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Vorwort

Was kennzeichnet ,,gute* Fiihrung? Leadership erlebt in Zeiten zunehmender Globalisie-
rung, Komplexitit, Dynamik und eines offensichtlichen Wertewandels wieder eine
bedeutende Renaissance. Das vorliegende Buch ,,Auswahl und Onboarding von Fiih-
rungspersonlichkeiten. Diagnose, Assessment und Integration® ist der fiinfte Band der
Reihe ,,Leadership und Angewandte Psychologie“. Auch in diesem Buch habe ich wieder
grofartige Beitragsautoren' in der Wissenschaft und Praxis gewonnen, die in meiner
Wahrnehmung etwas besonders Wertvolles tiber New Leadership sagen kénnen. Diesen
gilt mein ausdriicklicher Dank!

Dartiber hinaus danke ich ganz herzlich dem Springer Verlag, insbesondere Frau Dr.
Lisa Bender und Herrn Joachim Coch, fiir den Mut und das Zutrauen, dieses Riesen-
Werk in meine alleinige Herausgeberschaft zu geben, sowie meiner Familie fiir ihren
vollkommenen Riickhalt, ihre Liebe und ihre fortlaufende Ermutigung.

Nach den ersten vier Bianden ,,Wirksame und nachhaltige Fiihrungsansitze® (Bd. 1),
wotruktur und Kultur von Leadership-Organisationen™ (Bd. 2), ,.Eigenschaften und
Kompetenzen von Fiihrungspersonlichkeiten® (Bd. 3) und ,.Fithrung im Zeitalter von
Verdnderung und Diversity* (Bd. 4) werden nun die Auswahl und das Onboarding von
Fiihrungspersonlichkeiten nédher beleuchtet. In meinem einleitenden Beitrag Impulse fiir
eine Next-Practice-Fiihrungskriifte-Auswahl: Personlichkeit, Kompetenzen, Motive und
sonstige Passungsdimensionen mochte ich bedeutende Passungsdimensionen von Fiih-
rungspersonlichkeit und Job i. w. S. aus einer ganzheitlichen systemischen Sicht beleuch-
ten. Dabei erhebt der Beitrag keinen Anspruch auf Vollstindigkeit und soll auch nicht
als Konkurrenz zu den Best Practice Ansitzen der Personalauswahl verstanden werden.
Vielmehr soll mein Beitrag zusitzliche Impulse zu einer potenziellen Next-Practice-Fiih-
rungskrifte-Auswahl geben.

'Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im vorliegenden Buch und im Gesamtwerk ,Leader-
ship und Angewandte Psychologie* auf die Erwdhnung der weiblichen Form verzichtet. Selbstver-
stiandlich sind beide Geschlechtsformen gleichermaf3en und gleichberechtigt angesprochen.



VI Vorwort

Es folgen ganz wertvolle Beitrige, die spezifische Aspekte beziiglich der Auswahl
und des Onboarding von Fiihrungspersonlichkeiten im Detail darstellen. Allen grof3-
artigen Beitragsautoren mochte ich von ganzem Herzen meinen individuellen Dank
aussprechen:

e Der Psychologe und Diagnostik-Experte Prof. Dr. Uwe Peter Kanning stellt in seinem
Uberblicksartikel sehr anschaulich die Geeignete(n) Verfahren fiir die Auswahl von
Fiihrungspersonlichkeiten dar. Hierbei geht er auf den Status Quo, die fundamentalen
wissenschaftlichen Qualitdtskriterien der Objektivitit, Reliabilitdt und der Validitiit,
die besondere Bedeutung der Anforderungsanalyse und die Beriicksichtigung dieser
Qualitétskriterien im Auswahlverfahren ein. Zur Abrundung befasst er sich auch mit
»zwielichtigen® Methoden und Anbietern.

e In der heutigen Zeit von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitit
(VUKA) sind Fiihrungsaufgaben sehr anspruchsvoll. Doch welche Kompetenzen und
Motive miissen erfolgreiche Fiihrungspersonlichkeiten fiir diesen Kontext mitbrin-
gen? Wie konnen Organisationen bei der Fiihrungskrifteauswahl diese Kompetenzen
zuverldssig iiberpriifen, wenn sich das Umfeld und die Anforderungen kontinuierlich
dndern? All diesen Fragen gehen die Wirtschaftspsychologen und Berater Dr. Brigitte
Winkler, Dr. Stefan Dorr und Dr. Ulfried Klebl in ihrem Beitrag Diagnose erfolgs-
relevanter Kompetenzen und Motive von Fiihrungskrdften theoretisch und mit einem
konkreten Praxisbeispiel in sehr differenzierter Weise nach.

e Nach der Vorselektion der Bewerber findet i.d.R. ein strukturiertes Interview
(Dialog) statt. Der Psychologe und Berater Wolfgang Jetter beleuchtet in sei-
nem Beitrag sehr praxisnah mit konkreten Fragestellungen und Fallbeispielen
Die Rolle und Ausgestaltung des strukturierten Interviews in der Auswahl von
Fiihrungspersonlichkeiten.

