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8. Persönliche Verhaltens- und
Leistungsbedingungen

Hermann Brandstätter

Das Individuum hat als Mitglied einer Orga-
nisation einen eigentümlichen Status, der
sich bei genauerer Betrachtung als durchaus
zwiespältig erweist. Gemeinsam mit vielen
anderen Individuen konstituiert und trägt es
die Organisation. Diese ist nichts anderes als
die beständige, zweckmäßig gestaltete und
rechtlich verankerte Koordination der
Handlungen der einzelnen Organisations-
mitglieder. Zugleich ist diese Organisation
aber die große und mächtige Gegenspielerin
des Individuums. Sie schreibt die Spielre-
geln vor, legt die Erfolgskriterien fest und
verfügt über Sanktionen.
Je nach Position (oben oder unten) und per-
sönlicher Affinität zu den die Organisation
bestimmenden Wertvorstellungen (ähnlich -
verschieden) fällt es dem einzelnen leichter
oder schwerer, sich mit der Organisation
bzw. einer ihrer Abteilungen zu identifizie-
ren oder sich ihrer als Instrument in der
Durchsetzung eigener Ziele zu bedienen.

1. Perspektiven des Verhältnisses
von Person und Organisation

Die Beziehung zwischen Person und Orga-
nisation ist immer schon vorgeprägt durch
das in einer Gesellschaft übereinstimmend
(als Selbstverständlichkeit) akzeptierte oder
aber widerstreitend diskutierte Person- und
Gesellschaftsverständnis.

1.1 Individualismus-Kollektivismus

Die Gegenwart ist eher von Kontroversen
als vom Konsens in den Auffassungen ge-
kennzeichnet. So verkünden die einen, in
dieser oder jener Variante, mit dieser oder

jener Begründung, die Priorität und prägen-
de Kraft der gesellschaftlichen Verhältnisse
in der Formung der Persönlichkeit. Sie ge-
ben den Gemeinschaftsbelangen den Vor-
rang und halten das Individuum in dem
Maße für wertvoll, als es die gemeinsamen
Anliegen fördert und die sozialen Normen
als verbindlich betrachtet. Die anderen be-
tonen die Gestaltungskraft und Autonomie
des Individuums sowie dessen Recht auf ei-
ne Lebensform, die vor allem den eigenen
Bedürfnissen und Möglichkeiten gemäß ist.
Sie plädieren für die Befreiung von gesell-
schaftlichen Zwängen und weisen dem Indi-
viduum die Verantwortung für den eigenen
Erfolg oder Mißerfolg, für das eigene Wohl-
ergehen und Unbehagen zu.
Wie die Beziehungen zwischen Individuum
und Gesellschaft tatsächlich, d.h. in der All-
tagsrealität, beschaffen sind, ist freilich we-
der den programmatischen Äußerungen von
Politikern, noch den Interpretationen der
sich damit befassenden Sozialwissenschaft-
ler und Philosophen ohne weiteres zu ent-
nehmen. Zu sehr ist dabei - und nicht nur
bei Politikern - diese oder jene Wunschvor-
stellung von einer erstrebenswerten, idealen
Gesellschaft im Spiel, die je nach Standort
und Interessenlage zu überzogenen Ankla-
gen oder fragwürdiger Rechtfertigung be-
stehender Verhältnisse verleiten kann.
Wenn auch gegenüber allen Proklamationen
und generalisierenden Interpretationen
Skepsis angebracht ist, wird man kaum dar-
an zweifeln können, daß sich in der Rolle,
die dem Individuum in der Organisation zu-
gewiesen und ermöglicht wird, auch das je-
weilige Menschenbild widerspiegelt, sei die-
ses nun als individualistisch oder kollektivi-
stisch (Triandis, Bontempo & Villareal,
1988) akzentuiert.
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1.2 Humanisierung der Arbeit

Von welcher Seite auch immer die Forde-
rung nach einer stärker persönlichkeitsför-
dernden und sozial integrierenden Arbeits-
umwelt kommt - sie gilt einem sehr wichti-
gen Ziel, dem man sich nur in gemeinsamen
Anstrengungen von Forschern und Prakti-
kern verschiedener Fachgebiete annähern
kann. Über ideologische Gegensätze und
unterschiedliche Gesellschaftsauffassungen
hinweg gilt es zunächst, einige wesentliche
und allgemeine Züge der menschlichen Na-
tur zu bedenken, die zwar in den verschiede-
nen kulturellen Entwicklungen überformt,
akzentuiert oder abgeschwächt erscheinen,
aber doch allen diesen kulturellen Prägun-
gen menschlicher Eigenart zugrundeliegen.
Erst dann kann man sinnvoll fragen, wo Ar-
beitsgestaltung und Ausbildung ansetzen
könnten, um berufliche Tätigkeit nicht nur
effizienter für die Organisation zu machen,
- woraus sich in der Regel auch Vorteile für
die Konsumenten der bereitgestellten Güter
und Dienstleistungen ergeben -, sondern
auch befriedigender für die arbeitenden
Menschen. Im folgenden wird daher zu-
nächst auf einige anthropologische und all-
gemeinpsychologische Aspekte menschli-
chen Erlebens und Verhaltens einzugehen
sein, bevor die Bedeutung von Persönlich-
keitsmerkmalen für das Verständnis der Si-
tuation des Individuums in der Organisa-
tionsumwelt erörtert werden kann.

2. Allgemeinpsychologische
Konzeptionen menschlichen
Verhaltens

Von den neueren Forschungsansätzen sind
wegen ihres nachhaltigen Einflusses auf die
Organisationspsychologie insbesondere die
humanistische Psychologie, die Handlungs-
theorie und die kognitive Motivationstheo-
rie von Belang (s.a. Kapitel 3).

2.1 Humanistische Psychologie

Die humanistische Psychologie hat sich in
den USA, eine europäische Tradition auf-
greifend, in den fünfziger und sechziger Jah-
ren dieses Jahrhunderts etabliert. Sie wirkte
dann auf die westeuropäische Psychologie
zurück und beeinflußte insbesondere Psy-
chotherapie und Erwachsenenbildung
(Schulz von Thun, 1985). Ihr Anliegen ist
das umfassende Verständnis der menschli-
chen Lebensgestaltung, der Suche des Men-
schen nach Sinn und Selbstverwirklichung.
In dieser ganzheitlichen und ausdrücklich an
Werten orientierten Betrachtungsweise des
Erlebens und Handelns der Person trifft sich
die humanistische Psychologie mit ganz-
heitspsychologischen und phänomenologi-
schen Konzeptionen der Person, wie sie z. B.
von Lersch (1970) und Vetter (1966) entwik-
kelt und von Mayer (1951) in die Betriebs-
psychologie eingebracht wurden.
Unter den englischsprachigen Organisa-
tionspsychologen ist es McGregor (1960),
der am eindringlichsten darstellt, wie sehr
das Menschenbild, das die Gestaltung und
Führung von Organisationen leitet, den
Handlungsspielraum und die Entfaltungs-
möglichkeiten des Individuums festlegt. In
Übereinstimmung mit den Auffassungen
der humanistischen Psychologie betont er in
seiner «Theorie Y», daß Menschen naturge-
mäß gerne arbeiten, wenn sie dabei ihre
Kräfte und Fähigkeiten entfalten können;
daß sie bereit sind, Verantwortung zu über-
nehmen; daß sie bestrebt sind zu lernen und
sich in ihrer Arbeit auch persönlich zu ent-
wickeln. Organisationen, die sich in ihrem
Aufbau und in der Regelung der Abläufe am
falschen Menschenbild orientierten, näm-
lich an der «Theorie X», die besagt, daß der
Mensch im Grunde arbeits- und verantwor-
tungsscheu und zu brauchbarer Arbeit nur
durch Geld, fremde Kontrolle und soziale
Zwänge zu bewegen sei, würden die natürli-
che Arbeits- und Gestaltungsfreude zunich-
te machen (vgl. auch Greif, 1983a, S. 61 f.).
Die wissenschaftliche Vorbereitung und Be-
gleitung der seit Mitte der 70er bis Ende der
80er Jahre insbesondere in der Bundesrepu-
blik Deutschland geförderten Projekte zur
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«Humanisierung des Arbeitslebens» orien-
tiert sich an den Grundgedanken einer hu-
manistischen Psychologie. Den Erfolg dieser
Bemühungen beurteilt Frieling (1990) aller-
dings eher skeptisch.

2.2 Handlungstheorie

Die neuerdings von vielen, insbesondere
deutschsprachigen Autoren (Hacker, 1986;
Volpert, 1987; Cranach, Kalbermatten, In-
dermühle & Gugler, 1980; Resch, 1988) fa-
vorisierten «Handlungstheorien» sind dar-
aufhin angelegt, übergreifende Strukturen
und Prozesse der kognitiven Handlungsre-
gulation zu erfassen und damit auch der Ein-
ordnung menschlichen Handelns in größere
Sinn- und Lebensplanzusammenhänge bes-
ser gerecht zu werden. Soweit Ideen der rus-
sischen Tätigkeitspsychologie aufgegriffen
werden, befaßt sich die arbeits- und organi-
sationspsychologisch konkretisierte Hand-
lungstheorie (Hacker, 1986; Volpert, 1987)
auch mit der Frage, wie sich die Person da-
durch, daß sie die bereitgestellten Objekte
(Werkzeuge, Maschinen) und die vorge-
schriebenen Verfahrensweisen (Techniken)
in der Herstellung von Gütern benutzt, Be-
wußtseinsstrukturen aneignet, die im Laufe
der gesellschaftlichen Entwicklung zur Er-
findung und Modifikation dieser Objekte
und Verfahrensweisen geführt haben. So be-
trachtet, ist die Persönlichkeit nicht nur eine
Bedingung von Arbeitsprozessen und Ar-
beitsergebnissen, sondern auch deren Wir-
kung.
In der Erforschung der psychischen Regula-
tion von Arbeitstätigkeiten wird auch deut-
licher sichtbar, wie sehr Arbeitsstrukturen,
die den Handlungsspielraum auf repetitive
Ausführung einiger weniger Handgriffe
oder einiger weniger kognitiver Operatio-
nen beschränken, der menschlichen Natur
zuwiderlaufen und wo eine Änderung der
Arbeitsstrukturen ansetzen müßte (Ulich,
1991; s. a. Kapitel 7).

