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Vorwort

Der Himmel weif3, woher Ideen fiir Biicher manchmal kommen ...

Irgendwann war sie einfach da, die Frage, ob wir uns im betrieblichen Personal-
management hinreichend um die gro3e Gruppe von Mitarbeitern kiimmern, die eher
unpritentios, dafiir aber zuverldssig und gewissenhaft Tag fiir Tag ,,den Laden am
Laufen hilt“, ohne ,,groBes Gewese* darum zu machen. Was zeichnet sie eigentlich aus?
Wie ticken sie? Wie sollte man mit ihnen im Unternehmen umgehen? Eigentlich wissen
wir iiber diese wertvolle Mitarbeitergruppe viel zu wenig.

Schnell ist klargeworden, dass die Antworten auf diese Fragen nur iiber die Psycho-
logie — genauer: iiber die Modelle und empirischen Forschungen der Personlichkeits-
psychologie — fiihren konnten. Interdisziplinire Arbeit war also gefragt. Aber die
Kirschen in Nachbars Garten sind ja bekanntlich besonders sii}. Daher war die mentale
Hiirde nicht groB, iiber den Zaun der eigenen Fachdisziplin zu steigen, um ein wenig im
Garten der Psychologie zu wildern. Das Kirschenpfliicken in Nachbars Garten war dann
doch mitunter recht mithsam und die ein oder andere Kirsche war nicht so ganz leicht
verdaulich. Die Psychologie als Wissenschaft , tickt” doch stellenweise ein wenig anders
und der Zugang zum ,,.Baum der Erkenntnis® musste manchmal erst mit einigem Zeitein-
satz freigeschnitten werden. Aber unter dem Strich hat die interdisziplindre Arbeit Spaf}
gemacht und am Ende ist das vorliegende Buch auch zum Abschluss gekommen.

Deutlich geworden ist dabei auf alle Fille: Personality matters! Personlichkeit
zdhlt. Die Beriicksichtigung von Personlichkeitsmerkmalen fristet in der Betriebs- und
Personalwirtschaftslehre ein gewisses Schattendasein. Nach meiner Einschétzung zu
Unrecht, denn einzelne Merkmale liefern durchaus einen substanziellen Erkldarungsbei-
trag zu ErfolgsgroBen, die dkonomisch hochst relevant sind (z. B. Leistung, Arbeits-
zufriedenheit, Qualitit der Zusammenarbeit, Fiihrungseffizienz, Vermeidung krimineller
oder destruktiver Aktivititen).

Ob das entstandene Werk im Hinblick auf Inhalt, Niitzlichkeit und Lesbarkeit der
Miihe wert war, dariiber muss nun ,,Konig Leser* befinden. Er hat das Wort!

Keinesfalls versdumen mochte ich aber, all den Menschen meinen aufrichtigen Dank
auszusprechen, die ihr wichtiges Scherflein zum fertigen Werk beigetragen haben.

Vi



VI Vorwort

Meine studentische Hilfskraft, Peter Huschenbett, hat mit groBer Ausdauer und viel
Engagement Fehler aller Art im Manuskript aufgespiirt. Zudem hat er mich bei der
Anfertigung der Abbildungen unterstiitzt und im heilen Sommer 2020 unermiidliche
Kopier- und Strukturierungsarbeit im Hinblick auf die auszuwertenden Quellen geleistet,
so dass mir deren inhaltliche Aufarbeitung deutlich erleichtert wurde. Meine Frau
Claudia und mein Sohn Sebastian haben ebenfalls mit viel Akribie und grolem Zeitauf-
wand das Manuskript gegengelesen und mich auf vielerlei Unzulidnglichkeiten aufmerk-
sam gemacht. Sebastian verdanke ich auch viele kritische Anmerkungen auf inhaltlicher
Ebene. Alle drei Personen waren iiberaus wichtige Helfer und haben das Buch vor vielen
Fliichtigkeitsfehlern, ,,verschwurbelten® Formulierungen und formalen Inkonsistenzen
bewahrt. Danke! Alle verbleibenden Fehler gehen selbstverstindlich zu Lasten des
Autors.

Ich wiinsche allen Lesern viele interessante Erkenntnisgewinne und auch ein wenig
Spal} bei der Lektiire. Das ist ja nicht verboten.

Jena Klaus Watzka
im November 2021
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Grundlagen

Disziplin bedeutet: Dinge, die man hasst, so zu tun, als wiirde man
sie lieben!- Mike Tyson, Boxer -

1.1 Einflihrung

Wer bei den ,Big Five* an Elefanten, Nashorner, Biiffel, Leoparden und Lowen
denkt, der liegt zwar nicht falsch, aber auch nicht richtig — zumindest was dieses Buch
anbelangt. Wer an Wasser denkt, hat dagegen die richtige Spur zu den Akronymen
OCEAN und CANOE. Die fiinf Buchstaben stehen fiir fiinf iiberaus zentrale Personlich-
keitsmerkmale, die man in der Psychologie auch gern als die ,,Big Five* bezeichnet.

Dabei handelt es sich um die Taxonomie von Personlichkeitseigenschaften, die in
der aktuellen Personlichkeitspsychologie mit Abstand die grote Bedeutung hat und als
konzeptioneller Rahmen die Grundlage fiir eine iiberaus grofle Zahl empirischer Studien
bildet. Mit anderen Worten: Die Big Five sind aus der modernen Personlichkeitspsycho-
logie nicht mehr wegzudenken. Mit ihrer Hilfe ist es moglich, Personlichkeitsunter-
schiede zwischen Menschen mit hinreichender Prizision zu charakterisieren. Das Big
Five-Modell bildet quasi den Rahmen, in den die Eigenschaft ,,Gewissenhaftigkeit™ ein-
gebettet ist.

Auf dieses eine Personlichkeitsmerkmal richtet das vorliegende Buch ganz speziell
den Scheinwerfer. Auch ohne psychologisches Hintergrundwissen wiirde wohl jeder
intuitiv der Aussage zustimmen, dass Gewissenhaftigkeit auch im betriebswirtschaft-
lichen Kontext von hoher Relevanz ist. Jede Unternehmensleitung wire vermutlich sehr
zufrieden, wenn sie behaupten konnte, {iber eine sehr gewissenhafte Belegschaft zu ver-
fligen. Damit wire schon einmal eine gute Basis fiir die Erreichung von Organisations-
zielen und Erfolge am Markt gelegt. Ohne Zweifel ist dieses Personlichkeitsmerkmal

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, 1
ein Teil von Springer Nature 2021
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2 1 Grundlagen

positiv besetzt. Was aber genau wissen wir iiber gewissenhafte Mitarbeiter? Grundsétz-
lich eine ganze Menge! Aber leider ist dieses Wissen vornehmlich in der Psychologie
angesiedelt und hat bislang so gut wie keinen Eingang in die Betriebswirtschafts-
lehre und speziell das Personalmanagement gefunden. Und so bleiben Fragen zu einer
wichtigen Mitarbeitergruppe im betriebswirtschaftlichen Kontext bislang weitgehend
unbeantwortet: Wodurch zeichnen sich gewissenhafte Menschen aus? Wie ,ticken*
sie? Vor allem, wie arbeiten sie? Welchen Okonomischen Nutzen konnen sie einer
Organisation stiften? Gibt es vielleicht auch Nachteile und Probleme, wenn sich eine
Belegschaft durch hohe Gewissenhaftigkeit auszeichnet? Worauf muss man im Personal-
management beim Umgang mit dieser Mitarbeitergruppe speziell achten? All diese
Fragen dringen sich nach kurzem Nachdenken sehr schnell auf. Das vorliegende Buch
mochte sie beantworten, indem es psychologische Theorie und Empirie nutzt und praxis-
orientiert in die Betriebswirtschaft transferiert.
Die Aufbaustruktur des Buches sieht folgende Vorgehensweise vor:

e Kap. 1 Hier werden allgemeine theoretische Grundlagen zur Personlichkeitspsycho-
logie gelegt. Es ist der duflere Rahmen fiir eine spezifische Betrachtung des Person-
lichkeitsmerkmals ,,Gewissenhaftigkeit. Warum sind Personlichkeitsmerkmale
fir menschliches Handeln — auch in Unternehmen — iiberhaupt relevant? (Abschn.
1.2) Wie entstehen Personlichkeitsstrukturen? Welche Rolle spielen Vererbung und
Prigung durch die Umwelt? (Abschn. 1.3) Wie kam es dazu, dass die Big Five heute
die prigende Klassifikation in der Personlichkeitspsychologie sind? (Abschn. 1.4)
Aus welchen weiteren Personlichkeitsmerkmalen bestehen die Big Five noch? Das
ist wichtig zu wissen, denn man kann sich nicht mit Gewissenhaftigkeit beschéftigen,
ohne zumindest punktuell auch Querbeziehungen und Interaktionen mit anderen
Personlichkeitsmerkmalen zu beleuchten. (Abschn. 1.5) Gibt es in der Wissenschaft
Alternativen zur Big Five-Taxonomie? Zumindest die Weiterentwicklung in Form des
HEXACO-Modells sollte man kennen, da es in der empirischen Forschung ebenfalls
hdufiger genutzt wird. (Abschn. 1.6) Welche Messinstrumente — es sind durchweg
Fragebogen — werden iiblicherweise eingesetzt, um die Auspragung der Big Five zu
bestimmen? (Abschn. 1.7) Und schlussendlich gehort in ein Grundlagenkapitel auch
ein Uberblick zur Kritik, die gegen die Taxonomie der Big Five vorgebracht wird. Wie
bei allen Modellen gibt es Aussagengrenzen und Aspekte, die man ambivalent sehen
kann. Man sollte sie fiir eine eigene, fundierte Meinungsbildung kennen. (Abschn. 1.8)

