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Zusammenfassung

Anerkennung und Kritik nehmen in Praxis und Forschung einen zunehmend
wichtigeren Stellenwert ein. Dies zeigt sich zum einen an der steigenden Anzahl
an Publikationen die sich mit diesem Themenkreis beschiftigen, zum anderen
daran, dass die Praxis dem Thema mehr und mehr Beachtung schenkt. Dies geht
soweit, dass sich Firmen bereits heute daran messen lassen miissen, wie ernsthaft
sie mit diesem Thema umgehen. Der richtige Umgang mit Wertschitzung, An-
kerkennung und Kritik bedarf der Schaffung einer wertschitzenden Management-
kultur und eines wertschitzenden Unternehmensumfeldes, in dem dann Aner-
kennung und Kritik als Instrument der Motivations- und Verhaltenssteuerung
eingesetzt werden konnen. Hierzu ist ein bewusster und situationsgerechter
Umgang mit Anerkennung und Kritik von entscheidender Bedeutung und stellt
hohe Anforderungen an die Qualifikation und Ausbildung moderner Fithrungs-
krifte.

Schiisselwérter: Anerkennung, Wertschitzung, Kritik, Fiibrungsstil,
Fiihrungsverbalten

Summary

The concepts of recognition and appreciation are gaining importance in daily
business and in the realm of scientific discussion. This can be observed, both
through the rising number of publications that are dealing with these topics, and
through the increased attention devoted by practitioners. Firms now are likely
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to face the situation of being judged based on the seriousness with which they
handle these issues. The accurate handling of recognition, appreciation and criti-
cism demands the establishment of a management culture based on recognition,
in which appreciation and criticism can be used as an instrument for motivation
and behavioral control. To do so, it is of utmost importance, to handle apprecia-
tion and criticism based on the requirements of each specific situation. This de-
mands high standards in the qualification and education of modern managers.

Keywords: Recognition, appreciation, review, criticism, leadership style, leadership
behavior

Einleitung

Der Themenkreis Wertschitzung, Anerkennung und Kritik im beruflichen
Kontext hat in letzter Zeit sowohl in Theorie als auch in der Praxis zunehmend
an Stellenwert gewonnen. Griinde hierfiir sind zum einen die zunehmende
Wichtigkeit »weicher« Faktoren in der Ausgestaltung von Arbeitsbeziehungen
als auch der dadurch grofer werdende Einfluss von zwischenmenschlichen Per-
spektiven auf ebendiese Ausgestaltung. Ein wichtiger Grund fiir diese Entwicklung
ist die zunehmende Komplexitit von Aufgaben und Abliufen in Organisationen,
da es immer wichtiger wird, Wissen und Entscheidungen, auch iiber komplexe
Problemstellungen, quasi »vor Ort« treffen zu konnen. Lange Entscheidungs-
und Abstimmungswege werden da schnell zu einem Wettbewerbsnachteil. Die
dadurch steigende Anzahl benétigter Spezialisten in Organisationen fiihrt dazu,
dass diese Spezialisten in ihrem Fachgebiet ihrer Fithrungskraft iiberlegen sind.
Die Fiihrungskraft kann dann weder detaillierte Anweisungen erteilen, noch
kann sie die Ausfithrung sachverstindig kontrollieren (Comelli & von Rosenstiel
2003b, 45). Die Fithrungskraft muss also Wege finden, hochspezialisierte Mitar-
beiter dazu zu bewegen, von sich aus ein Interesse an der optimalen Erledigung
ihrer Aufgaben zu haben.

Hier wird schnell klar warum der Stellenwert des Themenkreises Anerken-
nung und Kritik gestiegen ist und auch in Zukunft sicher noch gréfiere Bedeutung
erlangen wird. Der vorliegende Artikel méchte einen Uberblick iiber die aktuelle
Diskussion zum Thema liefern, sowie versuchen die grofle Anzahl an Beitrigen
aus unterschiedlichen Richtungen im gemeinsamen Kontext darzustellen. Des
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Weiteren soll versucht werden die Trennschirfe zwischen den einzelnen Begriff-
lichkeiten zu erhéhen und damit transparenter zu gestalten.

Ausgangsbetrachtung

Der Leistungserstellungsprozess in Unternehmen wird iiberwiegend von Mitar-
beitern getragen. Die Rolle der Fiihrungskraft besteht darin, die Mitarbeiter zu
befihigen und so zu beraten, dass sie ihre Potentiale méglichst optimal in den
Leistungserstellungsprozess einbringen. Wenn die Mitarbeiter ihre Leistungspo-
tentiale nicht entfalten bzw. diese nicht in den Leistungserstellungsprozess ein-
bringen wollen, dann muss analysiert werden, welche Aspekte in der Manage-
mentkultur und bzw. oder welches Fithrungsverhalten einzelner Fithrungskrifte
diese Resultate hervorrufen. Der Leistungserstellungsprozess wird damit nicht
optimal durchgefithrt und somit wird Wachstum gebremst oder behindert
(Bartscher 2001, 3ff.). Ublicherweise miissen, wenn solche betriebswirtschaftlichen
Probleme auftauchen, dann Fithrungskrifte besonders aktiv werden (Bokenheide
2007, 1). Die hiufigsten Griinde fiir die oben beschriebene Problematik sind die
mangelnde Ubertragung von Verantwortung, fehlende Toleranz, fehlendes Ver-
trauen, vorenthaltene Anerkennung bei erbrachter Leistung, fehlender Respeke,
Abwertung der Person und ihrer Fihigkeiten, mangelhaftes Einfithlungsvermégen,
mangelnde Beachtung und fehlende Freundlichkeit. In Summe fehlt es somit an
gelebter und erlebter Wertschitzung (Bartscher 2001, 3ft.).

Mitarbeiter zeigen dann ein eingeschrinktes Leistungsverhalten oder sind
deshalb nicht bereit, ihre Leistungspotentiale in den organisationalen Leistungs-
erstellungsprozess einzubringen, wenn die gelebte Fithrungskultur der Organisa-
tion nicht wertschitzend ist oder dies zwar intendiert ist, aber nicht so von den
Mitarbeitern wahrgenommen wird (Bartscher 2001, 6). Die Realitict ist, dass in
vielen Organisationen eine »nicht-wertschitzende Managementkultur« vorliegt.
Hier ist eine der Hauptursachen zu finden, warum Mitarbeiter ihre Leistungspo-
tentiale im Leistungserstellungsprozess nicht entfalten (konnen) oder erst gar
nicht einbringen (wollen). Fiir ein wertschitzendes Fithrungsverhalten ist es jedoch
Voraussetzung, dass sich die Fithrungskraft selbst wertschitzen kann, um wieder-
um anderen Wertschitzung zuerkennen zu kénnen (Bartscher 2001, 8).

Journal fur Psychologie, Jg. 18(2010), Ausgabe 2 3



Begriffsdefinition

Die Ideen der humanistischen Schule von Rogers prigten bereits 1959 das Prinzip
und den Begriff der Wertschitzung in der Fithrung. Menschen haben eine
Sehnsucht nach Achtung, Respekt und positiver Wertschitzung, sie wollen geliebt
oder wertgeschitzt werden, zumindest von solchen Personen, die sie selbst gerne
wertschitzen mochten. Ist diese Wertschitzung nicht vorhanden, wenden Men-
schen Selbstverteidigungsstrategien an (z.B. Abwertung des Gegeniibers), um
ihren eigenen Selbstwert zu schiitzen, was im Arbeitsbereich Demotivation zur
Folge hat. Nicht nur aus humanitiren, sondern auch aus betriebswirtschaftlichen
Griinden muss daher personliche Wertschitzung gefordert werden, denn nur
dann werden sich Mitarbeiter langfristig engagieren. Mitarbeiter, die nicht geachtet
und respektiert werden, werden kein iiberdurchschnittliches Engagement zeigen
(Frey & Peus & Traut-Mattausch 2006, 13).

