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Chef per Los?

Ergebnisse eines Experiments

Hybris ist die Neigung von Fiihrungspersonen zu Selbstiiberschdtzung und Machtmissbrauch.
Folgen von Hybris sind nicht selten misslungene Investitionen oder iiberzogene Boni. Um der
Selbstiiberschédtzung entgegenzuwirken, sollte bei der Wahlvon CEOs neben der etablierten
Kompetenzmessung auch das Los eine Rolle spielen, sodass der erfolgreiche Kandidat seinen
Sieg auch dem Zufall zu verdanken hat und er in der Folge weniger zu Hybris neigt.

Bilanzfdlschungen bei Enron, Software-Betrug bei
Volkswagen, Korruption in der Fifa — die Liste des
Fehlverhaltens von Star-CEOs ist lang. Wie kann es
geschehen, dass einstige Superstars der Wirtschaft
so tief fallen? Dafiir gibt es mehrere, miteinander
verkn{ipfte Griinde.

Risiken bei der Neubesetzung
von Managementpositionen

Erstens ist die Neubesetzung einer Management-
position eine schwierige und riskante Angelegen-
heit. Zundchst bewirbt sich eine Vielzahl hochqua-
lifizierter Bewerberinnen und Bewerber. In der End-
auswahl verbleiben oft mehrere Kandidaten, die
mit jeweils ganz unterschiedlichen Vor- und Nach-
teilen behaftet sind, die sich meist nur schwer ge-
geneinander abwdgen lassen, sodass Zufélle eine

Rolle bei der Wahl der neuen Fiihrungskraft spie-
len." Auch ist véllig unsicher, wie sich die Bewerbe-
rinnen und Bewerber im jeweiligen Arbeitskontext
entwickeln werden. Topkandidatinnen und -kandi-
daten kdnnen sich im Nachhinein als untragbar
entpuppen, wahrend sich Wackelkandidatinnen
und -kandidaten als exzellent herauskristallisie-
ren.

Zweitens ist die vorangegangene Leistung der
Kandidatinnen und Kandidaten nur schwer mess-
bar. Sie wird meist am Unternehmenserfolg festge-
macht. Es ist im Einzelfall jedoch oft unklar, ob der
Erfolg auf den Leistungen und Fahigkeiten der Ma-
nagerinnen und Manager beruht oder ob dieser
schlichtweg durch Umweltbedingungen, beispiels-
weise eine gute Konjunkturlage oder schlichten Zu-
fall, verursacht wurde.? Dennoch glauben viele, al-
len voran die Wirtschaftspresse, mitunter aber
auch der Aufsichtsrat, an die Heldeneigenschaften
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von Managern. Oft wird Unternehmenserfolg den
liberragenden Eigenschaften der Manager zuge-
schrieben, widhrend Misserfolge tiber lange Stre-
cken durch schlechte Umweltbedingungen erklért
werden. Entsprechend oft zieren Managerinnen
und Manager die Titelseiten von Hochglanzmagazi-
nen. Sie werden zum »Manager des Jahres« gewdhlt
und schreiben Biicher iber ihre Erfolgsrezepte.

Unternehmenserfolge werden oft allein
dem Konnen von Topmanagern zugeschrieben
die in der Folge zu Hybris neigen.

Die Glorifizierung fithrt drittens zur Hybris der
Hochgelobten, also zur Selbstiiberschdtzung der
eigenen Fahigkeiten, gepaart mit einem Miss-
brauch der Macht fiir eigenntitzige Ziele. Das stellte
bereits Aristoteles in der Antike fest.? Heute bestd-
tigt dies die Forschung: Manager mit Hybris scha-
den dem Unternehmen betrdchtlich. Sie beteiligen
sich an riskanten, unprofitablen Unternehmenszu-
sammenschlissen, {iberschdtzen deren Chancen
und unterschétzen die Risiken. Zusétzlich zahlen
sie sich auch noch gern tiberhGhte Gehdlter aus;
auch wenn der Firmenwert sinkt.

