Das Graves-Value-System in der Praxis -
ein Modell der Welt

Die Kapiteliiberschrift ,,ein Modell der Welt klingt sehr ambitioniert. Tatsdchlich haben
wir das so erlebt: Nachdem wir die theoretischen Grundlagen kennen gelernt und dann
regelrecht ,verschlungen® hatten, haben uns die im Modell beschriebenen Prinzipien nicht
mehr losgelassen. Sie sind uns seither in sehr vielen Situationen begegnet und begegnen uns
taglich wieder.

Das reicht von Wirtschaft und Politik iiber den konkreten beruflichen Kontext bis hin zu
dem, was im Freundeskreis oder in der Familie zu beobachten ist. Alle sozialen Systeme
verhalten sich tatsdchlich nach den von Prof. Graves beschriebenen Grundsitzen. Dies gilt
unabhingig davon, wie grof§ diese Systeme sind - also vom Zwei-Mann-Unternehmen bis
hin zu einem Groflunternehmen beziehungsweise dessen klar abgrenzbaren Teilen.

Nach dem Erkennen und Verstehen von Gesetzméfligkeiten im System-Verhalten und in
Veranderungsprozessen haben wir begonnen, das Modell und die Veranderungsarbeit mit
dem Modell in der Praxis zu erproben. Unser besonderes Augenmerk lag und liegt dabei auf
der Veranderung von Unternehmen. Bei dieser Arbeit ist das, was wir in diesem Buch als
Kern des Modells vorstellen, einfacher, pragmatischer und griffiger geworden.

Wir mochten Thnen das Modell in der Weise zugénglich machen, wie wir es selbst kennen
gelernt haben. Wir beginnen mit einer Konkretisierung der schon angedeuteten Ebenen des
Graves-Value-Systems und kommen dariiber zu den Voraussetzungen fiir Veranderungen.
Die Moglichkeiten fiir die Begleitung von Veranderungsprozessen runden unsere Erorte-
rungen ab.

In unseren Projekten, Trainings und Workshops hat sich fiir die einfithrenden Erlduterun-
gen als Analogie, als bildhafte Darstellung, das Haus bewéhrt.

Das Haus besteht aus acht Etagen, die den Entwicklungsstufen beziehungsweise Ebenen
nach dem Graves-Value-System entsprechen. Jede Ebene oder Etage im Haus steht fiir ganz
bestimmte und nur hier zu findende Denk- und Verhaltensweisen:
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Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 6: Das Graves-Value-System Modellhaus

So wie es in einem Haus keine objektiv guten und schlechten Etagen gibt, gibt es in unserem
Modellhaus auch keine besseren oder schlechteren Ebenen. Das wird subjektiv natiirlich an-
ders erlebt — sowohl im Urteil {iber die Etage, auf der man selbst wohnt als auch tiber andere
Etagen. Es gibt objektiv dann allerdings passend und unpassend.



Entwicklungsstufen: Die Ebenen des Hauses 39

1. Entwicklungsstufen: Die Ebenen des Hauses

Die Ebenen des modellhaften Graves-Hauses bauen aufeinander auf. Sie sind im Lauf der
Zeit Ebene fiir Ebene nacheinander entstanden und zeigen so eine Weiterentwicklung ent-
sprechend der zunehmenden Umweltanforderungen und eigenen Anspriichen auf. Wichtig
ist das Verstdndnis, dass es in der Welt nebeneinander viele soziale Systeme auf unterschied-
lichen Ebenen gibt. Sie haben sich jeweils auf die dufleren Rahmenbedingungen bestmdog-
lich eingestellt. Es gibt sogar auflerordentlich viele soziale Systeme auf den ,,unteren” Ent-
wicklungsstufen — und sie funktionieren bestens, gerade weil sie sich gut angepasst haben.
Das heifit, es geht nicht darum, moglichst weit oben im Haus zu wohnen. Vielmehr kommt
es daraufan, in der fiir die jeweilige Situation und die jeweiligen Rahmenbedingungen (Um-
welt, Wirtschaft, Branche, Geschiftsmodell und Alleinstellungsmerkmale) passenden Ebene
zu sein.

