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Zusammenfassung

Anerkennung und Wertschitzung konnen aufgrund ihrer Motivationsfunktion positiv auf den Unternehmenserfolg wirken, auch fiir den Fiihrungserfolg
ist wertschitzendes Kommunikationsverhalten maBgeblich und ist damit als Teil der Fithrungsaufgabe unverzichtbar. Das Fiihrungsleitbild und das
Menschenbild eines Vorgesetzten priagen das Anerkennungs- und Kritikverhalten und die eingesetzten Instrumente und Maflnahmen jedoch entscheidend:
Je nach Fiihrungsstil wird ein Vorgesetzter Anerkennung und Kritik in einer anderen Art und Weise artikulieren. Dies zeigen auch die Ergebnisse der
2008 durchgefiihrten Studie "Erfolgreich Fiihren durch Anerkennung - Anerkennung und Wertschétzung als Motivationsinstrumente moderner
Personalfiihrung". Ziel war es, herauszufinden wie Fithrungskrifte ihren Mitarbeitern Anerkennung und Kiritik signalisieren und ob dies mit dem
situativen Fiihrungsverhalten korreliert. Die Vermutung, dass es zwischen verschiedenen Fiihrungsstilen und der Art und Weise wie Anerkennung und
Kritik signalisiert werden Zusammenhénge gibt und dieser Umstand nicht aufgrund von Eigenschaften der Fiihrungskraft, sondern aufgrund der sozialen
Situation und des damit verbundenen Fiihrungsverhaltens entsteht, konnte bestétigt werden. Fiir die Fiihrungskrifte bedeuten die Ergebnisse, dass das
personliche Anerkennungs- und Kritikverhalten, sowie die Signalisierung der Wertschédtzung im Rahmen des personlichen und situativen Fiihrungsstils zu
reflektieren und einen bewussten Umgang mit Anerkennungsinstrumenten zu pflegen, um die Entfaltung der Leistungspotentiale ihrer Mitarbeiter zu
gewihrleisten.
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Summary

Recognition and criticism in modern leadership - A study on the usage of recognition, appreciation and criticism as instruments of leadership
Recognition and appreciation are key drivers for motivation and are able to affect the success of the company. Appreciative communication is therefore



essential for successful leadership. Appreciation as well as criticism are indispensable instruments for all managerial functions. Leadership principals and
the idea of man shape the behavior of any manager and define his/her style of appreciating and criticising and the preferred instruments: Depending on the
managerial style of the supervisor, he/she forms his/her understanding how appreciation and review should be articulated. Despite the growing importance
of appreciation, recognition and criticism for leadership and the increasingly sophisticated approach, just few studies have been carried out so far
concerning this topic. The aim of the study "Successful leadership through appreciation - Recognition and appreciation as motivational instruments of
modern personnel management" which was carried out in 2008 was to clarify the relationship of management styles and appreciation. The main
hypothesis of this study assumed a correlation of leadership styles and the different forms of appreciation and criticism. Furthermore it was presumed that
leadership styles are defined through the situational context and not through personal characteristics of the manager. Both assumptions were confirmed
through the study. The results show, that appreciation and review are important leadership instruments and implicate a sensible handling to ensure the
development of achievement potential of every employee.
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1. Bedeutung von Anerkennung und Kritik in der Fuhrungslehre

Seit erkannt wurde, dass Mitarbeiter und ihre Leistung fiir den Erfolg eines Unternehmens von entscheidender Bedeutung sind, wird immer wieder
versucht, hinter die Beweggriinde zu kommen, die dazu beitragen, Intensitit, Qualitit, Effizienz und Zielsicherheit dieser Leistung zu optimieren. Neben
der Qualifikation steht also auch verstérkt die Motivation der Mitarbeiter im Fokus (Kressler 2001, 15). Das Fiihrungsverhalten hat deutliche
Auswirkungen auf ebendiese Motivation, Leistungsbereitschaft, Arbeitszufriedenheit und Befinden der Mitarbeiter (Bokenheide 2007, 1). Der Einsatz
von Anerkennung und Wertschétzung durch eine Fiihrungskraft kann duflerst motivierend auf die Mitarbeiter wirken, gro3ere und bessere Leistung wird
so ermOglicht (Behrendt & Reckert 2004, 88).

Eine der Hauptursachen, warum Mitarbeiter ihre Leistungspotentiale im Leistungserstellungsprozess nicht entfalten (konnen) oder erst gar nicht
einbringen (wollen) ist, dass in vielen Organisationen eine nicht-wertschdtzende Managementkultur vorliegt. Fithrungskréfte sollen in ihrer Rolle Einfluss
auf das Leistungsverhalten ihrer Mitarbeiter nehmen, dennoch konnen sie aber selbst bei einer wertschétzenden Grundorientierung ihrer Mitarbeiter
gegeniiber von diesen nicht zwangsliufig als wertschétzend erlebt werden. Kommunikation ist Grundlage fiir Fiihrungsverhalten, wertschitzendes
Kommunikationsverhalten in der Fiihrung kann somit wesentlich zum Erfolg von Fiihrung beitragen (Bartscher & Huber 2007, 281f). Wertschétzung ist
daher eng mit Motivation verbunden Behrendt & Reckert 2004, 88).

Mithilfe von wertschédtzendem Fiihrungsverhalten und auch Anreizsystemen wird versucht, direkt oder indirekt Mitarbeiter zu motivieren, zielgerichtetes
Verhalten zu zeigen. Anreizsysteme sollen bestimmte Verhaltensweisen durch positive Anreize und Belohnungen auslosen bzw. verstirken, die
Wahrscheinlichkeit des Auftretens unerwiinschter Verhaltensweisen soll dagegen gemindert werden (Becker 1995, 34f.). Der richtige Umgang mit
Anerkennung und Kritik ist fiir die erfolgreiche Gestaltung der Fiihrungsaufgabe daher von erheblicher Bedeutung. Die Kommunikation mit den



Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen stiftet fiir diese auch immateriellen Nutzen und dieser kann sich wiederum positiv auf die 6konomischen Ziele der
Unternehmung auswirken (Wolff & Lazear 2001, 22). Die Form und Ausprigung der Anerkennung und Kritik im Rahmen des Fithrungsverhaltens der
Vorgesetzten ist nicht nur eine Frage des Temperaments der Fiihrungskrifte. Das Verhalten, das anerkannt oder kritisiert werden soll, die Person des
Adressaten, der sozio-0konomische und soziokulturelle Kontext, das Fiihrungsleitbild sowie das Menschenbild und die von Aufwands- und
Ertragserwigungen gepridgten Vorstellungen der Vorgesetzten bestimmen das Fiihrungsverhalten (Kossbiel 1995, 23f.). Anerkennung als Fiihrungsmittel
kann auf vielfiltige Weise eingesetzt werden: Loben, Einladungen, zusitzliche Freizeit, Gehaltserhthungen, Beforderungen, Ubertragen neuer und
verantwortungsvollerer Tatigkeiten, Gewihren von mehr Freiheiten und Autonomie, Geschenke usw. Jede personen- oder gruppenbezogene Darbietung
eines vom Vorgesetzten positiv bewerteten Anreizes, aber auch jede personen- oder gruppenbezogene Beseitigung eines von der Fithrungskraft negativ
beurteilen Anreizes kann als Ausdruck von Anerkennung interpretiert werden, soweit diese Darbietung oder Beseitigung in einem logischen
Zusammenhang mit einem vorgéngigen, positiv bewerteten Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mltarbeiter steht (Kossbiel 1995, 22f.).

