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an Informationen ist leichter zu verarbeiten und erlaubt 
uns so eine effizientere und schnellere Beantwortung der 
Frage, wie gut unsere eigene Leistung als Manager ist. 

Absicht oder Versehen?

Wenn man soziale Vergleiche als zielgerichtete Aktivität 
– also aus der klassischen Perspektive – betrachtet, dann 
könnte man zunächst davon ausgehen, dass Menschen 
sich zuerst überlegen, welches Ziel sie mit einem Ver-
gleich erreichen wollen, und ihn erst dann anstellen. Die 
sozial-kognitive Perspektive – und die praktische Lebens-
erfahrung – widersprechen dem. Wer einmal zufällig den 
Gehaltszettel eines Kollegen gesehen hat, weiß, dass man 
sich dem Vergleich kaum entziehen kann. Experimentelle 
Forschung zeigt, dass Menschen soziale Vergleiche an-
dauernd anstellen (Mussweiler & Epstude, 2009). Sie tun 
dies auch, wenn alternative und bessere Informationen 
zur Verfügung stehen oder wenn ein sozialer Vergleich 
keine hilfreiche Einschätzung liefern kann (Gilbert et al., 
1995). Tatsächlich zeigen Experimente sogar, dass Men-
schen sich im Moment des Vergleichs manchmal nicht 
einmal bewusst sind, dass sie sich mit anderen verglei-
chen (Mussweiler et al., 2004).

Es kommt drauf an, was die anderen haben

Der ständige Vergleich mit anderen erklärt auch, warum 
Menschen sich häufig „positional“ verhalten. Sara J. Sol-
nick und David Hemenway (1998) befragten Professoren, 
Studenten und Angestellte der Harvard University nach 
ihrer Präferenz bei zwei Situationen. In Situation A wur-
de ihnen ein Jahreseinkommen von 50 000 Dollar und in  

Menschen vergleichen sich permanent und versu-
chen, besser als andere zu sein. Woher kommt dieser 
Drang? Was macht er mit uns? Welche positiven und 
negativen Effekte hat er in der Managementpraxis?

Ob im Privat- oder Berufsleben – wir alle vergleichen uns 
ständig. Wir vergleichen uns beispielsweise mit uns selbst zu 
einem anderen Zeitpunkt, wenn wir uns erinnern, dass wir 
die zehn Kilometer schon schneller gelaufen sind. Vor allem 
aber stellen wir ständig sogenannte soziale Vergleiche („soci-
al comparison“) an und vergleichen uns selbst mit anderen.

Soziale Vergleiche zur Positionsbestimmung

Seit Leon Festinger 1954 seine Theorie des sozialen Ver-
gleichs aufstellte, haben sich viele Forscher mit dem The-
ma beschäftigt und verschiedene Perspektiven dazu ent-
wickelt, warum Menschen sich mit anderen vergleichen. 
Die klassische Perspektive stellt drei Motive in den Vor-
dergrund: Erstens stellen wir manche Vergleiche nur an, 
um uns besser zu fühlen. Wenn wir uns zum Beispiel mit 
einem Wettbewerber vergleichen, dessen Produkte von 
geringerer Qualität als unsere sind, fühlen wir uns über-
legen („self-enhancement“). Zweitens kann sozialer Ver-
gleich uns helfen, objektiv unsere eigene Position zu be-
stimmen. Um zu sehen, wie gut unsere Produkte sind, hilft 
der Blick auf die Konkurrenz („self-evaluation“). Und drit-
tens kann sozialer Vergleich nützlich sein, um uns selbst zu 
verbessern: Vielleicht lässt sich vom Wettbewerber ja noch 
etwas abschauen („self-improvement“). Die neuere sozial- 
kognitive Perspektive stellt einen anderen Vorteil des 
sozialen Vergleichs in den Vordergrund: Effizienz (Muss-
weiler & Epstude, 2009). Ob unsere Leistung als Manager 
gut oder schlecht ist, können wir nämlich auf zwei Arten 
feststellen. Zum einen können wir versuchen, eine abso-
lute Bewertung vorzunehmen. Dazu müssen wir alle Leis-
tungsdimensionen ermitteln, die für Manager relevant 
sind, und unsere Leistung in allen diesen Dimensionen 
einschätzen. Dies erfordert die aufwendige Verarbeitung 
einer großen Menge an Informationen. Alternativ können 
wir uns aber auch mit einem anderen Manager verglei-
chen. Wenn dieser nun beispielsweise nur Mitarbeiter 
führt, aber keine fachlichen Tätigkeiten ausübt, dann müs-
sen wir auch nur Informationen über Leistungen in der 
Mitarbeiterführung verarbeiten. Diese geringere Menge 

