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 messen  

 

Wer Bullshit verbreitet, entleert Sprache von Sinn, um da-

mit eine Agenda voranzutreiben. Stilbildend war dafür der 

ehemalige US-Präsident Trump. Aber auch deutsche Unter-

nehmen verstehen sich auf irreführende Kommunikation, 

etwa mit Management-Jargon oder Sprechblasen, die sozi-

ales Engagement vortäuschen. Wie stark belastet das die 

Beschäftigten? Eine aktuelle Studie fragte nach.

1
E d i to r i a l

4
N e ws  &  Tr e n d s

59
Vo r s i c h t ,  ex p lo s i v e  
U n te r s c h i e d e !
Svenja Hofert  musste erfahren, dass psy-
chologische Diversität der  Zusammenarbeit 
nicht immer guttut .

6 0
5  B ü c h e r,  d i e  m i c h  a l s  
H R - E x p e r t i n  i n s p i r i e r e n
Curley Fiedler  stellt  ihre fünf wichtigsten 
Bücher vor.

6 4
Vo r s c h a u /
I m p r e s s u m

Fo
to

: r
aw

pi
xe

l.c
om

 /
 A

do
be

 S
to

ck

Führung
14 
Agiler arbeiten durch bedarfsgerechte 
Führung 

 

Damit agile Ansätze erfolgreich sein können, braucht es 

mentale Flexibilität. Bei ihrer Entwicklung sind vor allem 

Führungskräfte gefragt. Das Modell „Spiral Dynamics integ-

ral“ hilft ihnen dabei, das Wertesystem und die Kultur von 

Organisationen, Teams und Individuen einzuschätzen. 

Dadurch lassen sich Teammitglieder je nach Bedarf bei agi-

leren Formen der Zusammenarbeit unterstützen.

Organisations-
entwicklung
2 0 
Was tun, wenn Mitarbeitende gehen 
 wollen? 

 

Unternehmen können es sich nicht leisten, Fachkräfte an die 

Konkurrenz zu verlieren. Zur Prävention empfiehlt sich eine 

systematische Analyse der Fluktuationsgründe. Und in Bin-

dungsgesprächen vermögen Führungskräfte unzufriedene 

Mitarbeitende zum Umdenken zu bewegen, selbst wenn die 

Kündigung bereits auf dem Tisch liegt.
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extravertierten Führungskräften mag es missfallen, wenn 
Introvertierte Kontakte vermeiden oder bei  Meetings kaum 
Ideen einbringen. Dabei haben leisere Mitarbeitende viel 
zu bieten: Im passenden Umfeld beweisen sie ihre Stärken.
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Wi r  d ü r fe n  Ra s s i s m u s  n i c h t  d u ld e n 

 
Ob bei der Bewerbung oder im Gespräch unter Kolleg:innen: 
Menschen, die aus der weißen Norm fallen, stoßen in Un-
ternehmen regelmäßig auf Rassismus. Hinter der Ausgren-
zung muss keine Absicht stecken, denn Mitgliedern der 
Mehrheitsgesellschaft ist oft gar nicht bewusst, was sie mit 
ihrem Verhalten anrichten. Hier tut Aufklärung not.

5 4 
Alte r sd i ve r s i tä t  ge h t  u n s  i rge n d wa n n 
 a lle  a n 

 
Unterschiede in den Lebensjahren können genauso mit 
Vorurteilen behaftet sein wie andere soziale Merkmale 
auch. Damit die Altersdiversität nicht das Arbeitsklima 
trübt, bedürfen altersheterogene Teams guter Führung. 
Dann zeigen sie bessere Leistungen als altershomogene 
Gruppen, außerdem sind ihre Mitglieder gesünder.

Diversity ist kein 
Selbstläufer

Schwerpunkt

Weiterhin fehlt es an Frauen in Führungspositionen. Doch 

mit einer Quotenlösung allein lässt sich in Unternehmen 

keine Geschlechtervielfalt herstellen. Für eine inklusive Ar-

beitskultur braucht es mehr: Führungskräfte wie Mitarbei-

tende müssen sich klarmachen, wie stark unbewusstes Ver-

halten möglicherweise Frauen ausgrenzt.