Losverfahren zur Verhinderung
von Hybris

Wie konnen Unternehmen diesen Problemen be-
gegnen, insbesondere der Hybris von Managern
Einhalt gebieten? Im antiken Athen wurde lange
Zeit das Los als ein geeignetes Auswahlverfahren
zur Begrenzung von Macht und Korruption der Poli-
tiker angesehen. Es gebietet auch der Hybris von
Positionstragern Einhalt. Damit wurde verhindert,
dass immer wieder dieselben Patrizierfamilien mit-
hilfe von Seilschaften den Wahlausgang bestimm-
ten und an der Macht blieben. Jedoch besteht ein
wesentlicher Nachteil des Losverfahrens in der Ge-
fahr, dass inkompetente Personen ausgewdhlt wer-
den. In der Politik wurde dieses Kriterium als weni-
ger schwerwiegend angesehen, weil in der atheni-
schen Demokratie moglichst vielfdltige Sichtwei-
sen berlicksichtigt werden sollten. Uberdies war in
Athen ein jahrlicher Wechsel der Positionen vorge-
sehen. In Expertenorganisationen ist man aller-
dings auf die Wahl kompetenter Personen angewie-
sen. Deshalb wurde das Verfahren spater abgewan-
delt. Das Los kam erst zur Anwendung, nachdem
ein Pool aus fahigen und geeigneten Kandidaten
gebildet wurde. Dieses Verfahren kam beispiels-
weise in der Bliitezeit der Universitdt Basel im 17.
und 18. Jahrhundert zum Einsatz, um Professuren
zu besetzen. Das Los entschied in der »Wahl zu
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Dreyen« aus einer Liste der drei am bes-
ten qualifizierten Kandidaten, wer die
Professur erhalten sollte.*

Konnte ein partielles Losverfahren —
analog zur »Wahl zu Dreyen« an der Uni-
versitdt Basel — die Hybris von Managern
verhindern?

Erstens begiinstigt die konventionelle
Auswahl nach der Leistung die Entste-
hung des sogenannten Attributionsf

rs. Dieser bezeichnet die Neigung, den Einfluss
dispositionaler Faktoren wie Personlichkeitseigen-
schaften und Fahigkeiten systematisch zu iiber-
schétzen und duBere Faktoren bzw. situative Ein-
flisse zu unterschdtzen. Wie bereits dargestellt,
sind die vorangegangenen Leistungen von Manage-
rinnen und Managern schwierig zu beurteilen. Des-
halb ist es hdufig mithsam, wenn nicht gar unmog-
lich, den besten Kandidaten zu identifizieren. Oft
liegen die Bewerberinnen und Bewerber hinsicht-
lich ihrer Leistungsausweise dicht beieinander und
Situations- und Zufallsfaktoren entscheiden letzt-
endlich — nicht zuletzt unter dem Einfluss des Attri-
butionsfehlers —, wer gewinnt. Trotzdem suggeriert
die konventionelle Auswahl nach Leistung dem er-
folgreichen Kandidaten, dass er der Beste sei. Die-
ses Urteil entsteht nicht nur beim Kandidaten, son-
dern auch im Unternehmen, beim Aufsichtsrat und
bei den Journalisten. Die Gewinner fiihlen sich als
Auserwdhlte und werden zu Helden stilisiert. Zu-
satzlich verstédrkt der Matthdus-Effekt (»Wer hat,
dem wird gegeben«) den Prozess der Glorifizierung:
Die Sieger im Wettbewerb erhalten mehr und bes-
sere Ressourcen, was ihr Licht noch heller scheinen
ldsst.®> Personen, die zur Selbstiiberschdtzung nei-
gen, verlieren in der Folge die Bodenhaftung und
missbrauchen ihre Macht fiir egoistische Ziele — sie
zeigen Hybris. Wird ein Manager hingegen in einem
partiellen Losverfahren gewdhlt, sind derartige Ef-
fekte weniger zu befiirchten. Die Gewdhlten sowie
der Aufsichts- oder Verwaltungsrat und die Journa-
listen wissen, dass Zufall und Gliick eine Rolle bei
der Auswahl der Gewinner gespielt haben. Gewin-
nerim Losverfahren legen deswegen mehr Demut,
Dankbarkeit und prosoziales Verhalten an den Tag.
Hierdurch wird Hochmut bei Personen, die zur
Selbstiiberschdtzung neigen, eher vermieden und
es ist weniger zu befiirchten, dass Macht miss-
braucht wird.