Unter Anerkennung bzw. Kritik ist »jede Verhaltensweise einer Person oder
Personengruppe, mit der sie einer anderen Person oder Personengruppe gegeniiber
zum Ausdruck bringen will, dass sie deren Verhalten oder Verhaltensergebnisse
positiv bzw. negativ bewertet« zu verstehen. Anerkennung und Kritik kénnen
als Gegensatzpaar verstanden werden. Beide kénnen auch durch Gestik (z.B.
Abwinken), Mimik (z.B. Stirnrunzeln) sowie nonverbales Verhalten (z.B. Abwen-
den) geduflert werden. Wenn Anerkennung und Kritik als Fithrungsinstrumente
verstanden werden, werden sie als Verhaltensweisen eines Vorgesetzten betrachtet,
mit denen der das Ziel verfolgt, auf das Verhalten seiner Mitarbeiter einzuwirken
(Kossbiel 1995, 22).

Damit wird also eine grundlegende Differenzierung zwischen Wertschitzung
und Anerkennung getroffen:

Wertschitzung bezieht sich auf die generelle Achtung und den Respeke vor
der Person. Unabhingig von Leistung und Status sollte der Person diese generelle
Wertschitzung zu teil werden. Wertschitzung wird somit zum Fundament eines
gegenseitigen Miteinanders auf Augenhéhe, ohne die eine funktionierende Inter-
aktion nicht méglich ist.

Anerkennung und Kritik beziehen sich auf die Ausgestaltung ebendieser In-
teraktionsbeziehung. Im Organisationskontext werden Anerkennung und Kritik
zu einem Instrument der Arbeitsbeziehung und -gestaltung,.
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Bedeutung von Anerkennung in der Praxis

Wie bereits erwihnt, nimmt der Stellenwert der dem Themenkreis Anerkennung
zukommt auch in der Praxis bestindig zu. Viele Unternechmen haben erkannt,
dass bei der Ausgestaltung der Arbeitsbeziechung die vom Mitarbeiter subjektiv
erlebte Qualitit des Arbeitsplatzes sowie und auch damit im Zusammenhang
stehend das Verhalten und die Fithrungskompetenz der Fithrungskrifte in den
Unternehmen zu einem immer entscheidenderen Faktor werden. Entscheidend
zum einen fiir die Motivation und damit auch der Leistung der Mitarbeiter, zum
anderen aber auch immer mehr als wichtiger Faktor um sich als guter Arbeitgeber
prisentieren zu kénnen und damit als potentieller Arbeitgeber fiir zukiinftige
Mitarbeiter attraktiv zu sein.

Ein gutes Beispiel hierfiir ist die jahrlich durchgefiihrte Studie »Great Place
to Work« vom Great Place to Work Institute aus San Fransisco, USA. Uber
Mitarbeiterbefragungen in den teilnehmenden Unternehmen, werden mittels
einer Benchmarkstudie die besten Arbeitgeber eines jeweiligen Landes gekiirt.
So gibt es auch Listen der jeweiligen Ableger in Osterreich, der Schweiz und
Deutschland.

Die Wichtigkeit die dem Thema Anerkennung in diesen Studien eingerdumt
wird, zeigen sich gleich an mehreren Stellen, so ist z.B. Anerkennung explizit eines
von neun Elementen des »GiftworkTM Modells« mit dem vom Great Place to
Work Institute die Qualitit der Personalmaf§nahmen in Unternehmen evaluiert
wird.

Des Weiteren schreibt der 8sterreichische Ableger auf seiner Homepage:
»Die entscheidenden Kriterien bei der Bewertung der Arbeitsplatzqualitit sind
die Beziehungsqualitit der Mitarbeiter zu den Fithrungskriften, Kollegen und zu
ihrer Titigkeit als auch der Organisation, sowie die Qualitit der Personalmafnah-
men.« (Homepage www.greatplacetowork.at, Zugriff am 10.04.2010)

Hier zeigt sich sehr deutlich wie Wichtig das Thema Anerkennung und
Wertschitzung in der Praxis ist und es scheint gerade durch den Erwartungsdruck,
der durch Studien wie »Great Place to Work« aufgebaut wird, sehr wahrscheinlich,
dass die Relevanz dieses Themenkreises weiter zunehmen wird.
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Anerkennung und Kritik aus Sicht der sozialwissenschaftlichen Theorie
und Forschun

Eine Vielzahl wissenschaftlicher Arbeiten beschiftigt sich mit dem Themenkreis
Anerkennung, Kritik und Wertschitzung. Im Folgenden soll versucht werden,
die wichtigsten Erkenntnisse und Sichtweisen aus Theorie und Forschung zu
skizzieren.

Nach Heinrich und Schmidt, beeinflussen Anerkennung und Kritik das
Leistungsverhalten von Mitarbeitern und sind durch folgende vier Aspekte ge-
kennzeichnet (Heinrich & Schmidt 2002, 251f.): Informationsaspekt: Anerken-
nung und Kritik geben dem Mitarbeiter Auskunft {iber etwaige Abweichungen
von Soll-Zustinden, besonders dann, wenn diese Informationen nicht aus der
Titigkeit selbst bezogen werden kénnen. Lernaspekt: Folgen bestimmten Verhal-
tensweisen positive Konsequenzen, werden diese Verhaltensweisen hiufiger gezeigt.
Anerkennung zeigt, dass das bisherige Leistungsverhalten auf Zustimmung stof3t.
Fiir Kritik gilt das Gegenteil. Bei Kritik kommt hinzu, dass Alternativen skizziert
werden miissen, um ein wenig Erfolg versprechendes Versuch-und-Irrtum-Ver-
halten zu vermeiden, was voraussetzt, dass Kritik konstruktiv ist, d.h. Alternativen
aufzeigt, und die kritisierte Person nicht demiitigt. Motivationsaspekt: Anerken-
nung und Kritik beinhalten Wertungen meist von in der formalen Hierarchie
héher Gestellten. Sie wirken auf vielfiltige Art und Weise auf die Motivation der
Unterstellten. Sozialer Aspekt: Wie Anerkennung und Kritik wirken, hingt nicht
unwesentlich von der Form ab, in der sie ausgesprochen werden. Anerkennung
ist leichter anzunehmen, da sie das Selbstbild bestitigt und verstirke. Kritik kann
Abwehrmechanismen auslésen und zu Resignation fiihren. Sie ist daher mit Be-
dacht einzusetzen und in annehmbarer, angemessener Form vorzunehmen.

Laut Holtgrewe, Voswinkel und Wagner streben Menschen nach Anerken-
nung, weil sie Anerkennung benétigen. Anerkennung ist einer langen sozialtheo-
retischen und sozialpsychologischen Tradition zufolge Vorraussetzung der Iden-
titdtsbildung (Holtgrewe, Voswinkel & Wagner 2000, 11).