Alternierender ICH- und WIR-Bezug der Ebenen

Bevor wir die einzelnen Ebenen beschreiben, ein wichtiges Prinzip vorab: Die aufeinander
aufbauenden Entwicklungsstufen wechseln sich in ihrer Betonung des Einzelnen und der
Gemeinschaft ab.

In einer Entwicklungsstufe kommt das Ich/Mir/Mein stirker zum Zug. Der Einzelne wird
gestdrkt. In den typischen Denk- und Verhaltensweisen ist es wichtig, die eigenen Interessen
durchzusetzen, diese werden iiber die Interessen der Gemeinschaft gestellt. Im Vordergrund
stehen Werte mit ICH-Bezug, beispielsweise Macht, Einfluss, Wissen und personliche Wei-
terentwicklung.

In der jeweils nédchsten, direkt darauf folgenden Entwicklungsstufe riickt dann die Gemein-
samkeit in den Vordergrund. Das Wir/Uns/Unser wird deutlich starker betont. Den Men-
schen dieser Entwicklungsstufe ist nun das Wohl der Gemeinschaft wichtiger als das eigene
Wohl. Werte mit Bezug auf die Gemeinschaft, beispielsweise Konsens, Loyalitit, Zugeho-
rigkeit, riicken in den Fokus. Dies driickt sich dann wieder in den entsprechenden Denk-
und Verhaltensweisen aus. Dieses Muster wiederholt sich nun - einer Ebene mit stiarkerem
WIR-Bezug folgt eine Ebene mit ICH-Bezug, dieser wieder eine Ebene mit WIR-Bezug und
so weiter.

Dabei werden natiirlich ICH- und WIR-Beziige integriert. So hélt sich ein Mensch in ORAN-
GE sehr wohl an die Regeln der Gemeinschaft, die auf der Ebene BLAU entstanden sind.
Er ldsst dabei aber Einengendes und Biirokratisches hinter sich, da ihm personlicher Er-
folg eher wichtig ist. Doch im Gegensatz zum Menschen in RoT sucht er nach Win-Win-
Konstellationen und mdochte nicht als alleiniger Gewinner dastehen.
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Gesunde und ungesunde Auspragungen

Zu allen Ebenen des Graves-Value-Systems gibt es gesunde und ungesunde Ausprigungen.
Passt eine Ebene zu den Rahmenbedingungen der Umwelt und den eigenen Anforderun-
gen, bildet sich im Allgemeinen eine gesunde Ausgestaltung des Unternehmens heraus. Weil
die Ebene zur Umwelt passt, sind auch Strukturen, Abldufe und Verhaltensweisen stimmig.

Andern sich aber die Umwelt oder die Anforderungen an das Unternehmen, z. B. durch ein
neues Geschiftsmodell oder ein neues Alleinstellungsmerkmal, dann muss das Unterneh-
men sich anpassen. Gelingt dies nicht, sondern ,klammert“ es an den bisherigen Werten,
Denk- und Verhaltensweisen, an bestehenden Strukturen, Prozessen und Systemen, kann
sich sehr leicht eine ungesunde Form der Ebene herausbilden. Die Biirokratisierung in der
BLAUEN Welt ist ein Beispiel dafiir: statt eines Dienstleistungsverstindnisses und schlanker
Prozesse entstehen neue Regeln und Vorschriften.

Die Organisation versucht also ,,immer mehr vom Gleichen®, um besser zu werden und in
der Veranderung den Boden unter den Fiiflen zu behalten. Dies kann krampfhafte Formen
annehmen und ist im Hinblick auf die veranderten Anforderungen nicht wirksam, mitunter
sogar kontraproduktiv. Da zur Auflésung aber eine Verdnderung in der Ebene des Graves-
Value-Systems erforderlich ist und dies eine entsprechende Entwicklung verlangt, haben
solche ungesunden Auspragungen haufig lange Bestand.