trit

Manager, die im Losverfahren aus
einer Gruppe Gleichrangiger gewdhlt wurden,
zeigen weniger Hybris

Zweitens zeigt die Forschung, dass narzisstische,
selbstverliebte Personen in konventionellen Aus-
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Beim (fundamentalen) Attributionsfehler
tritt ein Verzerrungseffekt ein. Wahrend

ein Handelnder glaubt, dass sein Verhalten
von der Situation beeinflusst ist, schreibt
derjenige, der den Handelnden beobachtet,
die Motivation fir dessen Verhalten eher
dessen Personlichkeit zu.
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Studiendesign

Das Laborexperiment fand im Spatsommer des Jahres 2018 im Decision Science
Laboratory (DeScil) der ETH Ziirich statt. Es beteiligten sich insgesamt 864
Studierende. 61% der Teilnehmenden waren weiblich, 39 % waren ménnlich.
Der Altersdurchschnitt betrug 24 Jahre. Die Teilnehmenden wurden am Anfang
des Experimentes informiert, dass im Experiment Entscheidungsverhalten
untersucht wird und dass alle Entscheidungen und Angaben sowohl gegeniiber
den anderen Teilnehmenden als auch gegeniiber den Versuchsleitern anonym
bleiben. Alle Teilnehmenden erhielten fiir die circa einstiindige Teilnahme

10 CHF. Zusatzlich konnten sie bis zu 37 CHF gewinnen. Durchschnittlich erhiel-
ten die Teilnehmenden 27 CHF. Das Experiment lief wie folgt ab:

* Alle Teilnehmenden wurden zuféllig in 144 Sechsergruppen eingeteilt.

¢ Alle Gruppenmitglieder losten unter Zeitdruck einen Kompetenztest.

* Eine Gruppenmanagerin oder ein Gruppenmanager wurde bestimmt.

* Sie oder er bestimmte die Hohe der Auszahlung fiir sich selbst sowie

Die interne Validitat bezieht sich auf die
Eindeutigkeit der Messung im Experiment.

3

bezeichnet in der Meinungsforschung
eine Verzerrung des Ergebnisses aufgrund
falscher Untersuchungsmethoden.
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fiir seine fiinf Untergebenen (oder Gruppenmitglieder).

wahlverfahren bessere Chancen haben, weil sie
energisch, dominant, selbstsicher und charisma-
tisch auftreten. Wie die sozialpsychologische For-
schung zeigt, neigen siegreiche Narzissten iiber-
durchschnittlich oft zum Missbrauch von Macht.®
Wenn das Los entscheidet, haben Narzissten gerin-
gere Chancen, das Verfahren zu ihren Gunsten zu
entscheiden und sich siegreich zu fiihlen.

