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V

Vorbemerkung

Dem geneigten Leser und der aufmerksamen Leserin wird bereits auf den ersten Buch-
seiten auffallen, dass beim Thema „Mitarbeiterbegeisterung“ häufig von Mitarbeitern, 
Managern, Experten und HR-Spezialisten die Rede sein wird. Abseits vorherrschender 
modischer Schreibweisen erlauben wir uns dabei, im Sinne eines angenehmen und ein-
gängigen Leseflusses konsequent nur ein grammatikalisches Genus zur verwenden. Es 
bedarf keiner weiteren Erwähnung, dass dabei selbstverständlich und ausnahmslos stets 
auch Mitarbeiterinnen, Managerinnen, Expertinnen und HR-Spezialistinnen gemeint sind.
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1Begeisterte Mitarbeiter sind bessere 
Mitarbeiter

Die Suche nach des Rätsels Lösung: Was Mitarbeiter 
begeistert

1.1	 �Begeisterte Mitarbeiter: Haben oder nicht haben

Begeisterte, motivierte, engagierte Mitarbeiter – wer wollte sie nicht? Einige Unterneh-
men haben sie ganz offensichtlich und verdanken ihnen zu großen Teilen ihre Innovations-
stärke, Agilität und ihren Geschäftserfolg. Andere haben sie (noch) nicht oder noch zu 
wenige begeisterte Mitarbeiter. Wieder andere verzeichnen eine starke Fluktuation ausge-
rechnet bei den begeistertsten Mitarbeitern und gefährden damit ihren langfristigen unter-
nehmerischen Erfolg. Was gleichzeitig die Notwendigkeit beleuchtet, solche begeisterten 
Mitarbeiter möglichst eng und lang ans eigene Unternehmen zu binden.

Denn dass Mitarbeiter „nur“ mitarbeiten, präsent sind, ihren Posten besetzen und ihre 
Arbeit machen, reicht heutzutage immer weniger für nachhaltigen unternehmerischen Er-
folg. Mitarbeiter sollten nicht nur mitarbeiten, sondern nachgerade begeistert ihre Arbeit 
tun. Wobei Mitarbeiterbegeisterung nicht lediglich ein „weicher Faktor“ ist, sondern von 
geradezu strategischer Bedeutung für die meisten Unternehmen.

Denn gut ausgebildete, engagierte und digital kompetente Mitarbeiter wurden über die 
letzten Jahre zu einer äußerst knappen Ressource. Es gibt in vielen Branchen deutlich 
mehr Job-Angebote als Bewerber. Hat man mit einigem Aufwand einen solchen Bewerber 
gewinnen können, bleibt er eher und länger beim Unternehmen, wenn er von seiner Arbeit 
begeistert ist. Deshalb ist Mitarbeiterbegeisterung ein so wichtiges Thema: Begeisterung 
bindet Mitarbeiter. Ohne diese hoch qualifizierten Mitarbeiter sind die nachhaltige Exis-
tenz und der langfristige Erfolg von Unternehmen gefährdet. Knappe Ressourcen determi-
nieren den strategischen Erfolg von Unternehmen, und Mitarbeiter sind so eine knappe 
Ressource.

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-61128-9_1&domain=pdf
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1.2	 �Talente sind keine unbegrenzte Ressource

Der demografische Wandel in unserer Gesellschaft ist eine Restriktion, der alle Unterneh-
men ausnahmslos unterworfen sind. Es gibt im Gegensatz zu früheren Zeiten nicht mehr 
nahezu unbegrenzt junge oder ältere, gut qualifizierte Menschen, die auf jene Positionen 
nachwachsen, die in Wirtschaft, Verwaltung und Wissenschaft besetzt werden müssen.

Möglicherweise wird die Digitalisierung eine Reihe traditioneller Jobs überflüssig wer-
den lassen. Sie erreicht das durch die voranschreitende Automatisierung, durch den Ein-
satz von Künstlicher Intelligenz oder auch durch die sogenannte Dunkelverarbeitung, bei 
der ein Arbeitsprozess vollkommen automatisiert abläuft, also vom Anwender weder be-
einflusst noch eingesehen werden kann, quasi für ihn im Dunkeln bleibt. Doch parallel zu 
dieser Entwicklung schafft die Digitalisierung auch viele neue Arbeitsplätze und Berufs-
bilder, die besetzt werden wollen. Daher wird der Fach- und Führungskräftemangel mit-
telfristig weiterbestehen. Deshalb stellen sich Personalverantwortliche zunehmend inten-
siver die Frage: Wie bekommen wir für freiwerdende Positionen das richtige Talent vom 
Arbeitsmarkt? Schon heute stehen die meisten Unternehmen untereinander in hartem 
Wettbewerb um knappe Talente, was zu teilweise überraschenden Phänomenen im Wirt-
schaftsleben führt.

