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Kurzfassung: Der folgende Beitrag beleuchtet die Bedeutung von Werten
beziehungsweise Werteorientierung auf die nachhaltige Lern- und Arbeits—
gestaltung. Er geht dabei insbesondere auf die Zusammenhange von
grundlegenden Werten, deren formgebende Funktion auf das Konzept der
Nachhaltigen Entwicklung und die dadurch bedingten Einflisse auf den po-
tenziellen Gestaltungsraum von Arbeit ein. Abschlie3iend werden Leitfragen
vorgestellt, die im Hinblick auf die betriebliche Implementation einen
idealtypischen Werteentwicklungsprozess skizzieren.
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1. Werte

Im Kontext der moralphilosophischen Betrachtung kénnen Werte als Koordinaten
eines im Subjekt entwickelten Wertesystems verstanden werden, welche lebens—
weltliche Orientierung stiften und damit das Handeln des Subjekts leiten; das Werte—
system stellt in diesem Zusammenhang ein Produkt biografisch einpragender Erfah-
rungen dar (vgl. Kébel 2018, S. 25). Vor diesem Hintergrund bilden Werte die Grund-
lage fur alle absichtsvollen Handlungen (Erpenbeck & Sauter 2019a, S. 289), indem
sie Bewertungen beziehungsweise Beurteilungen bei Entscheidungsprozessen auf
emotionaler und motivationaler Ebene pragen (Sauter & Erpenbeck 2019b, S. 65).
Diesem Verstandnis nach fungieren Werte als Kompetenzkerne und konstituieren
damit kompetentes Handeln, was zugleich bedeutet, dass kompetentes Handeln ohne
Werte nicht moglich ware (Erpenbeck & Sauter 2019a, S. 289). Da sich Werte im
Subjekt entwickeln und durch ihr relationales Verhaltnis zueinander (Wertesystem)
gekennzeichnet sind, das heildt, dass Qualitat und Relevanz in direkter Abhangigkeit
der subjektiven Beschaffenheit stehen, sind Werte weder wahr noch falsch. Vielmehr
sind sie adaquat oder inadaquat bei der Losung von praktischen oder theoretischen
Problemstellungen (vgl. Erpenbeck & Sauter 2019b, S. 13 ff.; Fliegener & limer 2023).

Die Werteforschung, welche insbesondere durch psychologische Einflisse gepragt
wurde, hat eine Vielzahl an Taxonomien und Modellen hervorgebracht, um die Struktur
und das Verhaltnis von Werten zu beschreiben (vgl. Hanel et al. 2018). Diese Modelle
basieren auf unterschiedlichen theoretischen Annahmen und Forschungsmethoden.
Zu den bekanntesten Modellen gehoren das 2x4 Wertemodell von Munsterberg
(1908), das type of humans-Modell von Spranger (1921), Hofstedes (1980) cultural
value dimensions-Modell und das 10-Universalwerte-Modell von Schwartz (1992).

Das haufig zitierte und anerkannte 10-Universalwerte-Modell von Schwartz basiert
auf Untersuchungen von 40 Stichproben in 20 unterschiedlichen Landern und be-
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schreibt zehn reliabel unterscheidbare Wertetypen, die kulturibergreifend identifiziert
werden konnen:

Tabelle 1: In Anlehnung an das 10-Universalwerte-Modell nach Schwartz (1992)

Wertetyp Motivationales Ziel

Verstandnis, Anerkennung, Toleranz und Schutz fur das

Universalismus Wohlbefinden aller Menschen und der Natur.

Erhaltung und Forderung des Wohlergehens der

Wohlwollen Menschen, die mir nahestehen.

Respekt und Akzeptanz der Brauche und Ideen, die

Tradition durch meine Kultur oder Religion Uberliefert werden.

Mich nach sozialen Erwartungen und Normen richten,

Konformitat Regeln befolgen, Respekt.

Sicherheit, Harmonie und Stabilitat (in der Gesellschaft

Sicherheit und in meinem naheren Umfeld).

Macht Sozialer Status und Prestige, Autoritat und Fihrung.

Leistung Erfolgreich sein, Kompetenz, Ehrgeiz.

Hedonismus Freude, das Leben genielien.

St . Ein aufregendes Leben fuhren, Neuheiten und
imulation

Herausforderungen im Leben erfahren.

Unabhangig von Gedanken und Handlungen, Kreativitat,
Neugier, Freiheit.