Laborexperiment zur partiellen
Zufallsauswahl

Um zu prifen, ob die partielle Zufallsauswahl eine
sinnvolle Alternative zur konventionellen Auswahl
nach Leistung fiir die Besetzung von Management-
positionen darstellt, haben wir ein Laborexperi-
ment durchgefiihrt.” Andere empirische For-
schungsstrategien sind derzeit nicht moglich. Denn
Losverfahren sind in der Wirtschaft und hier insbe-
sondere bei der Besetzung von Managementpositi-
onen weitgehend in Vergessenheit geraten. Nur ei-
ne kleine Anzahl von Organisationen — beispiels-
weise die koptische Kirche — wendet sie noch an.?
Der Vorteil von Laborexperimenten gegeniiber Be-
fragungen liegt darin, dass die Versuchsbedingun-
gen in hohem Mafe kontrolliert werden konnen,
was die interne Validitat sicherstellt. Diese liegt
vor, wenn die Verdnderung der abhangi-
gen Variable eindeutig auf die Variation
der unabhdngigen Variable zuriickge-
fihrt werden kann und keine Alternativ-
erkldarungen moglich sind. Ein Nachteil
von Laborexperimenten ist die Kiinstlich-
keit der Situation. Dadurch stellt sich die
Frage nach der externen Validitdt: Zu wel-
chem Ausmag kdnnen die Befunde aus

dem Labor auf reale Kontexte tibertragen werden?
Im Folgenden schildern wir die Schritte, die fiir

das Verstdndnis der Resultate wesentlich sind,

nochmals detaillierter.

Zundchst hatten die Teilnehmenden 30 Aufgaben
beziiglich ihres Allgemeinwissens zu losen. Im
Kompetenztest wurde beispielsweise gefragt, wie
die Hauptstadt von Vietnam heifit. Die richtige Ant-
wort Hanoi musste orthografisch richtig eingetra-
gen werden. Firjede Antwort hatten die Teilnehmer
zehn Sekunden Zeit.

Anschlieend wurden die Teilnehmenden darii-
berinformiert, wie die Auswahl der Gruppenmana-
gerin oder des Gruppenmanagers erfolgen wird.
Hierfiir teilten wir die 144 Sechsergruppen zuféllig
auf die beiden Versuchsbedingungen auf.

1. In der konventionellen Leistungsauswahl erhiel-
ten die Teilnehmenden die Information, dass die
Person mit der hdchsten Leistung (den meisten
korrekt geldsten Aufgaben im Kompetenztest)
als Gruppenmanager ausgewahlt wird.

2. Im partiellen Losverfahren kommunizierten wir,
dass der Gruppenmanagerin zwei Schritten aus-
gewdhlt wird. Die drei Personen mit der hochs-
ten Leistung (die Rénge 1, 2, und 3 beziiglich der
Anzahl korrekt geldster Aufgaben im Kompe-
tenztest) sollten in die engere Auswahl kom-
men. Aus diesen drei Personen werde dann eine
Person zuféllig ausgewdhlt.®

Bevor die Gruppenmanagerin oder der Gruppenma-
nager nach dem kommunizierten Vorgehen gewahlt
wurde, hatten die Teilnehmenden eine Einschat-
zung liber die angemessene Aufteilung des Geldbe-
trages abzugeben. Sie konnten zwischen den fol-
genden Optionen wédhlen: Der Manager teilt den
Geldbetrag in gleichen Teilen zwischen allen Teil-
nehmern und sich auf, er behélt etwas mehr Geld
fiir sich und zahlt den Rest an seine Untergebenen
aus oder er behilt (fast) die gesamte Summe des
Geldes fiir sich und die Gruppenmitglieder gehen
leer aus. Bevor die Gruppenmanagerin oder der
Gruppenmanager gewdhlt wurde, kommunizierten
wir das Ergebnis der Befragung an alle Gruppenmit-
glieder, d.h., die Teilnehmer kannten die in der
Gruppe vorherrschende Norm. Es sei an dieser Stel-
le vorweggenommen, dass 90% der Teilnehmen-
den eine Aufteilung des Geldes als angemessen
erachtete, nach der jeder entweder denselben Be-
trag erhélt oder die Gruppenmanagerin bzw. der
Gruppenmanager einen nur leicht hoheren Betrag
fir sich reklamieren kann. Wir erfragten die Grup-
pennorm, um sicherzustellen, dass Manager, die
(fast) die gesamte Summe des Geldes fiir sich be-
halten, explizit gegen diese Norm verstoRen und
somit ihre Macht missbrauchen.

