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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

wenn ich an fachliche Gespriche mit Kolleg:innen
in jlingster Zeit zurlickdenke, hatten diese hiufig
einen groBen Schwerpunkt: den allgegenwirtigen
Fachkriftemangel. Dieser befliigelt aktuell viele
wichtige arbeits- und organisationspsychologische
Themen. Es herrscht Druck in den Unternehmen,
die Mitarbeitenden zu binden und fiir sie eine
Umgebung zu schaften, die nicht nur die Leistung
fordert, sondern auch die physische und psychi-
sche Gesundheit. Diese Entwicklung ist erst einmal
positiv, arbeitspsychologische Gestaltungsanforde-
rungen an die Arbeitsbedingungen zeigen sich da-
durch als wirksamer Hebel. Wichtig jedoch ist eine
Begleitung durch Psycholog:innen mit der nétigen
wissenschaftlichen Expertise. Die Arbeitswelt ist
auBerdem komplex, ein Erfolgsmodell von Unter-
nehmen X wird nicht fiir UnternehmenY passen.
Das sicht man etwa daran, dass viele gut gemein-
te Organisationsentwicklungsprozesse unter dem
Schirm ,,New Work* nicht die erhofften Ergebnis-
se bringen oder sogar ganz scheitern.

Auch beim Einsatz valider Personalauswahlverfah-
ren verschieben sich in den HR-Abteilungen aktu-
ell die Priorititen. Denn was niitzen die besten In-
strumente, wenn gar nicht genug Bewerber:innen
da sind fiir eine echte Auswahl? Diesen Zweifel
hort man mittlerweile 6fter — wenn auch noch
recht leise. Das ist etwas paradox, denn der Person-
Job-Fit ist bedeutsamer denn je fiir ein nachhaltiges
Onboarding und eine langfristige Partnerschaft.
Die aktuelle Ausgabe soll daher mit threm Schwer-
punkt noch einmal den Blick schirfen und ver-
deutlichen, dass Personalauswahl ein komplexer
Prozess ist, der bereits vor dem konkreten Auswahl-

verfahren mit einer fundierten Anforderungsanalyse

Ivon Ames

Psychologin (M. Sc.), Vorstandsmitglied der Sektion
Wirtschaftspsychologie im BDP e. V.
ivon.ames@wirtschaftspsychologie-bdp.de

und einem gezielten Personalmarketing beginnt.
Die optimale Passung zwischen Unternehmen und
Bewerber:innen gelingt nur durch eine transpa-
rente und verzerrungsfreie Personaldiagnostik.
Kann kiinstliche Intelligenz (KI) als Hilfsmittel die
notige Objektivitit gewihrleisten? Um diese Frage
zu beantworten, muss man verstehen, wie eine KI
funktioniert und mit welcher Datengrundlage sie
trainiert wurde. Essenziell ist es auch, die ethischen
Implikationen des Einsatzes solcher Assistenzsyste-
me abzuschitzen. Denn dabei drohen Risiken wie
die Reproduktion von Fehlentscheidungen und
Diskriminierung aufgrund fehlerhafter Algorith-
men.

Wie Sie sehen, bietet unser Schwerpunkt viele
spannende Themen zur Personalauswahl in einer
verinderten Arbeitswelt. Ich wiinsche Thnen eine

anregende Lektiire!
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Hochsensibilitat ist eine Starke

Viele Menschen reagieren mit Abwehr auf Emotionalitat.
Dabei kann die Arbeitswelt von einem reflektierten Um-
gang mit Gefuhlen profitieren. Hochsensible Personen ha-
ben hier eine Schlusselrolle. Unternehmen sollten sie ge-
zielt fordern, um ihr Potenzial zu entfalten.
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Warum es sich lohnt, iber Angste zu sprechen

Der Druck zur Verdnderung ist heute groB3, und er macht
vielen Beschaftigten Angst. Auch Fuhrungskrafte bleiben
davon nicht verschont. Sie koénnten Vorbild sein und offen
Uber ihre Gefuhle reden. Doch dafir brauchen Organisatio-
nen eine positive Fehlerkultur.
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»Psychologisches Empowerment fordert
Proaktivitat“