Anerkennung wird im Rahmen einer Anerkennungssoziologie der Arbeit
folgendermaflen definiert (Holtgrewe, Voswinkel & Wagner 2000, 9ff.): Aner-
kennung ist Element sozialer Gegenseitigkeit. Anerkennung ist Grundlage der
Identitdtsbildung und des Selbstwerts. Anerkennung ist Medium der Moral, die
als Achtungskommunikation verstanden werden kann.
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Des Weiteren besitzt Anerkennung zugleich eine Ermoglichungs- und eine
Begrenzungsseite, »sie macht Identitit und deren Entwicklung méglich, aber sie
beinhaltet die Gefahr, diese unter einem Ubermaf$ an Konformismus zu erstickenc«
(Holtgrewe, Voswinkel & Wagner 2000, 13). Anerkennungsverhiltnisse sind
eng mit sozialer Ungleichheit verbunden, etwa aufgrund der sozial gestaffelten
Rangordnung (Holtgrewe, Voswinkel & Wagner 2000, 16).

Holtgrewe meint weiter, dass Arbeitsverhiltnisse gleichzeitig Anerkennungs-
und Missachtungsverhiltnisse sind. Dabei wird Anerkennung auf zwei Ebenen
vermittelt: Zum einen in den Interaktionen, die zwischen den Arbeitenden, ihren
Vorgesetzten, Kunden oder betrieblichen Interessenvertretern stattfinden und in
denen alle Beteiligten ihre Arbeits- und Mitgliedsrollen spielen. Dariiber hinaus
sind Anerkennungsverhiltnisse an vielfiltigen Stellen in institutionelle Rahmen
und organisationale Strukturen eingelassen: Arbeitsvertrige basieren auf der An-
erkennung beider Parteien als Rechtssubjekte. Mechanismen der Handlungsko-
ordination wie hierarchische Weisungen, marktliche Anreize und kommunikative
Aushandlungen erkennen an (oder missachten), dass die Organisationsmitglieder
tiber Handlungsspielraume verfiigen. Mitgliedsrollen, Arbeitsteilungen und die
Institution des Beschiftigungsverhiltnisses fithren also Anerkennungs-, aber auch
Missachtungsverhiltnisse mit (Holtgrewe 2000, 63).

Kilin und Miiri duf8ern, dass das Bediirfnis nach Zuwendung und Anerken-
nung ein biologisches Grundbediirfnis ist, ein Bediirfnis, das angeboren ist. Um
dieses Bediirfnis nach Zuwendung zu befriedigen, stehen fiinf Zuwendungsmég-
lichkeiten zur Verfiigung, die in eine Hierarchie der Beachtung eingegliedert sind
(Kilin & Miiri 1998, 771.): Die bedingungslose positive Beachtung: Dies bedeutet
ein grundsitzliches Akzeptieren des anderen, die Wertschitzung ist mit keinem
»wenn und aber« verbunden. Diese Art der Anerkennung driickt ein Vorgesetzter
gegeniiber seinem Mitarbeiter zum Beispiel so aus: »Ich fithle mich sehr wohl in
Threr Gegenwart« oder »Ich schitze Sie«. Die bedingte positive Beachtung: Hier
wird die Zuwendung mit einer Bedingung verkniipft und von deren Erfiillung
abhingig gemacht, diese wird etwa durch die folgende Aussage des Vorgesetzten
ausgedriickt: »Ich schitze Sie, wenn Sie das tun, was ich Thnen sage.« Die bedingte
negative Beachtung: Sie hat zumeist bereits einen drohenden Inhalt. Wenn eine
Bedingung nicht erfiillt wird, entsteht ein »Liebesentzugg, der Vorgesetzte driickt
dies etwa durch die folgende Aussage aus: »Ich schitze Sie nicht, wenn Sie andau-
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ernd zu spit kommen.« Die bedingungslose negative Beachtung: Dabei wird die
andere Person abgelehnt, unabhingig davon, was diese unternimmt, denkt oder
fithlt. Dies kann etwa durch die Aussage »Sie sind ein Idiot!« ausgedriickt werden.
Weder positive noch negative Beachtung: Diese Art von Zuwendung ist am
schwersten ertriglich, die betroffene Person wird »iibersehen« oder »wie Luft
behandelt«. Linger andauerndes Ubersehen kann zu schwerwiegenden seelischen
und kérperlichen Stérungen fiihren. Die bedingungslose negative Zuwendung,
sei sie auch noch so negativ, ist immer noch besser, als tiberhaupt keine.

Kilin und Miiri schlagen vor, dass eine Fiithrungskraft seine eigene Statistik
aufstellt, welche der fiinf méglichen Zuwendungen im Fithrungsalltag am hiu-
figsten praktiziert wird, da die 5. Stufe duflerst verbreitet ist. Viele Vorgesetzte
handeln nach der Devise »Solange ich nichts sage, ist es ja gut« (Kilin & Miiri
1998, 78f.).

Weisbach schreibt dazu, dass jeder Mensch das Bediirfnis hat, dass nicht
nur sein eigener Wert, sondern auch der Wert der Menschen, Dinge oder Prinzi-
pien anerkannt wird, die er selbst fiir wertvoll hilt. Diese Fihigkeit, dem Selbst
einen bestimmten Wert beizumessen und nach Anerkennung dieses Wertes zu
suchen und zu fordern, wird als Selbstachtung bezeichnet. Mit dem Bediirfnis
nach Selbstachtung und Anerkennung gehen die Emotionen Wut, Scham und
Stolz einher (Weisbach 2001, 73).

‘Weisbach unterscheidet, dhnlich wie Kilin und Miiri, ebenfalls verschiedene
Arten von Wertschitzung und Geringschitzung (Weisbach 2001, 86ft.): Bedin-
gungslose Wertschitzung: Unabhingig vom jeweiligen Standpunkt des Gesprichs-
partners wird diesem offen gezeigt, dass er ein Recht auf seine Position hat. Die
Zuwendung und Akzeptanz ist an keine bestimmte Gegenleistung gebunden.
Bedingte Wertschitzung: Der Mitarbeiter bekommt die volle Akzeptanz und
Zuwendung, soweit er sich in Ubereinstimmung mit den Vorstellungen und
Zielen des Vorgesetzten befindet. Im Fithrungsalltag lautet die Formulierung
hier hiufig: »Weil Sie sich so auflerordentlich eingesetzt haben, méchte ich Th-
nen...« Im Leistungsstreben des Mitarbeiters bedeutet dies fiir ihn dann, dass er
am chesten seine Anerkennung erhilt, wenn er sich gemif den Erwartungen des
Vorgesetzten verhilt. Es geht aber nicht darum, die an die Leistung gekoppelte
Wertschitzung abzuschaffen, sondern es muss klar sein, dass eine derartige Ge-
sprichsfiihrung leicht unreflektierte Anpassung bzw. Trotz mit sich bringt. Be-
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dingte Geringschitzung: Hier lisst die Fiithrungskraft den Gesprichspartner
spiiren, dass er aufgrund seines »Fehlverhaltens« momentan abgelehnt wird. Tadel
und Kritik sind hiufig an Geringschitzung gekoppelt, die Formulierung »Auf-
grund Thres Versiumnisses, muss ich Sie. ..« wire hier ein Beispiel aus dem Ar-
beitsalltag. In einem derartigen Klima lernen die Mitarbeiter, dass sie am ehesten
durch Fehlervermeidung der Geringschitzung entgehen kénnen. Dennoch fiihrt
die Unterlassung von Fehlverhalten noch lange nicht zu wiinschenswerten Leis-
tungen. Eine derartige Gefahr besteht etwa im Vertuschen. Bedingungslose Ge-
ringschidtzung: Unabhingig von der tatsichlichen Leistung wird dem Gegeniiber
gezeigt, dass kein Anspruch auf einen eigenen Standpunke besteht.