2.3 Kognitive Motivationstheorie

Kognitiv akzentuierte Motivationstheorien
verbinden Wertungen mit Erwartungen, d.h.
die Motivations- mit der Kognitionskompo-
nente des Handelns (Heckhausen, 1989,
S. 168f.). Danach sind zu unterscheiden die
erwarteten Handlungsergebnisse (Hand-
lungs-Ergebnis-Erwartungen, z.B. die Er-
wartung, auf dem eingeschlagenen Weg die
Lösung eines schwierigen Problems zu errei-
chen), die Erwartungen von Ereignissen, die
ohne eigenes Zutun eintreten (Situations-
Ergebnis-Erwartungen, z.B. rechtzeitige
Verfügbarkeit von notwendigen Informatio-
nen oder Hilfsmitteln), und die Ergebnis-
Folge-Erwartungen (z. B. die Erwartung von
Freude über die eigene Tüchtigkeit im Falle
des Erfolgs bei einer schwierigen Aufgabe:
Befriedigung des Leistungsmotivs; oder die
Erwartung eines Gefühls der Überlegenheit
in der Konkurrenz mit anderen: Befriedi-
gung des Machtmotivs). Von diesen Erwar-
tungen  und  emot iona len  Bewer tungen
hängt es ab, für welche Handlungsalternati-
ve sich eine Person entscheidet, mit welcher
Anstrengungsbereitschaft und Beharrlich-
keit sie das Ziel (Erreichen der Problemlö-
sung) verfolgt. Die Motivstärken erscheinen
in diesem Beispiel in der antizipierten Inten-
sität der Freude über die eigene Tüchtigkeit
oder Überlegenheit.
In die Handlungs-Ergebnis-Erwartungen
gehen auch (die mehr oder weniger realisti-
schen) Vorstellungen über die eigenen Fähig-
keiten ein (Meyer, 1984). Darunter fallen
eng umschriebene Konzepte von den eige-
nen Leistungsfähigkeiten (z. B. ein Angebot
für einen Kunden in zwei Tagen erstellen zu
können), aber auch so weit generalisierte
Erwartungen, wie sie von Rotter (1966; vgl.
auch Krampen, 1988) als Kontrollüberzeu-
gungen konzipiert wurden. Wenn Lersch
(1970) von Eigenmachtgefühl eines Men-
schen spricht und darunter «den Grad seiner
nicht eigentlich tatsächlichen, sondern ledig-
lich subjektiv vermeintlichen Mächtigkeit
gegenüber den Anforderungen und Anfech-
tungen des Lebenskampfes» versteht, ist da-
mit im Grunde dasselbe Phänomen gemeint.
Vorausgegangene Mißerfolgserfahrungen
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wirken sich vor allem dann lähmend aus,
wenn die betroffene Person darin einen
nicht durch Lernen behebbaren Fähigkeits-
mangel sieht (Wood & Bandura, 1989), son-
dern den Mißerfolg auf eine interne und zu-
gleich stabile Ursache zurückführt (Weiner,
1985). In einem solchen Fall lösen auftau-
chende Schwierigkeiten Besorgnis über die
eigene Unzulänglichkeit aus, durch die eine
aktive und effiziente kognitive Bewältigung
der Aufgabe behindert wird. Das Konzept
d e r  L a g e - und Handlungsorientierung
(Kuhl, 1983), mit dem zwei verschiedene
Formen der Handlungssteuerung gemeint
sind (die Aufmerksamkeit richtet sich auf
das eigene Befinden oder auf die Erforder-
nisse der Handlung), zielt genau auf dieses
Phänomen.

3. Differentialpsychologische
Aspekte

In der vorausgehenden Diskussion einiger
allgemeinpsychologischer Aspekte indivi-
duellen Verhaltens klang auch schon die
Frage nach der Bedeutung individueller Un-
terschiede der Motiv- und Fähigkeitsstruk-
turen an. Im folgenden sollen einige Überle-
gungen grundsätzlicher Art dazu angestellt
werden, bevor arbeitsrelevante Motiv- und
Fähigkeitsunterschiede konkreter erörtert
werden.

3.1 Zur Wechselwirkung von Person und
Umwelt

Blickt man auf zwei Jahrzehnte oft heftig ge-
führter Debatten über das Zusammenwir-
ken von inneren und äußeren Ursachen
menschlichen Handelns zurück, mag man
sich wundern, wieso die Bedeutung von Per-
sönlichkeitseigenschaften so sehr in Frage
gestellt werden konnte. Ist uns doch aus der
Alltagserfahrung beides vertraut: wie ver-
schieden ein und derselbe Mensch je nach
Umständen handeln kann und wie unter-
schiedlich Menschen auf ein und dieselbe Si-
tuation zu reagieren pflegen. Mittlerweile

hat sich die Kontroverse beruhigt; man fin-
det jetzt eher eine ausgewogene Beurteilung
des Zusammenspiels innerer (Persönlich-
keits-) und äußerer (Umstands-) Faktoren
in der Erklärung menschlichen Handelns
(Kenrick & Funder, 1988).
Wenn im folgenden von den persönlichen
Eigenschaften als Bedingungen des Verhal-
tens und der Leistung in Organisationen die
Rede ist, bedarf es vorweg einiger Erläute-
rungen dazu, welches Modell der Person-
Umwelt-Wechselwirkung den weiteren
Überlegungen zugrundeliegt. Der zentrale
theoretische Begriff ist dabei nicht die über-
dauernde Eigenschaft einer Person, sondern
ihr augenblicklicher Zustand. Um ein Bei-
spiel zu bringen: Nicht, ob eine Person ängst-
lich ist (d.h. zu Gefühlen der Angst neigt),
bestimmt ihr Verhalten hier und jetzt (etwa
vor einem öffentlichen Auftritt), sondern ob
sie sich im Zustand der Angst befindet (ob
sie gerade Angst erlebt). Cattell (1971)
spricht hier von einer eigenschaftsspezi-
fischen Zustandsmodulation durch die je-
weiligen, räumlich und zeitlich näheren und
weiteren Umstände und Vorgänge, aus der
sich dann dieses oder jenes Verhalten ergibt.
Es handelt sich dabei also um ein zweistufi-
ges Wirkungsmodell, in dem die Persönlich-
keitseigenschaft (trait) als charakteristische
Empfänglichkeit (liability) für Zustandsmo-
dulationen durch bestimmte Arten von Um-
ständen und Vorgängen verstanden wird. So
betrachtet, ist eine Persönlichkeitseigen-
schaft nichts anderes als das mittlere Niveau
und allenfalls noch die Streubreite der intra-
individuellen Zustandsvariation unter inter-
individuell vergleichbarer Variation der
äußeren Anregungsbedingungen. Das zwei-
stufige Modulationsmodell verlangt Anga-
ben darüber, wie empfänglich eine Person
für Anregungen der betreffenden Zustands-
dimension ist, wie stark die Anregung ist,
schließlich wie groß der Einfluß des fragli-
chen Zustands auf das interessierende Ver-
halten ist.
Angst vor einem öffentlichen Auftreten wä-
re demnach ein Produkt (nicht eine Summe)
aus Ängstlichkeit (Empfänglichkeit für eine
Bedrohung dieser Art) und Stärke der Be-
drohung, die von der Größe des Publikums,
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der Wichtigkeit der anwesenden Personen
etc. abhängen könnte. Die Auswirkung der
Angst auf die Leistung wäre dann je nach
Art und Schwierigkeit der Aufgabe ver-
schieden (z. B. förderlich oder hinderlich).

3.2 Individuelle Motivstrukturen

Die Ziele einer Organisation können nur in
dem Maße realisiert werden, als es gelingt,
die durchaus heterogenen und widersprüch-
lichen Ziele der einzelnen Organisations-
mitglieder auf die Organisationsziele abzu-
stimmen. Die Weg-Ziel-Theorie der Führung
(vgl. Neuberger, 1976, S. 244 f.) zeigt, wie der
Vorgesetzte die Handlungen des Mitarbei-
ters beeinflussen kann, wenn er weiß, welche
Ziele der Mitarbeiter hat, wie wichtig ihm
diese Ziele sind und wie er die Gangbarkeit
der verschiedenen Wege zu seinen Zielen
einschätzt. Die Vereinbarung von Zielen
und die Rückmeldung des Erfolgs haben
sich als wirksame Führungstechniken be-
währt (Tubbs, 1986).
Ziele und Motive. So wichtig zum Verständ-
nis einer Handlung oder Handlungsfolge die
Kenntnis der jeweiligen Zielstruktur einer
Person ist, so oberflächlich bliebe aber die-
ses Verständnis ohne Kenntnis der Motiv-
struktur, aus der sich die Ziele unter dem
Einfluß von Situationsbeurteilungen, das
sind Beurteilungen der eigenen Fähigkeiten
im Vergleich zu den Möglichkeiten und Hin-
dernissen der jeweiligen Umgebung, immer
wieder herauskristallisieren. Eine sinnvolle
Unterscheidung von Motiven und Zielen
könnte man darin sehen, daß Motive auf
Herbeiführung oder Vermeidung bestimm-
ter Arten von Gefühlserfahrungen gerichtet
sind, während Ziele jene kognitiv antizipier-
ten, auch objektiv, d.h. in sozialem Konsens,
beschreibbaren Person-Umwelt-Konstella-
tionen darstellen, von denen sich die Person
die Auslösung der erstrebten Gefühlserfah-
rungen erwartet. Die in der kognitiven Mo-
tivationstheorie anzutreffende Unterschei-
dung von Handlungsergebnissen und Hand-
lungsergebnisfolgen (vgl. Heckhausen, 1989,
S. 182 f.) könnte dahingehend modifiziert
und präzisiert werden, daß man unter Hand-

