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GmbH in Zusammenarbeit mit der Welther
GmbH. Der klare Entschluss der Unterneh-
merin für eine wertebasierte Unternehmens-
führung stand am Anfang des Projekts. Jeder
Mitarbeiter sollte und musste wissen, dass
daran kein Weg vorbeiführen würde. Die
Zeitarbeitsfirma war die letzen Jahre enorm
gewachsen. Das hatte auch in der Organisa-
tion Spuren hinterlassen. Die wertebasier-
te Unternehmensführung sollte die gewohn-
te Effizienz sichern und die Voraussetzun-
gen für weiteres, profitables Wachstum schaf-
fen.

Unternehmenskultur schafft Kräfte

Anlässlich des jährlich stattfindenden Fir-
menseminars waren alle Mitarbeiter nach
einer entsprechenden Einstimmung aufge-
rufen, das Leitbild mit zu gestalten. Ein solch
breit angelegter Prozess ist aufwendig, hat
aber den Vorteil, dass die Mitarbeiter ihre
Werte mit gestalten. Und das ist später bei
der Akzeptanz im Tagesgeschäft von Bedeu-
tung.
Zunächst wurde ermittelt, welche Kultur
und welche Werte im Unternehmen vorherr-
schen. Hierfür wurde eine spezielle Soft-
ware eingesetzt. Web-basiert wurde jeder
Mitarbeiter nach seinen persönlichen Wer-
ten, der aktuellen Unternehmenskultur und
der gewünschten Kultur befragt. Das Tool
ermöglicht es, verschiedene Hierarchieebe-
nen ebenso zu unterscheiden wie einzelne
Niederlassungen und die Hauptverwaltung.
So wurde deutlich, wo die unterschiedlichen
Bereiche der I.K. Hofmann GmbH stehen, wel-

eder Mensch und jedes Unternehmen
handelt wertegetrieben. Doch die ent-

scheidende Frage für den Einzelnen sowie
für die Organisation lautet: Geschieht es
bewusst oder unbewusst? Ein häufig anzu-
treffendes Beispiel, wie Werte unbewusst in
Unternehmen wirken, ist der klassische Mei-
sterbetrieb. Der Chef bestimmt alle entschei-
denden Aspekte des Unternehmens und hat
direkten Kontakt mit allen Mitarbeitern. Ob
er will oder nicht, seine Ansichten und Ver-
haltensweisen prägen den betrieblichen All-
tag aller Mitarbeiter und das Bild nach außen.
Auch in größeren Betrieben, typischerwei-
se inhabergeführt, kann dieser Effekt beob-
achtet werden. 
Mit zunehmender Unternehmensgröße funk-
tioniert diese „implizite“ Wertevermittlung
jedoch immer schlechter. Umso wichtiger
ist es dann, sich bewusst mit den Werten zu
beschäftigen, die das Verhalten des Unter-
nehmens prägen sollen. Mission, Vision,
Leitbild und nicht zuletzt die explizit formu-
lierten Unternehmenswerte sind hier entschei-
dend. 
Diese, in einem eigenen Prozess für das
Unternehmen individuell erarbeiteten Wer-
te, werden bei der täglichen Entscheidungs-
findung ebenso herangezogen wie bei der
langfristig ausgerichteten Kulturentwick-
lung.

Werte als Basis 

In diesem Zusammenhang stellt sich häu-
fig die Frage nach dem Sinn eines Unterneh-
mens. Klassischerweise wird die Firma in

erster Linie als „Maschine zum Geldverdie-
nen“ definiert. Diese Betrachtungsweise
scheint weit verbreitet zu sein. Dennoch ver-
fehlt sie die Realität. Beim genaueren Hin-
schauen wird deutlich, dass neben dem legi-
timen Wunsch der Kapitalgeber und Mitar-
beiter nach Profit oder Entlohnung auch
andere Bedürfnisse durch ein Unternehmen
befriedigt werden. Menschliche Beziehun-
gen, Selbstbestätigung oder auch Dienst an
der Gesellschaft sind nur beispielhafte Begrif-
fe, die eine Rolle spielen. Wertebasierte Füh-
rung wird das Unternehmen daher tenden-
ziell eher als lebendigen Organismus und
nicht als seelenloses Konstrukt begreifen.
Gelebte Werte machen den Einzelnen authen-
tisch und eine Organisation integer. Sie kön-
nen einem Unternehmen ein menschliches
Antlitz verleihen und es bewahren. Und sie
können Auswüchse verhindern, die wir gera-
de in diesen Tagen immer wieder vor Augen
geführt bekommen.
Aber auch ökonomisch, so zeigen die einschlä-
gigen Studien wie beispielsweise die von
Kotter & Heskett, Harvard Business School,
sind Werte wertvoll. Unternehmen, die ihre
Kultur bewusst pflegen, sind nachweislich
ertrags- und wachstumsstärker. Klassische
Motivationselemente wie Geld und Status
erzeugen eher Interessenskonflikte, da man
diese nicht so gerne teilen möchte. Gemein-
same Werte verbinden. Menschen, die ihre
Werte leben, entwickeln gewaltige Anzie-
hungs- und Durchsetzungskräfte. 
Wie eine solche Organisation aufgebaut wer-
den kann, zeigt das Beispiel der I.K. Hofmann
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la, wie sie den jeweiligen Kollegen erleben.
So entstand ein Vergleich von Eigen- und
Fremdbild. Nun stellte sich jeder der offe-
nen, aber moderierten Diskussion mit den
Kollegen. Dieses Prozedere, das für den Ein-
zelnen nicht immer einfach ist, hat zum
einen klärende und zum anderen eine ver-
bindende Wirkung. Das Führungsteam geht
in der Regel gestärkt daraus hervor und die
Außenwirkung ist gesichert.
Zeitlich etwas verzögert begannen die Schu-
lungen der internen Mitarbeiter. Bei diesen
nach Regionen gruppierten Halbtagesveran-
staltungen gab es ebenfalls einen theoreti-
schen und einen praktischen Teil. Die Teil-
nehmer wurden im Vorfeld aufgefordert,
Szenarien aus ihrem Arbeitsalltag zu
beschreiben, die deutlich machten, wie die
Werte in der Praxis zur Anwendung kom-
men. Einige dieser Beispiele wurden dann