e Nach dem strukturierten Interview schlieit sich in der Praxis hdufig ein Assessment
Center an. Die Personalpsychologen und Wissenschaftler Prof. Dr. Charlotte von
Bernstorffund Prof. Dr. Jens Nachtwei untersuchen in ihrem Beitrag Assessment Cen-
ter zur Identifizierung von Fiihrungspersonlichkeiten — Mdoglichkeiten und Grenzen
aus forschungsbezogener und praktischer Sicht, wie erfolgreiche Fiihrungspersonlich-
keiten ausgewihlt werden konnen. Hierbei diskutieren sie Modelle und Kriterien der
Assessment Center-Konzeption und -Optimierung.

e Mit der VUKA-Welt riicken auch mehr und mehr online-basierte Auswahlinstrumente
in den Vordergrund. Neben der ressourcensparenden Personalauswahl ,,auf beiden Sei-
ten’ konnen mit diesen Instrumenten die erhobenen Daten zur Weiterentwicklung und
Validierung der Instrumente beitragen. Die Psychologin und Beraterin Heinke Steiner
beschreibt in ihrem Beitrag Online-Assessments als zukiinftiger fest integrierter
Bestandsteil fiir die Fiihrungskrdfteauswahl in sehr anschaulicher Weise einerseits die
Besonderheiten und den grundlegenden Ablauf beim Online Assessment. Andererseits
wird exemplarisch anhand eines Testsystems ein konkretes Fallbeispiel vorgestellt.



Vorwort Vi

e Neben Assessement Centern riickt auch ein weiteres Auswahlverfahren in den
Blickpunkt: Das Management Audit. Die Wissenschaftler und Berater Prof. Dr
Stephan Weinert und Prof. Dr. Klaus P. Stulle stellen in ihrem ansprechenden Beitrag
Management Audit fiir die Auswahl der Fiihrungspersonlichkeiten — Inhalt und
Wandel die Grundlagen und Rahmenbedingungen fiir ein Management Audit, den
Management-Audit-Prozess sowie die aktuellen Entwicklungen einschlieflich des
Nutzens und der Risikofelder dar.

e Damit ausgewihlte Fiihrungspersonlichkeiten von Anfang an und nachhaltig wirk-
sam werden konnen, ist ein ganzheitliches Onboarding erforderlich, welches schon
lange vor dem ersten Arbeitstag der Fiihrungspersonlichkeit beginnt. Georg Pepping,
Geschiftsfiihrer Personal und Arbeitsdirektor sowie die HR Executive Management
Profis Britta Hutter und Insa Pinkert, alle T-System, geben uns in ihrem Beitrag Exe-
cutive Onboarding — Ausgestaltung und Lessons Learned bei T-Systems einen fun-
dierten und duBerst lohnenden Einblick in die Hintergriinde und die Gestaltung des
Onboarding-Prozesses und die verschiedenen Bausteine und die bei der Umsetzung
gemachten Erfahrungen.

e Auch bei der Lufthansa Technik findet ein ganzheitliches Onboarding neuer Fiihrungs-
personlichkeiten statt. Dieses iiber 1,5 Jahre dauernde Programm erldutert der Fiihrungs-
krifteentwickler und Berater Maik-Julian Dierkes in seinem Beitrag Programmdesign
fiir ein erfolgreiches Onboarding neuer Fiihrungspersonlichkeiten — Darstellung des
First Leadership Programms bei der Lufthansa Technik. Hierbei dockt er an den acht
Ansatzpunkten des First Leadership Programms an und beschreibt und wiirdigt anschlie-
Bend in detaillierter Weise das inspirierende Programmdesign mit den Komponenten
,»Check in“, ,Boarding*, ,,Take off™, ,Leading People®, ,Flight Check®, ,Rechte und
Pflichten im Arbeitsverhiltnis, Arbeitszeit, Compliance und Lean®, ,My Leadership*,
,Flight Check 2, , First Leadership Begleiten®, ,,Leading Change* und ,,Landing*.

e In der Onboarding-Phase gehort auch eine ,,gegenseitige” Erwartungsklirung zu
den zentralen Bestandteilen. Denn fiir den Erfolg einer Fiihrungspersonlichkeit sind
auch die Kenntnis der Erwartungen der Mitarbeiter an ihre Fiihrungspersonlichkeit
und deren addquate Umgang mit diesen bedeutend. Die Wirtschaftspsychologin Pia
Schuster und der Personalleiter Stefan Jepsen, beide Mercedes-Benz Bank AG, zeigen
in ihrem theoretisch fundierten Praxisbeitrag Erwartungen der Mitarbeiter/innen an
Fiihrungspersonlichkeiten — Entwicklung eines Tools bei Daimler Financial Services
auf, wie bei der DFS ein entsprechendes Tool — auf Basis der theoretischen Rollenthe-
orie und der Fiihrungsdilemmata — entwickelt wurde und wie dieses Tool eine syste-
matische Erwartungskldrung auf Teamebene ermoglicht.

Wenn Sie dieses Buch lesen, ist schon eine gewisse Zeit seit dem Schreiben der Beitrige
vergangen. Da ich diese Reihe weiter lebendig und pulsierend halten mochte, wiirde ich
mich iiber Feedback sehr freuen: Was ist gut? Was kann wie verbessert werden? Haben
Sie Vorschlidge fiir einen wissenschaftlichen oder praktischen Beitrag fiir eine neue
Auflage? Bitte schreiben Sie Thre Resonanzen, Wahrnehmungen, Ideen fiir Losungen
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,.Zweiter Ordnung* an InLeaVe® — Institut fiir Leadership & Verinderung: info@inleave.
de. Auch wenn Sie ,,nur einen Austausch wiinschen oder mich kennen lernen mdchten,
so freue ich mich auf Ihre Kontaktaufnahme.