Anzumerken ist hier, dass fehlende Wertschitzung nicht durch sachliche
Zugestindnisse ersetzt werden kann: Wer erhilt, was er méchte, muss sich des-
wegen aber noch lange nicht wohlfiihlen. Wertschitzung des anderen ist aber
immer eine Voraussetzung erfolgreicher Gesprichsfithrung (Weisbach 2001, 297
& 316).

Im Weiteren meint Malik ist hierzu anzumerken, dass Lob und Wertschit-
zung nicht an sich wirken, sondern nur unter ganz bestimmten Umstinden.
Nimlich dann, wenn es nicht abgenutzt ist und wenn es von den richtigen Per-
sonen kommt und sich auf die richtigen Leistungen bezieht. Lob zeigt dann
Wirkung, wenn es von jemandem kommt, den man aufgrund seiner Leistung
und als Mensch respektiert. Ist dies nicht der Fall, wird Lob eher als licherlich,
moglicherweise sogar als beleidigend empfunden. Mit Lob ist auflerdem sparsam
umzugehen. Dies bedeutet, nur dann zu loben, wenn es die betreffende Person
wirklich verdient hat. Fiir Selbstverstindlichkeiten sollte Lob nicht eingesetzt
werden, nur in einer tiefgehenden Krise darf jede Gelegenheit fiir Lob wahrge-
nommen werden (Malik 2001, 259).

Nach Comelli und von Rosenstiel ist Anerkennung fiir erbrachte Leistung
und erwiinschtes Verhalten, die iiber die reine Riickmeldung hinaus auch die
wertende Stellungnahme des Vorgesetzten beinhaltet, ein wichtiger Faktor zur
Erhshung der Leistungsbereitschaft und Arbeitszufriedenheit. Damit wird tiber
die einfache Funktion der Riickmeldung hinaus die Motivation gesteigert und
ein realistisches Selbstbild aufgebaut (Comelli & von Rosenstiel 2003a, 42f.).
Wenn verdientes Lob und Anerkennung ausbleiben und Mitarbeiter unangemes-
sen hiufig und schnell kritisiert werden, ist es demnach nicht verwunderlich,
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wenn Mitarbeiter die Lust an der Arbeit verlieren, dies kann auch die innere
Kiindigung auslésen. Comelli und von Rosenstiel nennen fehlende Anerkennung
in diesem Zusammenhang auch als hiufigen Fiihrungsfehler (Comelli & von
Rosenstiel 2003a, 68 & 131).

Elias ordnet soziale Anerkennung als nicht-monetiren, immateriellen Anreiz
ein. Nach dem traditionellen Ansatz kann dieser Anreiz zur erhéhten Arbeitszu-
friedenheit und Produktivitit fithren. Sie sieht Anerkennung als extrinsische
Motivierungsmafinahme, die auf8erhalb der zu erfiillenden Aufgabe liegt und
ordnet sie ferner als intangibles Anreizobjekt ein (Elias 2000, 33f.).

Geissler, Bokenheide, Schliinkes und Geissler-Gruber schlagen die Unter-
scheidung zwischen Lob und Anerkennung vor, wie die folgende Tabelle verdeut-
licht (Geissler & Bokenheide & Schliinkes & Geissler-Gruber 2007, 27).

Tabelle 1: Unterschiede zwischen Lob und Anerkennung (Geissler, Boken-
heide, Schliinkes & Geissler-Gruber 2007, 27) Lob Anerkennung Aktuelles
Kompliment Generelle Wertschitzung Leistungsbeurteilung Leistungswertschit-
zung Absichtsvoll im Moment des Lobes Absichtslos im Moment des anerken-
nenden Erfahrungsaustauschs SAGEN FRAGEN

Formen und Dimensionen von Anerkennung
Grundsitzlich lisst sich »jede personen- oder gruppenbezogene Darbietung eines
vom Vorgesetzten positiv eingeschitzten Anreizes, aber auch jede personen- oder
gruppenbezogene Beseitigung eines vom Vorgesetzten negativ eingeschitzten
Anreizes als Ausdruck von Anerkennung interpretieren, soweit diese Darbietung
und Beseitigung in einem Grund-Folge-Zusammenhang mit einem vorgingigen,
positiv bewerteten Verhalten der Adressaten steht« (Kossbiel 1995, 22f.).
Welche Form und welche Ausprigung der Anerkennung und Kiritik ein
Vorgesetzter wihlt, ist nicht nur eine Frage des »Temperaments«, sondern auch
mitbestimmt von dem Verhalten, das anerkannt oder kritisiert werden soll, von
der Person des Mitarbeiters, von dem sozio-6konomischen und sozio-kulturellen
Kontext, vom Fiihrungsleitbild sowie vom Menschenbild und von Aufwands-
und Ertragserwigungen des Vorgesetzten. Form und Ausprigung von Anerken-
nung und Kritik hiingen von der Person des Adressaten ab: Wenn ein Vorgesetzter
auf vergleichbares Verhalten unterschiedlich reagiert, je nachdem an wen sich
die Anerkennung bzw. Kritik richtet (Differenzierungsmafinahmen wie Alter,

10 Philipp Rettler & Stephanie Goll



Geschlecht, sozialer Status etc. kommen hier in Betracht), ist diese Abhingigkeit
gegeben. Aufwands- und Ertragsiiberlegungen miissen nicht nur im 6konomischen
Sinne gemeint sein, auch Fragen, ob sich der mit der Anerkennung und Kritik
verbundene Aufwand an Zeit und Energie tiberhaupt lohnt bzw. wie diese dosiert
sein miissen, sind hier zu stellen (Kossbiel 1995, 23f.).

Art und Ausmaf$ von Anerkennung und Kritik werden zudem auch mitbe-
stimmt von sozio-6konomischen Bedingungen und sozio-kulturellen Normen.
In Phasen der wirtschaftlichen Entwicklung wird Kritik tendenziell zuriickhalten-
der und Anerkennung bereitwilliger gedufert, als in Phasen, in denen Arbeitskrifte
leichter ausgetauscht werden konnen. Den Einfluss sozio-kultureller Normen
kann man etwa an der sozialen Achtung anderswo oder ehemals akzeptierter,
heute aber als exzessiv eingeschitzter Formen der Kritik (z.B. »Anschnauzen),
aber auch an der Ablehnung nicht mehr zeitgemifler Formen der Anerkennung
ablesen (Kossbiel 1995, 23f.).

Das Fiihrunggleitbild und das Menschenbild eines Vorgesetzten prigt das
Anerkennungs- und Kritikverhalten ebenfalls entscheidend: Ein patriarchalischer
Vorgesetzter wird Anerkennung und Kritik in einer anderen Weise artikulieren,
als ein kollegialer Vorgesetzter. Ahnlich unterschiedlich diirften auch die Reakti-
onsweisen von Vorgesetzten sein, die in ihren Mitarbeitern nur an monetiren
Anreizen interessierte »Driickeberger« nach der Theorie X von McGregor schen,
im Vergleich zu solchen, die ihre Mitarbeiter, wie nach der Theorie Y von Mc-
Gregor, fiir verantwortungsbewusst und leistungsmotiviert halten. Ebenfalls be-
deutsam sind hier die normativen Erwartungen, denen sich der Vorgesetzte von
Seiten seiner Vorgesetzten und Mitarbeitern sieht (Kossbiel 1995, 24).

