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Vorwort

Kann man Werte wirklich trainieren?
Ja. Das ist in einem Wort zusammengefasst der Inhalt dieses Buches.

So kurz das Wort, so lang der Weg zu dieser wohlbegründeten Überzeugung. Werte sind die 
Kerne von Kompetenzen. Seit mehr als drei Jahrzehnten haben wir uns mit Kompetenzen, mit 
ihrer Erfassung und Entwicklung beschäftigt. Der wesentlich von Volker Heyse ausgearbeitete 
Band »Kompetenztraining« fasste diese Beschäftigung auf eine praktikable, nutzbare Weise zu-
sammen.

Dabei tat sich für uns ein fundamentaler Widerspruch auf.

Kompetenzen kann man trainieren, muss man trainieren. Fehlt es beispielsweise einem Daten-
digitalisierer an den Kompetenzen analytische Fähigkeiten, Folgebewusstsein oder systema-
tisch-methodisches Vorgehen, muss man sie trainieren. Hat ein Unternehmen ein eigenes 
Kompetenzmodell – wie inzwischen viele deutschen Unternehmen – kann es überlegen, wel-
che Kompetenzen in welcher Ausprägung strategiegemäß in den nächsten ein, zwei Jahren für 
seine wichtigsten Berufsgruppen benötigt werden. Genau darauf kann es dann seine Trainings-
bemühungen richten. Man kann jedoch niemals von der Fülle vorhandener, großartiger Mit-
arbeiterkompetenzen auf die Kompetenz des Unternehmens schließen. Sie kann trotz bester 
Mitarbeiterkompetenzen höchst mittelmäßig sein, weil sie sich in eigenen Prozessen entwi-
ckelt.

Das Unternehmen muss deshalb die Kompetenzen seiner Mitarbeiter1 bündeln, ihnen eine 
Richtung geben. Es muss festlegen, was ihm wichtig und wertvoll ist. Es muss seine Ziele selbst 
organisieren. Dafür braucht es Ordner der Selbstorganisation seines Handelns. Solche Ordner 
sind Werte. Sie werden meist in Form von Leitlinien, Unternehmenswerten und Wertemodellen 
zusammengefasst. Wirksam werden sie aber nur, wenn sie zur persönlichen Leitlinie des ein-
zelnen Mitarbeiters werden, wenn sie verinnerlicht, interiorisiert werden. Wenn beispielsweise 
Nachhaltigkeit ein erklärter Unternehmenswert ist, müssen ihn die Mitarbeiter für persönlich 
wichtig, erstrebenswert und lohnend halten. Von innen heraus, nicht weil es das Unternehmen 
so will.

Eine Wertepredigt nützt nichts, ein Wertetraining ist erforderlich.
Voraussetzung dafür ist, zu begreifen, wie die gezielte Werteentwicklung von Persönlichkeiten 
vor sich geht. Das wiederum setzt voraus, zu begreifen, was Werte wirklich sind und welche 

1 Wir verwenden im gesamten folgenden Text wegen der besseren Verständlichkeit die männliche Sprachform. Er ist 
aber ebenso an alle Personen nicht männlichen oder diversen Geschlechts gerichtet.
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Rolle sie individuell wie weltgeschichtlich wirklich spielen. Wir haben es nicht mit Werten in 
einer Welt von Fakten, sondern mit Fakten in einer Welt von Werten zu tun. Wir leben in einer 
Wissensgesellschaft, vor allem aber in einer Wertegesellschaft. Der Streit um Werte wird unsere 
Zukunft bestimmen.

Wir haben ziemlich umfassend dargelegt, wie sich eine gezielte Werteentwicklung von Persön-
lichkeiten gestaltet. Wir wollen in diesem Praxisbuch darlegen, wie wir eine solche gezielte 
Werteentwicklung methodisch bewusst und praktisch wirksam gestalten können.