Bei entsprechender Leistung eingesetztes Lob und zugesprochene Wertschédtzung sowie materielle Anerkennung konnen duBlerst leistungsfordernd wirken
(Bass 1986, 148). Ebenso ist das Ziel, einen hoheren Status und groferes soziales Ansehen zu erreichen oft noch wichtiger als die Bezahlung.
Verschiedene Statusprivilegien und Symbole (z. B. Zeichnungsvollmachten, reservierte Parkplitze, Dienstwégen, groBziigige Arbeitszeitregelungen, Titel
und die Zimmerausstattung der Biirordume), konnen daher ebenso als Anerkennungsinstrument eingesetzt werden und dienen der Erhaltung und
Steigerung des Selbstwertgefiihls des Mitarbeiters (Golas 1997, 58). Anerkennendes Fiihrungsverhalten kann auch als Mittel zur betrieblichen
Gesundheitsforderung gesehen werden, vor allem zur Senkung von betrieblichen Fehlzeiten. Die Wertschidtzung der Person, aber auch soziale
Unterstiitzung, Entscheidungs- und Handlungsspielraum, betriebliche Entwicklungsmdoglichkeiten, Kooperation und Kommunikation, aber auch
gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen spielen eine wesentliche gesundheitswirksame und -fordernde Rolle. Die Gesundheitsforderung liegt
demnach in den Hénden der Fiihrungskrifte (Bokenheide 2007, 1).

Anerkennung kann auch zu einem besonders identifikationsfordernden Faktor werden. Vor allem Strategien zur Identifikationspolitik, die die Einbindung
des Mitarbeiters in den unternehmerischen Wertschopfungsprozess verfolgen, sollten die gerechte Anerkennung besonderer Leistungen in den
Vordergrund stellen (Wunderer & Mittmann 1995, 169). Im Bereich der personlichen Arbeitssituation sind vor allem die Schliisselfaktoren Anerkennung
der individuellen Leistung, angesehene, sinnvolle Aufgaben und kein "Réddchen im Getriebe sein" zentrale Komponenten der Identifikationspolitik
(Wunderer & Mittmann 1995, 112).

Immaterielle Motivierungsmafnahmen konnen deutlich wirksamer sein, als materielle, da bei materiellen Anreizen meist nur kurzfristige positive Effekte
auftreten und zahlreiche mogliche negative Effekte dem gegeniiberstehen, wie etwa Burn-Out-Effekte, die Gefahr der Verdridngung intrinsischer durch
extrinsische Motivation (Crowding-Out-Effekt), die Notwendigkeit immer groere materielle Belohnungen anzubieten, um die Anreizwirkung zu erhalten
oder die schwierige Vermeidbarkeit von Ungerechtigkeiten sowie die steigende Distanz zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
(Elias 2000, 55ff.).

Das Fiihrungsleitbild und das Menschenbild der Vorgesetzten priagen das Anerkennungs- und Kritikverhalten und die eingesetzten Instrumente und



MaBnahmen ebenfalls entscheidend: Je nach Fiihrungsstil wird ein Vorgesetzter oder eine Vorgesetzte Anerkennung und Kritik in einer anderen Art und
Weise artikulieren (Kossbiel 1995, 24). Daher nimmt Anerkennung und Kritik auf Basis einer generellen Wertschitzung einen enormen Stellenwert bei
der Ausgestaltung dieser Fiihrungsrolle ein. Der richtige und bewusste Umgang mit Anerkennung und Kritik ermoglicht es, das Arbeitsverhalten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu steuern, da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein genaues Bild ihres Arbeitsverhaltens signalisiert bekommen.
Zentral hierfiir ist der Blick hin zu der Interaktionsbeziehung die zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geschieht.
Fiihrungsverhalten durch Anerkennung und Kritik auf Basis einer generellen Wertschitzung zielt genau auf die Gestaltung dieser Interaktionsbeziehung
ab.

Trotz der sich abzeichnenden Bedeutung von einer differenzierten Betrachtungsweise von Anerkennung und Kritik sowie der generellen Wertschitzung
fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gibt es bislang recht wenige Arbeiten und Studien, die sich gezielt mit diesem Themenblock befassen. Zumeist
wird Anerkennung und Kritik in Verbindung mit Mitarbeitergesprichen angesprochen, Anerkennung und Wertschitzung auerdem oft im Zusammenhang
mit sozialphilosophischen Uberlegungen (vgl. Sichler in diesem Heft).

Daher besteht ein Bedarf herauszufinden, inwieweit Anerkennung, Kritik und Wertschidtzung zum Repertoire von Fithrungskréften gehdren und zum
anderen, einen systematischen Zugang zu Anerkennung und Wertschidtzung im Organisationskontext zu finden. Ziel der 2008 durchfiihrten und in der
Folge beschriebenen Studie Erfolgreich Fiihren durch Anerkennung - Anerkennung und Wertschdtzung als Motivationsinstrumente moderner
Personalfiihrung war es daher, herauszufinden wie Fiihrungskrifte in der Praxis mit dem Thema Anerkennung und Kritik umgehen und zu erforschen,
wie Fiihrungskrifte ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Anerkennung und Kritik signalisieren und inwieweit die Art und Weise einer Fiihrungskraft
Anerkennung und Kritik zu signalisieren, mit dem von diesen Fiihrungskréften gezeigtem situativen Fiihrungsverhalten korreliert. Die zentrale Hypothese
dieser Studie war, dass es zwischen verschiedenen Fithrungsstilen und der Art und Weise wie Anerkennung und Kritik signalisiert werden,
Zusammenhénge gibt und dieser Umstand nicht aufgrund von Eigenschaften der Fithrungskraft, sondern aufgrund der sozialen Situation und des damit
verbundenen Fiihrungsverhaltens entsteht. Mit diesem Nachweis ist die Relevanz von Anerkennung und Kritik fiir das situative Fithrungsverhalten
untermauert.

2. Vorstudien zur Anerkennung im Zusammenhang mit
Arbeitsmotivation und Personlichkeit

Die beiden durchgefiihrten Vorstudien zur Anerkennung im Zusammenhang mit Arbeitsmotivation und Personlichkeit hatten das Ziel, die Perspektive der
Mitarbeiter zu beleuchten, ehe auf die Vorgesetzten und deren Fiihrungsstil und -verhalten eingegangen werden konnte.

In der ersten Pilotstudie zur unten vorgestellten Hauptstudie mit dem Thema Anerkennung und Arbeitsmotivation wurden im Februar 2006 130 iiber
16-Jahrige arbeitstétige Personen zu ihrer Arbeitsmotivation und gewiinschter und erlebter Anerkennung befragt. Zentrale Frage dieser Studie war, in



welcher Art und Weise Anerkennung in der Arbeit mit der Motivationsausprdgung der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zusammen héngen. Die
Untersuchung wurde in Form einer schriftlichen Befragung mittels Fragebogens durchgefiihrt. Dabei waren mehrere Aussagen zum Verhalten in der
Arbeit zu beantworten, die auf dem Grundgeriist des SELLMO-Skalen zur Erfassung der Lern- und Leistungsmotivation (Spinath & Stiensmeier-Pelster
& Schone & Dickhéuser 2002) basieren und fiir den Zweck der Befragung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern adaptiert wurden. Weiterhin
mussten verschiedene Aussagen zu Verhaltensweisen, die der Leistungs-, Sozial- und Machtmotivation sowie der intrinsischen Motivation zuzuordnen
sind, von den Befragten eingeschétzt werden.