lungsergebnissen (auch von außen feststell-
bare) Zielzustände, unter Ergebnisfolgen
dagegen die dadurch vermittelten Gefühle
(Motivbefriedigungen und -Versagungen)
versteht. Beispiele für solche Gefühle sind
Eigenmachtgefühl, Zuneigung und Stolz.
Nach Lersch (1970) wären sie dem Macht-,
Anschluß- und Leistungsmotiv zuzuordnen.
Hier soll nicht die Problematik der Abgren-
zung und Klassifikation von Motiven disku-
tiert werden (Wicker, Lambert, Richardson
& Kahler, 1984); es sei nur daran erinnert,
daß in jedem Menschen stets eine Vielfalt
von Motiven wirksam ist, deren (intraindivi-
duell betrachtete) relative Stärke ein wichti-
ges Charakteristikum der Person und, in Ab-
hängigkeit von den jeweiligen Umgebungs-
bedingungen, für Erfolg und Zufriedenheit
mit verantwortlich ist.
Maslows (1954) Theorie von der Stufenfolge
der Motiventwicklung (physiologische Be-
dürfnisse, Sicherheitsbedürfnisse, Bedürf-
nisse nach Zugehörigkeit und Liebe, Be-
dürfnisse nach Achtung und Bedürfnisse
nach Selbstverwirklichung, vgl. Kapitel 3)
hat sich zwar empirisch nicht in überzeugen-
der Weise bestät igt  (Rosenst iel ,  1975,
S. 139 f.); die These, nach der die jeweils hö-
heren Bedürfnisse erst dann wirksam wer-
den, wenn die alltägliche Befriedigung der
tieferliegenden Bedürfnisse kein Problem
mehr ist, trug aber wesentlich dazu bei, in
der Organisationstheorie wie auch in der
Organisationsgestaltung die Vielfalt
menschlicher Bedürfnisse zur Geltung zu
bringen (Herzberg, Mausner & Snyderman,
1959; McGregor, 1960).
Motivationale Person-Umwelt-Korrespon-
denz. Daß die Wahl des Arbeitsplatzes, das
Verbleiben und der Aufstieg innerhalb der
Organisation vom Grad der Übereinstim-
mung zwischen der Motiv- und Wertstruktur
der Person mit jener der Organisation ab-
hängt, belegte Holland (1985) in jahrzehnte-
langer Forschung zur Person-Umwelt-Kor-
respondenz von Motiven und Fähigkeiten
der Person einerseits, Angeboten (Anrei-
zen) und Anforderungen der Umwelt ande-
rerseits. Wie sehr das Wohlbefinden in den
verschiedenen Situationen des Arbeitsle-
bens von der motivationalen Person-Um-



218 Teil III: Individuum

welt-Korrespondenz bestimmt wird, zeigte
auch Brandstätter (1994, 1989) mit der Me-
thode des Zeitstichproben-Tagebuchs (siehe
Informationsbox 1).
Die Bedeutung der Motivstruktur für den
Erfolg von Unternehmern und Managern
betont McClelland (1985) unter dessen Lei-
tung bzw. auf dessen Anregung hin seit den
fünfziger Jahren viele einschlägige Untersu-
chungen durchgeführt wurden (vgl. auch
House & Singh, 1987, S.672f., und die dort
angegebene Literatur). Nach McClelland
and Boyatzis (1982) ist eine Kombination
von starkem Macht- mit schwachem An-
schlußmotiv bei gleichzeitiger Zurückhal-
tung in der Machtausübung (keine impulsive
und keine mit Zwang oder Manipulation ar-
beitende Machtausübung) am günstigsten.
Dies gilt vor allem für Manager in jenen Po-
sitionen, wo es mehr auf sozialen Einfluß als
auf technischen Sachverstand ankommt. Ein
Beispiel für den Einfluß von Motiven auf
das Verhalten von Arbeiterinnen geben
Kleinbeck, Schmidt, Donis und Balle (1983)
die eine deutliche negative Korrelation zwi-
schen Stärke des Leistungsmotivs und der
Häufigkeit von Fehlzeiten berichten.
Arbeitstätigkeiten und Arbeitsumgebungen
im Hinblick auf ihre Motivationswirkung
(Kleinbeck, 1987) und ihren Beitrag zur Per-
sönlichkeitsentwicklung (Baarss et al., 1981;
Hoff, Lappe & Lempert, 1985) zu analysie-
ren, um daraus Anregungen für eine sinn-
volle Arbeitsgestaltung zu gewinnen, ist ein
Problem der Arbeitspsychologie, dessen Lö-
sung die Berücksichtigung individueller Mo-
tivstrukturen verlangt.

3.3 Individuelle Fähigkeitsstrukturen

Intelligenzstruktur. Unter den individuellen
Leistungsvoraussetzungen kommt den intel-
lektuellen Fähigkeiten eine besondere Be-
deutung zu. Es ist kaum eine berufliche Ta-
tigkeit vorstellbar, in der individuelle Unter-
schiede der Intelligenz in ihren verschiede-
nen Komponenten belanglos wären (Hunter

Informationsbox 1

Das Zeitstichproben-Tagebuch

34 nach Zufall aus dem Telefonbuch ausge-
wählte und zur Mitarbeit bereite Ehepaare aus
den Städten Linz, Salzburg und Steyr notier-
ten in freier Formulierung etwa viermal täglich
30 Tage lang nach einem Zufallszeitplan das
augenblickliche Befinden, den (vermeintli-
chen) Grund für gutes oder schlechtes Befin-
den, den Aufenthaltsort, die Art der Tätigkeit,
die Anwesenheit anderer Personen und den
Freiheitsgrad der Situation. Die von den Ver-
suchsteilnehmern selbst vorgenommene Co-
dierung der Tagebuchnotizen bezog sich u. a.
auf die in der betreffenden Situation jeweils
aktualisierten Motive. Das Motivprofil der
Person ergab sich aus den intraindividuell be-
stimmten relativen Häufigkeiten der Bezug-
nahme auf sechs verschiedene Motivklassen
(Bedürfnis nach: körperlichem Wohlbefinden,
Tätigsein/Erleben, Leistung, Anschluß,
Macht, Realisierung von «höheren» Werten),
gleichgültig ob diese Motive befriedigt oder
frustriert wurden. Das Angebotsprofil eines
Handlungsraumes bestand aus den situations-
spezifischen relativen Häufigkeiten der Be-
friedigung der Motive (summiert über alle
Personen) unter der Bedingung ihrer Aktuali-
sierung. Die motivationale Person-Umwelt-
Korrespondenz (PUK) war als Korrelation
(Pearson) des Motivprofils der Person und des
Angebotsprofils des Handlungsraumes opera-
tionalisiert. Die Maßzahlen für PUK korrelier-
ten bei den Männern in den verschiedenen
Handlungsräumen (z.B. Freizeit, allein, zu
Hause; Arbeit in Anwesenheit anderer, außer
Haus) zwischen r = -.09 und r = .58, bei Frauen
zwischen r = -.02 und r = .59 (Mediane r = .35
bzw. r = .36) mit dem Befinden. Klassifizierte
man die Handlungsräume (Situationen) nach
der ausgeführten Tätigkeit (Beeinflussen von
Menschen, Kreatives Problemlösen, Routine-
Büroarbeit, körperliche Arbeit) ergaben sich
Korrelationen zwischen r = .16 und r = .56.
Der Zusammenhang zwischen motivationaler
Person-Umwelt-Korrespondenz und Befinden
bestätigte sich in einer zusammenfassenden
Analyse von weiteren sieben Befindensstu-
dien mit insgesamt 189 Versuchspersonen
(Brandstätter, 1994).

& Hunter, 1984). Als Beispiel für eine empi- auf das Berliner Intelligenzstrukturmodell
risch gut bestätigte Ordnung der verschiede- (Jäger, 1984) verwiesen, das vier Opera-
nen Facetten intellektueller Leistungen sei tionsfaktoren (Bearbeitungsgeschwindig-
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keit, Gedächtnis, Einfallsreichtum und Ver-
arbeitungskapazität) und drei Inhaltsfakto-
ren (verbal, numerisch, figural-bildhaft) un-
terscheidet. Umfassendere Systeme der
Klassifikation von Tätigkeitsanforderungen,
die sensorische und motorische Fähigkeiten
mit einschließen, findet man bei Fleishman
und Quaintance (1984).
So vielfältig die Belege für den Beitrag intel-
lektueller Leistungsfähigkeiten zum berufli-
chen Erfolg in den verschiedenartigsten Be-
reichen sind (Schmidt & Hunter, 1981), so
wenig geklärt ist bisher der Zusammenhang
zwischen Leistungen in den herkömmlichen
Intelligenztests und Leistungen beim Lösen
komplexer Probleme, beim Denken in Sy-
stemzusammenhängen (Dörner & Kreuzig,
1983; Hörmann & Thomas, 1987; Putz-
Osterloh, 1981). Es scheint hier auf eine stär-
ker erfahrungs- und wissensabhängig wirk-
same Kombination und flexible Anpassung
der in den üblichen Tests erfaßten elemen-
tareren Denkoperationen anzukommen.
Schwierigkeiten bereitet vor allem die nöti-
ge Präzisierung reliabler und valider Krite-
rien komplexer Denkleistungen. Von denk-
psychologischen Prozeßanalysen der Bear-
beitung sowohl von Intelligenztestaufgaben
als auch von komplexen Problemen und der
dabei auftretenden Fehler erwartet man sich
nicht nur eine bessere Aufklärung der von
den untersuchten Individuen verwendeten
kognitiven Operationen und übergeordne-
ten Steuerungsprozesse, sondern auch Hin-
weise darauf, wo ein Training im komplexen
Problemlösen erfolgversprechend ansetzen
könnte (Putz-Osterloh, 1981). Der Entwick-
lung von effizienten Planungstechniken wird
dabei eine besondere Bedeutung zukom-
men (Hacker, 1978, S.392) wenn auch der
Veränderungsspielraum durch persönlich-
keitsspezifische (z.B. systematische oder
improvisierende) Denk- und Arbeitsweisen
beschränkt ist.
Sich innerhalb eines komplexen und dazu
fortlaufenden Änderungen unterworfenen
Systems (z. B. in einer sich zuspitzenden Kri-
se einer Arbeitsgruppe oder in einem zuneh-
mend gefährlicher verlaufenden Prozeß ei-
ner komplizierten technischen Anlage) zu-
rechtzufinden und gegebenenfalls regulie-

