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Darf es etwas mehr sein?

Die sozialen Aspekte beim Erfolg in der Wissenschaft

| IM GESPRACH

Was ist wichtig, um mit anderen

Menschen in Forschung und Lehre erfolgreich zusammenzuarbeiten? Wie sollten
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler das Miteinander gestalten? Neue
Einsichten und Erkenntnisse aus der Verhaltens6konomie liefern Antworten.

Forschung & Lehre: Herr Professor Sut-
ter, Ihr neuer Ratgeber fiir beruflichen
Erfolg trégt den Titel ,Der menschliche
Faktor“. Was ist damit gemeint?

Matthias Sutter: Mit dem Titel will ich
zum Ausdruck bringen, dass Menschen
sich im Beruf ,verstehen miissen“, da
sie sich taglich begegnen und miteinan-
der zu tun haben. Man braucht ein ge-
wisses MaR an wechselseitiger Toleranz,
um zurecht zu kommen. Geld, Profit
und Erfolg sollten bei meinem Buch
nicht im Vordergrund stehen, sondern
die Einsicht, dass der Mensch als sozia-
les Wesen das ist, was uns auszeichnet.
Die Formulierung ,verstehen miissen®
habe ich insofern gewahlt, da man sich
die Menschen, mit denen man zu tun
hat, in den seltensten Féllen aussuchen

Professor Matthias Sutter ist Direktor am
Max-Planck-Institut zur Erforschung von
Gemeinschaftsgiitern in Bonn.

kann. Das ist auch in der Wissenschaft
so. Beispielsweise arbeite ich hier am
Max-Planck-Institut mit 100 Leuten zu-
sammen. Damit die Zusammenarbeit
und die Forschung gut funktionieren,
miissen wir ,miteinander“ arbeiten. Die
Vorstellung, dass man in der Forschung
als Einzelké@mpfer noch erfolgreich sein
kann, ist passé. Gute Zusammenarbeit
ist eine Grundvoraussetzung, von der
der Erfolg abhidngt und damit die Zu-
friedenheit am Arbeitsplatz. Arbeit ist
ein grofler Teil unseres Lebens. Wenn
wir zur Arbeit gehen und jeden Morgen
damit ,kdmpfen, weil wir nicht mit
anderen Leuten Kklarkommen, dann
fiihrt das nicht weiter.

F&L: Erfolgreiche Forschung héngt also
nicht nur von guten Ideen ab, sondern
auch von den sogenannten sozialen
Fertigkeiten ... kénnen Sie uns diese
beschreiben?

Matthias Sutter: Das Wichtigste ist
meines Erachtens gegenseitige Wert-
schiatzung. Es muss klar sein, dass in
der Forschungsarbeit alle gleich sind.
Das ist aber leider nicht jedem bewusst.
Ich bringe also meinem Gegeniiber und
den anderen im Team zum Ausdruck,
dass es ohne sie oder ihn nicht gehen
wiirde. Das schafft Teamgeist. Durch
die langen Publikationszyklen arbeiten
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler teils sehr lange zusammen, und es
ist daher wichtig, da dranzubleiben.
Was auch dazu gehort, ist ein gutes
Projektmanagement bzw. eine gute Ko-
ordination, das heifdt, sich dariiber zu
verstandigen, wer wann und wo was

tut. Insbesondere bei Tatigkeiten, die
nicht von Routine geprégt sind, wie in
der Wissenschaft, ist das ganz wichtig.
Zudem miissen unterschiedliche Inte-
ressen zusammengebracht werden. In
der akademischen Welt gibt es Konflikte
iiber Kleinigkeiten, die wie sozialer
Sprengstoff wirken, zum Beispiel, wes-
sen Name bei einer Publikation ganz
vorne steht. Zur Losung solcher Kon-
fliktsituationen braucht man soziale Fa-
higkeiten, um Kompromisse finden zu
konnen.

