HANSER

MATTHIAS SUTTER

DER
MENSCHLICHE
FAKTOR

oder worauf es im
Berufsleben ankommt

50 verhaltensékonomische Erkenntnisse

HANSER *4!

Leseprobe

ZUu

Der menschliche Faktor oder

worauf es im Berufsleben ankommt

von Matthias Sutter

Print-ISBN: 978-3-446-47313-3
E-Book-ISBN: 978-3-446-47340-9
ePub-ISBN: 978-3-446-47391-1

Weitere Informationen und Bestellungen unter
https://www.hanser-kundencenter.de/fachbuch/artikel /9783446473133
sowie im Buchhandel

© Carl Hanser Verlag, Miinchen


https://www.hanser-kundencenter.de/fachbuch/artikel/9783446473133

Wie ,tickt” der Mensch?

Wie verhalten wir uns im beruflichen Umfeld? Ist beispiels-
weise die KorpergroBe wirklich fiir mehr Gehalt verantwort-
lich? Fordern Frauen seltener Gehaltserhohungen? Oder wer-
fen wir alle unsere moralischen Bedenken iiber Bord, wenn
nur gentigend Geld lockt? Wie ,tickt“ der Mensch?

Im Berufsleben ist es entscheidend, mit anderen Menschen
»,Zu konnen“, mit ihnen erfolgreich zusammenzuarbeiten, sie
zu verstehen und ihre typischen Verhaltensweisen zu ken-
nen. Das gilt auf allen Hierarchieebenen und allen Stufen des
Berufslebens und ist die Basis fiir personlichen und unter-
nehmerischen Erfolg.

Dieses Buch basiert auf Einsichten und Erkenntnissen der
Verhaltensokonomie, einer relativ neuen Disziplin in der
modernen Wirtschaftswissenschaft. Die Verhaltensokonomie
nutzt empirische Methoden, um die Motive fiir menschliches
Handeln zu ergriinden und die daraus folgenden Entschei-
dungen besser erklaren zu konnen. Die Verhaltensokonomie
bildet den idealen methodischen Rahmen, um verschie-
denste - oft iiberraschende - Aspekte des Berufslebens bes-
ser verstehen zu konnen. Das betrifft sowohl Aspekte, die fiir
Berufseinsteiger wichtig sind - wie etwa die Frage, inwieweit
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es eine Rolle spielt, ob man das Vorstellungsgesprach fiir
eine offene Stelle als erste oder als letzte Kandidatin fiihrt -
als auch Themen, die fiir Fiihrungskrafte bis zur Vorstands-
ebene relevant sind - etwa warum soziale Fahigkeiten eine
immer groBere Rolle im Berufsleben spielen. Auch geht es
um kontroverse Fragestellungen, etwa ob Quotenregelungen
in Unternehmen berechtigt sind, ob man Gehalter veroffent-
lichen sollte oder ob sogenannte Whistleblower (die Miss-
stande in Unternehmen aufdecken) Helden oder Verriter
sind.

Die Verhaltensokonomie kann auf diese Fragen Antworten
geben, weil ,der menschliche Faktor“ der primare Unter-
suchungsgegenstand dieser Forschungsrichtung ist. Metho-
disch basieren verhaltensékonomische Studien vor allem auf
okonomischen Experimenten. In einem wirtschaftswissen-
schaftlichen Experiment treffen reale Menschen unter klar
festgelegten Bedingungen Entscheidungen, die dann reale
Konsequenzen (etwa in Form von Geld oder Prestige oder
anderen immateriellen Belohnungen) haben. Wenn man die
Bedingungen systematisch variiert, kann man erkennen, wo-
von menschliches Verhalten abhdngt und wie Menschen auf
unterschiedliche Bedingungen reagieren.