rend einzugreifen, verlangt eine so rasche
und differenzierte Verarbeitung vielfältiger
Informationen, daß die menschliche Verar-
beitungskapazität hinsichtlich Verarbei-
tungsgeschwindigkeit und Umfang (Simul-
tankapazität) oft überfordert wird (Dörner,
1985). Hier dürften Persönlichkeitsmerkma-
le wie emotionale Stabilität und Zutrauen in
die eigene Entscheidungs- und Handlungs-
fähigkeit (self-efficacy nach Bandura, 1977;
Bandura & Wood, 1989; Stäudel, 1988) aber
auch übergreifende kognitive Stile wie z. B.
die «kognitive Komplexität» im Sinne von
Schroder, Driver und Streufert (1967) und
Streufert und Swezey (1986) den Erfolg kog-
nitiver Operationen mitbestimmen (Fink,
1987).
Die kognitive Komplexität eines Menschen,
die bereits ein wichtiger Aspekt des einfluß-
reichen Forschungsansatzes von Kelly
(1955) war, bemißt sich danach, wieviele Di-
mensionen seine Realitätsvorstellungen auf-
weisen (Differenzierung), wieviele Abstu-
fungen er auf den einzelnen Dimensionen
unterscheidet (Diskrimination), schließlich,
wie vielfältig die von ihm gesehenen Verbin-
dungen zwischen und Folgerungen aus den
erfaßten Dimensionen sind (Integration).
Wie sich ein größerer oder geringerer Grad
an kognitiver Komplexität auf die Güte von
Entscheidungen und die Effizienz von
Handlungen auswirkt, hängt von der Kom-
plexität der jeweiligen Umwelt, des jeweili-
gen Problems ab. Die besten Ergebnisse
sind zu erwarten, wenn die kognitive Kom-
plexität der Person der Komplexität der zu
verarbeitenden Informationen entspricht. In
dem Maße, als kognitive Stile beständige,
nur beschränkt durch Training veränderbare
Persönlichkeitsmerkmale darstellen, ist die
nötige Korrespondenz zwischen Person-
und Umweltkomplexität  durch gezielte
Auswahl von Mitarbeitern, aber auch durch
Veränderung der Komplexität der Aufga-
ben herzustellen.
Es ist insbesondere die rasche Entwicklung
der Informationstechnologie, die einen zu-
nehmend schnelleren Wechsel von Geräten
und Programmen mit sich bringt und immer
wieder dazu zwingt, zur effizienten Routine
gewordene Verhaltensweisen aufzugeben,
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die gut eingespielte sensumotorische Koor-
dinationsebene zu verlassen und sich auf be-
wußte Planung und Steuerung von unge-
wohnten Teilhandlungen und Operationen
zu konzentrieren, bis diese wieder zur Rou-
tine werden. Wenn auch das Bedürfnis nach
Abwechslung und neuen Erfahrungen zur
natürlichen Ausstattung des Menschen zu
gehören scheint (Berlyne, 1960; zit. nach
Heckhausen, 1989, S. 108 f.), kann doch das
individuelle Optimum an Veränderung
leicht überschritten werden. Der oft anzu-
treffende Widerstand gegenüber Neuerungen
dürfte nicht nur verwehrten Mitbestim-
mungsmöglichkeiten entspringen, sondern
kann auch das Symptom einer Überforde-
rung darstellen.
Vertrauen in die eigene Leistungsfähigkeit.
Welchen Gebrauch eine Person von ihren
Fähigkeiten macht, hängt wesentlich auch
von der mehr oder weniger realistischen
Einschätzung der eigenen Fähigkeiten ab, die
jeweils in den verschiedenen Handlungssi-
tuationen und -stadien aktualisiert wird. Wie
sich dieses Zutrauen in die Fähigkeiten auf
die Wahl der Ziele und den Gang der Hand-
lung auswirkt, wurde in letzter Zeit vielfach
untersucht (u. a. Ajzen, 1987; Bandura, 1977;
Meyer, 1984) und ist für das Verständnis des
Arbeitsverhaltens von großer Bedeutung.
Erwähnenswert ist in diesem Zusammen-
hang, daß es vorwiegend Personen mit ho-
hem Zutrauen in die eigenen Fähigkeiten
sind, die nach erbrachter Leistung daran in-
teressiert sind zu erfahren, wie gut sie im
Vergleich zu anderen abgeschnitten haben
(Meyer & Starke, 1981).
Wenig aufgeklärt ist bisher, was geschieht,
wenn Menschen ihre Fähigkeiten, gemessen
an objektiven Kriterien, über- oder unter-
schätzen. Da immer die Möglichkeit besteht,
sich den eigenen Erfolg oder Mißerfolg auf
verschiedene Weise zu erklären (Weiner,
1985) wird es auch von persönlichkeitsspe-
zifischen Attributionstendenzen abhängen,
wie weit sich das Selbstkonzept von der ei-
genen Leistungsfähigkeit der tatsächlichen,
d.h. auf objektivere Weise festgestellten
Leistungsfähigkeit annähert.
Leistungs- und Lernfähigkeit. Ein realisti-
sches Bild von den eigenen Leistungs- und

Lernfähigkeiten zu haben, ist für die Wahl ei-
nes Berufes oder eines Arbeitsplatzes wich-
tig - wie es für den Anbieter einer Stelle
wichtig ist, die Leistungs- und Lernfähigkei-
ten des Bewerbers richtig einzuschätzen.
Die aktuelle Leistungsfähigkeit eines Men-
schen wird an dem von ihm unter optimaler
Motivation erreichten Leistungsstand bei ei-
ner bestimmten Art von Aufgaben abgele-
sen. Um die zugehörige Lernfähigkeit be-
stimmen zu können, müßte man darüber
hinaus die gesamte Lerngeschichte kennen,
die zu dieser Leistungsfähigkeit geführt hat.
Wenn man diese Lerngeschichte nicht unge-
fähr einschätzen kann, hilft es auch nicht
viel, einen sogenannten Lerntest (Messung
der Leistungsfähigkeit - Standardtraining -
erneute Messung der Leistungsfähigkeit)
durchzuführen in der Hoffnung, man könne
dadurch die Lernfähigkeit erfassen; denn
ein bestimmter Lernzuwachs an Leistungs-
fähigkeit verführte zu einer Unterschätzung
der Lernfähigkeit, wenn die Ausgangslei-
stung infolge Ausschöpfung der Lernmög-
lichkeiten schon nahe an der Obergrenze der
erreichbaren Leistungsfähigkeit läge, und zu
einer Überschätzung, wenn jemand die fragli-
che Leistung bisher kaum geübt hat.
In der Eignungsdiagnostik interessiert meist
mehr das Entwicklungspotential der Fähig-
keiten als der augenblickliche Leistungs-
stand; man will aus den Leistungsfähigkei-
ten auf die Lernfähigkeiten schließen. So
weit die Annahme gerechtfertigt ist, die
fragliche Leistung sei durch weitere Übung
nicht mehr zu steigern, oder alle miteinan-
der zu vergleichenden Personen verfügten
über das gleiche Maß an Erfahrung und
Übung, ist eine Rangordnung von Personen
nach ihrer Leistungsfähigkeit zugleich eine
Rangordnung nach ihrer Lernfähigkeit.
Dies dürfte noch am ehesten auf die Leistun-
gen von Personen gleicher sozialer Herkunft
und gleicher Schulbildung in sorgfältig ent-
wickelten Tests für logisches Denken zutref-
fen. Diese Tests sind so konstruiert, daß sie
die Leistungsfähigkeit des Denkens mit
Aufgaben prüfen, deren Bearbeitung nicht
spezielles Wissen, sondern logische Analyse
der vorgegebenen Inhalte verlangen.
Mit den individuell unterschiedlichen be-
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reichsspezifischen Lernfähigkeiten sind die
Grenzen für die Aneignung von Wissen und
Fertigkeiten (= Leistungsfähigkeiten) enger
oder weiter gesteckt. Es ist Aufgabe der Per-
sonalentwicklung, die Leistungs- und Lern-
fähigkeiten der Mitarbeiter richtig einzu-
schätzen sowie Lerninhalte und Lernmetho-
den anzubieten, die beiden Seiten gerecht
werden, den Lernfähigkeiten und Lerninter-
essen der Mitarbeiter wie den Anforderun-
gen und Möglichkeiten der Organisation.
Bei allen als relativ stabil anzunehmenden
intra- und interindividuellen Unterschieden
in den Lernfähigkeiten (Begabungen) gibt
es doch in jedem Menschen letztlich uner-
schöpfliche Möglichkeiten des Erwerbs und
der Steigerung von Leistungsfähigkeiten.

3.4 Eigenschaften des «Temperaments»

Begriff des Temperaments. Wenn man weiß,
über welche Fähigkeiten ein Mensch verfügt
(was jemand tun kann) und welche Bedürf-
nisse er hat (was jemand zu tun wünscht),
bleibt noch zu fragen, wie er seine Fähigkei-
ten einsetzt und auf welche Weise er seine
Ziele verfolgt. Am besten paßt die Bezeich-
nung «Temperament» für die hier gemein-
ten individuellen Unterschiede. Ob jemand
impulsiv oder besonnen handelt, eher unab-
hängig oder aber stark von sozialen Einflüs-
sen abhängig ist, ob er voller innerer Span-
nungen und Widersprüche oder ausgegli-
chen und harmonisch, nach außen gewandt
oder in sich gekehrt ist, macht sein Tempe-
rament (im weiteren Sinne) aus.
Oft werden Temperaments- mit Persönlich-
keitseigenschaften gleichgesetzt, so als ob
individuelle Motiv- und Fähigkeitsstruktu-
ren nicht auch Persönlichkeitseigenschaften
wären. Es erscheint aber zweckmäßiger, in
«Temperament» eine Sammelbezeichnung
für grundlegende und die verschiedenen
Teilstrukturen übergreifende Strukturmerk-
male der Persönlichkeit zu sehen oder, vor-
sichtiger ausgedrückt, umfassende und klar
voneinander abgehobene Beschreibungsdi-
mensionen menschlichen Erlebens und Ver-
haltens, wie sie sich aus einer Analyse des
Sprachgebrauchs (bei Selbst- und Fremdbe-

