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Das Glasperlenspiel der intrinsischen Motivation

Fiihrungskrifte zwischen gemeinsamen Werten und eigener Verantwortung’

CHRISTIAN JUNG UND MICHELE MORNER"~

Intrinsische Motivation stellt eine zunehmend wichtige, wenn nicht die Voraussetzung
nachhaltig erfolgreicher Unternehmensfithrung dar. Wir zeigen anhand einer Befragung
von 347 deutschen Fihrungskriften, dass diese Form der Motivation insbesondere
durch ein hoheres Maf3 an Eigenverantwortung sowie durch im jeweiligen Unterneh-
men gemeinsame Werte entsteht. Dabei spielt die Eigenverantwortung eine Doppel-
rolle: einerseits als unabhingige Variable neben den gemeinsamen Werten, die beide auf
die intrinsische Motivation wirken, andererseits als Mediator des Einflusses von gemein-
samen Werten auf die intrinsische Motivation. Auf diese Weise wirft der vorliegende
Beitrag ein neues Licht auf die Wirkweise von gemeinsamen Werten im Zusammenhang
mit der Eigenverantwortung von Fithrungskriften und schreibt so der Selbststeuerung
in Unternehmen eine wichtige Rolle zur Férderung der intrinsischen Motivation zu.

Schlagworter: Intrinsische Motivation, gemeinsame Werte, Wertediskrepanz, Selbst-
steuerung, Figenverantwortung

Enhancing Intrinsic Motivation Through Shared Values and Self-responsibility

Intrinsic motivation represents one of the most important antecedents for a firm’s sustainable success.
Using a survey design of 347 responses from German managers, the results show that bigher amonnts
of self-responsibility as well as shared values have a significant impact on managers’ intrinsic motivation.
In addition to this direct effect, we are able to show that shared values also have an indirect effect on
intrinsic motivation by building the foundation for self-responsibility and self-control (as a mediator).

Keywords: Intrinsic Motivation, V alue Discrepancies, Self-Control, Autonomy

1. Einleitung

Motivierte Fihrungskrifte stellen heutzutage eine wichtige Grundlage fiir nachhaltige
Wettbewerbsvorteile dar (vgl. Bartlett/ Ghoshal 2002). Besonders wertvoll macht diese
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Vorteile dabei, dass sich derartige motivationale Effekte nur schwer von anderen Un-
ternehmen imitieren lassen (vgl. Coff/Kryscynski 2011). Entsprechend versuchen Un-
ternehmen wie Google viel, um ihre Fihrungskrifte bei Laune zu halten. Kostenlose
Mahlzeiten, Schlafriume und Sportméglichkeiten stellen nur eine kleine Auswahl an
Zusatzleistungen dar, mit denen die Motivation erhéht werden soll (vgl. Heuer 2013).

Wie man seit den grundlegenden Arbeiten von Margit Osterloh und Bruno Frey (vgl.
Osterloh/Frey 2000) auch in der Betriebswirtschaftslehre weiB3, ist jedoch nicht nur die
Hoéhe, sondern vor allem auch die Art der Motivation entscheidend. Grundlegend wird
in der allgemeinen psychologischen Literatur zwischen extrinsischer und intrinsischer
Motivation unterschieden (vgl. Deci et al. 1989; Deci et al. 1999; Deci/Ryan 2000; Ga-
gné et al. 2010). Wihrend erstere ein Verhalten aus instrumentellen Grinden (bspw.
Bezahlung, Status, Ansehen etc.) heraus beschreibt, ist letztere definiert als ein Verhal-
ten aufgrund von Interesse oder Freude an der Titigkeit selbst. Besonders intrinsische
Motivation zeigt sich als wesentlicher Erfolgsfaktor im Unternehmen, insbesondere im
Bereich wissensintensiver Arbeit (vgl. Frost et al. 2010; Gagné 2009), da sie unter ande-
rem die kreative Zusammenarbeit im Unternehmen fordert (vgl. Grant/Berry 2011) und
so letztlich auch die Leistung insgesamt (vgl. Dysvik/Kuvaas 2011; Ellemers et al. 2004;
Grant 2008).

Wie kann aber nun die intrinsische Motivation in Unternehmen direkt oder indirekt
geférdert werden? Dieser Frage wollen wir im vorliegenden Beitrag mit dem Fokus auf
Fihrungskrifte nachgehen. Eine direkte Moglichkeit fiir Unternehmen zur Steigerung
der (intrinsischen) Motivation ist die Einflussnahme durch adiquate Steuerungs- bzw.
Kontrollmechanismen. Diese stimmen das Handeln der Mitarbeiter auf das Unterneh-
mensziel hin ab (vgl. Frost/Morner 2010) und gewihtleisten so die Koordination ar-
beitsteiliger, interdependenter Prozesse im Unternehmen (vgl. Rijsdijk et al. 2011; Tur-
net/Makhija 20006). Klassisch wird dabei zwischen drei Steuerungsmechanismen untet-
schieden (vgl. Ouchi 1979; Frost/Morner 2010): Outputsteuerung (vor allem tber
Kennzahlen und Verrechnungspreise), hierarchische Steuerung (iiber direkte Weisun-
gen durch den Vorgesetzten bzw. allgemeine Regeln) sowie Selbststeuerung (durch ge-
genseitige Abstimmung der Betroffenen). Verglichen mit den anderen Steuerungsme-
chanismen zeichnet sich die Selbststeuerung durch das gré3te Ausmal3 an Eigenverant-
wortung aus, da hierbei die konkreten Arbeitsschritte und auch die Kontrolle sowie
Belohnung der Ergebnisse in der eigenen Verantwortung der Betroffenen liegen und
letztere diese selbst bestimmen. Die daraus resultierende Eigenverantwortung bildet ge-
mil der aus der Psychologie stammenden und bereits oft auf den Unternehmenskon-
text transferierten Selbstbestimmungstheortie (vgl. Deci et al. 1989; Ostetloh/Frey 2000)
einen wesentlichen Faktor zur Steigerung der intrinsischen Motivation (vgl. Ryan/Deci

2000b).

Allerdings ist die Selbststeuerung kein Selbstlidufer und auch besonders aufwindig zu
realisieren (vgl. Frost/Morner 2010). Denn wihrend fiir hierarchische Mechanismen
»nur die direkte Kontrolle durch den Vorgesetzten und fiir die Outputsteuerung adi-
quate Kennzahlen notwendig sind, kann die Selbststeuerung im Unternechmen nur in-
direkt kontrolliert und nicht ohne weiteres ,,von oben herab verordnet* werden. Daher
hat bereits Ouchi (1979) als unabdingbare Voraussetzung fiir funktionierende Selbst-
steuerung das Vorhandensein gemeinsamer Werte gefordert. Diese werden definiert als
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,»desirable transsituational goals, varying in importance, that serve as guiding principles
in the life of a person or other social entity™ (vgl. Schwartz 1994: 21) und dienen also
als ,leitende Prinzipien®, wodurch diese Werte sicherstellen, dass die Fithrungskrifte
die gleichen grundlegenden Ziele und langfristigen Interessen vertreten, wie sie auch
das jeweilige Unternehmen vertritt (vgl. Kirsch 1996; Ouchi 1979; 1980; Sitkin et al.
2010). Damit bieten gemeinsame Werte eine Basis fiir mehr Eigenverantwortung der
Fuhrungskrifte (vgl. Spreitzer/Mishra 1999) und etleichtern so die Selbststeuerung.

Gemeinsame Werte stehen in direkter Verbindung mit Erfolgsfaktoren im Unterneh-
men, wie z.B. Zufriedenheit, Commitment, Innovativitit etc. (vgl. Gottschalg/Zollo
2007; Kristof-Brown et al. 2014; Kristof-Brown et al. 2005; Mitchell et al. 2012; Schreurs
et al. 2014). Allerdings zeigen Meta-Analysen, dass der direkte Einfluss gemeinsamer
Werte auf die Performance des Unternehmens letztendlich eher schwach ist (vgl. Kris-
tof-Brown et al. 2005) und die genaue Wirkungsweise bleibt bisher ebenfalls im Dun-
keln (vgl. Edwards/Cable 2009).