che persönlichen Eigenschaften die jeweili-
gen Gruppen mitbringen und in welcher
Kultur sie künftig arbeiten wollen.
Darüber hinaus wurde durch das Messen
ansonsten nur schwer greifbarer Qualitäten
eine Ausgangsbasis definiert, von der aus
man künftige Entwicklungen quantifiziert
beurteilen kann. Dazu generiert das Tool zu
bestimmten Kategorien, wie beispielsweise
Mitarbeiterzufriedenheit, entsprechende
Kennzahlen.

Gemeinsam zum Leitbild

Anschließend wurde das Leitbild finalisiert
und zusammen mit Mission und Vision 
im Unternehmen publiziert (siehe Abbil-
dung 1). Hierzu wurden die Werte des Leit-
bilds noch einmal explizit herausgearbeitet
(siehe Abbildung 2). Der Grund ist simpel:
Bei der praktischen Anwendung im Tages-
geschäft ist es einfacher, sich an Adjektiven
wie „zuverlässig“ oder „innovativ“ zu orien-
tieren, als einen komplexen Text schnell auf
eine konkrete Situation hin zu interpretieren.
Neben repräsentativen Plakaten, die an expo-
nierten Stellen im Unternehmen aufgehängt
wurden, erhielt jeder Mitarbeiter die Werte
im Scheckkartenformat, so dass sie bei Bedarf
jederzeit zur Verfügung stehen. 
Danach folgte der entscheidende Schritt des
gesamten Vorhabens: die Implementierung
und Verankerung wertebasierter Unterneh-
mensführung in der Praxis. Dabei ist das Ver-
halten der Führungskräfte von besonderer
Bedeutung. Als Vorbilder und Multiplikato-
ren stehen sie permanent im Rampenlicht.
Mitarbeiter beobachten sehr genau, ob sie
die Werte als bindend akzeptieren oder nicht.
Es empfiehlt sich also, die Führungskräfte
gleich zu Anfang gesondert und intensiv
mit dem Thema zu konfrontieren. 
Die Methode besteht aus einer Mischung
von tiefergehender Information und Trai-
ning der praktischen Anwendung. Jeder soll
verstehen, über welche Mechanismen Kul-
tur und Werte ihr Verhalten beeinflussen.
Hier ist ein großer Schatz, nämlich erhöhte
Bewusstheit, verborgen. Generell lässt sich
sagen: je höher die Bewusstheit eines Men-
schen entwickelt ist, umso mehr und umso
bessere Möglichkeiten hat er, bestimmte

Situationen zu meistern. Nach dem Verste-
hen kommt das Tun. Im konkreten Fall wur-
den gemeinsam mit den Führungskräften
Szenarien und konkrete Verhaltensweisen
erarbeitet, die das Leitbild in unterschiedli-
chen, aber exemplarischen Praxissituationen
zur Anwendung bringen. Die Führungskräf-
te wurden dazu in mehrere Gruppen aufge-
teilt, sodass die Teilnehmerzahl klein genug
und der Inhalt für die Anwesenden relevant
gehalten werden konnte. 

Ohne Führung geht es nicht

Für das Top-Management gab es zu einem
späteren Zeitpunkt eine Feedbackrunde.
Jede Führungskraft hatte ihre Anstrengun-
gen, die Werte in ihrem Verantwortungsbe-
reich zur Geltung zu bringen, darzulegen.
Anschließend bewerteten die anwesenden
Manager auf einer simplen Schulnotenska-

Leitbild I. K. Hofmann GmbH Abbildung 1 

Das Leitbild wurde zusammen mit Mission und Vision im Unternehmen publiziert. 