urteilungen) ergeben. In welcher Richtung
diese Persönlichkeitsdimensionen zu indivi-
duellen Motivstrukturen stehen - daß sie
nicht voneinander unabhängig sind, zeigten
u.a. Costa und McCrae (1988) und Brand-
stätter (1990) -soll hier nicht weiter erörtert
werden.
Grunddimensionen des Temperaments. Die
Diskussion über die zweckmäßige Anzahl
solcher Beschreibungsaspekte scheint nicht
zur Ruhe zu kommen (Zuckerman, Kuhl-
mann & Camac, 1988), auch wenn die ver-
schiedenen Vorstellungen in Richtung auf
die bereits von Norman (1963) vorgeschla-
genen fünf «Faktoren» (Extraversion, Emo-
tionale Stabilität, Freundlichkeit, Gewissen-
haftigkeit und Kultiviertheit) konvergieren
(vgl. Mershon & Gorsuch, 1988).
Selbstbeurteilungen und Beurteilungen
durch Bekannte lassen sich faktorenanaly-
tisch auf die gleichen Grunddimensionen zu-
rückführen, die durch die semantische
Struktur der Sprache, die zur Beschreibung
menschlichen Verhaltens zur Verfügung
steht, vorgegeben sind. Man wird vernünfti-
gerweise annehmen, daß die Struktur der
Sprache die Struktur der Wirklichkeit
(menschlichen Verhaltens) so differenziert
und treffend abbildet, wie es für die Orien-
tierung im sozialen Zusammenleben nötig
ist. So betrachtet, sind die Persönlichkeitsdi-
mensionen nichts anderes als Beschrei-
bungsaspekte des für einen Menschen cha-
rakteristischen sozialen Verhaltens (Wig-
gins, 1979; Bales & Cohen, 1982). Buss
(1991) vermutet, daß diesen Dimensionen
deshalb eine so grundlegende und allgemei-
ne Bedeutung zukommt, weil Sensibilität für
diese Merkmale sozialen Verhaltens für die
Anpassung an das Leben im sozialen Ver-
band schon in den Frühzeiten der Entwick-
lung des Menschen vorteilhaft war, so daß
sie als Produkt der Stammesgeschichte des
Menschen aufzufassen sei .  Dabei wird
vorausgesetzt, daß nicht nur die Wahrneh-
mung, sondern zu allererst auch die Entste-
hung der individuellen Temperaments-
unterschiede soziobiologisch zu erklären ist.
Will man die Verhaltensweisen von Bewer-
bern oder Mitarbeitern beurteilen, erscheint
es ratsam, sich dabei der oben genannten
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Informationsbox 2

Persönlichkeitsstruktur von Unternehmern

Einer Zufallsstichprobe von oberösterreichischen Unternehmern und Betriebsgründungsinteres-
senten wurde mit einem Begleitschreiben des Präsidenten der Kammer für gewerbliche Wirtschaft
der 16PA (Brandstätter, 1988b) und ein Fragebogen zur Einschätzung und zur Attribution des bis-
herigen und/oder erwarteten wirtschaftlichen Erfolgs zugesandt. Bei einer Rücklaufquote von
knapp 40% standen die Daten von 157 Unternehmensgründern, 104 Gründungsaspiranten und 98
Betriebsübernehmern zur Verfügung. Wie die Abbildung 1 (aus Brandstätter, 1988a) zeigt, ist die
Verteilung der Gründer auf die verschiedenen Persönlichkeitstypen deutlich verschieden von der
Verteilung der Übernehmer.
Bei kleinen Handels- und Handwerksbetrieben-nur 25% der befragten Unternehmer hatten mehr
als sieben Mitarbeiter - werden sich die Tätigkeiten und Arbeitsumgebungen von Gründern (bei
den meisten lag die Gründerzeit einige Jahre zurück) und Übernehmern nicht stark unterscheiden.
Es ist daher unwahrscheinlich, daß die Persönlichkeitsstruktur, wie sie im 16PA erscheint, eher eine
Wirkung als eine Ursache der Unternehmensgründung ist, zumal die Gründungsaspiranten, die ja
noch nicht den prägenden Kräften unternehmerischer Tätigkeit unterlagen, in ihrer Persönlich-
keitsstruktur mehr den Gründern als den Übernehmern gleichen. Im übrigen beurteilten die Grün-
der im Vergleich zu den Übernehmern den bisherigen und den für die nächsten Jahre erwarteten
wirtschaftlichen Erfolg besser, schrieben sich den Erfolg eher selbst und weniger der allgemeinen
Wirtschaftslage zu und hielten eine weitere Expansion des Unternehmens für wahrscheinlicher.

Abbildung 1:  Unterneh-
mensgründer, Gründungs-
aspiranten und Unterneh-
menserben (Übernehmer)
differenziert nach Persön-
lichkeitsstruktur (labil -
stabil [QII] kombiniert mit
abhängig  -  unabhängig
[QIII].

Grunddimensionen zu bedienen, wenn man
eine gleichermaßen sparsame wie vollstän-
dige Beschreibung des Eindrucks anstrebt,
den man in der Auswahlkonferenz («Assess-
ment Center») oder am Arbeitsplatz ge-
winnt.
Übereinstimmung der Beurteilungen. Selbst-
beurteilungen und Beurteilungen durch Be-
kannte stimmen nicht allein in der Struktur
der Dimensionen, sondern bis zu einem ge-
wissen Grad auch in den individuellen Ein-
stufungen auf diesen Dimensionen überein.
Dafür gibt es verschiedene Gründe. Die Per-
son selbst und die anderen, insbesondere ih-
re ständigen Interaktionspartner (Familien-

mitglieder, Schulkameraden, Freunde, Ar-
beitskollegen), beobachten zum großen Teil
dasselbe Verhalten, wenn auch aus verschie-
denen Perspektiven. Außerdem tragen zum
Selbstbild eines Menschen Gespräche mit
anderen bei, aus denen hervorgeht, wie die-
se sein Verhalten interpretieren (Carson,
1989). An der nicht unbeträchtlichen Über-
einstimmung zwischen Selbstbeurteilungen
und Beurteilungen durch ständige Interak-
tionspartner sind schließlich deren Bestre-
bungen beteiligt, Verhaltensweisen zu pro-
vozieren und zu stabilisieren, die ihren Er-
wartungen entsprechen (Snyder, 1984), wie
auch die Bestrebungen der betroffenen Per-
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son, die anderen glauben zu machen, was sie
von sich selbst hält (Swann, 1987).
Das Selbstbild ist ein Resümee bisheriger
Erfahrungen mit sich selbst in der Interak-
tion mit der Umwelt, zugleich aber auch ein
Leitbild für künftiges Verhalten. In der Aus-
wahl und Führung von Mitarbeitern wird
man sich daher nicht mit Informationen
über Fähigkeiten und Motive begnügen,
sondern zu erfassen versuchen, welches Per-
sönlichkeitsbild jemand von sich selbst hat
und wie weit dieses Bild mit dem von ande-
ren übereinstimmt. Wenn auch die Brauch-
barkeit von Persönlichkeitsfragebogen zur
Prognose beruflicher Bewährung recht un-
terschiedlich eingeschätzt wird (Cascio,
1991, S. 313 f.), so dürfte doch die prognosti-
sche Validität von Auswahlkonferenzen we-
sentlich darauf zurückzuführen sein, daß die
Beurteiler später am Arbeitsplatz einen
ähnlichen Eindruck von der Persönlichkeit
gewinnen wie die Beurteiler in der Auswahl-
konferenz. Wie unterschiedlich das Persön-
lichkeitsbild ist, das Gründer und Erben ei-
nes kleinen Handwerks- oder Handelsbe-
triebes von sich selbst haben, zeigt die Infor-
mationsbox 2.
Subjektivität der Umwelterfahrung. Welche
Bedeutung Temperamentsmerkmale für das
Erleben des Arbeitsalltags haben, zeigte
Brandstätter (1989a, 1994) in Analysen der
mit dem Befindenstagebuch gewonnenen
Daten von sieben nach Alter, Bildung und
Beruf verschiedenen Stichproben: Perso-
nen, die in dem Bild, das sie in einem Per-
sönlichkeitsfragebogen (16PF; vgl. Schnee-

wind, Schröder & Cattell, 1983) von sich
selbst entwerfen, weitgehend übereinstim-
men, d.h. genauer: das gleiche Muster von
16PF-Sekundärdimensionen aufweisen, er-
leben auch die verschiedenen Klassen von
Situationen ihrer Arbeits- und Freizeit in
ähnlicher Weise und verschieden von denen,
die ein ganz anderes Selbstbeschreibungs-
muster zeigen.
Ein Beispiel dafür findet man in Abbildung
2 (aus Brandstätter, in Druck). Sie zeigt, um
wieviel häufiger 189 Personen in ihren Be-
findenstagebüchern (vgl. Informationsbox
1) zur Beschreibung ihrer augenblicklichen
Stimmung Freude-Adjektive als Trauer-Ad-
jektive verwenden. Bei den emotional stabi-
len extravertierten Vpn ist die Gefühlsbilanz
in der Freizeit viel positiver als in der Ar-
beitszeit. Dagegen unterscheidet sich die
Gefühlsbilanz von emotional labilen intro-
vertierten Vpn nicht zwischen Freizeit und
Arbeit. Eine genauere Analyse der Daten,
die von sieben Befindensstudien mit insge-
samt 189 Teilnehmern stammen-jede Säule
in Abbildung 2 basiert auf mindestens 1000
Beobachtungen - läßt erkennen, daß der
persönlichkeitsspezifische Arbeits-Freizeit-
Kontrast des Befindens vor allem in solchen
Situationen erscheint, in denen soziale Mo-
tive angesprochen werden.
Dies könnte zum Teil auch erklären, warum
in Betriebsklimastudien die Urteile der Mit-
arbeiter über den gleichen Sachverhalt oft so
stark auseinandergehen. Es wäre an der
Zeit, sich am Konzept der Person-Umwelt-
Korrespondenz auch bei solchen innerbe-