Zuerst wurde versucht zu kldren, was Anerkennung in der Arbeit aus Sicht der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bedeutet. Dabei wurden mit
Abstand am héufigsten Lob, Bestditigung und Zufriedenheit, und Wertschdtzung genannt, weiterhin wurden noch Motivation, Selbstbewusstsein und
Selbstvertrauen, Achtung und Respekt und Aufstiegsmoglichkeiten und mehr Gehalt als spontane Nennungen gegeben. AuBlerdem wird in
Zusammenhang mit Anerkennung hédufig von einem ruhigen, angenehmen Klima, in dem man sich wohlfiihlt, fair behandelt wird, gerne arbeitet und sich
weiterentwickeln kann gesprochen.

Weiterhin wurde in dieser Studie festgestellt, dass die berufliche Anerkennung am hiufigsten von Kolleginnen und Kollegen kommt, aber auch die
Anerkennung, die man sich selbst gibt, einen groen Stellenwert besitzt. Gewiinscht wird die Anerkennung jedoch am hiufigsten von Vorgesetzten.
Generell wurde festgestellt, dass erlebte Anerkennung fast durchgéngig unter der gewiinschten Anerkennung liegt: Von Vorgesetzten, aber auch von
Kolleginnen und Kollegen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Kundinnen und Kunden, und Lieferantinnen und Lieferanten wird signifikant mehr
Anerkennung gewiinscht, als sie erlebt wird. Es ist also eine Diskrepanz zwischen "Anerkennung, wie sie wirklich passiert" und "Anerkennung, wie sie
gewiinscht wird" zu erkennen (vgl. Abb. 1).



Gewtlinschte und erlebte Wertschatzung von
verschiedenen Bezugsgruppen
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Abbildung 1: Anerkennung: Ist- und Wunschsituation bei
verschiedenen Bezugsgruppen

Zentrales Thema dieser im Februar 2006 durchgefiihrten Studie war, den Zusammenhang zwischen Anerkennung und Motivation zu kliren. In dieser
Studie konnte festgestellt werden, dass jene Personen, die eher wenig Anerkennung von ihren Vorgesetzten erfahren, tendenziell etwas niedrigere
Motivationswerte aufweisen, dies gilt fiir Leistungsmotivation, Machtmotivation und soziale Motivation. Anerkennung kann somit als wertvolles Mittel
zur Motivationssteigerung eingesetzt werden.

In einer weiteren Vorstudie mit dem Thema "Anerkennung und Personlichkeit" im April und Mai 2006 wurden 125 arbeitstétige tiber 16-Jahrige Personen
mittels Fragebogen befragt. Hier sollte vorrangig der Zusammenhang von Personlichkeitstypen und besonders gewiinschten Anerkennungsformen geklért
werden. Weiterhin sollten auch erlebte und gewiinschte Anerkennungsinstrumente untersucht werden. Hierzu sollten die Befragten in einem ersten Schritt
zuerst beurteilen, was Anerkennung fiir sie bedeutet, danach wurde gefragt, auf welche Art und Weise die Befragten Anerkennung im beruflichen Bereich
erhalten und wie sie sich diese wiinschen wiirden. Eine weitere Frage behandelte die Quellen der beruflichen Anerkennung, hier wurde ebenfalls wieder
nach der tatsdchlichen Situation und der Wunsch-Situation gefragt. Weiterhin wurde die Anerkennung im privaten Bereich, ndmlich jene in der Familie
und jene in der Freizeit abgefragt. Zuletzt wurde noch nach der Anerkennung im Kindheits- und Jugendalter von diversen Bezugsgruppen gefragt.
Danach folgte der Fragenblock, in dem die Personlichkeit der Probanden untersucht wurde. Die Fragen zur Personlichkeit wurden aus dem NEO-FFI-Test



tibernommen (Borkenau & Ostendorf 1993). Der Test erfasst fiinf verschiedene Personlichkeitsmerkmale sowie deren Ausprigungen Neurotizismus,
Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen, Vertriglichkeit und Gewissenhaftigkeit. Er erlaubt eine erste einfache Differenzierung zwischen individuellen
Personlichkeitsunterschieden.

Festgestellt wurde in dieser Studie erneut eine erhebliche Diskrepanz zwischen erlebter und erfahrener Anerkennung, diesmal aber in Hinblick auf die
erlebten und gewiinschten Anerkennungsinstrumente. Monetére Vergiitungen, zeitliche Vergiitungen, nicht monetére Vergiitungen, Aufmerksamkeit und
Zuwendung, Statussymbole, Beforderungen und verantwortungsvollere Téatigkeiten sowie Gehaltserhohungen werden signifikant hdufiger gewiinscht, als
diese Instrumente bereits als Anerkennungsmittel erlebt werden. Am stérksten gewiinscht wird dabei Anerkennung durch Zuwendung und
Aufmerksamkeit sowie durch Gehaltserhdhungen (vgl. Abb. 2).
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Abbildung 2: Gewiinschte und erlebte
Anerkennungsinstrumente

Generell konnte auch festgestellt werden, dass neben den Personlichkeitsmerkmalen Offenheit, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit und Extraversion, die
Einfluss auf den Wunsch nach bestimmten Anerkennungsinstrumenten nehmen, auch bestimmte soziodemographische Merkmale (wie z. B. das Alter)
den Wunsch nach Anerkennung beeinflussen.



Die Zusammenhinge zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Wiinschen nach Anerkennung stellen sich unterschiedlich dar: So steigt etwa mit dem
Personlichkeitsfaktor Vertriglichkeit der Wunsch nach Anerkennung durch Statussymbole aber auch der Wunsch nach Anerkennung durch Beforderung
und verantwortungsvollere Tatigkeiten. Mit steigendem Personlichkeitsfaktor Gewissenhaftigkeit steigen die Wiinsche nach Anerkennung durch
monetdre und zeitliche Vergiitungen, durch Aufmerksamkeit und Zuwendung und durch Beforderung und verantwortungsvollere Téatigkeiten. Beim
Personlichkeitsfaktor Offenheit konnte festgestellt werden, dass bei zunehmender Offenheit der Wunsch nach Anerkennung durch monetire Vergiitungen
sinkt. Die Personlichkeitsfaktoren Neurotizismus und Extraversion beeinflussen hiufig den Wunsch nach Anerkennung aus bestimmten Quellen. Im
Gesamten kann daher davon gesprochen werden, dass Personlichkeitsmerkmale auf die Wiinsche nach Anerkennung eine Auswirkung haben und die
Personlichkeitsfaktoren Offenheit, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus und Extraversion die Anerkennung, wie sie gewiinscht wird, mit
beeinflussen. Gleichzeitig ist aber auch zu betonen, dass die zwar signifikanten Zusammenhénge in keinem Fall jedoch sehr hoch ausfielen. Dies weist
darauf hin, dass die Personlichkeit keinen starken Faktor des Wunsches nach Anerkennung darstellt. Mit diesen Vorstudien konnte die Bedeutung von
Anerkennung und Wertschitzung aus Sicht der Mitarbeiter geklédrt werden, um in der Folge die Perspektive der Fiihrungskréfte zu beleuchten.