Wir werfen daher im Folgenden ein Licht auf die Frage, ob es einen direkten Zusam-
menhang zwischen gemeinsamen Werten und intrinsischer Motivation gibt oder ob ge-
meinsame Werte nur iber die Erh6hung der Eigenverantwortung (als Mediator) auf die
intrinsische Motivation der Fihrungskrifte wirken. Zur Beantwortung dieser Fragestel-
lung leiten wir zunichst Hypothesen zum Zusammenspiel von gemeinsamen Werten,
Eigenverantwortung sowie intrinsischer Motivation ab und testen diese anhand empiri-
scher Daten von insgesamt 347 deutschen Fuhrungskriften.

2. Werte-Modelle, gemeinsame Werte und ihr Zusammenspiel mit Eigen-
verantwortung und intrinsischer Motivation

Die Rolle von Werten in Unternehmen wird bereits seit einigen Jahrzehnten untersucht
(vgl. Ouchi 1980; Quinn/Rohrbaugh 1983; Schein 1990; Schwartz 2012); und es exis-
tieren inzwischen zahlreiche unterschiedliche Wertemodelle mit jeweils zahlreichen An-
wendungsgebieten. Im nicht-unternehmerischen Kontext hat sich dabei vor allem das
Circumplex-Modell von Schwartz durchgesetzt. Es beschreibt zehn kulturiibergrei-
fende und allgemeine Werte: Humanismus, Universalismus, Selbstbestimmung, Stimu-
lation, Hedonismus, Leistung, Macht, Sicherheit, Konformitit und Tradition (vgl
Schwartz 2012). Diese zehn Werte von Schwartz sind dabei gut validiert und durch
kulturiibergreifende Studien repliziert worden.

Allerdings lisst sich dieses Modell nicht ohne weiteres aus dem allgemein gesellschaft-
lichen Bereich auf den Arbeitskontext anwenden. Insbesondere Werte wie Humanis-
mus oder Hedonismus stehen im Unternehmen, so wie sie bei Schwartz (2012) konzep-
tualisiert wurden, eher weniger im Fokus. Fiir unsere Forschungsfragestellung zur
intrinsischen Motivation von Fithrungskriften empfiehlt es sich daher, ein Modell aus
der organisationalen Werteforschung zu wihlen, welches explizit Organisationen und
damit auch Unternehmen betrachtet. Deshalb beziehen wir uns im Folgenden auf das
so genannte ,,Competing-Values-Model“ von Quinn und Rohrbaugh, in dem die von
Schwartz entwickelten Werte nicht von der Betrachtung ausgeschlossen, sondern ledig-
lich auf den organisationalen Kontext angewandt bzw. entsprechend konzeptualisiert
werden (vgl. Quinn/Rohrbaugh 1983).
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2.1 Organisationale Werteforschung und das Competing-Values-Model

Das Competing-Values-Model von Quinn und Rohrbaugh (1983) ist das wohl am wei-
testen verbreitete Modell der organisationalen Werteforschung. Bei dessen Entwicklung
stand vor allem die Suche nach Werten im Vordergrund, die sich auf den organisatio-
nalen Erfolg auswirken (vgl. Hartnell et al. 2011), so dass sich das Modell fiir unsere
Fragestellung besonders anbietet. Insgesamt ordnen Quinn und Rohrbaugh die hohe
Anzahl von in Organisationen existierenden Werten, indem sie diese anhand der beiden
Achsen ,externe® versus ,,interne Orientierung* sowie ,,formale® versus ,,flexible Ori-
entierung® beschreiben. Wihrend die ,,externe/interne Otientierung® aufzeigt, inwie-
fern die Werte des Unternehmens auf du3ere Kriterien (wie z.B. Kunden) bzw. innere
Faktoren (wie z.B. Mitarbeiter) ausgerichtet sind, beschreibt die ,,formale/flexible Ori-
entierung®, ob die vorhandenen Werte cher auf Stabilitit (wie z.B. Standardisierung an-
hand fester Regeln und Prozesse) oder auf Verinderung (z.B. durch neue Produktions-
prozesse oder Produktinnovationen) fokussieren.

Aus der Kreuztabellierung der beiden Achsen mit den jeweils zwei Polen ergeben sich
dann insgesamt vier Quadranten. Diese Quadranten bilden die Werte-Dimensionen. So
kann jeder Wert anhand beider Achsen beschrieben und einem der vier Quadranten
zugewiesen werden. Die Werte-Dimensionen werden im Modell folgendermal3en be-
nannt: Human Resources, Internal Process, Rational Goal sowie Open Systems (siche
Abbildung 1): Human Resonrces setzt sich aus flexiblen und internen Orientierungen zu-
sammen und beschreibt Werte, die z.B. auf Wertschitzung und Weiterentwicklung der
Mitarbeiter, Partizipation, Offenheit sowie Kohidsion abzielen. Internal Process hingegen
beschreibt formale und interne Orientierungen, welche sich durch Stabilitit von Pro-
zessen, Kontinuitit, Prozesskoordination und Burokratie auszeichnen. Rational Goal
lisst sich durch formale sowie externe Orientierungen beschreiben und geht mit Leis-
tungsorientierung, Gewinnmaximierung, Effektivitit sowie Shareholderorientierung
einher. Open Systems hingegen setzt sich aus flexiblen und externen Orientierungen zu-
sammen, bei denen Innovationen, Kundenorientierung, Weiterentwicklung und strate-
gische Visionen im Fokus stehen (vgl. Cameron/Quinn 2011; Strack 2012).
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Abbildung 1: Dimensionen und Achsen im Competing-1 alnes-Model
(Ounelle: in Anlebnung an Quinn/ Robrbangh 1983)

Dass sich auch in Bezug zu organisationalen Werten seit Jahren ein Wertewandel voll-
zieht, legen entsprechende Studien nahe. So zeigte sich bis Ende der neunziger Jahre
noch eine Priferenz fur die stabilen Dimensionen, also Internal Process und Rational
Goal (vgl. Buenger 1996). Betrachtet man hingegen neuere gesellschaftliche Bestrebun-
gen und die jungere Werteentwicklung, zeigt sich ein Wandel von den e¢her materialisti-
schen hin zu post-materialistischen Werten. Der Fokus verschiebt sich also von der
Sicherung des Uberlebens hin zu Werten der Selbstverwirklichung (vgl. Delhey 2010;
Inglehart/Welzel 2010). Diese Fokusverlagerung lisst vermuten, dass Mitarbeiter im-
mer mehr Offenheit und Mitbestimmung verlangen, was sich im Competing-Values-
Model besonders in den Dimensionen widerspiegelt, die eine hohe Flexibilititsorientie-
rung aufweisen. Dementsprechend miissten also vor allem jingere Generationen die
Dimensionen Human Resources und Open Systems priferieren. Fraglich ist allerdings,
inwieweit sich diese Entwicklung der verdnderten gesellschaftlichen Wertvorstellungen
bereits in den Werten der Unternehmen widerspiegelt. Denn Werte sind auch im Un-
ternehmenskontext sehr tberdauernd und nur schwer zu verindern (vgl. Schein 1996);
jungere Generationen mit cher post-materialistischen Werten nehmen erst nach und
nach fithrende Positionen im Unternehmen ein. Trotzdem ist bereits jetzt zu erwarten,
dass sich auf den Werte-Dimensionen, die sich durch Flexibilititsorientierung auszeich-
nen, Diskrepanzen zwischen den Werten der Fihrungskrifte und den im Unternehmen
gelebten Werten auftun (vgl. Inglehart/Welzel 2010).