Wertetraining ist die methodisch bewusste und praktisch wirksame Gestaltung gezielter 
Werteentwicklung von Persönlichkeiten.
Ja, man kann Werte trainieren. Das eingängigste, schönste Beispiel ist für uns das Wertetrai-
ning im Jugendfußball; wir kommen später ausführlicher darauf zurück. »Wertebildung heißt 
nicht Vermittlung, denn Werte lassen sich nicht beibringen oder lehren …. Welche Werte ihren 
Spielern wichtig sind, können weder Sie noch jemand anderes bestimmen. Werte bilden sich 
aus eigenen Erfahrungen. Ich werde zum Beispiel erst pünktlich sein, wenn ich es selbst als 
wichtig erfahren habe und nicht, weil mir mein Trainer nun zum zehnten Mal gesagt hat, es sei 
wichtig.« (Märtin, Tegeler 2020) Das ist in Kürze das Geheimnis jedes guten Wertetrainings.

Dieses Buch soll dementsprechend eine Empfehlung sein, Wertetrainings zu gestalten. Es gibt 
viele Reflexionen, wie wichtig, unumgänglich, entscheidend manche Werte, vor allem im poli-
tischen Bereich, seien. »Unsere Werte«. Aber wie werden sie an die Mitarbeitenden gebracht? 
Wie verinnerlicht? Wann wird endlich mit Seminaren Schluss gemacht, die beispielsweise 
Nachhaltigkeit und Klimaschutz nur predigen und nicht auf dem höchsten Level der Wertever-
innerlichung trainieren? Dieses Ziel haben wir im Blick.

Das versuchen wir, in drei Stufen zu realisieren.
1. Auch der praktischste Praktiker muss, meinen wir, mit einem Minimum an Grundlagen aus-

gestattet werden. Was ist Wertetraining? Wie unterscheidet es sich von einem Kompetenz-
training? Wie erfassen oder messen wir Werte? Das sind solche Ausgangsfragen.

2. Wir stellen kurz und bündig die unserer Ansicht nach wichtigen Methoden zusammen, die 
eine Werteentwicklung von Menschen bewirken können. Die Kernfrage ist dabei denkbar 
einfach: Wo wird der Mensch emotional so berührt, angerührt, bewegt, verunsichert, ir-
ritiert, betroffen, bestürzt, kurz emotional labilisiert, dass seine Bewertung des geistigen 
und physischen Handelns verinnerlicht, dass sie zum Wert wird.

3. Wir fragen dann für wichtige Werte, wir nennen sie Grundwerte und Schlüsselwerte, jeweils, 
welche der dargestellten Methoden sich zur Entwicklung jedes dieser Werte besonders gut 
eignen. Dazu charakterisieren wir diese Werte und ordnen ihnen über Checkboxen einzel-
ne Entwicklungsmethoden zu. Hier vermuten wir für den Praktiker, den Wertetrainer, den 
Hauptgewinn. Er kann sich seinen Methodenkoffer selbst zusammenstellen, er kann jedes 
Wertetraining individualisieren und intensivieren.
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Wir bezeichnen den Lernbegleiter, Werteentwickler, Wertecoach oder Werteverantwortlichen 
weiter meist generalisierend als Wertetrainer. Den oder die Trainierten nennen wir dann dem-
entsprechend Wertetrainee. Schließlich fügen wir jeweils zwei Trainingsbeispiele für jeden der 
16 Schlüsselwerte an. Eines illustriert eher das praktisch-methodische Vorgehen, eines mehr 
die Suche nach der entscheidenden emotionalen Labilisierung, die das Training erst wirksam 
macht.

Unsere Beispiele sind oft auf den Bereich von Unternehmen und Organisationen bezogen. 
Dort haben wir unsere praktischen Erfahrungen gesammelt, dort haben sich unsere Ansätze 
praktisch bewährt. Doch glauben wir, dass der Grundansatz des Wertetrainings im Bereich der 
meisten Organisationen, auch auf pädagogischem und politischem Gebiet, nicht weniger wirk-
sam ist. Er soll dem Praktiker Nutzen bringen und von Praktikern genutzt werden. Er soll helfen, 
eine Zukunft zu gestalten, die eine, nachhaltige, klimaneutralisierte, digitalisierte, gleichheits-
bewusste und wirklich menschliche Wertezukunft ist.

Berlin, im August 2021

John Erpenbeck, Werner Sauter
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