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Ganze ausweitet. Eine ‘“Weltordnung’ gerit
auf diese Weise in Ubergang zu einer anderen,
ohne daf} man das hitte willentlich hervorru-
fen konnen. Die Gestalt, die eben noch alles
ausfiillte, bréckelt auf wie ein ausgebriitetes
Ei. Das Ausgangsbild hat den AnschluB an ei-
nen erweiterten Gestaltungskreis erhalten.
Die gerade noch bestimmende Auslegung er-
weist sich als eine unter anderen. Der mit die-
ser Ubergangserfahrung verbundene Verfas-
sungswechsel wird dann als ein Moment des
héchsten Gliickes erlebt. ®

Dr. Dirk Blothner

‘Ohne ein bifichen Psychologie geht es nicht’

Der Stellenwert der Psychologie
in der Personalauslese

Grofler Geist, hilf mir, dafi ich niemand
richte, ehe ich nicht einen halben Mond
lang in seinen Molkassins gegangen bin.

Indianisches Sprichwort

Zum Thema ,Eigenschafts- und Anforde-
rungsprofil des Managers von morgen” wurde
Ende 1986 seitens der Zeitschrift ,Manage-
ment Wissen® eine Umfrage bei rund 170
Personal- und Weiterbildungschefs sowie bei
Personalberatern durchgefiihrt.

Als ‘einhelliges’ Ergebnis dieser Befragung
wurde herausgestellt, daB bei Managern in
Zukunft vermehrt auf ,Merkmale der Per-
sonlichkeit wie charakterliche Zuverléssigkeit
und Uberzeugungskraft® Wert gelegt wird.
Man sieht sich ,am Anfang einer Entwick-
lung, die von den materiellen Werten weg und
zu mehr ideellen und kulturellen Werten hin-
fithrt. An der Spitze der Organisationspyra-
mide bekleidet ein Topmanager ,,die Funktion
als Historiker, Schrittmacher und Prophet des
Unternehmens“ (P.A. Verwoop, Geschifts-
fithrer der deutschen Suzuki Motor Handels-
GmbH).

In diesem Zusammenhang wird auch von der
»Renaissance des Fithrungsbegriffs“ gespro-
chen; Fithrungskrifte miissen iiber ,Charis-
ma und Ausstrahlung® verfiigen, wenn sie
Anerkennung finden méchten. Gleichzeitig
wird festgestellt, daB die Rekrutierung von
Fithrungskriften, die diesem Anspruch genii-
gen, Komplikationen und Fragen aufwirft,
denen man schlechterdings nicht ausweichen
kann.

CDU-Politiker Professor Kurt BIEDENKOPF
im April 86: ,,Die Fahigkeit zur Fiithrung ist
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heute schon eine knappe Ressource. Sie wird
in Zukunft in noch starkerem Mafle knapp
sein’

Auch im mittleren Management sollen sozia-
len Fahigkeiten, personlichen Vorziigen mehr
Gewicht eingerdumt werden als bisher. Status-
merkmale und fachliches Know-how reichen
fiir die Karriere einer Fithrungskraft nicht
mehr aus.

Der Ruf nach einem ‘neuen Manager’ als Ga-
rant fiir eine ‘bessere Welt’ ist in Mode. Damit
miissen nun die Leute, die als Spiirhunde auf
der Suche nach den raren Fiithrungstalenten
eingesetzt werden, leben. Man denke hier ins-
besondere an die beriichtigten ‘Head-Hunter’,
die in deutschen Hotelhallen ihrem Auftrag
nachzukommen suchen.

Die Frage nach Effizienz und Erfolg von
Ausleseverfahren unterschiedlichster Couleur
riickt auch fiir die Topmanager mehr und
mehr in den Vordergrund.