Im Rahmen der Werteforschung spricht man bei derartigen Diskrepanzen auch von
einem mangelnden Person-Organisation-Fit, der definiert ist durch die (Nicht-)Uber-
einstimmung zentraler Eigenschaften und Einstellungen zwischen Personen und Un-
ternehmen (vgl. Hoffman/Woehr 2006; Kristof 1996; Kristof-Brown et al. 2005; Vet-
quer et al. 2003). Die gingigste Definition stammt von Kristof (1996: 4£.) und beschreibt
den Fit als
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-compatibility between people and organizations that occurs when at least (a)
one entity provides what the other needs, (b) they share similar fundamental
characteristics, ot (c) both”.

Dabei spiegeln sich in den geteilten fundamentalen Charakteristika die gemeinsamen
Werte (oder auch der Werte-Fit) zwischen der Person und dem Unternehmen wider.
Diese gemeinsamen Werte entstehen zum einen durch Selektionsprozesse. In diesem
Sinne beschreibt zum Beispiel das Attraction-Selection-Attrition Modell, dass Personen
besonders von den Unternchmen angezogen werden, ihnen beitreten oder darin ver-
bleiben, bei denen der Fit besonders hoch ist (vgl. Schneider et al. 1995), so dass durch
die héhere Attraktivitidt von zu der eigenen Person dhnlicheren Unternehmen eine Vor-
selektion getroffen wird. Neben Selektionsprozessen werden gemeinsame Werte auch
durch Sozialisationsprozesse unterstiitzt (vgl. Schein 1996). Dabei werden neben Ver-
haltensweisen und Wissen auch Werte der Unternehmen an die Mitarbeiter vermittelt,
entweder geschicht dies auf direktem Wege durch z.B. Seminare oder auf indirektem
Wege, so dass sich neue Mitarbeiter Verhaltensweisen, Gewohnheiten oder Prozesse
von den Kollegen aneignen.

Die beschriebenen Selektions- und Sozialisationsprozesse fithren langfristig in der Regel
zu relativ geringen Unterschieden zwischen den Werten des Unternehmens und den
eigenen Mitarbeitern oder Fithrungskriften, verglichen mit unternehmensexternen Per-
sonen (wie bspw. Kunden). Dennoch kénnen Werte-Diskrepanzen entstehen, da die
Unternehmenswerte bei der Selektion unter Umstinden noch nicht komplett erfasst
werden oder Sozialisationsprozesse verzogert sind. Unter anderem sind die Sozialisati-
onsprozesse auch von verschiedenen individuellen und situativen Faktoren abhingig.
Dabei spielt z.B. auch die gesellschaftliche Akzeptanz der vermittelten Werte eine wich-
tige Rolle (vgl. Wanberg 2012). Bezugnehmend auf den oben erliuterten Wertewandel
in der Gesellschaft, kann sich daher die erhShte Flexibilitdtsanforderung aufgrund der
gesellschaftlichen Pridsenz auch innerhalb der Unternehmen bei den Fiihrungskriften
manifestieren, ohne dass diese ein Teil der Unternehmenswerte ist. Wir gehen also in
der Summe davon aus, dass es heutzutage eine Werte-Diskrepanz zwischen den selbst
priferierten sowie den umgesetzten Werten im Unternehmen gibt und stellen folgende
erste Hypothese auf:

H1: Es tritt eine Diskrepanz zwischen den personlichen Wertvorstellungen der Fiihrungskrafte und
den im Unternebmen nmgesetten Werten anf.

Welche Auswirkungen diese erhShte Werte-Diskrepanz bzw. im Umkehrschluss ge-
meinsame Werte in den Unternehmen haben, diskutieren wir in den folgenden Kapiteln.

2.2 Wie gemeinsame Werte die intrinsische Motivation fé6rdern kénnen

Die positiven Effekte der gemeinsamen Werte, also eines Werte-Fits zwischen Mitar-
beitern oder Fihrungskriften und ihren Unternehmen, kénnen nach zahlreichen Stu-
dien und auch Meta-Analysen als gesichert angesehen werden (vgl. Kristof-Brown et al.
2005; Verquer et al. 2003). Dennoch bleibt die Frage nach der Wirkungsweise, warum
diese positiven Effekte auftreten, unbeantwortet (vgl. Edwards/Cable 2009). Neben der
direkten Wirkung auf die intrinsische Motivation der Fithrungskrifte, die wir in diesem
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Kapitel behandeln, diskutieren wir in den folgenden Kapiteln daher auch, inwiefern ge-
meinsame Werte als Voraussetzung fiir funktionierende Selbststeuerung und der damit
zusammenhingenden Figenverantwortung dienen und wie diese mit intrinsischer Mo-
tivation zusammenhingen. Damit untersuchen wir also die indirekte Wirkungsweise ge-
meinsamer Werte Giber die Selbststeuerung.

Positive Effekte von gemeinsamen Werten ergeben sich vor allem auf das Commitment,
die Kindigungsrate oder die Arbeitszufriedenheit und weniger auf die eigentliche Leis-
tung in Unternehmen (vgl. Arthur et al. 2006; Kristof-Brown et al. 2005; Verquer et al.
2003). Diese Ergebnisse zeigen, dass gemeinsame Werte positive Gefiihle gegeniiber
der Arbeit oder dem Unternechmen hervorrufen. Dies kann im Rahmen eines Similar-
Attraction-Paradigmas durch die attraktivititssteigernde Wirkung der Gemeinsamkeit,
hier in Form der gemeinsamen Werte, erklirt werden (vgl. Edwards/Cable 2009).

Die so entstehenden positiven Gefiithle gegeniiber dem Unternehmen kdnnen die
intrinsische Motivation der Fihrungskrifte steigern (vgl. Seo et al. 2004). Aullerdem
sollten Fithrungskrifte mit einem hohen Person-Organisation-Fit eine hohere intrinsi-
sche Motivation aufweisen, da sie sich eher so verhalten, wie dies Kollegen und Vorge-
setzte ebenfalls bevorzugen und somit verstirkt positive Riickmeldungen erhalten (vgl.
Jin 2015). Diese positiven Riickmeldungen stirken ebenso die intrinsische Motivation
der Fuhrungskrifte (vgl. Zhang/Bartol 2010).

H2: Es gibt einen positiven Effekt von gemeinsamen Werten zpischen Fithrungskréften und Unter-
nehmen anf das Ausmaf§ der intrinsischen Motivation.

2.3 Gemeinsame Werte als zentrale Voraussetzung fiir Eigenverantwortung

Nachdem wir zuvor den Effekt gemeinsamer Werte auf die intrinsische Motivation be-
schrieben haben, wenden wir uns im folgenden Abschnitt der Auswirkung gemeinsamer
Werte auf das Mal3 an iitbernommener Figenverantwortung in den Arbeitsprozessen zu.
Mitarbeiter und Fihrungskrifte mit einem hohen Maf3 an Eigenverantwortung tiberwa-
chen ihr eigenes Verhalten, bestimmen ihr Vorgehen selbst und belohnen sich entspre-
chend selbst (vgl. Kirsch 1996). Stimmen sich mehrere Mitarbeiter und Fithrungskrifte
untereinander entsprechend eigenverantwortlich ab, entsteht Selbststeuerung.