So wird von einem deutschen Konzern berichtet, der ein besonders attraktives Recruit
ment-Programm weltweit für Top-Talente auflegte: lukratives Gehalt, attraktive Rahmen-
bedingungen, steiler Aufstieg praktisch garantiert. Das Programm wird gesponsert von 
Vorstandsmitgliedern, welche die hochkarätigen Bewerber unter ihre Fittiche nehmen. 
Unter diesen Bewerbern ist auch eine Kandidatin, die laut Lebenslauf schon in vielen 
Ländern aktiv war. Internationale Erfahrung macht sie für den Konzern besonders attrak-
tiv – wenn da nicht zwei, drei Stellen in ihren Bewerbungsunterlagen wären, die der Fi-
nanzvorstand, dem sie zugeteilt werden soll, noch geklärt haben möchte. Also spricht er 
mit der Leiterin des Top-Talente-Programms. Im Zuge der Klärung der offenen Punkte 
fragt der Vorstand die Programmleiterin: „Ach übrigens, Sie klopfen doch sicher auch 
den Background der einzelnen Kandidaten ab?“ Die Programmleiterin wird bleich und 
schweigt. Eine sorgfältige Prüfung von Bewerberangaben auf Plausibilität fand bislang 
nicht statt. Doch in unsicheren Zeiten sollte auch daran gedacht werden, weil Wirtschafts-
spionage und Hochstapelei nicht mehr nur in Filmen vorkommt. Das bedeutet nun keines-
wegs, sämtliche Bewerber unter Generalverdacht zu stellen. Es heißt lediglich, dass die 
vielerorts vorherrschende Naivität „Bei uns doch nicht!“ nicht mehr zeitgemäß ist. Trotz-
dem ist sie weit verbreitet. Warum?

Weil Top-Talente eine so knappe Ressource geworden sind, dass sich alle Anstrengun-
gen der Unternehmen auf die Gewinnung und Bindung der Talente konzentrieren – nicht 
auf andere Erfordernisse wie zum Beispiel die Gewährleistung der Sicherheit. Der Ar-
beitsmarkt für Hochqualifizierte hat sich in den letzten Jahren vom Arbeitgeber- zum Ar-
beitnehmermarkt gewandelt: Es gibt mehr freie Stellen als Talente, die dafür geeignet 
wären. Hinzu kommt, dass einige Branchen einen strukturellen Engpass erleben. Es 
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werden zum Beispiel immer noch jährlich viel weniger Data Analysts und IT-Experten 
ausgebildet als von der Wirtschaft gebraucht werden. Daher der harte Wettbewerb der 
Unternehmen untereinander, um neue Talente zu gewinnen.

Das wird bei in großen Teilen leergefegtem Markt von Jahr zu Jahr schwieriger. Umso 
wichtiger wird es, jene Mitarbeitenden und Führungskräfte, die bereits im Unternehmen 
sind, die Leistungs- und Potenzialträger, nicht zu verlieren, sie stark ans Unternehmen zu 
binden. Das gelingt umso leichter, je stärker die Menschen, um die es geht, begeistert bei 
der Arbeit sind. Niemand kündigt einen Arbeitsplatz, der ihn begeistert.

Mitarbeiterbegeisterung ist ein überragender Kündigungsschutz, ein Retention Boos-
ter, sozusagen ein Nachbrenner für die Mitarbeiterbindung. Mitarbeiterbegeisterung be-
wirkt daneben noch einiges mehr.

1.3	 �Begeistert arbeiten heißt besser arbeiten

Es bedarf keiner tiefenpsychologischen Erfahrung, um den folgenden Zusammenhang aus 
eigener Erkenntnis oder eigenem Erleben zu bestätigen: Wer aus welchen Gründen auch 
immer einen positiven emotionalen Zustand erlebt, freudig oder eben begeistert bei der 
Arbeit ist, der arbeitet auch deutlich besser. Er arbeitet besser, produktiver und effizienter, 
als wer sich in einem negativen Zustand befindet, frustriert, gestresst, demotiviert oder 
verärgert ist. Wer glücklich oder begeistert ist, arbeitet interessiert, engagiert, motiviert. 
Wer begeistert ist von dem, was er tut, arbeitet – wie der alte deutsche Begriff es bezeich-
net – mit Hingabe.

