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Bestien an der Macht:
Die finstere Triade

Narzissten, Machiavellisten, Psychopathen

Johannes Steyrer

Stellen Sie sich diesen Chefvor:
Er hat eine perverse Begierde,
andere runterzumachen. Seine
Wautanfélle sind legendédr. Aus-
sagen wie ,Du Arschloch, du
machst alles falsch® kommen
stiindlich vor. Empathie fehlt
ihm zur Génze. Mit Charme wi-
ckelt er Leute ein, wenn es fiir
ihn opportun ist. Er ignoriert
die Realitdt und beansprucht
fiir sich, jemand Besonderer zu
sein. Moral zdhlt nicht. Skru-
pellos betriigt er seinen besten
Freund. Gleichzeitig ist er
hochst charismatisch. Nach
einer Insead-Studie ist dieser
Mann der erfolgreichste Mana-
ger aller Zeiten: Steve Jobs.

Die skizzierten
menschlichen Untu-
genden werden

unter dem Label ,the
dark triade“ unter-
sucht. Es geht um
Menschen, die drei
Eigenschaften ver-
einen: Narzissmus,
Machiavellismus
und Psychopathie. Narzissten
kennzeichnet ein ausgeprégtes
GroRenselbst, ein Bedirfnis
nach Bewunderung und eine
unentwegte Suche nach Gel-
tung, Reichtum, Macht oder
Schonheit. Fiir Machiavellisten
zdhlen moralische Standards
nicht. Der Zweck heiligt fiir sie
die Mittel. Psychopathen cha-
rakterisiert Furchtlosigkeit und
Gefiihlskalte. Sie sind manipu-
lativ und charmant. Auf der Be-
ziehungsebene bleiben sie kalt.
Schlechtes Gewissen kennen
sie nicht.

Was sagt die Forschung?
Fiihrungsstdrke wird bevorzugt
Narzissten zugesprochen. Im
Assessmentcenter schneiden
sie besonders gut ab. Tugenden
wie Gewissenhaftigkeit oder so-
ziale Vertrdglichkeit sind fiir
den Aufstieg weniger wichtig
als der Narzissmus. In Strate-
giebelangen verhalten sich nar-
zisstische CEOs mutiger als
Normalos (z. B. sind ihre M&A-
Deals ambitionierter). Thre Per-
formance (Kapitalrentabilitat)

Die Folgen

des Ego-Trips

ist entweder iiber- oder unter-
durchschnittlich. In Narzissten
scheinen wir all das zu bewun-
dern, was wir selbst gern wéren:
absolut  souverén, sicher,
selbstverliebt, mutig, unabhén-
gig, erfolgreich etc.

Positive Effekte von Machia-
vellismus auf den Karriereerfolg
wurden insbesondere in un-
strukturierten und wenig orga-
nisierten Kontexten nachgewie-
sen. Auch im Verkauf scheint
sich die Eigenschaft zu rechnen.
Unseren eigenen Studien zufol-
ge finden sich positive Zusam-
menhédnge mit dem Einkommen
und keine mit dem Fithrungser-
folg. Psychopathen schliefflich
finden sich in Toppositionen
dreimal so héufig wie in der
Durchschnittsbe-
volkerung.

Was passiert
aber, wenn sich alle
drei Eigenschaften
in einem Triumvi-
rat vereinen? Das
hat eine einschlégi-
ge Metaanalyse an-
hand von 245 Stu-
dien untersucht. Eindeutig ist
die Befundlage zu den negati-
ven Auswirkungen auf das
Arbeitsklima: Mobbing, Kon-
flikte, unzumutbare Kontrol-
len, Diebstihle nehmen stark
zu. Keine Zusammenhénge wa-
ren mit dem Unternehmens-
erfolg nachweisbar.

Es ist also nicht vorherseh-
bar, ob Allmacht oder Ohn-
macht, Triumph oder Niederla-
ge obsiegen, wenn Organisatio-
nen auf den Egotrip gehen. Ge-
sichert ist soziales Leid. Erfolge
sind hingegen fraglich. Warum
Wahnsinnstypen tiberhaupt an
die Macht kommen, erklart
Nassir Ghaemi mit dem ,inver-
se law of sanity“: ,In guten Zei-
ten behandeln wir sie, in
schlechten regieren sie uns!“
Auch Steve kam nach seinem
frithen Rausschmiss erst wie-
der zuriick, als Apple vor dem
Untergang stand.
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Hohe Treftsicherheit beim
blitzschnellen Urteilen

Uber die zweite Chance auf einen ersten Eindruck

Johannes Steyrer

Als Papst Franziskus auf der
Loggia erschien und mit einem
ruhigen Léacheln Briider und
Schwestern, guten Abend®
sprach, welchen Eindruck
machte er auf Sie? Erschien er
Ihnen als Repridsentant der
christlichen Droh- oder Froh-
botschaft? Sprach er eher Thr
Herz oder Ihren Verstand an?
Was ging in IThnen im Vergleich
dazu durch den Kopf, als Joseph
Ratzinger erschien? Wie wich-
tig ist der erste Eindruck und
wie akkurat ist er? Hat man eine
zweite Chance, einen ersten
Eindruck zu hinterlassen?

Fremde schatzen wir blitz-
schnell, automatisch und ohne
bewusste Anstren-

ng ein. Diese Ein-

riucke sind ziem-
lich treffsicher und

-Power-Urteilen” basierend auf
den alten Fotos. Videos von
Verkdufern wurden in puncto
Interpersonal Skills (Empathie,
Hilfsbereitschaft, Emotionali-
tat) bewertet. Ob das Video in
voller Linge oder nur 20 Sekun-
den gezeigt wurde, machte kei-
nen Unterschied. Die Korrela-
tion mit dem Verkaufserfolg ist
hier noch hoher.

Halt eine Ehe oder wird sie
geschieden? John Gottman ist
der weltfithrende Eheforscher.
Er macht Videos von Neuver-
mahlten. Dann schatzen Beob-
achter den Anteil positiver und
negativer Affekte in ihrer Kom-
munikation ein. Die Treffsi-
cherheit, ob die Ehe in den ers-
ten sechs Jahren geschieden

wird, liegt bei 87
Prozent. Ob das Vi-
deo eine Minute
oder fiinf Minuten

héchst verande- gezeigt wird, ist
rungsresistent. Das Sich ein egal.

zeigen Befunde, die il Gilden Homosexuelle
unter dem Label und heterosexuelle
,thin slice judge- 19.Teil Minner konnten

ment® firmieren.