Allerdings ist die Selbststeuerung der Fithrungskrifte — wie bereits eingangs erldutert —
kein Selbstldufer. Dies zeigt auch die oftmals getroffene Unterscheidung in formelle
(hierarchische und kennzahlengetriebene Steuerung) und informelle (Selbststeuerung)
Steuerungsmechanismen. Diese impliziert, dass formelle Mechanismen von der Orga-
nisation eingesetzt werden, wihrend informelle Mechanismen sich ungesteuert von
selbst ergeben (z.B. durch kulturelle Normen). Selbststeuerung muss aber ebenso etab-
liert und dabei eigenverantwortliches Handeln durch die Organisation erméglicht wer-
den, wie die anderen Steuerungsmechanismen auch (vgl. Frost/Morner 2010). Dabei
miussen — wie Ouchi bereits 1979 gezeigt hat — fiir alle Steuerungsmechanismen unter-
schiedliche Voraussetzungen erfillt sein. Wihrend Outputsteuerung (die anhand bezif-
ferbarer Kennzahlen und deren Uberpriifung durchgefiihrt wird) voraussetzt, dass die
Prozesse, die es zu bewerten gilt, sowie deren Output tiberhaupt messbar sind, erfordert
hierarchische Steuerung, die durch direkte Anweisungen und die Kontrolle vom Vor-
gesetzten (vgl. Jaworski et al. 1993; Kreutzer et al. 2014; Ouchi 1979) gekennzeichnet
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ist, dass der Vorgesetzte iiber genug Wissen und Erfahrung beziiglich der jeweils zu
beurteilenden Prozesse verfiigt. Ouchi nannte dies das ,, Transformationswissen® der
Vorgesetzten. Beides ist vor allem in komplexen und kreativen Arbeitssituationen oft
nicht méglich (vgl. Kirsch 1996), so dass in diesen Fallen vermehrt auf Selbststeuerung
zurlickgegriffen werden muss (vgl. Ouchi 1979). Hier fehlen daher externe Leitlinien
(durch Kennzahlen oder Vorgesetzte), die eine Ubereinstimmung zwischen Unterneh-
menszielen und Verhalten der Fihrungskrifte gewahrleisten. Um dennoch eigenverant-
wortliches Arbeiten zu ermdglichen, ohne die Unternehmensziele zu gefihrden, ist eine
gemeinsame Wertebasis zwischen Fithrungskriften und Unternehmen unerlisslich (vgl.
Ouchi 1980; Weibel 2007).

Diese in der Organisationsforschung entwickelte Annahme wurde bisher noch nicht
empirisch bestitigt. Wir betrachten daher neben den unterschiedlichen Werten und dem
Fit der Werte zusitzlich den Zusammenhang von gemeinsamen Werten mit dem Maf3
an Eigenverantwortung, die den Fithrungskriften in den Unternehmen durch Selbst-
steuerung zugestanden wird (vgl. Jaworski et al. 1993; Kirsch 1996; Kirsch et al. 2002;
Ouchi 1979), und gehen davon aus, dass ein Werte-Fit zwischen Fihrungskraft und
Unternehmen als Basis dient, auf welcher ein erhdhtes Mal3 an Eigenverantwortung in
den Arbeitsprozessen durch die Organisation zugelassen wird.

H3: Ein Werte-Fit zwischen Fiibrungskraft und Unternehmen wirkt sich positiv anf das Maf§ der
Eigenverantwortung aus.

2.4 Kann die intrinsische Motivation der Fiihrungskrifte durch Eigenver-
antwortung geférdert werden?

Erhalten Fihrungskrifte oder Mitarbeiter im Unternehmen ein héheres Maf an eigener
Verantwortung (z.B. in der Bearbeitung komplexer Probleme), wird gleichzeitig der Be-
darf an, aber auch die Méglichkeit zu externer Kontrolle eingeschrinkt. Daraus leitet
sich — wie bereits oben beschrieben — ab, dass gemeinsame Werte als leitende Prinzipien
unverzichtbar sind. Das bedeutet aber auch, dass Personen mit einem hohen Mal3 an
Eigenverantwortung sich ihre Ziele selbst stecken kénnen und ihre Arbeitsschritte
selbst definieren. Beides wird dann nicht durch andere, sondern — bis zu einem gewissen
Grad — durch die Betroffenen selbst kontrolliert (vgl. Kirsch 1996; Kirsch et al. 2002).

Aufbauend auf der Selbstbestimmungstheorie (vgl. Deci et al. 1989) lassen sich drei
fundamentale psychologische Bediirfnisse der Mitarbeiter identifizieren, von deren Er-
tillung das Mal3 ihrer intrinsischen Motivation abhéngt. Dies sind neben der wahrge-
nommen Eigenverantwortung das Kompetenzerleben sowie das Verbundenheitsgefiihl
der Mitarbeiter (vgl. Deci/Ryan 2000; Ryan/Deci 2000a). Allerdings hat sich empitisch
die wahrgenommene Eigenverantwortung als wichtigste Voraussetzung fir intrinsische
Motivation gezeigt (vgl. Humphrey et al. 2007; Zhang/Bartol 2010). Vor diesem Hin-
tergrund postulieren wir eine positive Beziehung zwischen der Eigenverantwortung der
Fihrungskrifte und ihrer intrinsischen Motivation.

H4: Ein erhobtes MafS an Eigenverantwortung wirkt sich positiv anf die intrinsische Motivation der
Fiibrungskrdfte aus.
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Wie bereits in Hypothese 3 dargestellt, gehen wir davon aus, dass sich gemeinsame
Werte positiv auf das Ausmal3 an Eigenverantwortung der Fithrungskrifte und Mitar-
beiter auswirken. Gemeinsam mit der Annahme in Hypothese 4, dass das Ausmal} an
Eigenverantwortung der Fithrungskrifte wiederum positiv mit deren intrinsischer Mo-
tivation zusammenhingt, ergibt sich daraus ein indirekter Effekt der gemeinsamen
Werte auf die intrinsische Motivation. Daraus resultiert ein méglicher (partieller) Medi-
ationseffekt von Eigenverantwortung in der Beziehung zwischen gemeinsamen Werten
und intrinsischer Motivation, den wit Uber die einzelnen Effekte hinaus untersuchen.

3. Methodik — Messung von Werten, Diskrepanzen, Eigenverantwortung
sowie intrinsischer Motivation

Zur Analyse der oben dargestellten Forschungsfragen kommt ein querschnittliches Fra-
gebogen-Design zum Einsatz. Untersuchungsobjekt waren Fithrungskrifte, weil sie in
Unternehmen das Bindeglied zwischen Zielen und Werten der Unternehmen und der
Wahrnehmung bzw. Umsetzung dieser durch die Mitarbeiter bilden und so als Multi-
plikator wirken (vgl. Schein 1990). Das Verhalten von wenigen Fihrungskriften hat
also einen Einfluss auf viele Mitarbeiter und die Wahrnehmung der Werte kann durch
die Fiihrungskraft entsprechend verbessert oder verschlechtert werden — je nachdem
wie letztere sie vorlebt oder vermittelt. Die Erhebung wurde 2014 anhand eines On-
linefragebogens durchgefiihrt.

31 Stichprobe

Die Stichprobe der Befragung umfasst nach der Bereinigung der Daten insgesamt 347
Fihrungskrifte, deren Datensitze in die Analyse einflieBen. Dabei stammen 24,1 Pro-
zent der Befragten aus Unternehmen mit unter 250 Mitarbeitern, 19,6 Prozent aus Un-
ternehmen von 251-1000 Mitarbeitern, 15,7 Prozent aus Unternehmen mit 1001-5000
Mitarbeitern sowie 39,5 Prozent aus Unternehmen mit mehr als 5000 Mitarbeitern. Die
meisten Unternehmen bewegen sich in der Dienstleistungsbranche (57,7 Prozent) und
der Verbrauchsgiiterindustrie (12 Prozent). Generell waren aber aus sehr vielen Bran-
chen Fihrungskrifte in der Befragung vertreten. Dabei waren unter den befragten Fiih-
rungskriften 267 mannlich (76,9 Prozent), 74 weiblich (21,3 Prozent) sowie sechs ohne
Angaben zum Geschlecht (1,7 Prozent). Die meisten Befragten stammen aus dem mitt-
leren Management (48,5 Prozent) und dem Top-Management (41,2 Prozent), wihrend
das untere Management nur mit etwa 9 Prozent vertreten ist. Im Median weisen die
Befragten ein Alter von 46 bis 55 Jahre sowie eine Betriebszugehorigkeit zwischen 11
und 15 Jahren auf. Die Fithrungsspanne der Befragten liegt im Median bei 6—15 gefiihr-
ten Personen.