Jeder Unternehmer, jede Führungskraft wünscht sich möglichst viele Kollegen und 
Mitarbeiter, die hingebungsvoll bei der Arbeit sind. Wenn wir in Unternehmen der Wirt-
schaftspraxis unterwegs sind, bestätigen uns Praktiker vom Ausbilder bis zum Vorstand 
den subjektiv wahrgenommenen Zusammenhang zwischen Mitarbeiterbegeisterung und 
Leistung. Eine erfahrene Bereichsleiterin in einem Konzern erzählt:

„Wenn ich junge Führungskräfte im Vertrieb habe, die von dem begeistert sind, was sie 
tun, brauche ich ihnen lediglich eine Zielliste mit Kundenprofilen in Hand zu drücken, und 
sie wählen selbstständig die passenden Maßnahmen dafür aus und führen sie selbstständig 
durch. Den anderen muss man alles haarklein erklären, in die Hand geben und die Hand 
danach möglichst auch noch führen.“ Wer begeistert ist, macht das alles selber. Das entlas-
tet die Bereichsleiterin und bringt ihren Bereich und das Unternehmen voran. Es ist schön, 
wenn Mitarbeiter selbstständig mitarbeiten. Bleibt die Frage, warum sie das aus freien 
Stücken tun.

1.3  Begeistert arbeiten heißt besser arbeiten
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1.4	 �Der kleine Unterschied, der den großen Unterschied macht: 
Intrinsische Motivation

Was die Bereichsleiterin eben ansprach und was die aufgeworfene Frage beantwortet, ist 
der Unterschied zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation (vgl. zu psychologi-
schen Grundlagen und Theorien zu Motivation einen umfassenden Überblick bei Heck-
hausen und Heckhausen 2018).

Jene Führungskräfte im Vertrieb, die für das begeistert sind, was sie tun, sind intrin-
sisch, von innen heraus motiviert. Sie tun, was sie wirklich interessiert, was sie im Inners-
ten anspricht. Im Gegensatz zu jenen, die ihren Job zuvorderst und vor allem deshalb ge-
wählt haben, weil er gut bezahlt wird oder steile Aufstiegsmöglichkeiten bietet. Diese 
Gruppe von extrinsisch, von außen motivierten Führungskräften muss jemand dazu brin-
gen, das zu tun, was zu tun ist: Man muss sie von außen, extrinsisch motivieren.

Damit wir extrinsisch motivierte Menschen nicht missverstehen: Wen man extrinsisch 
motivieren muss, der will uns damit nicht provozieren, sondern demonstriert lediglich 
größtenteils erlerntes Verhalten. Wir wachsen in einer Kultur der extrinsischen Motivation 
auf. Wenn wir zum Beispiel gerade mit Begeisterung, also intrinsisch motiviert mit Lego 
spielen, will uns häufig jemand beibringen, mit dem Löffel zu essen anstatt mit den Fin-
gern – auch wenn wir lieber (intrinsisch, begeistert) weiter mit den Lego-Steinen spielen 
möchten. Daher haben wir uns seit der Kinderstube an extrinsische Motivation gewöhnt.

Natürlich ist es wichtig, mit Besteck essen zu können. Doch leider bleibt bei einer vor-
wiegend extrinsisch dominierten Erziehung und Sozialisation allzu oft die intrinsische 
Motivation auf der Strecke. Wir erschaffen damit tendenziell folgsame, jedoch nicht unbe-
dingt begeistert mitdenkende und -arbeitende Menschen. Die Nachteile dessen hat unsere 
Gesellschaft noch nicht großflächig erkannt – wenn es um Kinder oder Mitarbeiter geht. 
Dabei hat die Wissenschaft schon vor geraumer Zeit den Zusammenhang zwischen intrin-
sischer Motivation und Begeisterung entdeckt und erforscht.

Bereits 1986 wurde dieser Zusammenhang von einer Forschergruppe wissenschaftlich 
erhärtet (Reeve et  al. 1986). Die (englischsprachigen) Forscher verstanden intrinsische 
Motivation als Formel mit drei Komponenten:

•	 Excitement: starkes Interesse für die eigene Arbeit
•	 Competence: Kompetenz – das heißt, wer etwas „auf dem Kasten hat“, bringt sich auch 

stärker in seine Arbeit ein.
•	 Self-Determination: Selbstbestimmtheit  – wer bei der Arbeit viel selber bestimmen 

kann, ist von sich aus engagierter bei der Sache.

Interessant sind die Ergebnisse der Forschergruppe auch deshalb, weil sie mit einem 
alten Motivationsmythos aufräumen: Lange Zeit ging man in Theorie und Praxis davon 
aus, dass die großen Treiber der intrinsischen Motivation die beiden Faktoren Kompetenz 
und Selbstbestimmtheit sind – an „Excitement“, die bereits in Richtung unserer „Mitarbei-
terbegeisterung“ weist, dachte kaum jemand. Bis besagte Forscher Excitement/Begeiste-

1  Begeisterte Mitarbeiter sind bessere Mitarbeiter



5

rung 1986 ins Spiel brachten und zeigten, dass grob gesprochen das Gegenteil von Lange-
weile bei der Arbeit einen Rieseneffekt auf die intrinsische Motivation hat. Wenn ein 
Mitarbeiter nicht von seinem Job angeödet wird, engagiert er sich auch stark für seine 
Arbeit – von sich aus. Niemand muss ihn (extrinsisch) dazu auffordern. Was die Forscher 
auch herausfanden: Von allen positiven Emotionen bei der Arbeit (wie Freude, Stolz, Zu-
friedenheit und andere) ist Excitement die wichtigste, wenn es um die intrinsische Moti-
vation geht.