Bis dahin wiinsche ich Thnen allen eine gesunde, gliickliche und sinnhafte Zeit mit
einer guten Selbst- und Mitarbeiterfiihrung.

Thre
Corinna von Au



Leadership Statements der Beitragsautoren
(in alphabetischer Reihenfolge)

Eine Leadership-Personlichkeit ist fiir mich

.. ein kognitiv und insbesondere emotional gereifter und ausbalancierter Mensch, der
durch ehrliches Interesse und tagtdglich gelebte Wertschitzung und Vertrauen Reso-
nanz erzeugt, sich fortlaufend reflektiert und lernt sowie als mutiger ,,Enabler* Fiih-
rungsrahmenbedingungen schafft, in denen Organisationsmitglieder individuell
gefordert und gefordert werden (Prof. Dr. Corinna von Au);

.. eine Fihrungskraft, die sich tiber ihre Rolle als Personalentwickler im Klaren ist und
Menschen so anleitet und anerkennt, dass diese ihre Potenziale in bester Weise entfalten
und dabei Schwichen der Fiihrungskraft kompensieren konnen (Prof. Dr. Charlotte von
Bernstorff);

..eine Person, die durch achtsames Fiihren und Gestaltungswillen Wert(e) schafft
(Maik-Julian Dierkes);

.. jemand, der die Zukunft in Organisationen inspirierend, wertschitzend und vertrau-
enswiirdig gestaltet (Dr. Stefan Dorr);

..eine charismatische Person mit Visionen und der Fihigkeit, Menschen dafiir zu
begeistern (Britta Hutter);

.. ein Manager, der die Geschiftsentwicklung auf der Basis von klar umrissenen Werten
und messbaren Zielsetzungen im Hier und Jetzt vorantreibt, ohne die Herausforderun-
gen von Morgen aus den Augen zu lassen (Stefan Jepsen);

.. eine Fiihrungskraft, die es fertigbringt, die ,,Welt der Dinge* gut zu managen und die
Herzen der Menschen zu beriihren und damit ihrer Ergebnis- und Mitarbeiterverant-
wortung gleichermalen gerecht wird (Wolfgang Jetter);

.. eine Person, die selbstkritisch und besonnen agiert, die Zukunft entschlossen in den
Blick nimmt und dabei versucht, alle Mitarbeiter ins Boot zu holen (Prof. Dr. Uwe
Peter Kanning);



X Leadership Statements der Beitragsautoren (in alphabetischer Reihenfolge)

.. authentisch, integer und bereit, personliche Nachteile in Kauf zu nehmen, um das
groBe Ganze voranzubringen (Dr. Ulfried Klebl);

..das Gegenteil einer Controlling-getriebenen Beziehungs(un)kultur zwischen Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern (Prof. Dr. Jens Nachtwei);

..eine Fiihrungskraft mit einer natiirlichen Autoritdt, mit Respekt gegeniiber den
gefiihrten Menschen, bei der Haltung und Handeln iibereinstimmen, die einen hohen
Grad an Reflexionsfihigkeit und ein hohes Interesse an Menschen hat. Leadership-
Personlichkeiten denken und handeln unternehmerisch, sie geben sich mit dem Sta-
tus Quo nicht zufrieden und teilen ihr Wissen in unserer digitalisierten und schnellen
Arbeitswelt (Georg Pepping);

.. eine authentisch gewachsene Personlichkeit, die auf die Fiihrungs-Herausforderungen
der VUCA-Welt verantwortungsvolle Antworten sucht und findet (Insa Pinkert);

.. eine Person, die auf Basis ihrer Fihigkeiten, Werte, Erfahrungen sowie den organi-
sationalen Rahmenbedingungen gemeinsam mit ihrem Team Visionen entwickelt und
Hochstleistungen anstrebt (Pia Schuster);

.. ein Vorbild an Integritdt mit einer klaren Kommunikation von Zielen und Strategien
zur Zielerreichung (Heinke Steiner);

.. der Anfiihrer, der den Unterschied macht: Ohne Sebastian Schweinsteiger wére
Deutschland gegen Argentinien 2014 nicht Weltmeister geworden (Prof. Dr. Klaus P.
Stulle);

..jemand, der die Potenziale seiner Mitarbeiter erkennt und zielgerichtet fordert (Prof.
Dr. Stephan Weinert);

.. eine Person, der es gelingt, andere fiir die gemeinsame Verwirklichung von Ideen und
Vorhaben zu begeistern und diese zum Erfolg zu bringen (Dr. Brigitte Winkler).

