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Kurzfassung:  
Der Text betont die Rolle von Werten im Kontext der Nachhaltigkeit und ihre 
Auswirkungen auf individuelles Handeln in Zeiten von Veränderungen und 
Krisen. Unternehmen stehen unter moralischem Druck, sich mit Nachhaltig-
keitsfragen auseinanderzusetzen, insbesondere im Hinblick auf die Kreis-
laufwirtschaft. Es wird darauf hingewiesen, dass neben technologischen In-
novationen auch die Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden entschei-
dend ist. Werte haben dabei eine zentrale Orientierungsfunktion. Ob und 
wie zielgerichtet eine Wertebildung möglich ist, wird als eine offene Frage 
formuliert. Wenn Werte jedoch für eine nachhaltige Transformation von 
Unternehmen von Bedeutung sind, erfordert es einen transdisziplinären An-
satz der Arbeitswissenschaften, bei dem der Erwachsenenbildung eine zen-
trale Bedeutung zukommt.   
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1.  Werte und Nachhaltigkeit 
 
Die Thematisierung von Werten erscheint auf der einen Seite als „alter Hut“ und 

etabliertes Forschungsfeld. Auf der anderen Seite rücken Wertediskurse aktuell wieder 
in den Mittelpunkt öffentlicher Debatten, wenn es um Populismus, Ökologie, Digi-
talisierung oder auch Gesundheit geht (Erpenbeck & Sauter 2020). Dabei werden Wer-
te mitunter sehr klar adressiert, wie beispielsweise im Zusammenhang mit der Entwick-
lung der sogenannten künstlichen Intelligenz, der Bekämpfung der Covid-19-Pande-
mie und Fragen vegetarischer oder veganer Ernährung. Die Emotionalität, mit der die 
hier angesprochenen Debatten geführt werden, können auch darauf zurückgeführt 
werden, dass sie zentrale Werte der Menschen berühren. 

Werte stellen in einer moralphilosophischen Auslegung lebensleitende Prinzipien 
dar, an denen sich individuelles Handeln ausrichtet (vgl. Köbel 2018). Besonders in 
Zeiten dynamischer Veränderungen und vielfältiger, multipler Krisen, die charakteris-
tisch für unsere Ära sind, erfüllen sie eine bedeutende Rolle beim Umgang mit Un-
sicherheiten und bei der Abwägung zwischen vermeintlich richtigen und unange-
messenen Entscheidungen. Insbesondere in Situationen, in denen zwischen gleich-
wertigen Alternativen abgewogen werden muss, spielen Werthaltungen eine zentrale 
Funktion. Sie dienen neben rational-technologischen Argumentationen als übergeord-
nete Leitlinie dafür, was als moralisch „gutes“ Verhalten betrachtet wird. In konkreten 
Entscheidungssituationen sind diese Werte in der Regel unbewusst, das heißt, sie 
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können nicht spontan vom Einzelnen benannt werden und werden daher auch nicht 
bewusst reflektiert. Dennoch spiegeln sie sich in den getroffenen Entscheidungen und 
den Argumentationen wider. Grundwerte sind z. B. Tradition, welche sich im Respekt 
und Akzeptanz von Bräuchen und Ideen widerspiegelt, Leistung, welche Erfolg und 
Ehrgeiz als erstrebenswerte Ziele umfasst, oder Selbstbestimmung, welche die Unab-
hängigkeit von Gedanken und Handlungen sowie Neugier und Kreativität betont 
(Schwartz 1992).  

Auch wenn es um Fragen der Nachhaltigkeit geht1, spielen daher Werte eine zen-
trale Rolle. Dazu gibt es auch vielfältige Forschungen, welche sich zum einen auf be-
stehende Werte-Kataloge beziehen und Wert-Kombination(en) für nachhaltige Le-
bensstile identifizieren, oder aber auf einzelne Werte, wie z. B. den der Natur, ausge-
richtet sind (Thomay 2020). Ruesch Schweizer und Di Giulioa (2016) haben beispiels-
weise als zentrale Werte der Nachhaltigkeit Gutes Leben, inter- und intrageneratio-
nelle Gerechtigkeit sowie Gemeinwohl herausgearbeitet. 

