
ZusAmmenfAssung

Die Beziehungen zwischen Motiven und zentralen Dimensionen des Führungsverhaltens wurden bislang nicht empirisch 
überprüft. In der vorliegenden Studie wurden die Assoziationen zwischen den drei zentralen Motiven (Macht, Leistung 
und Anschluss) einschließlich deren Antriebstendenzen (Hoffnung und Furcht) und dem Full Range Leadership-Modell 
(transformationale, transaktionale und Laissez-faire Führung) empirisch an N = 59 Führungskräften mit langjähriger 
Führungserfahrung überprüft. Die Ergebnisse belegen, dass die vermeidende Antriebstendenz des Machtmotivs (Furcht 
vor Kontrollverlust) negativ mit aktivem und effektivem Führungsverhalten (transformationale Führung) in Verbindung 
steht. Die vermeidende Antriebstendenz des Anschlussmotivs (Furcht vor Zurückweisung) zeigt positive Beziehungen zu 
inaktivem und ineffektivem Führungsverhalten (Laissez-faire Führung). Diese Beziehungen konnten unter Kontrolle des 
Geschlechts, des Alters und der Führungserfahrung bestätigt werden. Insgesamt zeigen die Daten, dass die hemmenden 
Antriebstendenzen des Macht- und des Anschlussmotives negativen Einfluss auf aktives und effektives Führungsverhal-
ten ausüben.
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AbstrAct

The relations between motives and leadership behavior have so far not been empirically examined. In the present study 
associations between the big three motives (need for power, need for achievement, need for affiliation) and the full range 
model of leadership (transformational, transactional, and Laissez-faire leadership) in N = 59 leaders with leadership ex-
perience have been investigated. The results indicated that the inhibitory motive tendency of need for power (fear of loss 
of control) is negatively associated with active and effective leadership behavior. The inhibitory motive tendency of need 
for affiliation (fear of rejection) showed positive relations to inactive and ineffective leadership behavior (Laissez-faire 
leadership). These relationships remained even after controlling for sex, age, and leadership experience. Overall, data 
indicated that inhibitory motive tendencies of need for power and need for affiliation exert negative influence to active 
and effective leadership behavior.
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Wie beeinflussen Motive das Führungsverhalten?
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1  Einleitung

Welche Motive nehmen Einfluss auf aktives und ef-
fektives Führungsverhalten? Steht eine „ungünstige“ 
Motivausprägung mit passivem und ineffektivem Füh-
rungsverhalten in Verbindung? Ein Motiv entspricht 
dem grundlegenden Antrieb nach Macht, Leistung und 
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Anschluss, welches in spezifischen Situationen zielge-
richtet wirksam ist (vgl. Furtner & Baldegger, 2013). 
Nach Heckhausen und Heckhausen (2010) nehmen 
Motive als relativ stabile Dispositionen Einfluss auf 
das menschliche Handeln und demnach auf das Füh-
rungsverhalten. Für McClelland (1985) wirken sich 
insbesondere drei Motivklassen (the Big three Moti-
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ves) auf das menschliche Handeln aus: (1) Machtmotiv 
(Need for Power), (2) Leistungsmotiv (Need for Achie-
vement) und (3) Anschlussmotiv (Need for Affiliation) 
(vgl. Murray, 1938). Das Machtmotiv zielt darauf ab, 
Einfluss auf andere Menschen auszuüben, sie zu kon-
trollieren und zu führen. Dabei soll die eigene Stärke 
und Wirksamkeit erlebt werden. Das Leistungsmo-
tiv fokussiert sich auf einen persönlichen Güte- und 
Tüchtigkeitsmaßstab (Standard of Excellence). Das 
Ziel liegt darin, die eigene Leistung fortlaufend zu ver-
bessern und sie sowohl mit sich selbst als auch mit an-
deren zu vergleichen (McClelland, Atkinson, Clark & 
Lowell, 1953). Beim Anschlussmotiv steht der Kontakt 
zu anderen Menschen im Vordergrund. Es zielt darauf 
ab, positive Beziehungen zu anderen Menschen auf-
zubauen, zu erhalten oder wiederherzustellen (Heyns, 
Veroff & Atkinson, 1958).

Das gegenwärtig bedeutsamste und populärste 
Modell zur Beschreibung unterschiedlicher Arten von 
Führungsverhalten ist das Full Range Leadership-
Modell von Bass und Avolio (1995). Es setzt sich aus 
drei zentralen Dimensionen des Führungsverhaltens 
zusammen: (1) Transformationale Führung, (2) Trans-
aktionale Führung und (3) Laissez-faire Führung. 
Das Full Range Leadership-Modell beschreibt Füh-
rungsverhalten auf einem zweidimensionalen Kon-
tinuum von einem besonders aktiven und effektiven 
Führungsverhalten (transformationale Führung) über 
die transaktionale Führung bis zu einem besonders in-
aktiven und ineffektiven Führungsverhalten (Laissez-
faire Führung). Die transformationale Führung  nutzt 
mittels ihres Charismas und ihrer Inspiration emo-
tionale Beeinflussungstechniken, die transaktionale 
Führung rationale und kontrollierende Strategien und 
die Laissez-faire Führung beschreibt die weitgehende 
Absenz von Führung (Lewin, Lippitt & White, 1939).

Obwohl McClelland und Kollegen über Jahrzehn-
te hinweg die Beziehungen zwischen den drei großen 
Motiven Macht, Leistung und Anschluss und dem Füh-
rungserfolg überprüften (McClelland, 1961, 1975, 1985; 
McClelland & Boyatzis, 1982; Hall & Donnell, 1979; 
Wainer & Rubin, 1969) wurden bislang die Beziehun-
gen zwischen Macht-, Anschluss- und Leistungsmotiv 
und den drei zentralen Dimensionen zur Abbildung 
des Führungsverhaltens (transformationale, transak-
tionale und Laissez-faire Führung) nicht empirisch 
überprüft. Bei den Motiven handelt es sich zwar um re-
lativ stabile Dispositionen, welche jedoch auf Basis von 
Erfahrung und der Interaktion mit der sozialen Um-
welt entwickelt und trainiert werden können (Furtner 
& Baldegger, 2013; McClelland, 1961; Winterbottom, 
1958). Zudem kann das Führungsverhalten trainiert 
und entwickelt werden (z.B. Avolio, Reichard, Hannah, 
Walumbwa & Chan, 2009; Day, 2012; Dvir, Eden, Avolio 
& Shamir, 2002). Die Ergebnisse der vorliegenden Stu-
die können (1) neue Erkenntnisse dazu liefern, inwie-

fern die drei zentralen Basismotive des menschlichen 
Handelns mit unterschiedlichen Arten des Führungs-
verhaltens in Beziehung stehen und (2) eine wichti-
ge Basis für Führungskräfteentwicklungsprogramme  
(Leader / Leadership Development Programs) liefern.