Abbildung 2: Freude/Trauer-
Quotient differenziert nach
Persönlichkeitsstruktur und
Handlungsraum (Freizeit -
Arbeit) (120 bedeutet, daß
die Häufigkeit von Freude
120% der Häufigkeit  von
Trauer beträgt).
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trieblichen Befragungen zu orientieren;
denn es ist wesentlich auch eine Frage des
Temperaments (der Persönlichkeitsstruktur
im üblichen Sinne), ob sich Menschen im
Betrieb unter diesen oder jenen Umständen
wohlfühlen, zur Leistung angeregt werden
und persönlich entfalten können (Brief,
Burke, George, Robinson & Webster, 1988;
Gerhart, 1987).
Arbeitszufriedenheit ist jedenfalls die kom-
binierte Wirkung von Merkmalen der Per-
sönlichkeit und Merkmalen der Arbeitsum-
welt. Ohne eine Trennung dieser Bedin-
gungsfaktoren lassen sich Informationen
über die Arbeitszufriedenheit, die sich auf
die Organisation insgesamt, auf einzelne
Abteilungen oder auf verschiedene Lohn-
gruppen beziehen, nur mit großem Fehlerri-
siko in Eingriffe zur Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen umsetzen. Es wäre daher
zu überlegen, ob die nach ihrer Arbeitszu-
friedenheit anonym befragten Organisa-
tionsmitglieder nicht zugleich eine kurze
standardisierte Selbstbeurteilung abgeben
sollten. Man könnte dann zum einen prüfen,
wie weit Zufriedenheitsunterschiede zwi-
schen Abteilungen auf Unterschiede in den
Häufigkeiten zufriedenheitsrelevanter (z. B.
mißmutiger oder heiterer) Persönlichkeits-
typen oder aber auf Unterschiede in den Ar-
beitsbedingungen zurückzuführen sind.
Zum andern könnte man besser herausfin-
den, welche Arbeitsstrukturen zu welchen
Persönlichkeitsstrukturen passen, und dar-
aus Hinweise für eine erfolgreiche Diffe-
rentielle Arbeitsgestaltung (s. Kapitel 7) ge-
winnen. Temperamentsunterschiede wären
auch bei der individuellen Bildungsplanung
zu berücksichtigen, sonst könnte z.B. ein
Führungstraining, das in den Zielen oder
den Methoden der Wesensart eines Men-
schen widerspricht, mehr schaden als nüt-
zen.
Genetische Fundierung des Temperaments.
An den Merkmalen des Temperaments, wie
sie in der Selbstbeurteilung und der Beurtei-
lung durch andere erscheinen, ist, nicht an-
ders als an den kognitiven Leistungen, auch
die genetische Ausstattung eines Menschen
beteiligt, die seinen Entwicklungs- und Ver-
änderungsspielraum eingrenzt (Loehlin,

Willerman & Horn, 1988; Plomin & Rende,
1991). Dies gilt insbesondere für die Dimen-
sionen Extraversion und Emotionale Stabi-
lität (bzw. den Gegenpol Neurotizismus),
auf denen sich Menschen über Jahrzehnte
hinweg relativ stabil unterscheiden (vgl.
Brandstätter, 1989c), und für die sich am
deutlichsten auch eine neurophysiologische
Fundierung abzeichnet (Gray, 1987; Ey-
senck & Eysenck, 1985). Diese beiden Di-
mensionen stehen in engem Zusammenhang
mit Freundlichkeit und Dominanz, die u. a.
von Wiggins (1979) und Bales und Cohen
(1982) als die beiden wesentlichen Aspekte
sozialen Verhaltens betrachtet werden. Da
bestimmte Konfigurationen von Extraver-
sion und Neurotizismus auch mit hoher bzw.
niedriger Arbeitszufriedenheit verbunden
sind (Brandstätter, in Druck; Brief et al.,
1988; Gerhart, 1987) ist die Frage nicht ab-
wegig, wie weit das Befinden, das unter der
Bezeichnung «Arbeitszufriedenheit» ge-
messen wird, auch genetisch bedingt ist
(Avery, Bouchard, Segal & Abraham, 1989).
Streßanfälligkeit. An vielen Arbeitsplätzen
ist wichtig, wie jemand mit psychisch beson-
ders belastenden Situationen und den dar-
aus entstehenden Streßreaktionen umgeht,
die sich aus einem Mißverhältnis zwischen
der subjektiven Einschätzung von Umwelt-
anforderungen und persönlichen Fähigkei-
ten zu ihrer Bewältigung ergeben (Marstedt
& Mergner, 1986; Prystav, 1981). Dieses
Mißverhältnis wird als Gefahr für die eigene
Gesundheit, das soziale Ansehen und die
Selbstachtung erlebt (Folkman, Lazarus,
Gruen & Delongis, 1986; Lazarus & Folk-
man, 1984; vgl. auch Gebert, 1981). Wenn
die betroffene Person keine Möglichkeit
sieht, die Bedrohung aktiv zu überwinden
(Angriff) oder sich ihr zu entziehen (Flucht),
steigert sich die Angst und das Gefühl der
Hilflosigkeit. Erlebt eine Person häufig der-
art bedrohliche Situationen, denen gegen-
über sie sich machtlos fühlt (Kontrollver-
lust), ist das Risiko psychosomatischer Er-
krankungen groß (Greif, 1983b). Gebert
(1981, S.94f.) verweist auf eine Reihe von
empirischen Befunden verschiedener Auto-
ren, die deutliche Persönlichkeitsunterschie-
de in der Streßanfälligkeit erkennen lassen.
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Diese können in der Art und Weise begrün-
det sein, wie die Bedrohlichkeit von Situa-
tionen wahrgenommen wird, wie sehr die
Person zur verstärkten Beachtung der Ge-
fahrensignale oder aber zu ihrer Unterdrük-
kung und Abwehr neigt und ob sie über
wirksame Techniken der Streßbewältigung
(coping-Strategien) verfügt.
Größere Streßanfälligkeit wird vor allem für
folgende Persönlichkeitsmerkmale berich-
tet: Verbindung von Introversion mit Neuro-
tizismus (Gray, 1987, 349 f.); Typ A, für den
ein erhöhtes Herzinfarktrisiko nachgewie-
sen wurde (Friedman & Booth-Kewley,
1987; Matthews, 1982); Mangel an «Härte»
(hardiness, Kobasa, 1979; kritisch dazu Funk
& Houston, 1987); Destruktives Denken
(destructive thinking, Epstein & Meier,
1989); Lageorientierung (Kuhl, 1983; vgl.
dazu auch Heckhausen & Strang, 1989); ge-
ringe Komplexität des Selbstkonzepts (self-
complexity, Linville, 1987); Mißmut (nega-
tive affectivity; Brief et al., 1988). Manche
dieser Merkmale sind nur dem Namen und
der Erhebungsmethode nach verschieden,
während sie in der Bedeutung des Begriffs
und der Funktion des erfaßten Merkmals
weitgehend übereinstimmen oder durch
Kombination (schlichte Addition oder kom-
plexere Konfiguration) grundlegender Per-
sönlichkeitsdimensionen rekonstruiert wer-
den können.
Wirkungen von Streß auf das Führungsver-
halten diskutieren Fiedler (1986) und Fied-
ler und Garcia (1987). Nach diesen Autoren
beeinträchtigt Streß, häufig bedingt durch
Konflikte mit Vorgesetzten oder Untergebe-
nen, intelligentes, problemlösendes Füh-
rungsverhalten. Unter Streßbedingungen
korreliert  zwar einschlägige Erfahrung
(Routine), nicht aber Intelligenz des Grup-
penleiters mit der Effizienz der Arbeitsgrup-
pe. Eine Erklärung dafür könnte man in der
streßbedingten überoptimalen Aktivierung
sehen, die den wirksamen Einsatz der nor-
malerweise zur Verfügung stehenden kom-
plexeren Denkoperationen behindert (vgl.
dazu Eysenck, 1984, S. 327 f.).
Ein bevorzugtes Forschungsthema der Ar-
beits- und Organisationspsychologie ist die
Beziehung zwischen Dauerstreß und psycho-

somatischen Erkrankungen, ein Thema, das
schwerlich ohne Bezug auf Persönlichkeits-
merkmale behandelt werden kann (Zegans,
1982). Es ist hier nicht der Platz zu berichten,
wie verschiedene Forscher die beobachteten
Korrelationen zwischen Persönlichkeits-
merkmalen und Krankheitsanfälligkeit zu er-
klären versuchen, welche psychischen, neu-
ralen und endokrinen Prozesse daran be-
teiligt sind. Erwähnenswert ist aber, daß das
Immunsystem dabei eine wichtige Vermitt-
lungsfunktion ausübt. (Jemmott & Locke,
1984).  Daß sogar tägliche Stimmungs-
schwankungen Komponenten des Immunsy-
stems (die Bildung von Antikörpern) beein-
flussen, zeigten Stone, Cox, Valdimarsdottir,
Jandorf und Neale (1987). Müßte man dar-
aus nicht folgern, daß ein schlechtes Be-
triebsklima (sozialer Streß; Frese & Zapf,
1987) das Krankheitsrisiko erhöht und daß
Mitarbeiter, die häufiger krank sind, seeli-
schen Belastungen, wie sie immer (im Ar-
beits- oder Privatleben) wieder auftreten,
weniger gewachsen sind? Letzteres wirft die
Frage auf, wie weit größere Streßresistenz
der Mitarbeiter nicht allein durch Auswahl,
sondern auch durch Training in wirksameren
Bewältigungsstrategien erreicht werden kann.

