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Im Zweifel — lieber nicht

Ein Experten-Gesprdch mit Dr. Riidiger Hossiep zur
Besetzung von Top Management Positionen

Die Besetzung von Top Management Positionen mit den richtigen Personlichkeiten ist ein Schliisselfaktor fiir den
Erfolg von Organisationen. Doch auf welche Faktoren sollten Unternehmen bei der Auswahl ihrer Spitzen-Manager-
Innen achten und welche Rolle spielen Personlichkeitsfaktoren fiir den Managementerfolg? Wir haben mit Dr. Riidiger
Hossiep, Leiter des «Projektteam Testentwicklung» an der Fakultdt fiir Psychologie der Ruhr-Universitdt Bochum,
iiber erfolgskritische Managementkompetenzen, die gelebte Praxis der Top Management-Auswahl und seine daraus

folgenden Empfehlungen gesprochen.

OE: Herr Hossiep, Sie beschiftigen sich seit iber 30 Jahren mit
der Messung von Personlichkeitsfaktoren zur Auswahl und
Entwicklung von Fiihrungskriften. Welche Personlichkeits-
faktoren sind fiir Top ManagerInnen besonders relevant, um
Organisationen erfolgreich zu fithren?

Hossiep: Fiir den beruflichen Erfolg auf der Top Ebene ist ein
hohes MaR an intellektueller Leistungsfahigkeit ein ganz we-
sentlicher Pradiktor. Das wird meines Erachtens in Deutsch-
land haufig unterschitzt und damit bei der Auswahl von Top
Fiihrungskréften vernachléssigt. Die kognitive Leistungsge-
schwindigkeit und eine hohe Auffassungsgabe sind wichtig, um
dazuzulernen und in komplexen Situationen nicht zu rasch
an seine Grenzen zu kommen. Zudem sollten Top ManagerIn-
nen eine solide psychische Konstitution aufweisen, also tiber
Selbstbewusstsein, Selbstwirksamkeit und psychophysische
Belastbarkeit verfiigen sowie weitgehend frei von neurotischen
Tendenzen sein. Eine ausgeprigte berufliche Motivation wie
z. B. Leistungsexzellenz ist ebenso wichtig wie der Wille zur Ge-
staltung und zur Fiihrung. Alfred Herrhausen hat zu Recht ge-
sagt «Fithren muss man wollen.»

OE: Welche weiteren Faktoren sind wichtig, um als Fiihrungs-
kraft erfolgreich zu sein?

Hossiep: Es gilt, ein Klima herzustellen, das es mir als Top Fiih-
rungskraft ermdglicht, notwendiges Feedback, insbesondere
kritischer Natur, wirklich zu erhalten. Denn das hilft, den Erfolg
zu stabilisieren und auszubauen. Oft gibt es den unheilvollen
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Mechanismus in Organisationen, dass Informationen quasi
mundgerecht aufbereitet und Stufe fiir Stufe nach oben ge-
reicht werden, so dass irgendwann in der Top Etage alles als
Erfolg ankommt. Ich brauche somit als Top Fiihrungskraft die
Féhigkeit, mich selbst kritisch zu hinterfragen und zu merken,
wenn alle nur noch sagen «Chef, bist du gut!». Wenn jemand
drei oder vier Jahre Vorstandsvorsitzender war, ist es kaum zu
vermeiden, dass mentale Zentralverriegelung und Wirklich-
keitsverlust einsetzen. Man glaubt, man konne {iber Wasser
schreiten, das geht bis hin zu magischem Denken, und dann
fahrt man an die Wand.

Warum folgen Mitarbeitende einer Fiihrungskraft? Erstens,
weil sie davon ausgehen, dass man es gut mit ihnen meint und
das Gegeniiber das Wertpotenzial in ihnen erkennt. Und zwei-
tens fragen sie sich: «Sagt man mir die Wahrheit? Wird also
wahrhaftig mit mir umgegangen?». Es geht um Werte wie Ver-
trauen und Aufrichtigkeit. Wenn beide Dimensionen nicht be-
jaht werden konnen, wird nur so getan, als ob man folgen wiir-
de. Die Simulation von Gefolgschaft und dass man keine realis-
tische Riickmeldung mehr bekommt, sind aus meiner Sicht das
Gefahrlichste tiberhaupt. Wenn Sie Mitarbeitende aus groeren
Organisationen fragen, in welchem Umfang sie der Geschéfts-
leitung, dem Top Management, dem Vorstand vertrauen, dann
bekommen sie — wenn Ehrlichkeit moglich ist — nicht selten ka-
tastrophale Reaktionen.

OE: Das hort sich an, als ob die berufliche Situation stark die

Personlichkeit verdndert, was uns gleich zur nichsten Frage
fiihrt: Bleiben Personlichkeitseigenschaften wie z. B. die kogni-
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tive Leistungsfahigkeit oder psychische Konstitution iiber die
Zeit stabil oder verdndert der Job unsere Personlichkeitsei-
genschaften?