First und Second Tier

Graves hat zudem festgestellt, dass die Ebenen zwei grof8e Gruppen bilden. So gehéren die
ersten sechs Ebenen (BEIGE bis GRUN) zum ,,First Tier. Ab der Ebene GELB beginnt der
Second Tier.

Im First Tier ergdnzen sich die Fahigkeiten und verandern sich Wertehierarchien wie oben
beschrieben. Es ist allerdings so, dass ein Mensch, der vorwiegend in einer Ebene agiert,
diese als die einzig wahre empfindet und alle anderen Wertehierarchien und damit auch die
Ebene an sich ablehnt. Mit der Ebene GRUN (6. Ebene) beginnt die Fahigkeit der Menschen,
auch ,, Anderes“ als gut und richtig wertzuschitzen. Dies fithrt in der Weiterentwicklung
dazu, dass die Menschen ab der Ebene GELB (7. Ebene) beginnen, die Vorteile jeder einzel-
nen Ebene zu sehen. Damit beginnt auch die Fihigkeit, die Ebenen und Wertehierarchien
innerhalb eines Systems so zu gestalten, dass sie gut zur Umwelt und zur aktuellen Situation
passen. Dies ist der Ubergang zur zweiten Gruppe, dem Second Tier.

Mit dem Ubergang zum Second Tier passiert aber auch noch etwas anderes: Die Ebenen des
First Tier wiederholen sich im Second Tier. Das heif3t: Es finden sich Entsprechungen zwi-
schen BEIGE und GELB, zwischen PURPUR und TURKIS sowie zwischen RoT und KORALLE.
Ist die Fihigkeit zu tiberleben die Errungenschaft von BEIGE, so ist es die von GELB, in einer
komplexen Welt zu tiberleben. Spielt der Glaube an Gétter und Geister eine grofie Rolle in
PURPUR, so spielt in TURKIs der Glaube daran, dass alles mit allem zusammenhéingt und
dass es ein ,,Grofles Ganzes“ gibt, eine entscheidende Rolle.
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Wir werden dies weiter unten bei der Beschreibung der einzelnen Ebenen detaillierter aus-
fithren.

Uberblick

Die Beschreibung der einzelnen Ebenen halten wir in diesem Kapitel zundchst so allgemein,
wie sie von Professor Graves erforscht und definiert wurden. Wir beschreiben hier auch, wie
sich einzelne Individuen auf den unterschiedlichen Ebenen verhalten — Denk- und Verhal-
tensweisen einzelner Menschen im jeweiligen sozialen Umfeld. Im Kapitel ,,Entwicklungs-
stufen in Unternehmen“ werden wir die Ebenen des Hauses in den Unternehmenskontext
riicken und ausfiihrlicher darstellen.

Bevor wir die einzelnen Ebenen beschreiben, noch ein Wort zu den Farben, die den Ebenen
zugeordnet sind. Es gibt viele unterschiedliche Personal-Diagnostikinstrumente, die mit
Farbcodes arbeiten. Die Farben, die den Graves-Ebenen zugeordnet sind, sind unabhingig
von diesen Modellen. Beck und Cowan haben die Farben nach eigener Aussage frei gewihlt,
wobei den Ebenen mit ICH-Bezug die ,,heiflen” Farben zugeordnet wurden, den Ebenen mit
WIR-Bezug die ,kalten Farben.

Die Ebene BEIGE

Auf der Ebene BEIGE steht die reine Sicherung des Uberlebens im Vordergrund. Zu den
Fahigkeiten gehort das Suchen nach Nahrung und Schutz.