e Kap.2 Jetzt erfolgt eine enge Fokussierung auf das Personlichkeitsmerkmal
»Gewissenhaftigkeit“. Es wird zunichst verdeutlicht, welch hohe Bedeutung und
tiefe Verankerung es in der Alltagspsychologie und im allgemeinen Sprachgebrauch
hat. (Abschn. 2.1) Da es sich um ein sehr breites und komplexes Merkmal handelt —
man spricht auch von einer ,,Domine* — wird oftmals eine Unterteilung in ,,Facetten
vorgenommen. Welche sind das und was genau verbirgt sich hinter ihnen? (Abschn.
2.2) Dann wenden wir uns der Frage nach der Messung speziell von Gewissenhaftig-
keit zu. Es werden dazu viele typische Items aus gidngigen Fragebogen vorgestellt.
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(Abschn. 2.3) Da es manchmal auch ,,des Guten zu viel* sein kann, gilt ein kritischer
Blick allgemeinen Ubersteigerungsgefahren bei diesem Personlichkeitsmerkmal.
(Abschn. 2.4) Was wissen wir zur Frage, ob und zu welchem Anteil Gewissen-
haftigkeit vererblich ist? (Abschn. 2.5) Sind Frauen oder Minner gewissenhafter?
Altere oder Jiingere? Wir beleuchten also wichtige demografische Einflussfaktoren.
(Abschn. 2.6) Warum lohnt iiberhaupt eine intensive Beschiftigung mit Gewissen-
haftigkeit? Die Antwort lautet: Weil fiir dieses Merkmal {iber Jahrzehnte hinweg in
einer schier unglaublichen Fiille an empirischen Studien nachgewiesen wurde, dass
es einen wichtigen Erkldrungsbeitrag fiir eine Vielzahl von Phidnomenen im Alltag
und im Unternehmen leisten kann (z. B. Lebenserwartung, Leistung in Schule und
Studium, Karriereerfolg u. v. m.). Es wird ein kompakter Uberblick zu Korrelationen
zwischen Gewissenhaftigkeit und einer grofSen Zahl an unterschiedlichen Zielgré3en
gegeben. (Abschn. 2.7) Und schlieBlich werfen wir abschlieend zu diesem Haupt-
kapitel einen kritischen Blick auf die Fragen, wie gesichert die Erkenntnisse zum
Merkmal Gewissenhaftigkeit sind, wo Limitationen lauern und wo speziell die Aus-
sagengrenzen liegen, wenn ein einzelnes Merkmal aus der gesamten Personlichkeits-
struktur eines Menschen analytisch isoliert betrachtet wird. (Abschn. 2.8) Praktiker
konnen und sollen Erkenntnisse der Wissenschaft nutzen. Das ist allemal besser, als
vollig theorielos und ohne empirische Erfahrungen zu handeln. Sie sollten sich aber
auch jederzeit liber deren Aussagengrenzen bewusst sein.

Kap. 3 Nun kommt der Schritt in den betriebswirtschaftlichen Kontext. Es wird aus-
fiihrlich aufgezeigt, warum eine gewissenhafte Belegschaft eine iiberaus wertvolle
Ressource fiir eine Organisation sein kann und zu welchen Handlungsfeldern und
wichtigen unternehmerischen Zielgrofien dieses Personlichkeitsmerkmal essenzielle
Beitridge leisten kann. Es sind viele! In den Abschn. 3.1 bis 3.14 werden sie jeweils
einzeln beleuchtet. Die Spanne reicht u.a. von Leistungs-, Motivations- und
Zufriedenheitssteigerung, iiber Senkung von Fehlzeiten und Fluktuation bis hin zu
positiven Effekten auf die Mitarbeiterfithrung und Zusammenarbeit. So weit wie mog-
lich werden fiir die Argumentation empirische Studien genutzt, die mit ihren Ergeb-
nissen, theoretischen Hintergriinden und Praxisimplikationen vorgestellt werden.
Dabei werden dann auch schon punktuell praxisorientierte Handlungsempfehlungen
gegeben. Dies ist zugegebenermalen strukturell nicht ,,ganz sauber®, denn eigentlich
sind diese dem Hauptkapitel 5 vorbehalten. Bei einzelnen komplexeren Studien und
Zusammenhingen dient die hier gewihlte Vorgehensweise aber der leichteren Nach-
vollziehbarkeit fiir den Leser. Das war das ,.,hchere Gut™ gegeniiber der ,klinischen
Vorgehensreinheit”. Der Kern der einzelnen Handlungsempfehlungen wird dann
spater in Hauptkapitel 5 nochmals kurz wiederholend aufgegriffen und dem Leser so
in Erinnerung gerufen.

Kap. 4 Wo Licht ist, da kann auch Schatten sein. Mogliche Risiken und Probleme
einer hohen Gewissenhaftigkeit von Mitarbeitern werden in diesem Hauptkapitel
ausfiihrlich beleuchtet. Auch dies geschieht vielfach auf der Basis von konkreten
empirischen Studien. So ist vorstellbar, dass eine starke Ausprigung dieses
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Personlichkeitsmerkmals unter gewissen Voraussetzungen zu einem Leistungshemm-
nis wird (Abschn. 4.1), dass sie die Agilitit und Flexibilitit einer Organisation negativ
beeintrichtigt (Abschn. 4.2), sich ungiinstig auf das Innovationsgeschehen auswirkt
(Abschn. 4.3) oder ein Treiber fiir Stress, Burnout oder eine suboptimale Work-Life-
Balance sein kann. Ebenfalls nicht auszuschlieBen ist, dass sich hohe Gewissen-
haftigkeit — bei den Gefiihrten und/oder der Fiihrungskraft — als problematisch im
Fiihrungsprozess erweist (Abschn. 4.5) oder die Zusammenarbeit unter Kollegen
erschwert (Abschn. 4.6). Trotz vieler positiver Effekte, kann sie punktuell auch zum
retardierenden Element beim Lernen und der Entwicklung werden (Abschn. 4.7). So
viel kann hier schon vorweggenommen werden: Die moglichen Vorteile iiberwiegen
die Risiken bei Weitem. Aber sensibel sollte der Praktiker fiir die ,,dunkle Seite* der
Gewissenhaftigkeit trotzdem sein.

Kap. 5 Im letzten Hauptkapitel erfolgt der Schritt auf die konkrete Handlungsebene.
Was sollte innerhalb des betrieblichen Personalmanagements getan werden, um
die positiven Potenziale von gewissenhaften Mitarbeitern zu nutzen und was, um
die moglichen Risiken dieses Personlichkeitsmerkmals einzuddmmen, bestenfalls
ganz zu vermeiden? Die Ausfithrungen orientieren sich dabei an wichtigen Arbeits-
feldern der betrieblichen Personalarbeit und gehen auf folgende Fragen ein: Wie
kann Gewissenhaftigkeit im Rahmen der qualitativen Personalbedarfsplanung in den
Stellenanforderungen beriicksichtigt werden? (Abschn. 5.1) Auf welchen Wegen
kann es gelingen, besonders gewissenhafte Mitarbeiter zu rekrutieren? (Abschn.
5.2) Welche Testverfahren konnen zur Selektion von gewissenhaften Mitarbeitern
eingesetzt werden? Und wie miissen andere Personalauswahlverfahren fiir dieses
Selektionsziel modifiziert werden? (Abschn. 5.3) Welche Typen von Stellen sind fiir
diesen Mitarbeiterkreis besonders geeignet, welche eher nicht? (Abschn. 5.4) Wie
sollten Arbeitsaufgaben strukturiert sein, um gewissenhafte Mitarbeiter besonders
zu motivieren? (Abschn. 5.5) Welche Fiihrungsstile und Fiihrungsinstrumente sind
fiir die Zielgruppe besonders geeignet? Auf welche Aspekte ist im Rahmen der Mit-
arbeiterfiihrung besonders zu achten? (Abschn. 5.6) Wie kann Qualifikationserwerb
und Weiterentwicklung bei gewissenhaften Mitarbeitern durch Personalentwicklungs-
aktivititen gezielt unterstiitzt werden? (Abschn. 5.7) Welche Prinzipien sind zu
beachten, damit die kollegiale Zusammenarbeit, speziell auch in Teamstrukturen,
moglichst effizient funktioniert? (Abschn. 5.8) Welche Komponenten sollten
Anreizsysteme aufweisen, damit gewissenhafte Mitarbeiter durch sie besonders
angesprochen werden? (Abschn. 5.9) Welche Bedeutung haben ein Betriebliches
Gesundheitsmanagement und Arbeitszeitsysteme fiir diese Mitarbeitergruppe und wie
sollten sie ausgestaltet werden? (Abschn. 5.10, Abschn. 5.11)

Insgesamt ist es der Anspruch dieses Buches, nicht nur ,,frei von der Leber weg* liber
Verhaltenstendenzen von gewissenhaften Mitarbeitern zu spekulieren und Handlungs-
empfehlungen auszusprechen, die zwar auf den ersten Blick plausibel erscheinen,
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auf den zweiten aber beim Leser die Frage nach dem ,, Warum eigentlich?* ent-
stehen lassen. Vielmehr sollen — wo immer moglich — begriindende theoretische
Hintergriinde, vor allem aber auch empirische Evidenzen fiir die Vermutungen und
Praxisempfehlungen geliefert werden. Nicht immer kann auf reine Plausibilitétsiiber-
legungen verzichtet werden. Entweder gibt es zu einem Aspekt keine einschldgigen
empirischen Studien oder sie wurden vom Autor ,,als Nadel im grolen Heuhaufen*
schlicht nicht gefunden.