Gewinnen ist nicht alles. Warum soziale Vergleiche 
manchmal tückisch sind 
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Situation B ein Einkommen von 100 000 Dol-
lar in Aussicht gestellt. Ungefähr die Hälfte 
der Teilnehmer entschied sich scheinbar ir-
rationalerweise für A, also für einen Verzicht 
auf die Hälfte ihres Gehalts. Selbstverständ-
lich taten sie dies nicht ganz ohne Grund. 
Die Beschreibung von Situation A enthielt 
nämlich die zusätzliche Information, dass alle 
anderen Personen 25 000 Dollar verdienen, 
also die Hälfte dessen, was die Befragten er-
halten sollten. In Situation B hingegen sollten 
alle anderen 200 000 Dollar verdienen, also 
das Doppelte der Befragten. Die Teilnehmer 
mussten daher nicht nur eine Entscheidung 
über ihr eigenes Gehalt treffen, sondern 
konnten auch soziale Vergleiche durchfüh-
ren. Aufgrund dieser Vergleiche entschieden 
sie sich für eine Situation, in der sie zwar ab-
solut deutlich weniger verdienen würden 
als möglich, sie aber relativ zu allen ande-
ren bessergestellt wären. Diese sogenannte 
„Positionalität“, die Tatsache, dass Menschen 
ihrer relativen Position im Vergleich zu an-
deren einen Wert beimessen, widerspricht 
dem klassischen wirtschaftswissenschaftli-
chen Konzept des Homo oeconomicus, der 
nur den eigenen Nutzen maximiert, ohne 
auf andere zu achten. Allerdings zeigt sich 
Positionalität nicht im gleichen Maße für alle 
Güter. Für manche ist sie stärker, zum Bei-
spiel für Gehalt oder physische Attraktivität. 
Hier erscheint die relative Position besonders 
wichtig. Für andere Güter verhalten Men-
schen sich weniger positional. Dies gilt zum 
Beispiel für ihren Urlaubsanspruch. Hier fällt 
es offenbar leichter, anderen eine Woche 
mehr zu gönnen, wenn man dadurch selbst 
mehr erhalten kann (Solnick & Hemenway, 
2005). Diese Situation erscheint vor dem 
Hintergrund des Menschenbilds des Homo 
oeconomicus als widersprüchlich, ist jedoch 
leicht erklärt, wenn man davon ausgeht, dass 
Menschen ihre relative Position im Vergleich 
zu anderen wertschätzen.

Tief verankert – Evolution und 
Kultur

Die Antwort auf die Frage, woher un-
sere Positionalität ursprünglich kommt, 
setzt sich wie bei vielen Fragen des 

menschlichen Verhaltens aus zwei Teilen 
zusammen. Der erste findet sich in der 
biologischen Entstehungsgeschichte der 
Menschheit und wurde von Evolutions-
psychologen untersucht. Positionalität 
kann die Fortpflanzungschancen von 
Individuen vergrößern, also einen Selek-
tionsvorteil darstellen. Im Wettbewerb 
um wichtige Ressourcen wie Nahrung 
und Fortpflanzungspartner ist es nicht 
entscheidend, sich selbst in allem immer 
weiter zu verbessern, sondern es kommt 
darauf an, in den entscheidenden Dimen-
sionen besser als die relevanten Wettbe-
werber zu sein. Um dem Säbelzahntiger 
zu entkommen, muss man eben nicht 
schnell sein, sondern nur schneller als der 
langsamste Wettbewerber. Ebenso muss 
man bei der Partnerwahl nicht unendlich 
attraktiv sein, sondern nur attraktiver als 
der Wettbewerber. Da positionale Indivi-
duen größere Chancen hatten, zu überle-
ben und sich erfolgreich fortzupflanzen, 
wurde der genetisch bedingte Teil von 
Positionalität im Laufe der Evolution in der 
Gesamtbevölkerung stärker ausgeprägt.