Mit einer Leadership-Kultur verbinde ich

.. eine wahrhaftig wertschétzende, kreative und reflexive Dialog- und Lernkultur, in
der die Verschiedenheit aller Menschen erkannt und individuell beriicksichtigt wird,
sodass alle Organisationsmitglieder mit groBer Freude erfolgreich an sinnhaften Leis-
tungen arbeiten und sich stets weiter entwickeln konnen (Prof. Dr. Corinna von Au);

..den wunderbaren, aber oft nicht gelebten Anspruch, Menschen zu fordern, deren
Anliegen und Freude es ist, Mitarbeiter, Unternehmen und sich selbst weiterzubringen
(Prof. Dr. Charlotte von Bernstorff);

.. die Herausforderung erfolgreiche Verhaltensweisen aus der Vergangenheiten zu hin-
terfragen und bei Bedarf neue Wege einzuschlagen (Maik-Julian Dierkes);

.., dass Fiihrungskrifte ein innovatives und menschenfreundliches Klima kreieren, in
dem Mitarbeitende gerne und eigenverantwortlich Spitzenleistungen erbringen kon-
nen (Dr. Stefan Dorr);



Leadership Statements der Beitragsautoren (in alphabetischer Reihenfolge) Xl

.. verbindende Werte von Fiihrung und Zusammenarbeit, die Einstellung und Verhalten
von Fiihrungskriften spiirbar prigt (Britta Hutter);

.. ein Arbeitsumfeld, in dem Wertschidtzung kein Fremdwort ist und das deshalb von
anspruchsvollen Zielen, kooperativer Zusammenarbeit und eigenverantwortlichem
Engagement geprigt ist (Stefan Jepsen);

.. ein Unternehmensumfeld, in dem Vertrauen und Aufbruchsstimmung herrschen, Men-
schen dazu ermutigt werden, Neues zu wagen, sich Potenziale entfalten konnen und
ein sinnhafter Zweck die Menschen verbindet (Wolfgang Jetter);

.. Verldsslichkeit, Vertrauen, Respekt und Unterstiitzung in beide Richtungen, von
,unten nach ,,oben* und umgekehrt (Prof. Dr. Uwe Peter Kanning);

.. ein klares Wertekonzept zum Handeln in Fiihrungspositionen, das im Bewusstsein
von Mitarbeitern und Fiihrungskriften verankert ist und in der Gestaltung von Fiih-
rungsprozessen und in der Entwicklung von Fiihrungskriften konsequent gelebt wird
(Dr. Ulfried Klebl);

.. Vertrauenskultur, getragen von wechselseitiger Verantwortung (Georg Pepping);

.. eine zukunftsgerichtete, Stirken-orientierte Kultur, in der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krifte wachsen (Insa Pinkert);

.. etwas, das in Zukunft noch fundierter einer empirischen Messung zugénglich gemacht
werden sollte (Prof. Dr. Jens Nachtwei);

.. die Offenheit und Bereitschaft der gesamten Organisation zur ganzheitlichen, zielge-
richteten und kontinuierlichen Entwicklung unter der Fiihrung von Leadership Per-
sonlichkeiten (Pia Schuster);

.. Transparenz, offene Kommunikationsstrukturen, Klarheit und Konsens iiber die zu
erreichenden Ziele (Heinke Steiner);

.. ein Miteinander, das jedem/jeder seinen/ihren erforderlichen Raum ldsst und gleich-
zeitig durch klare Strukturen auf ein gemeinsames Ziel hinweist (Prof. Dr. Klaus P.
Stulle);

.. den Dreiklang aus Wertschitzung, Leistungsfihigkeit und Fehlertoleranz (Prof. Dr.
Stephan Weinert);

.. Organisationen, in denen sich sowohl Fiihrungskrifte als auch Mitarbeitende aller
Ebenen konsequent bei ihrem Tun und bei Entscheidungen an iibergeordneten Zie-
len und Leadership-Prinzipien ausrichten und in ihrem Handeln Verantwortung fiir die
Ausgestaltung der Leadership-Kultur iibernehmen (Dr. Brigitte Winkler).
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1 Einleitung

»Richtige Fiihrung gibt es nicht, nur erfolgreiche* (Schmid 2016, S. 140). Auch wenn Fiih-
rungserfolg komplex und mehrdimensional ist (vgl. von Au 2016, S. 3), wird wohl niemand
(mehr) bestreiten, dass bei der Auswahl von Fiihrungspersonlichkeiten darauf zu achten
ist, tiber welche Personlichkeitseigenschaften und Kompetenzen sowie Motive diese verfii-
gen. Allerdings reicht dies nicht aus: Auch wenn diese grundlegenden Anforderungen hin-
sichtlich dieser Dimensionen von der Fiihrungspersonlichkeit erfiillt sind, kann diese nicht
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»passen”. Was dann beobachtet werden kann, ist eine AbstoSungsreaktion, wie sie bei einer
missgliickten Organtransplantation auftritt. Das hilft weder der Fiihrungspersonlichkeit noch
dem Unternehmen. Entsprechend ist auch die ,,Passung* fiir den Fiihrungserfolg entschei-
dend. Hierunter wird die Kongruenz oder Ahnlichkeit zwischen der Fiihrungspersonlich-
keit und ihrem sozialen Umfeld innerhalb der Organisation, d. h. den verschiedenen Ebenen
ihrer Arbeitswelt, verstanden (vgl. Kristof 1996; Kristof-Brown et al. 2005). Dabei gilt
grundsétzlich: Je hoher die Passung, desto besser die Fiihrungswirksamkeit bzw. umgekehrt.