3.2 Erhebungsinstrumente

Zur Befragung kamen unterschiedliche Skalen zum Einsatz, die in einem Online-Fra-
gebogen zusammengefasst wurden. Die Werte der Fihrungskrifte wurden in der vor-
liegenden Studie anhand des Competing Values Models (vgl. Quinn/Rohrbaugh 1983;
Cameron/Quinn 2011) und der dazugehorigen Skala ,,Organizational Culture Assess-
ment Inventory (OCAIL)“ erhoben. Dazu kam eine validierte deutsche Fassung der Skala
(D-OCAI) zum FEinsatz (vgl. Strack 2012). Die Skala besteht aus insgesamt 16 Items,
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welche nach dem Grad an Zustimmung bewertet werden sollten. Es gibt vier vorab
theoretisch abgeleiteten Kultur-Dimensionen: Human Ressources (z.B. ,,Jm Unternehmen
ist der Umgang mit den Mitarbeitern gekennzeichnet durch Teamwork, Konsens und
Mitbestimmung.*), Internal Process (z.B. ,,Das Unternehmen ist geordnet und gut struk-
turiert. In der Regel bestimmen formale Prozeduren die Handlungen der Mitarbeiter.®),
Rational Goal (z.B. ,,Das Unternehmen definiert Erfolg tiber Marktgewinne und dartiber,
die Konkurrenz hinter sich zu lassen.”) sowie Open Systems (z.B. ,,Das Unternehmen
wird zusammengehalten durch Freude an Innovation und Entwicklung. Der Zeit vo-
raus zu sein, ist sehr wichtig.“) Sie wiesen mit ihren jeweils vier Items ein Cronbachs
Alpha zwischen 0,71 und 0,83 und damit eine zufriedenstellende bis gute interne Kon-
sistenz bzw. Reliabilitit auf (vgl. Cronbach 1951).

Zunichst wurde die Skala zur Einschitzung der Ausprigung der Werte im Unterneh-
men (,,Bitte bewerten Sie zuerst die nachfolgenden Statements im Hinblick auf die tat-
sichliche Ausprigung der Werte im Unternehmen.®), aber auch leicht angepasst (z.B.
,Iur mich persénlich ist es wichtig, dass das Unternechmen...) zur Beschreibung der
eigenen Werte-Priferenzen genutzt (,,Bitte geben Sie nun Thre persénlichen Wertvor-
stellungen im Unternehmen an.”). Aus beiden Angaben wurde dann der Person-Orga-
nisations-Fit berechnet. Damit nutzen wir in der vorliegenden Studie einen indirekten
Weg den Person-Organisation-Fit zu bestimmen (vgl. Kristof 1996). Im Vergleich dazu
weist die direkte Ermittlung des Fits (z.B. ,,Wie bewerten Sie die Ubereinstimmung Th-
rer Werte mit denen des Unternechmensr*) empirisch schlechtere Zusammenhinge mit
verschiedenen Konstrukten auf (vgl. Hoffman/Woehr 2006) und wird auch konzeptuell
nicht empfohlen, da hierbei eine Passung der Vergleichsdimensionen nicht gewiahrtleis-
tet werden kann (vgl. Kristof 1996). Unsere Fragestellung bezieht sich auf die Werte der
Fihrungskrifte, fiir deren Erhebung Kristof (1996) die Analyse der wahrgenommenen,
im Gegensatz zu objektiven, Ausprigungen empfichlt. Wir folgen dieser Empfehlung
und erheben daher die durch die Fithrungskrifte wahrgenommene Werteauspragung in
den Unternehmen anhand einer Selbstauskunft, da Werte und Einstellungen nicht ex-
tern, sondern am validesten durch die Befragten selbst erfasst werden kénnen (ebd.).
Die Berechnung des Werte-Fits kann auB3erdem durch einen Korrelationskoeffizienten
oder anhand eines Differenzwertes erfolgen. Meta-Analysen zeigen, dass Korrelations-
koeffizienten eine hohere statistische Aussagekraft haben als Differenzen (vgl. Verquer
et al. 2003). Um den Einfluss der einzelnen Dimensionen zu erheben, war es aber den-
noch notwendig, Differenzen zu berechnen, da die Berechnung des Korrelationskoef-
fizienten innerhalb der Dimensionen an der mangelnden Varianz scheiterte. Daher kam
cine Kombination beider Methoden hier zur Anwendung,.

Zur Erhebung des Ausmalles der Eigenverantwortung der Fihrungskrifte kam eine
Skala von Spreitzer (1995) zum Einsatz, die insgesamt drei Items (z.B. ,,Ich kann selbst
entscheiden, wie ich meine Arbeit angehe.”) umfasst und ein Cronbachs Alpha von 0,88
aufwies. Die urspringlich englischsprachige Skala wurde zunichst ins Deutsche tber-
setzt und anschlieBend durch Rickibersetzung validiert und, wo es notig war, ange-
passt, da uns keine verétfentlichte deutschsprachige und validierte Fassung dieser Skala
bekannt ist. Aullerdem konnten wir die Skala so, vor allem in der Instruktion, besser
auf das Kontrollkonzept beziehen.
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Um die Motivation der Fihrungskrifte zu erheben, integrierten wir die ,,Motivation at
Work Scale (vgl. Gagné et al. 2010) in den Onlinefragebogen. Dabei erfasst die Skala
verschiedene Abstufungen der Motivation, von denen in der vorliegenden Studie aber
vor allem die intrinsische Motivation von Bedeutung ist (Instruktion: ,,Bitte geben Sie
personliche Motive fur Ihre aktuelle berufliche Tatigkeit an.” und Antwort z.B. ,,Weil
ich Spal3 an meinem Job habe.®). Auch diese Skala wurde aus dem Englischen ins Deut-
sche ibersetzt (wie oben bereits beschrieben), da wir leider keine deutschen Validie-
rungsstudien finden konnten. Es zeigt sich ein Cronbachs Alpha von 0,74.

Das Antwortformat der verschiedenen Skalen beruht jeweils auf einer Likertskala mit
finf Ausprigungen (1 = ,;stimme voll und ganz zu“ bis 5 = , stimme Gberhaupt nicht
zu®). Dieses Antwortformat vereinfacht die Beantwortung des Fragebogens fiir die Teil-
nehmer. Es wurde fir die Erfassung der Werte, der Eigenverantwortung sowie der Mo-
tivation der teilnehmenden Fithrungskrifte angewendet.

3.3 Methodische Kontrollen

Zusitzlich zu den Skalen der theoretischen Konstrukte wurden Kontrollvariablen (Ge-
schlecht, Alter, Position sowie Betriebszugehérigkeit) erhoben, da diese Faktoren kon-
fundierende Effekte sowohl auf die gemeinsamen Werte als auch auf das Ausmal} der
Eigenverantwortung oder die Motivation haben kénnen und so die Zusammenhinge
verfilschen kénnten. Die Kontrollvariablen wurden anhand von nominal- oder ordi-
nalskalierten Items erhoben und dummy-kodiert mit in die Analyse einbezogen.