In diesem Zusammenhang gleich zu Beginn ein offenes Wort: Es handelt sich hier nicht
um ein Lehrbuch, bei dem gut gesichertes und dokumentiertes Wissen zusammen-
gestellt werden konnte. Vielmehr mussten in den (gefiihlt) unendlichen Weiten der inter-
nationalen, speziell US-amerikanischen, Psychologie relevante Studien recherchiert,
aufbereitet und in einen betriebswirtschaftlichen Kontext — fiir den sie oftmals nicht
konzipiert wurden — transferiert werden. Im Ergebnis kann kein absolut rundes Bild ent-
stehen, das keinerlei Fragen offenlédsst. Der Arbeitsprozess dhnelte eher dem Versuch, ein
1000-Teile-Puzzle, bei dem zudem noch viele Teile fehlten, innerhalb einer limitierten
Zeit zusammenzusetzen. Es besteht aber die Hoffnung, dass es gelungen ist, zumindest
den Rahmen fiir das Bild zu legen und etliche hundert zusammenhingende Puzzleteile
einzufiigen. Verbleibende Leerstellen bleiben eine Aufforderung an weitere Forschungs-
bemiihungen.

AbschlieBend noch ein Hinweis zum Sprachgebrauch in diesem Buch: Rein aus
Griinden der Formulierungskompaktheit und fliissigeren Lesbarkeit wird durchgehend
die minnliche Form verwendet. Frauen und Diverse sind stets mit gemeint. Hinweisen
mochte ich weiterhin darauf, dass ich zur Vermeidung zu vieler sprachlicher Wieder-
holungen — betriebswirtschaftlich eigentlich nicht ganz korrekt — zwischen den Termini
,Unternehmen®, ,,Betriebe* und ,,Organisation* wechsle. Die Ausfiithrungen des Buches
beziehen sich aber im Grundsatz stets auf alle Formen von Organisationen, in denen Mit-
arbeiter titig sind.

Lassen Sie uns nun in die konkreten Inhalte einsteigen. Auf geht’s!

1.2  Begriff und Bedeutung von Personlichkeitsmerkmalen

Es entspricht allgemeinen Alltagsbeobachtungen, dass sich unterschiedliche Menschen
in gleichen Situationen unterschiedlich verhalten. Wo der eine Mitarbeiter sich beim
Auftauchen eines Problems in seinem Arbeitsbereich zunichst zum stillen Nachdenken
zuriickzieht, sucht der andere sofort den Austausch mit seinen Kollegen. Wovon aber
hingt das Verhalten von Menschen ab? Diese Frage ist auch fiir Unternehmen sehr
bedeutsam. lThre Beantwortung liefert Erkldarungsbeitrige zu Fragen, die dkonomisch
oder auch fiir die Zusammenarbeit innerhalb der Organisation hochst relevant sind. Bei-
spiele wiren:
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o Fehlzeiten: Melden sich Mitarbeiter krank, wenn sie Kopfschmerzen haben oder ein
Unwohlsein verspiiren oder kommen sie trotzdem zur Arbeit?

o Fluktuation/Bindung: Kiindigen Mitarbeiter relativ schnell, wenn sie ein finanziell
besseres Angebot von einem anderen Unternehmen bekommen oder bleiben sie ihrem
alten Arbeitgeber treu?

o Arbeitsunfille: Halten sich Mitarbeiter an die Sicherheitsrichtlinien am Arbeitsplatz
oder handhaben sie diese eher locker?

o Konflikte: Reagieren Mitarbeiter bei Meinungsverschiedenheiten mit ihren Kollegen
impulsiv und hoch emotional, ,,fahren also schnell aus der Haut* oder reagieren sie
eher gelassen und deeskalierend?

e Umsditze: Versucht ein Verkdufer einen abwanderungswilligen Kunden beharrlich zum
Verbleib zu bewegen oder ldsst er ihn weitgehend ,,kampflos* ziehen?

o Fiihrungsverhalten: Reagiert eine Fithrungskraft bei einem Fehler eines Beschéftigten
schnell cholerisch und anklagend und belastet damit Arbeitsklima und Zufriedenheit
des Mitarbeiters oder reagiert sie relativ sachlich und ruhig?

o Arbeitsprdazision: Justiert ein Monteur zwei nicht ganz passende Teile geduldig nach
oder hilft er relativ grobschldchtig mit ein paar Hammerschldgen nach?

o Arbeitsspitzen: Bleibt ein Mitarbeiter auch in Zeiten sehr hoher Arbeitsbelastung
bei einem planvollen, strukturierten Vorgehen oder verfillt er schnell in hektisches,
sprunghaftes Verhalten?

Selbstverstindlich hingen die konkreten Verhaltensmuster der Akteure in diesen
Beispielen von vielen FEinflussfaktoren ab. Jeder wird aber wohl aus seinen All-
tagserfahrungen zustimmen, dass die jeweiligen Reaktionen auch mit der Personlich-
keitsstruktur der handelnden Menschen zu tun haben — in welchem Umfang auch immer.
Damit konnen wir als erstes Zwischenfazit festhalten, dass relevantes Verhalten in
Organisationen auch von den Personlichkeitsmerkmalen der Mitarbeiter abhéngt.

Bei erstmaligen Begegnungen machen sich Menschen sehr schnell ein erstes Bild von
ihrem Gegeniiber. Korperliche Merkmale (grofi/klein, schon/hisslich) werden genauso
taxiert wie Regelmifigkeiten im Verhalten (freundlich/unfreundlich, gesellig/ungesellig,
forsch/zaghaft). Aus beobachtbarem Verhalten wird auf ihre Personlichkeitsstruktur
zuriickgeschlossen. Im weiteren Verlauf der Interaktion und des nidheren Kennenlernens
verfeinert sich dieser erste Eindruck immer mehr, indem er liber weitere Beobachtungen
und Riickschliisse ergénzt und korrigiert wird. Mit der Zeit entsteht dann auch ein Bild
von weniger offensichtlichen Merkmalen des Gegeniibers (z. B. seine Uberzeugungen,
Vorurteile, geheimen Wiinsche, ,,wunden Punkte*). Diese Einschédtzungen sind nicht nur
im Alltag wichtig, sondern auch fiir den Umgang mit Interaktionspartnern im beruflichen
Kontext. ,,Kann ich ihm vertrauen?*,, Wird sie das verstehen oder muss ich das aus-
fiihrlicher erkldren?,, Ich weif3, dass er da empfindlich reagiert, daher werde ich ihm
die Entscheidung schonend beibringen.*, , Allein der Preis als Argument zieht bei ihm
nicht, ich werde ihm unser Oko-Modell anbieten miissen — all das wiren Beispiele fiir
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Uberlegungen, die auf der Einschitzung der Personlichkeitsstruktur von Mitarbeitern,
Kollegen oder Kunden basieren (vgl. Neyer & Asendorpf, 2018, S. 2).

Generell  versuchen also Menschen andere Personen aufgrund ihrer
VerhaltensregelmifBigkeiten (z. B.: ,,Bernd spricht oft neu eingestellte Kollegen aktiv
an.”) zu verstehen, diese VerhaltensregelméBigkeiten sprachlich moglichst ,,sparsam®
— am besten in einem Adjektiv — als Personlichkeitsmerkmal auf den Punkt zu bringen
(z.B.: ,,Bernd ist extravertiert und fiirsorglich.”) und daraus Verhaltensprognosen
fiir die Zukunft abzuleiten (z. B.: ,, Wenn Bernd extravertiert und fiirsorglich ist, dann
wird er sich auch engagiert um unsere Praktikanten kiimmern®.) (in Anlehnung an
Rauthmann, 2017, S. 219).

Was genau sind nun Personlichkeitsmerkmale? Etymologisch geht der Begriff der
,Personlichkeit” auf das lateinische ,,Persona® zuriick. Mit ihm wurde im romischen
Theater eine Maske bezeichnet, die die Schauspieler oft trugen. ,,Per” (= durch) und
»sonare (= ertonen) bedeutet demnach so viel wie ,,durch die Maske sprechen*. Je
nach Rolle war die Maske mit einem Licheln, einem Grinsen oder einer Grimasse ver-
sehen und gab den Zuschauern einen Hinweis auf die Rolle, die der Schauspieler auf
der Biihne einnahm. Sie sollte den Akteur identifizierbar machen und eine leichtere Ein-
ordnung seines Verhaltens ermoglichen. Die Maske signalisierte eine gewisse Bestindig-
keit und Durchgéngigkeit der Verhaltensmuster des Schauspielers (vgl. Howard &
Howard, 2008, S. 187 f.; Konradin Medien GmbH (Hrsg.), 2020).