Grundwerte I. K. Hofmann GmbH Abbildung 2 

Um die praktische Anwendung im Tagesgeschäft zu erleichtern, wurden die Werte des Leitbilds
noch einmal explizit herausgearbeitet. 



vor der Gruppe besprochen. Die Teilnehmer
lernten, dass die Unternehmenswerte in
praktisch jeder Situation als hilfreiche Leit-
linien dienen können. Sie begriffen aller-
dings auch, dass Fachwissen und gesunder
Menschenverstand nach wie vor gefragt und
die Verantwortung des Einzelnen dadurch
nicht geschmälert wird.
Jeder Praktiker weiß, dass es mit diesen ers-
ten Schulungen nicht getan ist. Der Prozess
muss so lange im Fokus belassen werden,
bis die gesamte Organisation ganz selbstver-
ständlich die Werte in ihr Denken und Han-
deln integriert hat. Bei Hofmann starteten
die Verantwortlichen eine ganze Reihe flan-
kierender Maßnahmen. Zum einen wurde
das Leben des Leitbilds in das jährlich statt-
findende Qualitätsaudit integriert sowie in
die ebenfalls jährlich stattfindende Bewer-
tung jedes Mitarbeiters durch den Vorge-
setzten. Die Kennzahlen des regelmäßig zu
wiederholenden, softwaregestützten Werte-
Assessments wurden in die bereits bestehen-
de Balanced Scorcard eingefügt. So kann
ermittelt werden, welche Bereiche des Unter-
nehmens gut vorankommen und wo es noch
Entwicklungsbedarf gibt. Im Rahmen des Aus-
wahlprozesses für neue Mitarbeiter werden
von nun an regelmäßig die persönlichen
Werte des Bewerbers abgefragt.

Auf die Umsetzung kommt es an

Auch das darauffolgende Firmenseminar,
also das Zusammenkommen aller Mitarbei-
ter des Unternehmens ein Jahr nach Projekt-
start, wurde genutzt. Im Rahmen eines, mit
einem attraktiven Preis ausgestatteten Wett-
bewerbs wurden Praxisbeispiele der letzten
Monate gesammelt. Alle brauchbaren Ein-
sendungen wurden thematisch gegliedert und
im Rahmen einer so genannten Straße der
Werte ausgestellt. Moderierte Podiumsdis-
kussionen beförderten das Thema vor das
circa 450 Mitarbeiter starke Plenum.
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass
nach den starken Wachstumsjahren Anpas-
sungsbedarf bestand. Das erfolgreiche Kon-
strukt der Gründerjahre, nämlich eine auf
die Inhaberin zugeschnittene Organisation,
musste auf die neue Größe ausgerichtet wer-
den. Nun war eine Dimension erreicht, die

eine Neuausrichtung erforderte. Anderer-
seits sollten die Vorteile einer flexiblen und
effizient mittelständisch geprägten Kultur
nicht auf dem Altar des Größenwachstums
geopfert werden. Die wertebasierte Unter-
nehmensführung war daher das richtige
Mittel. Die Methodik der Welther GmbH
ermöglichte es der Gründerin, ihre Werte pro-
fessionell zu vermitteln und Praxisbezug
herzustellen. Auch ohne den nicht mehr
durchgängig möglichen, persönlichen Kon-
takt zu allen Mitarbeitern sind die Ansich-
ten und Werte, die zum Erfolg des Unterneh-
mens beigetragen haben, für jeden präsent
und verbindlich. Das spüren nicht zuletzt die
Kunden, die auch weiterhin die Qualität und
Leistungsbereitschaft im Kontakt mit ihren
Ansprechpartnern erleben. So überrascht
es auch nicht, dass Hofmann Personal Lea-
sing  nicht nur von den eigenen Mitarbei-
tern zu einem der besten Arbeitgeber Deutsch-
lands gewählt wurde, sondern darüber hinaus
2009 erstmals auch unter den 50 Unterneh-
men mit den besten Kundenbeziehungen in
Deutschland Platz 5 im Wettbewerb „Deutsch-
lands Kundenchampions“ belegte.
Die I.K. Hofmann GmbH hat sich entschie-
den, ihre Werte bewusst zu wählen und für
die zukünftige Gestaltung des Unterneh-
mens zu nutzen. Das geschieht sowohl bei
der täglichen Entscheidungsfindung als auch
bei der Weiterentwicklung der Unterneh-
menskultur. Der einzelne Mitarbeiter erlebt
sich als Teil einer Wertegemeinschaft. Das
stärkt nicht nur Sicherheitsempfinden, Krea-
tivität und Produktivität. Es ermöglicht auch
deutlich größere Führungsspannen, was der
allgemeinen Forderung nach schlanken Hie-
rarchien entgegenkommt.
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