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Kapitel 2 
 
Bindung, Leistung, Kontrolle und 
Selbstwertschutz: Die Motive des Mitarbeiters 
als Perspektive sozial kompetenten 
Führungsverhaltens

C. Eilles-Matthiessen, S. Scherer

2.1	 „Der Chef ist immer schuld“ – Zum 
Einfluss des Vorgesetztenverhaltens 
auf die Mitarbeiter

Die Bedeutung des Führungsverhaltens – und damit 
der Einfluss einer Führungskraft – für den Erfolg einer 
Organisation gilt als unumstritten. Dabei ist vor allem 
die sogenannte soziale Kompetenz von Führungskräf-
ten Gegenstand der Diskussion und Ansatzpunkt viel-
fältiger Maßnahmen der Führungskräfteentwicklung. 
Die Fähigkeit, sich in sozialen Situationen angemessen 
und zielführend zu verhalten, gilt zu Recht als eine der 
wichtigsten Schlüsselqualifikationen erfolgreicher Füh-
rungskräfte.

Dem Begriff der sozialen Kompetenz liegt allgemein 
die Annahme zugrunde, dass Personen soziale Situati-

onen unterschiedlich gut bewältigen. Greif (1997) fasst 
Definitionsvorschläge sozialer Kompetenz dahingehend 
zusammen, dass sie das „erfolgreiche Realisieren von 
Zielen und Plänen in sozialen Interaktionssituationen“ 
betonen. Dies verweist bereits auf ein zentrales, in der 
Diskussion um die soziale Kompetenz bekanntes Prob-
lem – das sogenannte Kriterienproblem. Es geht um die 
Frage, wann ein bestimmtes Verhalten, hier das „Reali-
sieren von Zielen und Plänen in sozialen Interaktions-
situationen“ als erfolgreich bezeichnet werden kann. In 
der Regel werden zumindest zwei Aspekte von Erfolg 
unterschieden: das Erreichen der Ziele bzw. das Reali-
sieren von Plänen einerseits und die positive Gestaltung 
der Beziehung zu den Gesprächspartnern andererseits. 
Letztlich handelt es sich bei sozialer Kompetenz also um 
die Fähigkeit, sich in einer sozialen Situation so zu ver-

Zusammenfassung. Zahlreiche Studien bestätigen den Einfluss des Vorgesetzten auf die unterstellten Mitarbeiter. 
Eine differenzierte Sicht auf den Einfluss- und Verantwortungsbereich von Führungskräften und dessen Grenzen 
wird diskutiert, auch um die Erwartungen an Führungskräfte nicht zu überfrachten. Anknüpfend an die aktuelle 
Diskussion um gesunde und werteorientierte Führung wird mit der motivorientierten Perspektive ein Rahmen 
vorgeschlagen, der Führungsverhalten aus der Perspektive der Mitarbeiter im Sinne psychologischer Grundmotive 
strukturiert. Demnach sind die Motive Bindung, Leistung, Kontrolle und Selbstwertschutz als zentrale, weitgehend 
universelle Grundmotive auch in der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung wirksam. Eine Bedrohung oder Verlet-
zung der Motive geht – wie am Beispiel unserer Untersuchungen zum Selbstwertmotiv gezeigt wurde – mit einem 
negativen Erleben der Beziehung zum Vorgesetzten einher und wirkt sich ungünstig auf Leistungs- und Gesund-
heitsparameter aus. Umgekehrt bietet sich mit der Berücksichtigung dieser Motive ein erheblicher, individuell und 
flexibel gestaltbarer Spielraum für eine konstruktive, wertschätzende und gesundheitsförderliche Gestaltung der 
Beziehung zum Mitarbeiter.
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halten, dass die eigenen Ziele, aber auch die Perspektive, 
Ziele und Bedürfnisse der Interaktionspartner berück-
sichtigt werden (vgl. Spitzberg u. Cupach 1989).

Hier setzt die motivorientierte Perspektive an: Sie 
bildet einen Bezugsrahmen, der es ermöglicht, die 
Perspektive des anderen – auch die der unterstellten 
Mitarbeiter – systematisch in die Überlegungen zur 
Entwicklung sozialer Kompetenz einzubeziehen.

Die Bedeutung des Vorgesetzenverhaltens in Bezug 
auf das Wohl der Mitarbeiter wurde in der Führungsfor-
schung vielfach untersucht und diskutiert. Empirische 
Studien belegen explizit die negativen Auswirkungen 
von „schlechter Führung“ auf die Mitarbeiter und de-
ren Gesundheit (z. B. Sträter 2010). Im ungünstigsten 
Fall, d. h. wenn „schlecht“ geführt wird und sich die 
Mitarbeiter auf zwischenmenschlicher Ebene gestresst, 
unter Druck oder unwohl fühlen, geht dies mit Motiva-
tionsverlust, Aggression und nicht zuletzt Krankheit auf 
Seiten der Mitarbeiter einher (Hershcovis et al. 2007; 
Orthmann 2010). 