Viele der in diesem Buch beschriebenen Erkenntnisse basie-
ren auf sogenannten Feldexperimenten. Das sind Studien,
die im Rahmen von normalen Arbeitsprozessen durchge-
fiihrt wurden. Beispielsweise beschreibe ich in Kapitel 24
ein Feldexperiment, bei dem wir ein Call-Center gemietet
und dafiir ungefahr 200 Personen als Mitarbeiter eingestellt
haben. Neben Feldexperimenten spielen sogenannte Labor-
experimente in der Verhaltensokonomie eine groBe Rolle.
Solche Experimente werden iiblicherweise in Computerla-
bors durchgefiihrt. Meist nehmen daran Studierende teil, die
in Abhangigkeit von ihren Entscheidungen bezahlt werden.
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Auch wenn Feldexperimente als realititsndher gelten, stel-
len Laborexperimente eine unverzichtbare Ergdanzung dar,
um menschliches Verhalten quasi unter der Lupe studieren
zu konnen. Beispielsweise beschiftigt sich Kapitel 14 mit
einer meiner Studien zum Einfluss verschiedenster Quoten-
regelungen auf die Wettbewerbsbereitschaft von Frauen.

Sowohl in Feld- als auch Laborexperimenten geht es immer
um die Frage, wie menschliches Verhalten auf (monetéire
und nichtmonetare) Anreize reagiert. Darum geht es auch im
Berufsleben vom Anfang bis zum Ende. Dementsprechend
spanne ich einen Bogen vom Berufseinstieg und seinen Stol-
perfallen, iiber die Bestimmungsgriinde fiir beruflichen Er-
folg bis zum Aufstieg auf den ,Chefsessel”.

All diese Abschnitte des Berufslebens habe ich in den ver-
gangenen Uber 25 Jahren selbst durchlebt und manchmal
auch durchlitten und sie stellen auch seit iiber 20 Jahren
einen Schwerpunkt meiner verhaltensokonomischen For-
schung dar. Dabei gewann ich héufig iberraschende Einsich-
ten, die meinen Erwartungen widersprachen (etwa iiber die
Wirkung von Quotenregelungen). Genau deshalb aber liebe
ich dieses Forschungsgebiet, weil ich meine Erwartungen -
und manchmal auch Vorurteile - mit empirischen Daten
iiberpriifen und gegebenenfalls revidieren kann.

Als ich mich vor iiber 25 Jahren erstmals auf eine Stelle als
studentische Hilfskraft an der Universitat Innsbruck bewarb,
fiihrte mich mein Weg zunachst in eine Buchhandlung, um
mir Fachliteratur zu den Themen ,Wie verfasse ich einen
Lebenslauf?“ und ,Wie trete ich bei einem Vorstellungsge-
sprach moglichst tiberzeugend auf?“ zuzulegen. Als ich vor
wenigen Jahren als Direktor an ein Max-Planck-Institut mit
fast 100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern berufen wurde,
griff ich unter anderem zu Biichern iiber effiziente Mitarbei-
terfiihrung und Leitfaden fiir Mitarbeitergesprache.
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In beiden Fallen haben mir diese Ratgeber zwar geholfen,
hatten aber aus meiner Sicht meist einen eingeschrankten,
manchmal sogar einseitigen Blickwinkel. Was mir damals
fehlte, war der Blick auf das ,groBe Ganze“. Fiir den Berufs-
anfanger waren das Einblicke in verschiedenste Aspekte und
Moglichkeiten des Berufs gewesen, wie etwa die Fragen, wel-
che Qualitaten ein Wissenschaftler mitbringen sollte oder
wohin der berufliche Weg fiihren kann und welche Moglich-
keiten er bietet. Heute wiederum interessiert mich, da ich
viel mit jungen Berufsanfangern zu tun habe, neben meinen
Fiihrungsaufgaben auch sehr, welche Anforderungen der Ar-
beitsmarkt an junge Leute stellt und welche Faktoren beim
Berufseinstieg oder Berufswechsel wichtig sind.