2  Theoretischer Hintergrund

2.1  Die drei großen Motive

2.1.1 Machtmotiv

Für McClelland (1975) besteht der grundlegende An-
trieb einer machtmotivierten Person darin, die eige-
ne Stärke zu empfinden und Kontrolle über andere 
Menschen auszuüben. Personen mit einem hohen 
Machtmotiv streben Berufe und Positionen an, bei 
welchen sie Kontrolle und Einfluss ausüben können. 
Sie zeigen generell ein aggressiveres, dominanteres 
und risikoreicheres Verhalten. Machmotivierte Perso-
nen buhlen um Aufmerksamkeit. Zur Erlangung der 
Bewunderung und Anerkennung durch die soziale 
Umwelt nutzen machtmotivierte Personen ihre kom-
munikativen Fähigkeiten und ihr Charisma (Winter, 
2002, 2005). Das Machtmotiv kann nicht nur bei Men-
schen, sondern auch bei Primaten beobachtet werden. 
Beispielsweise zeigen dominante Schimpansen in so-
zialen Interaktionen ein durchsetzungsfähigeres und 
entschiedeneres Verhalten, wobei sie sich kaum ein-
schüchtern lassen. Sie schmieden Allianzen und üben 
taktische Täuschungen aus (King & Figueredo, 1997; 
Schmalt & Heckhausen, 2010). Nach McDougall (1932) 
steht das Selbstbehauptungsstreben im Mittelpunkt 
machtmotivierten Handelns. Machtmotivierte Perso-
nen versuchen ihre soziale Umwelt zu beeinflussen, 
zu kontrollieren und zu dominieren (Furtner & Balde-
gger, 2013; Murray, 1938). Sie erwerben prestigeträch-
tige Objektgüter und zeigen die Tendenz, einflussrei-
che Positionen und Ämter zu besetzen (Winter, 1973). 
Für McClelland (1975) ist die Bewusstheit, Macht zu 
besitzen, noch bedeutsamer, als andere Personen be-
einflussen und kontrollieren zu können.

Generell wird zwischen einem ungehemmten (un-
kontrollierten, personalisierten) und einen gehemm-
ten (kontrollierten, sozialisierten) Machtmotiv unter-
schieden (McClelland, Davis, Kalin & Wanner, 1972; 
Winter, 1992). Die persönliche Macht kann kontrolliert 
und gehemmt werden. Hierfür benötigt eine Person 
eine ausgeprägte Selbstkontrolle. Macht kann dadurch 
kontrolliert und nicht zu reinen Selbstzwecken ausge-
übt werden. Die gehemmte Form der Machtmotivation 
führt zu einer mittel- bis langfristig stärkeren Macht-
wirkung. Zudem ist sie sozial verträglicher als die un-
gehemmte Form der Machtmotivation. Eine Person 
mit einem ungehemmten Machtmotiv kann kurzfristig 
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sehr erfolgreich sein, langfristig wird sie jedoch igno-
riert und gemieden (Baumeister & Vohs, 2007). Das 
soziale Umfeld „bestraft“ demnach ungehemmtes und 
egoistisches Verhalten, da die Person möglicherwei-
se entgegen sozialer und kultureller Normen agiert 
(Furtner, 2012).

2.1.2  Leistungsmotiv

Das Leistungsmotiv wurde unter den drei zentralen 
Motiven bislang am häufigsten untersucht (Brunstein 
& Heckhausen, 2010; Elliot & Dweck, 2005), wobei die 
ersten empirischen Arbeiten auf Kurt Lewin zurück-
zuführen sind (z.B. Lewin, Dembo, Festinger & Sears, 
1944). Eine leistungsmotivierte Person strebt danach, 
Stolz auf die eigene Tüchtigkeit und demnach auf sich 
selbst zu sein. Der Gütemaßstab kann sich sowohl auf 
persönliche als auch auf soziale Standards beziehen. 
Eine Person möchte demnach fortlaufend ihre persön-
liche Leistung verbessern oder sich im Wettbewerb 
mit anderen Personen messen. Nach Heckhausen 
(1963) ist es entscheidend, dass die Person den Güte-
maßstab für verbindlich hält und die Ausführung der 
Aufgabe gerade noch gelingen aber auch misslingen 
kann. Der Antrieb zum leistungsmotivierten Handeln 
muss immer von der Person selbst ausgehen, wobei 
es sich bei Kindern bereits im Alter von zweieinhalb 
bis dreieinhalb Jahren nachweisen lässt. Im Zentrum 
steht das „Selbermachenwollen“, insbesondere dann, 
wenn Aktivitäten beinahe, jedoch noch nicht gänzlich 
gelingen (Geppert & Küster, 1983; Heckhausen, 1974). 
Leistungsmotiviertes Handeln wird demnach bereits 
in der frühkindlichen Entwicklung in der Interaktion 
mit der sozialen Umwelt erlernt. Insbesondere auf 
Basis der Selbständigkeitsanforderungen der Mutter 
kann das Kind relativ früh leistungsmotiviertes Han-
deln erlernen. Es erlernt den kausalen Zusammen-
hang zwischen angestrengtem persönlichen Bemü-
hen und leistungsabhängigem Erfolg (Winterbottom, 
1958). Um sich fortlaufend zu verbessern, muss sich 
eine leistungsmotivierte Person herausfordernde und 
spezifische Ziele setzen (Locke & Latham, 1990). Des-
halb wählen leistungs- und erfolgsmotivierte Personen 
insbesondere Aufgaben von mittlerer Schwierigkeit, 
welche gerade noch gelingen, aber auch misslingen 
können (Rheinberg, 2008). Durch das Setzen eines her-
ausfordernden und schwierigen Ziels wird der selbst-
regulatorische Prozess angeregt und eine Diskrepanz 
zwischen dem gegenwärtigen Ist- und dem zukünfti-
gen Soll-Zustand wahrgenommen. In der Termino-
logie von Lewin (1936) führt dies zu einem inneren 
Spannungszustand, welcher zum Handeln motiviert. 
Das Ziel liegt in der Diskrepanzreduktion, im Abbau 
des inneren Spannungszustandes und demnach in der 
Erreichung eines entspannten Zustandes (= Äquilibri-
um, vgl. Piaget, 1960). Leistungsmotivierte Personen 

legen sich proaktiv neue und herausfordernde Ziele 
fest und setzen sich dadurch freiwillig einem neuen 
Spannungszustand aus (Bandura, 1991). Dies ist eine 
Grundvoraussetzung für die fortlaufende Leistungs-
verbesserung und für die Auseinandersetzung mit dem 
persönlichen Güte- oder Tüchtigkeitsmaßstab.

2.1.3 Anschlussmotiv

Das Anschlussmotiv zielt auf den sozialen Kontakt mit 
anderen Menschen. Einer Person mit einem hohen 
Anschlussmotiv ist es wichtig, sich mit anderen Per-
sonen auszutauschen, ihnen nahe sein und mit ihnen 
befreundet zu sein. Das zentrale Ziel liegt in der so-
zialen Integration und der vollkommenen Akzeptanz 
anderer Personen (Murray, 1938; Sokolowski & Heck-
hausen, 2010).

Anschlussmotivierte Personen werden von der 
sozialen Umwelt als sehr freundlich, verträglich und 
herzlich wahrgenommen. Die Wirksamkeit des An-
schlussmotives zeigt sich insbesondere in jenen Si-
tuationen, in welchen zu wenig bekannten oder sogar 
fremden Menschen Kontakt aufgebaut werden soll. 
Besteht Hoffnung auf einen erfolgreichen Anschluss, 
dann sind anschlussmotivierte Personen besonders 
freundlich (Fishman, 1966). Anschlussmotivierte Per-
sonen zeichnen sich dadurch aus, dass sie andere Men-
schen mögen. Sie nehmen andere Personen generell 
positiver wahr und schreiben ihnen zudem positivere 
Merkmale zu. Ähnlichkeiten zwischen sich und ande-
ren Personen werden gesucht. Da sie andere Personen 
mögen, werden sie auch wiederum stärker gemocht. 
Zusammengefasst ist eine anschlussmotivierte Person 
besonders freundlich, wobei sie mit ihrer Herzlichkeit 
andere Personen „ansteckt“ (Mehrabian & Ksionzky, 
1974). Das Anschlussmotiv zielt darauf ab, dass mit 
anderen Personen auf eine harmonische Art und Wei-
se interagiert wird. Das Zusammengehörigkeitsgefühl 
in der sozialen Gruppe steht im zentralen Mittelpunkt 
(Leary & Hoyle, 2009).

