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Misserfolg offens1chthch mcht bei ihnen liegt. Erfolgssucher
hingegen wihlen Aufgaben mit mittlerem Schwierigkeitsgrad.
Das gibt ihnen am meisten Erfolgsgefiihle.

Je nach personlicher Risikopriferenz werden in dieser Sicht An-
spruchsniveaus unterschiedlich definiert und , Erfolge” subjektiv
anders interpretiert. Menschen mit ausgepriagten Erfolgsmotiven
haben Freude am Erfolg und streben ihn an, indem sie Heraus-
forderungen mit Erfolgspotenzial suchen, wohingegen Menschen,
die Misserfolge vermeiden wollen, aus Furcht vor Scham Heraus-
forderungen ausweichen. Dieses unterschiedliche , Ticken” der
Menschen in der Wahl von Anspruchsniveaus von Arbeitsaufga-
ben hat Konsequenzen fiir die Personalauswahl, fiir die Fithrung,
fiir die Zielvereinbarung und fiir die Karriereplanung.

Kahneman und Tversky (1979) erweitern unter der Bezeichnung
»Prospect Theory” die Erwartungstheorie mit fiir den Homo
Oeconomicus irrationalen Vorlieben. Ausloser bilden die Be-
funde der experimentellen Wirtschaftsforschung, die zeigen,
dass sich die Welt nicht wie ein Dia oder wie ein Film im Kopf
der Menschen abbildet, wo sie durch einen emotionslosen Com-
puter verarbeitet wird, sondern dass die menschlichen Wahrneh-
mungs- und Verarbeitungsprogramme aus evolutionspsycho-
logischen Griinden besonders ,verdrahtet” sind. Die zentralen
Erkenntnisse der Prospect Theory sind:

* Gewinne und Verluste werden nicht absolut wahrgenom-
men, sondern relativ zu einem Referenzpunkt. Beispiel: der
Wert eines Bonus von 1.000 Euro ist nicht fiir alle gleich: Ein
Top-Manager mit einem Millionengehalt beurteilt den Wert
dieses Bonus geringer als ein Studierender, der einem Nebenjob
nachgeht. Der Wert des Bonus ist somit abhidngig vom aktuel-
len Einkommen. Dieses ist der Referenzpunkt.

* Verluste werden, wie in Abbildung 8 dargestellt, stirker ge-
wichtet als Gewinne: Ein Verlust schmerzt mehr, als ein gleich
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Lohne und Gehilter.

Werte

Verluste Gewinne

Abbildung 8: Wertefunktion (Kahneman & Tversky, 1979, S.279)

Diese und weitere Befunde zeigen, dass das menschliche Ver-

halten in der Realitdt keineswegs so rational ist, wie es die An-

nahmen des Homo Oeconomicus zugrunde legen. Zum Beispiel

¢ sind Entscheidungen davon abhingig, wie ein Problem dar-
gestellt wird: liegt ein Gewinn- oder ein Verlustszenario zu-
grunde? Menschen bevorzugen beispielsweise einen Gewinn
von 900 CHF gegeniiber einem Gewinn von 1.000 CHF und
gleichzeitigen Abziigen von 100 CHF.

e erhoht der Besitz eines Gutes dessen Wert (Besitztumseffekt).
e haben Menschen die Tendenz, am Status quo zu ,kleben.

»Expectation-Management” im Sinne der Erwartungstheorien
der Motivation heisst fiir das Human Resource Management
demnach unter anderem:
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(zum Beispiel durch entsprechende Personalauswahl, Ausbil-
dung, Arbeitsorganisation, Ressourcen, Begleitung und Un-
terstiitzung);

* Erwartungssicherheit durch berechenbare Leistungsbedingun-
gen und durch klare, realistische und wenn mdoglich messbare
Leistungsziele und -resultate zu schaffen und diese mit sub-
jektiv wertvollen Belohnungen zu koppeln;

* den Menschen ein Ownership-Feeling, das heillt Verantwort-
lichkeitsgefiihl, fiir ihre Arbeit und fiir ihre Projekte zu ver-
mitteln.