Unternehmen stehen seit einigen Jahren verstärkt unter dem moralischen Druck 
von Politik und Öffentlichkeit, aber auch rechtlichen Vorgaben, z. B. Corporate Sus-
tainability Reporting Directive2 und einem stärkeren Bewusstsein für Nachhaltigkeits-
werte von Mitarbeitenden sowie Bewerberinnen und Bewerbern, sich mit Fragen der 
Nachhaltigkeit auseinanderzusetzen. Unternehmenswerte, wie sie z. B. in Leitbildern 
ihren Ausdruck finden, stehen daher auf dem Prüfstand und sind ggf. neu auszu-
richten. Dabei ist auch davon auszugehen, dass unterschiedliche Werte und Interes-
senlagen kollidieren, wie sie im Verhältnis von Wachstum und Gewinn einerseits und 
Gemeinwohlorientierung andererseits deutlich werden. Gleichzeitig sind hier aber 
auch mögliche Synergien auszumachen, wenn es z. B. um effizienten Einsatz von 
Rohstoffen geht. Hier knüpft der Ansatz der Kreislaufwirtschaft (Circular Economy) an, 
welcher im Zentrum des Regionalen Kompetenzzentrums KOMATRA3 steht.  

Die Kreislaufwirtschaft hat ihren historischen Ursprung in der Landwirtschaft, wo es 
darum ging, die Fruchtbarkeit landwirtschaftlicher Nutzflächen zu erhalten (vgl. von 
Hauff 2023). Sie kann als eine Abkehr von der aktuell dominanten Linearwirtschaft 
verstanden werden, welche auf die günstige Produktion von Gütern und eine begrenz-
te Nutzungsdauer setzt. Ziel der Kreislaufwirtschaft ist es, durch die Reduzierung, 
Wiederverwendung und Recycling von Materialien sowie Produkten in der Herstellung 
und Nutzung von Konsumgütern die natürlichen Ressourcen zu schonen bzw. zu 
erhalten, die Umwelt zu schützen, als auch ökonomisches Wachstum und soziale Ge-
rechtigkeit in einer generationsübergreifenden Perspektive zu verbessern (vgl. Kirch-
herr et al. 2017, S. 228).  

Im Rahmen des Projekts KOMATRA soll die Relevanz werteorientierten Arbeitens 
und Lernens für die Hinwendung zu nachhaltigen Wirtschaftsmodellen am Beispiel der 
Kreislaufwirtschaft erforscht werden. Dazu wird mit Unternehmens- und Anwendungs-
partnern aus den Bereichen Automotive und Medizin(-technik) in der Saar-Pfalz-Re-
gion zusammengearbeitet.  
 
                                                 
1 Hier im Verständnis des Brudtland-Berichts, welche die Folgen gegenwärtigen Konsums im Verhältnis zu den 
Folgen für künftige Generationen setzt und damit Fragen der räumlichen und zeitlichen Gerechtigkeit in den 
Blick nimmt (World Commission on Environment and Development 1987). 
2 https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-
auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en  
3 Kompetenzzentrum Arbeitsforschung: Transformation im Zukunftskorridor Saar-Pfalz gestalten - Werte-
orientiertes Arbeiten und Lernen in der Kreislaufwirtschaft https://komatra.de  

https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en
https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en
https://komatra.de/
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2.  Werte und Kompetenzen 
 
Die Zielsetzung einer Kreislaufwirtschaft kann aktuell als eine orientierende Utopie 

beschrieben werden, da ein vollständiger Kreislauf nicht möglich erscheint. Unter der 
Prämisse des Schutzes der Umwelt und der Erhaltung der Lebensgrundlagen ist es 
aber unumgänglich, dieses Ziel so weit wie möglich zu erreichen. Neben der Notwen-
digkeit technologischer Innovationen, der Anpassung von Geschäftsmodellen ist dabei 
auch die Entwicklung der Kompetenzen der Mitarbeitenden von entscheidender Be-
deutung. Kompetenzen werden dabei als Dispositionen verstanden, die Wissen, Fä-
higkeiten und Fertigkeiten umfassen. Im Zuge der Hinwendung zu nachhaltigeren For-
men des Wirtschaftens werden dabei neue Fähigkeiten und Kenntnisse nicht nur in 
neue Arbeits- und Tätigkeitsfelder, wie z. B. Energie- und Stoffstrommanager, sondern 
in fast allen Arbeitsbereichen notwendig. Das zeigt sich beispielsweise in der Veran-
kerung von Umweltschutz und Nachhaltigkeit als Standardberufsbildposition in den 
Ausbildungsordnungen und Rahmenlehrplänen (BIBB 2020). Dazu existieren bereits 
generische als auch sehr berufsfeldspezifische Kompetenzmodelle, welche die Anfor-
derungen beschreiben (vgl. Rohs et al., im Druck). 

Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten bilden Grundlagen für professionelles Han-
deln. Jedoch wird die Zielsetzung des Handelns maßgeblich durch Werte bestimmt. 
Nach John Erpenbeck und Werner Sauter sind Werte nicht nur ein Bestandteil von 
Kompetenzen, sondern bilden deren Kern (Erpenbeck & Sauter 2015, S. 15). Sie 
spielen eine entscheidende Rolle dabei, was erreicht werden soll oder beeinflussen es 
maßgeblich. Die gleichen Kompetenzen können somit genutzt werden, um ein Produkt 
entweder besonders kostengünstig oder aber auch langlebig und wiederverwertbar zu 
planen und herzustellen. 

Die Bedeutung von Werten für Entscheidungen im Sinne der Nachhaltigkeit trifft auf 
Arbeitsbedingungen, welche zunehmend durch ein hohes Maß an Handlungs- und 
Entscheidungsfreiheiten geprägt sind. Durch die gestiegene Komplexität von Arbeits-
prozessen sowie hohe technologische Innovationsgeschwindigkeiten sind Lösungs-
findungen im betrieblichen Alltag verstärkt in der Verantwortung der Mitarbeitenden. 
Formale Vorgaben verlieren gleichzeitig ihre Bedeutung. Im Rahmen dieses hohen 
individuellen Handlungsspielraums entscheiden damit individuelle Werthaltungen über 
mehr oder weniger nachhaltiges Handeln. Gleichzeitig sind die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter als Expertinnen und Experten am Arbeitsplatz zentral für die innovative so-
wie nachhaltige Gestaltung von Produkten und Arbeitsprozessen, d. h. welche Poten-
ziale einer nachhaltigen Gestaltung von Arbeits- und Geschäftsprozessen identifiziert 
und realisiert werden. Vor diesem Hintergrund ist es für die Umsetzung von Nach-
haltigkeitsbestrebungen in Organisationen zentral, auch die Werthaltungen der Mitar-
beitenden in den Blick zu nehmen.  

 
 

3.  Wertebildung in Organisationen 
 

Um ein Verständnis für die Entwicklung und damit auch die Veränderungsmöglich-
keit von Werten zu erlangen, können unterschiedliche Ansätze und methodische Zu-
gänge herangezogen werden, deren Gemeinsamkeit auf eine ähnliche Abfolge von 
Prozessschritten beruht. Grundlage der Wertebildung stellt dabei eine Entscheidungs-
situation oder ein Konflikt dar, welcher zu einer kognitiven Dissonanz und einer emotio-
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nalen Labilisierung führen kann. Dadurch kann ein Reflexionsprozess ausgelöst wer-
den, in dem die eigenen Werte infrage gestellt werden. Zur Lösung des Konflikts bzw. 
der Entscheidungssituation können dann die eigenen Werte angepasst bzw. verändert 
werden. Die angepassten Werte werden dann durch Anwendung auf die Ausgangs-
situation evaluiert und möglicherweise langfristig übernommen (Fliegener & Ilmer 
2023, S. 8f.).  

Dabei handelt es sich um einen idealtypischen Prozess. Wesentlich für den Prozess 
der Wertebildung sind die Elemente des Konflikts, der Labilisierung und der Reflexion. 
Sie können auch in einem informellen Rahmen, d. h. in alltäglichen Lebenszusammen-
hängen, wie z. B. der Arbeit, stattfinden. Da diese Prozesse ein hohes Maß an Re-
flexionsfähigkeit erfordern, kann es sinnvoll sein, hierfür einen formalen Rahmen zu 
schaffen. Dieser kann dabei die Form formaler Weiterbildung oder eines Coachings 
haben. Es ist aber auch möglich, solche Reflexions- und Irritationsmomente als „refle-
xionshaltige Lernspots“ in den Arbeitskontext zu integrieren (Brüggemann et al. 2010, 
S. 124ff.). In jedem Fall erfordern sie von den Lernenden die notwendige Motivation 
und Volitation, aber auch ein hohes Maß an Reflexionsfähigkeit, weshalb für die Ziel-
setzung einer Werteveränderung eine Unterstützung des Prozesses sinnvoll sein 
kann. Dabei wird die Wertekommunikation, d. h. der Austausch über die Werte mit 
einer Bezugsperson oder einer Gruppe, als wesentlich zur Unterstützung des Refle-
xionsprozesses angesehen (Köbel 2018, S. 92).   