Die Tatsache, dass Menschen in Bezug 
auf Dinge wie persönliches Einkommen 
positionaler sind als in Bezug auf Urlaub 
ist ebenfalls konsistent mit der evoluti-
onspsychologischen Erklärung. Schließ-
lich sind nicht alle Güter gleich wichtig, 
wenn es darum geht, sich erfolgreich 
fortzupflanzen. Es zeigt sich auch, dass 
Positionalität eine effiziente Richtschnur 
für das eigene Handeln darstellen kann. 
Wer nicht positional denkt und handelt, 
hat keinen Maßstab dafür, wann er sich 
genug angestrengt hat, und läuft Gefahr, 
sich unnötig zu verausgaben. Positionali-
tät hingegen erlaubt einen sparsameren 
Umgang mit den eigenen Ressourcen: 
Sobald der Wettbewerb überflügelt ist, 
gibt es keinen Grund mehr, sich weiter 
anzustrengen.

Der zweite Teil der Erklärung für Positiona-
lität findet sich in Umwelteinflüssen, ins-
besondere in unserer Kultur, beeinflusst 
von Erziehung und Ausbildung. Entwick-

lungspsychologen zeigten zum Beispiel, 
dass sich Kinder aus verschiedenen Kul-
turkreisen hinsichtlich ihrer Positionalität 
unterscheiden. Anglo-amerikanische Kin-
der – also solche aus einem stark wettbe-
werbsgeprägten Umfeld – erwiesen sich 
etwa als positionaler als mexikanische 
Kinder. Erstere sicherten in Experimenten 
mit Spielzeug ihre relative Position selbst 
dann, wenn sie dadurch auf Spielzeuge 
verzichten mussten, die nur durch Ko-
operation zu erhalten gewesen wären 
(Kagan & Madsen, 1972). 

Große Gefühle

Was bringt uns nun aber in einer kon-
kreten Situation dazu, uns positional zu 
verhalten? Die Antwort hierauf liegt in 
unserem Gefühlsleben. Wir alle wissen, 
dass ein Vergleich mit anderen nicht 
spurlos an uns vorbeigeht, sondern wir 
darauf emotional reagieren. Wenn wir im 
Vergleich vorteilhaft abschneiden, fühlen 
wir uns normalerweise gut. Unser Selbst-
wertgefühl steigt, wir freuen uns und sind 
stolz auf unsere Leistungen. Wenn wir 
allerdings den Kürzeren ziehen, kommen 
Gefühle auf, die negativ besetzt sind. Vor 
allem empfinden wir dann möglicherwei-
se Neid. Wissenschaftler unterscheiden 
zwischen „gutartigem“ und „bösartigem“ 
Neid. Im ersten Fall wollen wir die Diskre-
panz zum Vergleichspartner beseitigen, 
indem wir uns selbst verbessern. Im zwei-
ten Fall – auch „echter“ Neid genannt – 
wünschen wir uns, den Vergleichspartner 
schlechterzustellen. In beiden Fällen wol-
len wir mit unserem Vergleichspartner die 
relative Position tauschen.

Wichtig ist auch, dass negative Emotio-
nen nach sozialem Vergleich andere Kon-
sequenzen haben als positive Emotionen. 
Das liegt zum einen daran, dass eine ne-
gative Diskrepanz zum Vergleichspartner 
in der Regel deutlich stärkere negative 
Gefühle auslöst als eine gleich große posi-
tive Abweichung positive Gefühle erzeugt 
(Rozin & Boyzman, 2001). Die Psychologen 
sprechen von „negativity bias“, wenn sie 
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diese überproportionalen Konsequenzen 
von negativen Stimuli beschreiben. Zum 
anderen haben positive Emotionen nach 
sozialem Vergleich aber auch meist keine 
direkten Konsequenzen in der Form von 
Handlungen. Wir können uns bei posi-
tiven Emotionen einfach zurücklehnen 
und sie genießen. Negative Emotionen 
motivieren uns dagegen, tätig zu werden.