3.5 Einstellungen

Einstellungsbegriff. Menschen, deren per-
sönliche Eigenart sich in der Struktur ihrer
Motive und Fähigkeiten ausprägt, formen
im Umgang mit Angeboten und Anforde-
rungen der Umwelt Einstellungen gegen-
über den verschiedenen Klassen von Objek-
ten und Ereignissen ihrer Erfahrungswelt in-
sofern, als diese für sie tatsächliche oder ver-
meintliche (po ten t i e l l e )  Que l l en  von
Wohlbefinden oder Unbehagen sind. Der
sozialpsychologische Einstellungsbegriff ist
auch in der Organisationspsychologie ein
unentbehrliches Konstrukt zur Erklärung
individuellen Verhaltens, da es - deutlicher
als die Konstrukte «Fähigkeit» und «Motiv»
- auf die unauflösliche, individuell geprägte
Verbindung von Person und Umwelt abzielt
(Roth, 1967). Die Einstellung als «Bereit-
schaft (Disposition) einer Person verstan-
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den, Gegenstände ihrer Erfahrungswelt in
bestimmter Weise aufzufassen, zu bewerten
und zu behandeln» (Brandstätter, 1983,
S. 166), wird aus den bisherigen Äußerungs-
und Verhaltensweisen einer Person gegen-
über den jeweiligen Erfahrungsgegenstän-
den erschlossen. Informationen über die
Einstellung eines Menschen sollen, in Ver-
bindung mit Informationen über die von der
betreffenden Person wahrgenommenen so-
zialen Normen und über den Eindruck von
den eigenen Fähigkeiten, eine Prognose des
Verhaltens ermöglichen. Diese gelingt am
besten dann, wenn prognostisch verwendete
Einstellungen und prognostizierte Verhal-
tensweisen gleich umfassend (beide eher
eng und konkret oder beide eher weit und
abstrakt) definiert sind (Ajzen, 1987; Borg &
Fritzsche, 1988).
Das Einstellungskonstrukt stellt allerdings
nur eine vordergründige Erklärung des Ver-
haltens dar. Will man Verhalten nicht nur
prognostizieren, sondern verändern, wie
dies in der Führung und Ausbildung von
Mitarbeitern allenthalben angestrebt wird,
so bedarf es einer weiter reichenden Aufklä-
rung der Entstehungs- und Veränderungsbe-
dingungen von Einstellungen im Kontext
von Organisationen. Zu diesen Bedingun-
gen gehören nicht nur die Umstände und
Vorgänge, mit denen sich eine Person aus-
einanderzusetzen hatte, sondern auch Per-
sönlichkeitsmerkmale, von denen die Art
und Weise abhängt, wie Menschen Erfah-
rungen gewinnen und verarbeiten (Avery et
al., 1989; Gerhart, 1987).
Arbeitszufriedenheit als Einstellung. Organi-
sationspsychologisch relevante Einstellun-
gen betreffen insbesondere jene Bereiche,
die in den Fragebogen zur Arbeitszufrieden-
heit erfaßt werden (Aufgabe, Gehalt, Vorge-
setzter, Kollegen etc.; vgl. Neuberger, 1974;
Borg, 1988), ist doch «Arbeitszufriedenheit»
nur eine andere Bezeichnung für «Einstel-
lung zur Arbeit». Wenn davon die Rede ist,
daß sich jemand mit seinen Aufgaben oder
mit der Organisation und deren Zielen, für
die er arbeitet, identifiziert, meint man Ein-
stellungen, die für das Selbstverständnis und
die Selbstbewertung dieses Menschen von
zentraler Bedeutung sind (Conrad, 1988).

Darüber hinaus aber klingt damit die psy-
choanalytische Erklärung von Identifikation
als «ursprünglichste Form der Gefühlsbin-
dung an ein Objekt . . . (und) Ersatz für eine
libidinöse Objektbindung» an (Freud, 1921,
Studienausgabe Bd. 9, S.100). Die Bereit-
schaft (das Bedürfnis) der Organisations-
mitglieder, sich mit der Führung (dem Füh-
rer) und den Zielen der Organisation zu
identifizieren, wäre nach Freud auch eine
wesentliche Voraussetzung dafür, die Ko-
operation zwischen den Mitarbeitern zu
sichern und auf ein gemeinsames Ziel zu
konzentrieren sowie Rivalitäten und Feind-
seligkeiten zu zügeln. Ob sich ein solches
Verlangen nach Identifikation, das «charis-
matische» Führer auszunutzen wissen (zu
den bedenklichen Aspekten charismatischer
Führung vgl. Neuberger, 1990, S. 54f.), ge-
genüber Interessengegensätzen behaupten
kann, dürfte davon abhängen, wie weit es
der Unternehmensführung gelingt, mit den
Organisationszielen und der Präsentation
der Organisation in der Öffentlichkeit die
Bedürfnisse der Organisationsmitglieder an-
zusprechen und Vorgänge in der Organisa-
tion glaubwürdig so zu interpretieren, daß
Identifikation und Zusammenhalt gefördert
werden.
Werte als Einstellungsobjekte. Werte können
als abstrakte Einstellungsgegenstände, als
sehr umfassend definierte Zustände aufge-
faßt werden (z.B. Gesundheit, Freiheit, So-
lidarität, Harmonie mit der Natur etc.), de-
ren Erhaltung oder Realisierung für die Per-
son ein echtes, d.h. von Überzeugungen und
Gefühlen getragenes Anliegen ist. In dem
Maße, als derartige Zustände von den mei-
sten anderen Mitgliedern der Gruppe, Orga-
nisation oder Gesellschaft geschätzt werden,
gelten sie als Werte des betreffenden Sozial-
systems.
Trotz ihrer Abstraktheit und Unschärfe wir-
ken sich auch Wertvorstellungen als überge-
ordnete Ziele auf das alltägliche Handeln aus
und vermitteln, soweit ein hinreichender so-
zialer Konsens gegeben ist, die notwendige
Sicherheit in der Lebensorientierung. Wer
als Mitarbeiter in eine Organisation eintritt,
ist immer schon von bestimmten Werthal-
tungen geprägt, wählt die Organisation auch
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unter Berücksichtigung der dort vermeint-
lich bestimmenden Wertauffassungen und
verläßt die Organisation wieder oder muß
sie wieder verlassen, wenn die persönlichen
Wertvorstellungen zu weit von den in der
Organisation sozial etablierten Werten ab-
weichen (Meglino, Ravlin & Adkins, 1989;
Rosenstiel, 1989; Rosenstiel & Stengel,
1987).
Wenn sich in der Gesellschaft insgesamt ein
ungewöhnlich rascher, vor allem von der
jüngeren Generation getragener Wertewan-
del vollzieht, wie er in den westlichen Gesell-
schaften in den sechziger und siebziger Jah-
ren offenbar stattgefunden hat (Inglehart,
1977; vgl. dazu auch Klages, 1985; Rosenstiel
& Stengel, 1987), fordert dies auch eine An-
passung der Organisation an die veränder-
ten Erwartungen ihrer Mitglieder. Nach In-
glehart (1977), der in seiner Auffassung von
Maslow beeinflußt ist, verlieren die mit Er-
werb, Nutzung und hoher Wertschätzung
materieller Güter verbundenen Bedürfnisse
für die jüngere Generation zugunsten «post-
materieller Werte» (z. B. Solidarität, persön-
liche Gestaltungsfreiheit, Ästhetik) an Be-
deutung. Die jüngere Generation sei in ei-
nem fast selbstverständlichen Wohlstand
aufgewachsen, der von der Elterngeneration
nach den Entbehrungen des Krieges erar-
beitet wurde und daher von dieser zeitlebens
besonders hoch geschätzt werde (Zur Aus-
einandersetzung mit und Weiterführung von
Ingleharts Thesen vgl. Klages, 1985; Klip-
stein & Strümpel, 1985; Strümpel, 1988).
Klages (1989, S. 810) kommt zu dem Schluß,
daß «Pflicht- und Akzeptanzwerte» zugun-
sten von «Selbstentfaltungswerten» an Be-
deutung abgenommen haben. Daraus müßte
folgen, daß die Arbeit zunehmend mehr in-
dividuellen Gestaltungsspielraum gewähren
muß, wenn sie befriedigend sein und nicht
dazu zwingen soll, sinnvolle Lebensgestal-
tung vor allem in der Freizeit zu suchen.

3.6 Zur Situation der Frauen im Betrieb

Wenn nur wenige Frauen in Führungsposi-
tionen anzutreffen sind -je höher die Posi-
tion, desto geringer ist der Prozentsatz der