3. Studie zur Erhebung der Zusammenhange von Anerkennungs- und
Fuhrungsverhalten

a. Vorstellung der Studie, Methodik und Forschungshypothesen

Die Studie zur Erhebung der Zusammenhénge von Anerkennungs- und Fiihrungsverhalten besitzt zwei zentrale Hypothesen: Die erste Hypothese dieser
Studie lautet: Es besteht ein Zusammenhang zwischen Anerkennungs- und Fiihrungsverhalten, Fiihrungskréfte mit unterschiedlichen Fiihrungsstilen
geben auch auf unterschiedliche Weise ihre Anerkennung und beniitzen daher unterschiedliche Anerkennungsinstrumente. Die zweite Hypothese lautet:
Das Anerkennungsverhalten ist deutlich stiarker vom beschriebenen Fiihrungsverhalten, als von eigenschaftsorientierten Faktoren der Fiihrungskraft
(Alter, Geschlecht, etc.) abhiingig.

Von Mai bis Juni 2008 wurden im Rahmen dieser Studie 107 Fiihrungskrifte in Osterreich und Deutschland iiber ihr Fiihrungs- und
Anerkennungsverhalten befragt. Bei der Verteilung nach dem Geschlecht konnte eine ausgewogene Stichprobe gezogen werden: 53 der 107 befragten
Fiihrungskrifte waren weiblich, 54 waren ménnlich. Das Durchschnittsalter der befragten Fiihrungskrifte liegt bei 43 Jahren, die jiingste Fiihrungskraft
war 27 Jahre alt, die #lteste war 60 Jahre alt. Etwas mehr als drei Viertel der befragten Fiihrungskrifte geben an, ihren Betriebsstandort in Osterreich zu
haben, der Rest gab an, an einem Betriebsstandort in Deutschland tiétig zu sein. Im Mittel verfiigten die befragten Fiihrungskrifte tiber 10 Jahre Erfahrung
in einer Fiihrungsposition. Das Minimum liegt dabei bei einem Jahr, das Maximum bei 35 Jahren. Bei der Betrachtung der hochsten abgeschlossenen
Schulbildung der befragten Fiihrungskrifte zeigt sich, dass die Mehrheit der Fiihrungskrifte iiber einen Universitits- oder Fachhochschulabschluss
verfiigt (72%). Ein Fiinftel verfiigt iber eine Matura bzw. iiber ein Abitur (20%). In der vorliegenden Stichprobe liberwiegen Fiihrungskrifte aus mittleren



und grofleren Betrieben. 46% der befragten Fithrungskréfte sind in Betrieben mit mehr als 250 Mitarbeitern beschiftigt. Weitere 18% arbeiten in
Betrieben mit 101 bis 250 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Der Anteil an Fiihrungskriften aus kleineren und mittleren Betrieben mit 1 bis 5
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, 6 bis 25 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und 26 bis 100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist mit 7%, 18% bzw.
11% deutlich geringer. Die Hilfte der Befragten ordnet sich in die mittlere Fiihrungsebene ein. Weitere 30% geben an, der oberen Fithrungsebene
anzugehoren und 20% sind zur obersten Fiihrungsebene zu zéhlen. Fast die Hilfte der befragten Fiihrungskrifte gibt an, dass ihnen vier bis zehn
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter direkt unterstellt sind, knapp 30% sind fiir mehr als zehn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verantwortlich. Etwas mehr
als einem Fiinftel sind ein bis drei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter direkt unterstellt. Bei der Verteilung nach Wirtschaftszweigen sind Fiihrungskrifte
aus Unternehmen aus der Dienstleistungsbranche mit 63% am stédrksten vertreten. Jeweils etwa ein Zehntel machen Fiihrungskrifte aus Betrieben der
offentlichen Verwaltung, Handel, Industrie und Gewerbe aus.

Bei dieser Studie wurde in einem ersten Schritt der Fithrungsstil der Teilnehmer identifiziert. Beziiglich des Themas Fiihrung in Organisationen, wird in
dieser Studie davon ausgegangen, dass es weder den einen richtigen Fiihrungsstil noch die eine passende Fiihrungspersonlichkeit gibt. Die Autoren dieser
Studie sind vielmehr der Ansicht, dass Fiihrungskrifte in Organisationen ein Rolle einnehmen, die dann moglichst gut ausgefiillt werden kann, wenn die
Fiihrungskraft tiber ein moglichst groes und passendes Repertoire an Handlungsalternativen fiir verschiedene Situationen verfiigt. Daher hingt der
Fiihrungserfolg weniger von Personlichkeitsmerkmalen der Fiihrungskraft ab, sondern von einer fundierten Ausbildung, die es der Person die die
Fiihrungsrolle einnimmt ermdoglicht, auf verschiedene Situationen und in verschiedenen Kontexten richtig zu reagieren und die es der Fithrungskraft auch
ermoglicht, ihre Rolle und Verhalten im Kontext angemessen zu beurteilen und zu reflektieren. Wichtig bei der Erfragung des Fiihrungsstils war daher,
dass dieser situativ erfragt wurde. Eine zentrale Annahme der hier vorgestellten Studie ist, dass sich das Fiihrungsverhalten nur in Abhéingigkeit von
fiihrungsrelevanten Situationsmerkmalen erfassen ldsst. Es gibt also nicht den einen Fiihrungsstil, sondern eine Fiihrungskraft wird sich in Abhéngigkeit
der Situation und der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterschiedlich verhalten. Daher wurde das Fiithrungsstilprofil auf der Basis von situativen
Faktoren ermittelt. Die Ermittlung dieses situativen Fithrungsstilprofils erfolgte mittels Fiihrungs-Stil-Fragebogen (FSF) von Schaper (Schaper 2004).
Den Befragten wurden 9 Situationsbeschreibungen vorgelegt. Die Fithrungskrifte wurden gebeten, 8 Statements, die die Fithrungsstilauspragungen
Laissez-Faire, kumpelhaft, autoritér, delegierend, (liber-)fordernd, fordernd, patriarchalisch und kooperativ repridsentieren, zu bewerten. Dazu sollten sie
die Statements auf einer 6-stufigen Skala von "entspricht meinen Verhalten liberhaupt nicht" bis "entspricht meinem Verhalten voll und ganz" bewerten.
Fiir den jeweiligen Befragten konnte so die Stirke der Ausprigung in den 8 genannten Fiihrungsstilen ermittelt werden.

In einem zweiten Schritt wurden das situative Anerkennungs- und Kritikverhalten sowie die Formen von Anerkennung, Wertschidtzung und Kritik, die im
Rahmen der Fiihrungsrolle eingesetzt werden, ermittelt. Dazu wurden wieder Situationsbeschreibungen vorgelegt und alternative Verhaltensweisen in
Bezug auf Anerkennung und Kritik vorgelegt, die entsprechend des personlichen Fithrungsverhaltens auf einer 6-stufigen Skala bewertet werden sollten.