Motivator im Geschäftsleben

Soziale Vergleiche und die einhergehenden 
Gefühle können mächtige Motivatoren sein. 
Als Phil Knight Anfang der 60er-Jahre seine 
Sportartikelfirma Nike gründete, war er ge-
trieben vom Vergleich mit dem Platzhirsch 
Adidas. Knight gab als Losung „Crush Adi-
das!“ aus, um sich selbst und seine Mitarbei-
ter zu motivieren. Er konzentrierte sich also 
nicht darauf, sein eigenes Unternehmen 
erfolgreich zu machen, sondern darauf, 
erfolgreicher zu sein als der Wettbewerber 
oder diesen zumindest zu schwächen. Zwar 
konnte Nike in den folgenden Jahrzehnten 
Adidas nicht vom Markt verdrängen, stieg 
aber trotzdem zum weltgrößten Hersteller 
von Sportbekleidung auf. Ähnlich handel-
te Honda in den frühen 80ern. Nachdem 
Yamaha auf dem besten Weg dazu war, 
der weltgrößte Motorradhersteller zu wer-
den, gab der bisherige Marktführer Honda 
die Parole „Yamaha wo tsubusu!“ aus. Dies 
lässt sich etwa mit „Wir werden Yamaha 
zerstören!“ übersetzen. Nach einem Jahr 
voller heftiger Auseinandersetzungen 
und intensiven Wettbewerbs erklärte der 
Präsident von Yamaha öffentlich seine 
Niederlage und gab sein Ziel, Marktführer 
zu werden, auf.

Fehlerquelle im Management

Die explizite Konzentration auf einen Wett-
bewerber kann nachhaltig motivieren, aber 
vor allem im Geschäftsleben auch uner-
wünschte Konsequenzen haben. Ein klassi-
sches Beispiel sind Bieterwettkämpfe bei der 
Übernahme von Unternehmen. Im direkten 
Wettstreit mit einem anderen Bieter ist sozia-
ler Vergleich kaum zu vermeiden. Schließlich 

kann am Ende nur eine Partei „gewinnen“ 
und das Zielunternehmen übernehmen. 
Hierbei treffen Manager jedoch häufig po-
sitionale Entscheidungen, die den Sieg über 
den Mitbieter über das Wohl des eigenen 
Unternehmens stellen. Die beiden US-ame-
rikanischen Medizintechnik-Unternehmen 
Johnson & Johnson und Boston Scienti-
fic führten im Jahr 2006 einen erbitterten 
emotionalen Bieterwettstreit um die Firma 
Guidant. Nachdem sich Boston Scientific 
durchgesetzt hatte, brach der Aktienkurs 
des Unternehmens um ein Drittel ein: Die 
Aktionäre hielten den Kaufpreis für deutlich 
überhöht und honorierten den „Sieg“ nicht. 

Ein weiteres Beispiel ist die sogenannte 
wettbewerbliche Irrationalität („competitive 
irrationality“), die sich zeigt, wenn Manager 
sehenden Auges auf Profit verzichten, um 
sich im Vergleich zu den Wettbewerbern 
besserzustellen. Scott Armstrong und Fred 
Collopy (sowie nach ihnen weitere Forscher) 
demonstrierten dies in Experimenten mit 
Managern zum Thema Preissetzung. Ähnlich 
wie in den Experimenten zur Positionalität 
ließen sie ihren Probanden dabei die Wahl 
zwischen zwei Optionen: der Maximierung 
des Profits des eigenen Unternehmens oder 
der Sicherstellung, dass der Wettbewerber 
weniger Profit als das eigene Unternehmen 
machen würde, auch wenn dies den Ver-
zicht auf eigenen Profit erforderte. Eine gro-
ße Anzahl an Managern entschied sich dafür, 
die relative Position ihres Unternehmens zu 
sichern und so den Profit des Unternehmens 
nicht zu maximieren. Im wirtschaftlichen 
Kontext ist diese Entscheidung jedoch irrati-
onal – es geht im Wirtschaftsleben schließ-
lich nicht darum zu „gewinnen“, sondern 
darum, möglichst profitabel zu arbeiten. 
Tatsächlich können solche irrationalen Ma-
nagerentscheidungen vor dem Hintergrund 
der Verantwortung gegenüber den Kapital-
gebern sogar unethisch oder juristisch prob-
lematisch sein.