Das Bild des sozial inkompetenten Vorgesetzten 
ist auch – teilweise undifferenziert – Gegenstand der 
öffentlichen Diskussion. Schlagzeilen wie „Es ist im-
mer der Chef schuld“ (SWR 2010), „Ausfallzeiten und 
Fehltage steigen bei mangelnder Führungsarbeit“ (VNR 
2010) oder „Schlechte Chefs machen krank“ (Mai 2008) 
und entsprechende mediale Verbreitung scheinen die 
Hypothese von der Verantwortung des Vorgesetzten 
für die Zufriedenheit, Motivation und Leistungen des 
Mitarbeiters zu bestätigen.

Auch auf wissenschaftlicher Seite hat diese einsei-
tige Sichtweise – Verhalten des Vorgesetzten beeinflusst 
Mitarbeiterverhalten – eine lange Tradition, schließlich 
verfolgte die Führungsforschung lange Zeit größtenteils 
einen personenzentrierten Ansatz. Bei diesem Ansatz 
liegt das Hauptaugenmerk der Untersuchungen auf 
Verhaltens- und Persönlichkeitsmerkmalen von Füh-
rungskräften und deren Einfluss auf erwünschte und 
unerwünschte Verhaltensweisen seitens der Mitarbei-
ter. So wurden zum Beispiel Mitarbeiterzufriedenheit 
und -leistung als Reaktion auf das Verhalten der Füh-
rungskraft betrachtet. Diese Betrachtungsweise gilt in-
zwischen als zu einfach, sie hat einer Betrachtung von 
Führung als einem komplexen Prozess wechselseitiger 
Beeinflussung von Führungskraft und Mitarbeitern im 
Kontext eines sozialen Systems Platz gemacht.

Auf Seiten der Praxis ist die personenorientierte 
Perspektive immer noch weit verbreitet. Sie zeigt sich 
z. B. in der oben erwähnten öffentlichen Meinung, dass 
Führungskräfte in hohem Maße für das Wohl, die Zu-
friedenheit, die Motivation und die Leistungen ihrer 
Mitarbeiter verantwortlich sind. Interessanterweise 

wird diese Perspektive auch von den Führungskräften 
selbst – oft ungefragt – übernommen. Auch aus unserer 
eigenen Beratungstätigkeit kennen wir das Phänomen 
der (Über)Verantwortlichkeit vieler Führungskräfte, die 
sich für Wohl und Befindlichkeit aller ihrer Mitarbei-
ter verantwortlich fühlen, was mit hohem Druck und 
Selbstzweifeln einhergehen kann.

Die Klärung der Verantwortlichkeit, der eigenen 
Führungsrolle und deren Grenzen sind daher eine 
wichtige Voraussetzung für erfolgreiche Führung.

2.2	 Grenzen der Verantwortung erkennen

Auf wissenschaftlicher Seite werden die Grenzen der 
Verantwortlichkeit im Konzept der sogenannten Ro-
mance of Leadership (Meindl et al. 1985; 2006) the-
matisiert. Nach diesem Konzept führt die Tendenz zur 
Romantisierung der Führungsrolle zu einer verzerrten 
Wahrnehmung der Einflussmöglichkeiten von Füh-
rungskräften. Dabei wird der Einfluss von Führungs-
kräften auf den Unternehmenserfolg überschätzt, 
wohingegen wichtigen Kontextfaktoren zu wenig Be-
deutung beigemessen wird.

Mit einer Skala in Anlehnung an die deutsche 
Übersetzung der Romance of Leadership Scale von 
Schyns et al. (2007) werden Einstellungen gegenüber 
der Führungsrolle erhoben, die sich auf das Maß der 
Verantwortungszuschreibung an die Führungskraft 
beziehen.

Die Skala erfasst zum Beispiel die Überzeugung, dass 
man die „Schuld zuerst in der Führungsetage suchen 
müsse“, wenn es einer Organisation schlecht gehe und 
dass „unterm Strich“ die Führungsqualität der einzige 
wichtige Einflussfaktor für das Funktionieren eines 
Unternehmens sei. Außerdem wird erhoben, inwiefern 
Einflussfaktoren wie zum Beispiel der wirtschaftlichen 
oder politischen Situation Bedeutung für den Unter-
nehmenserfolg beigemessen wird. Menschen mit einer 
„romantisierten“ Vorstellung von Führung bewerten 
den Einfluss solcher externen Bedingungen auf das 
Gelingen von Führungsaufgaben als unwesentlich.