Beispielsweise wurden Pro-
banden Fotos von CEOs vorge-
legt. Sie schitzen deren An-
triebskraft, Kompetenz und Ge-
sichtsreife ein (= .Power”) so-
wie deren Herzlichkeit und
Vertrauenswiirdigkeit (=
.Warmth®). Die ,Power“-Urtei-
le wiesen eine relativ hohe Kor-
relation mit dem Unterneh-
mensgewinn auf. Bis heute
konnte die gesamte Erfolgsfak-
torenforschung (Strategie, Fi-
nanzierung, Marketing, etc.)
keine starkeren Effekte finden.
-Warmth* korrelierte nicht mit
der Performance.

Ahnliches wurde mit Rechts-
anwilten gemacht. Der Erfolgs-
indikator — bestehend aus Ge-
winnmargen, Kapitalertrage
und Profit pro Partner - korre-
lierte dhnlich hoch mit den
Power-Urteilen®. Damit aber
nicht genug. Eine zweite Grup-
pe beurteilte Fotos aus der Stu-
dienzeit, die vor 20 bis 50 Jah-
ren geschossen wurden. Der ak-
tuelle Erfolg korrelierte noch
immer relativ hoch mit den

bereits bei einer Be-
trachtungsdauer von 1/10 Se-
kunde wvalide unterschieden
werden. Bei zehn Sekunden
Zeit war die Treffsicherheit so-
gar schlechter.

Warum konnen wir das? Evo-
lutionsbiologisch betrachtet ist
es von hoher Wichtigkeit, eine
rasche Einschitzung vorzuneh-
men, die sich vor allem auf zwei
Faktoren bezieht: Wie vertrau-
enswiirdig und wie dominant
ist die betreffende Person?

Sind sie sich beim nachsten
Einstellungsgespriach der Tat-
sache bewusst, dass ihr Gegen-
iiber sein Urteil iiber Sie in den
ersten 15 Sekunden fallt. Es
brauchte acht gegenteilige Er-
fahrungen, um diesen Eindruck
zu revidieren. Eine zweite
Chance auf einen ersten Ein-

druck ist in diesem Fall daher

eher illusorisch.

JOHANNES STEYRER ist auBeror-
dentlicher Professoram Interdiszipli-
ndren Institut fOr verhaltenswissen-
schaftlich orientiertes Management
der WU Wien




Dar-win-win im
Struggle for Careers

Fiihrt der Raffgier-Egoismus nach oben?

Johannes Steyrer

Charles Darwins .struggle for
existence” verweist auf eine
dunkle Erkenntnis der Biologie:
Im Daseinskampf iberleben die
Erfolgreicheren und am besten
Angepassten.  Miissen/wollen
wir also alle Sieger sein? Sind
wir Menschen egoistische Af-
fen, aufsich selbst zentriert, ge-
winnsiichtig und riicksichts-
los? Mit wienerischer Deftigkeit
hat das André Heller so formu-
liert: A 'erscht kumm i, daunn
kuomm i, und wos daunn
kummt, des kummt nie.* Aber
fithrt der Raffgier-Egoismus
nach oben?

Adam Grant hat in seinem
Buch Give and Take den For-
schungsstand  auf-

mus. Beispielhaft dokumentie-
ren das die Studien von Mark
Granovetter. Er befragte Job-
wechsler, wer ihnen Stellen
empfahl. In 17 Prozent der Fal-
le waren es gute Bekannte, aber
noch hiufiger waren es Perso-
nen aus losen Kontakten (28
Prozent), die fiir den Erfolg im
Netzwerk  sorgten.  Zudem
nennt er die Fihigkeit von Ge-
benden zur Empathie und ihre
Gabe zum Aufbau von Vertrau-
en. So sei ihr Verhandlungsstil
nicht anf die Optimierung von
Eigeninteressen gerichtet. Stu-
dien zeigen, dass Gebende
nicht mehr oder weniger aus
Verhandlungen  herausholen
als Vergleichende bzw. die be-
sonders hart wverhandelnden
Mehmer. Thnen

earbeitet. Er fand lingt es aber besser,
rei Typen: langfristiges  Ver-
m Die Nehmenden, dis = trauen aufzubauen.
aush ]?_Ieziehun en -1 q Wads untabrscltliei-
mehr herauszuho- et die Gebenden
len suchen, als sie Em ﬁ::;i“';" =i anz unten  von
investieren, enen ganz oben?
m Die Vergleichenden. 5. Teil Gebende in Spitzen-
Siesind berechnend positionen  geben

und bereit zu geben, wenn da-
fiir eine Gegenleistung winkt
[die meisten fallen in diese
Gruppe).

m Die Gebenden, denen es darum
geht, anderen relativ selbstlos
zu helfen, deren Wiinsche und
Bediirfnisse zu erfiilllen, ohne
unmittelbareine Gegenleistung
ZU erwarken.

Als hiitten wir es nicht ge-
ahnt: Die Gebenden sind ganz
unten auf der Karriereleiter:
Wer zu allen lieb und nett ist,
kommt nicht nach oben! Auf
der mittleren Stufe tummeln
sich die Nehmenden und Ver-
gleichenden. Allerdings finden
sich an der Spitze wieder hiu-
fig Gebende. Somit stellt sich
die Frage, was es bringt, die
eigene Lebenstiichtigkeit zu
schwiéchen und die seiner Kon-
kurrenten zu stirken.

Grant nennt u. a. folgende
Faktoren: Gebende sind exzel-
lente Netzwerker. Sie stofen
durch selbstloses Entgegenge-
hen Kooperation an. Daraus er-
wiichst ein reziproker Altruis-

wenig oder gar nichts, wenn es
ihre individuelle Zielerrei-
chung gefihrdet. Das schiitat
vor Selbstausbeutung. Sie sind
altruistisch, solange sie sich
nicht selbst schaden. Verglei-
chende sind hingegen altruis-
tisch, wenn eine Gegenleistung
erwartet wird.

Setzte  man  vierhundert
Schimpansen acht Stunden in
einen Airbus, landeten sie mit
Bissspuren, wverletzten Fellen
und blutigen Nasen. Menschen
schaffen das ohne Blessuren.
Warum? In einer héchst kom-
Elex—kompetitiven Welt schligt

ooperation die Konkurrenz.
Maotto: Du und ich statt ich oder
du. Die Biologin Joan Roughgar-
den nennt das ,Dar-win-win®.
Gebende sind demnach das sich
daraus ergebende Selektionsre-
sultat im ,struggle for careers®.

JOHANNMES STEYRER ist ac. Profes-
sor am Interdisziplindren Institut fiir
verhaltenswissenschaftlich  arien-
tiertes Management der Wirtschafts-
universitat Wien.