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 7: Symbolik der Ebene BEIGE

Menschliche Systeme sind auf dieser Ebene alleine nicht tiberlebensfihig. Auch gehen wir
davon aus, dass sich funktionierende Unternehmen nicht auf der Ebene BEIGE befinden.
Daher gehen wir in diesem Buch nicht naher auf sie ein.
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Die Ebene PURPUR

Auf der Ebene PURPUR bilden sich erste soziale Strukturen aus. Rituale spielen eine grofie
Rolle. Der Fokus liegt ganz klar auf der Gruppe: Man begegnet den Anforderungen der Um-
welt gemeinsam und in einem Verstandnis von Harmonie mit der Welt. Wihrend die ersten
sozialen Systeme in diesem Verstdndnis als Sippen und Clans und spéter fiir den ersten
Ackerbau organisiert waren, finden sich solche Strukturen in den Gesellschaften der heu-
tigen Zeit in patriarchalisch gefithrten Kleinunternehmen, aber auch in (Grof3-)Familien.

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 8: Symbolik der Ebene PURPUR

Auf der Ebene PURPUR gibt es ein klares Oberhaupt, hiufig einen ,,Patriarchen. Dessen
Nachfolge ergibt sich zumeist durch feste, als gegeben hingenommene Regeln, wie zum Bei-
spiel die Erbfolge. Das Oberhaupt tragt die Verantwortung fiir das Wohlergehen der ge-
samten Gruppe. Jeder in der Sippe arbeitet in einer auf die Gruppe bezogenen Rolle. Die
Mitglieder der Gruppe ordnen sich unter, nicht zuletzt aus dem intuitiven Verstidndnis, in
der Gemeinschaft besser aufgehoben zu sein als in der existenzbedrohenden Situation des
Einzelnen in einer feindlichen Umwelt. Die , klassischen® Rollenbilder von Mann und Frau
haben ihren Ursprung auf dieser Ebene.

Zur Entscheidungsfindung werden in der PURPUR gepréigten Kultur alle Mitglieder der
Gruppe gefragt und ernsthaft angehort. Es wird auch ein grofler Wert auf Konsensbildung
gelegt, die Entscheidung wird jedoch durch das Oberhaupt getroffen. Spezialisierung gibt
es in dieser Entwicklungsstufe kaum, die Komplexitit der Aufgaben ist gering, und daher
konnen die meisten Aufgaben von fast allen wahrgenommen werden.

Die Ebene PURPUR ist durch Werte wie Zugehorigkeit oder Schutz beschrieben. Verhaltens-
muster, die man gut als Folgsamkeit und Unterordnung beschreiben kann, sind demnach
sehr stark ausgeprégt.

Beispiele in unserer Gesellschaft sind patriarchalische Familienunternehmen oder Familien,
in denen ,.klar ist, wer die Hosen an hat“. Weiterhin sind hier auch heute die Stammeskul-
turen in Eingeborenenvélkern zu nennen. Viele nach dem Prinzip PURPUR funktionierende
soziale Strukturen gibt es jedoch auch in den Gesellschaften der ersten Welt.
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Die Ebene RoT

RoT hebt sich durch Selbststdndigkeit, Eroberungsgeist und Durchsetzungsvermdgen von
PURPUR ab. Bildlich kann man sich vorstellen, wie ein menschliches (Teil-)System aus der
Stammeswelt heraustritt, sie regelrecht herausfordert. RoT verlédsst die Grenzen und Ein-
schrankungen aus PURPUR. In der Riickschau wird PURPUR als unterdriickend und unge-
recht erlebt. RoT gepriagte Menschen vertrauen auf ihr eigenes Gliick, ihre Stirke und ihre
Fahigkeiten. Das ICH tritt stark in den Vordergrund. Die Eroberung neuer Welten ist hoch
attraktiv fiir Rot. Der Kampf ums tigliche Uberleben im Ghetto am Rande der Stadt ist auch
eine - problematische - ROTE Ausprigung.
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 9: Symbolik der Ebene RoT

In den Strukturen der ROTEN Welt kristallisieren sich Fithrungsfiguren heraus, die durch
Kraft, Geschicklichkeit, Cleverness oder Durchsetzungsvermogen hervorstechen. Praktisch
jeder kann Oberhaupt sein oder werden. Dies driickt sich in entsprechenden Kimpfen um
die Rangordnung beziehungsweise die Machtverteilung aus. Es zeigt sich nach auflen in
Statussymbolen von Macht und Reichtum (,,Mein Haus, mein Auto, meine Yacht). Wenn
es um Vorteile und Positionen geht, dann tritt das auf, was in der Arbeitswelt vielfach als
Ellenbogen-Denken bezeichnet wird. Nachteile fiir die anderen werden billigend in Kauf
genommen - oder zum eigenen Vorteil herbeigefiihrt.