Doch was sind die ,,wirklich* wirksamen Personlichkeitseigenschaften, Kompetenzen
und Motive von Fiihrungspersonlichkeiten fiir den Fiihrungserfolg? Und was ist iiber-
haupt Passung? Was kennzeichnet ,,hohe Passungen® auf den jeweils verschiedenen Ebe-
nen der Arbeitswelt — auch und insbesondere gerade vor dem Hintergrund, dass Passung
in einem lebenden und dynamischen (Organisations-) System mit wechselnden Istzu-
stinden bzw. Soll-Vorstellungen der unternehmerischen Verantwortlichen und dem sich
verdndernden Handeln der Fiihrungspersonlichkeit niemals eine feste Grofie ist bzw. sein
kann? (vgl. Messmer und Schmid 2003, S. 8; zum lebenden dynamischen Organisations-
system und dessen Verdnderungen vgl. auch von Au 2017b).

Diesen grundlegenden Fragestellungen soll im vorliegenden Beitrag nachgegangen
werden. Dabei erhebt der vorliegende Beitrag keinen Anspruch auf Vollstindigkeit und
soll auch nicht als Konkurrenz zu den Best Practice Ansitzen der Personalauswahl ver-
standen werden. Vielmehr soll dieser Beitrag zusitzliche Impulse fiir eine potenzielle
Next-Practice-Fiihrungskrdfte-Auswahl geben. Dazu werden in Abschn. 2 die Anforde-
rungen an und Passungen von Fiihrungspersonlichkeiten einer Next-Practice diskutiert.
Hierbei werden die grundlegenden Uberlegungen zu einer ganzheitlichen Passung erortert
(Abschn. 2.1) und dann die einzelnen Passungsdimensionen — Personlichkeit, Kompeten-
zen, Motive, Person-Job Fit, Person-Organisation Fit, Person-Group Fit, Person-Person
Fit bzw. Person-Supervisor Fit und Person-Client Fit detailliert dargestellt (Abschn. 2.2).
Aus diesen Erkenntnissen werden dann Next-Practice Anforderungs- und Passungsim-
pulse abgeleitet (Abschn. 2.3). Im Abschn. 3 folgen dann Next-Practice-Impulse fiir die
(konkrete) Auswahl der Fiihrungspersonlichkeiten. Hierbei werden zunichst die grundle-
genden vier Stufen der Best Practice Personalauswahl — Vorauswahl, Testverfahren, Inter-
views und Assessment Center — dargestellt (Abschn. 3.1) und dann insbesondere auch vor
dem Hintergrund der Erkenntnisse von Abschn. 2 Next-Practice-Impulse angesto3en. Der
Beitrag schlieBt mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick in Abschn. 4.

2 Next-Practice-Anforderungs- und Passungsimpulse:
Welche Fiihrungspersonlichkeiten brauche ich wirklich?

2.1 Grundlegende Uberlegungen zur ganzheitlichen ,Passung”
Fiir die erfolgreiche Ausiibung einer Fiihrungsaufgabe wird wohl niemand bestreiten,

dass zum einem die Personlichkeit bzw. die stabilen Personlichkeitseigenschaften sowie
die ,harten* und ,,weichen* Kompetenzen sowie die Motive der Fiihrungspersonlichkeit
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entscheidend sind. Zum anderen sollte aber auch die ,,Passung™ stimmen. Doch was
versteht man unter Passung bzw. was sind bedeutende Passungsdimensionen?

Eine optimale ,, Passung “ liegt vor, wenn ,,die Funktion (einer Person) im Spannungs-
feld zwischen der Organisation (und ihren Kernprozessen) und der Personlichkeit (und
ihren Kernkompetenzen) ... so gestaltet ist, dass sie optimal den Kernprozessen und
damit dem Kerngeschift dient und dabei gleichzeitig darin die Kernkompetenzen der
Person zum Tragen kommen konnen* (Messmer und Schmid 2003, S. 4). Dieser Zusam-
menhang wird in Abb. 1 dargestellt.

Hierbei ist hervorzuheben, dass eine Aufgabe (Funktion) und schon gar eine Fiih-
rungs-Funktion niemals eine ,statische Stelle” sein kann und entsprechend eine (zu)
detaillierte Stellenbeschreibung kontraproduktiv ist. Denn heutzutage sind (Fiihrungs-)
Funktionen ein dynamisches Biindel von Titigkeiten in unterschiedlichen Rollen und
Zusammenhidngen, welche Verdnderungen unterliegen. Somit folgt das (optimale) Wir-
ken und Zusammenspiel simtlicher Organisationsmitglieder einem Passungssystemkreis-
lauf in der Form, dass ,,das Verhalten, die Rollen im Zusammenspiel mit den relevanten
Teams und dem Umfeld sowie die Fiihrungsbeziehung abgestimmt und ausbalanciert
werden muss® (Messmer und Schmid 2003, S. 5). Dabei sollte die Fiihrungspersonlich-
keit ,,die Rolle des Regisseurs spielen, der fiir die Ausrichtung und Schliissigkeit des
Ganzen verantwortlich ist (Messmer und Schmid 2003, S. 5; vgl. auch Schmid 2016).
Aber auch alle anderen Organisationsmitglieder haben als Funktionsinhaber Verantwor-
tung fiir die kompetente Passung (vgl. von Au 2017a; vgl. hierzu auch den Job Crafting
Leadership Ansatz von Grubendorfer 2016).