Was kann alles schiefgehen, wenn sich eine Organisation
New Work nur zum Schein auf die Fahnen schreibt? Oder
wenn sie den Wandel von oben durchsetzt? Davon erzahlt
Carsten C. Schermuly in seinem neuen Buch ,New Work
Dystopia“. Im Gesprach erklart der Psychologe, wie die Um-
setzung besser gelingt und welch zentrale Rolle Empower-
ment dabei spielt.
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twa 20 Prozent der Menschen gelten als hoch-

sensibel, wobei die Verteilung bei Frauen und

Minnern gleich ist. Als Pionierin auf dem Ge-
biet der Hochsensibilitit gilt die amerikanische Psy-
chologin Elaine Aron, die sich aus persdnlichen
Griinden erstmalig mit diesem Personlichkeitsmerk-
mal beschiftigte. Die Ergebnisse ihrer qualitativen
Studien verdffentlichte sie 1997 in threm Bestseller
,» The Highly Sensitive Person®. Thr damals entwi-
ckelter Fragebogen zur Erfassung dieses Merkmals
findet bis heute Anwendung.
Es ist wichtig, festzuhalten, dass Hochsensibilitit
keinesfalls als Storung klassifiziert wird. Es wird
davon ausgegangen, dass Hochsensibilitit ein ange-
borenes Personlichkeitsmerkmal ist, welches nicht
durch Training entwickelt werden kann. Elaine
Aron beschreibt es als ein ,, Temperamentsmerk-
mal“, das mit einer erhohten Tiefe der Informa-
tionsverarbeitung, emotionaler Reaktivitit, Em-
pathie, Sensibilitit fiir die Feinheiten der Umwelt
und Uberstimulation einhergeht. Kurz gesagt:
Hochsensible Personen (HSP) reagieren empfind-
licher auf Reize aus der Umwelt und aus ihrem
Inneren — sowohl auf positive als auch auf negative
Reize (Greven et al., 2019).
Wie HSP Reize autnehmen und verarbeiten und
wie sich dies im Arbeitsalltag zeigen kann, mochte

ich anhand einiger fiktiver Beispiele illustrieren:

HSP verarbeiten Informationen tiefer und linger:
Maya ist Marktforscherin und analysiert grof3e
Mengen an Umfragedaten. Sie durchleuch-

tet diese griindlich und erkennt auch subtile
Hinweise und Muster, die auf Probleme des
Produkts hinweisen. Auf dieser Basis macht
sie konkrete Verbesserungsvorschlige, die den
emotionalen Bediirfnissen der Kund:innen
entsprechen.

HSP vetfiigen iiber eine stark emotionale Reakti-
vitit: Luca 1st Mitarbeiter des Kundenservice,
eine empdrte Kundin beschwert sich. Luca
findet im Gesprich neben der offensichtlichen
Frustration auch die tieferen Emotionen und
Bedtrfnisse, die hinter der Beschwerde liegen.
Er macht ihr ein neues Angebot, das deutlich
besser zu ihren wahren Bedurfnissen passt.
HSP vetfiigen iiber eine ausgeprigte emotionale,
kognitive und soziale Empathie: 1do ist HR -
Mitarbeiter einer Modezeitschrift. Er erkennt
einen Konflikt zwischen Teammitglied Irina
und dem Team. Ido fiihrt gezielte Gespriche
mit Irina und dem Team, um das Problem zu
verstehen. Irina fithlt sich wihrend der Mit-
tagspause aufgrund ihrer Statur und ihrer ein-
geschrinkten Mobilitit ausgegrenzt. Ido arbei-
tet daran, das Team flir integratives Verhalten
zu sensibilisieren und so ein unterstiitzendes
Arbeitsumfeld fur alle zu schaften.

HSP sind sensibel fiir Feinheiten in ihrer Um-
gebung: Mei ist Eventplanerin einer groBen
Agentur. Wihrend einer Veranstaltung bemerkt
sie Unbehagen bei den Gisten. Sie versteht,
dass sich darunter viele Vegetarier:innen be-

finden und das Angebot vegetarischer Speisen
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am Biifett begrenzt ist. Schnell organisiert sie
vegetarische Hippchen, um sicherzustellen,
dass alle Giste gut versorgt sind.