Zuriickgehend auf diesen Wortursprung versteht man in der Psychologie unter
Personlichkeitsmerkmalen (synonym: Eigenschaften, Dispositionen, Charaktermerkmale,
Traits) allgemein Folgendes:

P> Definition Personlichkeitsmerkmale sind Eigenschaften von Menschen, die iiber
einen langen Zeitraum und auch iiber verschiedene Handlungssituationen hinweg
tendenziell stabil, also eher situationsunabhingig, sind (vgl. Fetchenhauer, 2011, S. 164;
Neyer & Asendorpf, 2018, S. 3).

Sie zeigen sich als relativ durchgidngiges Muster in beruflichen und privaten Kontexten.
Allerdings hat diese transsituative Konsistenz von Personlichkeitsmerkmalen mitunter
auch stirkere Grenzen als alltagspsychologisch zu erwarten wire. So ist durchaus vor-
stellbar, dass eine Person mit einer ausgeprigten Angstlichkeitsdisposition in ver-
schiedenen Situationen (z. B. Blutabnahme, miindliche Priifung, unsicherer Arbeitsplatz
bei Wirtschaftskrisen) deutlich unterschiedliche Angstlichkeitsniveaus zeigt. Und ein
Mitarbeiter, der bei der Arbeit eine extrem grole Gewissenhaftigkeit an den Tag legt,
muss das im Privatleben im Umgang mit seinem Partner, seinen Kindern und privaten
Finanzen nicht notwendigerweise auch tun.

Andererseits darf man nun nicht leichtfertig schlussfolgern, dass die Handlungs-
situation wichtiger wire als die Personlichkeitsmerkmale. Denn relevant wire in einem
groBeren Sample von Untersuchungspersonen weniger die Frage nach unterschied-
lichen absoluten Niveaus von beispielsweise Angstlichkeit oder Gewissenhaftigkeit
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in unterschiedlichen Handlungssituationen, sondern vielmehr die Frage, ob die Rang-
ordnung zwischen den untersuchten Personen in den unterschiedlichen Situationen
tendenziell gleichgeblieben ist. Das wiirde dann die Bedeutung von Personlichkeitsunter-
schieden untermauern (vgl. Asendorpf, 2019, S. 20 f.; Rauthmann, 2017, S. 224).

Aber natiirlich sind auch Situationen denkbar, die so zwingend sind, dass sie den Ein-
fluss von Personlichkeitsmerkmalen auf das Verhalten weit zuriickdringen, vielleicht
sogar punktuell ganz ausschalten. Man spricht dann von starken Situationen (in
Abgrenzung zu schwachen Situationen). Starke Situationen strukturieren das Verhalten
der handelnden Personen in extremem Umfang vor, wohingegen schwache Situationen
das Handeln der Akteure wesentlich weniger festlegen und damit mehr Raum fiir die
Wirkung von Personlichkeitsmerkmalen lassen. Ein Beispiel: Wihrend der Gedenk-
minute fiir die im letzten Jahr verstorbenen Belegschaftsmitglieder schweigt (hoffent-
lich) auch der extravertierteste Mitarbeiter ( = starke Situation). Dagegen wird man
in den Minuten vor Beginn des Meetings beobachten konnen, dass Extravertierte mit
hoherer Wahrscheinlichkeit Plauderkontakte mit den anderen Anwesenden aufnehmen,
wohingegen Introvertierte sich eher mit ihren Unterlagen beschiftigen ( = schwache
Situation) (vgl. Fetchenhauer, 2011, S. 182 unter Bezug auf Mischel, 1968).

Generell kann man fiir Personlichkeitsmerkmale auch noch folgenden zentralen
Zusammenhang festhalten:

P Wichtig
Personlichkeitsmerkmale prigen die Wahrnehmung von Ereignissen, die Art
der emotionalen Reaktionen darauf und das resultierende konkrete Verhalten
einer Person (vgl. Fetchenhauer, 2011, S. 164).

Umgesetzt auf ein konkretes Beispiel: Nimmt eine Fiihrungskraft tiberhaupt wahr, dass
ein Mitarbeiter aufgrund von heftiger Kritik am Arbeitsergebnis verirgert ist? Reagiert
der Vorgesetzte auf der emotionalen Ebene mit Schuldgefiihlen und entschuldigt sich
beim Mitarbeiter fiir seine {iberzogene Kritik?

Damit wird auch klar, dass Personlichkeitsmerkmale nicht direkt beobachtbar sind.
Man kann lediglich indirekt aus den beobachtbaren VerhaltensregelméBigkeiten von
Menschen auf sie zuriickschlieBen (vgl. Asendorpf, 2019, S. 3).

Personlichkeitsmerkmale bringen also die individuelle Besonderheit von Menschen
zum Ausdruck. Verglichen werden sollten dabei immer Menschen gleicher Altersklassen
und vergleichbarer kultureller Backgrounds, um nicht den Einfluss von Personlichkeits-
unterschieden mit Alters- und Kultureffekten zu vermischen. Die individuelle Person-
lichkeit eines Menschen ist nach Guilford (1959, S. 4, 6) damit nichts anderes als sein
einzigartiges Muster von Personlichkeitsmerkmalen. Man konnte daher auch von einem
»psychologischen Fingerabdruck® sprechen.

Welche Anforderungen sind an ,sinnvolle Personlichkeitsmerkmale zu stellen?
Zunichst einmal sollten sie im Grundsatz bei jedem Menschen vorkommen, damit also
auch bei jedem Menschen messbar sein. Weiterhin sollten Traits skalierbar sein, d. h.
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unterschiedliche Ausprigungsgrade miissen messbar sein (z. B. von ,schwach aus-
geprigt® bis ,,stark ausgepridgt®). Pathologische Personlichkeitsverdnderungen werden
iblicherweise aufgrund ihrer speziellen Entstehungsbedingungen ausgeschlossen. Des
Weiteren wire aus wissenschaftlicher Sicht eine moglichst exakte empirische Uber-
priifbarkeit der individuellen Besonderheiten zu fordern (vgl. Rauthmann, 2017, S. 231;
Neyer & Asendorpf, 2018, S. 20 f.). Diese ist zwingende Voraussetzung dafiir, dass
Personlichkeitsmerkmale einen Erklarungsbeitrag fiir unterschiedliches Verhalten leisten
konnen. Dieser kann keine absolut gesicherten Aussagen liefern, sondern wird lediglich
den Charakter von Wahrscheinlichkeitsaussagen haben. Auch der gewissenhafteste Mit-
arbeiter wird nicht immer vor jedem Meeting alle Tagungsunterlagen lesen, aber iiber
viele Meetings hinweg wird er es regelméBiger tun als ein nur wenig gewissenhafter Mit-
arbeiter (vgl. Fetchenhauer, 2011, S. 181).

1.3 Entstehung von Personlichkeitsmerkmalen

Ein zentraler Aspekt in der Personlichkeitspsychologie ist die Frage nach der Entstehung
von Personlichkeitsmerkmalen. Sind sie Veranlagung, also genetisch bedingt, oder ent-
stehen sie durch Umweltprigung? Wihrend Neo-Darwinisten Anfang des 20. Jahr-
hunderts eindeutig die genetische Festlegung der Personlichkeit propagierten, redeten die
Behavioristen ebenso eindeutig dem ausschlieBlichen Einfluss der Erziehung das Wort.
Dies gipfelte in der Aussage:

,,Gebt mir ein Dutzend gesunder Kleinkinder und meine eigene, besonders eingerichtete
Welt, um sie darin aufzuziehen, und ich garantiere, dass ich jedes beliebige von ihnen zu
jeder von mir bestimmten Art von Spezialisten machen kann: Arzt, Rechtsanwalt, Kiinstler,
Chef eines Handelshauses, ja sogar Bettler oder Dieb, ganz unabhingig von seinen
Begabungen, Neigungen, Anlagen, Talenten und der Herkunft seiner Vorfahren.* (Watson,
1925, S. 82, zit. nach Howard & Howard, 2008, S. 189).

