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Bewerber aus gutem Hause gesucht

Je hoher die Arbeitskosten sind, desto mehr wird von den Mitarbeitern erwartet.

Fiihrungskrafte sind da ein probates Steuerungsinstrument — gute Fiihrungskréfte.
Aber woran ist eine gute Fiihrungskraft zu erkennen? Die Wissenschaft weil3 dazu
einiges zu sagen und verfiigt iber geeignete Diagnose-Instrumente.

Wenn wir davon ausgehen, dass sich gu-
te Fiihrung, auch oder besonders unter-
halb der obersten Managementebene,
positiv auf den Geschaftserfolg auswirkt,
dann gehoren Grundfragen guter Fiih-
rung zu den personalwirtschaftlichen
Pflichtaufgaben. Etwa: Welche Eigen-
schaften, Erfahrungen und Fertigkei-
ten, Motive und Haltungen sind die Vor-
aussetzungen fiir eine erfolgreiche Fiih-
rungstdtigkeit? Ableitend daraus stellt
sich fiir die Praxis die Frage, wie sich die-
se Fahigkeiten messen lassen. Inwieweit
sind sie untereinander kompensierbar?
Welche dieser Merkmale lassen sich durch
Personalentwicklungsmafinahmen for-
dern; welche Defizite konnen durch Trai-
ning wettgemacht werden und bei wem
schldgt die MaRnahme am besten an? Wie
findet man die Merkmale heraus, die ei-
ne erfolgreiche Fiihrungskraft ausma-

?

Kompakt

chen? Liegen sie womdglich als Frithin-
dikatoren oder Potenzial bei jemandem
vor, der seine Fithrungsbefahigung noch
gar nicht zeigen konnte?

Ein hoheres Berufsniveau wird gew6hn-
lich iiber ein hoheres Bildungsniveau
erreicht. Bildung zu erwerben und da-
mit Lernfahigkeit, sind der deutlichste
Ausdruck der allgemeinen Intelligenz.
Deshalb sind geistige Fahigkeiten auch
ein fruchtbarer Boden fiir jede Art von
Training - soweit es Anforderungen um-
fasst, die die Erkenntnis und das Wis-
sen {iber etwas betreffen (kognitive An-
forderungen).

Subfaktoren der Intelligenz sind die ver-
balen Fahigkeiten (fiir Fiihrungsaufga-
ben von herausragender Bedeutung),
der numerische und der figurale Intel-
ligenzfaktor sowie ein gutes Geddchtnis
und Kreativitdt (beides Ausdruck kog-

nitiver Operationen). Kreativitdt ist
dabei einerseits ein Bestandteil der In-
telligenz, weist aber gleichzeitig iiber
diese hinaus, insoweit sie noch andere
Merkmalskomponenten umfasst, wie et-
wa Autonomiestreben, Flexibilitdt und
Spektrum der Interessen. Ahnliches gilt
fiir die Urteilsfahigkeit (Weisheit).

Relevanz von Intelligenz ist
schwer nachweisbar

Wéahrend alle speziellen Fahigkeitsfak-
toren eher fiir bestimmte Tatigkeitsgrup-
pen zweckmdRig sind, ist die allgemei-
ne Intelligenz erfolgsrelevant fiir alle
Berufsgruppen. Dass sie fiir komplexe
Aufgaben - also auch fiir Fiihrungsfahig-
keiten — relevanter ist als fiir andere,
ldsst sich mit statistischen Methoden
(Korrelationen) leider nur schwer nach-
weisen, da ein GroRteil der Intelligenz-

e Der Erfolg als Fiihrungskraft hdngt auch von persdnlichen Eignungsmerkmalen ab; hierzu gehoren die allgemeine
Intelligenz (besonders sprachliche Féhigkeiten), Leistungsmotivation und soziale Kompetenzen.

e Fiir die Auswahl von Fiihrungskréften stehen brauchbare eignungsdiagnostische Verfahren zur Verfiigung.
Entscheidend ist, Verfahren hoher psychometrischer Qualitdt zu verwenden und die drei diagnostischen Ansétze
(Eigenschaften, Verhalten und Ergebnisse) zu kombinieren.