Es fehlte mir bei den gdngigen Ratgebern zum Berufsleben
so etwas wie die groBe Klammer, die Einsicht, welche Fakto-
ren im Berufsleben wirklich wichtig sind, und zwar unab-
héngig vom Lebensalter - also fiir den Berufseinsteiger
ebenso wie fiir den knapp vor dem Pensionsantritt stehen-
den Mitarbeiter, fiir den Manager auf der mittleren Ebene
ebenso wie fiir die Vorstandin, fiir Arbeitnehmer genauso
wie Arbeitgeber - und jeweils Frauen und Manner gleicher-
maBen in all diesen verschiedenen Rollen. Diese groBe Klam-
mer ist in meinen Augen das, was ich in diesem Buch als den
~menschlichen Faktor“ bezeichne, also der nur auf den ers-
ten Blick triviale Umstand, dass es im Berufsleben immer
um den Menschen geht. Menschliches Verhalten ist aber
sehr komplex und manchmal erst auf den zweiten Blick zu
verstehen.

Verhaltensokonomen rund um den Globus haben auf die
Frage, wie der Mensch ,tickt”, in den vergangenen ein bis
zwei Jahrzehnten eine reiche Fiille an Erkenntnissen zu Tage
gefordert. Ich mochte Sie als Leserin und Leser an diesen Er-
kenntnissen teilhaben lassen und hoffe, dass Sie sie genauso
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spannend finden wie ich, manchmal iiberraschend, aber in
jedem Fall zum Nachdenken anregend!

Bevor es losgeht, noch eine kurze ,,Gebrauchsanweisung” fiir
dieses Buch: Es umfasst insgesamt 50 Kapitel. Zwar haben
die Kapitel eine logische Abfolge, ndmlich vom Berufseinstieg
bis zum Vorstandsvorsitz, jedoch prasentiert jedes Kapitel
eine zentrale Einsicht, die auch unabhdngig von den anderen
Kapiteln gelesen und verstanden werden kann. Viele der
folgenden 50 Kapitel beginnen mit kurzen Geschichten zur
Mlustration des jeweiligen Themas. Diese Geschichten sind
meist fiktiver Natur. Um aber fiktive Charaktere von realen
Personen unterscheiden zu konnen, haben die fiktiven Cha-
raktere immer nur Vornamen (Peter oder Claudia), wahrend
reale Personen und vor allem Autoren von Studien immer
mit Vor- und Zunamen genannt werden (etwa Ernst Fehr von
der Universitat Ziirich oder Muriel Niederle von der Stanford
University). Die einleitenden Geschichten werden dann im
Lichte aktueller Forschungsergebnisse interpretiert, um dar-
aus empirisch fundierte Schlussfolgerungen fiir den Berufs-
alltag ziehen zu konnen.

Der besseren Lesbarkeit wegen habe ich nicht durchgehend
beide Geschlechterbezeichnungen - etwa Manager und Mana-
gerin - verwendet. In allen Féllen sind immer beide Ge-
schlechter gemeint, auBer in den Beispielen, wo es explizit
um Geschlechterunterschiede geht. Dort wird dann auch
sprachlich klar zwischen Frauen und Mannern unterschie-
den.

Und nun wiinsche ich allen Leserinnen und Lesern, von jun-
gen Berufseinsteigern tiber erfahrene Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bis hin zu Vorstandsvorsitzenden eine gewinn-
bringende Lektiire.

Matthias Sutter Bonn und Innsbruck, Februar 2022
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Von der Bewerbung zum
Vorstellungsgesprach - ein Weg mit
unerwarteten Hindernissen

Die erste Hiirde auf dem Weg zu einem neuen Job besteht
in der Einladung zu einem Vorstellungsgesprich. Dabei
konnen sich der Name oder die Attraktivitit des Bewer-
bungsfotos als nachteilig erweisen.