Die Frage Umwelt vs. Anlage ( = ,,Nurture vs. Nature ) wird in der Psychologie auch
heute noch kontrovers diskutiert. Dabei vertritt man nicht mehr Extrempositionen, in
denen entweder einerseits dafiir pladiert wird, dass die Personlichkeitsstruktur von
Menschen komplett genetisch angelegt ist oder andererseits, dass sie sich vollstindig
durch Lernerfahrungen, durch Sozialisationsprozesse in der Erziehung, der Schule,
im Beruf und durch Interaktionen mit der Umwelt formt. Vielmehr geht man heute
davon aus, dass Personlichkeitsmerkmale auf eine Mischung aus beiden Einfluss-
faktoren zuriickgehen. Uber das Mischungsverhiltnis wird aber nach wie vor intensiv
debattiert (vgl. Brandstitter, 2007, S. 258 ff.; Fetchenhauer, 2011, S. 175; Howard &
Howard, 2008, S. 189 f.), wobei man nach Asendorpf (2019, S. 31) zumindest fiir west-
liche Kulturen tendenziell von einem etwa gleichgewichtigen Einfluss von Genom und
Umwelt ausgehen kann. Howard und Howard (2008, S. 189) beschreiben in einem
plastischen Bild unsere genetischen Anlagen mit einem starren menschlichen Skelett und
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die nihere Ausformung durch die Umwelt als Muskel- und Fettmasse. Damit ist auch
klar, dass im weit iliberwiegenden Regelfall durch Umwelteinfliisse nur Personlichkeits-
merkmale entwickelt oder graduell verdndert werden konnen, die grundsitzlich schon
genetisch veranlagt sind. Aus einem Dackel wird nie ein ernsthafter Konkurrent im
Windhundrennen werden, aus einem sehr introvertierten Menschen nie ,,die Rampensau,
die bei jeder Party die Bude rockt™ und aus einem sehr gewissenhaften, detailorientierten
Mitarbeiter nie der Typus, der sich durchgehend und tiber lange Zeit mit oberflichlichen
Losungen zufriedengibt.

Schauen wir nun noch etwas niher auf den erblichen Anteil von Personlichkeits-
merkmalen (= Heritabilitidt; Heritabilitdtsforschung). Um die genetische Beeinflussung
von Personlichkeitsmerkmalen — besonders intensiv erforscht wird dabei die Intelligenz
als intellektuelle Leistungsfiahigkeit — kiimmert sich die Verhaltensgenetik. Sie arbeitet
bei Menschen sehr stark mit dem Ansatz der Zwillingsforschung und geht dabei von
folgender Logik aus: Wenn Personlichkeitsmerkmale primér genetisch bedingt sind,
dann sollte bei eineiigen Zwillingen eine hohere Ahnlichkeit gefunden werden als
bei zweieiigen Zwillingen oder leiblichen Geschwistern. Letztere sollten aber deut-
lich dhnlichere Personlichkeitsmerkmale aufweisen als Stiefgeschwister, die nicht
leiblich verwandt sind. Diese sollten untereinander keinerlei Ahnlichkeit aufweisen,
sofern Personlichkeitsmerkmale auf genetische Ursachen zuriickgehen, da es bei Stief-
geschwistern ja komplett an genetischer Verwandtschaft fehlt. Tatsdchlich zeigen sehr
viele verhaltensgenetische Studien zu ganz unterschiedlichen Personlichkeitsmerkmalen,
dass die Ahnlichkeit mit zunehmendem Verwandtschaftsgrad steigt (vgl. Fetchenhauer,
2011, S. 175 £.; Rauthmann, 2017, S. 377 f.; vertiefend zur Heritabilititsforschung Neyer
& Asendorpf, 2018, S. 302 ff.).

Diese Aussage klingt nun erkenntnisschirfer als sie wirklich ist. Denn auch wenn
das menschliche Genom seit 2003 als weitgehend kartiert gilt, so ist man noch sehr
weit von einer eindeutigen Aufklirung der Frage entfernt, wie die unterschiedlichen
Genvariationen (= Allele) auf die Personlichkeit wirken. Vermutlich gehen Unterschiede
in den Personlichkeitsmerkmalen auf hunderte oder gar tausende solcher Allele zuriick.
Damit ldsst sich der Einfluss des menschlichen Genoms auf die Personlichkeit nur
duBerst bruchstiickhaft direkt messen. Also muss man indirekte Wege gehen, indem man
iiber methodisch sehr komplexe Verfahren — Verhaltensgenetik gilt als die Teildisziplin
der Psychologie mit den anspruchsvollsten statistischen Verfahren — den relativen Ein-
fluss der Gene auf die Personlichkeitsstruktur misst. Damit zeigen die Ergebnisse
dieser Studien lediglich, welcher Teil der Schwankungen bei einem Personlichkeits-
merkmal innerhalb einer Personengruppe durch genetische Anlagen erkldrbar ist, aber
nicht, welcher Anteil durch die Gene verursacht wurde. Ein Erblichkeitskoeffizient (=
Heritabilitidtskoeffizient) von 0.5 bei einem Personlichkeitsmerkmal wiirde also nicht
heiflen, dass 50 % dieses Merkmals erblich verursacht sind, sondern nur, dass 50 %
der beobachteten Schwankungen dieses Merkmals in einer bestimmten Population auf
genetische Unterschiede in dieser Population zuriickgehen.
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Diese Aussagenunschirfe liegt daran, dass man die Umweltbedingungen nicht
kontrollieren kann. Nur wenn man zu 100 % sicherstellen konnte, dass alle untersuchten
Individuen unter den exakt gleichen Umweltbedingungen leben — die Umwelt damit also
keinen Einfluss auf die Messergebnisse hat —, dann kdnnte man tatsidchlich ableiten, dass
beispielsweise 50 % des Merkmals ,,Gewissenhaftigkeit® durch die Gene verursacht
wiren. Da diese Kontrolle der Umwelt messmethodisch nicht mit voller Sicherheit zu
leisten ist, haftet den Ergebnissen eine deutliche Restunschérfe an. Hinzu kommt, dass in
der Realitiit genetische Anteile und Umwelteinflusse nicht unabhéngig voneinander auf
die Ausbildung von Personlichkeitsmerkmalen wirken, sondern diese Einflussfaktoren
vielmehr miteinander interagieren (vgl. niher Asendorpf, 2019, S. 185 ff.; Fetchenhauer,
2011, S. 176 1.).

Generell erfreuen sich interaktionistische Ansdtze, die die Wechselwirkungen
zwischen Person und Situation beleuchten, als neueres Paradigma in der Personlichkeits-
psychologie steigender Beliebtheit. Wie kann man sich solche Interaktionen zwischen
Genen und Umwelt in einem Unternehmen konkret vorstellen? Drei Mechanismen sind
denkbar, die auch parallel wirken konnen (in Anlehnung an Asendorpf, 2019, S. 32;
Rauthmann, 2017, S. 381 ff., 422 ff.):

o Wahrnehmungslenkung: Die Personlichkeit bestimmt mit, wie Menschen bestimmte
Handlungssituationen wahrnehmen. Einzelne Aspekte werden vielleicht gar nicht
wahrgenommen (= selektive Wahrnehmung), andere iiberstark und wieder andere
verzerrt. So konnte z. B. ein sehr gewissenhafter Mitarbeiter bei der Konfrontation
mit einer komplexen Arbeitsaufgabe unbewusst (!) die eher kreativen Anteile aus-
blenden oder umdefinieren und unbewusst (!) bevorzugt die Anteile der Aufgabe
fokussieren, die ein diszipliniertes Abarbeiten mit groBer Pridzision und Ausdauer
erfordern.

o Aktive Genom-Umwelt-Interaktion: Menschen mit hoher Ausprigung eines
bestimmten Personlichkeitsmerkmals suchen bevorzugt solche Umwelten auf, die
ihren Eigenschaften entsprechen oder versuchen, vorgefundene Umwelten im Sinne
ihrer Personlichkeitsstruktur zu verdndern. Zum Beispiel werden besonders gewissen-
hafte Mitarbeiter also insbesondere von solchen Organisationen oder Aufgaben
angezogen, die einen wahrgenommenen Fit (= Passung) mit ihren Personlichkeits-
charakteristika aufweisen oder sie versuchen, Aufgaben oder Prozessablidufe so zu
beeinflussen, dass sie ihre Personlichkeitsmerkmale eher ausleben konnen.

e Reaktive Genom-Umwelt-Interaktion: Interaktionspartner reagieren auf die genetisch
beeinflussten Personlichkeitsmerkmale einer Person und schaffen so erst bestimmte
Umwelten dieser Person. So konnte z.B. einem Vorgesetzten die besondere
Gewissenhaftigkeit eines Mitarbeiters auffallen und er definiert einen Aufgaben-
zuschnitt fiir ihn, bei dem dessen Personlichkeitsstruktur besonders zum Tragen
kommt.
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Durch all diese Mechanismen schaffen sich Menschen einen Lebensraum, der ihrer
Personlichkeit angepasst ist. Die Personlichkeit wirkt also auf die (wahrgenommene)
Handlungssituation ein, die dann in einem Zirkelprozess wieder auf die Personlichkeit
zurlickwirkt. Dies trigt einerseits zu einer Stabilisierung der Personlichkeitsstruktur bei,
wirkt aber andererseits auch als Hemmfaktor fiir Personlichkeitsverdnderungen/-ent-
wicklungen.

Als Unterstromung der interaktionistischen Ansitze kann man die kulturelle Person-
lichkeitsforschung auffassen, die u. a. danach fragt,

e welche Personlichkeitsmerkmale iiber welche Mechanismen durch existierende
Landeskulturen geprigt werden,

e wie moglicherweise umgekehrt Personlichkeitsmerkmale von Individuen die Landes-
kulturen prégen,

e welche Personlichkeitsmerkmale fiir einzelne Kulturrdume typisch sind,

e inwieweit kulturelle Stereotype (z. B. der ,,gewissenhafte, fleiige Deutsche®) tatsich-
lich zutreffen.