2.3 Eigenes Selbstvertrauen

Erfolgsmotivierte Personen suchen den Grund fiir ihre (Miss-)
Erfolge tiberwiegend bei sich: ,Mein Erfolg ist das Ergebnis mei-
nes Konnens*, ,Ich habe mich angestrengt”, ,Mein Misserfolg
hat nichts mit der Schwierigkeit der Aufgabe zu tun®, ,Hitte ich
mich mehr angestrengt, hitte ich es geschafft”. Misserfolgsver-
meidende Menschen tendieren dazu, (Miss-)Erfolge tiber duBere
Bedingungen zu erkldren: ,Gliick gehabt!”, ,Das war ja wirklich
leicht!”, ,Ich habe sofort gewusst, dass ich das nicht kann!“ Die
beiden Personengruppen schreiben die Ursachen fiir ihre (Miss-)
Erfolge anderen Quellen zu. Die einen attribuieren intern (Per-
son), die anderen extern (Situation) (Weiner 1979).

Menschen mit einer Tendenz zur internen Attribution sehen
die Beweggriinde ihres Verhaltens primir bei sich. Sie sind in-
nengeleitet. Demgegeniiber sind extern Attribuierende aufien-
geleitet. Sie sind nicht Beweger ihrer Welt, sondern Bewegte. Ihr
sogenannter ,,Locus of Control” ist extern, nicht intern. In der
Psychologie spricht man von sogenannten Kontrolliiberzeugun-
gen (Rotter 1996). Innengeleitete sind iiberzeugt, dass man eine
Fremdsprache durch Ubung verbessern kann, dass der Erfolg in
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zu etwas bringt, wenn der Vorgesetzte einen mag.
Offensichtlich haben Innen- und AuRengeleitete nicht nur ande-
re Attributionsstile, sondern in ihnen kommt auch ein anderes
Selbstwertgefithl zum Ausdruck, sie bewegen sich auf einem
anderen Energieniveau und ihr Leistungsverhalten ist anders
konfiguriert. Innengeleitete Personen sind eher aktiv und auto-
nom, wohingegen die Aulengeleiteten eher reaktiv, heteronom
und allenfalls sogar hilflos sind. Das hat Konsequenzen fiir das
Human Resource Management:

e Bei der Personal- und Kaderauswahl an der Eintrittspforte zum
Unternehmen oder fiir bestimmte Laufbahnkorridore geht es
darum, Kandidatinnen und Kandidaten nach ihrem Selbst-
wertgefiithl zu ,sortieren”. Ein zu geringes Selbstvertrauen
kann dazu fithren, dass man sich zu wenig zutraut, Potenziale
nicht ausreichend nutzt und Entwicklungschancen nicht wahr-
nimmt. Tiefe Anspruchsniveaus, hoher Fiihrungsbedarf und
Verschwendung von Humanressourcen sind die Folge. Ein zu
grolles Selbstvertrauen kann umgekehrt zu Selbstiiberschit-
zung, Arroganz und unrealistischen Zielen fiihren.

Bei der Personalentwicklung und -beurteilung geht es bei-
spielsweise darum, Feedbacksysteme so aufzubauen, dass Au-
Bengeleitete internes Attribuieren lernen, dass sie ein Gefiihl
von Kompetenz entwickeln, dass sie erfahren, dass sie ihre Welt
selbst verdndern kénnen und dass sie in der Fithrung nicht als
Folge, sondern als Ursache wahrgenommen werden.

2.4 Subjektives Gerechtigkeitsempfinden

Menschen haben eine Abneigung gegen Ungleichheit. Nicht die
absolute Hohe des Einkommens ist entscheidend, mindestens
ebenso wichtig ist die relative Hohe bezogen auf eine Vergleichs-
gruppe. In einer Studie unter dem Titel ,Social Comparison in
the Workplace: Evidence from a Field Experiment” (Cohn et
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die Lohnkiirzung nur fiir einen der beiden Verkdufer und in der

dritten Gruppe wurde der Lohn unverdndert belassen. Ergebnis:

In Teams wo der Stundenlohn bei beiden Verkidufern sank, re-
duzierte sich die Verkaufsleistung um 15 %. Wenn hingegen der

Lohn nur fiir ein Teammitglied gekiirzt wurde, reduzierte sich

dessen Leistung um 34 %. Die ungleiche Behandlung fiihrte zu

einem Gefiihl der Benachteiligung, die mit einer {iberproportio-

nalen Reduktion der Leistung ,gerdcht” wurde.