03/2019




SchlieBlich wurde der Gruppenmanager nach
dem jeweiligen Verfahren (Versuchsbedingung 1
oder 2) gewdhlt und es wurde den Teilnehmenden
mitgeteilt, ob sie als Gruppenmanager gewdhlt
worden waren oder nicht. Die Teilnehmenden
mussten anschliefend einschédtzen, wie gut sie ih-
rer Meinung nach im Kompetenztest abgeschlos-
sen hatten, also wie viele von 30 Aufgaben sie kor-
rekt gelost hatten. Ihr tatsdchliches Ergebnis aus
dem Kompetenztest war ihnen nicht bekannt. Auf
diese Weise konnten wir die Individuen nach sol-
chen, die sich selbst tiberschédtzen und deshalb fiir
Hybris anfillig sind, und solchen, die sich unter-
schédtzen, trennen. Am Ende des Experiments ent-
schieden die Gruppenmanager, wie ein ihnen zur
Verfiigung gestellter Geldbetrag in der Gruppe auf-
teilt wird. Sie konnten entweder den Geldbetrag in
gleichen Teilen zwischen allen Teilnehmenden und
sich aufteilen, etwas mehr Geld fiir sich behalten
und den Rest an ihre Untergebenen auszahlen oder
(fast) die gesamte Summe des Geldes fiir sich be-
halten. Diese Entscheidung und sdamtliche anderen
Angaben blieben anonym, um sicherzustellen,
dass im Experiment keine Vermischung mit sozial
erwiinschtem Verhalten stattfindet, welches die Re-
sultate verfdlscht. Der durch die Gruppenmanager
festgelegte Geldbetrag wurde am Ende des Experi-
ments jedem Teilnehmer zuziiglich der Teilnahme-
zahlung von 10 CHF ausbezahlt.

Resultate des Laborexperiments

Was zeigen die experimentellen Befunde? Zundchst
ergeben die Resultate, dass nur circa 20 % der Ma-
nagerinnen und Managerden gesamten Geldbetrag
fir sich behalten und (fast) nichts an die Unterge-
benen ausbezahlt haben. Dies entspricht den Wer-
ten, die in vergleichbaren Laborexperimenten ge-
funden wurden.™

Eine partielle Zufallsauswahl verhindert, dass
Manager ihre Position und Macht missbrauchen.

Bei den Managern mit Selbstiiberschétzung — also
denen, diezu Hybris neigen - zeigte sich das erwar-
tete Ergebnis. Wahrend in der konventionellen Leis-
tungsauswahl 29% der Manager mit Selbstiiber-
schdtzung ihre Machtposition egoistisch ausnutz-
ten und den gesamten Geldbetrag fiir sich behiel-
ten, taten dies im partiellen Losverfahren nur 4%
der Manager. Insofern bestétigt sich, dass das par-
tielle Losverfahren die Auswirkungen von Hybris
einddmmen kann.

Als Fazit ldsst sich festhalten, dass eine partielle
Zufallsauswahl von Managern gegeniiber der kon-
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Impulse fiir die Praxis

In der Antike war das Losverfahren zur Wahl von Fithrungspersonen
verbreitet. Dadurch wurde die Bildung von Seilschaften verhindert und Hybris
gedampft.

¢ Die Befunde aus unserem Laborexperiment decken sich mit den Berichten aus
historischen Quellen. Fiihrungspersonen, die mittels einer Kombination aus
Kompetenz und Zufall gewdhlt werden, verhalten sich sozialer. Zudem wird
ein ausgewogenerer Pool an Bewerberinnen und Bewerbern beriicksichtigt.

* Die Befunde aus dem Labor kénnen nicht unmittelbar auf die Praxis iiber-
tragen werden. Nichtsdestotrotz wiére es lohnenswert, erste vorsichtige Ver-
suche bei der Wahl von Fithrungspersonen zu wagen.