Da wir alle Angaben zu den Konstrukten und Kontrollvariablen aus einer Quelle (den
Fihrungskriften) beziehen, ist eine Verzerrung durch die Methodik nicht auszuschlie-
Ben (,,common method bias®). Obwohl es keine Methode gibt, um den Verzerrungsef-
fekt aus den Daten herauszurechnen und Methoden zur post-hoc Analyse des ,,com-
mon method bias“ insgesamt kritisch gesehen werden (fiir eine ausfithrliche Diskussion
vgl. Podsakoff et al. 2003), liefert der Einfaktoren-Test von Harman (vgl. Harman 1967)
zumindest ein Indiz, ob der Verzerrungseffekt in der Untersuchung eine Rolle spielt.
Dabei werden alle Variablen zusammen in einer Faktorenanalyse untersucht. Tritt dabei
entweder nur ein einzelner Faktor als Losung auf oder ein genereller Faktor erklirt den
gréften Anteil der Kovarianz zwischen den Variablen, so kann eine Verzerrung durch
die Quelle oder die Methodik nicht ausgeschlossen werden (vgl. Podsakoff et al. 2003).
In unserer Untersuchung konnten insgesamt 17 Faktoren mit einem Eigenwert groB3er
als eins extrahiert werden und der stirkste Faktor erklirte lediglich 12,45 Prozent der
Varianz. Diese Ergebnisse legen nahe, dass eine starke Verzerrung aufgrund der ge-
meinsamen Methodik oder der Befragung der Fithrungskrifte als einzige Quelle un-
wahrscheinlich und die Interpretation der Daten nicht systematisch verzerrt ist. Wie in
der Literatur empfohlen (vgl. Podsakoff et al. 2003), haben wir mégliche Verzerrungen
ebenfalls durch eine sorgfiltige Fragebogenkonstruktion, unter Verwendung validierter
Skalen, kontrolliert. Dabei ist es wichtig, dass die Verdnderungen oder Anpassungen
von Fragebégen nicht deren inhaltliche Validitit beeinflussen oder die Ermiidung der
Befragten erhdhen (vgl. Podsakoff et al. 2012). So gibt es Anpassungen, wie eine kom-
plette Randomisierung der Reihenfolge aller Items oder die Verlingerung des Fragebo-
gens durch Hinzufiigen von redundanten Items, die zwar die Reliabilitit der Exrgebnisse
verbessern, aber auch zu mehr Abbriichen unter den Befragten oder zu systematischem
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Antwortverhalten aufgrund von Ermiidung fithren kénnen. Daher achteten wir bei der
Konstruktion des Fragebogens auf einfache, spezifische und kurze Formulierungen der
Fragestellungen (vgl. Podsakoff et al. 2003), was insbesondere bei der vorhandenen
Stichprobe von Fihrungskriften als Befragungsteilnehmer eine erhhte Relevanz auf-
weist, da diese im Vergleich zeitlich sensibler sowie weniger flexibler sind. AuBerdem
zeigen Studien, dass die Verwendung von numerischen bipolaren Skalen eher zu syste-
matischen Verzerrungen fithren kann (ebd.). Daher verwendeten wir stattdessen verbale
Beschreibungen, auch fiir die jeweiligen Abstufungen der Skala. Um weiteren systema-
tischen Verzerrungen durch soziale Erwiinschtheit zu begegnen, wurden die Einleitung
zum Fragebogen (,,Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten...“) entsprechend
gestaltet und méglichst wertneutrale Beschreibungen gewihlt. Dartiber hinaus wurde
den Befragten die Anonymitit bestitigt und durch die Verwendung von entsprechen-
den Online-Umfragen auch garantiert (vgl. Podsakoff et al. 2012).

4. Ergebnisse — Werte-Diskrepanzen, Eigenverantwortung und intrinsi-
sche Motivation der Fithrungskrifte

Zunichst wurden die deskriptiven Statistiken der verschiedenen Variablen und Werte-
Dimensionen analysiert. In Tabelle 1 sind diese Ergebnisse zusammengefasst. Sie zeigt
neben Mittelwerten und Standardabweichungen auch die Korrelationsmatrix der ver-
wendeten Variablen. Das Geschlecht wurde als Dummy-Variable mit in die Korrelati-
onsanalyse aufgenommen (0 = weiblich, 1 = minnlich). Die restlichen Kontrollvariab-
len (Alter, Position und Betriebszugehdrigkeit) wurden kategorial erfasst, sind also or-
dinalskaliert und wurden anhand der Spearman Rangkorrelation in die Analyse mit ein-
bezogen. Insgesamt zeigen sich keine extrem hohen Korrelationen zwischen den ein-
zelnen Variablen, was einen Hinweis auf Kollinearititsprobleme geben wiirde. Um dies
weiter auszuschlieBen, wurden die ,variance infliction factors® (VIF) berechnet. Diese
liegen alle unter dem gingigen Grenzwert von 10, womit Multikollinearititsprobleme
ausgeschlossen werden kénnen (vgl. O’Brien 2007).

Die Konstruktvaliditit der verwendeten Skalen wurde anhand konfirmatorischer und
explorativer Faktorenanalysen analysiert. Dabei ergab die konfirmatorische Faktoren-
analyse des gesamten Motivations-Konstruktes eher miBige Fit-Indizes (CF1 = 0,832;
RMSEA = 0,115). Dies ist vor allem auf eine schlechtere Giite der hier nicht betrach-
teten drei Skalen (External, Introjected sowie Identified Regulation) zuriickzufiihren.
AuBlerdem zeigt das dritte Item der Skala zur intrinsischen Motivation eine relativ
schlechte Item-Skala-Korrelation. Um die Eigenschaften der Skala zur intrinsischen
Motivation detaillierter zu betrachten, wurde dariiber hinaus eine explorative Faktoren-
analyse mit Oblimin-Rotation durchgefiihrt. Dabei zeigt sich auch fiir das dritte Item
der Skala eine gute Passung im Sinne einer Einfachstruktur. Daher und aus Griinden
der Inhaltsvaliditit wurde das Item zur weiteren Berechnung in den Analysen belassen.

Das Messmodell zur Selbstkontrolle weist sehr gute Fit-Indizes auf (CFI = 0,956;
RMSEA = 0,078). AuBerdem zeigte die von Spreitzer (1995) angepasste Skala zur Er-
fassung der Selbstkontrolle eine sehr gute Item-Struktur.

Die Messmodelle zu den wahrgenommenen Werten der Unternehmen (CFI = 0,819;
RMSEA = 0,107) sowie der personlichen Werte der Fiuhrungskrifte (CFI = 0,877,
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RMSEA = 0,069) zeigten moderate bis gute Fit-Indizes. Die Strukturmatrix der obli-
min-rotierten Faktorenanalysen zeigte jeweils eine eindeutige Einfachstruktur, die die
vier Dimensionen des Modells sehr gut widerspiegelten. Da die Skala aullerdem bereits
in der deutschen Version validiert wurde (vgl. Strack 2012), ist die Analyse der einzelnen
Werte-Dimensionen auf Grundlage aller verwendeten Items vorgenommen worden.
Die in Tabelle 1 aufgezeigten Mittelwertsunterschiede beziiglich der persénlichen Pri-
ferenzen der Fihrungskrifte fir die unterschiedlichen Werte-Dimensionen ergeben sig-
nifikante Unterschiede zwischen der ersten Dimension und jeweils der dritten (t =
14,69; p < 0,01) und vierten Dimension (t = 17,07; p < 0,01) sowie zwischen der zwei-
ten und jeweils der dritten (t = 15,54; p < 0,01) und vierten Dimension (t = 17,90; p <
0,01). Insgesamt werden also die erste und zweite Werte-Dimension jeweils als signifi-
kant wichtiger bewertet als die dritte und vierte Dimension. Betrachtet man zusitzlich
die Differenzen zwischen den Werten der befragten Fithrungskrifte und den Werten
im Unternehmen, zeigen sich die gréfiten Diskrepanzen ebenso auf den beiden wich-
tigsten Dimensionen. Hierbei weisen negative Differenz-Werte darauf hin, dass die Be-
fragten im Mittel die einzelnen Werte persdnlich wichtiger einschitzen, als sie dies in
ithren Unternehmen wahrnehmen. Bis auf die Differenz beziiglich der dritten Dimen-
sion (t = —0,199; p > 0,05), weisen die Differenzen der ersten (t = —21,14; p < 0,01),
zweiten (t = —20,80; p < 0,01) und vierten (t = —8,98; p < 0,01) Dimension sowie die
Gesamt-Differenz (t = —22,10; p < 0,01) signifikante Auspragungen auf. Damit konn-
ten auch die Uberlegungen zu Hypothese 1 bestitigt werden, nachdem die beiden Di-
mensionen, die sich durch eine erhdhte Flexibilititsorientierung auszeichnen, die héchs-
ten Diskrepanzen ausmachen. Auch die Berechnung des Werte-Fits anhand eines Kor-
relationskoeffizienten fithrt zu signifikanten Diskrepanzen (t = 8,84; p < 0,01), so dass
Hypothese 1 bestitigt werden konnte. Aullerdem zeigt sich bei der Betrachtung der
Werte-Differenzen anhand der einzelnen Dimensionen, dass die Diskrepanz auf der
ersten Dimension die grofite Korrelation mit intrinsischer Motivation aufweist (r =
—0,230; p < 0,01). Soziodemographische Faktoren (Alter, Geschlecht, Position sowie
Branche) hatten keinen Einfluss auf die Hohe der Werte-Differenz.
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Um die Hypothesen 2 bis 4 zu testen, wurden multiple Regressionsanalysen durchge-
fithrt, deren Ergebnisse in Tabelle 2 dargestellt sind. Dabei haben wir jeweils auch die
Kontrollvariablen (Geschlecht, Position im Unternehmen, Alter, Dauer der Betriebszu-
gehorigkeit sowie die Branche des Unternehmens) als Dummy-Variablen mit in die Be-

rechnung einbezogen. Der gemeinsame Finfluss der Kontrollvariablen ohne zusitzliche
Pridiktoren ist in Modell 1 abgebildet.