Die hierarchischen Strukturen von PURPUR werden in RoT iibernommen und stark erwei-
tert. In der Rangordnung gibt es nicht nur den einen Anfiihrer, sondern eine mehrstufige
Hierarchie, die durch Starke und Machtausiibung gepragt ist.

Im Unternehmenskontext heif3t das: Fithrung durch die Macht der Position. Vielmals wer-
den Mitarbeiter zur Stabilisierung der Macht des Vorgesetzten eingesetzt. Es kann sich dabei
eine Mischung aus Ausnutzung und gemeinsamem Handeln ergeben. Basis des gemeinsa-
men Handelns sind iibereinstimmende Ziele der Gruppe: Ausiibung von Macht, Streben
nach Geld. Belohnung und Bestrafung erfolgen jeweils unmittelbar. Ein Schuldempfinden
gegeniiber Dritten gibt es nicht.

Die Rangordnung in einer Gruppe ist zwar gegeben aber nicht nachhaltig stabil. Stirkere
setzen sich durch und kidmpfen sich so ,,nach oben® Dies entspricht dem Prinzip ,teile und
herrsche - und findet erst eine Grenze, wenn es um die Vormachtstellung des Anfiihrers
selbst geht. Das Wohl des Grofien und Ganzen ist den Mitgliedern der Gruppe wichtig. Das
aus PURPUR iibernommene Zugehorigkeitsgefiihl ist in RoT integriert. Dies findet jedoch



44 Das Graves-Value-System in der Praxis — ein Modell der Welt

Grenzen, wenn ein Einzelner einen Machkampf innerhalb der Gruppe verliert — dann rich-
tet er sich gegen die Gruppe.

Beispiele in unserer Gesellschaft sind manche gut funktionierende Sport-Vereine bzw.
Mannschaften. Aber auch Gangs und Banden sowie Diktaturen sind RoT.

Im Unternehmenskontext finden wir RoT in aufstrebenden, erstmals erschlossenen Regio-
nen und Mirkten. Auch Strukturvertriebe sind RoT. RoT gibt es zudem vielmals als Inseln
in Sparten-Organisationen. Beispielsweise werden Task-Forces aufgesetzt, um schnell ein
Problem zu beheben. Denn Rot kann duflerst niitzlich sein, wenn schnell ein Ergebnis er-
zielt werden muss. ,,Nicht lange diskutieren - sondern machen!“ Diese Devise kann unter
bestimmten Rahmenbedingungen sehr hilfreich sein. Man stelle sich ein sinkendes Schiff
vor, auf dem erst einmal konsensgetrieben diskutiert wird, wie das Schiff denn nun zu retten
sei... In einer solchen Situation hilft eine klare ROTE Struktur: ein Kapitédn, der unumwun-
den ansagt, was zu tun ist - und eine funktionierende Mannschaft, die gehorcht.

Die Ebene BLAU

Auf der Ebene BLAU suchen die Menschen nach Sicherheit, Ordnung und Gerechtigkeit.
Eine klare Differenzierung gegeniiber dem, was in RoT zahlt. Dies wird von vielen Men-
schen auf die Dauer als einseitig, ungerecht und aggressiv erlebt. Die Gruppe weist Einzel-
interessen klar in Schranken und ist bereit, sich einem hoheren, gerechten Ordnungsprinzip
zu unterwerfen. So fiithrt die Gruppe gemeinsam (demokratisch) klare Regeln und Abspra-
chen auf. Gemeinsam stellt man sich so den Herausforderungen der Welt.