Alljahrlich iiberpriifen Personalchefs und
Personalberater im Auftrag solcher Topmana-
ger Zehntausende von Bewerbern, um die fa-
higsten Nachwuchs- und Fiihrungskréfte aus-
zusieben. Nicht allen davon ist klar, dafB bei
der Wahl der Personalauslese-Verfahren un-
vermeidlich eine Auffassung von Psychologie
wirksam wird, die es explizit zu machen und
zu verstehen gilt.

In diesem Zusammenhang sollten wir uns ver-
gegenwirtigen, dal den in unserer Wirt-
schaftswelt aktiven Managern das Sinnen und
Trachten akademischer Psychologie zumeist
ein Buch mit sieben Siegeln ist.

Bestenfalls sind sie durch die freiwillige Lek-
tiire populdrwissenschaftlicher Veroffentli-
chungen dariiber informiert, daf die seltsam-
sten Versuche unternommen werden, die Psy-
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chologie so gesellschaftsfihig zu machen, wie
andere Wissenschaften es lingst sind.

Der einschlégigen Literatur (,Manager Ma-
gazin®, ,Management Wissen® usf.) haben
wir es zu verdanken, daf} heute zwar Psycho-
Techniken ins offentliche Gerede kommen,
aber von einer Psychologie, die sich ihrer Ge-
genstandsbildung bewuBt ist, bisher jede gra-
vierende Spur fehlt.

»Auch wenn man dem Wort und der Wissen-
schaft Psychologie moglicherweise distanziert
gegeniibersteht, bleibt eine Beschiftigung mit
dem Thema nicht aus!* So horen wir es kenn-
zeichnenderweise in einer Uberschrift zum
Thema Karriere.

DaB sich angesichts der zahlreichen Warnun-
gen vor Personalberatern, die gezielt psycho-
diagnostische Verfahren bei der Suche nach
Fiithrungstalenten einsetzen, iiberhaupt noch
Manager interviewen und testen - lassen,
scheint geradezu ein Wunder.

In diversen Artikeln kann man z.B. wieder-
holt lesen, daf} es sich bei TAT-, Rorschach-
und Szondi-Test um ,,medizinische Verfahren“
handelt, die dazu eingesetzt werden, aus den
Test-Opfern auf recht heimtiickische Art ,Ver-
borgenes zu Tage zu férdern®. Unter Verbor-
genem versteht man z.B. ,depressive Neigun-
gen® oder die ,Tendenz zur Neurose“. Perso-
nalberater sind schlimme Schniiffler, willens
und in der Lage, Kandidaten Krankheitsbil-
der zu bescheinigen, anstatt ihrer Karriere
niitzlich zu sein.

Zu allem Ubel lassen sich dann namhafte Psy-
chologen zitieren, die ihrerseits darauf hin-
weisen, dall Personalurteile, die auf den Er-
gebnissen von projektiven Personlichkeits-
tests griitnden, ,,nachweislich derart ungenau
sind, daB Gutachten oder Empfehlungen kei-
nerlei Berechtigung haben® (S. GRUBITZSCH,
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Professor fiir Psychologie an der Universitét
Oldenburg).

Die Verwendung von Personlichkeitstests, die
den ,Charakter durchleuchten®, erscheint
nicht nur als fragwiirdig, sondern gar unzu-
ldssig und rechtswidrig.

~Entweder sind es sogenannte projektive Ver-
fahren — sie verleiten den Priifling zu harm-
los erscheinenden Deutungen von Klecksbil-
dern, gezeichneten Szenen und dergleichen —
oder umfangreiche Persénlichkeitsfragebo-
gen, die in der klinischen Psychologie ent-
wickelt wurden. . .. Kein Element der Bewer-
berauslese ist so fragwiirdig wie diese Person-
lichkeitstests:(,,Karriere 86“)

Zwei Seiten weiter wird dann der Rechtswis-
senschaftler Prof. Dr. Karlheinz ScHMID zi-
tiert: ,,Personlichkeitstests miissen als unzu-
léssig angesehen werden®

Wen wundert es da, wenn Topmanager zwar
sichergehen méchten, daf ihnen ,,strefistabi-
le, ichstarke, kooperative Fithrungskréfte®
empfohlen werden, die Psychologie muf} da-
bei aber in bekémmlicher — d.h. unschédli-
cher — Dosierung verabreicht werden.

