
•  Werteakzeptanz und -verständnis von  
Mitarbeitern ist messbar

•  Unterschiedliche Entwicklungsstufen be-
dingen unterschiedliche Führung

•  Veränderungsprozesse hängen nicht am 
Fachwissen, sondern an der Kompatibili-
tät der Mitarbeiter

„Seine profunde Kompetenz und seine Ver-
netzung nutzt er, um in verschiedensten 
Lern- und Arbeitsformen seine gesteckten 
Ziele zu erreichen. Er strebt nach lebendigem 
Wachstum und permanenter Veränderung, 
handelt pragmatisch und verantwortlich. 
Werte wie Wissen, Unabhängigkeit, Kreativi-
tät, persönliche Entwicklung und Eigenver-
antwortung sind für ihn wichtig.“ Christoph 
Rauner (Name von der Redaktion geändert) 
ist von der Deutlichkeit der Analyse seiner 
Persönlichkeit beeindruckt. Nur wenige Zei-
len aus einem mehrere Seiten umfassenden 
Dokumen, aber er fühlt sich erkannt und 
wahrgenommen. Insgeheim ha� e er zwar 
auf eine Aussage in dieser Richtung geho�  , 
als er sich dem 9-Levels-Test unterzog, einer 
Online-Befragung zu Meinungen, Einschät-
zungen, Stimmungen und Werten. Aber so 
präzise?

Individuellen Werten der Mitarbeiter auf die Spur kommen
Bei der Personalentwicklung wie beim Teamau� au spielen Werte eine zentrale Rolle. 
Umso bedeutsamer ist es zu erkennen, was einzelne Mitarbeiter tatsächlich bewegt.

Wer te be we gen die Per so nal pla nung

Vor al lem we gen der er kann ten Wer te. Denn 
die ste hen bei sei nem ak tu el len Ar beit ge ber 
in zwi schen ganz oben bei Fra gen der Per sön-
lich keits ent wick lung und Per so nal pla nung. 
Zu sam men mit ei nem ex ter nen Be ra ter wer-
den der zeit die Po ten zia le von Füh rungs kräf-
ten durch leuch tet. Chris toph ist ei ner der 
Kan di da ten – und hat sei ne Eig nung für die 
nächs te Stu fe do ku men tiert. Denn auf der 
Ent wick lungs trep pe des 9 Le vel „Per so nal 
Va lue Sys tems“ ist er auf der ers ten Ebe ne 
des zwei ten Rangs am bes ten aus ge prägt, er 
ist ein „gel ber“ Typ und da mit für die vor ge-
se he nen Auf ga ben per fekt ge eig net.

Wie viel „ich“, wie viel „wir“

Nicht-Messbares erkennbar zu machen, das 
ist die Grundlage des Verfahrens, auf dem 9 
Levels au� aut. Die Systematik geht zurück 
auf die Forschungsarbeiten des US-Psycho-
logen Clare W. Graves, dem Vater der „Ebe-
nentheorie“ der Persönlichkeitsentwicklung. 
Sie di� erenziert zum Beispiel zwischen der 
„Ich“- und der „Wir“-Orientierung Einzelner 

und gibt Aufschluss über die Motive indivi-
duellen Handelns. Sie zeigt zudem die Wech-
selwirkung bei der jeweiligen Fähigkeit, sich 
an die Umwelt anzupassen oder sich die Um-
welt passend zu machen – treibende Krä� e 
jeder Teamdynamik oder von Veränderungs-
prozessen.

Passung wichtiger als Fachwissen

In dieser Gemengelage ist Vorbeugen wirt-
scha� licher als Nachsorge. Denn gerade 
beim Recruiting, wo Lebenslauf, Zeugnisse 
und Abschlüsse die rationalen Bewertungs- 
und Auswahlkriterien liefern, stochern viele 
Personalverantwortliche bei den So�  Skills 
im Nebel. Die Folge sind gegenseitige Ent-
täuschung und verhältnismäßig o�  wieder 
die Trennung. Rainer Krumm, Experte für 
Wertsysteme und Geschä� sführer des “Insti-
tute for 9 Levels of Value Systems” weiß, wo-
rin der Fehler bei der Einstellung neuer Mit-
arbeiter liegt: „Beim Recruiting schaut man 
sehr stark auf Fachwissen. Wenn Mitarbeiter 
entlassen werden, hat das aber meist nichts 
mit der Fachkompetenz zu tun“, erklärt er 
das Dilemma, mit dem sich Unternehmen 



immer wieder auseinandersetzen müssen. 
„Es hat dann leider mit der Passung nicht ge-
stimmt.“