Frauen -, ist die Hauptursache in den tradi-
tionellen Rollenvorstellungen zu sehen, die
für die Frau die Familie, für den Mann den
Beruf als zentralen Wirkungsbereich festle-
gen. Es sei hier nicht die für viele anstößige
Frage nach möglichen stammesgeschichtli-
chen Wurzeln der Geschlechterrollen ver-
folgt (Daly & Wilson, 1983; zit. nach Sadalla,
Kenrick & Vershure, 1987, S.730), sondern
nur auf Unterschiede in Motivstrukturen
und Erlebnisformen hingewiesen, die trotz
aller Bemühungen um gesellschaftlichen
Wandel nach wie vor bestehen und das Ar-
beitsleben beeinflussen. Unberücksichtigt
soll hier die Diskussion über allenfalls sehr
geringe und daher praktisch bedeutungslose
Geschlechtsunterschiede in speziellen Fähig-
keiten bleiben (Merz, 1979).
Spence, Deaux und Helmreich (1985) sehen
eine gewisse Übereinstimmung der ver-
schiedenen empirischen Befunde darin, daß
Männer eher zu einer instrumentellen, Frau-
en eher zu einer expressiven Lebensform
neigen, ein Unterschied, der nicht allein in
den Vorstellungen über den typischen Mann
oder die typische Frau erscheine, sondern
auch in den Selbstbeurteilungen nachweis-
bar sei. Eine Studie von Rüddel, Neus und
Stumpf (1982) weist in dieselbe Richtung.
Statt «instrumentell» und «expressiv» könn-
te man auch sagen, Männer seien eher wil-
lensbestimmt, auf Selbstbehauptung und
Durchsetzung der eigenen Ziele bedacht
und stärker machtorientiert, während Frau-
en eher gefühlsbestimmt und sensibel für die
Bedürfnisse anderer seien sowie größeren
Wert auf gute soziale Beziehungen legten.
Daß diese Differenzierung in den verschie-
densten Kulturen zu finden ist, zeigten Wil-
liams und Best (1982; zit. nach Deaux, 1985,
S. 67).
Dominanz, als Persönlichkeitsmerkmal mit
einem Fragebogen erfaßt, erhöht die Wahr-
scheinlichkeit, als Gruppenführer gewählt
zu werden. In gemischten Gruppen gilt dies
aber für Männer in wesentlich höherem
Maße als für Frauen (Carbonell, 1984; Ny-
quist & Spence, 1986; Fleischer & Cherthoff,
1986). Dominantes Verhalten trägt bei Män-
nern, nicht jedoch bei Frauen zur Attrakti-
vität beim anderen Geschlecht bei (Sadalla,
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et al., 1987). In eigenen, noch nicht veröf-
fentlichten Studien zur Gruppenentschei-
dung (Drei-Personen-Studentengruppen,
bestehend aus einem Mann und zwei Frauen
oder aus zwei Männern und einer Frau) ist
die Korrelation zwischen Dominanz (16PF-
Sekundärfaktor Unabhängigkeit) und Ein-
fluß (Übereinstimmung der anfänglichen in-
dividuellen Präferenz mit der nach der Dis-
kussion erhobenen Gruppenpräferenz) bei
Männern positiv, bei Frauen dagegen nega-
tiv.
Diese und andere ähnliche Befunde, die zum
Teil Jahrzehnte auseinanderliegen, weisen
darauf hin, wie resistent dieser Aspekt der
Rollendifferenzierung gegenüber Änderun-
gen ist, die sonst im Rollenverständnis statt-
gefunden haben (Deaux, 1985). Der größere
Einfluß von Männern in Organisationen, die
Bevorzugung von Männern für Führungspo-
sitionen ist nicht dadurch zu erklären, daß
Männer tatsächlich fähiger wären als Frauen,
schon eher dadurch, daß man den Männern
mehr zutraut als Frauen, daß Frauen kaum
weniger als Männer den sichtbaren Erfolg
von Männern eher auf besondere Fähigkei-
ten, den Erfolg von Frauen dagegen eher auf
Anstrengung oder glückliche Umstände zu-
rückführen (Fiske & Taylor, 1984, S. 55).
Es ist eine weit verbreitete Meinung, für
Frauen seien Beruf und beruflicher Erfolg
nicht so bedeutsam wie für Männer. Wäh-
rend in den Daten von Brandstätter und
Wagner (1989) und in denen von Pond und
Green (1983) einiges für diese Vermutung
spricht, fanden Kraak und Nord-Rüdiger
(1984) in einer Befragung von vorwiegend
kinderlosen Männern und Frauen, die über
eine geringe bis mittlere berufliche Qualifi-
kation verfügten, keine derartigen Unter-
schiede. Die naheliegende Annahme, daß
die Bedeutung von Beruf und Familie vom
Ausbildungsniveau, von der Zahl und dem
Alter der Kinder abhängt, hat sich in einer
israelischen Studie mit verheirateten Frauen
in akademischen Berufen nicht bestätigt
(Mannheim & Schiffrin, 1984). Im übrigen
gibt es Hinweise darauf, daß der Beruf, ver-
mutlich infolge höherer Bildung und berufli-
cher Qualifikation, für Frauen zunehmend
wichtig wird (Tait, Padgett & Baldwin, 1989).

3.7 Grenzen der Vorhersagbarkeit

Individuelle Unterschiede in den Fähigkei-
ten,  Motiven, Temperamentsmerkmalen
und Einstellungen sind von besonderem In-
teresse, wenn personelle Entscheidungen
(Stellenbesetzungen, Zuweisung zu Ausbil-
dungsprogrammen) anstehen. Wenn auch
die Möglichkeiten eignungspsychologischer
Forschung noch nicht voll ausgeschöpft sind,
dies gilt vor allem für die Kriterien berufli-
cher Bewährung, die zur Validierung von
Tests herangezogen werden, sind der Vor-
hersagbarkeit menschlichen Verhaltens un-
überwindliche Grenzen gesetzt. In der Re-
gel sind Verhaltensprognosen um so weniger
treffend, je größer der Prognosezeitraum ist.
Dies liegt zum Teil daran, daß sich die Ar-
beitsbedingungen und sonstigen Lebensum-
stände in schwer vorhersehbarer Weise ver-
ändern, Prognosen aber auf eine zeitlich na-
heliegende und überschaubare Umwelt be-
zogen sind. Im Fluß sind aber nicht nur die
Umweltstrukturen, sondern auch die Persön-
lichkeitseigenschaften: Je nach Erfahrung
und Übung können nicht nur spezielle
Kenntnisse und Fertigkeiten gewonnen oder
verloren werden; auch grundlegende und
weitreichende Persönlichkeitseigenschaften
wie geistige Beweglichkeit, Zielstrebigkeit
und Selbstvertrauen können sich langfristig
verändern.
Wie wahrscheinlich solche Veränderungen
sind und welche Richtung sie einschlagen
werden, ist nur schwer abzuschätzen. Be-
dürfte es doch dazu einer genaueren Kennt-
nis sowohl der bisherigen Lerngeschichte als
auch der künftigen Erfahrungsmöglichkei-
ten. Die bisherige Lerngeschichte müßte
man kennen, um einschätzen zu können,
wieviel von den derzeit beobachtbaren Ver-
haltensweisen auf (angeborene) Lernfähig-
keiten, wieviel auf vergangene Erfahrungs-
möglichkeiten und Anregungen zurückzu-
führen ist (Brandstätter, 1989c). Wenn dar-
über nichts bekannt ist, bliebe selbst dann
weitgehend unbestimmt, wie sich künftige
Umweltbedingungen auf die weitere For-
mung der Leistungsfähigkeiten und Verhal-
tensdispositionen auswirken werden, wenn
sich diese künftigen Umweltbedingungen
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vorhersehen ließen. Da längerfristig die
künftigen Lebensumstände noch weniger
auszumachen sind als die vergangenen, ob-
wohl sie nicht einfach Zufall oder Schicksal
darstellen, sondern teilweise auch von der
Person selbst gemäß ihren Bedürfnissen und
Einschätzungen der eigenen Fähigkeiten
aufgesucht und gestaltet werden, müssen
sich alle Bemühungen, menschliches Verhal-
ten zu prognostizieren, letztlich mit beschei-
denen Erfolgen zufriedengeben.

4. Schlußbemerkung

Unter wirtschaftlicher Zielsetzung der Ge-
winnmaximierung ist menschliche Arbeit
nur einer der Produktionsfaktoren, den es
möglichst effizient einzusetzen gilt. Es
kommt danach nur auf den Beitrag der Mit-
arbeiter zum Betriebserfolg an. Ob sich die-
se wohlfühlen und in ihrer Persönlichkeits-
entwicklung gefördert werden, wäre dann
nur so weit von Belang, als davon die Gewin-
ne beeinflußt werden. Dies wäre z.B. dann
der Fall, wenn wegen des schlechten Be-
triebsklimas und der daraus folgenden ho-
hen Fluktuation immer wieder neue Leute
mit hohen Kosten angelernt werden müß-
ten.
Einen Menschen nur als Mittel zum Zweck
verwenden zu wollen, widerspräche aber
dem Selbstwertgefühl und dem Eigenwert
der Person. Im Einsatz von Arbeitskräften
allein wirtschaftliche Erwägungen gelten zu
lassen, nur die ökonomische Effizienz der
Arbeitstätigkeit, nicht aber deren persönli-
che Bedeutung und Wirkung zu berücksich-
tigen, die Sicherung menschenwürdiger Ar-
beitsbedingungen allein der Rechtspre-
chung und dem Kräfteverhältnis von Arbeit-
geber- und Arbeitnehmerverbänden zu
überlassen, vereinfacht zwar die ökonomi-
sche Theorie und die daraus abgeleiteten
Handlungsempfehlungen. Eine solche Hal-
tung wäre aber ethisch höchst fragwürdig
und für das Zusammenleben äußerst uner-
freulich. Daran zu erinnern wird erst dann
überflüssig, wenn es selbstverständlich ge-
worden ist, Humanität und Wirtschaftlichkeit

als gleichrangige Ziele der Arbeitsgestaltung
anzuerkennen, statt in der Humanisierung
der Arbeit vor allem eine Notwendigkeit zur
Sicherung wirtschaftlicher Effizienz zu se-
hen.
Auch wenn Menschen, die innerhalb einer
Organisation täglich miteinander arbeiten,
nicht umhin können, sich immer wieder zu
fragen, was den anderen ganz persönlich be-
wegt, auch wenn sie in der Regel aufeinan-
der Rücksicht nehmen, bedarf es doch einer
Absicherung humaner Arbeitsbedingungen
durch eine psychologische Organisations-
theorie und eine davon beeinflußte Organi-
sationsentwicklung, die dem Eigenwert der
Person und der Vielfalt persönlicher Eigen-
art gerecht wird. Es wäre freilich ein schäd-
licher Irrtum, die Grenzen der Humanisie-
rung des Arbeitslebens zu übersehen. Sie
ergeben sich aus der Notwendigkeit, die
überaus hohe Komplexität großer Organisa-
tionen auch dadurch besser zu bewältigen,
daß man in der Planung, Gestaltung und
Führung von Organisationen die betroffe-
nen Menschen vor allem in ihren Arbeitsrol-
len und weniger in ihren darüber hinausge-
henden oder damit widerstreitenden per-
sönlichen Erwartungen, Bestrebungen und
Gefühlen sieht.
Das Spannungsverhältnis zwischen Huma-
nität und Wirtschaftlichkeit ist im übrigen
bereits ein Problem bei der Konstruktion
von Anlagen, Maschinen und Verfahrens-
techniken, deren sich die Menschen in den
Organisationen dann bedienen oder denen
sie dienen sollen. Hier können die Faszina-
tion durch die technischen Möglichkeiten
und die Vordringlichkeit ökonomischer Er-
wägungen allzu leicht dazu verführen, zu
wenig mit zu bedenken, wie sich später die
Menschen an diesen Arbeitsplätzen fühlen
werden und welche Gefahren für die kör-
perliche und seelische Gesundheit damit
verbunden sind. Es ist daher besonders
wichtig, bereits bei der Entwicklung und
Konstruktion von Arbeitsgeräten, Arbeits-
ver fahren  und  Arbe i t s räumen auf  d ie
menschlichen Fähigkeiten und Bedürfnisse
sowie auf die arbeitsbedingte Förderung
der Persönlichkeitsentwicklung Rücksicht
zu nehmen.
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