In einer aktuellen empirischen Studie (Herrmann 
u. Felfe 2009) konnte gezeigt werden, dass Menschen, 
die stärker zu einer solchen „Romantisierung von Füh-
rung“ neigen und damit den persönlichen Einfluss eines 
Vorgesetzten überschätzen, zu riskanteren Entscheidun-
gen tendieren. Dies erklären die Autoren damit, dass 
Menschen in Entscheidungsprozessen – vor allem unter 
Zeitdruck – oftmals aufgrund der begrenzten Informa-
tionsverarbeitungskapazität nicht alle relevanten Fakten 
abrufen können, sondern sich auch auf kognitive Heu-
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ristiken stützen. Ein romantisiertes Rollenverständnis 
von Führung kann demnach in Entscheidungsprozessen 
(auch unbewusst) als Entscheidungshilfe dienen; dann 
machen Personen ihre Entscheidungen – z. B. in Be-
zug auf Investitionen, Strategien oder Personalfragen 
– weniger von objektiven Fakten abhängig als von den 
Erfolgsaussichten der Führungskraft. Wird der Erfolgs-
faktor und die Einflussmöglichkeiten einer Führungs-
kraft aber im Sinne des romantisierten Verständnisses 
überschätzt, kann dies zu riskanten Entscheidungen 
oder Fehlurteilen führen. Die Überschätzung des Füh-
rungseinflusses betrifft demnach vor allem die sachbe-
zogene Dimension von Führung.

Die Aufgaben von Führungskräften können in Ma-
nagementaufgaben und Mitarbeiterführung unterteilt 
werden. Der Begriff des Managements bezieht sich auf 
die Gestaltung von Prozessen und Strukturen und be-
inhaltet Tätigkeiten wie Planung, Organisation oder 
Entscheidung. Mitarbeiterführung beinhaltet dagegen 
die Gestaltung von Beziehungen und Kommunikati-
onsprozessen. Typische Aufgaben aus diesem Bereich 
sind Zielvereinbarung, Ausbildung, Anleitung, Moti-
vation, Kontrolle sowie Förderung, Entwicklung oder 
Beurteilung des Mitarbeiters. Vor dem Hintergrund 
dieser Unterscheidung kann angenommen werden, 
dass der Einfluss des Vorgesetzten im Bereich der Ma-
nagementprozesse – also der Aufgabendimension von 
Führung – überschätzt wird, während der Einfluss auf 
die Dimension der Beziehungsgestaltung vielfach belegt 
ist. Sich dieses Einflusses bewusst zu sein und diesen 
als Chance für eine konstruktive, leistungsförderliche 
und gesundheitserhaltende Arbeitsbeziehung zu nut-
zen, ist ein wichtiger Aspekt sozial kompetenten Füh-
rungsverhaltens. Dies wollen wir im Folgenden näher 
beleuchten.

2.3	 Verantwortung wahrnehmen

Es gibt keine einfachen Handlungsanweisungen für 
„optimales Führungsverhalten“, da sich verschiedene 
Mitarbeitergruppen in ihren Ansprüchen an das Ver-
halten der Führungskraft signifikant unterscheiden. Al-
lerdings fördert die vom Mitarbeiter wahrgenommene 
soziale Kompetenz des Vorgesetzten einheitlich deren 
Zufriedenheit. Mitarbeiter, die ihren Vorgesetzten als 
sozial kompetent wahrnehmen, sind zufriedener mit 
dem Vorgesetzten und zeigen auch ein höheres Maß 
an allgemeiner Arbeitszufriedenheit (Walter u. Kan-
ning 2003).

Mitarbeiter öffnen sich zudem gegenüber dem Ein-
fluss ihres Vorgesetzten umso mehr, je stärker die Füh-

rungskraft den idealen Führungs-Prototypen entspricht. 
Eckloff und Quaquebeke (2008) konnten zeigen, dass 
die Offenheit von Mitarbeitern gegenüber Führungs-
einfluss von der Passung des Vorgesetzten mit der Ideal-
vorstellung einer Führungskraft seitens der Mitarbeiter 
abhängt. Je stärker diese Passung vorhanden ist, umso 
mehr können sich Mitarbeiter mit dem Vorgesetzten 
identifizieren, sich ihm gegenüber öffnen und im Sinne 
der Zielerreichung „führen lassen“.

Als Zwischenfazit lässt sich demnach festhalten, 
dass eine Führungskraft, die den Vorstellungen von 
sozialer Kompetenz seitens der Mitarbeiter entspricht, 
erhebliche Einflussmöglichkeiten hat, die konstruktiv 
und im Sinne der Gesunderhaltung sowie der Aufgaben 
und Ziele genutzt werden können (vgl. Streicher u. Frey 
2009; Wilde et al. 2009).

2.4	 Werte als aktueller „Trend“ in der 
Führungsdiskussion

Immer mehr Unternehmen versuchen, sich einer besse-
ren und zeitgemäßen Führungskultur zu verschreiben 
und veröffentlichen Werte-Kodizes, denen sich Mitar-
beiter und Vorgesetzte verpflichten (sollen).