Daf es ‘ohne ein biichen Psychologie’ nicht
geht, daf} die Fragen nach der ,Eigenmotiva-
tion, der Standortbestimmung, der Motiva-
tion durch Zielsetzung, der Selbstreflektion
auf das eigene Verhalten und die Frage, wie
man auf andere wirkt“ irgendwie von Bedeu-
tung sind, 146t sich natiirlich nicht in Génze
wegdenken.

Interessant und mittlerweile auch nicht weiter
verwundernswert ist in diesem Zusammen-
hang, dall dem Gros der Artikel-Verfasser ver-
haltens-psychologische Ansétze Sympathie
und Vertrauen einfléfen, wihrend eine tie-
fenpsychologische Psychologie selten Fiir-

sprecher findet,

Als hervorragende Personalausleseverfahren
werden solche deklariert, die auf Verhaltens-
orientierheit, Anforderungsbezogenheit und
‘Objektivitat’ achten. Es sollen Tests gewihlt
werden, die den Bewerber in ,betriebsnahen
Situationen zum Agieren zwingen®, es sollen
wnur die Eigenschaften gepriift werden, die
fiir die kiinftige Téatigkeit von Bedeutung
sind“. Man bevorzugt Verfahren, die sich ,an
der betrieblichen Realitét orientieren und den
Kandidaten eine faire Chance geben®.

Unter ‘Fairness’ wird hier wohl die Hoffnung
verhandelt, da man sich der Psychologie
zwar nicht gdnzlich entsagen will, sie sich aber
gleichzeitig vornehm vom Leibe hilt. ‘Wasch
mich, aber mach mir den Pelz nicht na}’ —
eine Eignungsbeurteilung ohne Personlich-
keitsbild, ohne den Aufwand einer ganzheitli-
chen Verstehens- und Vorgehensweise, ist ver-
gleichbar einer Waschanlage, in der die bun-
ten Wattebduschchen wirbeln, der Hahn je-
doch geschlossen bleibt.

Wievielen mutigen Personalprofis mag es in
Zukunft noch gelingen, das pychodiagnosti-
sche qualitative Interview als adiquate Ge-
spriachsform bei einer Bewerbung durchzuset-
zen?

»Nur unter ganz bestimmten Bedingungen,
die von Fall zu Fall genau erforscht werden
miissen, kann man mit dem Interview Person-
lichkeitseigenschaften giiltig beurteilen. Das
Interview eignet sich nicht fiir die Personal-
auslese, solange keine standardisierte Bewer-
tung im Anschlul an das Gespriich durchge-
fiithrt wird!( Prof. J.C. BRENGELMANN, Max-
Planck-Insititut fiir Psychiatrie, Miinchen)

‘Was man selbst an Psychologie nicht hat, soll-
te man anderen nicht durch ‘Standardisie-

rungszwinge’ in Manier einer doppelten Null-
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Losung zu entwenden suchen. AufBerdem
drédngt sich die Frage auf, ob es wohl méglich
sein wird, das ‘Charisma’ und die Ausstrah-
lung eines Menschen durch Drahtbiegepro-
ben, unverbindliche Ankreuzeleien oder dhn-
liche, noch als ‘fair’ angesehene Verfahren in
den Blick zu bekommen.

Wenn man dem eingangs beschriebenen
Wunsch nach Erfassung der wesentlichen
Personlichkeitsmerkmale der gesuchten Fiih-
rungskraft nachkommen will, so kann dies
nur iiber die Kunst einer psycho-logischen In-
tegration von biographischen, situativen und
szenischen Informationen (ARGELANDER) ge-
lingen. Standardiserung hilft in diesem Fall
Wenig.