In Gesprichssituationen sind Anerkennung und Wertschitzung wichtige
Elemente. Ein Gesprich kann nach Crisand und Crisand nur dann erfolgreich
sein, wenn sich der Gesprichspartner »angenommenc fiithlt. Der Partner muss
also das Gefiihl haben, dass er im Augenblick fiir den Gesprichsfithrer der
wichtigste Partner ist (Crisand & Crisand 1997, 23ft.). Die folgende Grafik zeigt,
welche Verhaltensmerkmale ein erfolgreiches Gesprich kennzeichnen.

Achtsamkeit und Respekt vor dem Gegeniiber ist auch aus Sicht von Hauser
der erste Schritt zu einem echten Dialog zwischen Mitarbeiter und Fithrungskraft
(Hauser 1997, 28).
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Abbildung 1: Psychohygienische Verhaltensmerkmale im Gesprich (Crisand &
Crisand 1997, 25)

Ausprigungen von Anerkennung

Behrendt und Reckert sprechen davon, dass in unserem Kulturkreis erzogene
Menschen gelernt haben, eher mit Kritik zu leben als mit Lob. Viele verteilen
ihrer Meinung nach daher schnell Kritik, das Aussprechen von Lob erfolgt dagegen
eher seltener. Dennoch ist den meisten Fithrungskriften bekannt, dass ein Mensch,
der sich anerkannt und wertgeschitzt fithlt, mehr leistet, zufriedener und moti-
vierter ist. Eine Fithrungskraft muss sich aber zuvor selbst wertschitzen kdnnen,
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um die Leistungen anderer ebenfalls wertschitzen zu kénnen (Behrendt & Reckert
2004, 85f.). Ahnlich formuliert es auch Weisbach: »Selbstachtung ist die Voraus-
setzung fiir Fremdachtung« (Weisbach 2001, 73). Auch Grimm merkt an, dass
eine Fithrungskraft die Voraussetzungen der Selbsterkenntnis, Selbstakzeptanz
und Toleranz erfiillen muss, um wertschitzendes Verhalten zeigen zu kénnen.
Er meint weiters: »Ein Fithrender mit geniigend Selbstwert und reifer Selbstak-
zeptanz verliert nichts, wenn er auf den anderen zugeht und lobt, er hat keine
Angst vor Selbstprofilierungseinbuf8en.« (Grimm 1994, 223f.).

Zur Anerkennung zihlen das Lob und Komplimente. Loben kann spontan,
fiir eine spezifische Leistung, geplant, aufrichtig, persénlich, 6ffentlich oder
schriftlich erfolgen, die Beratetliteratur schligt je nach Vorlieben und Wiinschen
des zu lobenden Mitarbeiters verschiedene Ausprigungen, vor allem kreative
Lésungen, jenseits von blofen Gehaltserhohungen, vor (Kaye & Jordan-Evans
2000, 187ff.): Geschenkte Zeit/Freizeit Geschenke (z.B. Kaffeemaschinen, Darts-
Scheiben im Aufenthaltsraum, Kinokarten) Trophien (z.B. Plaketten) Chancen
fiir den Mitarbeiter (z.B. Ermdglichen eines Kursbesuchs wihrend der Dienstzeit,
Teilnahme an einer Prisentation vor der Geschiftsleitung) Freiheiten und Auto-
nomie (z.B. Gleitzeit, Budgetverantwortung, Selbstkontrolle statt Fremdkontrolle)

Geld allein wird also nicht als alleiniger Schliissel zur Retention von Mitar-
beitern gesehen (Kaye & Jordan-Evans 2000, 195f.). Hunt und Schuler sowie
Oldham fanden heraus, dass Lob und Anerkennung sowie materielle Belohnung
bei entsprechender Leistung auflerordentlich leistungsfordernd wirken (Bass
1986, 148). Ahnlich formuliert es auch Golas: Der Kampf um den hsheren
Status, das grofSere soziale Ansehen oder Prestige ist oft wichtiger als die Bezahlung
und er fithrt verschiedene Statusprivilegien und Symbole an (z.B. Zeichnungs-
vollmachten, reservierte Parkplitze, Dienstwigen, grof§ziigige Arbeitszeitregelun-
gen, Titel und die Zimmerausstattung der Biiroriume), die zur Erhaltung und
Steigerung des Selbstwertgefiihls des Mitarbeiters beitragen sollen (Golas 1997,
58).

Emotionale Berithrungen, also positive Zuwendungen wie Anerkennung,
Lob und Zustimmung, zihlen zum Grundbediirfnis jedes Menschen. Aufrichtige
Zuwendung wird daher auch von Scheler als wichtiges Ausdrucksmittel von

Wertschitzung gesehen (Scheler 1999, 154f.).
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Zur Wertschitzung zihlen auch Achtung und Respekt. Anderen Personen
mit Achtung und Respekt zu begegnen erfordert, dass eine Fiithrungskraft ihre
Stimmungen unter Kontrolle hat. Des Weiteren kann durch Vertrauen dem
Mitarbeiter gegeniiber sowie durch das bewusste Wahrnehmen des Mitarbeiters
Respekt ausgedriickt werden (Kaye & Jordan-Evans 2000, 47£.). Der Mitarbeiter
muss also das Gefiihl haben, dass ihn die Fiihrungskraft auch wirklich wahrnimmt
(Behrendt & Reckert 2004, 87). Auch durch die Beriicksichtigung der Bediirf-
nisse der Mitarbeiter kann diesen Wertschitzung entgegengebracht werden (Kaye
& Jordan-Evans 2000, 50f.).

Anerkennung und Wertschitzung werden auch dadurch ausgedriicke, indem
jemand zeigt, welches Zutrauen er in Fahigkeiten und Fertigkeiten eines anderen
hat (Behrendt & Reckert 2004, 88). Scheler vertritt die Meinung, dass eine
Fithrungskraft Anteilnahme ausdriicken muss. Nach dem Motto »Anteilnahme
an Gesprichsinhalten ist Wertschdtzung der Person« soll Interesse an der Person,
an der Sache und an den Umstinden gezeigt werden (Scheler 1999, 135).

Die Formulierung von Wertschitzung zihlt nach Ellebrache et al. zu den
sieben Grundelementen systemischer Beratung. Aufgezeigt wird, dass vor allem
in der Beratung herauszustellen ist, was gut gelungen ist und welche positiven
Teile aus einem Problem zu gewinnen sind. Daher muss Wertschitzung formuliert
werden, denn Menschen lernen besser und sind stirker motiviert, wenn sie fiir
ihre T4tigkeiten und Bemiihungen Wertschitzung erfahren (Ellebracht, Lenz,
Osterhold & Schifer 2003, 44).