Da auch Unternehmen soziale Systeme sind, die durch eine lidngere Interaktion von
Menschen gepriigt sind, wire die Ubertragung all dieser Fragen auf das Konstrukt der
Unternehmenskultur durchaus interessant. Allgemein ist bei den interaktionistischen
Ansitzen aber noch nicht hinreichend gekldrt, worin im Einzelnen die Wechsel-
wirkungen zwischen Personlichkeit und Situation genau bestehen, wie sie ablaufen
und iiber welche psychologischen Mechanismen sie erkldarbar sind (vgl. vertiefend
Rauthmann, 2017, S. 418 ff., speziell S. 427).

Halten wir als Fazit zu den Kap. 1.2 und 1.3 nun im Kern fest: Verhalten hat — ver-
mittelt tiber Personlichkeitsmerkmale — genetische und situative Anteile. Eine Angabe
von konkreten Prozentanteilen ist beim derzeitigen Forschungsstand fiir die einzelnen
Personlichkeitsmerkmale mit groBeren Unsicherheiten behaftet. Im Einzelfall kann Ver-
halten auch dominant situativ geprigt sein (Stichwort: starke vs. schwache Situationen).
Fiir den tiberwiegenden Regelfall ist aber klar: Personlichkeitsmerkmale spielen eine
wichtige Rolle dabei, wie Menschen bestimmte Situationen wahrnehmen, bewerten und
vor allem durch Handlungen auf sie reagieren. Diese Mechanismen haben nicht den
Charakter von (Verhaltens)Gesetzmdfligkeiten, sondern von (Verhaltens)Wahrscheinlich-
keiten.

Fiir ndhere Aussagen zum erblichen Anteil konkret beim Personlichkeitsmerkmal
»Gewissenhaftigkeit™ wird der Leser auf Abschn. 2.5 verwiesen. Dort werden auch drei
weitere Erkldrungsansitze zur Entstehung von Personlichkeitsmerkmalen aufgegriffen
und spezieller auf den Trait ,,Gewissenhaftigkeit” bezogen: Evolutionspsychologie, Epi-
genetik, neurowissenschaftliche Ansditze.

Wenden wir uns nach diesen allgemeineren Betrachtungen zu Personlichkeitsmerk-
malen nun der zentralen Taxonomie der Personlichkeitspsychologie niher zu, den Big
Five.
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In einem kompakten historischen Uberblick lisst sich der Weg zum heutigen Big Five-
Modell wie folgt skizzieren (vgl. Howard & Howard, 2008, S. 23, 239 f. und die zit. Lit.;
Muck, 2006, S. 529; Asendorpf, 2019, S. 67 ff.; Rauthmann 2017, S. 237, 250 ff.; Neyer
& Asendorpf, 2018, S. 108 f.): Wissenschaftlicher Ausgangspunkt war der Psycho-
lexikalische Ansatz. Er basiert auf der Uberlegung, dass sich alle Begriffe,

e mit denen Menschen beschrieben werden,
e die Menschen voneinander unterscheiden und
e die das menschliche Zusammenleben regeln

auch im Wortschatz einer Sprache niederschlagen. Dieser wiederum ist iiber die
Lexika eines Sprachraums zuginglich (daher ,Psycholexikalischer Ansatz*). Die
zwei amerikanischen Psychologen Allport und Odbert fanden bereits 1936 bei einer
systematischen Analyse von Worterbiichern der englischen Sprache fast 18.000 Begriffe,
mit denen sich die menschliche Personlichkeit charakterisieren ldsst. Nach Aus-
sonderung von veralteten, sehr seltenen, unscharfen und synonymen Begriffen, aber auch
solchen, die eher kurzfristige Stimmungen und weniger konstante, zeitlich stabile Eigen-
schaften von Menschen kennzeichneten, blieben immer noch ca. 4500 Beschreibungs-
merkmale iibrig. Diese Vielfalt nahmen die beiden Wissenschaftler zum Anlass, um der
psychologischen Fachwelt die Aufgabe zu stellen, ein moglichst iibersichtliches Set an
Merkmalen zu finden, mit denen sich die Personlichkeit jedes Menschen moglichst exakt
und trennscharf beschreiben ldsst. Einen ersten priagnanten Meilenstein lieferte Cattell
(1946) mit 16 dichotom aufgebauten Begriffspaaren (z. B. Kontaktorientierung vs. Sach-
orientierung; Robustheit vs. Sensibilitdt). Seine Forschungen miindeten in dem auch
heute noch — in weiterentwickelter Form — verbreiteten 16-Personlichkeitsfaktoren-Test
(16-PF).

Die ,hindische® Analyse und inhaltlich begriindete deutliche Reduzierung von
4500 Ausgangsbegriffen ist natiirlich eine langwierige und miihevolle Arbeit. Insofern
erfuhr der Forschungsprozess einen iiberaus deutlichen Effizienzschub durch den Ein-
satz von Computern. So konnten zwei Personalforscher der U.S. Air Force aufgrund
ihres Zugangs zu Grofirechnern und unter Einsatz der Faktorenanalyse dann schon 1961
ein Personlichkeitsmodell mit fiinf Merkmalen vorlegen, das im Grundsatz bereits den
heutigen Big Five-Faktoren (siehe Abschn. 1.5) entsprach.

Bei der Faktorenanalyse handelt es sich um ein Verfahren der multivariaten Statistik.
Mit ihm kann gepriift werden, ob man Beschreibungsmerkmale fiir ein Objekt oder einen
Sachverhalt (hier: Personlichkeit von Menschen) ohne grofien Informationsverlust auch
auf eine geringere Anzahl an Merkmalen reduzieren kann. Das ist dann moglich, wenn
die Merkmale sich deutlich iiberschneiden. In der Fachsprache der Faktorenanalyse
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spricht man auch von Interkorrelation oder davon, dass die Merkmale hoch aufeinander
laden. Ein einfaches Beispiel kann das Grundprinzip gut verdeutlichen: Alle Mitarbeiter
sagen iiber ihre Chefin: ,Sie achtet streng auf Termineinhaltung“ (Aussage A). Die
gleichen Mitarbeiter sagen nahezu alle auch iiber sie: ,,Sie drdngt auf sofortige Aufgaben-
erledigung “ (Aussage B). Will man nun das typische Fiihrungsverhalten dieser Fiihrungs-
kraft 6konomisch (= sparsam) beschreiben, dann kann man auf eine der beiden Aussagen
verzichten. Denn bei Vorliegen von A liegt mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit auch B vor
(vgl. Neuberger, 1990, S. 117 f.).

In den Jahren von 1960-1980 befand sich dann die Personlichkeitspsychologie mit
ihrem Erkldrungsansatz stark im Abseits. Es dominierten die Behavioristen, die den
Personlichkeitsmerkmalen fiir menschliches Verhalten keine Bedeutung beimalen. Viel-
mehr seien menschliche Verhaltensweisen vor allem erlernt und situationsgebunden.
Nachdem die Personlichkeitspsychologie wieder mehr Beachtung fand, erklirte dann
im Jahr 1980 ein Gremium von Personlichkeitsforschern auf einer psychologischen
Konferenz in Honolulu die von Allport und Odbert 1936 gestellte Aufgabe als gelost.
Diese Losung bestand in der heute breit akzeptierten Big Five-Personlichkeits-
Taxonomie. Der Begriff der ,,Big Five* wurde im englischen Sprachraum erstmals von
Goldberg (1981) verwendet und fand dann insbesondere auch durch die Arbeiten von
Costa und McCrae (1985, 1992), die u. a. Messverfahren zur Erfassung dieser Traits
entwickelten, schnell weitere Verbreitung. Mit dem Transfer in den deutschen Sprach-
raum sind vor allem die Namen Angleitner, Borkenau und Ostendorf verbunden, die u. a.
eine Adaption des Messverfahrens an die deutsche Sprache entwickelten und auch fiir
Deutschland die Big Five des amerikanischen Sprachraums weitestgehend bestitigen
konnten (vgl. Borkenau & Ostendorf, 2008; Ostendorf & Angleitner, 2004). Die Mess-
verfahren werden spiter noch detaillierter aufgegriffen.

Durch das Vordringen des PC in den 80er und 90er Jahren und der Verfiigbarkeit von
komplexen statistischen Programmen wie SPSS konnten Forscher Faktorenanalysen nun
auch unkompliziert dezentral vornehmen. Das verlieh den Forschungen rund um die
Big Five viel Auftrieb und fiihrte zu einer Bestitigung der hohen Validitit des Big Five-
Ansatzes zur Beschreibung menschlicher Personlichkeitsstrukturen. Im Ergebnis konnen
die Big Five-Faktoren abstrakt wie folgt begrifflich gefasst werden (in Anlehnung an
Rauthmann, 2017, S. 258):

P> Definition Die Big Five sind deskriptive — durch Faktorenanalysen aus lexikalischen
Studien gewonnene — Personlichkeitsmerkmale, die die Gesamtpersonlichkeit von

Menschen in sparsamer und alltagssprachlicher Form hinreichend genau beschreiben.