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 10: Symbolik der Ebene BLAU

Besonders wichtige Fihigkeiten, die auf dieser Ebene erworben werden, sind das Aufstel-
len und Einhalten von Regeln, ein ausgepragter Gerechtigkeitssinn und auch die Verteilung
von Aufgaben (,,Zustindigkeiten®) auf mehrere Personen(gruppen). Zentral ist auch die Be-
reitschaft, eine solche Ordnung zu akzeptieren. Das ausgeprigte Zugehorigkeitsgefiihl ent-
springt dem Wunsch, Sicherheit unter dem Dach einer groflen Organisation zu finden. Dies
entspricht der Uberzeugung eines jeden, das BLAUE System und seine Werte seien von grof3-
ter Bedeutung. Diese Haltung wird Dritten gegeniiber bei Bedarf auch sehr stark vertreten.

Verantwortung auf dieser Ebene bedeutet, dass jeder im Rahmen seines Zustindigkeitsbe-
reichs und innerhalb der ihm gesetzten Grenzen und der bestehenden Regeln Entscheidun-
gen treffen kann. Und natiirlich zuverldssig dafiir sorgt, dass die Aufgaben erledigt werden.
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Hierarchien bleiben in BLAU bestehen, werden allerdings deutlich anders als in RoT gestal-
tet. Der Weg geht zu hin zu funktionalen, zumeist grofien und stark arbeitsteiligen Struktu-
ren. Feste Zustindigkeiten werden formuliert, Positionen nach klaren Regeln vergeben. Es
entsteht ein ausgeprégtes Spezialistentum. Alles lauft im definierten Rahmen, geleitet von
Prinzipien und Vorschriften. In Bezug auf die Regeln sind alle gleich. Fiir alle gelten die
gleichen Rechte und auch die gleichen Pflichten.

Die Zugehorigkeit zu einer Hierarchieebene kann sich auch duflerlich ausdriicken. Status-
symbole und z. B. Uniformen spiegeln nach auflen die Zugehorigkeit zu einer bestimmten
»Hierarchieebene“ bzw. den Status wider. Der Status in BLAU ist im Gegensatz zu RoT ein
Ausdruck der Ordnung im Sinne der Hierarchie. Die klassischen Statussymbole, wie ein
grofleres Biiro, die bessere Biiroeinrichtung, die Sekretérin im Vorzimmer etc., stellen die
Position klar heraus.

Die Werte in BLAU stehen gegen eine {iberzogene monetire Bereicherung. Belohnung er-
folgt in Form von Status und Titeln. Gehélter werden nach Position und Zugehorigkeit zum
Unternehmen - also fiir die Treue — gezahlt.

Besonders représentativ fiir BLAU sind konservative, funktional aufgestellte Unternehmen,
also etwa die groflen Industrieunternehmen oder grofle Verwaltungsapparate. Es wird
einem hier auch das Bild des klassischen Beamtentums in den Sinn kommen - den Regeln
verpflichtet und auf Lebenszeit abgesichert. Ebenso befinden sich die katholische Kirche
(abgesehen von einigen ROTEN Wiirdentrdgern, die sich selbst bereichern oder sich tiber
die Regeln stellen und ihre Position ausnutzen), das Militdr demokratischer Staaten und
die meisten Bildungseinrichtungen inklusive der Verwaltung unserer Universititen auf der
Ebene Brauv.

Die Ebene ORANGE

ORANGE will vor allem eins: erfolgreich sein. ORANGE ist damit wieder starker auf sich selbst
bezogen als BLAu. Es steht nun der eigene Erfolg im Vordergrund, aber auch der Erfolg der
gesamten Gruppe. Denn die Loyalitéit zur Gruppe, der hohe Stellenwert der Zugehorigkeit,
ist auch in ORANGE integriert.