Bass betont, dass in den Austauschprozessen mit den Mitarbeitern der
Vorgesetzte seinen Untergebenen immer wieder beweisen muss, dass er sie schitzt,
unabhingig davon, was auch passieren mag. Diese Vertrauensbildung stellt eine
grundlegende, umfassende und fortgesetzte Belohnung dar und veranlasst dadurch
die Untergebenen, den Wiinschen und Anordnungen der Fithrungskraft weiterhin
Folge zu leisten. Seiner Meinung nach sollten Vorgesetzte mit dem Loben ihrer
Untergebenen nicht warten, bis die nichste Leistungsbeurteilung fillig wird,
sondern auf eine erfolgte Zielerreichung sollte sofort und unmittelbar Lob folgen.
Weiters meint er, dass weder positives Feedback bis zur endgiiltigen Erreichung
langfristiger Ziele aufgeschoben werden darf, noch sollte man negatives Feedback
so lange zuriickgehalten, bis Fehler katastrophale Ausmafle angenommen haben

(Bass 1986, 147f.).
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Ziele und Wirkungen von Anerkennung und Kritik

Das »Effektgesetz« von Thorndike besagt, dass die Wahrscheinlichkeit belohnter
Aktivititen steigt, die bestrafter Aktivititen dagegen sinkt. Verhaltensverstirkende
Belohnungen bestehen somit aus der Darbietung von positiven Verstirkern oder
aus dem Entzug von negativen Verstirkern. Dieses Effektgesetz wurde von Ho-
mans um die Erfolgshypothese erweitert: Je hiufiger die Aktivitit einer Person
belohnt wird, desto grofSer ist die Wahrscheinlichkeit, dass diese Person die Ak-
tivitit ausfithren wird (Gassner 1999, 30).

Wie die folgende Abbildung zeigt, konnen Verstirkungen danach klassifiziert
werden, ob ein unangenehmer bzw. angenehmer Reiz infolge der Reaktion, deren
Auftretenswahrscheinlichkeit beeinflusst werden soll, dargeboten bzw. entzogen
wird (Gassner 1999, 31).

Wenn Anerkennung und Kritik als Fithrungsinstrumente zur Belohnung
bzw. Bestrafung eingesetzt werden, geschicht dies mit dem Ziel, das Verhalten
von Mitarbeitern zu beeinflussen. Beide Instrumente kniipfen aber an bereits
stattgefundenes, nicht mehr beeinflussbares Handeln an, es ist also fraglich, ob
bzw. wie zukiinftiges Verhalten durch die genannten Fiihrungsinstrumente be-
einflusst werden kann. Dennoch kommen diesen beiden Fithrungsinstrumenten
folgende Funktionen zu (Kossbiel 1995, 24): Anerkennung und Kritik informieren
dariiber, wie das Verhalten des Mitarbeiters vom Vorgesetzten aufgenommen
und bewertet wird. Das liefert Anhaltspunkete fiir zukiinftiges Handeln. Anerken-
nung und Kritik kommt daher eine Orientierungsfunktion zu. Anerkennung
und Kiritik sind Anreize mit positiver bzw. negativer Instrumentalitit (Dienlich-
keit, Bedrohlichkeit) fiir das Bediirfnis nach (Fremd-)Achtung. Die Hoffnung
auf Anerkennung und die Furcht vor Kritik bestimmen als positive und negative
Erwartungsemotionen das zukiinftige Verhalten von Personen, dies stellt die
Motivationsfunktion dar. Dabei brauchen Anerkennung und Kritik nicht einmal
selbst erfahren worden sein, oft geniigen schon Vermutungen, Versprechungen
und Drohungen.

Ob Anerkennung und Kritik sowohl ihre Orientierungs- als auch die Moti-
vationsfunktion erfiillen, ist an verschiedene Voraussetzungen gebunden. Fiir die
Orientierungsfunktion ist zunichst wichtig, dass Anerkennung und Kritik vom
Betroffenen als solche wahrgenommen werden und der Bezug zum anerkannten
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Abbildung 2: Klassifikation von Bestrafung und Verstirkung (Gassner 1999, 31)

oder kritisierten Verhalten durch inhaltliche Klarheit und zeitliche Nihe gewahrt
ist (Kossbiel 1995, 25).

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Anerkennung und Kiritik besteht
auch darin, dass mit der Aulerung von Anerkennung unmittelbar die Nachricht
verbunden ist, welches Verhalten erwiinscht ist, wihrend die Auflerung von
Kritik zunichst nur dariiber informiert, welches Verhalten nicht erwiinscht ist.
Ohne Zusatzinformation bleibt bei der Kritik offen, welche Verhaltenskorrekturen
beim Adressaten erwartet werden. Nicht zu unterschitzen ist auch der Einfluss,
der vom anerkennenden oder kritisierenden Vorgesetzten selbst ausgeht: So wird
die Anerkennung oder Kritik durch einen als unfihig oder boswillig eingeschitzten
Vorgesetzten vielfach keinerlei motivierende Wirkung auf das Verhalten der
Mitarbeiter auslosen. Besonders schwierig einzuschitzen ist die Wirkung von
Anerkennung und Kritik durch einen Vorgesetzten dann, wenn andere Bezugs-
personen oder Bezugsgruppen, etwa Kollegen, das Verhalten des Betroffenen mit
gegensitzlichen Reaktionen belegen (Kossbiel 1995, 25f.).

Bedeutungsvoll im Zusammenhang mit der motivationalen Kraft von An-
erkennung und Kritik ist auch die sog. »psychische Distanz«, die der Mitarbeiter
zu solchen Reaktionsweisen seines Vorgesetzten hat. Die »psychische Distanz«
bildet sich auf der Grundlage der Vorstellung, wie bald (Zeitaspekt) und wie sicher
(Wahrscheinlichkeitsaspekt) der Betroffene mit der Anerkennung bzw. Kritik
des Vorgesetzten als Konsequenz seines Verhaltens rechnet. Tendenziell gilt, dass
je grofier die zeitliche Entfernung der Reaktion des Vorgesetzten vom Verhalten
des Mitarbeiters und je geringer die Wahrscheinlichkeit ist, dass der Vorgesetzte
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auf das Verhalten des Mitarbeiters reagiert, umso geringer ist die motivationale
Wirkung von Anerkennung und Kritik. Auf die so verstandene psychische Distanz
haben die eigenen und von anderen mitgeteilten Erfahrungen beziiglich der
Verhaltensweisen des Vorgesetzten einen bestimmten Einfluss. Konsistenz und
damit Erwartbarkeit des anerkennenden und kritisierenden Verhaltens des Vor-
gesetzten spielen somit eine grofie Rolle (Kossbiel 1995, 26).

Anerkennung schafft bei Mitarbeitern Erfolgserlebnisse, etwas das ihnen
Erfolg bringt, wiederholen sie gerne. Die Anerkennung ist Ansporn fiir weitere
Bemiihungen, die wiederum Anerkennung einbringen. Kratz spricht hier von
einem Regelkreis der Anerkennung (Kratz 1997, 75).

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, welche Leistungen zu Aner-
kennung fithren. Katz hilt diesen Rahmen sehr eng und spricht von »sehr guten
Leistungen«. Zum einen muss kritisch hinterfragt werden, ab welchem »Leistungs-
level« es zu Anerkennung kommy, so ist es etwa vorstellbar, dass auch anhaltend
gute Normalleistungen zu Anerkennung fithren, dies wiirde den Regelkreis ver-
kiirzen. Auch ist es denkbar, dass schon ein auflerordentlicher Leistungswille allein
zu Anerkennung fiihrt bzw. Anerkennung auslésen sollte.

Weiters stellt sich die Frage nach einer sinnvollen »Input-Output Relation«
im Regelkreis, der Frage also, welche Leistungen bzw. welcher Leistungswille zu
welchem Maf§ an Anerkennung fithren sollte und wie diese im einzelnen ausge-
staltet werden sollte um Selbstbestitigung herbeizufiihren.

