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Immer wichtiger: sich in ande-
re hineinversetzen konnen

VERHALTENSOKONOMIE. Wer das kiinftige Verhalten anderer Personen halbwegs
zutreffend einschatzen kann, erhdht seine Erfolgsquote. Doch die Fahigkeit des
sogenannten ,Perspective Taking“ ist gerade auf der Fuhrungsebene oft schlecht
ausgebildet. Man projiziert gerne die eigenen Einstellungen auf andere und glaubt, dass
die anderen sind wie man selbst. Hier kdonnen Ansatze der Verhaltensékonomie helfen.

,In einer Unsicherheitsgesellschaft ist
Perspective Taking zentral, weil sich aus
der Vergangenheit keine Prognose mehr
auf das kiinftige Verhalten erschlieffen
ldsst”, erkldrt Gerhard Fehr, CEO des
Beratungsunternehmens Fehr Advice &
Partners in Zirich. ,Damit wird Erfah-
rung weniger wert.“ Perspective Taking
bedeute, vor allen Entscheidungen fit zu
sein, das Verhalten anderer systematisch
einschdtzen zu konnen. ,,Wenn man das
tut, verringert man die Fehlerquote seiner
Entscheidungen massiv®, so der ange-
wandte Verhaltensokonom.

Doch vor allem Manager schnitten dabei
schlecht ab. ,Sie projizieren oftmals ihre
eigenen Einstellungen auf andere und
sagen ihnen dann, wie sie glauben, dass
sie sind“, so Fehr. Das habe vielfdltige ne-
gative Auswirkungen unter anderem auf

Panel discussion
mit Robert Wagner, Karl Heinz Strauss,
Matthias Sutter, Raffaella Sadun

Podiumsdiskussion. Das Denken in Beziehungen gefordert (von rechts):
Robert Wagner, Karl Heinz Strauss, Matthias Sutter und Raffaella Sadun.
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das Arbeitsklima und die Motivation der
Mitarbeitenden. ,Meine Erfahrung ist,
je hoher jemand in der Hierarchie steht,
desto schlechter kann er Perspective
Taking, auch wenn er oft das Gegenteil
glaubt”, so der Berater.

Vermuten, was die anderen
denken konnten

Um Perspective Taking besser anzuwen-
den, soll die Verhaltensokonomie hel-
fen. Die relativ neue Disziplin der Wirt-
schaftswissenschaften nutzt empirische
Methoden, um die Motive menschlichen
Verhaltens zu ergriinden und die daraus
folgenden Entscheidungen besser ver-
stehen zu konnen. Sie arbeitet vor allem
auch mit Experimenten, in denen Men-
schen Entscheidungen treffen, die dann

reale Folgen haben. Bekannt sind Expe-
rimente, bei denen die Versuchspersonen
je nach ihrem Verhalten unterschiedliche
Belohnungen bekommen. Indem man die
Belohnungen systematisch variiert, 1dsst
sich erkennen, wovon menschliches Ver-
halten im Alltag wirklich abhangt.
Welche aktuellen Projekte es in der For-
schung zu Perspective Taking gibt und
wie man den Ansatz in der Praxis um-
setzt, erfuhren die Teilnehmenden bei
der Academy of Behavioral Economics
2022, einer gemeinsamen Veranstaltung
des Gottlieb Duttweiler Instituts und des
Beratungsunternehmens Fehr Advice &
Partners.

Anhand eines Live-Experiments erklarte
Matthias Sutter, Direktor am Max-Planck-
Institut zur Erforschung von Gemein-
schaftsgiitern, den strategischen IQ. ,Es
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Riischlikon. Die Academy of Behavioral Economics traf
sich stdlich von Zirich am linken Ufer des Zirichsees.



geht nicht darum, was ich glaube, son-
dern darum, was ich glaube, was die an-
deren glauben®, so der Professor fiir ex-
perimentelle Wirtschaftsforschung an den
Universitdten Koln und Innsbruck.
Raffaela Sadun, Professorin fiir Business
Administration an der Harvard Business
School, analysierte, welche Fahigkei-
ten bei Fiihrungskréften gesucht sind.
Dazu wertete sie Jobbeschreibungen von
knapp 5.000 CEOs und Leader-Positionen
aus den Jahren 2000 bis 2017 weltweit
aus, die ihr eine internationale Personal-
beratung zur Verfligung gestellt hatte.
Durch die Aggregation der Daten lie sich
erkennen, dass sich die Art der von den
Unternehmen gesuchten Fahigkeiten dra-
matisch verdndert habe. Administrative
Skills seien um 40 Prozent gesunken. Da-
gegen sei die Nachfrage nach Social Skills
formlich explodiert und zwar vor allem
bei grofleren Unternehmen mit einem
Fokus auf Technologie.