Selbstbestimmung

2. Nachhaltigkeit und Nachhaltige Entwicklung

Nachhaltigkeit beschreibt ein mehrschichtiges Konzept, das sich im Laufe der Zeit
durch einen transdisziplinaren Diskurs in seiner Bedeutung mehrfach gewandelt hat.
Die ubergreifende Idee der Nachhaltigkeit wurde im Kontext des Brundtland-Reports
eingeflihrt, in dem nachhaltige Entwicklung als "development that meets the needs of
the present generation without compromising the ability of future generations to meet
their own need” (Brundtland 1987, S. 300) definiert wird, was unterschiedliche Inter-
pretationen zulasst (Costanza et al. 2013). Dies gilt Ubertragen auch fur untergeord-
nete Konzepte der Nachhaltigkeit, wie beispielsweise die unternehmerische Nachhal-
tigkeit. Es gibt in diesem Zusammenhang auch in den Wirtschaftswissenschaften
keinen Konsens uber die Definition dieses Konzepts. Dennoch sind eine Vielzahl der
Wirtschaftswissenschaftler*innen der Ansicht, dass es bei der unternehmerischen
Nachhaltigkeit um ein verantwortungsvolles wirtschaftliches, soziales und &kologi-
sches Management geht (Montiel & Delgado-Ceballos 2014 ), welches langfristig einen
Mehrwert fur die unterschiedlichen beteiligten Stakeholder*innen bietet (Lankoski,
2009).

Der uber die letzten Jahrzehnte entstandene Nachhaltigkeitsdiskurs ist sehr gepragt
von dem Konzept der Nachhaltigen Entwicklung. Doch was genau ist darunter zu
verstehen? Bei genauerer terminologischer Betrachtung weist das Konzept der
Nachhaltigen Entwicklung — englisch Sustainable Development — die Form eines Oxy-
morons auf, da es im eigentlichen Sinne eine Verknupfung von der Idee gleichzeitiger
Bewahrung und Veranderung verkorpert. Damit einhergehend stellen sich unaus-
weichlich die normativen Fragen: ,Was sollte bewahrt werden?” respektive ,Was sollte
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verandert werden?“ Diese Fragen bildeten den Grundstein fur die Definition der Sus-
tainable Development Goals (SDGs") (vgl. Leiserowitz et al., 2006). Doch wie kam es
bei der Klarung des zu Bewahrenden und des zu Verandernden zu den hier be-
schriebenen Zielen? Die Antwort darauf Iasst sich auf die zugrundeliegenden geteilten
Werten zuruckfuhren. Wahrend Ziele deskriptiven Charakter aufweisen, bedarf es
Werte, die in ihrer Orientierungsfunktion Uberhaupt erst die Formgebung von opti-
onalen Zielzustanden ermdglichen. Beispielsweise sind Qualitat und Auspragung des
Wertes Tradition (siehe Tabelle 1) essenzieller Bestandteil der Erklarungsfunktion zur
Bestimmung des zu Bewahrenden in Form der entsprechenden Zielformulierungen.
Werte stellen jedoch nicht nur die Voraussetzung flr die Bestimmung von Zielzu-
standen dar, sie sind durch ihre in Kapitel 1 beschriebene bindende identitatsstiftende
(Kébel 2018) und emotional-motivationale Funktion (vgl. Schwartz & Bilsky 1987;
Erpenbeck & Sauter 2019b) auch der Impulsgeber fur die Umsetzung der Ziele. Dem-
entsprechend hangt unser Verstandnis von Nachhaltiger Entwicklung sehr von dem
Bewusstsein unserer Wertebasis ab, welche sich durch einen selbstreflexiven Zugang
weiterentwickeln I8sst.

3. Bedeutung fur die nachhaltige Ergonomie

Etymologisch betrachtet setzt sich der Begriff der Ergonomie? aus den griechischen
Termen érgon (£pyov) ,Werk, Arbeit* und nédmos (vépog) ,Brauch, Sitte, Ordnung,
Gesetz” zusammen (Pfeifer et al. 1993). Diesem ursprunglichen Verstandnis nach
kann Ergonomie auch als Arbeitsgestaltung auf Basis geteilter ethischer Prinzipien
verstanden werden, die in Ausformung von Normen und Gesetzen eine Ordnungs-
funktion in der sozialen Selbstorganisation einnehmen. Der Begriff der Ethik wurde von
Aristoteles eingefuhrt, um eine philosophische Disziplin (éthikés thebrias) zu bezeich-
nen, die sich mit dem wissenschaftlichen Diskurs von Gewohnheiten, Sitten und Ge-
brauchen (éthos) befasst. Nach dem Verstandnis von Aristoteles ist Ethik die Wissen-
schaft des guten und richtigen Handelns. Sie zielt darauf ab, zu bestimmen, wie Men-
schen handeln sollten, um ein erfulltes und glickliches Leben zu fuhren (Duwell et al.
2011, S. 1 f.). Vor diesem Hintergrund kann die humanzentrierte Ergonomie der
Genese nach im Kern als werteorientiert bezeichnet werden, da Werte die das Subjekt
und die Gesellschaft bezogene Aushandlungslogik ethischer Prinzipien bestimmen
und damit den normativen Ausgestaltungsraum von Arbeit vorgeben.