Anerkennung und ihre Eingliederung in Motivationstheorien

Der Begriff Wertschitzung ist eng mit dem Motivationsbegriff verbunden. Beh-
rendt und Reckert sprechen davon, dass ein Team von Mitarbeitern eine deutlich
groflere und bessere Leistung erbringen kann, wenn die Teammitglieder unter
anderem auch durch Anerkennung und Wertschitzung von der vorgesetzten
Fithrungskraft motiviert werden (Behrendt & Reckert 2004, 88).

In einer Studie unter Angestellten fand Lindner heraus, dass die Wertschit-
zung der Arbeit als zentraler Motivationsfaktor gesechen werden kann: »The ranked
order of motivating factors were: (1.) interesting work, (2.) good wages, (3.) full
appreciation of work done, (4.) job security, (5.) good working conditions, (6.)
promotions and growth in the organization, (7.) feeling of being in on things,
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Abbildung 3: Regelkreis der Anerkennung (Kratz 1997, 75)

(8.) personal loyalty to employees, (9.) tactful discipline, and (10.) sympathetic
help with personal problems« (Lindner 1998, 2).

Ein einfaches Modell zur Betrachtung des Motivationsprozesses geht davon
aus, dass der innere Zustand einer Person in Kombination mit ihren Bediirfnissen,
Wiinschen und Erwartungen zu bestimmten Verhaltensweisen und Handlungen
fihrt. Diese werden aufgrund bestimmter Anreize oder Zielvorgaben ausgelost
(Wunderer & Grunwald 1980, 170). Hinter solchen Verhaltensweisen stehen
also bestimmte Motive, diese konnen durchaus im Bereich von gewiinschter
Anerkennung und Wertschitzung zu finden sein, die grundlegende Bediirfnisse
der Arbeitnehmer darstellen. So wird etwa das Bediirfnis nach Anerkennung »von
oben« als besonders wichtig eingestuft (Wunderer & Grunwald 1980, 182).

Motivation kann auch durch Such- und Vermeidungsverhalten ausgeldst
sein. Zu den Suchaspekten zihlt unter anderen auch das Streben nach Anerken-
nung und Lob, im Gegenzug dazu vermeidet der Mensch etwa Einsamkeit, Kilte
und Liebesentzug (Behrendt & Reckert 2004, 79f.). Das Streben nach Anerken-
nung ist somit ein grofler Treiber der Motivation.

Anerkennung im Zusammenhang mit Anreizsystemen

Im Rahmen von Anreizsystemen werden Wertschitzung und Anerkennung, wie
von Wolff und Lucas beschrieben, als immaterielle Entlohnung angesehen. Aus-
gehend von der Definition eines Anreizes als situationsbedingte, handlungsbe-
stimmende Vorteilserwartung lassen sich mehrere Formen und Ausprigungen
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von Anreizelementen ableiten: Bei den immateriellen Anreizen kann zwischen
direkten und indirekten unterschieden werden. Direkten Nutzen stiften etwa die
Zusammenarbeit mit sympathischen Kollegen und Vorgesetzten sowie Lob und
Anerkennung. Indirekten Nutzen hingegen stiften etwa Statussymbole (Wolff
& Lucas 2004, 27f.). Die folgende Abbildung zeigt die Einordnung von Wert-
schitzung und Anerkennung im Rahmen von Anreizsystemen.

Um Anreizsysteme als Fithrungsinstrument einsetzen zu kénnen, bedarf es
der Kenntnis des individuellen Motivationsprozesses und des Zustandekommens
von Arbeitsergebnissen. Hierfiir eignen sich Erwartungs-Valenz-Ansitze (Becker
1995, 36). Erwartungs-Valenz-Theorien postulieren, dass eine Person jene
Handlungsalternative wihlt, bei der der erwartete Nutzen am gréfiten ist. Dieser
erwartete Nutzen ergibt sich aus der Verkniipfung von Wahrscheinlichkeit und
Nutzen (Mayrhofer 2002, 275).

Die Einsatz- und Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern und damit deren
Motivation hingt in dieser Prozesstheorie damit von zwei Faktoren ab: Einerseits
sind die Motive und die Motivstruktur zu beachten, andererseits prigen Valenzen
und Normen, die Anstrengungserwartung (die subjektive Wahrscheinlichkeit,
eine erwartete Leistung aufgrund des eigenen Kénnens und zur Verfligung ste-
hender Ressourcen erbringen zu kénnen) und die Konsequenzerwartung (die
subjektive Wahrscheinlichkeit, eine Belohnung mit einem bestimmten Leistungs-
verhalten erreichen zu kénnen) die Leistungsbereitschaft. Aber erst wenn die drei
Determinanten positiv ausgeprigt sind und die Motive durch Anreize angespro-
chen sind, kann eine individuelle Bereitschaft zum Leistungseinsatz erwartet
werden (Becker 1995, 36f.).

In einem Anreizsystem sind verschiedene Anreize anzubieten (Becker 1995,
38):

Materielle bzw. finanzielle Anreize: fixe und variable Entgelte, Erfolgs-/Ka-
pitalbeteiligungen, Zulagen, Werkswohnungen etc. Immaterielle Anreize: soziale
Anreize (durch Kontakte mit Kollegen, Vorgesetzten, Mitarbeitern, ein angeneh-
mes soziales Klima etc.), Anreize der Arbeit selbst, Karriereanreize, sowie Anreize
des organisatorischen Umfeldes.

Das immaterielle Anreizsystem betrifft jene Anreize, die immaterielle Motive
aktivieren sollen. Neben mitarbeiterbezogenem Fithrungsverhalten, Anerkennung
und Wertschitzung zihlen hierzu auch Mitbestimmungsrechte der Mitarbeiter,
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Abbildung 4: Formen von Entlohnungskomponenten und die Eingliederung
von Wertschitzung (Wolff & Lucas 2004, 27f.)

Bildungs-, Entwicklungs-, Informations- und Karrieresysteme sowie die Méglich-
keit der individuellen Arbeitsstrukturierung (Becker 1995, 41).

Die fiir das Unternehmen und fiir die Mitarbeiter attraktivsten Anreizkom-
ponenten befinden sich im Feld (I). Diese Kompensationselemente kosten dem
Arbeitgeber nichts und bringen ihm sogar unmittelbar Vorteile und bringen zu-
gleich auch dem Mitarbeiter Nutzen. Die meisten Anreizelemente befinden sich
im Quadrant (I). Hier sind die meisten monetiren Anreizelemente einzuordnen,
aber auch nicht monetire Elemente sind hier anzusiedeln: Lobende Worte fiir
einen Mitarbeiter kosten den Arbeitgeber etwas Zeit und Aufmerksamkeit, stiften
einem Mitarbeiter, der auf Anerkennung Wert legt, aber einen iiberproportionalen
Nutzen. Dieser Anreiz ist fiir das Unternechmen also relativ preisgiinstig. In den
verbleibenden beiden Quadranten (III) und (IV) empfindet der Mitarbeiter eine
Nutzenminderung, im Quadrant (III) kommen auflerdem noch enorme Kosten
fiir das Unternehmen hinzu, wihrend im Quadrant (IV) ein Nutzen fiir das
Unternehmen auf Kosten des Mitarbeiters entsteht (Wolff & Lucas 2004, 26).

Es steht aufler Zweifel, dass die im nicht-finanziellen Bereich liegenden
Mafinahmen sehr wichtige Teile der gesamten Vergiitungsstrategie im weiteren
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Abbildung 5: Anreizportfolio (Wolff & Lucas 2004, 23f.)

Sinn sein konnen. Sie haben hohes Potential in der Aktivierung von Leistung,
Identifikation und Fihigkeiten. Karriereentwicklung, Férderung, Feed-back,
Kommunikation und Anerkennung kénnen deutliche und wirksame Signale bei
der Leistungshonorierung sein (Kressler 2001, 154).

