 

Sinn befriedigt ist oder um mit anderen Menschen in Kontakt zu bleiben (Interdependenz). 

                                                 
665 Maslow (1985) 123 
666 Vgl. Max-Neef (1991) 32f.  
667 Vgl. Bitschnau (2008) 142 und http://www.alastairmcintosh.com/general/resources/2007-Manfred-Max-

Neef-Fundamental-Human-Needs.pdf (2.3.18); hier auf Seite 203 erwähnt – die exakte Primär-Quelle war 

nicht auffindbar 
668 Vgl. Rosenberg & Seils (2012) 27 
669 Max-Neef (1991) 23 
670 Vgl. Bitschnau (2008) 145 
671 Vgl. Rosenberg (2016) 64 
672 Vgl. ebd. und Weckert & Oboth (2017) 80 
673 Vgl. Weckert & Oboth (2017) 80 
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