Obwonhl die Ergonomie ihrer ,DNA® nach bereits von Entstehung an werteorientiert
war, schien es so, als wurde sie — bedingt durch das lange Zeit vorherrschende Men-
schenbild des ,homo oeconomicus® — verklrzten Umdeutungsversuchen unterliegen.
Erst durch die zunehmende Erkenntnis, dass viele Veranderungsprozesse in der Ver-
gangenheit insbesondere daran gescheitert sind, dass sie sich vorwiegend auf die
Struktur- und nicht gleichfalls auf die Kulturveranderungen bezogen haben (vgl. Zink
et al. 2009), begann im Zuge betriebswirtschaftlicher Reflexion ein zunehmender Para-
digmenwechsel weg von einem relativ eindimensionalen Shareholder-Value3-Ansatz

1 Eine aktuelle Ubersicht der SDGs ist tiber den folgenden Link zu finden: https://sdgs.un.org/goals.

2 Die Begriffe ,Ergonomie“ und ,Arbeitswissenschaft‘ wurden in der Literatur — soweit bekannt — zuerst bei
Jastrzebowski im Jahre 1857 genutzt. Die dort gegebene Definition orientiert sich an der Zielvorstellung einer
Arbeitswissenschaft, die einerseits auf die Humanisierung und andererseits auf die Rationalisierung menschlicher
Arbeit bedacht ist; sie gilt weiterhin als aktuell (Schlick et al., 2018, S. 6).

3 Value* ist in diesem Zusammenhang im monetdren Sinne zu verstehen.
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hin zu einem ganzheitlichen Stakeholder-orientierten Ansatz (vgl. Zink, 2011), welcher
auch einen wichtigen Zugang zum Konzept der Nachhaltigen Entwicklung darstellt.
Die Stakeholder-Theorie sieht dabei die Zweckmalligkeit eines Systems bezie-
hungsweise einer Organisation in der multidimensionalen Schaffung von Werten
(Freudenreich et al. 2020), welche wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben in ihrer
Orientierungsfunktion die gesellschaftlich tragfahige Formulierung von Zielen der
nachhaltigen Entwicklung erst ermdoglichen. Vor diesem Hintergrund beginnt ein
Stakeholder-orientierter Ansatz der Ergonomie immer zuallererst bei dem Wertesys-
tem der Subjekte, welches — reziproken Prozessen unterlegen — Auswirkungen auf die
Kultur der Arbeit hat. Um daher die nachhaltige Ergonomie im Sinne eines holistischen
Stakeholder-orientierten Ansatzes zu fordern, bedarf es in den Kopfen der Menschen
kontinuierlicher Schaffung von Wertebewusstsein, Wertereflexion und Werteentwick-
lung. Demnach stellt sich die Frage, wie Prozesse der Wertentwicklung gestaltet wer-
den konnen.

4. Prozess der Werteentwicklung und Leitfragen bei der Gestaltung

Werte konnen weder erzeugt noch instruktional vermittelt werden (Kobel 2018, S.
89; Erpenbeck & Sauter 2015, S. 9). Werte entstehen auf Basis von Erfahrungen
(Erpenbeck & Sauter 2018 S. 159). Deshalb geht wertebasiertes Lernen Uber einen
reinen Wissenserwerb hinaus und fokussiert die Weiterentwicklung der eigenen Kom-
petenzen (Schuller 2008 S. 9). Dementsprechend verfolgt werteorientiertes Lernen
nicht das Ziel der Wissensvermittlung, sondern die Ermdglichung neuer Erfahrungen
aufseiten der Lernenden. Der Werteaneignungsprozess wird in diesem Kontext psy-
chologisch als Interiorisation bzw. Internalisierung bezeichnet (Erpenbeck & Sauter
2018, S. 157). Die Untersuchung von Interiorisationsprozessen findet in der Emotions-
und Motivationspsychologie, der Psychotherapieforschung sowie in der Beschreibung
von Gruppendynamiken Anwendung (Erpenbeck & Sauter 2015, S. 10). Dabei be-
schreibt der Interiorisationsprozess, ,wie Emotionen und Motivationen in Wertungspro-
zessen entstehen, gedachtnismallig verankert und im Handeln wirksam werden®
(Erpenbeck & Sauter 2015, S. 10) und wie das emotional-motivationale Umlernen von
Wertungen ablauft. Eine wesentliche Voraussetzung fur die Interiorisation ist die emo-
tionale Labilisierung, welche die Pragungskraft einer Erfahrung beschreibt und damit
die Tiefe der Verankerung der neuen Werte bestimmt (Erpenbeck & Sauter 2018,
S.163). Zu betonen bleibt, dass das Ergebnis von Werteentwicklungsprozessen — im
Sinne des Respekts vor der bisherigen Biografie und Bildung der Identitatsstruktur —
offen sein muss, um die Grenze zur Manipulation zu wahren (vgl. Fliegener & limer
2023).