2.2  Hoffnung und Furcht als grundlegende 
 Antriebstendenzen

Bei den drei großen Motiven Macht, Leistung und An-
schluss sind zwei zentrale Antriebstendenzen wirk-
sam: (1) Hoffnung und (2) Furcht. Die Hoffnung ent-
spricht einer Annäherungsmotivation und die Furcht 
einer Vermeidungsmotivation (Elliot, 2006). Annähe-
rung und Vermeidung stellen die zentrale Basis für die 
menschliche Motivation dar (Elliot & Church, 1997). 
Hoffnung aktiviert das Verhalten in Bezug auf die An-
näherung an einen positiven Reiz oder Zielzustand. 
Furcht aktiviert ebenfalls das Verhalten, jedoch in der 
Vermeidung eines negativen Reizes oder Zielzustan-
des. Beim Machtmotiv sind die Hoffnung auf Kontrolle 
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und die Furcht vor Kontrollverlust wirksam (Sokolow-
ski, Schmalt, Langens & Puca, 2000), beim Leistungs-
motiv die Hoffnung auf Erfolg und die Furcht vor Mis-
serfolg (Lang & Fries, 2006) und beim Anschlussmotiv 
die Hoffnung auf Anschluss und die Furcht vor Zurück-
weisung (Sokolowski & Heckhausen, 2010). Hoffnung 
auf Kontrolle bezieht sich auf die Antriebstendenz, in 
spezifischen Situationen die Macht und Führung zu 
übernehmen und andere Menschen zu beeinflussen 
und zu kontrollieren. Furcht vor Kontrollverlust zielt 
darauf ab, den Verlust von Einfluss und Kontrolle zu 
vermeiden. Beispielsweise lebt eine Führungskraft 
ständig in der Furcht, ihre Machtpositionen, ihren 
Einfluss und ihre Kontrolle zu verlieren. Das Ziel liegt 
darin, die Machtposition abzusichern. Hoffnung auf 
Erfolg zeigt sich beispielsweise darin, dass sich eine 
Person stets durch ein positives Leistungsziel antreibt. 
Bei Furcht vor Misserfolg besteht der Antrieb darin, 
ein negatives Leistungsergebnis (z.B. eine schlechte 
Arbeitsleistung) zu vermeiden (vgl. Furtner & Balde-
gger, 2013). Eine anschlussmotivierte Person kann 
bei Kontaktaufnahme mit einer anderen Person ent-
weder Furcht vor Zurückweisung oder Hoffnung auf 
Anschluss empfinden.

2.3  Full Range Leadership

Das Full Range Leadership-Modell von Bass und Avo-
lio (1995) setzt sich aus drei zentralen Dimensionen 
zur Beschreibung des Führungsverhaltens zusammen: 
(1) Transformationale Führung, (2) transaktionale 
Führung und (3) Laissez-faire Führung. Die transfor-
mationale Führung repräsentiert eine besonders ak-
tive und effektive Dimension des Führungsverhaltens 
(Díaz-Saénz, 2011; Judge & Piccolo, 2004). Die Füh-
rungskraft nutzt ihre ausgeprägten kommunikativen 
Fähigkeiten, ihr Charisma und weitere emotionale Be-
einflussungsstrategien zur Steigerung der Effektivität 
und Leistungsfähigkeit ihrer Geführten. 

Die transformationale Führung setzt sich aus vier 
Subdimensionen zusammen (den vier Is): (1) Ideali-
sierter Einfluss. Der idealisierte Einfluss entspricht 
der höchsten und aktivsten Ebene der transformatio-
nalen Führung. Die Führungskraft nutzt ihr ideali-
siert beeinflussendes charismatisches Verhalten. Sie 
kommuniziert auf authentische Art und Weise ihre 
wichtigsten Werte und Überzeugungen, artikuliert die 
Bedeutung des wechselseitigen Vertrauens, bewirkt 
Stolz bei den Geführten, stellt die persönlichen Selbs-
tinteressen zurück und zeigt ein sozialisiertes Macht-
bewusstsein. (2) Inspirierende Motivation. Die inspi-
rierende Motivation unterstützt die charismatische 
Wirkungsweise der Führungskraft. Die Führungskraft 
formuliert eine plastische Vision und zeichnet ein opti-
mistisches und enthusiastisches Bild der Zukunft. Sind 
die Geführten von der Vision inspiriert, dann zeigen 

sie eine höhere Anstrengungsbereitschaft und  außer-
ordentliche Mehrleistungen. (3) Intellektuelle Stimu-
lierung. Die Führungskraft vermittelt den Geführten 
neue Sichtweisen zu bestehenden Problemen. Die 
kritische Selbstreflexion der Geführten soll angeregt 
werden. Die Führungskraft kommuniziert, wie die Ge-
führten verschiedene Perspektiven beim Problemlö-
sen einnehmen sollen. Probleme sollen grundsätzlich 
aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden. 
Generell ermutigt die Führungskraft zu unkonven-
tionellem Denken. (4) Individuelle Berücksichtigung. 
Die Führungskraft setzt auf einen partnerschaftlichen 
Austausch und ist sich der Probleme und Bedürfnis-
se ihrer Geführten bewusst. Sie agiert in der Rolle 
des Lehrers, Trainers und Zuhörers. Die individuelle 
Berücksichtigung zielt darauf ab, die Geführten fort-
laufend zu entwickeln und zu verbessern, das heißt 
zu transformieren. Die Führungskraft fördert die Stär-
ken der Geführten und regt zur Selbstentwicklung an 
(Furtner & Baldegger, 2013; Sosik & Jung, 2010).

Im Gegensatz zur transformationalen Führung 
nutzt die transaktionale Führung stärker rationale 
Beeinflussungsstrategien. Die Führungskraft setzt auf 
einen rationalen Austauschprozess mit den Geführten. 
Bei einer erfolgreichen Zielerreichung werden die 
Geführten positiv verstärkt (z.B. Bonus, Gehaltserhö-
hung), bei einer negativen Zielerreichung erfolgt eine 
negative Verstärkung (z.B. Ausbleiben einer Beloh-
nung) oder eine tatsächliche Bestrafung (z.B. Verset-
zung, Kündigung). Bei der transaktionalen Führung 
nutzt die Führungskraft verstärkt das Mittel der (akti-
ven oder passiven) Kontrolle der Geführten. Die trans-
aktionale Führung setzt sich aus drei Subdimensionen 
zusammen: (1) Contingent Reward. Dies entspricht der 
aktivsten und effektivsten Dimension der transaktio-
nalen Führung. Sie kann die Effektivität der transfor-
mationalen Führung zusätzlich erhöhen (Judge & Pic-
colo, 2004; O’Shea, Foti & Hauenstein, 2009). Die Füh-
rungskraft vereinbart mit den Geführten gemeinsame 
Leistungsziele, welche innerhalb eines bestimmten 
Zeitraumes erreicht werden sollen („vertraglicher“ 
Austauschprozess). Im Anschluss folgt eine Belohnung 
oder Bestrafung. Auf extrinsischer Beeinflussungsebe-
ne kann dadurch die Effektivität und Leistung der Ge-
führten erhöht werden. Besonders wichtig ist es, dass 
die Führungskraft den Leistungsfortschritt beobachtet 
und Rückmeldungen gibt. (2) Aktives Management by 
Exception. Die Führungskraft überwacht die Arbeits-
abläufe und überprüft aktiv Fehler und Abweichun-
gen vom Leistungsziel. Sie kontrolliert und antizipiert 
Fehler, wobei sie als korrigierendes transaktionales 
Führungsverhalten beschrieben werden kann. In kri-
tischen Situation (z.B. Atomkraftwerk) und dosiert 
eingesetzt kann aktives Management by Exception ein 
angemessenes und effektives Führungsverhalten dar-
stellen. Es sollte jedoch nicht zu häufig eingesetzt wer-
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den, da es mittel- bis langfristig die Arbeitszufrieden-
heit und -leistung der Geführten reduziert. (3) Passives 
Management by Exception. Im Gegensatz zum aktiven 
Management by Exception sucht die Führungskraft 
nicht proaktiv nach Fehlern und Zielabweichungen, 
sie nimmt sich stärker zurück und wartet, bis Proble-
me oder Fehler bereits akut auftreten. Die Führungs-
kraft greift demnach erst ein, wenn das Feuer aktiv 
„gelöscht“ werden muss.