Die Midas-Illusion:
Und die Bibel hat doch recht

Ego-Investment allein macht nicht happy

Johannes Steyrer

In der griechischen Mythologie
verkorpert Konig Midas die leib-
haftig gewordene Habsucht.
Dionysos gewdhrte ihm seinen
Wunsch, alles, was er beriihre,
moge zu Gold werden. Daraut-
hin war er zum Verhungern ver-
dammt, weil auch seine Nah-
rung zu Gold wurde. Ron Hub-
bard (Scientology) empfahl sei-
nen Jiingern ein identes Lebens-
konzept: ,Mache Geld, mache
mehr Geld, mache, dass Leute
mehr Geld machen!” Ist das ge-
nauso ein Rohrkrepierer wie
der Midas-Wunsch? Hat die Bi-
bel recht, in der es heift ,Geben
ist seliger denn Nehmen*“?
Wird zwischen globalem
Gliick (ich fiihre 0
das schlechteste bis
10 das beste Leben)
und erlebtem Gliick
unterschieden, ge-
messen an der Hau- Ro
figkeit von Freude, l
Heiterkeit und L

besser dran!“ Das reale Leben -
sich freuen, lachen oder umge-
kehrt sich sorgen und traurig
sein — wird davon kaum tan-
giert. Die ckonomischen Glei-
chungen zeigen, dass das 28-fa-
che Durchschnittseinkommen
notwendig ist, um z. B. Einsam-
keit zu kompensieren.

Vor die Frage gestellt, was sie
gliicklicher mache, Geld per-
sonlich oder fiir andere Men-
schen auszugeben, entscheiden
sich fast zwei Drittel fiir das
Ego-Investment. Eine Fehlent-
scheidung! In einem Experi-
ment bekamen Personen einen
Brief mit fiinf oder 20 Dollar, in
dem zu lesen war, das Geld

noch am selben Tag entweder
fiir personliche Zwecke (Kon-
sum oder Bezahlung von Rech-
nungen) oder prosozial aus-
zugeben (Geschenke, Investi-
tion in andere, Spenden). Zu-
vor und danach wurde ihr
Gliicksniveau gemessen. Nur
prosoziale Ausgaben erhohten
das Gliick, unabhéngig von der
Betragshohe. Der positive Ef-
fekt war sowohl in Landern mit
hohem (z. B. Kanada) als auch
mit niedrigem BIP (Uganda)
nachzuweisen. Der Gallup
World Poll untersuchte in 136
Landern die Auswirkungen ka-
ritativer Spenden. Sie haben
auf das globale Gliick den-
selben positiven Effekt wie
das doppelte Durchschnittsein-
kommen.
Prosoziale Ausga-
n erhohen auch
Teamperfor-
ance. Mitglieder
von Sportteams be-
kamen einen Brief
mit 20 Dollar ausge-
handigt. Dort, wo
1AL cich die Mehrheit
fiir prosoziale Ausgaben fiirs
Team entschied, stieg die Per-
formance um 30 Prozent. Dort,
wo das Ego-Investment domi-
nierte, sank sie um sieben Pro-
zent. Die Schubkraft eines re-
ziproken Altruismus wird mitt-
lerweile auch in der HR-Praxis
genutzt. So steht bei Google ein
spezieller Fonds zur Verfii-
gung. Daraus konnen Mitarbei-
ter anderen Kollegen 150 Dollar
schenken. Es gibt nur eine Re-
gel: Es muss kurz begriindet
werden, warum das Geschenk
gemacht wird.

All diese Erkenntnisse besta-
tigen dltere Annahmen der Ein-
samkeitsforschung, wonach der
Mangel an Mitgefiihl, das ande-
re einem geben, weniger frus-
trierend sei als der Mangel an
Mitgefiihl, das man selbst ge-
ben kann.

JOHANNES STEYRER ist auBeror-
dentlicher Professor am Interdiszipli-
naren Institut fiir verhaltenswissen-
schaftlich orientiertes Management
der WU Wien.
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StifSe Friichte und das Beit

Den heuer von uns gegangs-
nen Peter Alexander wiirde
vermutlich niemand als Pro-
testsiinger bezeichnen; viel-
mehr b%eibt ar uns als musika-
lische Inkarnation des .golde-
nen Wienerherzens® in Erin-
nerung. Dennoch verstecken
sich in zumindest zwei seiner
Titel gesellschaftskritische
und nachgerade prophetische
Inhalte: Die siiffesten Friichte
Jressen nur die groflen Tiere;
Und: So richiig nett ist’s nur im
Bett. Was soll daran gesell-
schaftskritisch sein?
Forschungen iiber Einfluss-
faktoren des Gliicks erbrachten
bis dato eher erniichternde Be-
funde. Selbst als wichtig erach-
tete Variablen wie Einkommen,
Familienstand, Ausbildungsni-
veau oder Arbeitslosigkeit er-
kldren bestenfalls 15
Prozent der Unter-
schiede im Zufrie-
denheitsniveau von
Menschen. Wao
bleibt der Rest? Da-
niel Kahneman, No-
belpreistriger fir
Okonomie, vermu-
tete die Erhebungs-
methoden als Grund fiir diese
schwachen Zusammenhénge.
Die meisten Studien erfragen
Blobales* Gliick im Sinne von
«Mles in allem: wie gliicklich
und zufrieden sind sie?™
Solche retrospektiven Ge-
samtbetrachtungen unterliegen
allerdings der Gefahr, zu ei-
nem hichst geglitteten Ge-
samturteil fiihren, Wilrde man
hingegen positive und negative
Erfahrungen in konkreten All-
tagssitnation ernieren, triten
Kahneman zufolge die Unter-
schiede viel deutlicher zutage.
Dem liegt die plausible An-
nahme zugrunde, dass z. B.
reiche Menschen mehr Zeit in
<Wohlfiithlbereichen® wie
Golfplatz oder Restaurant ver-
bringen, wihrend drmere in
ihrer Freizeit vor dem Fernse-
her sitzen oder im Supermarkt
Schlange stehen. Somit miiss-
ten episodische Messungen
deutlichers Ergebnisse zum
begliickenden Effekt des
Wohlstands bringen.
Indes: Das genaue Gegenteil
war der Fall. Episodische Mes-

sungen aller moglichen Tages-
erfahrungen und die daraus ab-
eleitete kumulierte Affekiba-
ance (positive minus negative
Erlebnisse] lassen ab einem ge-
wissen Grundniveaun praktisch
keine Unterschiede zwischen
mehr und weniger gut Betuch-
ten, Gebildeten, Lilerten, Be-
schiftigten etc. erkennen.