Theoretisch wies bereits 1965 J. Stacey Adams auf die Proble-
matik der relativen Benachteiligung (oder Uberprivilegierung)
hin. Demnach vergleichen Personen ihr eigenes Verhiltnis von
Ertrag (Outcomes bzw. Entschidigungen) und Aufwand (Inputs
bzw. Beitrdgen) mit denen von Bezugspersonen oder -gruppen.
Entstehen dabei Gefiihle der Benachteiligung (,Das ist nicht
fair!”), dann werden diese inneren Spannungen beseitigt, indem
die Personen

e ihren Aufwand reduzieren,

e einen hoheren Ertrag einfordern oder erschwindeln,
¢ ihre Wahrnehmung verdndern,

e die Bezugsperson/-gruppe wechseln, oder

¢ die Organisation verlassen.

Wenn sich Menschen unfair behandelt fithlen, werden sie sich
also weniger anstrengen, nach Schleichwegen suchen um zu ih-
rem ,Recht” zu kommen, sie werden sich weniger mit dem Unter-
nehmen identifizieren, keine Extrameile mehr gehen, innerlich
kiindigen und die Firma wechseln. Ungerechtigkeit ist also teuer.

(Organisationale) Gerechtigkeit hat verschiedene Dimensio-
nen. Mit Verteilungsgerechtigkeit (distributive Fairness) wird
das bezeichnet, was Stacy Adams und Ernst Fehr fokussieren: die
Bewertung des eigenen Aufwandes und Ertrages verglichen mit
dem von Referenzpersonen/-gruppen. Dabei handelt es sich um
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interaktionelle Gerechtigkeit (bzw. Fairness) bezieht sich auf

die Umgangsformen und das Informationsverhalten. Fiir die

Motivation von Menschen in Unternehmen sind demnach — ne-

ben ihren Bediirfnissen, Erwartungen und Selbstwertgefiihlen —

wichtig:

e Transparenz von Kriterien und Prozessen der Auswahl, Beur-
teilung, Beférderung und Belohnung,

* Entwicklung, Kommunikation und Durchsetzung von Regeln,
die den Bedingungen prozeduraler Fairness geniigen,

* Gleichbehandlung und faire Umgangsformen untereinander.

3 Arbeitszufriedenheit

Motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind nicht nur
gliicklicher, sie sind auch engagierter, ihre Kunden sind zufrie-
dener und sie verbreiten eine gute Stimmung. Zufriedene haben
weniger Fehlzeiten, sie wechseln seltener den Betrieb und sie
arbeiten mehr. Sie sind offensichtlich produktiver. ,Gliickliche
Kiihe geben mehr Milch!“ sagt der Volksmund. Motivation und
Zufriedenheit in der Arbeit sind also 6konomisch und psycho-
logisch, aber auch moralisch und politisch von Interesse. Ent-
sprechend hdufig werden Umfragen zur Arbeitszufriedenheit
durchgefiihrt.