e Grundlegende Fahigkeiten und andere Personlichkeitseigenschaften sind nur in geringem Mal3e verdnderbar.
Was trainierbar ist, sind konkrete Verhaltensweisen und selbstverstandlich Kenntnisse. Da auch die
Trainingsergebnisse von Grundfahigkeiten abhangen, muss man sich damit abfinden, nicht aus jedem Mitarbeiter
eine erfolgreiche Fiihrungskraft machen zu kénnen.
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I Trimodaler Ansatz der Berufseignungsdiagnostik

Fremdeinschatzung

Situative Interviewfragen

Konstrukthezogene Verfahren Simulationshezogene Verfahren Biographiebezogene Verfahren

Fahigkeitstests Arbeitsproben Kenntnispriifungen
Persdnlichkeitstests Fertigkeitspriifungen Noten
Interessenstests Situational-Judgment-Tests Berufserfahrung

Multimodale Verfahren

Assessment-Center
Potenzialanalyse
Management Audit

Biographische Interviewfragen und Fragebogen Multimodales Interview

Abbildung: Fiir die Personalpsychologie ist ein trimodaler Ansatz am besten geeignet. Er umfasst nicht nur die hier abgebildete Eignungsdiagnostik,
sondern auch die Anforderungsanalyse, die Leistungsheurteilung sowie MaBnahmen der Personalentwicklung.

unterschiede zwischen den Bewerbern
bereits iiber Bildungs- und Notenanfor-
derungen abgeschopft wurde.

Eine dhnliche potenzielle Unterschitzung
gilt fiir einige nichtkognitive Persénlich-
keitsmerkmale, etwa die Leistungsmo-
tivation: Wer nicht bereit ist, sich aus
eigenen Stiicken anzustrengen, keine
Freude daran hat, hohe Ziele zu errei-
chen, der wird an einer anspruchsvol-
len Fiihrungsaufgabe scheitern - nicht
nur, weil er die geforderte Arbeitsmen-
ge nicht bewdltigt, sondern auch, weil
er auf seine Mitarbeiter nicht anspornend
wirkt und kein Vorbild fiir sie ist. Leis-
tungsmotivation gehort aber bereits zu
den Voraussetzungen, um fiir eine Fiih-
rungsposition in Betracht zu kommen.
Statistisch driickt sich dies in einem ge-
ringeren Korrelationskoeffizienten aus,
als es der tatsdchlichen Bedeutsamkeit
dieses hochrelevanten Merkmals ent-
sprechen wiirde.

Gleiches gilt fiir die emotionale Stabili-
tdt. Geringe Stabilitdt (Neurotizismus) ist
gekennzeichnet durch Selbstzweifel,
Angstlichkeit, Verletzlichkeit, Reizbar-
keit, soziale Befangenheit und geringe
Frustrationstoleranz. Nicht alle Fiih-
rungstdtigkeiten erfordern ein Hochst-
mald an psychischer Stabilitdt, aber un-

?

Mehr zum Thema

ter einem gewissen Niveau wird es schwie-
rig, den zusatzlichen Anforderungen,
die eine Fithrungstdtigkeit mit sich
bringt, standzuhalten. Diese Varianz-
einschrankung durch Vorselektion fiihrt
rechnerisch dazu, dass sich in den ein-
schldgigen Analysen fiir das Merkmal
»Emotionale Stabilitdt« nur geringe Va-
liditdtskoeffizienten ergeben.