In den deutschsprachigen Lindern Deutschland, Osterreich
und Schweiz gibt es eine immer wiederkehrende Diskussion,
wie man Bewerbungsverfahren auf dem Arbeitsmarkt fairer
machen konnte. Dabei wird schnell mit sehr hehren Worten
gefordert, dass jede Bewerberin und jeder Bewerber die glei-
chen Chancen haben sollte, eine offene Stelle zu bekommen.
Wortlich genommen ist diese Forderung Unsinn. Unterneh-
men - seien es oOffentliche oder private - haben in erster
Linie Interesse daran, aus der Menge an Bewerbungen die
beste fiir das Unternehmen auszuwdéhlen. Dass dabei die
Ausbildung, bisherige Berufserfahrung und sogenannte Soft
Skills - wie Team- und Kommunikationsfahigkeiten oder
Fiihrungsqualitidten - eine groBe Rolle spielen, ist selbstver-
standlich. Da aber nicht jede Bewerberin und jeder Bewerber
im Hinblick auf diese Fahigkeiten gleich sind, ist es gar nicht
moglich und auch nicht sinnvoll, dass alle Bewerberinnen
und Bewerber gleiche Chancen haben, sich in einem Bewer-
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bungsverfahren durchzusetzen. Wenn das namlich so wire,
konnte man gleich mithilfe eines groBen Wiirfels entschei-
den, welcher Arbeitnehmer in welchem Unternehmen in wel-
cher Position zu arbeiten hat. Selbst in kommunistischen
Planwirtschaften war die Zuteilung von Arbeitskraften auf
Unternehmen effizienter organisiert als in einer wortlich ge-
nommenen Vorstellungswelt von gleichen Chancen fir alle.

Wenn die offentliche Diskussion tiber Fairness in Bewerbungs-
verfahren trotzdem immer wieder entflammt, dann liegt das
daran, dass es einige vermeintlich unbedeutende Aspekte im
Rahmen von Bewerbungen gibt, die einen starken Einfluss
auf die individuellen Erfolgschancen haben, obwohl sie das
bei niichterner Betrachtung nicht sollten.

Hierzulande ist es beispielsweise gangig, dass der Lebens-
lauf ein Foto einer Bewerberin bzw. eines Bewerbers enthalt.
Das ist nicht tiberall so. In den USA oder GroBbritannien
ist es sehr uniiblich, bei Bewerbungen ein Foto beizulegen.
Warum sollte ein Foto auch eine Rolle spielen?

Um dieser Frage nachzugehen, fiihrten verschiedene For-
schungsteams Feldstudien durch, in denen praktisch identi-
sche Lebenslaufe fiktiver Personen erstellt und diese Lebens-
laufe dann zusammen mit einem Anschreiben an reale
Firmen geschickt wurden, die offene Stellen in 6ffentlichen
Ausschreibungsportalen eingestellt hatten. In Landern, in
denen es iiblich ist, einer Bewerbung ein Foto beizulegen,
wurden zunachst also identische Lebenslaufe kreiert. In der
Halfte der Falle wurde das Bild einer Person beigefiigt, die
als ,attraktiv® eingestuft wurde, und in der anderen Halfte
das Bild einer weniger attraktiven Person. Zur Beurteilung
der Attraktivitait wurden die Fotos tiblicherweise mehreren
Testpersonen vorgelegt, die die Person auf dem Foto als ,,un-
attraktiv®, ,durchschnittlich“ oder ,attraktiv“ beurteilen soll-
ten. Fir die Feldstudien wurden Bilder ausgewahlt, bei denen
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die Testpersonen einstimmig eine der drei Kategorien ge-
wahlt hatten. Damit konnte man vergleichen, ob Fotos unter-
schiedlicher Attraktivitat bei sonst gleichen Lebenslaufen
einen Einfluss darauf haben, wie haufig ein Unternehmen
auf eine bestimmte Bewerbung reagiert und den Bewerber
bzw. die Bewerberin zu einem Vorstellungsgesprach einladt.
Wenn nur die im Lebenslauf angefiihrten Qualifikationen
eine Rolle spielen wiirden, sollte das Foto keinen Einfluss ha-
ben.