Es ist schade, dass diese Forschungen so wenig bekannt sind. Denn im Grund wiesen 
sie schon vor Jahrzehnten darauf hin, wie wichtig es ist, dass Mitarbeiter begeistert bei der 
Arbeit sind. Wenn es um Kunden geht, haben die Wirtschaft im Allgemeinen und das Mar-
keting im Besonderen dagegen schon vor langer Zeit verstanden, wie wichtig Begeiste-
rung ist – und praktizieren sie ausgiebig.

1.5	 �Kunden werden schon lange begeistert

Im Marketing, in der Werbung, im Verkauf und im sonstigen Umgang mit Kunden wird 
das Konzept der Begeisterung schon lange von vielen Unternehmen angewandt – in der 
Gestaltung der Arbeitswelt und bei der Mitarbeiterführung dagegen noch sehr spärlich. 
Fluggesellschaften zum Beispiel zeigen gut beobachtbare Bemühungen, ihre Kunden auch 
und gerade bei Bedrohungen der Kundenzufriedenheit in einem positiven mentalen Zu-
stand zu halten.

Ist ein Flug beispielsweise überbucht und ertönt im Terminal die Ansage, dass sich die 
betroffenen Passagiere am Schalter melden sollen, sieht der geneigte Beobachter förmlich, 
wie sich die Mienen der Aufgerufenen verdüstern. Sie befürchten, auf einen späteren Flug 
umgebucht zu werden und damit eventuell ihren Anschluss zu verpassen. Die Mienen 
hellen sich jedoch umgehend auf, wenn die Servicefachkraft am Schalter erklärt, dass 
keine der Befürchtungen zutrifft, sondern die Passagiere sämtlich ein kostenloses Upgrade 
in die Business Class erhalten. Die Stimmung bessert sich abrupt, Lachen ist zu hören, die 
Passagiere reagieren erfreut bis begeistert. Womit sich bereits eine erste pragmatische De-
finition von „Begeisterung“ illustrieren lässt:

Werden Erwartungen erfüllt oder ein wenig übertroffen, reagieren Menschen mit Zu-
friedenheit. Werden ihre Erwartungen stark (oder langfristig) übertroffen, reagieren sie 
begeistert. Begeisterung entsteht, wenn eigene Erwartungen stark und/oder anhaltend 
übertroffen werden. Betrachten wir den Nutzen, den begeisterte Kunden einem Unterneh-
men einbringen.

1.5  Kunden werden schon lange begeistert
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1.6	 �Die Vorteile begeisterter Kunden

Begeisterte Kunden bringen einem Unternehmen etwas auf stark umkämpften Märkten 
sehr Wertvolles, geradezu Unersetzliches: Begeisterte Kunden wechseln bei der nächsten 
Buchung nicht zur Konkurrenz. Auch wenn ihr aktueller Flug überbucht war. Das bedeu-
tet: Selbst wenn etwas Nachteiliges passiert ist, springt der Kunde nicht ab. Weil das Un-
ternehmen ihn erfolgreich begeisterte, seine Erwartungen gezielt übertraf, ihn auch 
emotional abholte und aktivierte. Noch dazu mit einer Maßnahme, die nichts kostet 
(unberücksichtigt der Opportunitätskosten, der Kosten des entgangenen Umsatzes für das 
Gratis-Upgrade): Die Plätze in der Business Class, die bei solchen Vorfällen per Upgrade 
vergeben werden, waren ja nicht besetzt. Die Maßnahme zeigt Wirkung: Was Menschen 
begeistert, bindet sie länger und besser als alles, was sie eben nicht begeistert.

Deshalb versuchen insbesondere Marketing und Werbung, Kunden nicht bloß zu infor-
mieren und zu überzeugen, sondern zu begeistern. Manchmal gestaltet die Werbung das 
mit einer Reizüberflutung, die Konsumenten überfordern kann: Wozu der Aufwand? Weil 
die Werbung uns mit ihren beworbenen Produkten und Services für ein bestimmtes Unter-
nehmen begeistern möchte. Weil die Marketing-Strategen erkannt haben, wie entschei-
dend Begeisterung in hart umkämpften Märkten ist. Informierte, langjährige, gut betreute 
und zufriedene Kunden bleiben nicht immer und unbedingt einem Unternehmen treu – 
begeisterte Kunden dagegen schon. Sie bleiben sicherer und länger treu, ihre Wiederkaufs-
wahrscheinlichkeit erhöht sich und ihnen gegenüber sind auch höhere Preise leichter 
durchsetzbar (Becker 2019).