Durch den Eindruck einer prignanten Uber-
einstimmung zwischen dem Geschehen in der
Situation und dem biographischen Datenma-
terial stellt sich eine situative und szenische
Evidenz her. Situative und szenische Informa-
tionen sind einmalig und kénnen nur aus dem
konkreten psycho-logischen Beziehungsfeld
heraus verstanden werden. Die Situation
selbst gewinnt ein Eigengewicht als Medium,
weil sie den Gesprichsinhalten eine eigene,
spezifische Bedeutung verleiht.

Erst in einer psycho-logischen Betrachtungs-
und Verfahrensweise, in einem verstehend-
einfithlenden Eingehen auf die spezifische Ei-
genart des Gegeniibers zeigt sich, ob dem mit
der qualitativen Beurteilungsform verbunde-
nen hohen Anspruch Rechnung getragen
wird.

Bei dem Einsatz solcher Beurteilungsverfah-
ren brauchen Beurteiler und Beurteilte glei-
chermaBlen ein hohes Mal} an Zivilcourage.

»Konnte man sich mit den Augen des anderen
sehen, man wiirde sogleich spurlos verschwin-
den* (E.M. CIORAN).
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Wenn Psychologen selbst wenig Courage zei-
gen, dann wundert es nicht, daB heute einge-
grenzten, auf bestimmte Eigenschaftskli-
schees reduzierten Beurteilungen der Vorzug
gegeben wird.

Das Dilemma dabei ist nur, daf3 mit solchen
Vorsichtsmafnahmen der Erkenntnis klare
Grenzen gesetzt sind. Fragen nach der persén-
lichen Integritit einer Fiihrungskraft, nach
der Fahigkeit, Mitarbeitern Vertrauen und
Orientierung zu vermitteln, nach der indi-
viduellen Uberzeugungs- und Durchsetzungs-
kraft, lassen sich mit standardisierten Be-
urteilungsverfahren wohl kaum beantwor-
ten.

Es kann nicht einerseits nach einer Fiihrungs-
kraft gesucht werden, die in hohem Male
iber ,Standhaftigkeit, Charisma, Vertrauen,
Diskretion und Ethik* verfiigt, wenn sich an-
dererseits die Beurteilungsverfahren auf die
Erfassung eingegrenzter Verhaltensmerkmale
beschranken sollen.

Es wird sich weisen, ob in Zukunft Psycholo-
genim Personalmanagement gefragt sein wer-
den, oder Psycho-Techniker, die — ihrer Po-
tenz beraubt — freundlich mit der Lochkarte
wedeln.

Das Selbstverstdndnis von “Vertretern’ letzte-
rer Gattung dokumentiert sich in Lobpreisun-
gen der Nutzung des Systems ‘Mensch-Ma-
schine” (vgl. A.O. JAGER, in: BIERKENS 1968).
In Arbeitsteilung bescheidet sich dort der
‘Diagnostiker’ in Datenerhebungen sowie
dem ‘Gewinn’ von Wahrscheinlichkeitsanga-
ben (— mittels derer dann wahrscheinlich kei-
ne sinnvolle Angaben mehr méglich sein
diirften —) und iiberlaBt es im AnschluB sei-
ner ‘Masching, zu Urteilen zu kommen. Auch
kommt hier die ‘eigentliche’ Funktion des
‘Diagnostikers’ so recht eigentlich zum Tragen
und hilft, einer Belastung derer, die nunmehr
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Opfer der eigenen Psychologie geworden
sind, vorzubeugen; Kapazititen sind dem
Computer iibertragen, angesichts dessen gilt
es, die eigenen nicht zu iiberschétzen. Der
Psychologe gibt sich, wie man es gerne sieht:
bescheiden.

In der Reduktion auf Multiplikation und Di-
vision kann sich eine allzu angepafite Psycho-
logie nur in Selbstverleugnung iiben und der
eigenen Abschaffung entgegenprogrammie-
ren. @&
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