Die Begleitung dieser Prozesse durch professionelle Weiterbildnerinnen oder 
Weiterbildner kann dabei mit moralischen Problemen behaftet sein. So ist es nach-
vollziehbar, dass Unternehmen nachhaltig handelnde Mitarbeitende haben wollen. 
Diesem Wunsch und den damit verbundenen Maßnahmen ist moralisch auch wenig 
entgegenzusetzen, sind die zugrunde liegenden Werte kaum infrage zu stellen. Den-
noch stellt sich aus einer pädagogischen Ethik heraus die Frage, ob eine entsprechen-
de Beeinflussung moralisch vertretbar ist, verfolgt sie doch die Absicht, Einfluss auf 
tiefgreifende Persönlichkeitsstrukturen zu nehmen. Dem ist entgegenzusetzen, dass 
Veränderung von Werten etwas ist, das von außen nur angeregt, aber nicht verspro-
chen werden kann. Es bedarf der individuellen Bereitschaft, sich auf diesen Prozess 
einzulassen und selbst dann stellt sich die Frage, ob notwendige Prozesse der Labili-
sierung greifen und zu einem gewünschten Ergebnis führen. In jedem Fall wäre es zu 
überlegen, ob Wertebildungsprozesse nicht grundsätzlich offen anzulegen sind, d. h. 
nicht das Ziel verfolgen, bestimmte Werte zu verändern, sondern ein allgemeines Be-
wusstsein für ein werteorientiertes Handeln zu schaffen. Das bedeutet, dass die 
Menschen in der Lage sind, ihre Handlungen und Entscheidungen auch mit ihren Wert-
überzeugungen zu argumentieren – im Sinne einer um ein Wertebewusstein erweiter-
ten reflexiven Handlungsfähigkeit (Dehnbostel 2005).  
 
 
4.  Fazit und Ausblick 
 

Wertebildung stellt ein zentrales, aber auch komplexes Unterfangen im Kontext der 
Transformation nachhaltigen Wirtschaftens dar. Die hier dargestellten theoretischen 
Grundlagen und Überlegungen dienen dabei als Ausgangspunkt empirischer For-
schung und ethischer Reflexion über Möglichkeiten sowie Grenzen werteorientierten 
Lernens und Arbeitens und ihrer konkreten Ausformung. Bisher liegen dazu kaum 
Forschungsbefunde für den Bereich der nachhaltigkeitsorientierten betrieblichen Wie-
terbildung vor. Diese ist dabei, wie angedeutet, umfassend im Sinne informeller und 
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organisierter Lernprozess zu betrachten. Darüber hinaus sind auch die Weiterbild-
nerinnen und Weiterbildner in den Blick zu nehmen, mit der Frage, welche Kompeten-
zen zu einer professionellen Begleitung einer Werteentwicklung notwendig sind. Dabei 
wird bereits jetzt deutlich, dass auch für sie die Reflexion ihrer Werte wesentlich ist, 
um moralisch und guten Gewissens zu handeln. Damit in Verbindung steht auch die 
Forderung, sich verstärkt mit einer Berufsethik in der Erwachsenen- und Weiterbildung 
auseinanderzusetzen (Bernhardsson-Laros 2020). 

Für die Arbeitsforschung bedeutet es, die Thematisierung von Werten, insbeson-
dere in Bezug zur Nachhaltigkeit zu fördern und eine bewusste Reflexion von Werten 
auch in der Transformation für eine Nachhaltigkeit im Arbeitskontext zu nutzen. Dabei 
kann die Verbindung zur Erwachsenen- und Weiterbildungsforschung, wie hier ange-
rissen, für ein Verständnis der Arbeitsforschung in einem transdiszipliären Sinne die-
nen (Moldaschl 2003).  
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