Eine gute Familie ist forderlich

Ganz anders liegen die Verhdltnisse beim
Merkmalskomplex »Extraversion« (wis-
senschaftlich ist das in diesem Zusam-
menhang oft benutzte Adjektiv »extro-
vertiert« nicht korrekt). Die Extraversi-
on hat sich nur fiir sehr wenige beruf-
liche Aufgaben relevant gezeigt; fiir Fiih-
rungstdtigkeiten ist die Relevanz am
klarsten nachgewiesen. Dies gilt, ob-
wohl nicht alle Komponenten dieses
Merkmalskomplexes wirklich erfolgs-
dienlich sind wie etwa der Erlebnishun-
ger. Sehr erfolgsrelevant ist hingegen die
Komponente Dominanz (dem Machtstre-
ben verwandt); in MaRen niitzlich sind
auch Geselligkeit, Aktivitdt und Frohsinn.
Bis zur ersten Fiihrungsposition wird
selten nach der Extraversion selektiert.
So lasst sich auch rechnerisch die Vali-
ditdt innerhalb der Hierarchieebenen
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zeigen. Dafiir werden Stelleninhaber, die
aufgrund ihrer Intelligenz und Leis-
tungsmotivation befordert wurden, aber
sich jetzt vor ihren Mitarbeitern verste-
cken, mit jenen verglichen, die zusatz-
lich positiv gestimmt sind und voller Ta-
tendrang daran gehen, andere von ih-
ren Zielen zu iiberzeugen.
Substanzielle Beitrdge diirfte das Merk-
mal Extraversion auch zur heute so ge-
schdtzten charismatischen Wirkung einer
Fihrungspersonlichkeit leisten. Andere
Zulieferer kommen aus der psychischen
Stabilitat (Selbstvertrauen, Internalitdt
und Furchtlosigkeit) oder aus der Leis-
tungsmotivation (Begeisterungsfahigkeit,
Selbstverantwortlichkeit und wiederum
Furchtlosigkeit). Auch die Eigenschaft
Integritdt hat Eingang in die Fiihrungs-
diagnose gefunden.

Als erfolgsrelevant erwiesen haben sich
flir Fiihrungskrdfte auch die Berufser-
fahrung und Fachkenntnisse (letztere
konnen sowohl aus der Berufserfahrung
stammen, als auch aufgrund kognitiver
Fahigkeiten erworben werden). Und -
man mag es ablehnen oder nicht — nach
wie vor beeinflusst der Familienhinter-
grund die Aussichten auf eine Karriere
im Management — wie in anderen Berei-
chen der Gesellschaft. In etwas gerin-
gerem Malie gilt dies auch fiir die Kor-
pergrofie, die Gesundheit und die allge-
meine Fitness.

Nur wissenschaftliche

Verfahren sind verlasslich

Mit welchen Methoden und Instrumen-
te lassen sich fiihrungsrelevante Merk-
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] Erfolgsfaktor Intelligenz

1921 testete der amerikanische Psycho-
loge Lewis Terman im Rahmen seiner Stu-
die »Genetic Studies of Genius« eine
groBe Anzahl Kinder und stieR dabei auf
eine Gruppe von 1500 geistig Hochbe-
gabten (IQvon mindestens 135). Terman
und seine Nachfolger untersuchten und
begleitetenihre Probanden (sowie eine
Kontrollgruppe) iiber deren gesamten
Lebensweg. Dabei ergaben sich sehr
interessante Einsichten: Die hochbe-
gabten Kinder wurden nicht nur beruf-

male am besten messen und kiinftige
Leistungen am besten prognostizieren?
Grundsdtzlich gilt: Erkenntnisse kon-
nen nie unabhdngig vom Messverfahren
gewonnen werden — in welcher Wissen-
schaft auch immer.

In der Berufseignungsdiagnostik sind
unterschiedliche Instrumente erforder-
lich, um die verschiedenen Facetten der
Eignung zu erkennen und um Messfeh-
ler, die mit jeder Einzelmessung verbun-
den sind, auszugleichen (vergleiche Ab-
bildung).

In Bezug auf die fiir unsere Fragestel-
lung relevanten eignungsdiagnostischen
Aspekte unterscheiden wir konstrukt-,
simulations- und biographiebezogene
Messverfahren:

® Konstruktbezogene Verfahren (vor al-
lem Tests) sind geeignet, Eigenschaften
wie Intelligenz oder Extraversion zu er-
fassen.