Im nichsten Kapitel soll die Big Five-Taxonomie nun niher vorgestellt werden.
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Vermutlich lehnt man sich nicht allzu weit aus dem Fenster, wenn man die Big Five
als ,,Goldstandard der Taxonomien“ in der Personlichkeitspsychologie bezeichnet.
Immer wenn in empirischen oder experimentellen Studien Personlichkeitsvariablen
eine Rolle spielen, dann ist die Wahrscheinlichkeit sehr grof}, dass die Wissenschaftler
auf dieses Standardmodell der Personlichkeitspsychologie als Ordnungsrahmen zuriick-
greifen. So stieg nach einer Analyse von John und Naumann (2010, S. 45) die Zahl der
Publikationen mit Bezug zu den Big Five vom Fiinfjahresintervall 1980—1984 bis zum
Intervall 2005-2009 von ca. 20 auf iiber 1500. Die groe Bedeutung und hohe Wert-
schitzung der Big Five kommen in einigen Zitaten sehr gut zum Ausdruck.

 Zweifelsohne zdhlt die Big Five Taxonomie zu einer der bekanntesten, nachhaltigsten
und wichtigsten Errungenschaften der Personlichkeitspsychologie. (...) Die Big Five
erwiesen der Personlichkeitspsychologie einen grofien Dienst, da sie es erstmals ermdg-
lichten, so etwas wie eine , gemeinsame Sprache zu sprechen. Vorher hatte fast jeder
Forscher eine eigene (Lieblings-)Taxonomie und Faktorennamen (...). (Daher) erlangten
die Big Five auch eine grofie Popularitdit (...) auch jenseits der Personlichkeitspsychologie.
(Rauthmann, 2017, S. 254, 257).

,, Unter Personlichkeitspsychologen gibt es seit ca. 25 Jahren einen zunehmenden Konsens,
dass sich der Charakter eines Menschen mit fiinf basalen Personlichkeitsdimensionen
beschreiben ldsst (...).“ (Fetchenhauer, 2011, S. 165).

»(...) stellen die Big Five so etwas wie ein Koordinatensystem fiir alltagspsychologische
Personlichkeitsbeschreibungen dar. (...) Jede Person ldsst sich durch 5 Koordinaten auf diesen
Achsen beschreiben (...). Gleichzeitig lassen sich viele andere Personlichkeitsdimensionen als
Kombinationen der Big Five (...) darstellen.“ (Neyer & Asendorpf, 2018, S. 110 f.)

,In der psychologischen Fachwelt ist man anndhernd zu einem Konsens dariiber gelangt,
was die Zuverldssigkeit des Fiinf-Faktoren-Modells angeht. Digman und Inouye (...)
bezeichnen die Ergebnisse als , iibereinstimmend genug, um sich dem Charakter einer
Gesetzmapigkeit anzundhern . (Howard & Howard, 2008, S. 26).

,, Bemerkenswert ist die Konvergenz ganz unterschiedlicher Forschungsansdtze: So fanden
sich dhnliche Befunde in lexikalischen Ansdtzen, in faktorenanalytischen Reanalysen und in
interkulturellen Vergleichsstudien (...).* (Schuler & Hoft, 2006, S. 117).

,, Bereits seit den 1990er Jahren gelten daher die sogenannten Big Five (1992) als das
etablierteste und am weitgehendsten akzeptierte Modell der Personlichkeit. Heutzutage ist es
das Referenzmodell fiir Personlichkeitsforschung schlechthin. “ (Rammstedt et al., 2012, S. 7).

,, Fiir die psychologische Wissenschaft sind die Big Five in ungefihr so wichtig wie Google

fiir das Internet: ohne sie wdre es kaum vorstellbar.“ (Lorber, 2012).

Eine kleine, aber interessante Episode am Rande: Die potenziell hohe politische,
gesellschaftliche und unternehmerische Bedeutung der Big Five wird durch einen
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Baustein aus dem US-amerikanischen Prisidentschaftswahlkampf im Jahr 2016 unter-
legt, aus dem dann Donald Trump knapp als Sieger hervorgegangen ist. Das britische
Beratungsunternehmen Cambridge Analytica lief3 verlauten, dass es zum Sieg von Trump
einen wichtigen Beitrag geleistet hitte, indem {iber frei verfiigbare Konsumentendaten
Kleinstzielgruppen in der Wihlerschaft identifiziert wurden (sog. ,,Microtargeting®).
Diese bekamen dann auf Basis ihres Personlichkeitsprofils und ihrer derzeitigen
emotionalen Verfassung gezielt individuelle Botschaften, die sie dann ins Trump-Lager
gezogen hitten. Cambridge Analytica vertritt — wohl zutreffend — den Ansatz, dass
Botschaften, die konkret auf die Person abgestimmt sind, eine hohere Wahrscheinlich-
keit haben, wahrgenommen zu werden und das konkrete Verhalten zu beeinflussen. Als
theoretische Basis fiir die Erstellung von Personlichkeitsprofilen nutzte das Beratungs-
unternehmen die Big Five (vgl. Campillo-Lundbeck, 2017, S. 14).

Jetzt war der Leser lange genug auf die Folter gespannt. Welche Personlichkeitsmerk-
male bilden nun die Big Five? Nach ihren englischen Bezeichnungen ordnet man sie gerne
mit dem Akronym OCEAN und spricht daher auch vom OCEAN-Modell. Passionierten
Wassersportlern wird vielleicht auch eine — seltenere — andere Ordnung nach den Anfangs-
buchstaben gefallen, die dann zum Akronym CANOE fiihrt. In Tab. 1.1 sind die englischen
Originalbezeichnungen und die iiblichen deutschen Ubersetzungen dargestellt.

Die nihere Beschreibung dieser Merkmale differiert in der Literatur ein wenig.
Zusammenfassend kann man die einzelnen Traits wie folgt umreiBlen (vgl. Muck, 2006,
S. 530 f.; Fetchenhauer, 2011, S. 166 ff.; Weibler, 2016, S. 101 f.; Neyer & Asendorpf,
2018 S. 108 f.; www.wikipedia.org (Hrsg.)), wobei hohe oder niedrige Auspriagungen
nicht in einem wertenden Sinne gut oder schlecht sind. Charakterisiert wird eher wert-
neutral die Unterschiedlichkeit von Menschen.

Offenheit Gemeint ist die Offenheit fiir neue Erfahrungen. Menschen mit hoher Aus-
pragung zeichnen sich durch intellektuelle Neugier, Wissbegierigkeit und Experi-
mentierfreude aus, haben breite Interessen und stehen allem Neuen grundsitzlich positiv
gegeniiber. Sie sind interessiert an neuen Erfahrungen, Erlebnissen und Eindriicken.
Dies gilt auch fiir Kunst und idsthetische Geniisse. Das Interesse bezieht sich sowohl
auf die Aulenwelt, als auch auf ihre eigene Innenwelt. Sie haben eine reiche Fantasie,
sind kreativ, emotional iiberschwinglich und eher unkonventionell in ihren Wertorien-
tierungen. Dies fiihrt zu einer hohen Bereitschaft, bestehende Normen kritisch zu

;ab.'.l i‘ hiig Five- ol Kiirzel Englisch Deutsch
O%?EOXIGC-MSEZEX(OQHS::TIt as (0] Openness Offenheit
Asendorpf, 2019, S. 70) C Conscientiousness Gewissenhaftigkeit

E Extraversion Extraversion

A Agreeableness Vertriglichkeit

N Neuroticism Neurotizismus
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hinterfragen und sich auf neuartige soziale, ethische, politische Wertvorstellungen ein-
zulassen. An neue Umgebungen und andere Kulturen konnen sie sich recht schnell
anpassen. Eigene und fremde (positive und negative) Gefiihlswelten nehmen sie eher
sensibel wahr. Die hohe Flexibilitdat kann mitunter zu einer gewissen Sprunghaftigkeit
und geringeren Bestindigkeit im Leben fiihren. Menschen mit einer niedrigen Aus-
priagung in der Dimension ,,Offenheit* sind eher konservativ und vorsichtig. Sie ziehen
das Bekannte und Bewihrte tendenziell dem Neuen vor.

Gewissenhaftigkeit Bei hoher Ausprigung zeichnen sich Menschen durch hohe Ziel-
strebigkeit, Beharrlichkeit, Willensstirke, Selbstdisziplin und Pflichtbewusstsein aus.
Thnen sind eine starke Leistungsorientierung und Zuverldssigkeit eigen. Dabei zeigen
sie eine gewisse Vorliebe fiir Ordnung, Struktur, Effizienz und Prinzipientreue. Ihre Vor-
gehensweisen sind planvoll, organisiert und tiberlegt — bis hin zum Perfektionismus. An
soziale Normen, gesellschaftliche Spielregeln und an Gesetze halten sich hoch gewissen-
hafte Menschen recht eng — nicht immer aus absoluter innerer Uberzeugung, sondern
vielmehr aus dem Motiv der Regeltreue. Der alten Dame hilft man dann nicht primér aus
tief empfundener Mitmenschlichkeit iiber die Strafe, sondern ,,weil es sich so gehort™.
Geringere Gewissenhaftigkeit bei anderen konnen sie nur schwer akzeptieren. Niedrigere
Auspriagungen dieses Personlichkeitsmerkmals gehen einher mit hoherer Spontaneitit
und weniger Planung im eigenen Handeln, mit geringerer Sorgfalt und Zuverlissigkeit.
Dies kann sich im positiven Sinn in einer gewissen Unbekiimmertheit dufern.