Gefragt sei neben den sozialen Kompe-
tenzen auch die Fahigkeit, komplexe In-
formationen zu verstehen. ,Beide Fahig-
keiten haben viel mit Perspective Taking
zu tun, ndmlich der Bewusstheit fiir an-
dere und der Fahigkeit, mit verschiedenen
Gruppen arbeiten zu konnen“, erkldrte
die Harvard-Okonomin. Doch bisher gebe
es keine guten Messmethoden dafiir. Das
gelte sowohl fiir die klassischen Inter-
views als auch fiir Personlichkeitstests.
Sadun plddiert daher dafiir, sich bei der
Auswahl stdrker auf reale Verhaltensda-

ten zu fokussieren und zu beobachten,
wie ein Manager sein Team und dessen
Leistung beeinflusst. ,Es geht nicht um
die Produktivitdt des Managers, sondern
darum, wie er die Produktivitdt der Mit-
arbeitenden beeinflusst“, so die Professo-
rin.

Gute Teamplayer spielten keine Solis-
tenrolle, sondern seien so etwas wie ein
Broker. Deshalb sei es auch schwierig, sie
in traditionellen Assessment Centern zu
erkennen. Das funktioniere bisher nur bei
bestimmten Unternehmen, bei denen es
die entsprechenden Messwerte gibt. Als
Beispiel nennt sie ein Callcenter, in dem
es eine Leistungsmessung auf individu-
ellem Niveau gibt. Dort gebe es Studien,
in denen untersucht wurde, wie sich die
Produktivitdt des einzelnen Mitarbeiten-
den dndert, wenn er einen anderen Ma-
nager bekommt.

Harvard verucht, die soziale
Sensitivitat zu messen

Sadun berichtete auch von einem neuen
Ansatz von David J. Deming. Der Oko-
nom und Professor of Education and Eco-
nomics an der Harvard Graduate School
of Education hat die soziale Intelligenz
mit dem Reading the Mind in the Eyes
Test (RMET) gemessen, einem Messver-
fahren zur Erkennung von Emotionen
und sozialer Sensitivitdt. Der Test wurde
eigentlich dafiir entwickelt, um Defizite
bei Menschen mit Asperger Syndrom

Plenum. Viele Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen berichteten von
Experimenten, die das menschliche Verhalten entschllisseln kénnen.

und Autismus zu diagnostizieren. Inzwi-
schen hatten Psychologen aber erkannt,
dass der RMET sich auch fiir Vorhersa-
gen in verschiedenen anderen Bereichen
bei normalen Menschen niitzen ldsst. In
Experimenten fand Deming heraus, dass
gute Teamplayer, die ihr Team zu besse-
ren Leistungen bringen, bei der Messung
der sozialen Intelligenz besser abschnei-
den.

Der RMET war auch eines der zahlrei-
chen Instrumente, die Sule Alan, Profes-
sorin fiir Wirtschaftswissenschaften am
Europdischen Hochschulinstitut in Flo-
renz und an der Bilkent Universitét in An-
kara, und Gozde Corekcioglu Ishakoglu,
Assistenzprofessorin fiir Wirtschaftswis-
senschaften an der Kadir Has Universi-
tdt in Istanbul, gemeinsam mit Matthias
Sutter in ihrem Forschungsprojekt zum
toxischen Verhalten in Unternehmen ein-
gesetzt haben (Improving Workplace Cli-
mate in Large Corporations - A Clustered
Randomized Intervention).