Begeisterte Kunden springen nicht ab, sie sind loyal, selbst wenn die Konkurrenz at-
traktive Angebote macht: Attraktivität ist schwächer als Begeisterung. Weil Begeisterung 
emotional stärker bindet. Warum sollte ein rational denkender und handelnder Mensch 
etwas ändern, kündigen, verlassen, nicht mehr kaufen, von dem er oder sie begeistert ist?

Dass sich Verantwortliche darum bemühen, Kunden zu begeistern, spiegelt auch einen 
Wandel der Zeit wider. In den 70er- und 80er-Jahren stand im Zentrum des Wirtschaftsin-
teresses das Produkt, mit dem sich ein Unternehmen am Markt gegenüber dem Wettbe-
werb durchsetzen wollte, die Produktinnovation und der Produktlebenszyklus. Ein Unter-
nehmen versuchte, sich mithilfe seiner Produkte zu profilieren. Mitte der 90er-Jahre ging 
der Fokus über auf die Kunden. Der Produktlebenszyklus machte dem Kundenlebenszy
klus Platz im Zentrum des Interesses. Es war die Zeit der Kundenorientierung und des 
Customer Relationship Managements. Heute vollzieht sich ein ähnlicher Wandel. Das 
Paradigma bewegt sich in Richtung auf den Mitarbeiterlebenszyklus. Unternehmen versu-
chen, sich mithilfe von hoch qualifizierten Mitarbeitern zu differenzieren. Neben den The-
men Produkte und Kunde gewinnt der Mitarbeiter immer stärker an Bedeutung. Das ist 
auch nötig.

Denn wenn es um Kunden geht, scheinen die meisten Verantwortlichen den Zusam-
menhang zwischen Begeisterung und Bindung und damit auch dem damit verbundenen 
ökonomischen Erfolg anzuerkennen. Geht es dagegen um Mitarbeiter, hat sich diese 
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Erkenntnis noch nicht großflächig durchgesetzt: Warum begeistern wir Kunden mit Milli-
ardenaufwand (global betrachtet), um sie zu binden – aber nicht Mitarbeiter? Das erscheint 
doch ein wenig seltsam.

Es ist geradezu ein Paradoxon. Denn wegen des Fach- und Führungskräftemangels 
fragen sich immer mehr Verantwortliche in immer mehr Branchen und Unternehmen: Wie 
binde ich die Leistungs- und Potenzialträger so, dass sie nicht beim nächsten Angebot für 
ein geringfügig höheres Gehalt zum Mitbewerber abwandern?

Die Antwort, die wir auf diesen Seiten diskutieren möchten, lautet: Indem Sie sie be-
geistern! Begeisterte Mitarbeiter bleiben – und arbeiten weiterhin begeistert mit. Dieser 
bewusst stark reduziert formulierte Zusammenhang erscheint prima facie logisch. Und 
doch hat sich das Konzept der Mitarbeiterbegeisterung im Gegensatz zu dem der Kunden-
begeisterung in der Wirtschaft noch nicht großflächig durchgesetzt – obwohl die Übertra-
gung von Modellen der Kundenbegeisterung auf den Mitarbeiterbereich bereits seit vielen 
Jahren wissenschaftlich erforscht wird.

Schon 2004 untersuchte ein Forscherteam (Matzler et  al. 2004) diesen Transfer des 
Modells der Kundenzufriedenheit auf den HR-Bereich. Die Forscher wollten dabei auch 
herausfinden, was die stärksten Einflussfaktoren auf die Zufriedenheit von Mitarbeitern 
sind. Sie förderten Hinweise zutage, dass der Job – also die Arbeit an sich – den größten 
Einfluss hat. Und nicht wie damals und heute in vielen Unternehmen und von vielen Füh-
rungskräften angenommen eine gute Bezahlung, das Image der Firma oder New Work 
Arbeitsflächen.

Im Prinzip fanden die Wissenschaftler damals schon heraus, was wir heute erhärten 
wollen. „Im Prinzip“ lediglich deshalb, weil sich ihre wegweisende Erkenntnis auf die 
Untersuchung nur eines einzigen Unternehmens bezog: Sie hatten dafür wenig mehr als 
100 Mitarbeiter befragt. Das war uns deutlich zu wenig, da die Ergebnisse damit kaum 
repräsentativ sein konnten. Wir wollten es aber repräsentativ und generalisierbar auf mög-
lichst alle Unternehmen aller Größen und Branchen. Außerdem enthielt die damalige Stu-
die keine wesentlichen Angaben darüber, wie die erforschte Mitarbeiterzufriedenheit ge-
messen wurde. Auch diese Lücke wollten wir mit unserer eigenen Untersuchung schließen. 
Und das war nicht der einzige Mangel, dem wir bei der Verwendung der Mitarbeiterzufrie-
denheit als Maßgröße begegneten.