Doch wie können wir uns eine werte-orientierte oder 
ethische Führung konkret vorstellen? Mit dieser Frage 
befasst sich eine Studie im Rahmen der Entwicklung 
eines Instruments zur Erfassung von ethischer Führung, 
dem Ethical Leadership Scale (Brown et al. 2005). Auf 
Basis der deutschen Übersetzung dieser Skala (ELS-D) 
konnte gezeigt werden, dass bei der ethischen Führung 
vor allem das Rollenmodell und die Mitarbeiterfüh-
rung nach ethischen Prinzipien von Bedeutung sind 
(Rowold et al. 2009). Der Vorgesetzte soll demnach mit 
seinem Verhalten die praktische Umsetzung ethischer 
Normen wie Fairness, Verbindlichkeit oder Ehrlichkeit 
demonstrieren. Die Umsetzung eines solchen ethischen 
Führungsstils im Unternehmen geht mit höherer Mitar-
beiterzufriedenheit einher und festigt die Bindung der 
Mitarbeiter an das Unternehmen (Rowold u. Borgmann 
2009).

Ein Rahmenmodell ethischer Führung wird von 
Frey (1998; Frey et al. 2006; Streicher u. Frey 2010) vor-
geschlagen. Basierend auf Ergebnissen der aktuellen 
Forschung zu Mitarbeiterführung hat Frey ein Prinzipi-
enmodell abgeleitet, das verschiedene Führungsmodelle 
integriert und sich an den Wurzeln der Motivation von 
Menschen bei der Arbeit orientiert. Frey et al. (2006) 
betonen in diesem Zusammenhang das zunehmend 
starke Bedürfnis von Mitarbeitern, mit ihrer Arbeit 
nicht nur eine Pflichterfüllung zur Existenzsicherung 
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zu leisten, sondern auch Möglichkeiten zur Selbstentfal-
tung am Arbeitsplatz wahrnehmen zu können. Diesen 
Bedürfnissen der Arbeitnehmer soll das Führen nach 
den folgenden Prinzipien Rechnung tragen und damit 
zu einem motivierenden und gesunden Arbeitsklima 
beitragen (vgl. Frey et al. 2006, S. 245; Streicher u. Frey 
2010, S. 134):
5	Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung
5	Prinzip der Transparenz durch Information und 

Kommunikation
5	Prinzip der Autonomie und Partizipation
5	Prinzip der Passung und Eignung von persönlichen 

Talenten und Stärken sowie Anforderungen am Ar-
beitsplatz

5	Prinzip der optimalen Stimulation durch Zielver-
einbarung

5	Prinzip der konstruktiven Rückmeldung (Lob und 
konstruktive Kritik)

5	Prinzip der positiven Wertschätzung
5	Prinzip der Fairness (Ergebnisfairness, prozedurale 

Fairness, informationale Fairness, interaktionale 
Fairness)

5	Prinzip der fachlichen und sozialen Einbindung
5	Prinzip der Persönlichkeitsentfaltung und der men-

schengerechten Arbeitsbedingungen
5	Prinzip der situativen Führung und des androgynen 

Führungsstils
5	Prinzip des guten Vorbildes der Führungsperson 

(menschlich und fachlich)
5	Prinzip der fairen, anreizbetonten Vergütung

Solche Führungsprinzipien leisten zweifelsohne einen 
wertvollen Beitrag zur Konkretisierung einer an über-
greifenden Werten orientierten Führung. In der Praxis 
könnte es Führungskräften jedoch schwerfallen, sich 
stetig an einem Pool von Prinzipien zu orientieren. Ber-
kel (2005) kritisiert in diesem Zusammenhang, dass 
immer mehr Unternehmen einen Wertekodex immen-
sen Ausmaßes herausgeben und versuchen, mit einer 
Aufstellung erwünschter Werte einen verbindlichen 
Anspruch an die Führungskultur festzulegen. Dabei 
werden Werte in Unternehmen oft analog zu Zielen 
behandelt, quasi quantitativ gedacht nach dem Motto 
„je mehr, desto besser“ (Berkel 2005, S. 62), wobei ihre 
Ambivalenz und die Möglichkeit von Wertekonflikten 
unterschätzt werden. Anstatt Führungskräften immer 
mehr Werte im Sinne von Skills oder Kompetenzen 
anzutrainieren, regt Berkel eine Reflexion von Werten 
an, da diese – im Gegensatz zu Zielen – nicht maximier-
bar sind. Während erreichte Ziele „abgehakt“ werden 
können, sollten Werte weiter bestehen, verinnerlicht 

sein und als qualitatives Bezugsystem für das eigene 
Verhalten dienen.