Mit einem aufwdndigen experimentellen
Design fiihrten die Forscher ein Trainings-
programm zur Forderung des prosozialen
Verhaltens durch, das sich vor allem auf
das Verhalten von Fiihrungskraften und
die Interaktion zwischen Fiihrungskraft
und Untergebenen fokussierte. An dem
Programm nahmen {iber 3.000 Mitarbei-
tende von 20 grofien Unternehmen in
der Tiirkei teil. Um pro- und antisoziales
Verhalten zu messen, setzten die Forscher

auch auf den spieltheoretischen Ansatz. -

Raffaella Sadun. Die Professorin sieht stei-
gende Bedeutung der sozialen Kompetenzen.
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- Die Teilnehmenden bekamen Geld, mit

dem sie den Erfolg ihrer Konkurrenten
zerstoren konnten. Je mehr Geld sie dafiir
investierten, desto grofier war der toxi-
sche Wettbewerb. Das Programm bestand
aus einer Serie von interaktiven Work-
shops und einem Entwicklungsteil, unter
anderem mit Rollenspielen und Rollen-
tausch. Dabei tauschten zufillig zugeord-
nete Fiihrungskrifte und Mitarbeitende
ihre Rollen und gaben sich Feedback.
Zudem brachte das Projekte Verbesserun-
gen in der Kommunikation.

Perspektive von Kunden und
Mitarbeitenden entscheidet

Die Ergebnisse zeigen, dass innovative
Interventionen zur Verbesserung des Be-
ziehungsklimas in toxischen Arbeitsum-
gebungen dazu beitragen konnen, das
Engagement der Mitarbeitenden zu er-
hohen und die Fluktuation zu verringern
und so letztlich die Beziehungskultur
zu verandern. Fiir Felix Oberholzer-Gee,
Professor fiir Betriebswirtschaft an der
Harvard Business School und Autor von
,Better, Simpler Strategy“, gibt es nur
zwei Perspektiven, die ein Unternehmen
beriicksichtigen sollte: die Bereitschaft
zum Zahlen beim Kunden (willingness
to pay) und die Bereitschaft der Mitarbei-
tenden, fiir ein Unternehmen zu arbeiten
(willingness to sell).

Der Wirtschaftswissenschaftler unter-
suchte, warum es so grofie Unterschiede
beim finanziellen Erfolg zwischen Un-
ternehmen in derselben Branche und
oftmals auch in derselben Region gibt.
Er berichtet von einer IT-Beratung, deren
Geschifte zwar gut liefen, die aber nicht
genug Berater fanden und so ihre Ein-
nahmen vor allem dafiir ausgaben, neue
Mitarbeitende zu finden. Dabei half der
Fokus auf die Perspektiven von IT-Bera-
tern und Kunden. So lehnen Berater die
hdufigen Reisetdtigkeiten ab und viele
Kunden bevorzugen es, wenn der Bera-
ter im eigenen Haus arbeitet. ,, Wenn man
diese beiden Aspekte kombiniert, wird
das Geschift profitabel“, so der Profes-
sor. Seine Tipps: Schauen Sie nicht aus
der Perspektive des Unternehmens auf
Ihr Geschdft, sondern aus der Perspektive
derjenigen, die dafiir arbeiten und derje-
nigen, die fiir Ihre Produkte zahlen.
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,Viele meiner Studierenden wollen ein
Unternehmen griinden®, so der Professor.
,Sie beginnen mit dem Geschdftsmodell
und iiberlegen, wie sie Geld verdienen
konnen. Aber das ist die letzte Frage,
die sie stellen sollten.“ Am Anfang sollte
immer die Frage stehen, wie sie Werte fiir
ihre Kunden und Mitarbeitenden schaf-
fen.

Er verstehe daher nicht, warum viele be-
haupten, die Entwicklung einer Strategie
sei schwierig und komplex, kritisierte
Oberholzer-Gee. ,Dafiir reichen fiinf
Minuten, dann wissen Sie alles.“ Letzt-
lich gehe es nur um die Wertschopfung.
Damit der Kunde zahlt, miisse die Quali-
tdt des Produkts stimmen und damit die
Mitarbeitenden zufrieden sind, miisse
die Qualitdt des Jobs stimmen. Wie das
funktionieren kann, zeigt ein Experiment
beim Einzelhdndler The Gap. Dort arbei-
ten die Verkdufer in Schichten und wissen
oft erst kurz vorher, wann sie eingesetzt
werden - was zu hohem Stress fiihrt. Um
den Job attraktiver zu machen, fiihrte
Gap eine App ein, mit der die Mitarbei-
tenden ihre Schichten tauschen konnen.
Das brachte nicht nur eine enorme Er-
leichterung, auch der Verkaufserfolg stieg
um 15 Prozent, weil die Mitarbeitenden
dann im Einsatz waren, wann sie wollten
und nicht, wann sie mussten. ,,Das zeigt,
dass es viele Moglichkeiten gibt, Jobs zu
verbessern®, so der Professor.