F&L: Warum fillt es Menschen teils
schwer, die Bedeutung dieses sozialen
Miteinanders im Beruf zu sehen?

Matthias Sutter: Auch Wissenschaftle-
rinnen und Wissenschaftlern antworten
mir auf meine Hinweise oft, dass es
doch selbstverstiandlich sei, dass man
sich bemiihen miisse, miteinander zu-
rechtzukommen. Dariiber miisse man
doch nicht sprechen. Gleichzeitig aber
ist der akademische Alltag leider haufig
von Konkurrenzverhalten, Neid und
Kompetenzstreitigkeiten geprdagt. Um
das zu verhindern oder zumindest ab-
zuschwichen, braucht es eben regelma-
RBigen Austausch, um ein Verstdndnis
fiireinander zu entwickeln.

F&L: Sie beschiftigen sich in Thren Stu-
dien unter anderem damit, wie wichtig
Geduld fiir den beruflichen Erfolg ist.
In welcher Hinsicht ist Geduld in der
wissenschaftlichen Karriere wichtig?

Matthias Sutter: Ohne Geduld kommt
man in der Wissenschaft nicht weit.
Beispielsweise hatten wir im Februar
2000 eine Forschungsidee formuliert,
die wir schlieflich 2010 nach langem
Hin und Her veroffentlicht haben, also
zehn Jahre spéter. Vier von fiinf Top-
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Zeitschriften der VWL haben wir ange-
schrieben, keine hat das Papier verdof-
fentlicht. Wir haben es dann noch ein-
mal griindlich tiberarbeitet und verbes-
sert, dann ist es bei der fiinften Zeit-
schrift schlieflich genommen worden.
Das kann man nur machen,

men. Und es dauert Jahre, bis man die
Ideen gut unterbringt. Da gehe ich
lieber in eine Unternehmensberatung
und mache ein dreimonatiges Projekt
und dann ist das erledigt* Ich bedaure
das sehr, aber verstehe es sehr gut. In

passt fiir mich das Bild einer Wande-
rung auf einen hohen Berg sehr gut.
Auf dem Weg zum Gipfel ist nicht im-
mer alles lustig. Es ist eine schweil3trei-
bende Sache. Im schlimmsten Fall
muss man sogar manchmal umkehren

und wieder ins Tal wan-

wenn man Ausdauer hat

dern, um an der anderen

und einen dazu passenden
Arbeitsvertrag. Sonst wer-
den Projekte schnell ir-
gendwo billig verkauft oder
abgebrochen. In der For-

»Niemand sollte abwarten, bis jemand
anderes mit gutem Beispiel vorangeht oder
sich um das Ziel bemiiht, sondern sich
selbst, so wie er es kann, einbringen.«

Seite erneut in Richtung
Gipfel zu steigen. Das
macht man nur, wenn
man weil§, warum man es
macht. Ganz wichtig auf

schung ist also Frustrati-

onstoleranz das Nonplus -

ultra. Die meisten Forschungsantrage
werden abgelehnt. Das ist sehr frustrie-
rend, und wer das nicht aushalten
kann, der findet in der Wissenschaft
keinen Platz. Ich habe manche meiner
besten Leute am Institut aus diesem
Grund verloren. Die kamen zu mir und
sagten: ,Das geht mir so auf die
Nerven, stindig bekomme ich negative
Riickmeldungen, mit wenigen Ausnah-

einer akademischen Karriere ist eben
schneller Erfolg nicht méglich.

F&L: Ist fiir Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler ein Sich Besinnen auf
die eigentlichen Ziele sehr wichtig?