Extraversion Hoch extravertierte Personen sind — wie schon der Begriff verdeutlicht —
stark nach auflen gewandt. Sie sind sehr gern in der Gesellschaft anderer Menschen
und fiihlen sich in Gruppen wohl. Thre sozialen Netzwerke sind grof3 (,,kennt Gott
und die Welt*) und werden strategisch gepflegt. Sie schiitzen aufregende Situationen,
zeigen Unternehmungslust und viel Aktivitit. Dabei agieren sie gesprichig und freund-
lich, zeigen aber auch hohes Selbstbewusstsein, Dominanz und Durchsetzungsstérke.
Gehemmitheit ist ihnen eher fremd. Thre grundsitzliche Stimmungslage ist von Optimis-
mus und Heiterkeit gepréigt. Das hohe soziale Aktivitdtsniveau verhindert mitunter eine
tiefere inhaltliche Auseinandersetzung mit einzelnen Themenfeldern. Stattdessen nutzen
hoch Extravertierte dann ihr soziales Kontaktfeld zur Auskunftserteilung. Bei niedrig
ausgeprigter Extraversion verhalten sich Personen bei sozialen Interaktionen eher
zuriickhaltend. Sie sind gerne allein und unabhiingig, dabei nicht unbedingt weniger
aktiv, aber eben nicht in Gesellschaft.

Vertriglichkeit Es geht bei diesem Trait um den sozialen Umgang mit anderen. Hoch
vertrigliche Menschen begegnen anderen Personen mit Wohlwollen, Freundlichkeit
und hoher Vertrauensbereitschaft. IThr Menschenbild ist positiv. Sie gehen davon aus,
dass sich das Gegeniiber tendenziell genauso verhilt. Altruismus, Hilfsbereitschaft
und Mitgefiihl fiir andere sind wesentliche Personlichkeitsziige. Sie sind geprigt von
einer gewissen Gutmiitigkeit, Kooperationsbereitschaft und der Tendenz, in Konflikten
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zuriickzustecken. Daher sind sie auch wenig rachsiichtig und nachtragend und schnell
bereit, anderen zu verzeihen. Hohe Vertrdglichkeit kann mitunter mit zu groBer Ver-
trauensseligkeit, Gutgldaubigkeit und Nachgiebigkeit einhergehen, was zu einer gewissen
Gefahr fiihrt, durch andere Menschen ausgenutzt zu werden oder zumindest von ihnen
abhingig zu sein. Gering vertrdgliche Personen zeigen eher misstrauisches Verhalten,
tendieren zu Egoismus statt Altruismus und sind wenig bereit, Kompromisse einzugehen.
Statt Kooperation zeigen sie in sozialen Beziehungen eher wettbewerbsorientiertes Ver-
halten.

Neurotizismus Dieser Begriff ist etwas psychopathologisch konnotiert. Daher
wird auch mitunter eher von ,Emotionaler Stabilitdt™ gesprochen. Das bringt m. E.
im Deutschen auch klarer zum Ausdruck, worum es geht. Personen mit hohem
Neurotizismus weisen — insbesondere unter Druck und Stress — eine eher geringe
emotionale Stabilitdt auf. Sie kommen generell leichter aus dem Gleichgewicht und
unterliegen stirker Stimmungsschwankungen. Dies dufert sich darin, dass sie hiufiger,
intensiver und linger Angste, Unsicherheit, Angespanntheit und soziale Befangen-
heit empfinden. Sie sind leichter verletzbar und fiihlen sich eher angegriffen. Die Folge
sind hiufiger negative Stimmungslagen wie Traurigkeit, Arger, Scham, Verlegenheit
und Besorgtheit, aber auch Reizbarkeit und Aggressivitit. Es fillt ihnen eher schwer,
auf herausfordernde Situationen angemessen — speziell mit Kontrolle ihrer Gefiihlswelt
— zu reagieren. Mitunter existiert ein Hang zu unrealistischen Ideen. Emotionen liegen
generell stiarker an der Oberfliche, was dann aber auch mit groBerer Tiefgriindigkeit und
Reflektiertheit verbunden sein kann. Viele grole Werke der Weltliteratur wéren wohl
ohne emotionalen Leidensdruck der Autoren nie entstanden. Menschen mit geringerem
Neurotizismus zeigen eine stirkere Ausgeglichenheit, Entspanntheit, Optimismus und
Frohlichkeit. Sie erleben generell seltener negative Gefiihle.

Fiir die Herausarbeitung feinerer Personlichkeitsunterschiede im Rahmen von wissen-
schaftlichen Studien reicht die sprachlich sparsame Benennung der Big Five-Faktoren
mitunter nicht aus, da sie nur sogenannte ,,Doménen* abbilden. Was verbirgt sich hinter
diesem Begriff? Die Personlichkeitspsychologie strebt allgemein eine Systematik an,
bei der die inhaltlichen Zusammenhinge zwischen den personlichkeitsbeschreibenden
Merkmalen mit absteigendem Abstraktionsgrad bzw. zunehmendem Konkretisierungs-
grad in eine hierarchische Ordnung gebracht werden. Tab. 1.2 macht das Prinzip deut-
lich und unterlegt es mit einem Beispiel (in Anlehnung an Rauthmann, 2017, S. 229 f.).
Der Bereich zwischen den beiden fettgedruckten Balken zeigt, welche Hierarchieebenen
durch das Big Five-Konzept abgedeckt werden. Demnach stellen die Big Five Domdnen
(= Dimensionen) dar, also Oberfaktoren, die konkretisierend in zwei weiteren Stufen in
Aspekte und Facetten als Unterfaktoren zerlegt werden.

In der wissenschaftlichen Forschung spielen die Aspekte nur eine untergeordnete Rolle.
Von deutlicher groBerer Bedeutung ist die Zerlegung jedes Big Five-Merkmals in jeweils
sechs Facetten. Einzelne Facetten sagen in empirischen Studien bestimmtes Erleben und
Verhalten oft genauer vorher als die abstrakter gefassten Domdinen. Diese wiederum weisen
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Tab. 1.2 Big Five innerhalb hierarchischer Trait-Modelle

Abstrakti- Hierarchische Ebene + Beispiel
onsgrad

Super-Faktor, Meta-Faktor

hoch Frau Bauer weist eine hohe Stabilitét als Kombination aus hoher Gewis-
senhaftigkeit, hoher Vertréglichkeit und geringem Neurotizismus auf.

(nahere Erlauterungen dazu weiter unten im Text)

. ___________________________________|
Doméne

Frau Bauer weist eine hohe Gewissenhaftigkeit auf.

Aspekt

Frau Bauer weist hohen Fleil3 auf.

Facette

Frau Bauer weist hohe Selbstdisziplin auf.

-
Gewohnheit

Frau Bauer vermeidet Verschwendung von Ressourcen, wo immer es
méglich ist.

Spezifisches Verhalten in spezifischer Situation

Da Frau Bauer weil3, dass die Kollegen in der Nachbarabteilung heute in
feuchtfrhlicher und ausgelassener Stimmung den Abschluss eines gro-
niedrig | Ben Projektes gefeiert haben, geht sie vor Feierabend noch einmal
schnell durch deren Bliros, um sicherzustellen, dass Uberall die Lichter
aus und die Fenster geschlossen sind.

aber — weil allgemeiner gehalten — eine groflere Stabilitét in der Zeit und iiber Situationen
hinweg auf. Das verwundert nicht wirklich, denn je allgemeiner eine Aussage, desto
geringer ist das Irrtumsrisiko. Auf die Spitze getrieben wird dieser Zusammenhang gern mit
dem Bonmot ,,Kriht der Hahn auf dem Mist, dann dndert sich das Wetter, oder es bleibt
wie es ist“. In der Personlichkeitspsychologie und in vielen empirischen Studien wird die
Entscheidung zwischen einem breit gefassten Merkmal mit hohem Abstraktionsgrad und
einem eng gefassten mit hohem Konkretisierungsgrad unter dem Stichwort ,,Bandwidth-
Fidelity-Dilemma“ (= Bandbreiten-Genauigkeits-Dilemma) intensiv diskutiert.

Die Logik der Unterteilung der Big Five in jeweils sechs Facetten liegt vielfach auch
den etablierten Verfahren zur Messung der Big Five tiber Fragebogen zugrunde (siehe niher
Abschn. 1.7). Dort wird jede der 6 Facetten mit jeweils 8 Items abgedeckt, so dass sich ins-
gesamt 240 Items ergeben (5 Dominen x 6 Facetten x 8 Items) (vgl. Neyer & Asendorpf,
2018, S. 109). In Tab. 1.3 ist die hierarchische Struktur der Big Five in deutscher Uber-
setzung abgebildet (in Anlehnung an Rauthmann, 2017, S. 259 f. und die zit. Lit.).