3.1 Formen

Bei Erhebungen geben in der Regel 70 bis 80 % der Antworten-
den an, dass sie mit ihrer Arbeit zufrieden sind. Diese positiven
Globalaussagen tduschen allerdings dariiber hinweg, dass die
Arbeitszufriedenheit ganz unterschiedlich zustande kommt und
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Ungiinstiges Ergebnis

Aufrechterhaltung Anspruchsniveau

Anspruchsniveaus bisherigem Anspruchsniveaus

und Erwartung seiner Anspruchsniveau

Erfillung Verfalschung der Verharren ohne Streben nach
Situations- Problemlésung Uberwindung der
wahrnehmung Problemlage

progressive stabilisierte resignative Pseudo- fixierte Arbeits- konstruktive Arbeits-

Arbeitszufriedenheit Arbeitszufriedenheit Arbeitszufriedenheit Arbeitszufriedenheit unzufriedenheit unzufriedenheit

Abbildung 9: Formen der Arbeitszufriedenheit (Bruggemann, 1974, S.283)

Je nach individuellem Vergleich zwischen den eigenen Bediirfnis-
sen und Erwartungen, der Wahrnehmung ihrer Erfiillung und
der Entwicklung des eigenen Anspruchsniveaus unterscheidet sie
verschiedene Formen der Arbeits(un)zufriedenheit:

* Progressive Arbeitszufriedenheit: ,Ich bin mit meiner Arbeit
wirklich zufrieden, gerade auch, weil ich es dabei noch weiter
bringen kann.”

e Stabilisierte Arbeitszufriedenheit: , Ich bin mit meiner Ar-
beit wirklich zufrieden und wiinsche mir, dass fiir die nachste
Zukunft alles so gut bleibt.”

* Resignative Arbeitszufriedenheit: ,Ich bin mit meiner Arbeit
zufrieden — ich sage mir, es kdnnte viel schlimmer sein.”

* Pseudo-Arbeitszufriedenheit: ,Ich rede mir ein, mit meiner
Arbeit zufrieden zu sein.”

e Konstruktive Arbeitsunzufriedenheit: ,Ich bin mit meiner
Arbeit nicht zufrieden, weil mich wichtige Punkte drgern. Ich
glaube aber, dass sich in Zukunft einige Punkte dndern.”

e Fixierte Arbeitsunzufriedenheit: ,Ich bin mit meiner Arbeit
nicht zufrieden, aber ich weiss auch nicht, was ich tun soll.”

Das bedeutet fiir das Management, dass globale AuRerungen
zur Arbeitszufriedenheit interpretationsbediirftig sind. Es gibt
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legt. Trotzdem sind Erhebungen zur Arbeitszufriedenheit weit
verbreitet.

3.2 Diagnostik

Es gibt zwei Vorgehensweisen um die Arbeitszufriedenheit
mittels Fragebogen zu erfassen: entweder man nimmt einen
standardisierten Fragebogen oder man entwickelt einen eigenen.
Konstruiert man einen eigenen Fragebogen mit selbst gewidhlten
Fragen oder Items, so ermdglicht dies, malgeschneidert dieje-
nigen Punkte abzufragen, die im Moment als wichtig beurteilt
werden, beispielsweise spezifische Facetten der Arbeit oder darii-
ber hinausgehende Aspekte zur Fiihrung und Organisation. Die
mangelnde Validierung und Standardisierung erschweren aber
die Aussagekraft und den Vergleich mit anderen Untersuchungen.

Der , Arbeits-Beschreibungsbogen” (ABB) von Oswald Neuber-
ger und Mechthild Allerbeck (1978) ist ein Beispiel eines hoch-
strukturierten, empirisch validierten Fragebogens. Mit 81 Items
wird auf anreiztheoretischer Grundlage die Zufriedenheit mit
den folgenden Aspekten der Arbeitssituation erfasst: Kollegen,
Vorgesetzte(r), Tatigkeit, Arbeitsbedingungen, Organisation und
Leitung, Entwicklung, Bezahlung und Arbeitsplatzsicherheit.

Aus zahlreichen Untersuchungen zur Arbeitszufriedenheit lassen
sich unter anderem die folgenden praktischen Konsequenzen
ableiten (Grote/Staffelbach 2009, Frey/Frey 2010):

* Die Mehrheit der Menschen ist in ihrer beruflichen Tatigkeit
zufrieden.

e Dies ist besonders dann der Fall, wenn die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz geniigend Selbstbe-
stimmung und Autonomie und interessante und vielfiltige
Aufgaben haben (Kontentfaktoren, intrinsische Merkmale der
Arbeit).
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