Die Laissez-faire Führung entspricht der passiv-
sten und ineffektivsten Dimension des Führungsver-
haltens. Sie vermeidet es, an Besprechungen teilzu-
nehmen, Entscheidungen zu treffen oder Probleme 
zu lösen. Sie ist generell sehr inaktiv, ist bei Bedarf 
nicht erreichbar und vermeidet es, den Fokus auf die 
Leistungsergebnisse zu setzen. Allgemein zeigt die 
Laissez-faire Führung sehr negative Auswirkungen 
(z.B. geringe Arbeitszufriedenheit, geringes Commit-
ment, höhere Fluktuationsraten) für die Geführten, 
das Team und die Organisation (Avolio, 2011; Judge & 
Piccolo, 2004).

2.4  Motive und Führungsverhalten

Die Beziehungen zwischen den drei großen Motiven 
und dem Unternehmens- beziehungsweise Führungs-
erfolg wurde insbesondere in den 1960er, 1970er und 
1980er Jahren untersucht. In den 1960er Jahren gin-
gen McClelland und Kollegen insbesondere davon aus, 
dass das Leistungsmotiv einen positiven Einfluss auf 
den Unternehmens- und Führungserfolg hat (McClel-
land, 1961; McClelland & Winter, 1969). Neben dem 
Leistungsmotiv stellt nach Wainer und Rubin (1969) 
auch ein gemäßigtes Machtmotiv den Schlüsselantrieb 
für den unternehmerischen Erfolg dar. Nach Mitchell 
(2004) ist das Leistungsmotiv insbesondere in der 
Gründungsphase eines Unternehmens bedeutsam für 
den unternehmerischen Erfolg. In den 1970er Jahren 
stand das Machtmotiv im zentralen Mittelpunkt der 
Forschung. McClelland (1975) geht davon aus, dass 
Führungskräfte primär danach bestrebt sind, andere 
Menschen zu beeinflussen. Da das Machtmotiv darauf 
abzielt, andere Personen zu beeinflussen und zu kon-
trollieren, sollten Führungskräfte über ein hohes Be-
dürfnis nach Macht verfügen. McClelland und Burn-
ham (1976) folgern, dass eine gute Führungskraft we-
niger über ein hohes Leistungs- oder ein ausgepräg-
tes Anschlussmotiv verfügt, sondern über ein hohes 
Machtmotiv. Zur effektiven und nachhaltigen Führung 
sollte das Machtmotiv jedoch mittels Selbstkontrolle 
gehemmt werden. Das heißt, erfolgreiche Führungs-
kräfte weisen ein hohes sozialisiertes Machtmotiv auf 
(McClelland, 1975).

Das imperiale Motiv (Leadership Motive Pattern). 
Sowohl in einer längsschnittlichen Studie von Kock 

(1965, 1974) als auch von McClelland und Boyatzis 
(1982) konnte belegt werden, dass ein hohes Macht-
motiv, ein mittleres Leistungsmotiv und ein geringes 
Anschlussmotiv für den Führungserfolg ausschlagge-
bend sind. Ein hohes Anschlussmotiv ist sowohl für 
den Unternehmens- als auch Führungserfolg kontra-
produktiv. Zwar strebt die Führungskraft nach Har-
monie in der Gruppe. Sie repräsentiert sich vor ihren 
Geführten jedoch als „netten Kollegen“, welcher die 
Harmonie nicht stören und die Freundschaft nicht 
zerstören möchte. Die Führungskraft möchte sich 
keinesfalls bei den Geführten unbeliebt machen und 
hält sich demnach vor unpopulären Entscheidun-
gen zurück. Sie gibt zudem auch keine (direktiven) 
Anweisungen (Rheinberg, 2008). Nach McClelland 
(1975, 1985) agiert eine Führungskraft mit einem un-
gehemmten Machtmotiv wie ein Konquistador. Eine 
narzisstische oder machiavellistische Führungskraft 
zeigt hohe Ausprägungen im ungehemmten Macht-
motiv (Furtner & Baldegger, 2013). Demzufolge sollte 
eine Führungskraft über ein ausgeprägtes gehemmtes 
(kontrolliertes) Machtmotiv verfügen.

Dee Hoogh et al. (2005) führten die einzige aktu-
ellere Studie hinsichtlich der Beziehungen zwischen 
den drei großen Motiven und der charismatischen 
Führung durch. Sie konnten belegen, dass die charis-
matische Führung mit einem hohen Machtmotiv und 
einem geringen Anschlussmotiv in Beziehung steht. 
Das Leistungsmotiv zeigte keine bedeutsamen Asso-
ziationen zur charismatischen Führung. Dies kann 
möglicherweise auf die spezifische Stichprobe von 73 
Top-Führungskräften zurückgeführt werden. Auf ei-
ner höheren organisationalen Führungsebene nimmt 
die Bedeutsamkeit des Leistungsmotivs ab und des 
(sozialisierten) Machtmotivs zu (vgl. McClelland & 
Boyatzis, 1982; Winter & Stewart, 1978).

3  Hypothesen

In der vorliegenden empirischen Studie werden erst-
mals die Assoziationen zwischen den drei großen Moti-
ven (Macht-, Leistungs- und Anschlussmotiv) und den 
drei zentralen Dimensionen des Full Range Leader-
ship-Modells (transformationale, transaktionale und 
Laissez-faire Führung) in Beziehung gesetzt. Zudem 
werden jeweils die grundlegenden motivationalen An-
triebstendenzen Hoffnung und Furcht berücksichtigt.

Eine Vielzahl von Studien konnte belegen, dass 
das Machtmotiv bedeutsame Assoziationen zu ak-
tivem und effektivem Führungsverhalten und zum 
Führungserfolg aufweist (z.B. De Hoogh et al., 2005; 
McClelland, 1975; Winter & Stewart, 1978). Demnach 
wird nachfolgende Hypothese formuliert:



Motive und Führungsverhalten  57

Hypothese 1a: Das Machtmotiv (Hoffnung auf Kon-
trolle, Furcht vor Kontrollverlust) weist bedeutsame 
Beziehungen zu aktivem und effektivem Führungsver-
halten (transformationale Führung) auf.

Das Leistungsmotiv bezieht sich insbesondere auf 
die persönliche Leistung, während das Machtmotiv 
und das Anschlussmotiv die soziale Interaktion benöti-
gen. Nach De Hoogh et al. (2005) zeigt das Leistungs-
motiv keine bedeutsamen Beziehungen zu aktivem 
und effektivem Führungsverhalten (vgl. McClelland 
& Boyatzis, 1982). Demnach wird in der vorliegenden 
Studie keine spezifische Hypothese für das Leistungs-
motiv aufgestellt. 

Das Anschlussmotiv ist für eine aktive und effek-
tive Führung sehr hinderlich (Kock, 1965, 1974; De 
Hoogh et al., 2005; McClelland & Burnham, 1976). Die 
Laissez-faire Führung entspricht einem besonders in-
aktiven und ineffektiven Führungsverhalten (Judge & 
Piccolo, 2004). Demnach wird nachfolgende Hypothe-
se formuliert:

Hypothese 1b: Das Anschlussmotiv (Hoffnung auf 
Anschluss, Furcht vor Zurückweisung) weist bedeut-
same Beziehungen zu inaktivem und ineffektivem 
Führungsverhalten (Laissez-faire Führung) auf.