Die sog. Person-Environment-Interaction/Fit Theorie (vgl. Edwards 2008; Jansen und
Kristof-Brown 2006; Kristof-Brown et al. 2005; Kristof 1996; Dawis 1992; Muchin-
sky und Monahan 1987) ist ein wissenschaftlicher Zweig iiber die Interaktion/Passung
von Mensch und Umwelt. Dies impliziert, dass Person und Umwelt in Interaktion ste-
hen und sich wechselseitig beeinflussen. Dabei kann die Passung (Kongruenz, Uberein-
stimmung) auf verschiedene Merkmale wie Werte und Normen, Ziele und Personlichkeit
bezogen werden. Als Elemente der Kongruenz oder Passungsdimensionen zwischen der

Organisation Fiihrungspersoénlichkeit
Kerngeschifte Persénlichkeit/ldentitit

FUNKTION

Kernprozesse Kernkompetenzen

Kerntatigkeiten
Nebentatigkeiten

Abb. 1 ,Passung® als auszubalancierendes Spannungsfeld nach Messmer und Schmid (2003,
S. 4); in verdnderter Darstellung
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Fiihrungspersonlichkeit und ihrem sozialen Umfeld innerhalb der Organisation kommen
dabei in Bezug auf die Fiihrungspersonlichkeit hinsichtlich ihrer Personlichkeit, ihrer
Kompetenzen und Motive die folgenden ,, Fits“ in Betracht:

o seine/ihre Téatigkeit (Person-Job Fit),

o seine/ihre Kollegen oder andere, nicht von ihm/ihr gefiihrte Personen (Person-Person Fit),

e sein/ihr Vorgesetzter (aufwdrtsgerichteter Person-Supervisor Fit),

e seine/ihre Mitarbeitenden als einzelne Individuen (abwdrtsgerichteter Person-Super-
visor Fit),

o sein/ihr gefiihrtes Team (vertikaler Person-Group Fit),

e von ihm/ihr nicht gefiihrte Teams (horizontaler Person-Group Fit) und

e Organisation als Ganzes (Person-Organisation Fit).

Da zudem Organisationen nicht Selbstzweck sind, sondern durch ihre Dienstleistun-
gen und Produkte immer auch einer Sache dienen (sollten) und die Organisationsgren-
zen immer flieBender werden (vgl. Gunner 2011, S. 371), spielt auch das (dynamische)
externe Organisationsumfeld — und hier insbesondere die (externen) ,,Kunden* wie z. B.
Zulieferer und Endabnehmer als einzelne Individuen, aber auch als Gruppe oder Organi-
sation — eine entscheidende Rolle. Entsprechend soll diese bisher in der Literatur noch
nicht erfasste Passungsdimension als Person-Client Fit bezeichnet werden, wobei hier
Client explizit fiir die Gruppe der externen Kunden steht. Die internen Kunden, d. h. die
Organisationsmitglieder, werden detaillierter mit dem Person-Person Fit, Person-Super-
visor Fit bzw. Person-Group Fit erfasst.

Somit sind bei der Auswahl der Fiihrungspersonlichkeiten verschiedene Aspekte und
Passungen‘ zu beriicksichtigen, die in der Abb. 2 zusammengestellt sind.

Bei allen (optimalen) Passungen ist aber zu beriicksichtigen, dass nicht nur die Uber-
einstimmung zwischen der Personlichkeit und den Kompetenzen und den an sie gestell-
ten Anforderungen der Organisation, sondern auch die Ubereinstimmung zwischen den
Motiven, d. h. den Interessen, Bediirfnissen und Wertehaltungen der Person sowie dem
Befriedigungs- und Motivierungspotenzial der Funktion eine entscheidende Rolle spie-
len. Denn neben der Leistungsebene des Konnens (Leistungsvermogen einschlie3lich
Leistungsfahigkeit und Leistungsdisposition) sind gleichermaflen auch die Leistungs-
ebenen des Wollens (Leistungsbereitschaft) und des Diirfen (Leistungsbedingungen) fiir
die (optimale) Leistungserbringung entscheidend (vgl. hierzu ausfiihrlich von Au 2013a,
S. 429 f., 2017a). Dieser Aspekt wird teilweise durch einen weiteren Fit — den Person-
Vocation-Fit (kurz P-V Fit) — erfasst. Dieser wird definiert als ,,the degree of match bet-
ween the individual’s vocational interests and aspects of their work environment* (Harris
etal. 2001, S. 314; grundlegend zum P-V Fit vgl. auch Holland 1973, 1997; zur Kri-
tik vgl. Schwartz 1992). Da allerdings das ,,Wollen* der Fiihrungspersonlichkeit auf alle
Passungsebenen abstrahlt, wird der Vocation-Fit im Folgenden nicht mehr gesondert
diskutiert.
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Person-Client Fit

Person-Organisation Fit

Person-Group Fit

Person-Person/
Supervisor Fit

Person-Job Fit

Abb. 2 Personlichkeit, Kompetenzen und Motive sowie verschiedene Passungen als zu beriick-
sichtigende Komponenten im Auswahlprozess von Fithrungspersonlichkeiten

