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Was wir wollen sollen: 
Anspruchsniveaus, Entscheidungsheuristiken & Regelregime 
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Anspruchsniveau: Was wir erreichen wollen! 
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Kodak war bis in die frühen 1990er Jahren ein globaler und er-

folgreicher Konzern mit mehr als 120.000 MitarbeiterInnen. In 
dieser Zeit gab es in Zeitungen schon eine rege Diskussion 

über digitale Technologien der Fotografie. Kodak entschied 
sich damals aber für die analoge Technologie und brachte mit 

dem Advanced Photo System (APS) nochmals eine Spielart 
Fotos auf analoger Technik aufzunehmen hervor. Die strategi-

sche Entscheidung ist überraschend, denn Kodak war mit der 
ersten digitalen Kamera in den 1970er Jahren wie auch mit der 

Foto-CD in den frühen 1980er Jahren durchaus Trendsetter in 
Richtung Digitalisierung. Die Fehlentscheidung Anfang der 

1990er Jahre, weiterhin auf analoge Fotografie zu setzen,  
leitete den Untergang des Konzerns ein. Es ist unwahrschein-

lich, dass unter den 120.000 MitarbeiterInnen niemand die Ab-
kehr von der analogen Fotografie kommen sah. Allerdings 

konnte sich scheinbar diese Wahrnehmung des technologi-
schen Entwicklungspfades innerhalb des Unternehmens nicht 

durchsetzen. Das Fortschreiben der bisherigen Sichtweise, 
dass die analoge Fotografie nach wie vor Bedeutung haben 

wird, war erwartungskonform und entsprach dem Anspruchsni-
veau. Dementsprechend wurden Konzepte für analoge Fotogra-

fie (z.B. APS) forciert und Ideen zur Digitalisierung unterdrückt. 
Die getroffenen Entscheidungen, besser gesagt Fehlentschei-

dungen, führten zum Untergang des Unternehmens. 

Kodaks Untergang 
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Ansprüche, Daumenregeln und Zufriedenheit: Warum wir wann zufrieden sind! 
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In der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie wird 

vom Satisfizierungsprinzip gesprochen. Die Suche nach Entschei-
dungsalternativen folgt dem Kriterium der Satisfizierung. Entschei-

derInnen brechen die Suche zu jenem Zeitpunkt ab, an dem sie  
eine Alternative gefunden haben, die ihrem Anspruchsniveau  

entspricht. Den EntscheiderInnen ist die Grundausprägung des 
Anspruchsniveaus in der Situation wenig bewusst. Intuitiv geben 

Vorerfahrungen Signale, dass ein passender Lösungsraum für die 
Entscheidung gefunden wurde (praktisch entspricht dies dem viel 

zitierten „Bauchgefühl“; Gigerenzer 2012). Nicht die objektiv opti-
malste Lösung wird gesucht, sondern eine subjektiv passende  

Lösung, d.h. eine Lösung mit der EntscheiderInnen aus subjektiver 
Sicht zufrieden sind. 

Satisfizierung, Anspruchsniveau & Heuristik 
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Regeln, Normen und Konventionen: Wo wollen sollen verankert ist! 
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Regelregime� Genese Form Konsequenzen: 
nicht Befolgung 

Gestaltungs-
möglichkeiten 

Beispiele 

Formale Regeln 

Top-
Management-
Entscheidung 
(bzw. Entschei-
dung von Füh-
rungskräften) 

  

Formale Ziele 
und Erwartungen 
durch Führungs-
kräfte 

  

Formale Sanktio-
nen von Verwar-
nungen bis hin 
zur Entlassung 

 

Führungskarriere 
(Aufstieg), Ein-
flussnahme auf 
Führungsent-
scheidungen, 
kontinuierliche 
Verbesserungs-
prozesse, Streik  

Strukturen, Pro-
zesse, Systeme, 
Checklisten, 
Handbücher, Ver-
träge, Zielverein-
barungen etc. 

  

Soziale Norm 

Gruppenentwick-
lung (Storming-
Norming)  

Kollektive Erwar-
tungen in der 
Gruppe 

Soziale Sanktio-
nen von negati-
vem Feedback 
über den Aus-
schluss aus In-
formationsflüssen 
und sozialen 
Netzwerken bis 
zu Mobbing 

Verhandlungen 
mit der Gruppe 
(innerhalb des 
Erwartungs-
korridors), Über-
zeugungsarbeit, 
Formung von 
Subgruppen (als 
Machtquelle) 

Erwartungen in 
Bezug auf Leis-
tung, Qualitäts-, 
Kunden- oder In-
novations-
orientierung, 
Dress-Code etc. 

Gesellschaftliche 
Konvention 

Gesellschaftliche 
Entwicklung 

 

Kollektive Erwar-
tungen in der 
Gesellschaft 

 

Irritation und so-
ziale Sanktionen 
bis hin zu Sepa-
ration (Aus-
schluss aus der 
Community) 

Community-
Bildung oder Initi-
ierung einer sozi-
alen Bewegung 
innerhalb der Or-
ganisation 

Pünktlichkeit, 
Diskussionskul-
tur, Höflichkeit, 
Umgangsformen 
etc. 

Abb. 1: Regelregime 
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Sanktionen 

Verhaltensnorm als 

kollektive Erwartungen: 

Anspruchsniveau der Gruppe 

(z.B. Leistung, Qualität) 

nieder hoch 

negativ 

positiv 

Minderleister vs. 
Top-Performer 

Anspruchsniveau der Gruppe = 
max. Übereinstimmung 

= Mitarbeiter 

Innovator? 
(Nörgler) 

Veränderer? 
(Querulant) 

Abb. 2: Leistungsentwicklung in Wandelprozessen 
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„Das Anspruchsniveau dient als  
unhinterfragte Richtschnur für das 
Handeln der Gruppenmitglieder.“ 
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„Soziale Normen determinieren wie 
formale Regeln interpretiert werden.“ 
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Änderung des Anspruchsniveaus: Wie sich Wollen ändern soll! 
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