4  Methoden

4.1  Versuchsteilnehmer und -ablauf

Eine Stichprobe von N = 59 Führungskräften (41 
Männer: 69.5 %, 18 Frauen: 30.5 %; mittleres Al-
ter = 43.11 Jahre, SD = 10.79, Range: 24-63 Jahre) 
wurde überprüft. Die Versuchsteilnehmer verfüg-
ten über genügend Führungserfahrung (1-3 Jahre: 
18.6 %; 3-5 Jahre: 13.6 %; 5-10 Jahre: 11.9 %; mehr 
als 10 Jahre: 55.9 %) und Berufserfahrung (1-3 Jah-
re: 5.2 %; 3-5 Jahre: 1.7 %; 5-10 Jahre: 20.7 %; mehr 
als 10 Jahre: 72.4 %). Ein Großteil der Führungskräf-
te war für bis zu 15 Geführte verantwortlich (1-5 Ge-
führte: 30.5 %; 5-15 Geführte: 39 %; 15-50 Geführte: 
11.9 %; 50-100 Geführte: 5.1 %; mehr als 100 Geführte: 
11.9 %). Die Führungskräfte waren auf den unter-
schiedlichsten Ebenen innerhalb einer Organisa-
tion tätig (Projektleiter: 6.8 %; Abteilungsleiter: 
22 %; Geschäftsführer: 27.1 %; Unternehmensin-
haber/Firmenchef: 20.3 %;  Sonstige: 23.7 %). 63 
Führungskräfte wurden auf Basis  persönlicher An-
sprache kontaktiert, wobei 59 Personen (93.6 %) 
die Fragebögen anonymisiert und digital ausfüllten.

4.2  Messungen

Multi-Motiv-Gitter (MMG). Die drei zentralen Motive 
Macht, Leistung und Anschluss wurden mittels des 
Multi-Motiv-Gitters (MMG) von Schmalt, Sokolowski 

und Langens (2000) gemessen (vgl. Sokolowski et al., 
2000). Beim Multi-Motiv-Gitter handelt es sich um ein 
sogenanntes semiprojektives Verfahren. Es versucht, 
die Vorteile des Thematischen Apperzeptionstests 
(TAT) (unbewusste Motivmessung) mit den Vorteilen 
von Fragebögen (Erfüllung der Testgütekriterien, bes-
sere Vergleichbarkeit) zu verbinden. Nach Schmalt et 
al. (2000) zeigen sich keine Korrelationen zwischen 
dem MMG und sozialer Erwünschtheit. Beim MMG 
werden sowohl mehrdeutige Bilder gezeigt (wie beim 
TAT), welche an bestimmte Aussagen (Items) gekop-
pelt sind. Bei insgesamt 14 mehrdeutigen Bildern 
(Alltagssituationen: z.B. spezifische Situation in einer 
Arbeitsgruppe; zwei Personen bei einem Badminton-
Spiel) werden 72 Items repräsentiert. Mittels des MMG 
können zu den drei großen Motiven sechs Motivkenn-
werte (jeweils mit einer Hoffnung- und einer Furcht-
komponente) erfasst werden: (1) Macht (Hoffnung auf 
Kontrolle, Furcht vor Kontrollverlust), (2) Leistung 
(Hoffnung auf Erfolg, Furcht vor Misserfolg), (3) An-
schluss (Hoffnung auf Anschluss, Furcht vor Zurück-
weisung). Bezüglich der jeweiligen Motivskala kann 
ein Höchstwert von 12 (Zustimmung bei allen motiv-
relevanten Aussagen) erreicht werden. Der niedrigste 
Wert befindet sich bei 0 (keine einzige Zustimmung).

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Die 
transformationale Führung, transaktionale Führung 
und Laissez-faire Führung wurden mit der Deutschen 
Version des Multifactor Leadership Questionnaire 
(MLQ Leader Form 5x-Short; Deutsche Validierung: 
Felfe, 2006, ursprünglich von Bass & Avolio, 1995) er-
hoben. Die 36 Items wurden auf einer fünfstufigen Li-
kert-Skala beantwortet (von 1 = „nie“ bis 5 = „sehr oft 
/ immer“). Die transformationale Führung beinhaltet 
fünf Subdimensionen (jeweils 4 Items): Idealisierter 
Einfluss (zugeschrieben) (z.B. „Ich bin jemand, bei 
dem die Mitarbeiter stolz sind, mit ihm / ihr zu tun 
zu haben“), idealisierter Einfluss (verhaltensbezogen) 
(z.B. „Ich mache den Mitarbeitern klar, wie wichtig 
es ist, sich 100%-ig für eine Sache einzusetzen“), in-
spirierende Motivation (z.B. „Ich spreche mit Begei-
sterung über das, was erreicht werden soll“), intel-
lektuelle Stimulierung (z.B. „Ich schlage neue Wege 
vor, wie Aufgaben / Aufträge bearbeitet werden kön-
nen“) und individuelle Berücksichtigung (z.B. „Ich 
berücksichtige die Individualität jedes einzelnen Mit-
arbeiters und behandle ihn nicht nur als irgendeinen 
unter vielen“). Die transaktionale Führung beinhal-
tet insgesamt drei Subdimensionen (mit jeweils vier 
Items): Contingent Reward (z.B. „Ich spreche klar aus, 
was man erwarten kann, wenn die gesteckten Ziele 
erreicht worden sind“), aktives Management by Ex-
ception (z.B. „Ich kümmere mich in erster Linie um 
Fehler und Beschwerden“) und passives Management 
by Exception (z.B. „Ich beginne mich erst um Proble-
me zu kümmern, wenn sie wirklich ernst geworden 
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sind“). Die Laissez-faire Führung beinhaltet ebenfalls 
vier Items (z.B. „Ich bin nie da, wenn ich gebraucht 
werde“).

4.3  Statistische Analysen

Zur Überprüfung der Beziehungen zwischen den drei 
großen Motiven (Macht, Leistung und Anschluss) und 
dem Full Range Leadership-Modell wurden unter-
schiedliche datenanalytische Strategien verwendet. 
Erstens wurde die gemeinsame Methodenvarianz 
(Common Method Variance, CMV) überprüft (Podsa-
koff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Obwohl das 
Multi-Motiv-Gitter auf Basis der semiprojektiven Mes-
sung (implizite Wahrnehmung der mehrdeutigen Bil-
der) nicht mit der sozialen Erwünschtheit korreliert 
(vgl. Sokolowski et al., 2000), dient das Vorgehen zur 
Prüfung der CMV als zusätzliche Absicherung. In einer 
ex post Prozedur wurde der weit verbreitete Einzel-

faktor-Test (Single Factor Test) nach Harman verwen-
det. Dieser Test überprüft, ob die gemeinsame Metho-
denvarianz auf die Daten zutrifft. Bei dieser Prozedur 
 werden alle Variablen einer Faktorenanalyse unterzo-
gen und geprüft, (1) ob lediglich ein einziger Faktor 
existiert und (2) ob ein Faktor den Großteil der Varianz 
aller Faktoren subsumiert (z.B. Spector, 2006). Zwei-
tens wurden Produktmomentkorrelationskoeffizien-
ten nach Pearson berechnet, um ein generelles Muster 
der line a ren Beziehungen zwischen allen Variablen zu 
erhalten. Drittens wurde die relative Bedeutsamkeit 
der sechs Motivkennwerte (Hoffnung auf Kontrolle, 
Furcht vor Kontrollverlust, Hoffnung auf Erfolg, Furcht 
vor Misserfolg, Hoffnung auf Anschluss, Furcht vor Zu-
rückweisung) zur Vorhersage der transformationalen, 
transaktionalen und Laissez-faire Führung überprüft. 
Diesbezüglich wurden hierarchische multiple lineare 
Regressionsanalysen berechnet (unter Kontrolle von 
Geschlecht, Alter und Führungserfahrung).