Die vorliegende Untersuchung zum Fiihrungs- und Anerkennungsverhalten wurde mithilfe einer Online-Befragung durchgefiihrt. Es handelt sich daher
um eine schriftliche Befragung mit dem Vorteil der anonymer erlebten Erhebungssituation und der Zeit- und Kostenersparnis. Die Befragten werden
weiterhin nicht so stark von der Person des Interviewers beeinflusst und die Auswertung der Befragung kann mit hoherer Objektivitét erfolgen
(Atteslander 2005, 1751f.).



AuBerdem konnten durch die grafische Aufbereitung und multimodale Prisentation schwierige Sachverhalte ansprechend dargestellt werden. Durch eine
solche Prisentation kann die Motivation zur Beantwortung der Fragen erhoht werden und somit das Verstéindnis fiir komplexe Zusammenhénge
erleichtert werden. Der Fragebogen wird dadurch subjektiv kiirzer empfunden und fehlerhafte Antworten wurden reduziert (Atteslander 2005, 186). Auch
die Internationalitdt der Methode, die fiir diese Studie notwendig war, konnte so gewéhrleistet werden. Da jeder Befragungsteilnehmer/ jede -teilnehmerin
entscheiden konnte, zu welchem Zeitpunkt er/sie sich an der Studie beteiligen mochte bzw. abbrechen und wieder aufnehmen mochte, konnte eine hohere
Erfassungsflexibilitét erreicht werden. Die Befragten sind somit erreichbar, dies ist vor allem bei schwer zu erreichenden Zielgruppen, wie im
vorliegenden Fall bei Fithrungskréften, notwendig. Auflerdem konnte durch die Erfassung von Abbriichen und der Ausfiilldauer die Seriositit von
Antworten gepriift werden (Hennig-Thurau 2002, 313).

Die wichtigste ungeloste Frage im Zusammenhang mit Online-Befragungen ist die Repréisentativitit, die auch in der vorliegenden Studie kritisch
betrachtet werden muss: Die Grundgesamtheit der Internet-Nutzerinnen und Nutzer ist vor allem aufgrund der unterschiedlichen Nutzungsmdglichkeiten
der Internetdienste nur schwer zu definieren, eine allgemein giiltige Definition fehlt. Die Ziehung einer echten Zufallsstichprobe, die die
Verallgemeinerung auf eine Grundgesamtheit zulésst, ist bei Internet-Umfragen kaum moglich. Die Stichprobe ist in aller Regel selbstselektierend, eine
aktive Stichprobenziehung findet nicht statt (Atteslander 2005, 187f.). Es fehlt also an einer formalen Grundlage fiir die zufallsgestiitzte Auswahl der
Befragungspersonen (Henning-Thurau 2002, 310). Weiterhin besteht eine Identitdtsproblematik, es kann keine Gewissheit hergestellt werden, ob die
ausgewdhlten und angesprochenen Zielpersonen auch tatsidchlich den Fragebogen selbst ausgefiillt haben, oder ob jemand unter falschem Namen an der
Studie teilgenommen hat. Weiterhin miissen Einschrinkungen beziiglich der Erhebungstiefe und der Fragebogenlinge in Kauf genommen werden. Da das
Internet ein schnelles Medium ist, sollte die Beantwortung eines Fragebogens nicht wesentlich ldnger als 25 Minuten dauern (Henning-Thurau 2002,
314), was bei der vorliegenden Studie gewihrleistet werden konnte.

Vor Beginn der Auswertung wurden die Daten auf ihre Plausibilitédt gepriift. Auerdem wurden fiir die statistischen Tests Giitekriterien und

Anwendungsvoraussetzungen gepriift. Die Reliabilitdt der verwendeten Skala wurde anhand der internen Konsistenz (Cronbach's Alpha) tiberpriift. Der
Wert von 0,89 zeigt, dass die 6-stufige Fiihrungsstilskala in hochst zufriedenstellendem MaRe reliabel ist.

b. Ergebnisse und Implikationen fur die Praxis

Wie in der ersten Hypothese vermutet, zeigen die Ergebnisse der Studie, dass sich ein deutlicher Zusammenhang zwischen Fiihrungs- und
Anerkennungsverhalten feststellen ldsst. Dabei wird deutlich, dass verschiedene Fiihrungsstile unterschiedliche Anerkennungsinstrumente bevorzugen:

Zusammenhiange zwischen situativem Fuhrungsverhalten und Anerkennungsinstrumenten

Verschiedene Fiihrungsstile stehen in Zusammenhang mit unterschiedlichen Anerkennungsinstrumenten. Ob eine Fiihrungskraft ihre Anerkennung durch
Lob, Statussymbole, monetire Vergiitungen, mehr Freizeit, personlicher Wertschitzung, Beforderung etc. ausdriicken, kann teilweise durch das situative



Fithrungsverhalten erklért werden. Die in der Studie festgestellten Zusammenhinge werden nun in der Folge detailliert erldutert.

Der Laissez-faire-Fiihrungsstil, bei dem die Fiihrungskraft sehr passiv agiert, kann durch zwei eingesetzte Anerkennungsinstrumente beschrieben werden:
Fiihrungskrifte, die nach diesem Fiihrungsstil handeln, iiben keine Kritik, aber auch Lob fiir den personlichen Einsatz sprechen diese Fiihrungskrifte
nicht aus.

Mit dem autoritdren Fiihrungsstil, der in hohem MafBle aufgaben-, aber nicht mitarbeiterorientiert ist, konnten keine signifikanten Zusammenhénge mit
unterschiedlichen Anerkennungsinstrumenten festgestellt werden. Dies bedeutet aber nicht, dass autoritdr Fithrende keinerlei Anerkennung geben. Die
festgestellten Ergebnisse konnen hier lediglich nur ein Indiz dafiir sein. Da nur der Zusammenhang zwischen den abgefragten Anerkennungsinstrumenten
und dem autoritiren Fithrungsstil getestet wurde, ist ein Zusammenhang von anderen denkbaren, nicht getesteten Anerkennungsformen mit dem
autoritdren Fiihrungsstil moglich. Dies gilt ebenso fiir den kumpelhaften Fiihrungsstil: Bei diesem hochgradig mitarbeiter-, aber wenig
aufgabenorientierten Fiihrungsstil konnten keine signifikanten Zusammenhénge mit den verschiedenen Anerkennungsinstrumenten festgestellt werden.

Der patriarchalische Fiihrungsstil ist durch seine starke Aufgabenorientierung und durch eine vdéiterliche Beziehung der Fithrungskraft zu ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gekennzeichnet. Ein patriarchalisch Fiihrender gibt Anerkennung vorrangig durch nicht monetére Vergiitungen.

Der wenig aufgaben- und mitarbeiterorientierte delegierende Fiihrungsstil wird durch folgende Anerkennungsinstrumente geprégt: Delegierend Fiihrende
driicken ihre Anerkennung durch Statussymbole, mehr Gestaltungsspielraum und mehr Freizeit aus. Personliche Wertschétzung im Gesprich driickt diese
Fiihrungskraft allerdings eher nicht aus.