Es ist wissenschaftlich noch nicht (hinreichend) geklért, wie Passung erzeugt wird.
Die Theorie unterscheidet zwei Ansdtze, den supplementary fit und den complementary
fit (vgl. Cable und Edwards 2004; Kristof-Brown et al. 2005):

o Supplementdrer Fit: Fiihrungspersonlichkeit und Organisation passen zusammen,
wenn sie dhnlich sind, d. h. gleiche oder d@hnliche Merkmale aufweisen. Schon iltere
Theorien wie die Balanced State Theory nach Heider (1946), die Social Comparison
Theory nach Festinger (1954), das Similarity Attraction Paradigm nach Byrne (1971)
und das Attraction-selection-attrition Framework nach Schneider et al. (1995) weisen
darauf hin, dass Individuen ein fundamentales Bediirfnis nach Ubereinstimmung und
beiderseitigem Eigenverstindnis haben, welches durch Interaktion mit Gleichgesinn-
ten erfiillt werden kann. Entsprechend liegt ein supplementérer Fit vor, ,,when person
and an organization posses similar or matching characteristics* (Cable und Edwards
2004, S. 822).

o Komplementdrer Fit: Fiihrungspersonlichkeit und Organisation erginzen sich, wenn
Merkmale vorliegen, die auf der jeweils anderen Seite nicht vorhanden sind, aber
benotigt werden: ,,Complementary fit ... can mean that an employee has a skill set
that an organization requires, or it can mean that an organization offers rewards that
an individual wants* (Cable und Edwards 2004, S. 822).
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Dabei sind supplementirer Fit und komplementirer Fit keine sich gegenseitig aus-
schlieflenden Konzepte, wie am Beispiel von Werten ausgefiihrt werden kann. Werte
konnen dabei definiert werden als relativ stabile individuelle Uberzeugungen, die die
Wahrnehmungen, Priferenzen, Erwartungen, Einstellungen und Ziele sowie das Ver-
halten einer Person beeinflussen (vgl. Weinert 1998, S. 126 f.). Judge und Bretz (1992)
konnen diesbeziiglich zeigen, dass Studierende Jobs in solchen Unternehmen bevor-
zugen, deren Werte ihren eigenen Werten dhnlich sind. Werte und Normen zeigen sich
in Organisationen durch ihre gelebte Organisationsstruktur und -kultur und haben eine
gewisse Bestindigkeit liber die Zeit (vgl. Chatman 1991). Mit der Wertekongruenz wird
der Grad der Ubereinstimmung zwischen Wertevorstellungen der Fiihrungspersonlich-
keit und denen der Organisation zum Ausdruck gebracht. Eine hohe Ubereinstimmung
erleichtert den Sozialisationsprozess bei der Integration in das neue Unternehmen. Sie
fiihrt auBerdem zu einer hoheren Identifikation der Fithrungspersonlichkeit mit den Zie-
len der Organisation und zu mehr Loyalitit, Commitment, Motivation und Leistungsbe-
reitschaft (vgl. Wick 2008, S.5). So hat ein streng im christlichen Glauben erzogener
Mensch beispielsweise im Rahmen seiner Sozialisation personliche Wertevorstellungen
erworben, die nicht vollumféinglich mit den Werten eines auf wirtschaftlichen Profit aus-
gerichteten Unternehmens kompatibel sind. Im Arbeitsalltag konnten hieraus Konflikte
entstehen. Diese Person passt entsprechend des supplementiren Fit vermutlich besser
zu einer anderen, vielleicht gemeinniitzig arbeitenden Organisation. Andererseits konnte
nach dem komplementdren Fit sich die Person doch fiir ein Wirtschaftsunternehmen
als Arbeitgeber entscheiden, weil dieses durch eine sichere finanzielle Entlohnung ihre
Bediirfnisse und Erwartungen in diesem Bereich erfiillen kann. Aus Sicht des Unterneh-
mens kann diese Person trotz abweichender Wertevorstellungen interessant sein, weil
diese iiber Kompetenzen verfiigt, die das Unternehmen benétigt.

Konsequenzen der Nicht-Passung konnen einerseits zur nicht (optimalen) Erfiillung
der (Fiihrungs-)Funktion und damit zu geringeren (Fiihrungs-)Leistungen fiihren. Ande-
rerseits konnen vermehrt Stressreaktionen wie Angst oder psychosomatische Beschwer-
den bei der Fiihrungspersonlichkeit, aber auch bei Organisationsmitgliedern, mit denen
sie zusammenarbeitet, auftreten. Der Person-Environment-Fit-Ansatz begreift deshalb
Stress als ein relationales Phiinomen, das sowohl Uberforderungsphinomene (wie z. B.
Burnout) als auch Unterforderungssituationen (wie z. B. Boreout) umfasst (vgl. von Au
2017a).

Somit gilt: Je besser die o. a. Passungsdimensionen erfiillt sind, desto besser ,,passt*
die jeweilige Fiihrungspersonlichkeit (vgl. Wick 2008, S.2). Hierbei ,,wirken®” die
Personlichkeit und die Kompetenzen sowie die Motive und FEinstellungen der Fiih-
rungspersonlichkeit auf alle Passungsdimensionen ein. Zudem gibt es zwischen den
einzelnen Passungsdimensionen teilweise Schnittmengen und wechselseitige Abhin-
gigkeiten. Zusitzlich steuert jede Passungsdimension ihren Beitrag zur Gesamtpassung
der Fiihrungspersonlichkeit bei. Entsprechend kann fiir die Gesamtpassung (P-Gesamt)
von einer multiplikativen Verkniipfung der einzelnen Passungsdimensionen ausgegangen
werden:
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P-Gesamt = P-J Fit x P-P Fit x P-S Fit x P-G Fit x P-O Fit x P-C Fit