Die von Berkel betonte Fähigkeit, im Handeln in-
nezuhalten und zu reflektieren, worauf es wirklich an-
kommt und wo die situative Verantwortlichkeit und 
Grenzen der Führungsrolle liegen, verlangt Aufmerk-
samkeit und die Fähigkeit, situativ die Perspektive der 
Mitarbeiter einzunehmen. Wenn der Vorgesetzte sich 
auf einen Perspektivenwechsel einlässt und hinterfragt, 
was der Mitarbeiter vom Vorgesetzen erwartet oder 
braucht, kann er sich situationsgerecht und „sozial kom-
petent“ verhalten. Doch wie erkenne ich als Führungs-
kraft die Bedürfnisse der Mitarbeiter und wie kann ich 
angemessen darauf eingehen?

Hier kann die Motivperspektive als Orientierungs-
hilfe für die Praxis dienen. Sie ist mit dem Prinzipien-
ansatz von Frey vereinbar und soll dazu beitragen, eine 
Überflutung mit Anforderungen zu reduzieren.

2.5	 Mitarbeitermotive als Rahmen sozial 
kompetenten Führungsverhaltens

Ein Motiv ist ein Beweggrund für Verhalten im Sinne 
einer leitenden, aktivierenden, richtungsgebenden Kraft 
(McClelland 1985). Psychisches Wohlbefinden – und 
damit die Voraussetzung für Lernen, Leistungsfähig-
keit, Kreativität und Belastbarkeit – entsteht, wenn 
die wesentlichen psychischen Motive eines Menschen 
erfüllt und in Handlungen bzw. in der Gestaltung der 
unmittelbaren Alltagswelt ausreichend realisiert wer-
den können. In der Literatur finden sich verschiedene 
Vorschläge, menschliche Grundmotive zu klassifizieren 
(z. B. Heckhausen u. Heckhausen 2007). Dabei besteht 
weitergehend Übereinstimmung darüber, dass zumin-
dest die folgenden vier Motive als grundlegend für das 
psychische Wohlergehen betrachtet werden können: 
Bindung, Leistung, Kontrolle und Selbstwertschutz.

2.5.1	 Bindung/Zugehörigkeit

Das Bindungsbedürfnis und das Bedürfnis nach so-
zialen Kontakten und langfristigen Beziehungen ist 
ein zentrales Grundbedürfnis, das den Menschen als 
soziales Wesen definiert. Das Bedürfnis nach Zuge-
hörigkeit („the need to belong“) gilt als universelles, 
evolutionär verankertes Grundbedürfnis (Baumeister 
u. Leary 1995; Gere u. MacDonald 2010). Aus evoluti-
onärer Sicht besteht die Aufgabe dieses Motivs darin, 
Nähe und Zugehörigkeit zu Gruppen zu suchen, um 
durch den Schutz der Gruppe (z. B. vor Feinden oder 
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Raubtieren) das eigene Überleben zu sichern. Die An-
nahme, dass wir ein grundsätzliches Bindungs- und 
Zugehörigkeitsbedürfnis haben, hat einen hohen Er-
klärungswert für eine Reihe sozialpsychologischer Phä-
nomene wie Konformität in Gruppen (wir wollen nicht 
ausgeschlossen werden) oder Vorurteile (wir wollen die 
Zugehörigkeit zur eigenen Gruppe stärken, indem wir 
Distanz zu anderen Gruppen aufbauen).

Auch in Organisationen ist das Bindungsmotiv viel-
fältig beobachtbar. Menschen wollen dazugehören, sei 
es zu ihrem Unternehmen, ihrer Abteilung oder dem 
Team, zu einem Verband, Verein oder Netzwerk. Eine 
Verletzung des Zugehörigkeitsbedürfnisses, also sozialer 
Ausschluss, wird meist als bedrohlich erlebt und geht 
mit einem typischen Reaktionsmuster von Kränkung, 
Traurigkeit, aber auch Wut, Empörung und Abwertung 
der Person/Organisation, die uns ausgeschlossen hat, 
einher. Sozialer Ausschluss wird als extrem belastend er-
lebt und kann zu psychischen und körperlichen Erkran-
kungen führen (Baumeister et al. 2007; Kerr u. Levine 
2008). Organisationspsychologische Konzepte, die mit 
dem Bindungsmotiv assoziiert sind, sind zum Beispiel 
Loyalität oder Organizational Citizenship Behaviour, 
ein Konzept, das die Verbundenheit von Mitarbeitern 
mit ihren Kollegen – also die Bereitschaft zu Höflich-
keit, Rechtschaffenheit, Unterstützung, Wohlwollen und 
Fairness innerhalb des Arbeitsumfeldes – beschreibt 
(Richards u. Schat 2010; Walumbwa et al. 2010).