Tatsachlich aber scheint ein attraktives Foto einen Vorteil
darzustellen, weil es im Gegensatz zu unattraktiven oder
durchschnittlichen Fotos zu haufigeren Einladungen zu Vor-
stellungsgesprachen fiihrt. Bewerberinnen und Bewerber
mit attraktiveren Fotos werden haufiger eingeladen als jene
mit durchschnittlichen oder unattraktiven Gesichtern.

Diese Befunde zur Bedeutung des Bewerbungsfotos sind der
Grund, warum in Deutschland diskutiert wird, ob Fotos nicht
aus Lebenslaufen verbannt werden sollten, um bei gleicher
Qualifikation Menschen mit unterschiedlichem Aussehen
die gleichen Chancen fiir eine Einladung zu einem Vorstel-
lungsgesprach zu geben.

Wenn die Beilage eines Fotos (wie in vielen anderen Lan-
dern) abgeschafft wiirde, bliebe noch der Namen, der eben-
falls einen groBen Einfluss hat. Doris Weichselbaumer von
der Universitiat Linz versandte fast 1500 Bewerbungen als
Reaktion auf Stellenanzeigen von deutschen Unternehmen.
Einmal verwendete sie einen deutschen Namen fiir die Bewer-
berin (Sandra Bauer) und einmal einen tiirkischen (Meryem
Oztiirk). Beide Versionen hatten dasselbe Foto und densel-
ben Lebenslauf. Die fiktive Frau Bauer wurde in 19 % der Be-
werbungen zu einem Gesprach eingeladen, die fiktive Frau
Oztiirk aber nur in 14 % der Fille. Wenn in einer dritten Vari-
ante die fiktive Frau Oztiirk auf dem Foto ein muslimisches
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Kopftuch trug, sank die Wahrscheinlichkeit fiir eine Einla-
dung gar auf 4%. Religios motivierte Symbole kénnen also
starke Nebenwirkungen haben. Ethnische Minderheiten ha-
ben mit dhnlichen Problemen zu kampfen. Julie Chytilova
von der Universitat Prag konnte in Studien in Deutschland
und der Tschechischen Republik zeigen, dass die Bewer-
bungsunterlagen von Bewerbern mit Namen von ethnischen
Minderheiten signifikant weniger oft vollstandig angeschaut
wurden als die Unterlagen von Bewerbern mit Namen der
ethnischen Mehrheit. Als unmittelbare Konsequenz davon
erhielten Mitglieder ethnischer Minderheiten um die Halfte
weniger Einladungen zu einem Vorstellungsgesprach.

Die bisherigen Ergebnisse unterstiitzen also die Argumente
der Befiirworter von anonymisierten Bewerbungen, bei de-
nen auf Fotos und sogar den Namen verzichtet wird. Bei glei-
cher Qualifikation konnten die Verfahren dadurch fairer wer-
den. Dabei wird aber gerne iibersehen, dass die Einladung zu
einem Vorstellungsgesprach nur die erste Hiirde auf dem
Weg zu einem Jobangebot ist. Beim Vorstellungsgesprach las-
sen sich namlich Namen, Aussehen und Geschlecht im Re-
gelfall nicht mehr verheimlichen. Die néchste groBe Hiirde
stellt also das Vorstellungsgesprach selbst dar.

Wir neigen dazu, uns Ahnliches als positiver einzu-
schdtzen als uns Undhnliches. Was wir als attraktiv
einschdtzen, beurteilen wir positiver als Unattrak-
tives. Darum reduzieren fremd klingende Namen
oder als wenig attraktiv empfundene Bewerbungs-
bilder die Wahrscheinlichkeit, zu einem Vorstel-
lungsgesprdch eingeladen zu werden.
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»Experimental Economics Group“. Er unterrichtet als Profes-
sor fiir experimentelle Wirtschaftsforschung an den Universi-
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taten Koln und Innsbruck. Erst nach einem Studienabschluss
in Theologie begann er sein Volkswirtschaftslehrestudium an
der Universitat Innsbruck, wo er in VWL promovierte und ha-
bilitierte. Danach war er zuerst Forschungsgruppenleiter am
Max-Planck-Institut fiir Okonomie in Jena und hatte spiter
Professuren in Goteborg und Florenz (am Europaischen Hoch-
schulinstitut).