Anmerkung. N = 59. 
1 = Transformationale Führung, 1a = Idealisierter Einfluss (zugeschrieben), 1b = Idealisierter Einfluss (verhaltensbezo-
gen), 1c = Inspirierende Motivation, 1d = Intellektuelle Stimulierung, 1e = Individuelle Berücksichtigung, 2 = Transaktio-
nale Führung, 2a = Contingent Reward, 2b = aktives Management by Exception, 2c = passives Management by Exception, 
3 = Laissez-faire Führung.
Signifikante Werte (p < .05) sind fett markiert.
*** p < .001, ** p < .01,* p < .05, † p < .10.

Tabelle 1: Korrelationen zwischen den Motiven (Macht, Leistung und Anschluss), der transformationalen Führung, der trans-
aktionalen Führung und der Laissez-faire Führung. 

Skalen M SD 1 1a 1b 1c 1d 1e 2 2a 2b 2c 3

Machtmotiv 4.96 2.52 -.30* -.17 -.11 -.26* -.35** -.24† -.21 -.13 -.14 -.07 .21

Hoffnung auf Kontrolle 6.98 3.61 -.12 -.09 .03 -.13 -.17 -.09 -.21 -.04 -.16 -.12 .14

Furcht vor Kontrollverlust 2.93 2.70 -.40** -.19 -.24† -.32* -.44** -.33* -.12 -.20 -.05 .04 .20

Leistungsmotiv 5.02 2.03 -.09 -.12 .05 -.11 -.20 .01 -.14 .03 -.15 -.09 .21

Hoffnung auf Erfolg 6.80 2.78 -.07 -.13 .04 -.07 -.10 -.03 -.17 .04 -.18 -.12 .12

Furcht vor Misserfolg 3.24 2.41 -.07 -.04 .03 -.11 -.21 .05 -.04 .01 -.06 -.02 .22†

Anschlussmotiv 4.95 1.86 -.07 -.12 .02 -.04 -.17 .02 -.13 -.03 -.12 -.04 .22†

Hoffnung auf Anschluss 7.15 2.68 .10 .05 .13 .09 .00 .12 -.03 .09 -.05 -.07 .02

Furcht vor Zurückweisung 2.75 2.32 -.23† -.24† -.12 -.16 -.27* -.11 -.17 -.16 -.14 .02 .34**

M – – 4.08 3.99 4.11 4.27 3.99 4.06 3.13 4.04 3.34 2.02 2.11

SD – – 0.38 0.44 0.47 0.46 0.52 0.59 0.30 0.56 0.54 0.67 0.50
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5  Ergebnisse

Voranalysen. Mittelwerte, Standardabweichungen und 
die Korrelationen sind in Tabelle 1 ersichtlich.

Zur Überprüfung der gemeinsamen Methodenvarianz 
(CMV) wurden eine Analyse auf der Skalen- / Facet-
ten-Ebene durchgeführt. Auf der Ebene der Subskalen 
wurden die sechs Motivkennwerte und die neun Sub-
dimensionen des Full Range Leadership-Modells zu-
sammengefasst und mittels Faktorenanalyse (Haupt-

komponentenanalyse, Rotationsmethode: Promax) 
überprüft. Vier Faktoren (Gesamtvarianz: 67.5 %) mit 
Eigenwerten > 1.0 wurden extrahiert. Der erste Fak-
tor (29 % Varianz) klärt im Vergleich zu den restlichen 
Faktoren nicht den größten Teil an Varianz auf. Die 
Faktoren I und IV repräsentieren Leadership, die Fak-
toren II und III die Motivkennwerte (siehe Tabelle 2). 
Die vier Faktoren korrelieren nur gemäßigt miteinan-
der (rs = -.21 – .29). Demnach können CMV-Effekte in 
diesem Fall vernachlässigt werden.

Skalen Faktoren

I II III IV

Faktor I: Leadership

TF Idealisierter Einfluss 
(verhaltensbezogen) .88 .00 .06 -.19

TA Contingent Reward .83 .05 .02 .05

TF Individuelle Berücksichtigung .82 .01 .00 .02

TF Inspirierende Motivation .75 -.08 -.03 .05

TF Intellektuelle Stimulierung .71 -.19 -.07 .08

Faktor II: Motive (Antriebstendenz: 
Furcht)

AM Furcht vor Zurückweisung .00 .89 -.10 -.13

MM Furcht vor Kontrollverlust -.27 .84 -.03 .12

LM Furcht vor Misserfolg .11 .83 .15 .02

Faktor III: Motive (Antriebstendenz: 
Hoffnung)

LM Hoffnung auf Erfolg -.01 -.09 .90 -.10

MM Hoffnung auf Kontrolle -.06 .13 .87 -.01

AM Hoffnung auf Anschluss .09 -.01 .82 .07

Faktor IV: Leadership

Laissez-faire .31 .26 -.08 -.80

TA Aktives Management by Exception .18 .20 -.17 .67

TF Idealisierter Einfluss (zugeschrieben) .35 -.01 .00 .54

TA Passives Management by Exception -.34 -.16 -.16 -.34

Tabelle 2: Explorative Faktorenanalyse (EFA): Motive (Subfacetten) und Leadership (Subfacetten).

Anmerkung. MM = Machtmotiv, LM = Leistungsmotiv, AM = Anschlussmotiv, TF = Transformationale Führung, TA = 
Transaktionale Führung; Kaiser-Meyer-Olkin Test der Stichprobenangemessenheit = .76 (d.h. gut), Bartletts Test der 
Sphärizität: Approximiertes χ2(105) = 370.29, p < .001. Primärladungen sind fett markiert.
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Hypothese 1a, b: Assoziationen zwischen den Motiven 
und dem Führungsverhalten. Die Korrelationen zwi-
schen den Motiven und dem Führungsverhalten sind 
in Tabelle 1 ersichtlich. Das Machtmotiv zeigt die stärk-
sten signifikant negativen Beziehungen zur transfor-
mationalen Führung (rs = -.26 bis -.35, ps < .05). Diese 
Assoziationen werden auf Basis der grundlegenden 
Antriebstendenz der Furcht gestützt. Furcht vor Kon-
trollverlust zeigt signifikant negative Assoziationen zur 
transformationalen Führung (rs = -.32 bis -.44, ps < .05). 
Zudem weist Furcht vor Zurückweisung ebenfalls si-
gnifikant negative Beziehungen zur transformationalen 
Führung auf (rs = -.23 bis -.27, ps < .10). Hoffnung auf 
Kontrolle zeigt keine signifikanten Beziehungen zu den 
drei Dimensionen des Führungsverhaltens (transfor-
mationale, transaktionale und Laissez-faire Führung). 
Das Leistungsmotiv (Hoffnung auf Erfolg, Furcht vor 
Misserfolg) und Hoffnung auf Anschluss weisen keine 
bedeutsamen Beziehungen zum Führungsverhalten 
auf. Furcht vor Zurückweisung zeigt eine signifikant 
negative Beziehung zur intellektuellen Stimulierung (r 
= -.27, p < .05) und eine signifikant positive Assoziation 
zur Laissez-faire Führung (r = .34, p < .01).

Zusätzlich wurde erhoben, welche Motivkenn-
werte den größten Beitrag zur Vorhersage des Füh-

rungsverhaltens (transformationale, transaktionale 
und Laissez-faire Führung) beitragen. Hierfür wur-
den hierarchische multiple lineare Regressionsana-
lysen berechnet. In Block 1 wurden Geschlecht, Alter 
und Führungserfahrung kontrolliert und in Block 2 
wurden die Motivkennwerte (Hoffnung auf Kontrol-
le, Furcht vor Kontrollverlust, Hoffnung auf Erfolg, 
Furcht vor Misserfolg, Hoffnung auf Anschluss, Furcht 
vor Zurückweisung) als Prädiktoren eingesetzt. Die 
Kriteriumsvariablen waren jeweils die transformatio-
nale, transaktionale oder Laissez-faire Führung. Wie 
in Tabelle 3 ersichtlich, zeigt sich keine Multikollinea-
rität hinsichtlich der Variablen. Der Varianzinflations-
faktor (VIF) befindet sich in einem Bereich von 1.13 
bis 3.12. VIFs unterhalb von 5.00 (Menard, 1995) oder 
sogar 10.00 (Neter, Wasserman & Kutner, 1985) stellen 
kein substanzielles Problem hinsichtlich der Multikol-
linearität dar.