2.5.2	 Leistung

Das Leistungsmotiv ist das bislang am umfangreichs-
ten untersuchte Motiv. Es beinhaltet die Bereitschaft, 
sich mit Qualitätsmaßstäben für das eigene Handeln 
auseinanderzusetzen und die eigenen Leistungen zu 
erhöhen. Leistungsmotivation kann sich auf bestimmte, 
abgrenzbare Lebensbereiche (Beruf, Sport) richten 
oder aber als generelles Kernmotiv eines Menschen 
alle Lebensbereiche beeinflussen. Leistungsmotivierte 
Menschen haben hohe Anforderungen an sich und die 
Ergebnisse ihrer Arbeit. Dabei gilt ein Verhalten dann 
als leistungsmotiviert, wenn es sich mit einem hohen 
Gütemaßstab (standard of excellence) misst und der 
Antrieb zum Handeln von der Person selbst ausgeht, 
sie sich also ihrem eigenen inneren Gütemaßstab ver-
pflichtet fühlt.

Menschen, die hoch leistungsmotiviert sind, brau-
chen anspruchsvolle Aufgaben und die notwendigen 
Ressourcen, diese zu ihrer Zufriedenheit zu erfüllen. 
Dabei ist ein ausreichender Handlungsspielraum, der 
Entscheidungskompetenzen und Freiheiten bezogen auf 

das „Wie“ der Aufgabenerfüllung erlaubt, von entschei-
dender Bedeutung. Auch Anerkennung für Leistung 
sowie ein leistungsförderliches Klima in der Organisa-
tion inklusive einer entsprechenden Anreizstruktur sind 
wichtig, damit sich Leistungsmotivation entfalten kann. 
Der Vorgesetzte hat die Aufgabe, leistungsmotivierte 
Mitarbeiter zu erkennen und durch entsprechende An-
erkennung, Überlassung anspruchsvoller Aufgaben und 
angemessene Handlungsspielräume zu unterstützen. 
Wichtig ist auch ein Blick auf die (impliziten) Leis-
tungsnormen in einer Arbeitsgruppe. Sind diese zu 
niedrig (Leistungszurückhaltung als Norm), werden 
hervorragende Leistungen Einzelner als Bedrohung der 
Gruppennorm erlebt und von der Arbeitsgruppe sank-
tioniert, im Extremfall durch Ausschluss, Abwertung 
und mobbingähnliche Handlungen. Ein leistungsför-
derliches Gruppenklima dagegen erlaubt Leistungen 
und erkennt diese an. Selbstverständlich kommt dem 
Vorgesetzten hier eine herausragende Rolle zu, auch 
was seine Vorbildfunktion betrifft. Leistungsmotivierte 
Mitarbeiter, die sich dauerhaft ausgebremst fühlen, wer-
den über kurz oder lang unzufrieden, sie leiden unter 
„Boreout“ (Vedder u. Vedder 2010) und werden früher 
oder später das Unternehmen verlassen.

2.5.3	 Kontrolle/Autonomie

Kern dieses Motivs ist der Wunsch, zentrale Aspekte 
unseres Lebens durch das eigene Verhalten selbst be-
einflussen zu können und kann daher auch als Autono-
miebedürfnis beschrieben werden. Wenn wir wieder-
holt (von Kindheit an) die Erfahrung machen, dass wir 
Einfluss nehmen und wichtige Dinge selbst gestalten 
können, führt dies zur sogenannten Selbstwirksamkeits-
erwartung (perceived self-efficacy; Bandura 1977). Der 
Begriff steht für die Erwartung, angestrebte Handlungen 
aufgrund eigener Kompetenzen erfolgreich umsetzen 
zu können. In einem erweiterten Sinne ist Selbstwirk-
samkeitserwartung die Überzeugung, Einfluss nehmen 
und zentrale Aspekte der eigenen Lebenswelt gestalten 
zu können und ist ein wichtiger Aspekt psychischer Ge-
sundheit. Verletzt wird dieses Motiv durch wiederholte 
Erfahrungen von Unkontrollierbarkeit und Willkür, die 
zu Hilflosigkeit, Ohnmacht und Depressionen führen 
können. Im Kontext der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Be-
ziehung ist eine Erfüllung des Kontrollbedürfnisses für 
die Bildung interpersonalen Vertrauens von zentraler 
Bedeutung (Whitener et al. 1998). Führungsverhalten, 
welches das Bedürfnis nach Kontrolle erfüllt, ist durch 
die Merkmale Zuverlässigkeit und Vorhersehbarkeit 
gekennzeichnet. Typische Verhaltensweisen von Vor-
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gesetzten, die das Bedürfnis nach Kontrolle verletzen, 
sind „Launenhaftigkeit“ (Verhalten, das in keiner kon-
tingenten Beziehung zum Mitarbeiterverhalten steht), 
die mangelnde Regulation negativer Emotionen wie 
Wut oder Ärger, häufige Stimmungsschwankungen 
und Meinungsänderungen bis hin zu einem unvor-
hersehbaren Wechsel zwischen Loben und Abwerten 
des Mitarbeiters.