Dartber hinaus zeigt sich, wie in Modell 2 dargestellt, ein signifikant negativer Einfluss
der Werte-Diskrepanz auf die intrinsische Motivation, wenn man diesen unabhingig
von der Eigenverantwortung betrachtet (B = —0,422; p < 0,01). Dieser Zusammenhang
bleibt auch signifikant und stabil, wenn man die Eigenverantwortung zusitzlich in die
Analyse mit aufnimmt (B =—0,339; p < 0,01). Damit konnten wir Hypothese 2 ebenfalls
bestitigen.

Betrachtet man die Berechnungen in Modell 4, zeigt sich unabhingig von eventuellen
Storeinflissen (die wir durch die Kontrollvariablen mit in die Analyse einbezogen ha-
ben) ein signifikanter Zusammenhang zwischen Werte-Fit (hier als Werte-Diskrepanz
operationalisiert) und Eigenverantwortung (B = —0,370; p < 0,01). Es existiert also eine
signifikant positive Beziehung zwischen gemeinsamen Werten und dem Mal3 der Ei-
genverantwortung. Somit konnte Hypothese 3 bestitigt werden, nach der sich der
Werte-Fit zwischen Fithrungskraft und Unternehmen positiv auf die Eigenverantwor-
tung auswirkt.

Da wir nicht davon ausgehen, dass die intrinsische Motivation allein von der Eigenver-
antwortung abhingt, sondern auch unmittelbar durch die gemeinsamen Werte beein-
flusst wird (siche Hypothese 2), haben wir zur Uberpriifung von Hypothese 4 eine si-
multane Analyse beider Pridiktoren vorgenommen (vgl. Modell 3). Dabei zeigt sich,
dass Eigenverantwortung positiv mit der intrinsischen Motivation der Befragten asso-
zitert ist (B = 0,223; p < 0,01).
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(AV: Intrinsische Modell 1 Modell 2 Modell 3 MOdéu :
Motivation) ve(QZt:vfzrgtir:g)
Konstante 1,950%% (,196) 2,068** (,190) 1,610%% (201) 2,053%* (,246)
Werte-Fit L0,422%% (083)  -0,339%* (,081) ~0,370%* (,108)
Selbststeuerung 0,223%% (,042)
R? 129 195 263 131
adjusted R? 065 133 204 065
F 2,017 3,151 4,446 1,983
AR? 064 068
AF 1,134 1,205

Tabelle 2: Ergebnisse der Regressionsanalysen, Einfluss anf intrinsische Motivation
bzw. Eigenverantwortung, Kontrollvariablen wurden eingebunden; N = 337.
Unstandardisierte Koeffizienten, Standardfebler werden in Klammern berich-

tet; ** p < 0,01; * p < 0,05 (Quelle: eigene Daten)

Um den Mediationseffekt von Eigenverantwortung auf den Zusammenhang von
Werte-Fit und intrinsischer Motivation zu untersuchen, sind vier Schritte erforderlich
(vgl. Baron/Kenny 1986; Frazier et al. 2004). Teilweise sind diese bereits in den Regres-
sionsanalysen vorhanden. Aufgrund der besseren Robustheit, werden die Zusammen-
hinge jedoch noch einmal durch ein Strukturgleichungsmodell iberprift (vgl. Abbil-
dung 2). Zunichst wird der generelle Zusammenhang zwischen dem Pridiktor und der
abhingigen Variable analysiert (B = —0,490; p < 0,01). Als zweiter Schritt ist zu Uber-
prifen, ob der Pridiktor mit dem Mediator zusammenhingt. Es zeigt sich, dass der
Werte-Fit (Pradiktor) signifikant mit der Eigenverantwortung (Mediator) assoziiert ist
(B = —0,422; p < 0,01). AnschlieBend wird der Einfluss von Mediator (Schritt 3) und
Pradiktor (Schritt 4) in einer simultanen Regressionsanalyse auf die abhingige Variable
analysiert. Es zeigt sich jeweils ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Eigen-
verantwortung (B = 0,335; p < 0,01) sowie dem Werte-Fit (B = —0,426; p < 0,01) und
der intrinsischen Motivation. Vergleicht man nun die Ergebnisse von Schritt 1 und
Schritt 4, zeigt sich eine partielle Mediation der Beziehung zwischen Werte-Fit und
intrinsischer Motivation durch das Ausmal3 der Eigenverantwortung.

Das gesamte Modell der Strukturgleichungsanalyse, welches in Abbildung 2 mit den
standardisierten Werten zu schen ist, hat sehr gute Fit-Indizes (CFI = 0,989; RMSEA
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= 0,054) und bestitigt somit noch einmal die beschriebenen und angenommenen Zu-
sammenhinge.

(ot | [z | [wois |

24

Werte-Differenz

|Steuerung_7| ISteuerung_8| |Steuen.|ng_9|

Abbildung 2: Gesamtmodell der Strukturgleichungsanalyse mit standardisierten Werten
(Quelle: eigene Darstellung)

5. Diskussion, Limitationen und Implikationen

Es kann folgenschwere Auswirkungen auf die Zufriedenheit, das Commitment sowie
die Kiindigungsabsichten von Mitarbeitern und Fihrungskriften geben, wenn es keine
Ubereinstimmung zwischen im Unternehmen gelebten und von Mitarbeitern oder Fiih-
rungskriften priferierten Werten gibt. Dabei spielen Fithrungskrifte eine besonders
wichtige Rolle, denn sie dienen als Multiplikator und beeinflussen nicht nur andere Fith-
rungskrifte, sondern vor allem auch die ihnen unterstellten Mitarbeiter. Fiir diese ver-
korpern sie oft auch die Unternehmenswerte und haben daher eine Vorbildfunktion
(vgl. Schein 1990; 1996). Die negativen Auswirkungen von Werte-Diskrepanzen zeigen
bereits existierende Meta-Analysen (vgl. Hoffman/Woehr 2006; Kristof 1996; Kristof-
Brown et al. 2005; Verquer et al. 2003).

Dass tatsichlich Werte-Diskrepanzen auch zwischen Fihrungskriften und Unterneh-
men existieren, zeigen wir in der vorliegenden Studie. Dariiber hinaus analysieren wir,
wie sich diese Werte-Diskrepanz auf das eigenverantwortliche Handeln der Fithrungs-
krifte und deren intrinsische Motivation auswirkt. Es zeigt sich, dass gemeinsame Werte
die Basis fur Eigenverantwortung der Fithrungskrifte bilden und dartiber hinaus einen
recht hohen direkten Zusammenhang mit der intrinsischen Motivation aufweisen. Die
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Ergebnisse der multiplen Regressionsanalysen und des Strukturgleichungsmodells zei-
gen dabei auBerdem, dass die Eigenverantwortung der Fithrungskrifte nicht nur direkt
auf deren intrinsische Motivation, sondern auch als partieller Mediator auf den Zusam-
menhang zwischen gemeinsamen Werten und intrinsischer Motivation wirkt. Diese Ex-
gebnisse unterstreichen die besondere Bedeutung von Eigenverantwortung und Selbst-
steuerung, aber auch von gemeinsamen Werten als Basis einer erfolgreichen Unterneh-
mensfihrung.