Der gebiirtige Osterreicher zihlt mit {iber 130 referierten Pu-
blikationen (unter anderem in Science, Nature Communica-
tions oder American Economic Review) zu den produktivsten
Volkswirten im deutschsprachigen Raum. Er erforscht vor
allem die Entwicklung okonomischer Praferenzen bei Kin-
dern und Jugendlichen, die Vorteile von Teamentscheidun-
gen und verhaltensokonomische Aspekte im Berufsleben.

In der Offentlichkeit wurde er durch seinen Bestseller ,Die
Entdeckung der Geduld“ (2. Auflage 2018 bei Ecowin) be-
kannt, der ihn auch in zahlreiche Talkshows, Radiosendungen
und Feuilletons fiihrte. Matthias Sutter ist ein viel gefragter
Redner in Unternehmen und offentlichen Organisationen.
Dabei kommt ihm seine Biihnenerfahrung wahrend seiner
Studienzeit zugute, als er mit der Studiobiihne der Universi-
tat Innsbruck in der Hauptrolle in Goethes ,Torquato Tasso*
in den Kammerspielen des Tiroler Landestheaters auftrat.
WEeil er aber eine Schauspielkarriere fiir viel zu riskant (und
sich selbst nicht fiir ausreichend talentiert) hielt, entschied
er sich fiir eine akademische Laufbahn, die er bis heute mit
Leidenschaft verfolgt.



Matthias Sutter hat aus dem riesigen Fundus seiner eigenen
exzellenten Forschungsarbeiten und auf der Basis aktueller
verhaltensokonomischer Studien einen praktischen Ratgeber
fiir das Berufsleben zusammengestellt. Das Buch prasentiert
hilfreiche und inspirierende Einsichten und o6ffnet jeder Le-
serin und jedem Leser die Augen fiir die wichtigen verhaltens-
okonomischen Aspekte des Berufslebens.

Prof. Dr. Martin Kocher,

Osterreichischer Bundesminister fiir Arbeit



Das Buch von Matthias Sutter fasziniert Fachleute und Laien
gleichermaBen, da es auf verstandliche und gleichwohl tief-
griindige Weise zeigt, wie grundlegende menschliche Neigun-
gen praktisch alle Aspekte des Berufslebens und Arbeitsmark-
tes durchdringen. Es hilft dem Laien, sich vor Manipulation
zu schiitzen und den Spezialisten, ihre Organisationen zu
verbessern.

Prof. Dr. Ernst Fehr,

Universitdt Ziirich



Dieses Buch ist ein hervorragendes Beispiel fiir Wissens-
transfer aus der Grundlagenforschung heraus. Matthias
Sutter gelingt es auf hochst anschauliche Art und Weise, die
Ergebnisse seiner Forschungsarbeiten in alltagstaugliches
Wissen zu iibertragen. Tatsachlich bildet die Verhaltens-
Okonomie den idealen methodischen Rahmen, um verschie-
dene, oft iiberraschende Aspekte des Berufslebens besser zu
verstehen. Ich wiinsche diesem Buch daher viele Leserinnen
und Leser.

Prof. Dr. Martin Stratmann,
Prdsident der Max-Planck-Gesellschaft



Lebendig, realititsnah, anekdotisch und zugleich fakten-
orientiert: Matthias Sutters neues Buch gibt dem mensch-
lichen Faktor im Wirtschaftsgeschehen eine gewichtige
Stimme. Fairness, Wertschiatzung und Geduld sind nicht
mehr als hofliche ,Add-Ons“ im tédglichen Miteinander in
Unternehmen? Weit gefehlt! Das Buch iiberrascht mit un-
geahnten Einblicken und ist ein Muss fir jeden, der wissen
will, was wirklich den Unterschied im Arbeitsleben macht.

Eva Schmidt,

3sat-Wirtschaftsformat ,,makro“
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