Zur Vorhersage der transformationalen Führung 
klären die gesamten Motivkennwerte – über Ge-
schlecht, Alter und Führungserfahrung hinweg – 17 % 
an inkrementeller Varianz auf (ΔF = 2.08, p < .10) (siehe 
Tabelle 3, erste Spalte „Transformationale Führung“). 
Die spezifische Analyse der standardisierten Regres-
sionsgewichte zeigt, dass Furcht vor Kontrollverlust  

Tabelle 3: Standardisierte Regressionsgewichte zur Vorhersage der transformationalen, transaktionalen und Laissez-faire 
Führung mittels der Motivkennwerte.

Anmerkung. N = 59.
VIF = Varianzinflationsfaktor
Hierarchische multiple lineare Regressionsanalysen wurden berechnet (Block 1: Geschlecht, Alter, Führungserfahrung; 
Block 2: sechs Motivkennwerte). 
Die standardisierten Beta Regressionskoeffizienten der Motivkennwerte werden abgebildet (Block 2).
Signifikante Variablen (p < .10) sind fett markiert.
*** p < .001, ** p < .01,* p < .05, † p < .10.

Motive (Subfacetten)
Transformationale 
Führung

Transaktionale 
Führung

Laissez-faire 
Führung Kollinearitätsstatistik

β p β p β p VIF

Geschlecht .24† .063 .12 .420 -.13 .352 1.13

Alter .00 .999 -.03 .869 -.01 .956 1.86

Führungserfahrung .24 .139 .16 .385 .15 .407 1.79

Hoffnung auf Kontrolle -.13 .523 -.25 .302 .07 .760 3.12

Furcht vor 
Kontrollverlust -.44* .013 .03 .861 -.02 .928 2.15

Hoffnung auf Erfolg -.05 .788 -.08 .725 .09 .672 2.54

Furcht vor Misserfolg .19 .310 .20 .326 .01 .966 2.37

Hoffnung auf Anschluss .21 .181 .14 .450 -.14 .440 1.75

Furcht vor 
Zurückweisung -.04 .850 -.28 .210 .39† .077 2.72
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(β = -.44, p < .05) den größten inkrementellen Bei-
trag zur Varianzaufklärung liefert. Zur Vorhersage 
der transaktionalen Führung klären die gesamten 
Motivkennwerte – über Geschlecht, Alter und Füh-
rungserfahrung hinweg – 8 % an inkrementeller Va-
rianz auf (ΔF = 0.79, p > .10) (siehe Tabelle 3, zweite 
Spalte „Transaktionale Führung“). Zur Vorhersage der 
Laissez-faire Führung klären die gesamten Motivkenn-
werte – über Geschlecht, Alter und Führungserfahrung 
hinweg – 15 % an inkrementeller Varianz auf (ΔF = 
1.49, p < .10) (siehe Tabelle 3, dritte Spalte „Laissez-
faire Führung“). Die spezifische Analyse der standardi-
sierten Regressionsgewichte lässt belegen, dass Furcht 
vor Zurückweisung (β = .39, p < .10) den größten inkre-
mentellen Beitrag zur Varianzaufklärung liefert.

6  Diskussion

In der vorliegenden Studie wurden die Beziehun-
gen zwischen den drei großen Motiven (Macht, Lei-
stung, Anschluss einschließlich der grundlegenden 
Antriebstendenzen Hoffnung und Furcht) und dem 
Führungsverhalten (transformationale, transaktionale 
und Laissez-faire Führung) überprüft. Die Ergebnis-
se bestätigen die Hypothese, dass das Machtmotiv am 
stärksten mit der transformationalen Führung in Be-
ziehung steht. Nicht Hoffnung auf Kontrolle, sondern 
Furcht vor Zurückweisung nimmt zentral (negativen) 
Einfluss auf die transformationale Führung. Zwischen 
den Motiven und dem transaktionalen Führungsver-
halten lassen sich keine bedeutsamen Assoziationen 
nachweisen. Die negative Antriebstendenz des An-
schlussmotivs (Furcht vor Zurückweisung) zeigt die 
stärksten Assoziationen zur Laissez-faire Führung. 

6.1  Beeinflussen Motive das Führungsverhalten?

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie unterstützen 
die bisherigen empirischen Erkenntnisse, dass das 
Machtmotiv mit einem aktiven und effektiven Füh-
rungsverhalten in Verbindung steht (McClelland, 1985; 
De Hoogh et al., 2005). Da die grundlegenden Antrieb-
stendenzen (Hoffnung und Furcht) bislang nicht mit 
dem Führungsverhalten in Beziehung gesetzt wurden, 
lässt sich erstmals belegen, dass nicht die Hoffnung, 
sondern die Furcht als grundlegende motivationale An-
triebstendenz auf das transformationale Führungsver-
halten einwirkt. Verfügt eine Führungskraft über eine 
ausgeprägte Furcht vor Kontrollverlust, dann wird das 
transformationale Führungsverhalten negativ beein-
flusst. Führungskräfte mit einer ausgeprägten Furcht 
vor Kontrollverlust fokussieren sich darauf, ihren 
Einfluss, ihre Kontrolle und ihre Prestige keinesfalls 
zu verlieren. Sie fürchten fortlaufend den Verlust ih-
rer Machtposition. Sie verbringen viel Zeit damit, ihre 

Machtposition abzusichern (vgl. Schmalt, Sokolowski & 
Langens, 2000; Veroff, 1982). Furcht vor Kontrollverlust 
zeigt insbesondere signifikant negative Assoziationen 
zur inspirierenden Motivation, intellektuellen Stimu-
lierung und individuellen Berücksichtigung. Das heißt, 
Furcht vor Kontrollverlust wirkt hemmend auf die For-
mulierung von plastischen Visionen und die Transfor-
mation der Geführten. Eine Führungskraft mit einer 
ausgeprägten Furcht vor Kontrollverlust kümmert sich 
demnach wenig um die Weiterentwicklung und „Stär-
kung“ ihrer Geführten. Nach Sokolowski et al. (2000) 
sehen Führungskräfte (mit einer hohen Furcht vor 
Kontrollverlust) ihre Geführten stärker als zukünftige 
Kontrahenten und Gegner (vgl. Langens, Schmalt & So-
kolowski, 2005). Deshalb zeigen sie kein Interesse, ihre 
Geführten mittels einer plastischen Vision zu inspirie-
ren, sie intellektuell zu fördern und deren individuelle 
Selbstentwicklung anzuregen (vgl. Furtner, Baldegger 
& Rauthmann, 2012).

Zwischen den Motiven und dem transaktionalen 
Führungsverhalten konnten keine bedeutsamen Asso-
ziationen nachgewiesen werden. Beim transaktiona-
len Führungsverhalten handelt es sich um eine sehr 
rationale, technokratische und einfache Form von 
Führungsverhalten. Emotionen (z.B. Hoffnung und 
Furcht) und die Motive nehmen offensichtlich keine 
bedeutsame Rolle ein. Die Führungskraft agiert stär-
ker auf der Ebene eines Managers: Sie kontrolliert po-
tenzielle Fehler und greift notfalls bei allfälligen Pro-
blemen ein. Zudem vereinbart sie gemeinsame Ziele 
mit ihren Geführten, welche innerhalb eines bestimm-
ten Zeitraumes erreicht werden sollen. Bei erfolgrei-
cher Zielerreichung erfolgt eine positive Verstärkung 
(= Belohnung) und im umgekehrten Falle eine Bestra-
fung (z.B. Furtner, 2010; Furtner & Baldegger, 2013).