Die Art zu steuern und damit auch die (den Mitarbeitern und Fihrungskriften zuge-
standene) Eigenverantwortung haben im Unternehmen offensichtlich einen gravieren-
den Einfluss auf deren Motivation. Neben motivationalen Faktoren kénnen Vorteile
durch eigenverantwortliche Steuerung aber auch durch das bessere Beherrschen der Ar-
beitsprozesse und den Wissensvorsprung der Mitarbeiter vor Ort entstehen (vgl. Bern-
stein 2012).

Meta-Analysen weisen darauf hin, dass der Werte-Fit mit letztendlichen Leistungsvari-
ablen nur geringe Zusammenhinge aufweist (vgl. Hoffman/Woehr 2006; Kristof-
Brown et al. 2005; Verquer et al. 2003). Besonders im Zusammenhang mit den ansons-
ten sehr stabilen positiven Auswirkungen des Werte-Fits, die wir anhand der positiven
Effekte auf intrinsische Motivation auch in unserer Studie nachweisen konnten, ist die
mangelnde Beziehung zu Leistungsvariablen iiberraschend. Wir konnten erstmals em-
pirisch zeigen, dass die Wirkung von gemeinsamen Werten (also einem Fit) durch
Selbststeuerung im Unternehmen (teilweise) vermittelt wird. Werden allerdings Kenn-
zahlen als Kontrollmechanismen eingesetzt und somit extrinsische Anreize gesetzt,
kann es zu konfundierenden Effekten kommen. Extrinsische Motivation steht dann im
Vordergrund, was zu einem Verdringungseffekt der intrinsischen Motivation fithren
kann (Deci et al. 1999; Gagné/Deci 2005). Auch kann sich zu starke Kontrolle im Sinne
mangelnder Figenverantwortung negativ auf die intrinsische Motivation ausiiben und,
wie unsere Untersuchung zeigt, letztlich auch die Arbeitsleistung mindern. Durch diese
Hiirden ldsst sich erkldren, warum gemeinsame Werte sehr viele positive (direkte) Ef-
tekte aufweisen, jedoch die letztendliche Leistungssteigerung oftmals ausbleibt. Umso
wichtiger ist es, nicht nur gemeinsame Werte zu etablieren, sondern mit den passenden
Steuerungsmechanismen dafiir zu sorgen, dass intrinsische Motivation geférdert wird.

Insgesamt bietet unsere Studie damit drei wichtige Erkenntnisse: Erstens konnten wir
eine Werte-Diskrepanz bei den befragten Fiahrungskriften aufzeigen, die sich vor allem
auf den Dimensionen ausprigt, die durch erhéhte Flexibilititsorientierung gekennzeich-
net sind. Dariiber hinaus tragen wir zweitens zur wissenschaftlichen Diskussion beziig-
lich der Steuerungsmechanismen bei, indem wir gemeinsame Werte als Voraussetzung
fir Selbststeuerung empirisch nachweisen. Drittens tragen unsere Ergebnisse zur
Werte-Fit-Forschung bei, indem wir Licht auf die bisher im Dunkeln liegende Wit-
kungsweise des Werte-Fits auf intrinsische Motivation werfen, bei der Eigenverantwor-
tung als Mediator wirkt.

Trotz der weitreichenden Erkenntnisse unserer Studie gibt es auch Limitationen, die zu
beachten sind. Diese begriinden sich vor allem aus der verwendeten querschnittlichen
Fragebogen-Methodik zur Erhebung der Daten. Bei einer querschnittlichen Erhebung
koénnen keine kausalen Schlussfolgerungen gezogen werden. So wire es zum Beispiel
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moglich, dass sich nicht nur die gemeinsamen Werte auf die Steuerungsformen auswir-
ken, sondern vice versa auch eine erhohte Eigenverantwortung die Passung in den Wer-
ten erhoht. AuBlerdem kénnen zusitzliche Verzerrungen trotz der sorgfiltigen Kon-
trolle und Konstruktion der Frageb6gen nicht vollstindig ausgeschlossen werden. Dar-
tber hinaus haben wir uns in unserer Stichprobe auf Fihrungskrifte beschrinkt, da
diese als Multiplikatoren besonders einflussreich im Unternehmen sein kénnen. Daraus
ergibt sich aber auch eine begrenzte Verallgemeinbarkeit unserer Ergebnisse auf Mitar-
beiter ohne Fithrungsverantwortung. Aullerdem waren wir in der Konstruktion des Fra-
gebogens hinsichtlich seines Umfangs relativ stark eingeschrinkt.

Aus den Limitationen unserer Studie ergeben sich Implikationen fir die zukinftige For-
schung. Da es sich bei der vorliegenden Studie um eine querschnittliche Untersuchung
handelt, wire es insbesondere interessant, den Wirkmechanismus von gemeinsamen
Werten auch in lingsschnittlichen Studiendesigns zu analysieren. Auch die Betrachtung
von Mitarbeitern ohne Fihrungsverantwortung und das Zusammenspiel mit deren je-
weiligen Fihrungskriften birgt Potential fiir zukiinftige Untersuchungen. Dariiber hin-
aus sollten zukiinftige Untersuchungen andere vermittelnde Faktoren (zusitzlich zur
Eigenverantwortung) in Betracht ziechen, um die Wirkungsmechanismen weiter zu er-
griinden (vgl. Spreitzer 1995/ Greguras et al. 2014).

Unsere Ergebnisse liefern wichtige Implikationen fiir die Unternehmensfithrung. Be-
trachtet man die Zunahme von Globalisierung, Komplexitit sowie Wettbewerbsdruck
in der Wirtschaft, ist es von besonderer Wichtigkeit, die intrinsische Motivation der
Fihrungskrifte zu férdern. Denn einerseits handelt es sich gerade bei Fithrungskriften
um Personen mit grolem Einflusspotential in Unternehmen, und andererseits bietet
gerade die intrinsische Motivation einen schwer zu imitierenden Wettbewerbsvorteil
(vgl. Bartlett/ Ghoshal 2002). AuBlerdem vetlangt der groBere Wettbewerbsdruck, mit
den vorhandenen Mdglichkeiten weitere Leistungssteigerungen zu erbringen. Diese
Leistungssteigerung wird durch die intrinsische Motivation von Fihrungskriften und
Mitarbeitern und dem damit verbundenen héheren Ausmal3 an Engagement ermdéglicht
(vgl. Dysvik/Kuvaas 2011; Zhang/Bartol 2010). Eine steigende Komplexitit fithrt dat-
tber hinaus dazu, dass konventionelle Steuerungsmethoden (hierarchisch oder Kenn-
zahlen getrieben) in vielen Bereichen nicht mehr alleine effektiv funktionieren (vgl.
Kirsch 1996) und Unternehmen zunehmend auf Selbststeuerung und vermehrte Figen-
verantwortung angewiesen sind. Unabhingig von den methodischen Limitierungen der
vorliegenden Studie konnten wir die Bedeutung der Eigenverantwortung sowie des
Werte-Fits fiir erfolgreiche Unternehmen untermauern. Dariiber hinaus zeigt die Studie,
wie wichtig es ist, Kenntnis tiber die Werteauspragungen der Mitarbeiter und im Unter-
nehmen zu haben, so dass sich hieraus unmittelbare Handlungsempfehlungen fiir Se-
lektionsprozesse (vgl. Campbell 2012) und Steuerungsformen (vgl. Harris/Ogbonna
2011) ergeben. Insbesondere sollten die Werte der Mitarbeiter regelmil3ig erfasst wer-
den sowie im Selektionsprozess bei der Einstellung neuer Mitarbeiter Berticksichtigung
finden. Besteht ein Werte-Fit zwischen Mitarbeitern und Unternehmen, sollten die Un-
ternehmen besonders bei komplexen Arbeitsschritten Verantwortung an die Mitarbeiter
abgeben, um so deren intrinsische Motivation weiter zu férdern.
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