2 6

3 2 
We n n  M ä n n e r  l i e b e r  M ä n n e r  b e f ö r d e r n 

 
Frauen und Männer haben im Beruf weiterhin ungleiche 
Chancen. Dafür sorgen schon traditionelle Geschlechter-
stereotype. Noch komplexer wird die Situation für Frauen, 
die wegen weiterer sozialer Merkmale Diskriminierung er-
fahren, etwa wegen Herkunft oder sexueller Orientierung. 
Für mehr Gerechtigkeit im Unternehmen sollten Personal-
verantwortliche deshalb eigene Vorurteile reflektieren.

3 8 
„Wenn ich etwas von mir verstecken muss, 
dann hemmt es das Innovationspotenzial“ 

 
Bei Boehringer Ingelheim gehört Wertschätzung für Ge-
schlechtervielfalt zur Unternehmenskultur. Das „Regenbo-
gen Netzwerk“ ist  bei  dem Pharmakonzern eine Anlauf-
stelle für LGBTIQ+-Mitarbeitende und berät auch 
Führungskräfte – etwa zur Frage, wie sie am besten mit 
dem Coming-out von Beschäftigten umgehen. Ein Ge-
spräch mit den Gründer: innen der Init iative.

42 
D i e  v e r s te c kte n  S t ä r ke n  
v o n  I n t r o v e r t i e r te n  e n t fa l te n 

 
Am Arbeitsplatz unterscheiden sich Introvertierte deutlich 
von ihren extravertierten Kolleg: innen. Gerade 
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Damit agile Ansätze erfolgreich sein können, braucht es mentale Flexibilität. Bei ihrer 
 Entwicklung sind vor allem Führungskräfte gefragt. Das Modell „Spiral Dynamics integral“ 
hilft ihnen dabei, das Wertesystem und die Kultur von Organisationen, Teams und Individuen 
einzuschätzen. Dadurch lassen sich Teammitglieder je nach Bedarf bei agileren Formen der 
Zusammenarbeit unterstützen.

Die Komplexität in unseren Strukturen, Pro-
zessen und im wirtschaftlichen Umfeld steigt. 
Bisherige Modelle der Zusammenarbeit ver-

lieren dadurch immer mehr an Wirksamkeit. Denn 
wir müssen schnell auf Veränderung reagieren und 
haben keine Zeit, Situationen langwierig zu analysie-
ren, um etwa komplizierte Abläufe effizienter zu ge-
stalten. Agile Ansätze sind für komplexe Rahmenbe-
dingungen besser geeignet; hier sind 
Anpassungsfähigkeit und Flexibilität das Gebot der 
Stunde. Zukunftsfähige Organisationen müssen bei-
den Herausforderungen gerecht werden: Einerseits 
geht es darum, sich flexibel an sich schnell wandeln-
de Rahmenbedingungen anzupassen, andererseits 
muss trotz komplizierter Prozesse jederzeit Hand-
lungsfähigkeit sichergestellt werden. Diese Beidhän-
digkeit (Ambidextrie) ist eine zentrale Anforderung 
an Führung und Zusammenarbeit unserer Zeit. Sie 
setzt eine hohe mentale Flexibilität voraus, gepaart 
mit der Bereitschaft, Eigenverantwortung zu über-
nehmen, nach kontinuierlicher Verbesserung zu stre-
ben sowie lösungsorientiert und autonom zu han-
deln.  

All diese mentalen Fähigkeiten lassen sich jedoch 
nicht per Knopfdruck erzeugen. Im Gegenteil: Füh-
rungskräfte, oft hoch motiviert und überzeugt von 
der agilen Form der Zusammenarbeit, möchten ihre 
Teams oder Organisationen in diese Richtung ent-
wickeln – und kommen an ihre Grenzen. Statt Fle-
xibilität erleben sie Festhalten an alten Strukturen, 
statt Eigenverantwortung die Frage nach konkreten 
Vorgaben, statt Kreativität Passivität. 

Diese Diskrepanz erzeugt Frust auf allen Seiten 
– bei Führungskräften und Mitarbeitenden glei-
chermaßen. In einer solchen Situation hilft es, zu 
verstehen, dass unsere mentalen Fähigkeiten durch 
die Entwicklung von Denk- und Wertestrukturen 
bestimmt werden, die von individuellen Bedürf-
nissen und Erfahrungen geprägt sind. Das Spiral-
Dynamics-Modell macht diese Zusammenhänge 
verständlich und wurde bereits in den 1960er-
Jahren auf der Grundlage empirischer Studien von 
Professor C. Graves erstellt. Durch D. Beck und C. 
Cowan wurde es zu „Spiral Dynamics integral“ 
(SDi) weiterentwickelt. In seinem Bestseller „Rein-
venting Organisations“ greift Frederic Laloux 
(2015) das Modell auf und beschreibt Vorreiterun-
ternehmen sowie deren Charakteristika. 