Das hat sich auch die Schweizer Bank
Credit Suisse zum Ziel gesetzt. Sie nutzte
die Coronapandemie, um ihre Mitarbei-
tenden zu befragen, wie sie kiinftig ar-
beiten wollen. Uber sechs Monate hinweg
lieferten knapp 4000 Bankmitarbeitende
rund drei Millionen Antworten, die letzt-
lich zu dem neuen Arbeitsmodell , The
way we work“ fiihrten. ,,Neue Arbeitsmo-
delle miissen auf Fakten basieren®, sagte
Marina Weilenmann, Director und Head
of Change Portfolio Management der
Credit Suisse. Daher {iberpriifte die Bank
in ihren Befragungen zahlreiche Uber-
zeugungen und Vorurteile zum Thema
Homeoffice.

,Die meisten davon haben sich nicht be-
wahrheitet”, resiimiert die Bankmana-
gerin. So habe sich der Glaube, dass im
Homeoffice weniger produktiv gearbeitet
werde, als falsch herausgestellt. Laut Aus-
kunft der Mitarbeitenden ist die Produkti-

vitdt und Leistungsfihigkeit sogar gestie-
gen. Ebenso habe sich die Befiirchtung,
dass Remote Work ein hohes Compliance
Risiko darstelle (was gerade fiir eine Bank
ein wichtiger Punkt ist), nicht bestatigt.
,Wer im Biiro keine Regeln umgeht, tut
es auch zu Hause nicht®, so Weilenmann.
Auch dass sich die Mitarbeitenden im
Homeoffice isoliert und einsam fiihlten,
war nicht der Fall. , Hier waren wir iiber-
rascht, dass das Wohlbefinden sogar ge-
stiegen ist“, so Weilenmann.

Identifikation mit Arbeitgeber
wurde durch Corona gestarkt

,Die meisten waren zufrieden und mel-
deten, dass die virtuelle Interaktion mit
Kollegen sogar hdufiger stattfand und
es vielfdltigere Kontakte gab.“ Sogar die
Bedenken, dass Mitarbeitende im Home-
office weniger loyal sind, wurden wi-
derlegt. Herauskam das Gegenteil. ,Die
Moglichkeit, wahlen zu konnen und das
implizit ausgesprochene Vertrauen haben
die Identifikation mit dem Arbeitgeber
offenbar gestdrkt“, so die Direktorin. Thr
Fazit: Die Bank kann ihren Mitarbeiten-
den vertrauen. Allerdings brauche es
Kontrollfunktionen. Das neue Arbeitsmo-
dell basiert daher auf zwei Grundpfeilern:
Die Mitarbeitenden entscheiden selbst,
wie sie am besten arbeiten konnen und
es gibt eine Kontrollfunktion durch das
Team, das ihren Wiinschen zustimmen
muss.
Dank der Fakten aus den Befragungen
konnte man auch die Fihrungskrifte
iiberzeugen und das Modell fiir 50.000
Mitarbeitende umsetzen. Da es jedoch
erst vor kurzem die offizielle Riickkehr
ins Biiro gab, sei man noch in der Test-
phase. In einem weiteren Schritt erforscht
die Bank, wie das Biiro der Zukunft aus-
sehen sollte.
Auch kiinftig werde es weitere Experi-
mente und ein systematisches Perspective
Taking geben. Der schwierigste Punkt bei
der Einfithrung des neuen Arbeitsmodells
sei es gewesen, das Management zu iiber-
zeugen. Weilenmann: ,,Wir mussten un-
heimlich viel Arbeit mit Workshops auf
allen Hierarchieebenen investieren, um
unsere Vorgesetzten von ihren Glaubens-
sdtzen zu befreien.

Barbel Schwertfeger ®
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