Beim fordernden Fiihrungsstil stehen die Mitarbeiter im Mittelpunkt. Motivation, Leistung und Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind der Fiihrungskraft zentrale Anliegen. Diesen Fiihrungsstil kennzeichnen folgende Anerkennungsinstrumente: Anerkennung durch Lob, mehr
Gestaltungsspielraum und personliche Wertschitzung im Gesprich sind addquate Anerkennungsinstrumente fiir den fordernd Fiihrenden.

Der (iiber-)fordernde Fiihrungsstil ist stark auf die Erledigung der Aufgaben fokussiert, dennoch agiert diese Fithrungskraft zwar mitarbeiterorientiert,
beriicksichtigt aber ihre individuelle Qualifikation und Situation nur wenig, was zur Uberforderung fiihren kann. Auch der (iiber-)fordernde Fiihrungsstil
wird durch verschiedene Anerkennungsinstrumente mitgeprégt: Diese Fiihrungskraft gibt Anerkennung durch verantwortungsvollere Tétigkeiten und
mehr personlichen Gestaltungsspielraum. AuBerdem driickt sie ihre Wertschidtzung im personlichen Gespréch aus.

In Zusammenhang mit dem kooperativen Fiihrungsstil, der durch die kooperative Zusammenarbeit von Fiihrungskraft und Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter
und hohe Mitarbeiterorientierung geprigt ist, stethen mehrere, unterschiedliche Anerkennungsinstrumente: Personliche Wertschédtzung im Gesprich, mehr
Gestaltungsspielraum, Lob fiir den personlichen Einsatz, Statussymbole und verantwortungsvollere Téatigkeiten sind fiir diese Fithrungskraft addquate
Mittel zum Ausdruck von Anerkennung. Je stirker eine Fiihrungskraft kooperativ fiihrt, umso weniger wird sie das Nichtaussprechen von Kritik als
Instrument zum Ausdruck von Wertschétzung einsetzen. Fiir diese Fiihrungskraft gilt also die Devise "Nicht kritisiert ist schon genug gelobt" nicht.



Die folgende Tabelle zeigt die Zusammenhiénge zwischen verschiedenen Fiihrungsstilen und Anerkennungsinstrumenten. Hier ist ersichtlich, welche

unterschiedlichen Anerkennungsformen verschiedene Fiihrungsstile pragen.

Monetire Vergiitungen
Mehr Freizeit
Nicht monetére Vergiitungen

Im personlichen Gesprich
wertschétzen

Personlichen
Gestaltungsspielraum lassen

Fiir personlichen Einsatz loben
Statussymbole
Beforderung

Verantwortungsvollere
Tatigkeiten

Keine Kritik
Offentliche Bekundungen

Gehaltserhohung

Tabelle 1: Zusammenhange zwischen Fihrungsstilen und Anerkennungsinstrumenten

Laissezfaire Kumpelhaft Autoritar Patriarchalisch Delegierend Fordernd

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

-0,18%*

n.s.

n.s.

0,27%*

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.
n.s.
0,19*

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.
0,19*
n.s.

-0,19%*

0,26**

n.s.
0,25%
n.s.

n.s.

n.s.
n.s.

n.s.

n.s.
n.s.
n.s.

0,26**

0,23*

0,24*
n.s.
n.s.

n.s.

n.s.
n.s.

n.s.

(Uber-)
Fordernd

n.s.
n.s.

n.s.

0,19*

0,37%%*

0,22%

n.s.
n.s.

n.s.

Kooperativ

n.s.

n.s.

0,49%*

0,27+

0,43%*
0,19%

0,327+

-0,22%
n.s.

n.s.

* kennzeichnet signifikante Zusammenhdnge (p<0,05)



** kennzeichnet hochsignifikante Zusammenhdnge (p<0,01)

Zusammenhange zwischen situativem Fuhrungsverhalten und Anerkennungs- und Kritikverhalten
Bestimmte Fiihrungsstile lassen sich auch durch unterschiedliches Kritikverhalten charakterisieren:

Je stirker der Laissez-faire-Fiihrungsstil bei einer Fiihrungskraft ausgeprigt ist, umso weniger wird diese einem Mitarbeiter/einer Mitarbeiterin, der einen
Fehler gemacht hat, eine dhnliche Aufgabe noch einmal iibertragen. Weiterhin wurde festgestellt, dass eine Fiihrungskraft, die stark nach dem Laissez-
faire-Fiihrungsstil handelt, ihre Kritik dadurch ausdriicken wird, dass sie den betreffenden Mitarbeiter/die betreffende Mitarbeiterin in Abhédngigkeit der
fritheren Leistungen mehr oder weniger stark tadeln wird.

Das Kritikverhalten stark kumpelhaft fiihrender Managerinenn und Manager ist durch die Suche von Fehlern im Umfeld gepriégt. Je stirker aulerdem der
kumpelhafte Fiihrungsstil ausgeprigt ist, umso mehr stimmt die Fiihrungskraft auch der Aussage zu, dass sie einer Mitarbeiterin/ einem Mitarbeiter in
Zukunft mit einer dhnlichen Aufgabe nicht mehr betrauen wird, wenn der betreffende Mitarbeiter/die betreffende Mitarbeiterin einen Fehler gemacht hat.

Zwischen dem autoritidren Fiihrungsstil und der direkten Zuschreibung eines Fehlers auf den betreffenden Mitarbeiter/die betreffende MItarbeiterin wurde
ein signifikanter, positiver Zusammenhang festgestellt: Je stirker eine Fiihrungskraft autoritér fiihrt, umso eher wird sie in Kritiksituationen den Fehler
direkt der Person zurechnen. Weiterhin wurde festgestellt, dass je stirker eine Fiihrungskraft autoritér fiihrt, umso eher wird sie ihren Mitarbeitern
gegeniiber durch personliche und direkte Kritik ihr situatives Kritikverhalten ausdriicken. Ahnlich verhilt es sich auch zwischen dem autoritéiren
Fiihrungsstil und der Suche des Fehlers im Umfeld: Je stirker eine Fiihrungskraft autoritér fiihrt, umso eher wird sie den Fehler der Mitarbeiterin/des
Mitarbeiter auch im Umfeld suchen. Je autoritédrer eine Fiihrungskraft ist, umso eher stimmt sie auch der Aussage: "Ich werde in Zukunft diesen
Mitarbeiter/dieser Mitarbeiterin mit einer dhnlichen Aufgabe nicht mehr betrauen" zu. Weiterhin gilt, dass je autoritédrer eine Person fiihrt, umso eher wird
sie als Ausdruck von Kritik die Person in Abhéngigkeit der friiheren Leistungen mehr oder weniger stark tadeln.

Je stirker eine Fiihrungskraft patriarchalisch fiihrt, umso eher wird sie einen Fehler direkt der Person zuschreiben. Ahnlich verhilt es sich auch zwischen
dem patriarchalischen Fiihrungsstil und der Suche des Fehlers im Umfeld: Je stidrker eine Fiihrungskraft patriarchalisch fiihrt, umso eher wird sie den
Fehler des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin auch im Umfeld suchen. Je patriarchalischer eine Fiihrungskraft ist, umso eher stimmt sie auch der Aussage:
"Ich werde in Zukunft diesen Mitarbeiter/diese Mitarbeiterin mit einer @dhnlichen Aufgabe nicht mehr betrauen" zu. Aulerdem wird eine Fiihrungskraft,
die stark patriarchalisch fiihrt, die betreffende Person in Abhéngigkeit zu ihren friitheren Leistungen mehr oder weniger stark tadeln.

