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Flhrungskréfte im Spannungsfeld zwischen gemeinsamen Werten und eigener
V erantwortung

In Unternehmen werden gemeinsam gelebte Werte zunehmend als wesentlicher Faktor unternehmerischen Erfolgs gepriesen.
Unsere von der Wertekommission geforderte Studie von 347 Fihrungskréften insbesondere aus dem mittleren Management zeigt
jedoch, dass das nur unter bestimmten Bedingungen so ist.1 Eine besondere Rolle spielt dabei die Eigenmotivation der
Fuhrungskréfte (Abschnitt 1), die nur dann entstehen kann, wenn man ihnen eine gewissen Eigenverantwortung zugesteht und sie
nicht in ein zu enges Regel- oder Kennzahlenkorsett zwéangt (Abschnitt 2). Dabel muss die Eigenverantwortung der Fihrungskréfte
nicht der gemeinsamen Wertebasis entgegenstehen, sondern kann letztere sogar noch fordern (Abschnitt 3). Das bedeutet nicht, dass
die Unternehmensleitung ihre Kontrollbefugnis komplett aufgeben muss (Abschnitt 4), aber sie muss sie neu interpretieren und
anders as fruher leben (Abschnitt 5).

1. Eigenmotivation von Fuhrungskréften als Basis des Erfolgs

Unternehmen kdnnen den gestiegenen Anforderungen eines durch Globalisierung und Digitalisierung immer komplexer werdenden
Umfeldes nur gerecht werden, wenn ihre Fihrungskréfte sich engagiert, vorausschauend, eigenverantwortlich, kooperativ und
verantwortungsvoll einbringen. Nur so kénnen sie beispielsweise gemeinsam nachhaltig neues Wissen als Grundlage fir innovative
Produkte und Prozesse entwickeln. Da Unternehmen beziehungswei se deren Fihrungskréfte diese Aktivitéten nicht "top-down"
erzwingen koénnen, bleibt ihnen nur, dabel auf die Eigenmotivation der Mitarbeiter zu setzen. Wir sprechen in diesem
Zusammenhang von der intrinsischen Motivation, die in der Téatigkeit selbst begriindet liegt und nicht - wie die extrinsische
Motivation - durch externe Anreize, wie zum Beispiel Gehalt und Status, entsteht.

2. Forderung der Eigenmotivation von Fuhrungskréften durch Eigenverantwortung

Wie die einschl&gigen Arbeiten der Motivationsforscher Deci und Ryan zeigen, entsteht Eigenmotivation in Form intrinsischer
Motivation vor allem dann, wenn Fuhrungskréfte im Rahmen ihrer Fahigkeiten selbstbestimmt arbeiten konnen. Auf diese Weise
fuhlen sie sich am ehesten wertgeschétzt. Dem Streben nach eigenverantwortlichem Arbeiten werden jedoch weder hierarchisch
angelegte Steuerung in Form von Weisungen oder Regeln noch die aktuell weit verbreitete Ergebnissteuerung durch Kennzahlen
gerecht. Beide fuhren - gewollt oder ungewollt - in der Regel automatisch dazu, dass sich die Mitarbeiter kontrolliert fihlen. Anders
ist dies bel der Selbststeuerung, bei der nicht nur die Aufgabenerfillung, sondern auch die Kontrolle der Ergebnissein der eigenen
Verantwortung der betroffenen Flihrungskréfte liegt.

3. Die Rolle gemeinsamer Werte fur die Eigenmotivation von Fuhrungskréften
Damit Selbststeuerung nicht aus dem Ruder lauft, muss das el genverantwortliche Handeln der Fihrungskrafte durch gemeinsam im
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Unternehmen gelebte Werte kanalisiert werden. Letztere werden definiert durch den sogenannten Werte-Fit zwischen Unternehmen
und dessen Mitarbeitern. Dieser entsteht zum einen durch Selektionsprozesse, bei denen Personen besonders von denjenigen
Unternehmen angezogen werden, ihnen beitreten oder darin verbleiben, bei denen der Fit zu ihren eigenen Werten besonders hoch
ist. Neben Selektionsprozessen werden gemeinsame Werte auch durch Sozialisationsprozesse unterstuitzt. Dabei werden neben
Verhaltensweisen und Wissen auch Werte der Unternehmen an die Mitarbeiter vermittelt. Entweder geschieht dies auf direktem
Wege, etwa durch Seminare oder auf indirektem Wege, so dass sich neue Mitarbeiter V erhaltensweisen, Gewohnheiten oder
Prozesse von den Kollegen aneignen.

