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Gute Erwartungen bewirken gute
Leistungen: der Pygmalion-Effekt in

Organisationen

Hdufig fiihren ,Vorinformationen” zu neuen Mitarbeitenden dazu, dass wir eine bestimmte Erwartung an deren Leistungen haben. Tatscchlich
fiihren allein diese Erwartungen schon zu subtilen Verdnderungen im Fiihrungsstil und konnen so bewirken, dass sich die Leistung der Mitarbeiten-

den verdndert — und sich unsere Erwartungen damit erfiillen.

Stellen Sie sich vor, Sie ibernehmen einen neuen Mitar-
beiter in Ihr Team. Seine vorherige Chefin beschreibt ihn
als vielversprechenden Mitarbeiter mit groem Potenti-
al. Natirlich freut Sie diese Prognose und Sie erwarten
viel Gutes von dem neuen Teammitglied. Tatsachlich
kénnen Sie nach einigen Monaten bereits bestatigen,
dass sich der neue Mitarbeiter sehr gut entwickelt und
erstklassige Arbeit leistet.

Haufig erleben wir, dass unsere erste Erwartungen sich
tatsachlich bestatigen. Liegt das immer daran, dass
unsere erste Einschatzung zutreffend war? Die For-
schung zeigt, dass dies nicht unbedingt der Fall sein
muss: Erstaunlicherweise kann schon allein die positive
Erwartung an sich zu einer Leistungsverbesserung bei
anderen fiihren. Dieser Effekt wird als Pygmalion-Effekt
bezeichnet und konnte in verschiedenen Kontexten
gezeigt werden: wenn zufdllig ausgewahlte Mitarbei-
tende den Fiihrungskraften als ,vielversprechend” vor-
gestellt wurden, dann zeigten diese nach einer gewis-
sen Zeit tatsachlich bessere Leistungen als andere Mit-
arbeiter, die genauso kompetent waren, liber die aber
keine solch glinstige Prognose kommuniziert wurde.
Vor allem Mitarbeitende, die im normalen oder schwa-
cheren Leistungsbereich lagen, profitierten vom Effekt
der positiven Erwartung. Wie kommt es aber, dass die
bloBe Erwartung von guten Leistungen, die andere
stellen, bereits die Leistung férdern kann?

Wie funktioniert der Pygmalion-Effekt?

Gute Erwartungen der Flhrungskraft fiihren zu einem
subtil besseren Fiihrungsstil. Zum Einen investiert die
FUhrungskraft mehr in ein gutes Arbeitsklima bzw. eine
bessere Beziehung zum Mitarbeitenden. AuBerdem
erhalten Mitarbeitende, von denen man Gutes erwartet,
herausforderndere Aufgaben als solche, von denen man
weniger Besonderes erwartet. Auch bei der Ausfiihrung
von Aufgaben erhalten diese Mitarbeitende mehr
Méoglichkeiten, und nicht zuletzt geben Fiihrungskrafte
ihnen informativeres Feedback. Dem neuen Mitarbeiter
wirden Sie also, allein aufgrund der guten Erwartungen,
die in lhnen geschirt wurden, insgesamt freundlicher
begegenen, Sie wiirden ihm anspruchsvollere Aufgaben
zuteilen, ihm bei der Erflllung mehr Gestaltungsspiel-
raum einrdumen und ihm detaillierteres Feedback zu
seiner Arbeit geben. Als Konsequenz wirde Ihr
Mitarbeiter selbst eine hohere Erwartung an seine
eigene Leistung stellen. Bei hohen Selbsterwartungen
steigt die Leistungsmotivation - der Mitarbeiter geht

also motivierter an seine Aufgaben heran und seine
Leistung profitiert davon. Auf diese Weise entsteht eine
Positiv-Spirale: Ihre Erwartungen steigern die Leistungen
des Mitarbeiters, die widerum lhre Erwartung bestatigen
und steigern. Leider gibt es dabei aber auch den umge-
kehrten Effekt (Golem-Effekt): auch eine negative Erwar-
tung kann sich selbst bestdtigen. Mitarbeitende, die
man als wenig entwicklungsfdhig wahrnimmt, wird man
beim Beziehungsaufbau, der Aufgabenverteilung und
im Feedback weniger aufmerksam behandeln als ande-
re Mitarbeiter, wodurch deren Leistung sinken kann.

Die Macht der guten Erwartung

Gute wie schlechte Erwartungen entstehen schnell und
leicht: schon die Kleidung oder Sprechweise einer Per-
son kénnen Erwartungen schiiren. Auch ,Hintergrundin-
formationen” wie Herkunft oder Hobbies kdnnen Erwar-
tungen senken oder steigern. Vor allem aber entstehen
arbeitsbezogene Erwartungen durch Bewerbungsunter-
lagen, Qualifikationsmerkmale und sog. ,Insider-
Informationen” vorheriger Arbeitsstellen.

Diese Erwartungen lassen sich zwar nicht so leicht an-
dern. Fir Fihrungskrafte lohnt es sich aber, im Kopf zu
behalten, welche Macht gute Erwartungen auf die Leis-
tung der Mitarbeitenden haben. Als Fiihrungskraft kann
man sich genau dieses Wissen zunutze machen und es
in den eigenen Fiihrungsstil integrieren (siehe Kasten).

Der Pygmalion-Leadership Style (Eden, 1992):

e Rufen Sie sich immer wieder ins Bewusstsein, wie wirk-
sam eine hohe Selbsterwartung bei Ihren Mitarbeiten-
denist.

o Reflektieren Sie lhre Erwartungen und vermeiden Sie,
geringe Erwartungen zu kommunizieren.

e Setzen Sie herausfordernde Ziele. Kommunizieren Sie
ihren Mitarbeitenden, dass Sie sie als kompetent anse-
hen, diese Ziele zu erreichen.

e Nutzen Sie Veranderungsprozesse, um positive Erwar-
tungen ihrer Mitarbeitenden zu schiiren.
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