Montag, 23. November 2020

Wirtschaft

Jene Jiivcher Jeitung

Chef werden per Zufall

Spitzenmanager sollen nach einer Vorauswahl per Los bestimmt werden — laut Ziircher Forschern wiirde das Machtmissbrauch verhindern

THOMAS FUSTER

Wirtschaftlicher Aufstieg will erarbeitet
sein. So verlangt es nicht nur das Leis-
tungsprinzip. Auch die Bibel auferlegt
dem Menschen, sich den Lebensunter-
halt durch harte Arbeit — «im Schweisse
deines Angesichts» — zu verdienen. Eine
meritokratische Ordnung nach Mass-
gabe besonderer Verdienste erscheint
vielen Menschen als ein gerechtes Prin-
zip, denn Leistung verdient Belohnung.
Okonomen fiigen hinzu, dass letztlich
die ganze Volkswirtschaft prosperiere,
wenn es geniligend Anreize gebe fiir
individuellen Erfolg. Moge daher der
Beste gewinnen!

Leistung wird iiberschétzt

Das Problem mit dieser Sichtweise:
Der Beitrag der individuellen Leis-
tung am Erfolg wird meist iiberschitzt,
jener der gliicklichen Fiigung hingegen
unterschitzt. Das zeigen diverse For-
schungsarbeiten, etwa jene des ame-
rikanischen Okonomen und Statisti-
kers Robert H. Frank. In seinem 2016
erschienenen Buch «Ohne Gliick kein
Erfolg» belegt Frank den folgenden
Befund: Der Erfolg des Einzelnen
héngt vor allem von Zufillen, giinsti-
gen Gelegenheiten und vom Gliick ab.
Die Gunst des Schicksals zdhlt mehr
als Blut, Schweiss und Tréinen.

Selbstbewusste Manager tun sich
schwer mit dieser Diagnose. Lauft es in
ihren Unternehmen gut, erkennen sie
darin vor allem ein Resultat ihres her-
ausragenden Talents. Sie ignorieren,
dass allenfalls eher die Konjunktur,
der Wechselkurs, das politische Umfeld
oder andere Faktoren, auf die sie kei-
nen Einfluss haben, den Erfolg bewirk-
ten. Die Folge eines solchen Selbstbil-
des: Manager iiberschétzen ihre Fihig-
keiten, sie neigen irgendwann zur Uber-
heblichkeit und beginnen, iiberméssige
Risiken einzugehen, was fiir Firmen ge-
fahrlich werden kann. Etwa dann, wenn
iberrissene Summen bezahlt werden
fiir Akquisitionen, die primédr dem Ego
des CEO schmeicheln.

Was lédsst sich tun gegen solche
Hybris? Die Okonomin Margit Os-
terloh, ihr Forscherkollege Bruno
S. Frey und die Soziologin Katja Rost
liefern eine bestechend einfache Ant-
wort: Wenn der wirtschaftliche Erfolg in
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Wer im Geschiiftsleben eine Fiihrungsposition ergattert, das haingt stark von Gliick und giinstigen Gelegenheiten ab.

hohem Mass dem Zufall geschuldet ist,
sollte auch die Rekrutierung des Fiih-
rungspersonals diesem Prinzip folgen.
Sie propagieren das folgende Vorgehen:
Zuerst wird mit einem tiiblichen Aus-
wahlverfahren ein Pool von Kandida-
ten, welche die fachlichen Vorausset-
zungen fiir einen Posten erfiillen, be-
stimmt. Dann wird per Los entschieden,
wer aus diesem Pool das Rennen macht
und den Job erhiilt.

Demut und Dankbarkeit

Was versprechen sich die Ziircher For-
schenden von einem solchen Prozess,
den sie als «fokal-aleatorisches Verfah-
ren» bezeichnen? Sie argumentieren,
dass Fiihrungskrifte, die per Los ge-
wihlt wiirden, weniger anfillig seien fiir
die Gefahr der Selbstiiberschitzung und
des Machtmissbrauchs. Diesen Chefs sei
namlich bewusst, dass sie ihre beson-
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dere Position allein dem Zufall — und
nicht etwa ihrer vermeintlich iiberlege-
nen Leistung — verdankten. Das fiihre zu
mehr Demut, Dankbarkeit und auch zu
bescheideneren Lohnanspriichen. Und
es mache Manager offener gegeniiber
Ratschldgen von Dritten.