* Im Rahmen eines zweistufigen Wahlverfahrens muss in einem ersten Schritt

ein Pool geeigneter Kandidatinnen und Kandidaten vorselektiert werden,

damit ungeeignete Kandidaten ausscheiden.

ventionellen Leistungsauswahl in der Tat einige

Vorteile hat. Hierdurch verhindert man, dass Ma-

nager, die zu Selbstiiberschdtzung neigen, der Hyb-

ris verfallen und ihre Position und Macht missbrau-

chen. Dariiber hinaus hat dieses Verfahren noch

einen weiteren Vorteil: Die Auswahl von Frauen in

Flihrungspositionen ist oft durch einen Bias bei der

Einschdtzung der Leistungskriterien gekennzeich-

net." Daraus resultiert die viel beklagte Unterrepra-

sentanz von Frauen in den Chefetagen. Unsere Er-

gebnisse zeigen, dass in der partiellen Zufallsaus-

wahl dieser Nachteil ausgeglichen werden kann.?

In der konventionellen Leistungsauswahl wurden

nur 40% Managerinnen gewdhlt, obwohl der Ge-

samtanteil an Frauen in dieser Versuchsbedingung

59 % betrug. In der partiellen Zufallsauswahl wur-

den hingegen 63% Managerinnen gewdhlt. Dies

entsprach nahezu dem Gesamtanteil der Frauen  Abb.1 Verteilung

von 64 % unter dieser Versuchsbedingung. der Geldbetréage
Unser Experiment zeigt, dass Hybris von Fiih-  von Managern

rungspersonen durch partielle Losverfahren ver-  mit Selbstiiberschétzung

mindert werden kann. Die Generalisierung unserer  beim Kompetenztest
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Zusammenfassung

Hybris ist die Tendenz zur Selbstiiberschdtzung, gepaart
mit einer Neigung zum Machtmissbrauch bei Fithrungs-
personen. Ein zentraler Faktor bei der Entstehung von
Hybris ist der Erfolg in harten Selektionsverfahren. Ge-
winner schreiben sich selbst auSerordentliche Fahigkei-
ten zu und werden anschlieBend noch von Joumalisten
oder der Geschéftsleitung darin bestérkt. Basierend auf
historischen Fallbeispielen kénnte man dem Selektions-
verfahren eine Zufallskomponente hinzufiigen. So kénn-
ten zuerst vielversprechende Kandidaten ausgewihit
und aus diesem Pool dann per Los ein Gewinner be-
stimmt werden. Da ein Sieg nun auch dem Zufall und
nicht nur den eigenen Fihigkeiten zuzuschreiben ist,
diirfte die Selbst- und Fremdwahrnehmung des Gewin-
ners bescheidenerausfallen - der Entstehung von Hybris
wird so entgegengewirkt. Ein Laborexperiment liefert ei-
ne erste Bestatigung fir diese Hypothese: Durch eine
Zufallswahl bestimmte Gruppenmanager reklamierten
geringere Geldauszahlungen fiir sich selbst und iiberlie-
Ren den anderen Gruppenmitgliedern deutlich mehr als
Manager in der Kontrollsituation mit Leistungsauswahl.

Ergebnisse vom Labor auf andere Kontexte ist aller-
dings nur eingeschrankt moglich. Erstens sind un-
sere Versuchspersonen Studierende und nicht
wirklich Manager. Jedoch zeigen einige Befunde,
dass sich Studierende im Laborin Bezug auf sozia-
les Verhalten recht @hnlich verhalten wie die iibrige
Bevdlkerung.” Zweitens dauern Auswahlverfahren
in der Realitdt viel langer und beriicksichtigen mehr
Kriterien als in unserem Experiment. Drittens las-
sen sich reale Manager wohl kaum auf eine Mes-
sung von Selbstiiberschatzung in der Form ein, wie
wir das im Experiment durchfithren konnten. Den-
noch hoffen wir, mit unserer zunéchst verriickt er-
scheinenden Idee einen Anstof fiir die Losung ei-
nes ansonsten unldsbar erscheinenden Problems
gegeben zu haben.
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