Matthias Sutter: Klar muss sein, was
das oberste Ziel ist, denn so kann man
lange Durststrecken durchhalten. Hier

diesem Weg ist auch, dass

man sich von sich selbst
distanziert bzw. unterscheidet zwischen
dem wissenschaftlichen Werk und der
eigenen Person. Das habe ich selbst
iiber einige Jahre lernen miissen, und
ich versuche jetzt, es meinen jungen
Leuten mitzugeben. Die Ablehnung
von Forschungsantragen oder Aufsidtzen
habe ich frither sehr personlich genom-
men in dem Sinne, dass ich dachte, ich
bin nicht gut genug. Es war wie eine
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personliche Ohrfeige! Aber man selbst
ist gut, nur das Projekt ist nicht gut ge-
nug. An letzterem muss man arbeiten.
Das ist nicht einfach, denn natiirlich
sind die eigenen Werke auch immer der
ureigene Ausdruck von sich selbst.

F&L: Teamfdhigkeit ist eine der Anfor-
derungen, die fiir die nachwachsende
Generation von Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern immer wichtiger
wird. Wie sieht erfolgreiche Teamarbeit
aus?

Matthias Sutter: Bei Teamwork denke
ich immer zuerst an den Spruch von
Mahatmi Gandhi: ,,Sei du selbst die
Verdnderung, die du dir wiinschst fiir
diese Welt“ So stelle ich mir

nichts machen. Gemeinsam zu gewin-
nen ist motivierend, denn man hilft
sich wechselseitig und kommt weiter.

F&L: Auch die Wettbewerbsbereitschaft
ist in der Wissenschaft wichtig fiir den
beruflichen Erfolg. Sie zeigen in Threm
Buch, dass das Verhalten von Frauen
und Ménnern in Wettbewerbssituatio-
nen unterschiedlich ist...

Matthias Sutter: Das ist in der Tat ein
sehr wichtiger Aspekt, der grofle Aus-
wirkungen auf den beruflichen Erfolg
und die Bezahlung von Frauen in der
Wissenschaft hat. Haben Sie je einen
Mann sagen horen: ,Ah, ich weill
nicht, ob ich das kann, ob ich mir das

nach, ob es etwas mehr sein darf. Wenn
es nicht moglich ist, ist es kein
Problem, dann ist es halt so! Wenn man
sich das Szenario anschaut, dann hat
man den Gender Pay Gap direkt schon
zu Beginn der Karrieren. Das geht im-
mer so weiter, da das ndchste Gehalt
meist vom vorherigen abhéngt. Mit an-
deren Worten: Es gibt sicherlich viele
Griinde fiir die Gehaltsschere zwischen
Miénnern und Frauen, aber ein Mosaik-
steinchen bei den Ursachen dafiir liegt
im unterschiedlichen Verhandlungsver-
halten. Frauen vermeiden eher, auch
weil es sozial unerwiinscht ist, nach
mehr Geld zu fragen. Das hat sehr viel
mit Geschlechterstereotypen zu tun. Ei-
ne Losung dafiir ist, in Stellenangeboten
darauf hinzuweisen, dass

gute Fithrung im Team und
auch den Geist in Arbeitsgrup-
pen vor. Niemand sollte ab-
warten, bis jemand anderes
mit gutem Beispiel vorangeht
oder sich um das Ziel bemiiht,
sondern sich selbst, so wie er es kann,
einbringen. Selbst proaktiv sein, sich
nicht zu schade sein, die Armel hoch-
zukrempeln und die Finger dreckig zu
machen. Aulerdem spielt die Organisa-
tion von Teamarbeit eine grole Rolle.
Alle im Team sollten moglichst viel Er-
fahrungen sammeln, bei allen Prozessen
eines Projekts beteiligt sein. Als Dokto-
rand sollte man beispielsweise lernen:
Was kann ich gut? Wo muss ich anfan-
gen zu arbeiten? Welche Fahigkeiten
aus dem Bereich Management sind no-
tig? etc. Ich habe vor 25 Jahren meine
Experimente fiirs Labor selbst pro-
grammiert. Das hilft mir heute zu ver-
stehen, ob das, was Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter programmieren, Hand
und Ful hat. Diese Art von Teamorga-
nisation, wo jeder sich grundsétzlich in
allen Bereichen auskennt, hilt den ,,gu-
ten Geist“ aufrecht in dem Sinne, dass
sich niemand zu schade oder zu gut ist
fiir etwas, sondern im Grunde jeder
Hand anlegen kann.