Das tont plausibel. Offen bleibt, ob
sich dahinter nur Wunschdenken ver-
birgt. Um das herauszufinden, haben
die Forscher an der ETH Ziirich ein
Laborexperiment durchgefiihrt. Insge-
samt 864 Probanden wurden in Sech-
sergruppen eingeteilt, wobei jede
Gruppe einen Chef oder eine Che-
fin erhielt. Zum Teil wurde der Chef
iiber einen Leistungstest (Fragen zur
Allgemeinbildung) ermittelt, zum Teil
per Zufallsentscheid beziehungsweise
iiber ein fokal-aleatorisches Verfahren.
Dem Chef oblag es dann, fiir sich und
den Rest der Gruppe anonym eine be-
stimmte Geldsumme zu verteilen. Wie
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diese Verteilung erfolgen solle, legte
jede Gruppe selber fest, und zwar noch
vor der Wahl des Gruppenchefs.

Bei den Probanden, die ihr Wissen
im Leistungstest tiberschétzten und da-
her zu Hybris neigten, zeigte sich das
folgende Resultat: Wurden sie iiber den
Leistungstest zum Chef gekiirt, miss-
brauchte ein hoher Anteil von ihnen
(29%) die Machtposition. Sie taten dies,
indem sie sich selber mehr Geld zu-
schanzten, als dies zuvor in der Gruppe
vereinbart worden war. Wurden die
Teilnehmer hingegen per Zufall ge-
kiirt, nutzte ein deutlich geringerer An-
teil (4%) die Machtposition egoistisch
aus. Das Fazit der Autoren: Die Zufalls-
wahl kann verhindern, dass Chefs ihrer
Hybris verfallen und ihren Einfluss
missbrauchen.

Gewiss, ein Experiment ist nur be-
dingt auf die reale Welt tibertragbar. Zu-
dem muss auch bei einem Losverfahren

zuerst eine Vorauswahl getroffen wer-
den, damit alle Kandidaten die notigen
Qualifikationen aufweisen. Insofern fin-
det die Leistungswahl, die man eigent-
lich vermeiden will, einfach auf vorge-
lagerter Stufe statt. Auch ist es durchaus
verstindlich, dass sich Firmen bei der
Personalauswahl ungern einschrianken
lassen. Wenn ein Kandidat offenkun-
dig besser ist als alle anderen, will nie-
mand riskieren, dass sich das Los fiir den
Zweit- oder Drittbesten entscheidet.

Verlierer wahren das Gesicht

Dennoch, das Experiment liefert inter-
essante DenkanstOsse. Dazu gehort, dass
ein Losentscheid es den Verlierern er-
laubt, ihr Gesicht zu wahren — der Nie-
derlage liegt ja kein personliches Ver-
sagen zugrunde. Das kann dazu fiihren,
dass sich auch Personen zur Wahl stel-
len, die sonst Wettbewerbssituationen
eher aus dem Weg gehen. Wie Osterloh
erldutert, gilt dies vor allem fiir Frauen.

Osterloh nennt im Gesprich weitere
Vorteile, wenn Fiihrungskrifte im Zu-
fallsverfahren gekiirt werden. Dazu ge-
horen das Aufbrechen alter Seilschaf-
ten und die Beseitigung von Korrup-
tion. Denn wenn das Los bestimmt, wer
von einer Shortlist das Rennen macht,
lohnen sich weder Bestechung noch
Versuche, durch die Vorteilnahme per-
sonlicher Beziehungen den Karriere-
sprung zu erzwingen. Entsprechend er-
halten auch Aussenseiter eine Chance.
Zudem entkrampfe sich die Beziehung
verfeindeter Gruppen, da jede Gruppe
die gleiche Chance habe, an die Macht
zu gelangen.

Die Idee, wichtige Personalent-
scheide dem Los zu iiberlassen, mag
irritieren. Doch in der Geschichte kam
sie schon oft zur Anwendung, sei dies
im antiken Griechenland oder in den
italienischen Stadtstaaten Venedig und
Florenz. Auch an der Universitit Basel
wurden Professoren im 18. Jahrhundert
per Zufall aus einer Liste von drei Kan-
didaten gewihlt; dies mit dem Ziel, den
Einfluss von Gelehrtendynastien zu be-
grenzen. In der Schweiz verlangt zudem
die Justizinitiative, die Bundesrichterin-
nen und Bundesrichter kiinftig im Los-
verfahren zu bestimmen. Uber das Pro
und Contra des Zufalls als Wahlkrite-
rium kann sich das Stimmvolk daher
bald auch an der Urne dussern.
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