AuBerdem wurde ein signifikanter, positiver Zusammenhang zwischen dem delegierenden Fiihrungsstil und der direkten Zuschreibung eines Fehlers auf
den betreffenden Mitarbeiter/die betreffende Mitarbeiterin festgestellt: Je stirker eine Fiihrungskraft delegierend fiihrt, umso eher wird sie in



Kritiksituationen den Fehler direkt der Person zurechnen.

Beim fordernden Fiihrungsstil wurde festgestellt, dass ein stark ausgeprégter fordernder Stil dazu fiihrt, dass in Kritiksituationen mit Leistungen aus der
Vergangenheit aufgerechnet wird. Je stirker die Person fordernd fiihrt, umso eher wird sie bei Fehlern bereit sein, mit Leistungen aus der Vergangenheit

aufzurechnen.

Zwischen dem (iiber-)fordernden Fiihrungsstil und der direkten Zuschreibung eines Fehlers auf den betreffenden Mitarbeiter/die betreffende Mitarbeiterin
wurde ein signifikanter, positiver Zusammenhang festgestellt. Je stirker der (iiber-)fordernde Fiihrungsstil bei einer Person ausgeprégt ist, umso eher wird

sie Mitarbeiterinnen und MlItarbeiter personlich und direkt kritisieren. Je (iiber-)fordernder eine Fiihrungskraft fiihrt, desto eher wird sie in

Kritiksituationen tadeln.

Das Kritikverhalten des/der kooperativ Fiihrenden ist durch zukiinftige starke Kontrollen geprégt.

Die folgende Tabelle zeigt die Zusammenhénge zwischen verschiedenen Fiihrungsstilen und situativem Kritikverhalten.

Als Fehler der Person beurteilen
Mitarbeiter direkt kritisieren
Fehler im Umfeld suchen

Aufgabe diesem Mitarbeiter nicht
mehr iibergeben

Genauere Kontrolltermine
vereinbaren

Mit positiven Leistungen
aufrechnen

Tabelle 2: Zusammenhange zwischen Flihrungs- und Kritikverhalten

Laissezfaire Kumpelhaft Autoritar Patriarchalisch Delegierend Fordernd

n.s.

n.s.

0,22%

n.s.

n.s.
n.s.
0,20*
0,22%

n.s.

n.s.

0,33%*
0,26**
0,23*
0,33%*

n.s.

0,27%%
n.s.
0,29%*
0,21%

n.s.

n.s.

0,21*
ns.
n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

0,21%

(Uber-)
Fordernd

0,25%%*
0,19*
n.s.

n.s.

n.s.

n.s.

Kooperativ

n.s.

n.s.

n.s.

0,25%



Tadeln 0,18* n.s. 0,36%* 0,31%* n.s. n.s. 0,24* n.s.
Statussymbole entziehen n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.

* kennzeichnet signifikante Zusammenhdnge (p<0,05)
** kennzeichnet hochsignifikante Zusammenhdnge (p<0,01)

Die letzte Ubersichtstabelle zeigt die Zusammenhiinge zwischen Anerkennungsverhalten und verschiedenen Fiihrungsstilen. Auffallend ist hier, dass in
der beschriebenen Situation, die durchaus Spielraum fiir Anerkennung zulésst, kein einziger Fiihrungsstil mit der personlichen Anerkennung in
Zusammenhang steht und durch diese geprigt wird. Es zeigt sich also, dass viele Fiithrungskrifte zwar angeben, bestimmte Formen von Anerkennung zu
gewdhren, in konkreten Situationen, in denen Anerkennung dann aber tatsdchlich angebracht wire, die personliche Anerkennung des Mitarbeiters/ der
Mitarbeiterin meist nicht erfolgt. Hier werden gute Ergebnisse dann meist als den Erwartungen entsprechend angesehen.

Je stirker eine Fithrungskraft nach dem Laissez-faire-Prinzip fiihrt, umso eher wird sie in Situationen, wo Anerkennung angebracht ist, nichts
unternehmen, da sie die guten Leistung als den Erwartungen entsprechend ansieht.

Je stirker eine Fiihrungskraft kumpelhaft fiihrt, desto weniger gibt sie Anerkennung und umso mehr sieht sie gute Leistungen als selbstverstdndlich und
erwartet an, die nicht weiter anerkannt werden miissen.

Bei der Priifung des Verhiltnisses des autoritdren Fiihrungsstils und der Aussage "Ich unternehme nichts, da die Leistung des Mitarbeiters/ der
Mitarbeiterin dem entspricht, was ich von ihm erwarte" in einer Anerkennungssituation wurde ein signifikanter, positiver Zusammenhang festgestellt: Je
stirker eine Fiihrungskraft autoritér fiihrt, umso eher wird sie die guten Leistungen der Mitarbeiterinnen und Mltarbeiter als erwartet ansehen und dabei
keinen Grund zu personlicher Anerkennung sehen.

Bei der Priifung des Verhiltnisses des delegierenden Fiihrungsstils und der Aussage "Ich unternehme nichts, da die Leistung des Mitarbeiters/der
Mitarbeiterin dem entspricht, was ich von ihm erwarte" in einer Anerkennungssituation wurde ebenfalls ein signifikanter, positiver Zusammenhang
festgestellt. AuBerdem wurde ein signifikanter, negativer Zusammenhang zwischen dem delegierenden Fiihrungsstil und der Anerkennung von guten
Leistungen als Verdienst der Person festgestellt. Je stirker eine Fiihrungskraft delegierend fiihrt, umso weniger wird sie gute Leistungen als Verdienst der
Person betrachten.

Je stirker also eine Fiihrungskraft kooperativ fiihrt, umso eher beurteilt sie gute Leistungen als Verdienst der Person und umgekehrt. Ebenso stimmt eine
Fiihrungskraft, die kooperativ fiihrt, der Aussage "Ich werde nichts unternehmen, da die Leistung dem entspricht, was ich erwarte" in einer
Anerkennungssituation eher nicht zu. Eine kooperativ fiihrende Fiihrungskraft wird demnach besonders gute Leistungen nicht als gegeben und nur der



Erwartung entsprechend ansehen.

Tabelle 3: Zusammenhange zwischen Flihrungs- und Anerkennungsverhalten

Laissezfaire Kumpelhaft Autoritar Patriarchalisch Delegierend Fordernd (Uber-) Kooperativ
Fordernd
Leistung als Verdienst der n.s. n.s. n.s. n.s. -0,17%* n.s. n.s. 0,17*
Person beurteilen
Nichts, entspricht dem was ich 0,24* 0,21% 0,28* n.s. 0,19% n.s. n.s. -0,19%*
erwarte
Mitarbeiter personlich n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.

