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Unverdient erfolgreich?

Wenn Fiihrungskrafte in der Wirtschaft am Hochstapler-Syndrom leiden

Wie verandern sich Menschen, wenn sie in hohere Flihrungsetagen aufsteigen, Macht besitzen? Wie
entsteht Kreativitat in Teams? Wie wird erreicht, dass die Mitarbeiter eines Unternehmens in ihrer
Vielfalt ein Abbild der Gesellschaft darstellen? Mit Begeisterung widmet sich Prof. Dr. Myriam
Bechtoldt diesen und anderen Aspekten sozialer Interaktion am Arbeitsplatz. In diesem Kontext hat
sie das noch wenig erforschte Hochstapler-Syndrom*) und seine Folgen in Unternehmen untersucht.
Zunachst wurden 190 hochgebildete und erfolgreiche Manager ausfiihrlich befragt, um jene mit
Symptomen eines Hochstapler-Syndroms identifizieren zu kénnen. Spéater erhielten die an dieser Un-
tersuchung Beteiligten detaillierte fingierte Unterlagen liber potenzielle Kandidaten fiir ebenfalls fin-
gierte unterschiedlich anspruchsvolle Aufgaben. Alle Bewerber wurden in den Unterlagen als hoch-
kompetent, qualifiziert und erfolgshungrig beschrieben. Sie hatten bereits in fritheren Positionen
Leistungsstarke bewiesen und brachten auch sonst gute Voraussetzungen fiir die Aufgaben mit. Der
wesentliche Unterschied bestand darin, dass einige den Unterlagen zufolge liber ein hohes Selbstbe-
wusstsein verfligten, die anderen Selbstzweifel erkennen lieBen. ,Man hatte denken kénnen, dass
Manager, die selbst Symptome des Hochstapler-Syndroms aufweisen, sich eher fiir Kandidaten mit
einem starken Selbstbewusstsein entscheiden. Mit diesen lieRen sich die Aufgaben sehr gut 16sen
und man selber wiirde davon profitieren. Andererseits kann eine Flihrungskraft sich auch durch je-
manden bedroht fihlen, der sich —anders als man selbst — Giberhaupt nicht in Frage stellt. Womaog-
lich zieht ,der Neue‘ an einem vorbei“, beschreibt Myriam Bechtoldt die moéglichen Annahmen bei
dieser Untersuchung. Uberpriift wurde zudem, welche Aufgaben Fiihrungskrafte den in Frage kom-
menden Kandidaten geben wiirden. Wer bekdme herausfordernde Aufgaben mit Karrierepotenzial,
wer dagegen eher Routine-Aufgaben, durch deren Losung man niemandem im Unternehmen positiv
auffallt?

Wie fair und objektiv sind Personalentscheidungen?

Das Ergebnis war eindeutig. Manager mit einem Hochstapler-Syndrom entschieden sich iberwiegend
fur Bewerber, die ebenfalls an Selbstzweifeln leiden. Dass dies kein Akt der Solidaritat war, wurde an
der Art der Aufgaben deutlich, die die Fihrungskrafte bereit waren, an die/den ausgewahlten Bewer-
ber zu delegieren. Das waren zum groRen Teil Routine-Aufgaben, deren Bewaltigung keinerlei Auf-
stiegschancen bot. ,Die Vergabe dieser Aufgaben®, so Myriam Bechtoldt, ,sollte in Flihrungskraften
Uberhaupt keine Praferenz ausldsen. Es wurde klar, sie flihlten sich einfach starker hingezogen zu
den Menschen, die ihnen selbst dhnlich sind. In der Psychologie sagen wir ,similiarity attracts — Ahn-
lichkeit zieht an”.”



Problematisch ist dies nicht nur im Hinblick auf einzelne suboptimale Personalentscheidungen. Hau-
fen sich solche Entscheidungen unter dem Einfluss einer oder mehrerer Fihrungspersonen mit Hoch-
staplersyndrom, replizieren sich Unternehmen und Organisationen selbst.

Nicht bestatigt haben sich bei Bechtoldts jlingeren Forschungen die in den USA Ende der 1970er
Jahre festgestellte Haufung des Hochstapler-Syndroms bei Frauen sowie bei jiingeren Personen.
Bechtoldt vermutet, dass dies vor allem an der Zusammensetzung der Studienteilnehmer liegt, die
seinerzeit ausnahmslos Patienten von zwei US-amerikanischen Psychotherapeutinnen waren. Deut-
lich wurde hingegen, dass das Hochstapler-Syndrom als selbststdandiges Konstrukt oder dysfunktiona-
ler Personlichkeitsstil tatsachlich existiert. Eine psychotherapeutische Behandlung ist in den meisten
Fallen nicht erforderlich, Erfolg trotz des Syndroms maoglich. Hilfreich im Sinne der Entwicklung von
Human Resources seien aber Coachings und Trainings. lhr Ziel bestehe in der Steigerung der Selbst-
achtung, der Entwicklung neuer Bewaltigungsstrategien und der Minderung von Stress.