Spiral Dynamics integral (SDi) 

Im Laufe unseres Lebens entwickeln wir Strategien 
und Überzeugungen, die uns dabei unterstützen, 
mit unserer Lebenssituation umzugehen. Für eine 
gewisse Zeit sind die dabei entstehenden Verhal-
tensweisen hilfreich und sorgen dafür, dass wir mit 
der aktuellen Situation gut zurechtkommen. In 
komplexeren Situationen als den bis dahin Er-
lebten greifen sie allerdings nicht mehr. Wir sind 
gezwungen, unsere Strategien und entsprechenden 
Werteebenen weiterzuentwickeln. Neurobiologisch 
gesehen entstehen neue synaptische Verbindungen 
im Gehirn: Wir erweitern die Komplexität unseres 
Denkens. Dieser Entwicklungsprozess wird maß-
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geblich durch Veränderungen des Umfelds und eine 
entsprechend steigende Komplexität bestimmt. SDi 
ist daher als offenes Modell ausgelegt. Abbildung 1 
zeigt einen Ausschnitt des Modells mit dem Fokus 
auf Werteebenen, die aktuell für die Zusammenar-
beit von Teams und Organisationen von Bedeutung 
sind.

Beck und Cowan bezeichnen SDi als psychosoziale 
DNA mit Werteebenen (Gene), die in uns allen ange-
legt sind (Beck, 2015). Basierend auf unseren bishe-
rigen, individuellen Erfahrungen und unserer Um-
gebung sind bei unterschiedlichen Persönlichkeiten 
bestimmte Werteebenen stärker ausgeprägt als andere. 

F ü h r u n g

A b b i ld u n g  1 :   Ausschnitt aus dem SDi-Modell  mit Fokus auf Vorstufen der gelben Ebene
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Jede Ebene für sich beinhaltet stets eine gesunde und 
eine ungesunde Ausprägung.

Purpur adressiert als erste Ebene des SDi-Modells 
die Werte Vertrauen, Geborgenheit, Schutz und 
Bindung. Das entsprechende psychologische 
Grundbedürfnis ist Zugehörigkeit. Purpur ist damit 
die Basis einer jeden guten Zusammenarbeit. Im 
Laufe unserer individuellen Entwicklung erfahren 
wir diese Werte im Familienverbund. Dieser bietet 
uns Schutz, bis wir unsere eigenen Vorstellungen 
entwickeln. 

Die rote Ebene adressiert eine Phase, in der es um 
Mut und Stärke, aber auch um Dominanz und Re-
spekt geht. Das dahinterliegende Bedürfnis richtet 
sich auf Selbstwert und Macht. Wird diese Ebene 
intensiv ausgelebt, kann es passieren, dass wir an 
Grenzen stoßen. 

Das ist der Startpunkt von Blau: Hier werden Werte 
wie Stabilität, Ordnung und Sinn repräsentiert. 
Zugrunde liegende Bedürfnisse sind Kontrolle und 
Sicherheit. In unserer individuellen Entwicklung 
kommen wir beispielsweise über die Schulausbil-
dung mit blauen Werten in Kontakt. Es gibt klare 
Regeln, eine Hierarchie, und es wird zwischen 
richtig und falsch unterschieden. Blau geprägte 
Organisationen sind funktional und hierarchisch 
orientiert. Unter dem Einfluss steigender Komple-

xität kommen diese Organisationsformen an ihre 
Grenzen. Entscheidungen dauern, da sie über die 
Hierarchie eskaliert werden müssen. Der Fokus 
liegt darauf, das System zu stabilisieren, nicht zu 
verbessern oder weiterzuentwickeln.

Unser psychologisches Grundbedürfnis, zu lernen 
und uns weiterzuentwickeln, führt auf der indivi-
duellen Ebene dazu, dass wir uns der orangefarbenen 
Ebene nähern. Wir wollen unseren Horizont erwei-
tern, haben den Wunsch, autonom zu denken und 
uns zu verbessern. Die orange Ebene ist geprägt 
von den Werten Leistung und Erfolg. Eine rein 
blaue Organisation ist aufgrund starrer Hierarchien 
und funktionaler Ausprägung nicht von Effizienz 
geprägt. Auf Organisationsebene leitet daher der 
Fokus auf Effizienz und Wertstromorientierung die 
orange Ebene ein.