Gegenmittel für Manager

Manager sind den Kräften des sozialen 
Vergleichs jedoch nicht schutzlos ausge-

liefert. So zeigt die Forschung des Autors 
einige potenzielle Gegenmittel auf. Zu-
nächst ist es wichtig, ein Bewusstsein für 
die Rolle von Emotionen in Entscheidun-
gen zu gewinnen. Dies gilt vor allem für 
Situationen, in denen die Gefahr kontra-
produktiver positionaler Entscheidungen 
besteht. Experimente zeigen, dass expli-
zite Erinnerungen, sich nicht unangemes-
sen positional zu verhalten, die Tendenz 
von Managern zu irrationalen Entschei-
dungen reduzieren können (Graf et al., 
2012; Graf-Vlachy, 2019).
 
Außerdem zeigt die Forschung, dass 
positionale Tendenzen unter Zeitdruck 
stärker werden (Graf et al., 2012; Graf-
Vlachy, 2019). Wer (gefühlt) nicht genug 
Zeit hat, eine gut durchdachte Entschei-
dung zu treffen, der muss eben Abkür-
zungen nehmen. Weil sozialer Vergleich 
eine besonders effiziente Art der Infor-
mationsverarbeitung ist, ist auch sein 
Einfluss entsprechend groß. Zeitdruck in 
potenziell gefährlichen Situationen zu 
vermeiden, kann eine hilfreiche Strate-
gie zur Verbesserung von Entscheidun-
gen sein. Manager sollten entsprechend 
absichtlich „Checkpoints“ vor wichtigen 
Entscheidungen einbauen, an denen sie 
sich über ihr eigentliches Ziel im Klaren 
werden und über ihre Emotionen reflek-
tieren können. 

Auch andere handeln positional

Sie sollten nicht vergessen, dass auch an-
dere irrational handeln können. Nur weil 
der Wettbewerber im Bieterwettstreit 
sein Gebot noch einmal erhöht hat, muss 
das nicht bedeuten, dass er tatsächlich 
zusätzliche Synergien entdeckt hat. Viel-
leicht will er auch einfach nur um jeden 
Preis gewinnen. Weil auch andere positio-
nal denken und handeln, sollte man nicht 
davon ausgehen, dass die eigenen Mitar-
beiter rationale Entscheidungen treffen, 
selbst wenn sie explizit für gute Entschei-
dungen verantwortlich gemacht werden. 
Tatsächlich zeigen Experimente, dass das 
Erzeugen von Verantwortlichkeit poten-
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ziell sogar zu nachteiligen Konsequenzen 
führen kann. Wenn Manager das Gefühl ha-
ben, sich rechtfertigen zu müssen, verstärkt 
sich ihre Tendenz zu Positionalität (Graf et 
al., 2012). Schließlich sieht eine Entscheidung 
rückblickend zunächst einmal gut aus, wenn 
man besser abgeschnitten hat als der Wett-
bewerber – und das Ergebnis der potenziell 
überlegenen alternativen Handlungsoption 
kann nicht beobachtet werden, weil sie nicht 
gewählt wurde. Sozialer Vergleich ist in vie-
lerlei Hinsicht natürlich und tief in uns veran-
kert. Er ist in vielen Situationen hilfreich und 
kann starke motivierende Wirkung entfalten. 
Allerdings können er und die damit einher-
gehenden Emotionen im Wirtschaftsleben 
auch große Fehlentscheidungen zur Folge 
haben. Wirtschaft ist nicht wie Krieg oder 
Sport – Gewinnen ist nicht alles.
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