Die besondere Siifie der sii-
fiesten Friichte trigt also weit
weniger zum Genuss bei als
der Umstand, iiberhaupt etwas
zum Knabbern zu haben. Ab
einem ziemlich niedrigen
Grundnivean basieren die ma-
geren 15 Prozent der Unter-
schiede im global gemessenen
Gliicksniveau anscheinend
eher auf naiven Alltagstheo-
rien [nach dem Motto: ,Ich bin
reich, also geht es mir gut®)
denn auf realen Le-
bensempfindungen.

Und hier kommt
nun wirklich das
Batt ins Spiel: wie
wirkt sich ein Ein-
kommensplus von
e 60.000 Dollar pro

g Jahr im Vergleich

— zu einer Stunde
mehr Schlaf [sechs oder weni-
ger im Vergleich zu sieben
und mehr Stunden Schlaf] auf
die episodisch erlebte Lebens-
gualitit aus? Einschligige Be-
funde deuten darauf hin, dass
diese Stunde zusiitzlicher
Schlaf das Vierfache [!) an Le-
bensqualitit im Vergleich zu
60.000 Dollar zusétzlichem
Jahreseinkommen bringt.

S0 gesehen ist es nur folge-
richtig, dass es nie ein Lie
von Peter Alexander mit dem
Titel So rchtig nett haben's
nur die graoffen Tiere gab.

JOHAMNMES STEYRER ist ao. Profes-
. sar an der WU
Wien und Psy-
chatherapeut.
Kontakt:
jehannes,
steyrer
@wu.ac.at

Die Ergebnisse basieren auf
Arbeiten im Vienna Career Pa-
nel Project, einer Arbeitsgrup-
pe an der WU Wien zur Karrie-
reforschung: www.vicapp.at
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Alter und Zufriedenheit

Im Lied Vom donnernden Le-
ben singt Woll Biermann: ,Das
kann doch nicht alles gewesen
sein, das bisschen Sonntag
und Kinderschrein.® Eo ipso
waolle er vor seinem endgiilti-
gen Abgang noch ,ein paar
eckige Runden drehen.® Hilt
die Achterbahn des Lebens
derart begliickende Runden fiir
uns parat oder zeigt die Stim-
mungskurve langfristig nach
unten?

Die verbreitete Annahme,
mit zunehmendem Alter gehe
s gemh]mﬁﬂifhbergah, ist
falsch. Zahlreiche Studien be-
legen einen u-férmigen Ver-
lauf, wobei der rechte Fliigel
[spiite Lebensphasen) hither
nach oben zeigt als der linke
(triihe Phasenﬁ Befragungen
von iiber 340.000 US-Biirgern
weisen ein erstes
bescheidenes Hoch
in der frithen Kind-

Kohorte 1990. Bei der édlteren
Kohorte ging es rasch sieil
hergauf. Bereils nach sechs Be-
rufsjahren erreichte sie eine
hohe Zufriedenheit, die bis
Anfang 40 stahil blieb und
dann leicht einbrach. Danach
ging es bis 60 wieder aufwiirts,
allerdings flacher und gemiéch-
licher als am Karrierebeginn.

Bei der mittleren Kohorte
hrauchte es zehn Berufsjahre
his zum ersten Plateauhoch.
Die darauf folgende Midlife-
Crisis fiel dramatischer aus
und dauerte langer. Aber auch
dann ging es wieder aufwirts.
Erkldrung? Wahrscheinlich
fanden die Altvorderen bessere
Karrierechancen vor, was
schnellere Erfolge und hihere
Karriereplateaus garantierte
und kleinere Zufriedenheits-
Amplituden nach
sich zog.

Dag Alter ist also

heit und Ju%end nicht von Selbst-
nach. Dem folgt ein zweifel, Orientie-
kontinuierlicher rungslosigkeit und
Abwiirtstrend bis Es geht aufwarts negativen Lebenshbi-
Mitte bzw, Ende 40,  imAlter lanzen geprigt, son-
Dann ist der Turn- 22. Teil dern bringt Wohl-

around geschafft,

denn ab dann geht es immer
steiler aufwirts, und zwar bis
ins sehr hohe Alter (iiber 80).

Im letzten Lebensdrittel fith-
len wir uns also immer wohler
in ;jmsererlll{aut. Gleichzeidtig
nehmen Allta en und ag-
gressive Geﬁi];gfes';rlﬁ MNur dﬂﬂg
Ausmalh erlebter Traurigkeit
bleibt iiber den gesamten Le-
benszyklus relativ stabil.

Laborexperimente begriin-
den das 1. a. mit einer zuneh-
menden ,sozio-emotionalen®
Selektivitit. Beispielsweise
nehmen jiingere Teilnehmer
vorgezeigie negative Bilder
stiirker wahr, erleben sie be-
lastender und erinnern sich
leichter an sie als éltere. Re-
konstruieren dltere Menschen
Alltagserfahrungen, berichten
sie van weniger sozialen Kon-
flikten als jiingere. Finden sie
dennoch statt, sind sie weniger
nervenaufreibend.

Wie sieht es diesbeziiplich
mit der Karrierezufriedenheit
aus? Unsere L dltere” Kohorte
schloss 1970 das Wirtschafts-
studium ab. Unsere Jmittlere”

befinden, Gelassen-
heit und ein positives Anneh-
men des Erreichten. Ob das mit
nachlassendem Gedichtnis, er-
héhter sozio-emotionaler Se-
lektivitit oder schlicht mit ei-
ner Verknappung der Lebens-
zeit zusammenhdngt, kann uns
epal sein. Das Donnergrollen,
wie es Biermann besingt, he-
zieht sich also auf Gefithle, wie
sie fiir die heifien Aufbanjah-
ren typisch sind. Die ,In-die-
Jahre-Gekommenen® bevorzu-
gen wohl eher Sinatra: I did it
my way!'"

JOHANMES
STEYRER  ist
a.0. Professor
an der WU Wien
und Psychothe-
rapeut. Kontakt:
johannes.stey-
rer{@wu.ac.at

Die Ergebnisse basieren

auf Arbeiten im Vienna Career
Panel Project, einer Arbeits-
gruppe an der WU Wien zur
Karriereforschung:
www.vicapp.at
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Was Korruption fordert

Zurzeit ist die Offentlichkeit
von einer Abfolge krimineller,
zumindest jeder Moral spotten-
der Skandale und aberwitziger
Geschifte schockiert. Es stellt
sich die Frage, wie skrupellos
und korrupt Manager und Poli-
tiker im Vergleich zur Normal-
heviilkerung sind. Was sagt die

Forschung?
Fiinf- bis Neunjahrige muss-
ten mit der linken Hand und mit

dem Riicken zum Ziel mit ei-
nem Ball eine bestimmie Stelle
treffen. Sobald der Psychologe
den Raum verliefs, trugen fast 50
Prozent den Ball zum Ziel. Wie
sieht s mit Erwachsenen aus?
Probanden wurde eine Beloh-
nung von zehn US Dollar fiir das
Ausfiillen von Fragebéigen ver-
sprochen. Die Belohnung muss-
te—gut begriindet - auf zwei US-
Dollar reduziert wer-
den. Die Probanden
konnten sich dann
anschliefend ;unbe-
aufsichtipt® aus ei-
ner mit Miinzen ge-
fiillten Schiissel ihr
Entgelt entnehmen.
48 Prozent stahlen
[nahmen mehr als
Zugesagt).