Ernlichternd sind weitere Resultate aus Forschungen, die erhebliche Zweifel an der Fairness und Ob-
jektivitat bei Personalentscheidungen aufkommen lassen. ,Wir entscheiden nicht vollkommen ratio-
nal, vielmehr sind Entscheidungsprozesse von impliziten Uberzeugungen gepragt, derer wir uns nicht
immer bewusst sind”, erklart die Wissenschaftlerin. Wer beispielsweise vor allem an gute Gene
glaube und Intelligenz fir angeboren halte, sende Kollegen seltener zum Coaching oder in andere
Kurse, die ihn auf der Karriereleiter weiter bringen konnten; er halte das fiir eine tiberfliissige Investi-
tion.

»Menschen sind so. Ein anderes Verhalten lasst sich nicht anordnen; man kann aber dartber aufkla-
ren. Es hilft sehr, Flihrungskraften bewusst zu machen, dass sie fir bestimmte Entscheidungen Krite-
rien heranziehen, die an dieser Stelle nichts zu suchen haben.” Genau dies ist Myriam Bechtoldts tag-
lich Brot an der Frankfurt School of Finance and Management, wo sie Studierenden aus vielen Lan-
dern, die alle in der Wirtschaft tatig sein werden bzw. wollen, zum Teil auch schon in Unternehmen
gearbeitet haben, wichtige Erkenntnisse aus der psychologischen Forschung vermittelt. Als erste und
bisher einzige Psychologieprofessorin an der renommierten Einrichtung sieht sie ihre Aufgabe auch
darin, Handlungsanleitungen zu geben, wie man z.B. den geschilderten Fallen bei Personalentschei-
dungen entgehen kann. Intellektuell seien die meisten in der Lage zu verstehen, welchen Nutzen ver-
schiedene Blickwinkel haben kénnen.

Appelle helfen nicht, strukturelle MaRnahmen schon

,Wir sind mangelnder Objektivitat und Fairness ja nicht schicksalhaft ausgeliefert. Personalentschei-
dungen lassen sich durch strukturelle MaBnahmen beeinflussen, Diversity am Arbeitsplatz — mehr
Frauen, mehrere Nationalitaten - lasst sich herstellen — durch Teamentscheidungen, ggf. auch durch
Quoten. Das mag nicht immer bequem sein, aber es flihrt letztlich zum Erfolg.” Auch auf der Mitar-
beiter- oder Bewerber-Seite liel3e sich intervenieren, wenn man die Mechanismen in Entscheidungs-
prozessen durchschaue. ,Was ich selbst (iber mich denke, bleibt dem anderen nicht vollig verborgen.
Starke Selbstzweifel konnen so gesehen zur selbsterfiillenden Prophezeiung werden.” Beim Landes-
tag der Psychologie in Stuttgart am 9. Juli 2016 will Myriam Bechtoldt Berufskolleginnen und -kolle-
gen, aber auch interessierte Laien mit ihren Forschungsergebnissen bekannt machen und sie zu de-
ren Nutzung im beruflichen und privaten Kontext ermuntern.



*) Das Hochstapler-Syndrom, oft auch als Imposter-Phdnomen bezeichnet, ist ein psychologisches
Phanomen. Die Betroffenen sehen ihre eigenen Erfolge nicht als Resultat eigener Begabung und An-
strengung an, sondern sind vielmehr davon Uberzeugt, dass sie sich ihren Erfolg ,erschlichen” haben,
ihn dem Zufall, gliicklichen Umstianden oder der Uberschatzung ihrer Fahigkeiten durch andere ver-
danken und diesen Erfolg deshalb nicht verdienen. Der Begriff wurde erstmals 1978 in einem Artikel
von zwei US-amerikanischen Psychotherapeutinnen erwahnt. Studien aus den 1980er Jahren zufolge
betrifft das Phdnomen zwei von fiinf erfolgreichen Menschen. Es tritt haufig zusammen mit depressi-
ven Verstimmungen, Selbstzweifeln, Versagensangsten und einem niedrigen Selbstwertgefiihl auf, ist
aber jingeren Forschungen zufolge ein eigenes Konstrukt.