Hossiep: Das ist eine komplexe Dynamik und insofern ist bei-
des richtig, was Sie ansprechen. Kommen wir zunéchst zur
intellektuellen Leistungsfdhigkeit: Die Denkgeschwindigkeit,
die man mit Mental Speed-Tests erheben kann, nimmt ab An-
fang 20 ab. Aber wir haben einen Zugewinn an Erfahrung, die
mehr als kompensieren kann, was uns an Geschwindigkeit
abhanden kommt. Erfahrungldsst eine enorme kapazitdre Ent-
lastung zu. Man kann sich auf die entscheidenden Dinge fo-
kussieren, die man aber nur mit der nétigen Erfahrung erken-
nen kann. Wissen als investierte Intelligenz spielt ebenfalls
eine enorme Rolle. Jemand mit einer hohen Grundschnellig-
keit wird diesen Vorteil iiber die Jahre erhalten, sofern dieser
nicht durch Substanzmissbrauch - «steter Tropfen hohlt das
Hirn» — oder sonstige Erkrankungen mutwillig oder schicksal-
haft abgebaut wird. Hier verhilt es sich wie im Sport: Entwe-
der haben Sie eine hohe Grundschnelligkeit oder Sie haben
sie nicht. Die werden Sie im Vergleich zu Ihrer Referenzgruppe
immer behalten — es sei denn, es passiert irgendein Ungliick.
Was Personlichkeitsdispositionen angeht, kénnen wir davon
ausgehen, dass diese ebenfalls sehr stabil sind. Der extrover-
tierte 25-Jahrige bleibt auch im Alter von 45 oder 65 Jahren mit
hoher Wahrscheinlichkeit extrovertiert, wenn nicht personli-
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che Lebensschicksale — und das ist ja nicht die Regel — Dinge
grundlegend verdndern. Endogene Personlichkeitsdispositio-
nen sind wiederum dafiir verantwortlich, welche Situationen
man aufsucht — das macht die Interaktion zwischen Dispositi-
on und Situation enorm komplex.

OE: Wenn Personlichkeitsfaktoren relativ stabil sind, wire es
doch sinnvoll, diese bei der Auswahl von Top Managern ver-
mehrt zu berticksichtigen?

Hossiep: Ja, das ldsst sich gut machen, wenn man beispiels-
weise zusidtzlich zum Gesprich valide Personlichkeitsverfah-
ren hinzuzieht, die den Vergleich der individuellen Ergebnisse
mit einer dquivalenten Referenzgruppe erméglichen. Und das
eben trotz der Einschrankung, dass man die Fragen durch-
schauen kann - und nur solche sind tiberhaupt rechtlich zu-
lassig. Daher sollte man stets multidimensional vorgehen und
die Ergebnisse in einer kundigen Gesamtschau interpretieren.

OE: Es gibt eine weitere, hdufig gedullerte Kritik von Entschei-
dern: Fiihrung sei so kontextspezifisch, es wirkten solch’ unter-
schiedliche Faktoren auf die Fiihrungssituation ein und die
Anforderungen an Fiihrung wandelten sich so kontinuierlich,
dass es schwer sei, zu prognostizieren, wer ldngerfristig in ei-
ner Fiihrungsaufgabe erfolgreich sein wird. Wie beurteilen Sie
diesen Einwand und was wiirden Sie diesbeziiglich einer Fir-
ma fiir die Auswahl ihrer Fithrungskrifte raten?

Hossiep: Zugespitzt gesagt: Wir wissen eigentlich gar nicht, was
Managementerfolg wirklich ausmacht, und das Kriterium «Ma-
nagementerfolg» gentigt den Messanforderungen nicht. Vor vie-
len Jahren haben wir 30 Top Manager aus der Leitungsebene
sehr groRer Gesellschaften untersucht. Als wir sie danach frag-
ten, wie man Managementerfolg objektivieren konne, meinten
sie, das ginge gar nicht. Und ich glaube, sie haben Recht.

Fluktuation, Marktanteil, Aktienkurs und vieles andere mehr
kann man unterschiedlich interpretieren und ist wiederum
von unterschiedlichen Faktoren abhidngig. Das erleben wir
doch auch so in der Praxis: Der Manager des Jahres kann zwei
Jahre spéter abgelost werden und alle behaupten dann, sie
hétten schon immer gesagt, dass er die gro3te Niete war. Frii-
her hitte man sich einigen kénnen, dass eine geringe Fluktu-
ation und solides Wachstum fiir Managementerfolg wichtig
sind. Aber wer kann das heute schon sicher bewerten?
Moglicherweise ist bei den jetzigen Marktgegebenheiten eine
hohe Fluktuation viel erstrebenswerter.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Dann finden
Sie hier den vollstdndigen Beitrag im Online-Archiv der
OrganisationsEntwicklung.
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