Die beschriebenen Selektions- und Sozialisationsprozesse filhren langfristig in der Regel zu relativ geringen Unterschieden zwischen
den Werten des Unternehmens und den jeweiligen Mitarbeitern beziehungswel se Filhrungskraften, verglichen mit
unternehmensexternen Personen (wie bspw. Kunden). Dennoch kénnen Werte-Diskrepanzen entstehen, da die Unternehmenswerte
bei der Selektion unter Umstanden noch nicht komplett erfasst werden oder Sozialisationsprozesse verzogert sind. Unter anderem
sind die Sozialisationsprozesse auch von verschiedenen individuellen und situativen Faktoren abhangig. Dabei spielt zum Beispiel
auch die gesellschaftliche Akzeptanz der vermittelten Werte eine wichtige Rolle.

Unsere Studie zeigt, dass inzwischen in vielen Unternehmen eine L iicke zwischen den Werten der Mitarbeiter und den Werten des
Unternehmens klafft. So orientieren sich die in unserer Studie befragten Fiihrungskréfte zunehmend selbst an auf Wertschétzung und
personlicher Entwicklung von Mitarbeitern orientierten Werten, wéhrend in deren Unternehmen zunehmend an Effizienz und
Produktivitét orientierte Werte gelebt werden. Durch diesen Misfit sinken das Commitment der Mitarbeiter und deren
Arbeitszufriedenheit.

Wollen Unternehmen Commitment und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter erhbhen, missen sie sich Uiber die Bedeutung
gemeinsamer Werte klar werden. Neben htherem Commitment und eine gestiegener Arbeitszufriedenheit bewirken diese positiven
Geflihle der Mitarbeiter ihrem Unternehmen gegentiber und steigern in der Regel dann auch deren Eigenmotivation. Auf3erdem
fuhren gemeinsame Werte im Unternehmen dazu, dass sich Filhrungskréfte eher so verhalten, wie dies Kollegen und Mitarbeiter
ebenfalls bevorzugen. Erstere erhalten so verstérkt positive Riickmeldungen, die wiederum deren intrinsische Motivation starken.

Gemeinsame Werte im Unternehmen ermdglichen aber auch eigenverantwortliches Handeln, ohne die Unternehmensziele zu
geféhrden, well die Wertebasis der Mitarbeiter grundlegend Ubereinstimmt. Die Eigenverantwortung wiederum wirkt positiv auf
deren Eigenmotivation wie oben unter 1. erlautert.

4. Moderne Formen der (Selbst-) Steuerung zur Férderung der Eigenverantwortung von Fuhrungskréften
Fur die Forderung von Eigenverantwortung muss die Unternehmensleitung nicht ihre KontrolIbefugnis aufgeben, aber neu
interpretieren und anders al's friher leben. So miissen Fuhrungskréfte akzeptieren, dass sie nicht alles Uber Weisungen und Regeln
oder Uber Kennzahlen steuern konnen. Es kommt vielmehr immer auf die jeweilige Situation an: Wenn die Fuhrungskraft tber
genug Wissen verfugt, wie die Tétigkeit am besten auszufiihren ist und diesen Prozess auch kontrollieren und sanktionieren kann,
sind Weisungen durchaus sinnvolles Steuerungsinstrument. Fehlt ihr dieses Wissen, wird es schwierig.

Fur die Kennzahlensteuerung miissen die durch Kennzahlen zu messenden Ergebnisse tatséchlich messbar, vorab festlegbar bzw.
Uberprifbar sein. Trifft dies nicht zu - wie beispielsweise bei fast allen wissensintensiven Prozessen - sind auch ausgetiiftelte
Kennzahlensysteme zum Scheitern verurteilt. Dann ist man auf die eigenverantwortliche Zusammenarbeit mehrerer Experten
angewiesen, die sich untereinander abstimmen - ohne dass die Fllhrungskraft den Prozess direkt kontrollieren kann. VVor diesem
Hintergrund bekommt Kontrolle eine neue Bedeutung und neue Schwerpunkte. Von besonderer Bedeutung ist beispielsweise das
faire Miteinander zwischen den Mitarbeitern, das notfalls auch unter Rickgriff auf Sanktionen durchgesetzt werden muss. Nur in
einem solchen Umfeld kénnen gemeinsame Werte entstehen.

FuRnote:
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1) Vgl. dazu die Studie der Wertekommission 2014 (

https://wertekommissi on.de/wp-content/upl oads/2015/03/ Studi e-Fuehrungskraeftebefragung-2014.pdf) und Jung, C./Morner, M.
Das Glasperlenspiel der intrinsischen Motivation, in: Zeitschrift fur Wirtschaft und Unternehmensethik (zfwu) 2016, Vol. 2, S.
236-258.
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