Anerkennung schenken

* kennzeichnet signifikante Zusammenhdnge (p<0,05)
** kennzeichnet hochsignifikante Zusammenhdnge (p<0,01)

Zusammenhiange zwischen situativem Fuahrungsverhalten und Eigenschaftsmerkmalen des/der Fiithrenden

Die zweite Hypothese besagt, dass der Fiihrungsstil unabhéngig von personlichen Merkmalen, Eigenschaften und Charakterziigen des Fiihrenden ist und
das Fiihrungsverhalten aufgrund der Situation entsteht.

Die Ergebnisse der Studie konnten dies bestétigen: Das Geschlecht der Fiihrungskraft, das Alter, die Dauer der Erfahrung als Fiihrungskraft, die
Schulbildung, die zugeordnete Fiihrungsebene, die Anzahl der unterstellten Mitarbeiter, das Land des Betriebsstandortes, der Tétigkeitsbereich, die
Branche, das Einkommen und variable Einkommensbestandteile stehen in keinem Zusammenhang mit dem von der Fithrungskraft gezeigten
Fiihrungsstil. Es konnten keine signifikanten Zusammenhénge bzw. Unterschiede der einzelnen Fiihrungsstile mit den beschriebenen
Personeneigenschaften festgestellt werden. Abhingig von der jeweiligen Situationsbeschreibung wurden jedoch unterschiedlich starke Ausprigungen der
einzelnen Fiihrungsstile festgestellt.

Nur zwei eigenschaftsorientierte Merkmale konnten das Fiihrungsverhalten neben der Situationsvariable ansatzweise erkldren: Das Ausmal} an Kontakten



mit dem gesamten Team und mit einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern steht in Zusammenhang mit einzelnen Fiihrungsstilen. Diese beiden
Merkmale konnen aber bereits eher den Situationsmerkmalen als eigenschaftsorientierten Merkmalen im eigentlichen Sinne zuzuordnen.

So zeigt sich etwa, dass mit steigendem Ausmal} an Teamkontakten ein stirker delegierender Fiihrungsstil in Zusammenhang steht.

Etwas tliberraschender ist, dass ein signifikanter, positiver Zusammenhang zwischen dem (iiber-)fordernden Fiihrungsstil und dem Ausmal an
Teamkontakten besteht. Je (liber-)fordernder also eine Person fiihrt, umso eher wird sie in hohem Ausmal} Teamkontakte pflegen.

Weniger iiberraschend ist das Ergebnis, dass je stdrker eine Fiihrungskraft den Laissez-faire-Fiihrungsstil verfolgt, umso geringer die Kontakte mit
einzelnen Mitarbeitern sind. Je stérker die Fiihrungskraft also nach dem Laissez-faire-Stil fiihrt, umso weniger Kontakt wird sie vermutlich mit einzelnen
Teammitgliedern haben.

Zuletzt wurde noch ein signifikanter, negativer Zusammenhang zwischen dem kumpelhaften Fiihrungsstil und dem Ausmaf an Kontakten mit einzelnen
Mitarbeitern festgestellt: Je weniger Kontakte mit einzelnen Mitarbeitern bestehen, umso eher fiihrt die Person kumpelhaft.

Auch die Anzahl an unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern steht in Zusammenhang mit dem Anerkennungsverhalten: Wenn einer Fiihrungskraft
mehr als zehn Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern unterstellt sind, werden deutlich seltener verantwortungsvollere Tétigkeiten und interessantere
Aufgabengebiete als Ausdruck von Wertschétzung libergeben. Bei ein bis zehn direkt unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geschieht dies im
Vergleich dazu signifikant hdufiger.

Festgestellt wurde weiter, dass es einen signifikanten Unterschied in der Signalisierung von Anerkennung durch weibliche und ménnliche
Fithrungskréften gibt: Weibliche Fiihrungskrifte driicken ihre Anerkennung hiufiger durch geschenkte Freizeit, mehr personlichen Gestaltungsspielraum,
direkter Wertschétzung im personlichen Gesprich und durch das Ubertragen von verantwortungsvolleren Titigkeiten aus, als ihre ménnlichen Kollegen.
Diese Unterschiede zeigt die folgende Abbildung.
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Abbildung 3: Unterschiede in der Art und Weise, wie
Anerkennung gegeben wird, bei médnnlichen und weiblichen

Fithrungskréften

4. Diskussion und Ausblick

Die vorliegende Studie konnte zeigen, dass ein deutlicher Zusammenhang zwischen dem Anerkennungsverhalten und dem situativen Fithrungsstil
existiert. Das Ziel weiterer Untersuchungen sollte daher der vertiefte Einblick in die genauen Zusammenhinge bezogen auf einzelne Fiihrungssituationen
sein, sowie eine Erweiterung der Perspektive auf verschiedene Anerkennungs- und Kritikinstrumente um noch besser verstehen zu konnen, welche
Variablen den Fiihrungserfolg im Organisationskontext tatsdchlich beeinflussen.

Eine generelle Empfehlung fiir einen Fiihrungsstil ist immer mit Vorsicht zu genieBen, da unterschiedliche Situationen mitunter verschiedene

Herangehensweisen bediirfen. So kann selbst der autoritire Fiihrungsstil in Situationen, die sofortiges und entschiedenes Handeln verlangen, durchaus
seine Berechtigung haben. Es wird aber sehr deutlich, dass in der tidglichen Arbeitswelt heutiger Pragung, ein wertschétzender Fiihrungsstil von Vorteil
ist. Dieser Fiihrungsstil zeichnet sich durch die Schaffung einer geforderten wertschidtzenden Atmosphire aus, die in der Lage ist, die Mitarbeiterinnen



und Mltarbeiter zu motivieren (Deissler 2004).

Die Kriterien fiir einen wertschitzenden Fiihrungsstil, werden von den in dieser Studie erhobenen Fiihrungsstilen am besten vom kooperativen
Fiihrungsstil erfiillt. Tatséchlich zeigt sich auch, dass dieser kooperative Fiihrungsstil Anerkennung als Motivationsmittel am umfangreichsten einsetzt.
Dieser Stil zeichnet sich durch vielfiltiges Anerkennungsverhalten aus und die Fiihrungskraft, die diesen Stil verfolgt, ist in der Lage Leistungen als
Verdienst der Person zu beurteilen. Damit ist der Grundstein fiir aktive und personliche Wertschidtzung in Anerkennungssituationen gegeben. Hierdurch
wird die Basis fiir eine positive Arbeitsatmosphire geschaffen und dieses Fiihrungsverhalten kann damit aktiv zum Unternehmenserfolg beitragen.

Diese positive Arbeitsatmosphire stellt sich allerdings nicht nur aufgrund der guten Fiihrungskompetenzen einzelner Fiihrungskrifte ein, sondern sollte
und muss im ganzen Unternehmen gelebt werden. Dabei ist ein gutes Arbeitsklima, gerade in Zeiten in denen Entscheidungen zunehmend zeitnah und
von den Personen vor Ort getroffen werden miissen (Stichwort Empowerment), kein nice to have, sondern kann zu einem echten Wettbewerbsvorteil fiir
das Unternehmen werden.

Fiir die Fiihrungskrifte bedeuten die Ergebnisse dass es sich auf jeden Fall lohnt, das personliche Anerkennungs- und Kritikverhalten, sowie die
Signalisierung der Wertschitzung zu reflektieren und einen bewussten Umgang mit diesen Instrumenten zu pflegen.
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