Wertesysteme ändern sich

Sprich: Immer wieder werden Menschen in 
Positionen gesetzt, die gar nicht zu ihnen pas-
sen. „Wir bewegen uns in vier Spannungsfel-
dern“, so Krumm und bezieht sich damit auf 
die Person selbst, die Gruppe, die Organisati-
on und den Markt. Ausschlaggebend für den 
Experten für Wertesysteme sind daher genau 
diese Fragen: Wie passt eine Person in den 
Markt hinein? Wie passt eine Person in eine 
Firma? Wer einmal in einem Konzern gear-
beitet hat, muss nicht zwingend wieder in 
einem solchen arbeiten wollen. „Wertesyste-
me ändern sich und darauf müssen Recruiter 
unbedingt achten, wenn sie neue Mitarbeiter 
suchen“, � ndet Krumm. Doch ist dieser An-
satzpunkt für die meisten Firmen noch abso-
lutes Neuland.

„Mit dem Analysetool 9 Levels of Value Sys-
tems haben Firmen ein sehr zuverlässiges 
Instrument an der Hand, um die für sich pas-
senden Mitarbeiter zu � nden, zu binden und 
weiter zu fördern. So gelingt es ihnen, Men-
schen an ihr Unternehmen zu binden, die 
auch gerne ihren Job machen und gar nicht 
daran denken, sich nach einer anderen Stelle 
um zu schauen“, schließt Krumm.

Handlungsmotive der Mitarbeiter 
erkennen

Führungskrä� e sollten sich nicht nur wegen 
des wachsenden Gewichts von Werten im 
unternehmerischen Alltag mit dem � ema 
befassen. „Sie sollten sich damit auseinan-

dersetzen, um ein erweitertes Verständnis für 
ihre eigenen Handlungsmotive und die ihrer 
Mitarbeiter zu bekommen“, erklärt Claudia 
Fischer, die 9 Levels in ihrer Trainingsarbeit 
intensiv nutzt und sie als Coach in Unterneh-
men einbringt. „Führung heute bedeutet: 
Sinn- und Werteorientierung. Die nächste 
Generation erwartet eine andere Art von 
Führung als die Genrationen vor ihr. Agiler, 
� exibler, wertschätzender, motivierender, 
vertrauensbasierter und das alles auch noch 
verpackt in eine Kommunikationskultur, die 
sich auf Augenhöhe bewegt.“

Wandel der Kultur begleiten

Aus ihrer Erfahrung erweist sich das verbes-
serte Verständnis für Werte und Werte-Aus-
prägung überall dort als besonders wertvoll, 
wo sich im Zuge schneller Veränderungen 
die bestehenden Koordinatensysteme groß-
räumig verschieben: „Wer Veränderungs-
prozesse steuern will, muss verstehen, aus 
welchen Motiven Mitarbeiter handeln. Und, 
wie Menschen sich entwickeln können, um 
äußeren, veränderten Situationen, Umstruk-
turierungen sowie damit verbundenen Zie-
len zu entsprechen.“

Etwa bei der gemeinscha� lichen Entwick-
lung von Zielen, die hierarchische Vorgaben 
ablöst. Oder beim Ausstieg aus einer Firmen-
kultur der festen Arbeitszeiten und Arbeits-
orte. Sowohl die Selbsterkenntnis über die 
eigene Position auf den 9 Levels wie auch die 
Verortung von Mitarbeitern dort, scha�  , so 
Fischer, „verlässliches Wissen für die Weiter-
entwicklung aller und gibt der Führungskra�  
die Sicherheit, um bei Veränderungen als 
Beispiel voran zu schreiten. Denn nur dann 
werden ihr Mitarbeiter in Zukun�  auch noch 
Gehör schenken.“

Rainer Krumm hat zwei Bü-
cher verö� entlicht, die das 9 Le-
vels-System erklären und in seine 
Anwendung einführen. 

In „9 Levels of Value Systems“ 
erklärt er die Entwicklung von 
den Forschungen des Psycholo-
gieprofessors Clare W. Graves 
über die Weiterentwicklung zur 
Verwendung des Modells im Bu-
sinesskontext und später zur Op-
timierung für die Praxis von Trai-
nern, Coaches und Beratern. 
In „30 Minuten werteorientiertes 
Führen“ zeigt er, wie Führungs-
krä� e die verschiedenen Berei-
che der Führung leben, und wie 
sie so maßgeblich die Unterneh-
menskultur prägen sowie die Art, 
wie das Unternehmen von außen 
wahrgenommen wird, beein� us-
sen.
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