Lawrence Kohlberg unter-
scheidet drei Niveaus morali-
scher Entwicklung: prikonven-
tionelles (Vermeidung von Be-
strafung - Streben nach Beloh-
nung), konventionelles (seinen
Ruf bewahren - Normeinhal-
tung als Pflicht) und postkon-
ventionelles Niveau [Achtung
universeller ethischer Prinzi-
pien). Ein Drittel der Menschen
sind prikonventionell und zwei
Drittel konventionell orientiert.

Fiir die meisten steht die Be-
wahrung erines guten Selbstbil-
des im Vordergrund, Normein-
haltung als Pflicht oder das Be-
folgen universeller ethischer
Prinzipien spielen praktisch
keine Rolle. Eine fremde Dose
Cola im Kiihlschrank eines Stu-
dentenheims wird - so zZeigen
Studien - sehr rasch geleert.
Fremde Dollarscheine im Kiihl-
schrank bleiben liegen. Ein der-
artiger Diebstahl bedrohte das
Selbstbild. Geld wurde im Fra-
gebogenexperiment  auch nur
gestohlen, wenn es von der Fir-
ma kam. Kam es vom eigenen

Chef, bediente sich niemand
ungerechtfertigt. Je indirekter
die Handlung und je weniger sie
konkrete Personen betrifft, des-
to wahrscheinlicher sind Norm-
briiche. Daher werden fiinf bis
zehn Prozent der Schadens-
summen von Versicherungen
erschlichen.

Unsere Studien zeigen, dass
es eine relativ starke Korrelati-
on zwischen Narzissmus [Gri-
fenfantasien, Streben nach Be-
wunderung), Machiavellismus
[gerings moralische Bindung,
Zweck-heiligt-die-Mittel-Ein-
stellung) sowie dem Fiithrungs-
(Macht- wund  Gestaltungs-
streben) und dem Leistungsmao-
tiv (besser als Konkurrenten
sein, Erreichung hoher Ziele)
gibt. Diejenigen, die an die
Macht driangen und dafiir auch
gute Voraussetzun-
Een mithringen,
weisen also ein Per-
stnlichkeitsprofil
auf, das eine selbst-
bewusste Interpre-
tation moralischer
Regeln bazw. frei-
ziigige Auslegung
von Recht und Ord-
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nung wahrscheinlicher machen

als beim ,Durchschnittsmen-
schen®. Darf sich dieser als Un-
schuld vom Land wihnen?
Eher nein, denn die Neigung,
zuzulangen bzw. sich schadlos
zu halten, ist ein geradezu ubi-
guitires Phinomen. Zu vermu-
ten ist, dass die aktuellen Skan-
dale nur die zufillig entdeckte
Spitze weines Eisbergs sind.
Ohne  Zusammenbruch  von
Lehman Brothers und anderen
wiirden Akteure noch krasser
als Strasser und Gasser agieren.

JOHANNES STEYRER ist a. o. Profes-
sor an der Wu
Wien und Psy-
chotherapeut.
Kontakt: johan-
nes.stey-
rer@wu.ac.at

Die Ergebnisse basieren

auf Arbeiten im Vienna Career
Panel Project, einer Arbeits-
gruppe an der WU Wien zur
Karriereforschung:
www.vicapp.at
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Sonne(n) am Himmel

Nach dem Tod Jérg Haiders
brachte der Landeshauptmann
von Kirnten - Gerhard Dirfler
- die kollektive Gefiihlslage
mit den glorifizierenden und
apokalyptischen Waorten auf
den Punkt: ,Die Sonne ist vom
Himmel gefallen!* Bis heute
sind die Kerzen am Unfallort
nicht erloschen. Haider war
charismatischer Verkiinder
und eitler Narzisst in einem —
glinzender Rhetoriker mit si-
cherem Instinkt fiir richtige
Themen und skrupelloser
Machtmensch zug?eich. Einer,
der mit dem Feuner spielte und
iiber politische Leichen ging.
Wie hingen Narzissmus und
Erfolg zusammen?

Narzissten weisen ein gran-
dioses Gefiihl der eigenen
Wichtigkeit anf. Sie werden
beherrscht von
Fantasien grenzen-
losen Erfolgs,
Macht, Reichium,
Schionheit und
glauben, etwas Be-
sonderes zu sein.
Thr Verlangen nach & Erfolg
Bewunderung ist
iibermifig. Zudem
legen sie eine arrogante An-
spruchshaltung an den Tag. In
zwischenmenschlichen Bezie-
hungen sind sie ausheuterisch
und nutzen andere aus, wm ei-
gene Aiele zu erreichen. Thre
Empathie anderen gegeniiber
ist eingeschrinkt. Nirgendwo
sonst lédsst sich dieses Biindel
an Merkmalen besser einset-
zen als an der hierarchischen
Spitze. Nur dort wird das zur
Tugend, was andernorts auf
blanke Ablehnung stobt.

Wir haben den Narzissmus-
index von Flihrungskriften
mit demjenigen von Mitarbei-
tern verglichen. Fithrende
wiesen, wie vorhergesagt,
iiberall hthere Werte anf. Nur
die Dimension ,Eitelkeit® un-
terschied sich nicht signifi-
kant, was nicht iiberrascht,
denn wer gibt schon gerne 2,
sich des Ofteran im Spiegel zu
bewundern. US-amerikanische
Studien gingen einen Schritt
weiter. Sie nahmen als Nar-
zissmus-Indikatoren von CEOs
u. a. die Hiufigkeit und Griibe
ihrer Fotos in Jahresberichten

Narzissmus

oder die Verwendung des Per-
sonalpronomens ,Ich® in In-
terviews, Der so gemessenea
CEO-Narzissmus korrelierte
hoch positiv mit dynamisch-
offensiven Strategien ihrer Un-
ternehmen und der Anzahl
und Gribe von Akguisitionen.
Allerdings wies der Unterneh-
menserfolg grofe Schwankun-
gen auf. Ob ,top® oder ,Flop*
ist also schwer vorhersehbar,
wenn sich Organisationen anf
ginen Ego-Trip begeben.