Zum Umgang mit Wertschitzung, Anerkennung und Kritik

Es scheint fiir die Beschiftigung mit dem Themenkreis Anerkennung, Kritik und
Wertschitzung sehr wichtig, eine generelle trennscharfe Unterscheidung zwischen
den Begriffen Anerkennung und Wertschitzung zu schaffen bzw. beizubehalten.
Der Begriff Wertschitzung bezieht sich auf die generelle Achtung und den Re-
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spekt, der notwendig ist, um eine wertschitzende und damit fiir den Mitarbeiter
leistungstérdernde Unternehmenskultur zu etablieren. Anerkennung demgegen-
iiber ist dann ein anlassbezogenes Instrument, um Motivation zu erhshen und
zu erhalten und Leistungsbereitschaft und Arbeitszufriedenheit zu steigern.

Diese Trennschirfe ist wichtig, um die generelle Ebene Wertschitzung,
welche immer vorhanden sein sollte und welche eben gerade erst die Méglichkeit
schafft, Anerkennung und Kritik als Fithrungsinstrument wirkungsvoll einsetzten
zu konnen, von der situationsabhingigen Ebene Anerkennung und Kritik zu
unterscheiden. Leider werden diese beiden Begriffe sehr oft nicht in der erforder-
lichen Trennschirfe genutzt.

Unter dieser Bedingung kann Anerkennung dann zum anlassbezogenen
Instrument werden, um die Motivation zu erhéhen und zu erhalten und Leis-
tungsbereitschaft und Arbeitszufriedenheit zu steigern. Die Wirkung ist dabei
héher bzw. langfristiger und nachhaltiger einzuschitzen als bei monetirer Vergii-
tung

Anerkennung und Kritik werden so zum Instrument, das den Mitarbeiter
tiber denn Soll- und Ist-Zustand informieren und so zu seiner Weiterentwicklung
beitragen kann. Anerkennung muss dabei als grundlegendes menschliches Bediirf-
nis wahrgenommen werden und dient langfristig der Motivation der Mitarbeiter.
Anerkennung und Kritik gehen hier weit iiber die einfache Riickmeldung hinaus.

Von entscheidender Bedeutung ist, dass Lob und Anerkennung dabei nicht
an sich wirken, sondern die Fiihrungskraft muss es ehrlich und offen aussprechen
und es muss auch vom Mitarbeiter so wahrgenommen werden, dass es ehrlich
gemeint ist und sich auf echte und richtige Leistungen bezieht, sonst wird Aner-
kennung zur leeren Worthiille und somit licherlich. Anerkennung darf nicht zu
einer Inhaltsleeren Titigkeit werden, die checklistenartig abgearbeitet werden
muss weil das Thema im Fiihrunggsleitfaden steht, sondern der Umgang mit An-
erkennung und Kritik stellt eine Herausforderung und ein Schliisselelement er-
folgreicher Personalfiihrung dar.

Damit dies iiberhaupt méglich ist, muss die Fithrungskraft selbst sehr reflek-
tiert im eigenen Umgang mit Selbstachtung und Selbstwertschitzung sowie in
der Aussprache gegeniiber Mitarbeiter sein. Die Art und Weise wie die Fithrungs-
kraft Anerkennung signalisiert, sollte dabei keine Frage seines Temperaments
sein, sondern situationsbedingt angepasst, je nach Art und Ausmaf§ der Leistung.
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Es ist vollig klar, dass das Menschenbild die Art und Weise wie Anerkennung
gegeben wird, entscheidend mitprigt. Es gibt auch keine eindeutige Empfehlung
wie, wie oft und durch welche Instrumente Anerkennung gegeben werden soll,
Vielmehr bedarf es situationsabhingiger Losungen in Abhingigkeit der anzuer-
kennenden Person und angepasst an diese Person, jenseits von bloflen Gehaltser-
héhungen.

Wichtig ist, dass zum einen ein wertschitzendes Umfeld geschaffen wird,
dass den erfolgreichen Umgang mit Anerkennung und Kritik erméglicht und
zum anderen, dass die Fithrungskrifte das notige Bewusstsein und die soziale
Kompetenz, bzw. Reflexionsfihigkeit besitzen Anerkennung und Kritik situati-
onsbedingt richtig einsetzten zu kénnen.

Natiirlich ist damit nicht gesagt, dass dadurch ein einfacher Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhang gegeben ist, dass die Anerkennung quasi an sich wirke
und somit gute Leistungen des Mitarbeiters in der Zukunft garantiert sind.
Dennoch kann man dem Effekegesetz folgend davon ausgehen, dass die Wahr-
scheinlichkeit belohnter Aktivititen steigt und in einem wertschitzenden Umfeld
bessere Leistungen erméoglicht werden.

Die Motivations- und Orientierungsfunktion fiir den Mitarbeiter kann hier
nur gegeben sein, wenn der Vorgesetzte konstruktiv und reflektiert im Umgang
mit Anerkennung und Kritik handelt, nur bei gelebter echter Wertschitzung
werden die Vorteile von Anerkennung und Kritik als Instrumente moderner
Personalfithrung wirksam werden.

Schlussbetrachtung
Wie gezeigt wurde, nimmt der Themenkreis Anerkennung und Kiritik einen
enorm wichtigen Stellenwert bei der erfolgreichen Gestaltung moderner Arbeits-
beziehungen ein. Generell kénnen immaterielle Motivierungsmafinahmen, wozu
auch Anerkennung und Wertschitzung zihlen, deutlich wirksamer sein, als ma-
terielle, da bei materiellen Anreizen meist nur kurzfristige positive Effekte auftreten
und zahlreiche mégliche negative Effekte gegentiberstehen. Das Fiihrungsverhalten
mittels Anerkennung hat deutliche Auswirkungen auf Motivation, Leistungsbe-
reitschaft, Arbeitszufriedenheit und Befinden der Mitarbeiter.

Anerkennung und Kritik erfiillen zahlreiche Funktionen und sind vor allem
bei der Kontrolle von Ergebnissen und Zielvereinbarungen relevant, gerade im
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Kontext moderner Arbeitsbezichungen in denen die Mitarbeiter quasi als Spezia-
listen ihrer T4tigkeit einen erheblichen Informationsvorsprung zur jeweiligen
Fithrungskraft haben. Der bewusste und richtige Umgang mit Anerkennung und
Kritik ist daher fiir die erfolgreiche Gestaltung der Fithrungsaufgabe ein zentrales
Kriterium. Ein erfolgreiches Fiihrungsverhalten muss sich also auch in einem
Anerkennungsverhalten ausdriicken, das einerseits zur Motivation der Mitarbeiter
und andererseits zur langfristigen Erreichung der betrieblichen Ziele beitrigt.

Wichtig hierbei ist zuerst die Schaffung eines wertschitzenden Umfeldes,
in dem dann Anerkennung und Kritik ihre gewiinschte Motivations- und Orien-
tierungsfunktion fiir den Mitarbeiter entfalten kann. Die Qualifikation und
Ausbildung der direkten Fiihrungskrifte im Bereich sozialer Kompetenz und
Reflexionsfihigkeit, sowie der Bewusstseinsschaffung wie entscheidend ein kor-
rekter Umgang mit Anerkennung und Kritik fiir den Fithrungserfolg sein kann,
ist dafiir von herausragender Bedeutung.
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