1.7	 �Zufriedenheit ist nicht immer hilfreich

Um es vorweg zu nehmen, bevor wir die Argumentation vertiefen: Es gibt vier gute 
Gründe, warum „Mitarbeiterzufriedenheit“ ein nicht ganz glückliches Konstrukt ist.

	1.	 Zufriedenheit misst in der gegenwärtig verbreiteten Form eine rationale und keine 
emotionale Größe, nämlich den Vergleich zwischen individueller Erwartung und Rea-
lität. Vereinfacht ausgedrückt: Trifft die Realität unsere Erwartungen, sind wir zufrie-
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den. Begeisterung dagegen erfasst die emotionale Aktivierung eines Menschen, gerade 
dann, wenn Erwartungen übertroffen werden.

	2.	 Rein methodisch gerät „Zufriedenheit“ in Schwierigkeiten, wenn und weil bei der Er-
mittlung von Zufriedenheit Fragen gestellt werden, auf die Menschen normalerweise 
ohnehin mit „Ja“ antworten.

	3.	 Aus der beruflichen Praxis betrachtet ist „Mitarbeiterzufriedenheit“ über die Jahre in 
Misskredit geraten, weil nach Bekunden großer Teile der befragten Belegschaft nach 
der Ermittlung der Zufriedenheit oft nicht erkennbar ist, dass die Ergebnisse der Befra-
gung zu irgendwelchen Maßnahmen führen, die der Verbesserung der Zufriedenheit 
dienen könnten.

	4.	 Es werden bei der Ermittlung der Zufriedenheit Einflussgrößen abgefragt, von denen 
man nicht weiß, inwieweit und ob sie überhaupt Einfluss auf die Zufriedenheit haben. 
Paradebeispiel Kantine: Natürlich werden alle Befragten attestieren, dass gutes Firmen
essen wichtig sei. Doch inwieweit zum Beispiel das Angebot eines täglichen vegetari-
schen Menüs eine nachhaltige Wirkung auf die Mitarbeiterzufriedenheit hätte, bleibt 
dahingestellt. Und auch, ob eine möglicherweise vorhandene Unzufriedenheit dazu 
führen würde, den Arbeitgeber zu wechseln oder ob sie auch andere negative Konse-
quenzen nach sich ziehen würde.

Doch natürlich erfreut sich das Konstrukt der Mitarbeiterzufriedenheit in der Wirt-
schaftspraxis großer Bekanntheit und Beliebtheit. Deshalb fragen uns Verantwortliche oft: 
„Warum nennt man das jetzt ‚Mitarbeiterbegeisterung‘? Bei uns heißt das ‚Mitarbeiterzu-
friedenheit‘!“ Tatsächlich heißt das schon lange so und wird schon lange in meist regelmä-
ßigen Befragungen praktiziert.

Sehr viele, wenn nicht die meisten Unternehmen machen ein- bis zweimal im Jahr eine 
Befragung zur Mitarbeiterzufriedenheit, eine sogenannte Engagement Survey oder auch 
Satisfaction Survey. Warum sollte das für die Zwecke der Mitarbeiterbindung nicht ausrei-
chen? Und warum Begeisterung, wenn Zufriedenheit bereits eingeführt und verbreitet ist?

Eine Antwort darauf ergibt sich bereits aus der Semantik: „Begeisterung“ bietet schon 
rein begrifflich eine weitaus emotionalere Wirkung an als „Zufriedenheit“. Begeisterung 
löst das aus, was umgangssprachlich auch als „Wow-Effekt“ bezeichnet wird. Diesen Ef-
fekt würde man kaum mit dem Begriff „Zufriedenheit“ assoziieren. Darüber hinaus ist das 
Konstrukt der Mitarbeiterzufriedenheit problematischer als es der Begriff suggeriert. Das 
wird spätestens dann deutlich, wenn wir betrachten, wie Mitarbeiterzufriedenheit ermittelt 
wird: mit einem deutlichen Bias, einer Verzerrung. Die Antworten der Befragten sind oft 
tendenziös verzerrt.

Es wird zum Beispiel gefragt: „Sind Sie zufrieden mit Ihrem Gehalt?“ Es ist kaum 
vorstellbar, dass darauf viele Menschen vollinhaltlich mit „Ja!“ antworten. Denn aus der 
Perspektive der meisten ehrlichen Gehaltsempfänger könnte jedes x-beliebige Gehalt im 
Grunde doch noch ein wenig höher sein. Die simple Frage nach der Gehaltszufriedenheit 
ist also bereits weniger aussagekräftig und stärker verzerrt als man a priori erwarten 
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könnte. Noch weniger aussagekräftig wird die gestellte Frage nach dem Gehalt, wenn wir 
betrachten, welche Fragen nicht gestellt werden, zum Beispiel:

•	 Was begeistert Sie bei der Arbeit?
•	 Wie könnte Sie Ihre Aufgabe noch mehr begeistern?
•	 Was machen Sie richtig gerne?
•	 Wofür lohnt es sich, morgens zur Arbeit zu kommen?
•	 Obwohl Ihr Gehalt so ist, wie es ist, würden Sie deswegen kündigen?
•	 Was ist regelmäßig ein ganz besonderes Erlebnis in Ihrem Job?