® Simulationsbezogene Verfahren bilden
reale Anforderungssituationen nach (et-
wa bei einem Rollenspiel zum Mitarbei-
tergesprdch).

® Biographiebezogene Verfahren schlie3-
lich ermitteln vergangenes erfolgsrele-

lich weit tiberdurchschnittlich erfolgreiche Erwachsene, sie fiihrten auch ein gliicklicheres
und erfiillteres Leben, gingen haltbarere Partnerschaften ein, waren in fast jeder Beziehung
gesiinder (Ausnahme: Kurzsichtigkeit) und lebten léanger als statistisch zu erwarten. Fiir un-
seren Zusammenhang bedeutsam: Die meisten Hochintelligenten nahmen spéter Fiihrungs-
positionen ein. Damit liegt ein gewichtiger Beleg dafiir vor, dass intelligente Menschen in
berufliche Positionen kommen, die auch Fiihrungsaufgaben umfassen. Trotzdem reicht der
Faktor Intelligenz alleine nicht aus, um Fiihrungsaufgaben gut zu meistern.

vantes Verhalten (wie biographische Fra-
gen in einem strukturierten Auswahlge-
sprach).

o Multimodale Verfahren kombinieren
die verschiedenen Einzelinstrumente.
Die Kombination von drei diagnosti-
schen Ansdtzen ermdglicht eine verldss-
lichere Eignungsbestimmung.

Fiir alle Verfahren, nicht nur fiir psycho-
logische Tests, gilt, dass auf der Grund-
lage von Prinzipien konstruiert und
gepriift werden muss, die in der Psycho-
logie zur Messung von Personlichkeits-
eigenschaften und Intelligenz (Psycho-
metrie) anerkannt und vorausgesetzt
werden. Besonders im Assessment-Cen-
ter-Bereich wird hdufig gegen diesen
Grundsatz verstoRen, aber auch in der
Gruppe der Personlichkeitstests haben
Instrumente Verbreitung gefunden (zum
Beispiel typologische Verfahren), fiir die
keinerlei Validitdtsnachweise existieren.
Die Hohe der Validitat, die fiir Konstruk-
te (Eigenschaften) oder fiir eingesetzte
Verfahren ermittelt wird, hdangt auch
vom gewdhlten Kriterium ab: Beispiels-
weise ist das Merkmal Vertrdglichkeit
bei Fiihrungskraften kein positiver Pra-
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diktor, wenn die Leistungsbeurteilung
durch den Vorgesetzten erfolgt. Beurtei-
len dagegen die unterstellten Mitarbei-
ter die Leistung ihrer Fiihrungskraft, so
gehort Vertrdglichkeit zu den wichtigen
Erfolgsprdadiktoren. Das zeigt, dass auch
bei der Bestimmung des Fiithrungser-
folgs multimodale Kriterien (darunter
auch objektive Erfolgsmalie) eingesetzt
werden sollten.

Die Fiihrungskraft muss zu

den Gefiihrten passen

Zuriick zu unserer Ausgangfrage: Welche
Merkmalsausprdgungen sind erforder-
lich, um als Fiihrungskraft erfolgreich
zu werden, und inwieweit kdnnen ver-
schiedene Merkmale einander kompen-
sieren? Festzuhalten ist vor allem: Je
wichtiger (valider) ein einzelnes Merk-
mal ist, desto stdrker ist seine festge-
stellte Ausprdgung zu gewichten und
desto schwerer ist ein Mangel durch an-
dere Merkmale zu kompensieren. Aber
selbst fiir die Intelligenz gilt, dass die
Fiihrungskraft zu den Gefithrten passen
muss: Bei einer groRRen Differenz, vor al-
lem der verbalen Fahigkeiten, ist die
Verstdndigung schwer und beide Inter-
aktionspartner werden unzufrieden sein.
Wéahrend also fiir manche Gruppen eine
durchschnittliche intellektuelle Bega-
bung ausreicht oder sogar angemessen
ist, sind in anderen Fillen hohe Intelli-
genzwerte erforderlich. Ahnliches gilt
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Grundlegende Perstn-
lichkeitsmerkmale sind
nur schwer zu veran-
dern, gut zu trainieren
sind dagegen Kenntnisse
und Verhaltensweisen.