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 11: Symbolik der Ebene ORANGE
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Leistung ist das Credo dieser Ebene. Jeder will erfolgreich sein und die grofitmégliche Leis-
tung erbringen. Anders als in Rort 6ffnet sich hier der Blick fiir das Ganze. Eigener Erfolg
darf nicht zu Lasten der gesamten Gruppe gehen, sondern vielmehr fiihlt sich jeder Ein-
zelne dann erfolgreich, wenn er auch die Gruppe voranbringt. Man mdochte Angehdriger
einer erfolgreichen Gruppe sein. Im Gegensatz zu RoT ist fiir ORANGE nicht storend, dass es
weitere erfolgreiche Mitarbeiter oder Unternehmen neben ihm gibt. Wahrend es Menschen
der Ebene Rot vielmals darum geht, auf Kosten anderer zu gewinnen, zahlt in ORANGE der
Erfolg als solcher. Auch andere diirfen erfolgreich sein, soweit es den eigenen Erfolg nicht
schmilert. Im Gegensatz zu BLAaU wird Leistung belohnt. ORANGE gibt sich nicht mehr mit
Status zufrieden, sondern mochte fiir gute Leistung auch besser bezahlt werden als ein lang-
gedienter Mitarbeiter, der nur wenig zum Erfolg des Ganzen beitrigt.

Ein wichtiges Prinzip in ORANGE ist demnach die Zielorientierung. Hierfiir wird einem
Einzelnen die Verantwortung fiir einen Prozess, ein Produkt, eine Kundengruppe tibertra-
gen - der Erfolg wird entsprechend gemessen. Dies geht einher mit dem Vertrauen der Fiih-
rungspersonen, dass jeder Einzelne sich fiir den Erfolg seines Bereichs verantwortlich fiihlt
und sich auch voll dafiir einsetzt.

ORANGE versteht — im Gegensatz zu BLAU - dass es fiir den eigenen Erfolg wichtig ist, tiber
den eignen Tellerrand hinaus zu sehen und das Ganze im Blick zu behalten. So geht ORANGE
gerne Kooperationen ein, vorausgesetzt die Verantwortlichkeiten sind klar geregelt.

Um in ORANGE agieren zu koénnen brauchen die Menschen einen grofieren Entscheidungs-
spielraum. BLAUE Regeln, die zu starr sind, werden aufgebrochen. Ziel ist es, einer Situati-
on angemessen handeln zu kénnen. Weniger Vorschriften, mehr Geschwindigkeit, besseres
Ergebnis - das sind die damit verbundenen Wiinsche. Strukturen, die Geschwindigkeit und
Flexibilitét verhindern, werden durch schlankere ersetzt.

So bilden sich in ORANGE lineare Organisationen mit Prozessorientierung oder Produkt-
management. Der Blick wird auf den Kunden gerichtet. Das BLAUE ,,Silodenken® wird auf-
gelost. Insbesondere die Fahigkeit zum komplexen Planen und Steuern wird herausgebildet.

Wie oben bereits erwdhnt, méchte ORANGE fiir den eigenen Erfolg angemessen entlohnt
werden. Statusdenken aus BrLau wird durch monetires Denken ergdnzt. Somit spielt in
ORrANGE das Materielle eine sehr grofie Rolle.

Einen hohen Stellenwert hat nach wie vor die Zugehoérigkeit zum Unternehmen. ORANGE
ist stolz, fiir ein Unternehmen mit einem guten Namen zu arbeiten. Neu ist, dass man sich
nicht mehr wie in BLAU sein Leben lang an ein Unternehmen bindet. ORANGE wechselt
das Unternehmen, wenn groflerer personlicher Erfolg und/oder ein hoheres Einkommen
geboten werden.

Beispiele fir Unternehmen in ORANGE sind prozessual auf den Kunden ausgerichtete Or-
ganisationen. Unternehmen in ORANGE haben sich klar auf ihre Kernkompetenzen fokus-
siert und messen ihren Erfolg anhand von Effizienzkriterien. Viele Dienstleistungs- und
Produktionsunternehmen finden sich auf dieser Ebene, ebenso Organisationen, die sich als
»Losungs- oder Prozess-Fabriken“ aufgestellt haben. In den letzten Jahren haben sich zudem
viele Unternehmen - darunter auch Banken und Versicherungen - von BLAUEN Sparten-
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