Was fasziniert an Narziss-
ten? Freud meinte, dass wir in
unserer frithesten Kindheit
pine Phase durchlaufen, in der
wir uns als Mittelpunkt der
Welt* wihnen, als .Kern der
Schipfung”. Im Allgemeinen
miissen Menschen diese unbe-
schrinkte Selbstbezogenheit
aufgeben. Narziss-
ten tun das nicht.
Wir bewundern in
ihnen also das, was
wir selbst einmal
waren und als seli-
gen Idealzustand
vor uns hinproji-
zieren. Organisatio-

— nen werden, so viel
ist klar, auch vom Griiien-
Selbst ihrer zentralen Akteurs
vorangetrieben. Dabed sind die
Grenzen zwischen starkem
Ego und destruktivem Griifen-
wahn fliefend. Eine Demarka-
tionslinie liegt in der Frage, ob
das betreffende Ego den allei-
nigen Flatz am Firmament fir
sich beansprucht oder oh es
auch andere ,strahlen” lisst.
Haider heuchelte mit Trénen
in den Augen zu Riess-Passer
~Susanne, geh du voran®, um
sie hernach kompromisslos
vom Himmel zu kippen.

JOHANNES STEYRER ist a.o. Pro-
fessor an der
WU Wien und
Psychothera-
peut, Kontakt:
johannes.
steyrer
@wu.ac.at

Die Ergebnisse basieren auf
Arbeiten im Vienna Career Pa-
nel Preject, einer Arbeitsgrup-
pe an der WL Wien zur Karrie-
reforschung: www.vicapp.at
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Aktuelle Antworten aus der Wiener Karriereforschung

,Beauty Premium"

Die Bedeutung des AuBeren - Ende der Serie

Johannes Steyrer®

Canz verstand ich als Kind ja
nie, warum die Stiefmutter
Schneewittchen in den Apfel
beifien lief, nur weil sie der
Spiegel im Beauty-Contest mit
der Silbernen abspeiste. Thr kalt-
bliitiges Motiv kann ich mittler-
weile besser nachvollziehen,
denn die einschlagige For-
schung  zeigt, wie wichti
Schémheit fir Karriere unE
Gliick ist.

Uberdurchschnittlich  gut
aussehende Personen verdienen
um zehn bis 15 Prozent mehr als
ihre optisch durchschnittlichen
Pendants. Das  sogenannte
.Beauty Premium*® sorgt in den
USA fiir ebenso grofe Einkom-
mensunterschiede wie z, B, Ras-
se oder Geschlecht. In simulier-
ten Arbeitsmirkten werden at-
traktive Menschen als leistungs-
stiirker eingestuft, und zwar un-
abhéngig wvon ihrer tatsichli-
chen Leistung. Sie treten meist
selbstsicherer und sozial kom-
petenter auf und setzen, wieder-
um leistungsunabhiingig, ein
hitheres  Einkommen durch.
Wenn Sie jetzt meinen: .Alles
eine Frage des subjektiven Ge-
schmacks®, dann irren Sie. Die
interindividuelle Ubereinstim-
mung bei der Attraktivitits-
wahrnehmung ist extrem hoch.

Auch andere physiologische
Faktoren schlagen sich auf das
Gehalt nieder. So werden bei-
spielsweise Glatzkopfige selte-
ner zu Vorstellungsgesprichen
geladen (wer angesichts dessen
das Tragen eines Toupets in Er-
wigung zieht, entscheide sich
idealerweise fiir dunkelbraun).
Schon die schiere Korpergrobe
ist offenbar ein stilles, aber zug-

*Johannes Steyrer ist Professor an der WU Wien;

johannes.steyrer@ wu-wien.ac.al

Duas Vienna Career Project der Interdisziplindren
Abteilung fiir verhaltenswissenschaftlich arientiertes
Management und der Abfeilung fiir Non-Profit-
Management, WU Wien, stellt Ergebnisse aus der
empirischen Karriereforschung vor. www.vicapp.al;

kriiftiges Argument bei Gehalts-
verhandlungen. Zehn Zentime-
ter fiberdurchschnittliche K-
pergriibe  bringen  Minnern
2000 Euro mehr im Jahr. Auch
bei Frauen sorgt jeder zusitz-
liche Zentimeter zwischen Kopl
und Fuf fiir 0,6 Prozent mehr an
Bruttogehalt.

Und anscheinend ist sich der
Managementnachwuchs der Be-
deutung des Aufieren zumin-
dest implizit bewusst. An einer
unserer Studien nahmen iiber
4000 WU-Studenten teil. Er-
forscht wurden die wichtigsten
Gliicks- bzw. Zufriedenheits-
determinanten. Es wurden ins-
gesamk 30 Erklirungsgriben er-
fasst, u. a. Erwerbstitigkeit, Ein-
kommen bzw. Vermiigen, Sport,
Religion, Partnerschaft oder
Studienerfolg.

Das Ergebnis war iiberra-
schend: Die mit Abstand grifite
Korrelation mit dem generellen
Gliicksgefiihl hatten die subjek-
tiv empfundene dubere At-
traktivitit (positiv) und der
Wunsch, eine Schinheitsopera-
tion durchfithren zu lassen [ne-
gativ), gefolgt von kirperlicher
Gesundheit,  Erfolgseinschit-
zung im Vergleich mit anderen
und den antizipierten Berufs-
chancen. Auﬁerﬁche Schinheit
erwies sich fiir Frauen und
Ménner gleichermafen als
wichtigstes Gliickselixier.

Der fragend-besorgte Blick in
den Spiepel ist demnach nicht
nur Ausdruck krankhaft bor-
nigrter Fitelkeit, sondern das,
was uns da tagtiglich entgegen-
blickt, ist ein tragischer Indika-
tor fiir Erfolg und Gliick -augen-
scheinlich in einem Ausmal,
wie wir es uns selbst nurungern
einzugestehen bereit sind.
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Aktuelle Antworten aus der Wiener Karriereforschung

Physiognomie der Macht

Ist der Erfolg ins Gesicht geschrieben?