Im Gegensatz dazu stehen die Tendenzen von Grün: 
Empathie, Harmonie und Partizipation. Dahin-
terstehende Bedürfnisse sind Fairness und Wert-
schätzung, die in einer ungesunden orangefarbenen 
Ausprägung verloren gehen können. Die grüne 
Ebene ist durch ein starkes Miteinander geprägt, 
aber auch häufig durch eine kollektive Abgren-
zung, zum Beispiel gegen Effizienz und Effektivität. 
Diese Form der Abgrenzung löst sich beim Sprung 
von Grün zu Gelb.

F ü h r u n g

„Um die Entwicklung von Mitarbeitenden, Teams 
und Organisationen wirksam zu unterstützen, 
brauchen Führungskräfte ein grundlegendes 

Verständnis für die psychosoziale DNA  
des Einzelnen.“ 
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Dieser ist signifikant: Während die bisherigen 
Ebenen durch limitierende Überzeugungen geprägt 
waren, die aus einem Gefühl des Mangels heraus 
entstehen (zum Beispiel: nur wenn ich Leistung 
zeige, werde ich anerkannt), verschwindet diese 
Abhängigkeit auf der gelben Ebene und ermög-
licht dadurch eine innere mentale Flexibilität. Die 
gelbe Ebene ist geprägt von Integration: Alle zuvor 
entwickelten Werteebenen können und werden bei 
Bedarf genutzt. Es entsteht die individuelle Fle-
xibilität, situativ und entsprechend dem aktuellen 
Bedarf zu agieren. Die gelbe Ebene ist die ent-
scheidende Entwicklungsstufe für agile Formen der 
Zusammenarbeit.

Grundsätzlich geht Spiral Dynamics integral davon 
aus, dass wir Zugang zu allen Werteebenen haben. 
Um die Entwicklung von Mitarbeitenden, Teams 
und Organisationen wirksam zu unterstützen, 
brauchen Führungskräfte allerdings ein grundle-
gendes Verständnis für die psychosoziale DNA des 
Einzelnen: Welche Werteebenen stehen aktuell im 
Vordergrund? Daraus lässt sich eine Hypothese 
über den individuellen Bedarf ableiten: Welche 
individuellen Hindernisse bestehen auf der jewei-
ligen Wertebene, wenn es um agile Formen der 
Zusammenarbeit geht?

Blaue Werteebene: Struktur gibt 
Sicherheit

Mitarbeitende in Organisation auf der blauen Ebe-
ne zeichnen sich durch hohe Zuverlässigkeit und 
Pflichtbewusstsein aus. Das System gibt Sicherheit, 
die eigene Position im System erzeugt Selbstwert. 
Verantwortung wird im Rahmen der Funktion 
übernommen, übergeordnete Kollaboration mit 
anderen Funktionen steht seltener im Fokus. Das 
sogenannte Silodenken ist ein häufig beschriebenes 
Symptom der blauen Werteebene. Die Wahrung des 
Systems hat oberste Priorität. 

Auf dem Weg in eine agilere Form der Zusammen-
arbeit können für die blaue Werteebene folgende 
Interventionen hilfreich sein: 

1 Anerkennung des bisherigen Systems und Er-
zeugung von Dringlichkeit für die notwendi-
ge Veränderung: Eine angestrebte Veränderung 
muss Sinn ergeben. Dazu braucht es konkrete 
Begründungen, warum das bisherige System 
nicht mehr wirksam ist. Ein häufiges auftre-
tendes Thema von blau geprägten Organisa-
tionen ist Überlastung. Die orange geprägte 
Antwort auf dieses Problem ist es, Effizienz zu 
steigern. Antwort der blauen Werteebene ist 
die Frage nach mehr Ressourcen. Eine direkte 
Verknüpfung von Problem und Lösungsansatz 
sorgt in blau geprägten Organisationen dafür, 
dass die Dringlichkeit einer Veränderung klar 
und nachvollziehbar ist.

2 Klare Vorgaben: Sollen neue Organisationsfor-
men eingeführt werden, brauchen Führungs-
kräfte eine klare Vorstellung von der zukünf-
tigen Struktur, die entsprechend verbindlich 
kommuniziert wird. Dies erzeugt Sicherheit, 
die bei der Transition in eine agilere Form 
der Zusammenarbeit dringend benötigt wird. 
So birgt zum Beispiel eine Ko-Kreation ohne 
konkrete Zielvorgabe für eine blaue Organisa-
tion eine sehr hohe Herausforderung. 