F&L: Sie betonen die Freude am ge-
meinsamen Tun...

Matthias Sutter: Ja, denn gerade im
Team erfolgreich zu sein, macht viel
mehr SpaR. Ich finde es viel erfreuli-
cher, eine gelungene Publikation nicht
alleine erarbeitet zu haben. Es ist wie
beim FuRball: Natiirlich sticht Robert
Lewandowski bei Bayern heraus, aber
ohne seinen Tormann und Verteidiger
und Mittelfeldspieler kann er auch

»Mit der richtigen Wortwahl kann man
die Menschen mitnehmen und mit
ihnen auf Augenhohe sprechen.«

zutraue“ Horen Sie Frauen so etwas
sagen? Sehr haufig! Ich habe viele mei-
ner allerbesten Doktorandinnen fiir die
Wissenschaft ,,verloren. Natiirlich kom-
men bei der Abkehr von der Wissen-
schaft immer viele Dinge zusammen,
und es hat nicht nur mit der Wettbe-
werbsbereitschaft zu tun. So beispiels-
weise die Uberlegungen, wie Frauen die
Familienplanung und eine Karriere in
der Wissenschaft unter einen Hut be-
kommen konnen. Viele Frauen fragen
sich dann: Schaffe ich das? Kann ich
das? Finde ich einen Partner, bei dem
ich weiter ,dran“ bleiben kann? Was
mache ich, wenn ich Mutter werde?
Kann ich beides haben? Nach meiner
Erfahrung trauen es sich viele gut qua-
lifizierte Frauen nicht zu, da sie die
Sorge haben, dass sie nicht ernst ge-
nommen werden, oder weil sie nicht si-
cher sind, dass sie nach der Geburt der
Kinder weiter arbeiten ,,diirfen®. Meiner
Meinung nach sollte es Frauen viel
mehr erlaubt sein, die ,,Ellbogen auszu-
fahren“, eine Situation, die vielen Frau-
en unangenehm ist.

F&L: Warum ist das Ihrer Einschétzung
nach den Frauen oft unangenehm?

Matthias Sutter: Nehmen Sie die Ge-
haltsfrage. Schon beim Berufseinstieg
verdienen Frauen weniger als Ménner
in gleicher Position. Sie fragen im Vor-
stellungsgesprdach und wéahrend ihrer
Karriere nicht oder seltener nach mehr
Gehalt. Médnner hingegen fragen gerne

iiber das Gehalt verhandelt
werden kann. In Studien
konnte nachgewiesen wer-
den, dass Frauen dann ge-
nauso oft nachfragen wie
Ménner.

F&L: Inwieweit ist charismatische Fiih-
rung in Forschung und Lehre von Be-
deutung?

Matthias Sutter: Charisma hat insbe-
sondere in der Lehre viel mit Klarheit
in der Sprache und mit Motivationskraft
zu tun, z.B. Sprechen in Bildern. Das
kann man mit einer Predigt vergleichen,
die mit einem Bild beginnt, um dann in
der Auslegung des Bildes die Konturen
scharf zu machen. Das kann man ler-
nen. Mit der richtigen Wortwahl kann
man die Menschen mitnehmen und mit
ihnen auf Augenhdhe sprechen. Charis-
ma ist aber auch, wenn man fiir ein
Thema brennt, wenn Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler mit Feuer in
den Augen iiber ihre Forschungsgebiete
sprechen. Das hat etwas Ansteckendes.

Die Fragen stellte Friederike Invernizzi.

Vom Autor ist beimm Hanser Verlag neu erschie-
nen: ,,Der menschliche Faktor oder worauf es
im Berufsleben ankommt“ - 50 verhaltensoko-
nomische Erkenntnisse.