2.5.4	 Selbstwertschutz

Das Bedürfnis, den eigenen Selbstwert zu schützen und 
ein positives Selbstbild aufrechtzuerhalten (Selbstwert-
motiv), gilt als eines der wesentlichen menschlichen 
Grundbedürfnisse (z. B. Grawe 2000) und wird zu-
mindest in den westlichen Nationen als ein zentrales 
Grundmotiv betrachtet (zur Frage der interkulturellen 
Generalisierbarkeit des Selbstwertmotivs siehe Heine 
et al. 1999).

Ebenso wie die Möglichkeit, das eigene Leben und 
die eigene Umwelt beeinflussen und gestalten zu kön-
nen, sind Schutz und Aufrechterhaltung des Selbstwerts 
für Gesundheit und Wohlbefinden von zentraler Bedeu-
tung. Die Stärke des Selbstwertmotivs wird in der Regel 
allerdings erst dann spürbar, wenn das Selbstwertgefühl 
aufgrund von Beleidigungen oder Abwertungen durch 
andere verletzt wird. In diesen Fällen reagieren wir mit 
intensiven Gefühlen wie Wut, Empörung und Krän-
kung, manchmal auch mit Traurigkeit und Rückzug. 

Unsere eigenen Untersuchungen zu diesem Thema 
(Eilles-Matthiessen 2000; Eilles-Matthiessen u. Zapf 
2000) zeigen, dass kränkende Erfahrungen durch den 
unmittelbaren Vorgesetzten im Unternehmensalltag 
häufig erlebt werden. Sie gehen mit negativen Gefühlen 
einher und werden oft lange in Erinnerung behalten. 
In einer umfangreichen Tagebuchstudie bearbeiteten 
116 Personen über einen Zeitraum von sechs Wochen 
hinweg einmal pro Woche ein Tagebuch. Die Unter-
suchungsteilnehmer waren aufgefordert, in jeder Ar-
beitswoche das für sie persönlich wichtigste Gespräch 
mit dem Vorgesetzten auszuwählen und mit Hilfe ei-
nes halbstrukturierten Tagebuchs zu beschreiben. Die 
Analyse der so gewonnenen 693 Protokolle alltäglicher 
Gespräche zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern 
zeigte, dass Mitarbeiter das Verhalten ihres Vorgesetzten 
in etwa jedem fünften Gespräch als selbstwertbedroh-
lich erlebten. Überraschend dabei war, dass scheinbar 
unspektakuläre Situationen wie Gespräche, in denen 
lediglich die Vermittlung von Informationen im Vor-
dergrund stand, häufig als selbstwertbedrohlich erlebt 

wurden. Für die Praxis relevant erscheinen uns auch 
die folgenden Ergebnisse:

Ein Vorgesetzter, der sich aggressiv, kalt oder über-
heblich verhält und unkontrolliert seinen Ärger am 
Mitarbeiter auslässt, kann davon ausgehen, dass seine 
Mitarbeiter in diesen Situationen Wut, Empörung oder 
Kränkung erleben. Es gibt zudem Hinweise darauf, dass 
Mitarbeiter Kränkungen durch den Vorgesetzten eher 
mit verdeckten Rachestrategien (organizational retali-
ation behavior) wie Zurückhalten wichtiger Informa-
tionen oder Streuen von Gerüchten, Verschwendung 
von Materialien bis hin zu Diebstahl oder Krankfeiern 
beantworten (Bies u. Tripp 1998).

Glaubwürdigkeit und Fachkompetenz als gemein-
hin positiv bewertete Merkmale einer Führungskraft 
verstärken die ungünstigen Wirkungen von negativem 
Feedback, da sie als besonders authentisch erlebt und 
damit eher der eigenen Person zugeschrieben werden. 
Für die Praxis ergibt sich daraus der Hinweis, dass ge-
rade Führungskräfte, die als kompetent und glaubwür-
dig gelten, bemüht sein sollten, kritische Rückmeldun-
gen in selbstwertachtender Weise vorzubringen.

Es gibt Hinweise darauf, dass Mitarbeiter ihre 
Aufmerksamkeit, also ihre sozialen „Antennen“, in 
Gesprächen mit dem Vorgesetzten eher auf negatives, 
abwertendes Verhalten des Vorgesetzten als auf posi-
tive Signale hin ausrichten. Es gibt weiterhin Hinweise 
darauf, dass negative Situationen emotional intensiver 
erlebt werden als positive Situationen. Ein Vorgesetzter, 
der sich selbstwertverletzend verhält, richtet, was die 
Emotionen des Mitarbeiters betrifft, demnach mehr 
Schaden an, als er durch selbstwertförderliches Verhal-
ten an Positivem bewirkt (Asymmetrieeffekt). Praktisch 
bedeutet dies, dass die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Bezie-
hung kein „Nullsummenspiel“ darstellt und kränkendes 
Verhalten bei einer Begegnung nicht beliebig durch ein 
Wort der Anerkennung bei der nächsten Begegnung 
wieder ausgeglichen werden kann. Durch Wertschät-
zung und Anerkennung schafft ein Vorgesetzter jedoch 
einen „Puffer“, der die negativen Effekte kritischer Si-
tuationen abzumildern vermag.