Diese Fragen zielen auf Begeisterung, nicht Zufriedenheit. Wenn Sie die Wahl hätten 
zwischen einem zufriedenen Bewerber und einem begeisterten Bewerber – wen würden 
Sie einstellen?

1.8	 �Die Käfig-Metapher

Regelmäßig wird in Satisfaction Surveys auch gefragt: „Haben Sie die richtigen Arbeits-
mittel, um Ihrer Arbeit nachzukommen?“ Selbst MitarbeiterInnen auf der operativen 
Ebene empfinden solche Fragen häufig als leicht irritierend, da am als subjektiv zentral 
empfundenen Sachverhalt vorbei gestellt. Eine Laborantin bei einem Pharma-Unternehmen 
kommentiert: „Das ist so, als ob ich mit zwei Bunsenbrennern an meinem Laborplatz ar-
beite und man fragt mich, ob ich nicht vielleicht einen dritten bräuchte. Was für einen 
Unterschied macht das, wenn der Job an sich geisttötend und unkreativ ist? Der dritte 
Bunsenbrenner macht so eine Arbeit auch nicht besser.“ Das ist etwas drastisch formuliert.

Wobei in der Praxis oft deutlich plastischere Aussagen fallen. Ein Werksleiter eines 
Lebensmittelherstellers meint: „Man könnte die Legehenne ja auch fragen, ob ihr Käfig 
groß genug ist. Und die Henne mit dem größeren Käfig wäre zufriedener? Ich weiß nicht, 
was das aussagen oder bringen soll. Käfig bleibt Käfig. Glücklicher wäre das Huhn sicher 
im freien Auslauf. Aber genau danach fragt man nicht, wenn man nach der Zufriedenheit 
von Hühnern im Käfig fragt.“

Bezeichnenderweise hat ausgerechnet bei den Legehennen sozusagen der Umdenk-
Prozess von Zufriedenheit auf Begeisterung eingesetzt. Jahrelang diskutierte die Öffent-
lichkeit, wie groß ein Käfig sein muss, damit ein Huhn artgerecht gehalten und zufrieden 
sei – und plötzlich springt die Diskussion auf Bio-Food: Man redet nicht mehr über Kä-
fige, sondern will jetzt vor allem nur noch Eier von glücklichen Hühnern; Bio-Eier.

1.8  Die Käfig-Metapher
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1.9	 �Die größte Konstrukt-Schwäche

Dass die Erforschung der Mitarbeiterzufriedenheit kaum ein Unternehmen wesentlich 
weiterbrachte (ganz zu schweigen von den Mitarbeitern), ist einem weiteren, größeren 
Manko geschuldet. Wenn Mitarbeiter aus Unternehmen verschiedenster Branchen zu Wort 
kommen, sagen diese in Bezug auf die jährliche Befragung zur Mitarbeiterzufriedenheit 
häufig: „Den Fragebogen ausfüllen kostet mich wieder eine glatte Stunde und was bringt 
das? Nichts! Es wird doch nichts oder kaum etwas von unseren Antworten umgesetzt. 
Nichts ändert sich, alles bleibt beim Alten, selbst wenn wir sehr unzufrieden sind!“

Die Konsequenz dieser oft nur verdeckt geäußerten Unzufriedenheit mit dem Kon
strukt der Mitarbeiterzufriedenheit: Die Mitarbeiter werden schlicht müde, jährlich den 
Bogen auszufüllen. Spätestens im dritten Jahr fühlen sich einige regelrecht auf den Arm 
genommen: „Es passiert nichts, ganz gleich, was wir auch ankreuzen!“

Man fragt Dinge ab, die zu nichts führen. Manchmal können sie auch nicht zu etwas 
führen: Die Arbeitnehmer sind zum Beispiel unzufrieden mit Lohn und Gehalt – aber es 
ist kein Geld da, um mehr zu bezahlen. Und immer noch wird jedes Jahr eine Menge zur 
Mitarbeiterzufriedenheit geforscht und publiziert und in die Unternehmen hineingetra-
gen – während ein großer Teil der befragten Mitarbeiterbasis das Thema innerlich längst 
abgehakt hat. Weil sich nach der Befragung doch wieder nichts bewegt. Auch das wollten 
wir ändern.