Johannes Steyrer*

Unléingst war in einer renom-
mierten wissenschaftlichen Zeit-
schrift zu lesen: Personen sollten
Eigenschaften von ihnen unbe-
kannten Fortune-500-CEOs auf-
grund von deren Portrétfotos
einschitzen. Kurioserweise kor-
relierte  die  zugeschriebene
Machtorientierung und Fiih-
rungsqualitit recht deutlich mit
Indikatoren des tatsiichlichen
Unternehmenserfolgs. Ist also
der Wille zur Macht als En-
gramm in der Physiognomie von
LAlphatieren* eingeprigt und
erklirt mehr als die Erkenntnis-
se der Erfolgsfaktorenforschung
iiber Strategie oder Struktur? Of
fen bleibt auch, ob der Erfolg ins
Gesicht geschrieben wird oder
das Gesicht den Erfolg schreibt.
Welche Determinanten be-
stimmen den Fihrungserfolg?
Als vereinfachtes Malh wurde
die Anzahl der unterstellten
Mitarbeiter in den ersten zehn
Berufsjahren herangezogen. Wir
beriicksichtigten 43 Erklarungs-
grishen: Kontrolliert wurden ne-
ben Erklarungsgrifen wie Her-
kunftsmilien,  Studienerfolg~
daver, Networking, Machia-
vellismus, Karriereaspirationen
auch Karenzzeiten und Voll-
und Teilzeitbeschiftigungen.
Bei gleichzeitiger Beriicksich-
tigung all dieser Variablen blie-
ben schlieBlich zwei zentrale
Grishen iiber; das Ausbildun
niveau des Vaters und das
Machtmaotiv, Uber die Sozialisa-
tion wurde bereits reflektiert,
Was aber bedeutet Machtmotiv?
Hierbei geht es um das Interes-
se, in einer Autorititsposition
Menschen anzuleiten und zu ko-

*Johannes Steyrer ist Professor an der WU Wien;
Johannes.steyrer@ wu-wien.ac.al.

reer Project der Interdisziplindren
Abteilung fiir verhaltenswissenschaftlich orientier-
fes Management und der Abteifung fiir Non-Profit-
Management, WU Wien, stallt Ergebnisse aus der
empirischen Karriereforschung vor.
www.vicapp.al; Kontakt: office-ivin@ wir-wien.ac.ol

Das Vienna

ordinieren. Personen mit hohen
Werten erleben sich in der sozia-
len Einflussnahme als stark und
sind davon iiberzeugt, dass ih-
nen andere fir gewohnlich fol-
gen. Minner und Frauen unter-
schieden sich beziiglich der
Auspriigung  dieses  Mokivs
nicht. Allerdings zeigte sich,
dass Frauen Hiochstwerte anf-
weisen miissen, um auch mit
nur leicht iiberdurchschnittlich
machtmotivierten Ménnern
beim Karriereerfolg gleichzie-
hen zu kinnen,

Im Unterschied dazu erwies
sich machiavellistisch-macht-
liisternes Verhalten im Sinne
von Meigung zu selbstsiichtiger
Manipulation bzw, riicksichts-
losem ,Mein Zweck heiligt mei-
ne Mittel* nicht als erfolgsfir-
derlich. Undifferenzierte Ver-
tenfelung jeglicher Machtambi-
tionen scheint somit unange-
bracht., Zumindest unseren For-
schungsergebnissen zufolge ist
es nicht die persinliche Macht-
listernheit, die auf dem Weg
nach oben als hilfreicher Beglei-
ter fungiert, sondern eher der
Antrieb, zur Realisierung eines
Zieles oder Projektes einer
Gruppe voranzustehen und de-
ren Kriifte durch die eigene Fiih-
rung zu biindeln.

Zugegeben: Der Befund, dass
egoistische Machtalliiten an der
Spitze oder auf dem Weg dort-
hin hinderlicher sind als gestal-
terische Machtausiibung zum
Wohl der Organisation, mag in
klarem Widerspruch zu sigenen
Beobachtungen stehen. Doch
das muss schlussendlich weder
an der Forschung noch an der ei-
§enen Wahrnehmung zweifeln
ASSEN.
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Ideale Fiihrung & Charisma

Was haben ein Maserati, der
Jazzer Keith Jarrett und der aus-
tralische Ayers Rock gemein-
sam? Sie sind charismatisch,
zumindest den Hochglanzhef-
tem, wie sie etwa in Arztpraxen
aufliegen, zufolge. Dem rationa-
len Forscher geht das gegen den
Strich, verkniipft er Charisma
doch ausschlieflich mit der
Ausstrahlung von (Fiihrungs-)
Personen.

In den Globe-Studien wurde
Managern aus 60 Lindern und
den wichtigsten Kulturkreisen
die Frage gestellt, welche Attri-
bute sie mit einer idealen Fiih-
rungskraft verbinden. Der Be-
griff Charisma wurde vermie-
den, da er nicht iiberall ge-
briuchlich ist, Wider Erwarten
ist das weltweite Idealbild der
Fiihrung ziemlich homogen.
Eine ideale Fiih-
rungskraft zeichnet
sich demnach vor al-
lem durch morali-
sche Integritit aus
[Fairness, Redlich-
keit,  Verantwort-
lichkeit, Uberein-
stimmung von Wor-
ten und Taten). Sie
hat ein hohes Ausmaf an sozia-
ler Sensibilitit, Verstindnis
und Einfithlungsvermigen ge-
ganiiber Mitarbeitern und be-
miiht gich sichtbar um ihre Ent-
wicklung durch Fiirderung von
Kompetenzen und der Formu-
lierung hoher Erwartungen bei
gleichzeitiger  Signalisierung
von Vertrauen selbst in risiko-
reichen Situationen.

ZurDurchsetzung von Zielen
und der Ubermittlung von Bot-
schaften setzt sie symbolische,
dramatisierende Aktionen ein
[Demonstration der eigenen
Opferbereitschaft) und verfolgt
konsequent Strategien bzw. Vi-
gionen, die unter Umstinden
auch den Status quo infrage
stellen. Sie fungiert als Repré-
sentant fiir das Wertesystem ei-
ner Organisation, indem sie es
nicht nur in Worten ausdriickt,
sondern auch demonstrativ
vorlebt. Zu guter Letzt zeigt sie
gich imstande, Teams zusam-
menzuhalten und Konflikte
produktiv zu lisen.

Bei Studien, in denen Mana-
ger ihre Spitzenfiihrungskrifte

Was die ideale
Fiihrungskraft kann

zi1 beurteilen hatten, zeigte sich
allerdings nur eine miBige
Ubereinstimmung  zwischen
dem Idealbild und der Realitat.
Das ist bedauerlich, denn so-
wohl eine hohe Ausprigung der
Fiithrungsideale als auch eine
hohe Kongruenz zwischen
Real- und Idealbild hatten eine
positive Auswirkung auf das
Commitment der Mitarbeiter.
Einen direkten Zusammenhang
zwischen dieser Art der Fiih-
rung und dem Unternehmens-
erfolg (gemessen an der Ertrags-
und Umsatzentwicklung) konn-
ten wir nicht feststellen. Aller-
dings hatte das sehr fithrungs-
abhingige Mitarbeiter-Comumit-
ment einen Einfluss aufden Un-
ternehmenserfolg, und  zZwar
auch mnach Beriicksichligung
von Marktanteil, Marktwachs-
tum und Wetthe-
werbsintensitit.
<ldeale® Fithrung
schafft  also  eine
Svnthese aus per-
sonlicher Integritit,
reflektierter Empa-
thie und professio-
neller  Entschluss-
26.Tell kraft. Sie driingt sich
nicht in den Vordergrund, son-
dern agiert mit ruhiger Be-
stimmtheit, um das zu tun, was
getan werden muss, damit lang-
fristig gute Resultate erzielt
werden. [deale Fithrungskrifte
sind also eher Uhrmacher als
Zeitansager. Ob man das Cha-
risma nennen will, ist wohl Ge-
schmackssache, umso mehr, als
der Begriff ohnedies zuneh-
mend durch Automarken oder
Damenparfums usurpiert wird.
Wir ktinnen ihn also getrost den
Hochglanzheften iiberlassen.