2.5.5	 Motivorientiertes Führen in der Praxis

Fassen wir die bisherige Argumentation zusammen: Es 
gibt eine Reihe von psychischen Motiven, also grundle-
genden Bedürfnissen, die überwiegend universell sind 
und deren Erfüllung zu Wohlbefinden und Gesundheit 
beiträgt. Wir postulieren hier, dass die Motive Bindung, 
Leistung, Kontrolle und Selbstwertschutz als grundle-
gende Motive auch in Organisationen wirksam sind. Die 
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Verletzung dieser Motive – etwa durch Ausschluss, Ab-
wertung, Respektlosigkeit oder Erfahrungen von Will-
kür und Unfairness – hat destruktive Auswirkungen auf 
den Mitarbeiter, dessen Wohlbefinden, Gesundheit und 
Leistungsbereitschaft. Umgekehrt geht die Erfüllung 
und Realisierung der Grundmotive mit Wohlbefinden 
und entsprechenden positiven Konsequenzen wie Bin-
dung an die Organisation, geringe Fluktuationsneigung, 
Stressresistenz etc. einher (Brandstätter u. Frey 2004; 
Rego et al. 2009). 

Menschen unterscheiden sich im Übrigen in der 
Ausprägung ihrer Motive: So gibt es leistungsmotivierte 
Menschen und andere, bei denen das Bindungsmotiv 
im Vordergrund steht. Ungeachtet der individuellen 

Motivstruktur sind alle Motive bei den meisten Men-
schen vorhanden und beobachtbar.

In . Tab. 2.1 geben wir einen Überblick über Ver-
haltensbeispiele, die die oben beschriebenen Grundmo-
tive respektieren sowie Beispiele für motivverletzende 
Verhaltensweisen. Da Frey et al. (2006) mit den Prin-
zipien werteorientierter Führung ebenfalls die Motive 
der Mitarbeiter berücksichtigt, nehmen wir diese in die 
Tabelle mit auf. Weiterhin werden die Motive mit Situa-
tionsbeispielen aus der Praxis veranschaulicht. Bei der 
Formulierung der Verhaltensbeispiele haben wir darauf 
geachtet, dass diese möglichst konkret und beobachtbar 
sind (vgl. dazu Eilles-Matthiessen et al. 2007). 
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2.6	 Fazit

Zusammenfassend bestätigen zahlreiche Studien den 
Einfluss des Vorgesetzten auf die unterstellten Mitarbei-
ter. Insbesondere die negativen Auswirkungen „schlech-
ter“ Führung auf Wohlbefinden, Arbeitszufriedenheit, 
Bindung an das Unternehmen und Gesundheit konnten 
in vielen Studien gezeigt werden. Umgekehrt lassen sich 
Mitarbeiter, die ihren Vorgesetzten als sozial kompetent 
wahrnehmen, im Sinne der Zielerreichung beeinflus-
sen und sie zeigen eine höhere Arbeitszufriedenheit 
sowie bessere Werte bezogen auf gesundheitsrelevante 
Parameter.

Die Kenntnis und Berücksichtigung grundlegender 
psychologischer Bedürfnisse wie das Bedürfnis nach 
Zugehörigkeit, Leistung, Kontrolle und Selbstwertschutz 
bilden einen hilfreichen Rahmen zur Einbettung sozial 
kompetenten Führungsverhaltens. Vor dem Hinter-
grund der hohen Komplexität und Dynamik des Füh-
rungsalltags erscheint uns ein solcher Rahmen hilfreich, 
da er überschaubar ist, für die Perspektive der Mitarbei-
ter sensibilisiert und in unterschiedlichen Situationen 
eine „Navigationshilfe“ zur Reflektion, Einschätzung 
und Erweiterung des eigenen Führungsverhaltens sein 
kann. Als Rahmenmodell ist die motivorientierte Pers-
pektive flexibel genug, um individuelle und situations-
gerechte Ausgestaltungen zu erlauben und respektiert 
das Autonomiebedürfnis der Führungskräfte. In der 
Führungskräfteentwicklung lässt sich das Modell leicht 
vermitteln und kann, mit erfahrungsnahen Beispielen 
veranschaulicht, auf konkrete Fallbeispiele aus dem All-
tag der Führungskräfte angewendet werden. Auch im 
Rahmen von anderen Beratungsformaten wie Konflikt-
moderation, Teamentwicklung oder bei der Begleitung 
von Veränderungsprozessen in Organisationen kann die 
Auseinandersetzung mit grundlegenden Motiven eine 
schnelle Sensibilisierung für die psychosoziale Ebene 
in Gruppen und Organisationen erleichtern.
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