Was gilt es bei der konkreten Gestaltung von Werteentwicklungsprozessen zu b-
eachten? Auf der subjektiven Ebene konnen die folgenden finf Fragen als Leitfragen
fungieren:

e Setzt das Verfahren echte Entscheidungs- oder Konfliktsituationen, die nicht mit
der Hilfe bisherigen Wissens und Wertens bewaltigt werden kénnen?

e Wird eine Entscheidungs-/Konfliktsituation geschaffen, welche eine (starke)
emotional-motivationale Labilisierung erzeugt?

e Wird der Handlungserfolg hinreichend im Gedachtnis verankert?

e Werden die erfolgreichen Wertungen in Kommunikationsprozessen akzeptiert
und sozial bekraftigt?
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e Lasst sich das Vorgehen generalisieren und in weiteren Zusammenhangen ein-
setzen? (Erpenbeck & Sauter, 2018, S. 162)

Die ersten beiden Leitfragen zur Gestaltung von Werteentwicklungsprozessen be-
ziehen sich auf die Ausgangssituation. Diese sollte von den Teilnehmenden als realis-
tische Konflikt- bzw. Entscheidungssituation wahrgenommen werden, die nicht unmit-
telbar bewaltigt werden kann und moglicherweise als Dilemmata wahrgenommen wird.
Dadurch kann der Prozess beginnend bei der Wahrnehmung des eigenen Wertebe-
wusstseins, Uber die Wertereflexion zur Wertebildung bis hin zur Verinnerlichung des
Wertes ermdglicht werden. Je starker die, durch die Ausgangslage ausgeldste, emo-
tional-motivationale Labilisierung ist, desto tiefer konnen die Werte verinnerlicht wer-
den. Dabei spielt entsprechend der dritten Leitfrage insbesondere die Einschatzung
des Handlungserfolgs eine wichtige Rolle. Die vierte Leitfrage bezieht sich auf den
sozialen Aspekt der Werteentwicklung, der die Akzeptanz neuer Werte durch Kom-
munikation und Evaluation in den Fokus nimmt. Die funfte Frage bezieht sich auf das
Abstrahierungspotenzial und die Mdglichkeit, die Ergebnisse des Werteentwicklungs-
prozesses in einen grofleren Zusammenhang zu setzen, was dadurch eine Diffusion
auf Ebene der Kultur ermdglicht (vgl. Fliegener & limer 2023).

5. Fazit

Werte stellen das Koharenzgerust der Identitat eines Subjekts dar und entstehen
im Kontext biografisch besonders einpragsamer Erfahrungen. Sie fungieren dabei in
ihrer Orientierungsfunktion als Kern kompetenten Handelns, indem sie Entscheidungs-
prozesse auf emotionaler und motivationaler Ebene grundlegend leiten. Im Kontext
einer Stakeholder-orientierten nachhaltigen Entwicklung sind sie als Regulativ der
Ausformung von Zielvorstellungen (Sustainable Development Goals) zwischen Be-
wahrung und Veranderung zu verstehen. In diesem Sinne bestimmen sie als Aus-
handlungslogik zwischen Subjekt und Gesellschaft die ethischen Prinzipien, welche
den normativen Ausgestaltungsraum nachhaltiger Ergonomie vorgeben. Vor diesem
Hintergrund beginnt nachhaltige Ergonomie im Kern durch Werteorientierung. Bei der
Gestaltung von Werteentwicklungsprozessen sollte im Subjekt insbesondere die
Wahrnehmung des eigenen Wertebewusstseins, die Wertereflexion und die Wertebil-
dung durch Interiorisation geférdert werden.
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