Mit dem Laissez-faire Führungsverhalten steht 
das Anschlussmotiv (Furcht vor Zurückweisung) in 
Verbindung. Wiederum ist nicht die Hoffnungskompo-
nente des Motivs ausschlaggebend für das Führungs-
verhalten, sondern die Furcht. Das heißt, eine Füh-
rungskraft mit einer hohen Furcht vor Zurückweisung 
zeigt tendenziell ein stärkeres Laissez-faire Führungs-
verhalten. Umgekehrt zeigt die Furcht vor Zurückwei-
sung eine negative Beziehung zur transformationalen 
Führung. Das Laissez-faire Führungsverhalten ist ein 
besonders inaktives und ineffektives Führungsverhal-
ten (Bass & Avolio, 1995). Auf dem zweidimensionalen 
Kontinuum des Full Range Leadership-Modells kann 
es als entgegen gesetzter Pol der transformationalen 
Führung (= aktive und effektive Führung) betrachtet 
werden. Eine Führungskraft mit einer ausgeprägten 
Furcht vor Zurückweisung befürchtet, dass die Ge-
führten sie nicht leiden können und den Kontakt rasch 
wieder abbrechen wollen. Sie agiert in zwischen-
menschlichen Interaktionen sehr unsicher (Schmalt et 
al., 2000). Nach Heckhausen und Heckhausen (2010) 
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sind sie sehr sensibel für Zurückweisungssignale. 
Hilflosigkeit und Resignation breiten sich aus. Die 
Laissez-faire Führung vermeidet den Kontakt zu ihren 
Geführten. Sie kümmert sich nicht darum, ob die Ge-
führten ihre Leistungsziele einhalten und erreichen. 
Sie entschuldigt sich sehr häufig und umgeht ihre 
Führungs- und Arbeitsverantwortung (Furtner & Bal-
degger, 2013). Nach Sosik und Jung (2010) vermeidet 
sie den Kontakt zu ihren Geführten, ist häufig nicht 
erreichbar und gibt keine Leistungsrückmeldungen. 
Ein möglicher Grund hierfür könnte darin liegen, dass 
sie generell den Kontakt zu ihren Geführten scheut, 
aus Furcht, von ihnen zurückgewiesen und nicht ak-
zeptiert zu werden.

6.2  Implikationen, Limitationen und Ausblick

Die vorliegende Studie konnte die angenommenen Be-
ziehungen zwischen den Motiven und dem Führungs-
verhalten bestätigen. Das Machtmotiv steht mit akti-
vem und effektivem Führungsverhalten in Verbindung 
(vgl. Dee Hoogh et al., 2005; McClelland & Boyatzis, 
1982; McClelland & Burnham, 1976). Auf den ersten 
Blick überraschend ist, dass das Machtmotiv in einer 
negativen Beziehung zum aktiven und effektiven Füh-
rungsverhalten steht. Dies kann dadurch begründet 
werden, dass nicht die Hoffnung auf Kontrolle, son-
dern die Furcht vor Zurückweisung diese Assoziation 
stützt. Die Furcht vor Zurückweisung ist eine hem-
mende Antriebstendenz, welche sich negativ auf ein 
aktives und effektives Führungsverhalten (transfor-
mationale Führung) auswirkt. Die Laissez-faire Füh-
rung steht mit dem Anschlussmotiv in Beziehung (z.B. 
Kock, 1965, 1974; Dee Hoogh et al., 2005; McClelland 
& Boyatzis, 1982). Wiederum stützt nicht die Hoffnung 
auf Kontakt, sondern die Furcht vor Zurückweisung 
diese Assoziation. Die Furcht vor Zurückweisung ist 
eine hemmende Antriebstendenz, welche Einfluss auf 
ein besonders inaktives und ineffektives Führungsver-
halten (Laissez-faire Führung) nimmt.

Die Ergebnisse sind von breitem theoretischen 
Interesse, da erstmals mittels eines semiprojektiven 
Verfahrens (MMG) belegt werden konnte, dass die 
Furcht-Antriebstendenzen der Motive Einfluss auf 
das Führungsverhalten nehmen. Neben theoretischen 
Implikationen sind die Ergebnisse für Führungskräf-
teentwicklungsprogramme (Leader Development Pro-
grams) von hoher Relevanz, da sowohl die Motive als 
auch das Führungsverhalten trainiert und entwickelt 
werden können (z.B. Avolio et al., 2009; Day, 2012; Mc-
Clelland, 1961). In diesen Programmen, welche sowohl 
die Entwicklung der Motive als auch des Führungs-
verhaltens berücksichtigen, sollte ein besonderer 
Schwerpunkt auf die hemmenden Aspekte der Furcht 
vor Kontrollverlust und der Furcht vor Zurückweisung 
gelegt werden. Führungskräfte müssen ihren Fokus 

nicht unbedingt auf die Antriebstendenz der Hoffnung 
legen, jedoch sollten sie sich des hemmenden Faktors 
der Furcht bewusst sein, welcher sich negativ auf ihr 
Führungsverhalten auswirkt.

Eine zentrale Limitation der vorliegenden Studie 
zeigt sich darin, dass ein querschnittliches Design zur 
Überprüfung der Beziehungen zwischen den Motiven 
und dem Führungsverhalten herangezogen wurde. 
Zwar wurde mit dem MMG ein semiprojektives Ver-
fahren zur Messung der Motive herangezogen (eine 
Kombination aus impliziter und expliziter Motivmes-
sung), sodass im Gegensatz zur direkten (expliziten) 
Motivmessung ein sozial erwünschtes Antwortverhal-
ten ausgeschlossen werden kann. Dennoch sollten 
zukünftige Studien die Einflüsse der Motive auf das 
Führungsverhalten in einem experimentellen oder 
längsschnittlichen Design überprüfen, um gefestigte 
kausale Rückschlüsse ziehen zu können. Zudem soll-
ten externe Erfolgskriterien (z.B. Führungseffektivität, 
Teamleistung) und das Führungsverhalten im Rahmen 
von Fremdbewertungen durch die Geführten erhoben 
werden. Da die Motive sowohl rein implizit (mittels 
TAT) als auch explizit (mittels Fragebögen) gemessen 
werden können, bietet es sich für zukünftige Studien 
an, diese beiden Arten der Motivmessung ebenfalls 
mit dem Führungsverhalten in Beziehung zu setzen. 
Zukünftige Studien sollten zudem Kontextvariablen 
berücksichtigen, welche die Beziehungen zwischen 
den Motiven und dem Führungsverhalten moderieren. 
Beispielsweise die Führungsmotivation, die Branche 
oder auch die Hierarchie innerhalb einer Organisation 
(Furtner et al., 2012).

6.3  Konklusion

In der vorliegenden Studie wurden die Beziehungen 
zwischen den drei zentralen Motiven (Macht, Leistung 
und Anschluss) und dem Führungsverhalten (transfor-
mationale, transaktionale und Laissez-faire Führung) 
untersucht. Die vermeidende Antriebskomponente des 
Machtmotivs (Furcht vor Misserfolg) wirkt sich hem-
mend auf das aktive und effektive Führungsverhalten 
(transformationale Führung) aus. Die vermeidende 
Antriebskomponente des Anschlussmotivs (Furcht vor 
Zurückweisung) wirkt sich positiv auf inaktives und 
ineffektives Führungsverhalten (Laissez-faire Füh-
rung) aus. Zukünftige Studien hinsichtlich der Bezie-
hungen zwischen den Motiven und dem Führungsver-
halten und Führungskräfteentwicklungsprogramme 
sollten ihren Fokus verstärkt auf die vermeidenden 
Antriebstendenzen der Motive legen.
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