Wir wollten ein Konzept vorlegen, mit dem man die Mitarbeiter nicht nur jährlich 
pflichtschuldigst abfragt, sondern mit dem man nach der Abfrage auch das ändern kann, 
was geändert werden muss. Das Konzept der Mitarbeiterbegeisterung schafft das. Es zeigt 
nicht nur, wie stark die eigenen Mitarbeiter begeistert sind und wo es noch an Begeiste-
rung fehlt, sondern auch, wie man diese fehlende Begeisterung erzeugen kann. Vor allem 
zeigen wir, was konkret man als Arbeitgeber angehen sollte, welche Maßnahmen aufge-
setzt werden sollten und welche Wirkung diese haben werden – bezogen auf eine Steige-
rung der Begeisterung in der Belegschaft wie auch in ökonomischer Währung. Denn das 
Bemühen um Mitarbeiterbegeisterung lohnt sich, wie wir gleich sehen werden.

1.10	 �Was Begeisterung bringt

Bezeichnenderweise fällt jedem gestandenen Praktiker und jeder erfahrenen Vorgesetzten 
(und auch den lieben KollegInnen) spontan eine Menge zum Thema „begeisterte Mitarbei-
ter“ ein. Jede(r) kennt aus dem eigenen Berufsalltag den Unterschied zwischen einem be-
geisterten Mitarbeiter/Kollegen und einem, der wenig enthusiastisch bei der Sache ist. 
Reden wir in der Praxis über das Thema, kommen eine Menge Unterschiede zusammen; 
im Originalton:
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•	 „Wer begeistert bei der Sache ist, hat Spaß bei der Arbeit. Und das sieht man auch. Die 
andern machen mehr oder weniger Dienst nach Vorschrift.“

•	 „Begeisterung bringt fast automatisch Kreativität. Wenn der Vorstand zum Beispiel kre-
ative Lösungen von uns fordert, dann vergisst er oft, dass die Hälfte des Teams wenig 
begeistert ist vom Job.“

•	 „Es macht halt schon einen Unterschied, ob man eigeninitiativ und selbstständig arbei-
tet oder lediglich passiv die Arbeitszeit absitzt.“

•	 „Es sind immer dieselben, die die Extra-Meile gehen und immer dieselben, die ihr 
Gehalt als Schmerzensgeld betrachten.“

•	 „Wer begeistert ist, vermittelt das automatisch auch seinen Kunden und Kollegen. An-
dere tragen dagegen ihre innere Kündigung wie schlechten Atem vor sich her.“

•	 „Wer Kunden begeistern will – und der Wertewandel bei den Kunden macht das nötig – 
der sollte selber auch begeistert sein. Wer das Feuer bei anderen entzünden will, muss 
selber brennen.“

Wie unsere Forschung auf den folgenden Seiten zeigen wird: Begeisterte Mitarbeiter 
arbeiten mehr und engagierter, liefern bessere Qualität und Leistung ab, schauen nicht wie 
gebannt auf die Stechuhr, engagieren sich auch neben ihrer eigentlichen Arbeit für strate-
gische Projekte des Unternehmens, sind seltener krank und wechseln seltener den Arbeit-
geber. Damit ersparen sie ihrem Unternehmen die gerade in unseren Tagen oft lange und 
aufwändige Suche nach neuen Fach- und Führungskräften. Außerdem reden sie im eige-
nen Familien- und Freundeskreis positiv über ihre Arbeit und die Firma und lösen damit 
einen nicht unwesentlichen Goodwill-Effekt aus.

1.11	 �Die besten Spieler nützen wenig, wenn sie wenig 
motiviert spielen

Dass der gestandene Praktiker eine dezidierte positive Meinung zum Zusammenhang von 
Mitarbeiterbegeisterung und Unternehmenserfolg hat, erscheint verständlich. Doch hält 
dieser postulierte Zusammenhang wissenschaftlicher Prüfung stand?

Die Wissenschaft hat das vielfach geprüft. 2012 zum Beispiel unternahm ein Team von 
Forschern (Jiang et al. 2012) die Aufgabe, für den gesamten HR-Bereich zu untersuchen: 
Liefert Human Resources, liefert die Personalabteilung einen direkten oder indirekten 
Beitrag zum finanziellen Ergebnis eines Unternehmens? Oder wie es viele Manager (an-
derer Bereiche und Funktionen) im täglichen Umgang formulieren: „Ist HR das Geld wert, 
das sie ausgeben?“ Viele Führungskräfte glauben teils insgeheim, teils ganz offen: „Eher 
nein. Die ganzen HR-Programme kosten doch bloß Geld, aber bringen wenig bis nichts! 
Es reicht, wenn die Personalabteilung gute Leute einstellt – mehr ist nicht nötig.“

Um diese in der Praxis frei flottierenden Unterstellungen und Mutmaßungen zu erhär-
ten oder zu verwerfen, stellte das oben genannte Forscherteam eine Meta-Analyse an. Das 
heißt, das Team hat viele andere Studien zum Thema gesichtet und ausgewertet und 
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