Bei der Gesamt-Passung ist dabei immer zu respektieren, dass diese eine Momentauf-
nahme ist. Denn in Zeiten des stetigen Wandels und der Globalisierung verdndern sich
auch die Elemente der Passungsebenen fortlaufend: ,,Passung herzustellen, ist keine ein-
malige Aufgabe, sondern ein kontinuierlicher Prozess, in welchem ein dynamisches und
labiles System laufend ausbalanciert werden muss® (Messmer und Schmid 2003, S. 8).
Entsprechend findet die Funktion einer Fiihrungspersonlichkeit ,,in einem konstanten
Spannungsfeld zwischen Soll-Vorstellungen der Organisation (resp. des unternehmeri-
schen Verantwortlichen) und dem tatsidchlichen Handeln (IST) des Funktionstrigers (und
seiner Partner) statt” (Messmer und Schmid 2003, S. 8).

2.2 Die verschiedenen Passungsdimensionen

2.2.1 Personlichkeit, Kompetenzen und Motive von
Fithrungspersonlichkeiten

Die Personlichkeit der Fiihrungspersonlichkeit spielt sicherlich eine wichtige Rolle fiir
das organisationale Verhalten von Organisationsmitgliedern und damit auch fiir den
Fiihrungserfolg (vgl. Paschen und Dishsmaier 2011; Schreyogg und Koch 2010). Beim
Menschen als Personlichkeit definiert sind seine zeitlich iiberdauernden, verhaltens-
relevanten, individuellen (Personlichkeits-)Eigenschaften (vgl. Asendorpf 2007). Die
Personlichkeit stellt dabei ein mehrdimensionales Konzept dar, dessen am weitesten
verbreitetes Modell die Big Five Personlichkeitsfaktoren sind (vgl. McCrae und Costa
1987):

e Neurotizismus,

e Extraversion,

e Offenheit,

e Gewissenhaftigkeit und
e Vertriglichkeit.

Hierbei hat sich gezeigt, dass von den Big Five Personlichkeitsfaktoren Extraversion am
stiarksten mit einer wirksamen Fiihrungsleistung einhergeht, gefolgt von Gewissenhaftig-
keit, Offenheit und Vertriglichkeit. Der Personlichkeitsfaktor Neurotizismus ist negativ
korreliert (vgl. Judge et al. 2002, ausfiihrlich hierzu auch Winkler et al. 2017). Allerdings
gilt fiir alle Personlichkeitsfaktoren, dass die Fiihrungsleistung bis zu einem gewissen
Auspriagungsgrad der Personlichkeitsfacette steigt und ab einem gewissen Auspriagungs-
grad wieder sinkt (vgl. Judge et al. 2009). So kann z. B. eine zu ausgeprigte extraver-
tierte Fithrungspersonlichkeit ab einem Punkt zu oberflichlich werden und nicht mehr
geniigend individuell auf ihre Mitarbeiter eingehen (vgl. Beck und Sporrle 2012, S. 457;
zur ,,dark side of Leadership* vgl. auch Winkler et al. 2017).
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Bono und Judge (2001) haben in Studien nachgewiesen, dass Personlichkeiten mit aus-
geprigter Extraversion und wenig ausgepragter Neurotizitit, d. h. extrovertierte und nicht
neurotische, d.h. emotional stabile Fiihrungspersonlichkeiten einen transformationalen
Fiihrungsstil priferieren. Im Unterschied zum transaktionalen Fiihrungsstil, der auf das
rationale Tauschgeschift zwischen Fiihrungspersonlichkeit und Mitarbeiter abstellt, bein-
haltet der transformationale Fiihrungsstil die Komponenten ,,Idealized influence® (Vorbild-
funktion,) ,.Inspirational motivation (inspirierende Motivation) ,,Intellectual stimulation*
(intellektuelle Anregung) und ,,Individualized consideration (individuelle Unterstiitzung)
(zum Uberblick der transformationalen Fiihrungstheorie vgl. von Au 2016; zu den vier
Dimensionen der transformationalen Fiihrung vgl. Bass und Avioli 1994; zu neueren Stu-
dien zur transformationalen Fiihrung vgl. Pelz 2016).

In der Literatur werden oftmals die vier klassischen fachlichen, methodischen, sozia-
len und personellen Kompetenzen (zum Kompetenzbegriff vgl. von Au 2013b, S. 430 f.)
unterschieden, die zusammen die Handlungskompetenz einer Person bilden (vgl.
Abb. 3). Dabei verstehen Erpenbeck und Heyse (1999) unter

e fachlichen Kompetenzen ,Dispositionen, geistig selbst organisiert zu handeln, d. h.
mit fachlichen Kenntnissen und fachlichen Fihigkeiten kreativ Probleme zu 16sen, das
Wissen sinnesorientiert einzuordnen und zu bewerten* (Erpenbeck und Heyse 1999,
S. 157);

e methodischen Kompetenzen ,,Dispositionen, instrumentell selbst organisiert zu han-
deln, d. h. Tatigkeiten, Aufgaben und Losungen methodisch kreativ zu gestalten und
daher auch das geistige Vorgehen zu strukturieren” (Erpenbeck und Heyse 1999,
S. 157);

Abb. 3 Fachliche,
methodische, soziale und
personale Kompetenz als
Bestandteile der beruflichen
Handlungskompetenz

Berufliche

Handlungs-
kompetenz

w wm w softskill = hard skill