3 Den Beitrag der jeweiligen Funktion (oder 
des entsprechenden Teams) zum Gesamter-
folg der Organisation (Wertstrom) deutlich 
machen: Dies kann unter anderem durch die 
Einführung entsprechender Kennzahlen un-
terstützt werden. Auf diese Weise wird Silo-
denken aufgebrochen, und die orange Wer-
tebene wird aktiviert. 

4 Sicherheit erzeugen und Mut machen: Die 
Unsicherheit Einzelner verstärkt sich, wenn 
nicht sicher ist, ob jede oder jeder nach der 
Veränderung einen Platz findet. Falls möglich 
sollten diese Rahmenbedingungen im Vorfeld 
gesteckt und offen kommuniziert werden. 
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Orange und grüne Ebene: 
Leistungswille versus Partizipation

Lernen und Entwicklung stehen bei Orange im 
Vordergrund: Grundsätzlich ist auf dieser Werte-
ebene eine hohe Bereitschaft zur Veränderung vor-
handen. Die Geschwindigkeit der orangefarbenen 
Ebene kann allerdings im direkten Kontrast zu den 
Ausprägungen der grünen Ebene stehen. Während 
die orange Ebene ihren Selbstwert aus der indivi-
duellen Leistung zieht, fühlen sich Individuen mit 
grüner Ausprägung eher sicher, wenn alle kollektiv 
mit eingebunden werden. Auf dem Weg in die agile 
Zusammenarbeit werden beide Ausprägungen ge-
braucht. Die Führungskraft nimmt dabei die Rolle 
des Vermittlers ein. Denn nicht nur die Diskussi-
onsbereitschaft der grünen Ebene, auch die be-
wahrenden Tendenzen der blauen Ebene kann die 
Ungeduld der Mitarbeitenden mit orangefarbenem 
Fokus auf die Probe stellen. 

Im Hinblick auf die orange und grüne Ausprägung 
können folgende Interventionen hilfreich sein:

1 Team- oder Organisationsziele definieren: 
Kommunikation einer klaren Erwartungs-
haltung, dass nicht die individuelle Leistung 
zählt, sondern die kollektive Leistung.  

2 Einfluss von Diversität auf die Qualität der 
Ergebnisse hervorheben: Diversität benötigt 
Geduld – eine Herausforderung für die oran-
gefarbenen Tendenzen im Team! 

3 Strukturen schaffen zur Einbindung aller 
Teammitglieder beziehungsweise der gesamten 
Organisation: Wie können alle dazu beitragen, 
dass entsprechende Ziele erreicht werden? 

4 Disziplin bei der Einhaltung von agilen Pro-
zessen einfordern und vorleben: Im Scrum-
Prozess haben an dieser Stelle sowohl der Re-
view-Zyklus mit Fokus auf die Zielerreichung 
als auch die Retrospektive, die Reflexion der 
Teamzusammenarbeit, hohe Bedeutung. Die 
orange Werteebene fokussiert eher auf das 

Review, während sich die grüne Ebene eher 
in der Retrospektive wiederfindet. 

Den Führungsstil an den aktuellen Bedarf anzu-
passen, ist eine hohe Anforderung: Es bedarf einer 
integralen Führung aus der gelben Werteebene 
heraus. Jede Werteebene benötigt einen bestimm-
ten Führungsstil: Blau fordert Autorität, Orange 
respektiert Expertise, Grün wünscht sich einen 
Coach, und jedes Individuum hat ein Bedürfnis 
nach Anerkennung und Selbstwert.

Viele Führungskräfte reagieren intuitiv auf diese 
Ausprägungen. Und doch haben auch sie Präferen-
zen. Wichtig ist es, diese für sich zu erkennen und 
den Führungsstil trotzdem an den aktuellen Be-
darf anzupassen. Denn gerade bei transformativen 
Prozessen wird das Vertrauen (Purpur) schnell auf 
den Prüfstand gebracht. Verschiedene Wertesysteme 
nutzen häufig eine unterschiedliche Sprache. Um 
das Vertrauen zu stärken, gilt es, präsent und offen 
für Fragen zu sein. Gehen Sie deshalb in den Dia-
log, und kommunizieren Sie so offen wie möglich!
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