fiir andere Merkmale - so sind hoch
motivierte Mitarbeiter fiir einen leis-
tungsmotivierten Vorgesetzten leicht zu
fiihren, fiir einen gering motivierten Vor-
gesetzten dagegen iiberhaupt nicht.
Meistens ist es ein probates Verfahren,
Mindestausprdagungen fiir jedes der als
relevant erkannten Merkmale festzule-
gen und iiber diesem Wert Kompensati-
onsmoglichkeiten zuzulassen.

Kompensationen sind auf der Verhal-
tensebene einfacher als auf der Eigen-
schaftsebene. So ist das grundsatzliche
Bestreben, Einfluss zu nehmen, fiir ei-
ne Fiihrungskraft kaum entbehrlich. Die
verschiedenen Verhaltensoptionen dage-
gen, die Einfluss ermdglichen, sind weit-
gehend frei wahlbar nach der Situation
und dem eigenen Verhaltensrepertoire:
Man kann dominant auftreten, sachlich
argumentieren, sein Anliegen beharr-
lich vorbringen, sich einschmeicheln,
die Unterstiitzung durch iibergeordne-
te Instanzen erwirken, andere mit Ver-
sprechungen kédern und manches mehr.
Ahnliches gilt fiir die Trainierbarkeit: Heu-
te steht eine Vielzahl an Methoden der Per-
sonalentwicklung zur Verfiigung, Fertig-
keiten zu verbessern, Defizite auszuglei-
chen und das Veralten von Qualifikatio-
nen zu verhindern. Einfach sind Effekte
allerdings nur dort zu erzielen, wo es
sich um klare, operationale Lernziele han-
delt — wie bessere Auswahlgesprache zu
fithren, fiir die ein geeignetes Instrument

vorliegt (in diesem Fall ein gutes struk-
turiertes Interview). Schwierig ist es hin-
gegen, einen ausgepragten Eigenbrotler
zur guten Fiihrungskraft zu machen.
Grundeigenschaften sind nur schwer oder
gar nicht zu andern, gegebenenfalls eher
in die schon vorhandene Richtung. So
haben eigene Versuche, die Leistungsmo-
tivation zu trainieren, bei motivierten
Trainingsteilnehmern bessere Erfolge ge-
zeigt als bei denen, die es eigentlich
besonders notig gehabt hdtten.

Auch beim Training von Fiihrungskom-
petenzen ist die Kombination verschie-
dener Ansdtze meist wirksamer, als nur
auf eine Karte zu setzen. Kurzfristige
Trainings konnen mit langfristiger Un-
terstiitzung (wie Mentoring) und miis-
sen mit baldiger Anwendungsmaglich-
keit kombiniert werden. Die Wirksamkeit
von Entwicklungsmafnahmen ist so we-
nig selbstverstdndlich wie die von Dia-
gnoseverfahren, also muss sorgfdltig
evaluiert werden, ob sich diese Investi-
tionen lohnen. Bei guter Gestaltung der
MaRnahmen sind alle Ausgangsbedingun-
gen zu verbessern, allerdings ist der Auf-
wand umso geringer, je fruchtbarer der
Boden ist, auf den sie fallen.

Als Fazit kénnen wir festhalten, dass
sich nicht jeder gleichermaRen zur Fiih-
rungskraft eignet, auch wenn bei jeder
Person Verbesserungen des Verhaltens
moglich sind. Die eignungsdiagnostisch
fundierte Auswahl von Fiihrungskraf-
ten ist deshalb die beste Grundlage zur
weiteren Entwicklung und stellt dadurch
eine der rentabelsten betrieblichen In-
vestitionen dar. Die Intuition bei der
Personalauswahl (das Bauchgefiihl) ist
dabei nicht wertlos, aber sie bedarf der
Absicherung durch gute eignungsdia-
gnostische Verfahren.
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