JOHANNES
STEYRER st
a.0. Professor an
der WU Wien und
Psychothera-
peut.  Kontakt:
johannes.stey-
rer@wu.ac.at

Die Ergebnisse basieren
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Panel Project, einer Arbeits-
gruppe an der WU Wien zur
Karriereforschung:
www.vicapp.at



Faktoren fiir (Un-)Zufriedenheit

Unlangst im Fernsehen: ein Bericht (ber erfolgreiche Zeitgenossen.
Unter anderem ein Borsenmakler und Selfmademillionér, der
Folgendes bekundete: sein Erfolg beruhe unter anderem darauf, jede
Nacht mit seinem Notebook einzuschlafen. Sogar beim Liebesspiel
bevorzuge er Positionen, die ihm ungestorte Blicke aufs Display
ermdoglichen.

Das mag zur Frage verleiten: Kénnen sich manche Spieler in der
beruflichen Spitzenliga nicht einmal ungestort Freuden leisten, die
selbst flr vergleichsweise Habenichtse durchaus erreichbar sind?
Wohl kaum. Vielmehr steht ihnen angesichts von 70-Stunden-Wochen
einfach nicht der Sinn danach, sie sind gefangen im Teufelskreis
steigender Anspriiche.

Einschldgige Studien zeigen, dass zwischen 60 und 80 Prozent der
Zufriedenheitssteigerung  durch ~ Einkommenszuwéchse  Uber
wachsende Anspriiche wieder zunichtegemacht wird. Das wird auch
im so genannten "Easterlin-Paradoxon™ deutlich: Ab einem gewissen
Grundniveau hat der Lebensstandard kaum einen Einfluss auf das
subjektive Glicksempfinden. Trotz Versechsfachung des BIPs seit
den 1950er-Jahren blieb Letzteres mehr oder weniger gleich.

Besonders anschauliche Erkenntnisse liefern hier Arbeiten von Daniel
Kahneman und Team, der mithilfe der "Day Reconstruction Methode"
empfundenes Glick beim Erleben konkreter Tagesepisoden erfasst.
Unter anderem wurden 374 Arbeitnehmer alle 25 Minuten beziiglich
konkreter Empfindungen befragt.

Glicklich macht ...

Hoheres Einkommen hatte dabei keinen Einfluss auf das
Gliicksempfinden, dafiir ging jenes einher mit mehr Angst, Stress und
Aggression. Auch in zahlreichen ahnlich gelagerten Arbeiten lautet
die Conclusio: Die gemeinhin anerkannten Gliicksfaktoren wie etwa
Erfolg und Wohistand, aber auch Ehe und Kinder sind grofiteils eine
Illusion. Oberhalb durchschnittlicher Grenzen verschwimmt das
finanziell gezeugte Gluck zusehends.

Zu den groften Glickszerstorern zdhlen das Geflhl, in der zur
Verfugung stehenden Zeit die geforderte Arbeit nicht erledigen zu
kénnen, Schlafstorungen und die lange Anfahrt zur Arbeit. In diesem
Sinne empfiehlt es sich nicht nur im kommenden Jahr moglichst viele
Freuden notebookfrei zu geniel3en.

Johannes Steyrer* DerStandard



Networking
Wer will mich?

Manch einer konstatiert: "the world in Vorarlberg is too small”
und scrollt sich durch seine Adressdatei, der Binsenweisheit
folgend, dass Kompetenz, FleiR und Leistung Grundbausteine
erfolgreicher  Managementkarrieren  sind, aber letztlich
Seilschaften und altbewé&hrte Sachkoalitionen entscheiden.

Welche Relevanz haben also der Aufbau und die Pflege potenziell
karrierefordernder Kontakte im K(r)ampf um Einfluss, Macht und
Karrieren? Eine klassische Studie zu diesem Thema stammt von
Fred Luthans. Er untersuchte Unterschiede zwischen Managern,
die erfolgreich Karriere machten (Aufstieg in der Hierarchie), und
jenen, die gemessen an Outputquantitdt und -qualitdt sowie
Zufriedenheit der Mitarbeiter besonders effektiv waren.

Seine Ergebnisse legen eine gewisse Distanz gegenuber der
Vorstellung nahe, derzufolge Beftérderungen primar aufgrund von
Leistungen erfolgen: die effektiven Manager verbrachten elf
Prozent ihrer Zeit mit Netzwerkpflege, die erfolgreichen hingegen
48 Prozent. Das bestatigt, was wir schon immer ahnten: Vitamin
B ist wichtiger als braves Malochen!

In unserer Untersuchung zu den Auswirkungen von Networking
auf den Karriereerfolg ergibt sich aber ein anderes Bild:
Networking hatte keinen grofRen Einfluss auf das Einkommen,
sogar einen leicht negativen auf das Ausmal der
Fuhrungsverantwortung. Wie ist das zu erklaren? Relativ
gesichert ist die Erkenntnis, dass Networking zu einer besseren
Nutzung gegebener sozialer Beziehungen flhrt. Das sagt aber
nichts Uber Qualitat und Potenzial dieser Verbindungen aus.

Strategie Networking

Wir treffen bevorzugt Menschen, die uns im Hinblick auf
Einstellung, Herkunft, Profession etc. ahnlich sind. Unter
strategischen Netzwerkgesichtspunkten ist das kontraproduktiv.
Es komme auf nicht redundante Beziehungen zu einem Cluster
einflussreicher Personen und Cliquen an. Erfolgreiche Networker
verknlpfen also soziale Felder, die keine Schnittmengen
aufweisen. Der Zusammenhang mit Karriereerfolg konnte also als
ein Indiz dafir gewertet werden, dass Akteure, die ins
Hintertreffen geraten, beginnen, karriererelevante
Beziehungsarbeit zu leisten - allerdings in redundanten
Netzwerken und meistens zu spét.

Johannes Steyrer* DerStandard