HSP leiden hiufiger an einer Uberstimulation:
Johan, Architekt eines groflen Designbii-

ros, plant ein neues Biiro. Dabei kennt er
personlich die Bediirfnisse hochsensibler
Mitarbeiter:innen, die oft unter Reiziiberflu-
tung leiden und dann unproduktiv werden.
Johan plant Ruhezonen, Gemeinschaftsbe-
reiche und Konzentrationszonen, um eine

produktive Arbeitsatmosphire zu schaffen.

Um Hochsensibilitit und die damit verbundene
Neigung zur Uberstimulation besser zu verstehen,
ist es sinnvoll, sich mit der Emotionsforschung zu
beschiftigen. In der Literatur wird bei HSP von
einem ,fehlenden Filter* gesprochen. Ein ,,Filter*
hilft, relevante und irrelevante Reize voneinander
zu unterscheiden, und schiitzt so vor einer kogni-
tiven Uberflutung (Greven et al., 2019). Aber was
genau passiert beim Erleben von Emotionen in
unserem Korper?

Seit Langem geht man davon aus, dass Emotionen
universell gleich seien. Die Neurowissenschaft-
lerin Lisa Feldman Barrett (2023) stellt folgende
These auf: Emotionen werden vom Individuum
konstruiert und hingen von fritheren Erfahrungen,
Werten, sozialen Konstrukten und der Sozialisati-
on ab. Eine Emotion ist demnach eine komplexe
Leistung unseres Gehirns, die Kérper und Umwelt
miteinbezieht. Die gute Nachricht: Wir kénnen
unsere Emotionen aktiv beeinflussen. Ein Blick in
unsere Vergangenheit kann uns vielleicht erkliaren,
warum wir in Situationen zum Beispiel dngstlich
reagieren. Auf diese Weise kann es uns gelingen,
negative Uberzeugungen iiber uns aufzudecken.
Glaubenssitze steuern unser Handeln und helfen
unserem Gehirn, Energie zu sparen. Leider kann

uns ein negativer Glaubenssatz wie ,,Du bist nicht

10

gut genug® in unseren Handlungsmoglichkeiten
sehr einschrinken.

Was bedeuten diese Erkenntnisse der Emotions-
forschung nun flir hochsensible Menschen? HSP
verfiigen tber sehr viele ,,Daten®: Negative Erleb-
nisse, korperliche Empfindungen und zwischen-
menschliche Situationen kénnen es HSP erschwe-
ren, Entscheidungen zu treffen. Haben HSP in der
Vergangenheit negative Erfahrungen gemacht, hat
sie dies tiberdurchschnittlich belastet. Sie wollen
unbedingt vermeiden, diese negativen Gefiihle
erneut zu durchleben, auch wenn sie sich selbst
dafuir hintanstellen. Unternehmen sollten daher ein
Umfeld bieten, in dem Fehler akzeptiert und als

Lernmoéglichkeit gesehen werden.

HSP konnen aufgrund ihrer Sensibilitit einen
enormen Wert fiir ein Unternehmen darstellen.
Lassen Sie uns einige Beispiele anschauen, die HSP
aufgrund ihrer Personlichkeit besonders liegen
konnen:

Kundenerfahrung verbessern: HSP sind dazu in der
Lage, subtile Gefiihlslagen ihrer Mitmenschen und
Details ithrer Umgebung wahrzunehmen. Zwi-
schenmenschliche Signale wie versteckte Bedtrf-
nisse, aber auch allgemeine Stimmungen, die einen
passenden Tonfall erfordern, konnen von hochsen-
siblen Menschen sehr gut wahrgenommen werden.
Markttrends und Innovationspotenziale erkennen: Die
facettenreichen Eindriicke hochsensibler Men-
schen ermdglichen ein ganzheitliches Denken.
Hiufig sind HSP vielseitig interessiert, da sie mit
tiberdurchschnittlich vielen Sinneseindriicken
konfrontiert werden. Ihre kreative und holistische
Interpretation der gesammelten ,,Daten® kann zu
vielschichtigen Perspektiven flihren und innovative
Zukunftstrends vorhersagen.

Beziehungsaufbau mit Shareholdern und Stakeholdern:

Der Mensch ist ein soziales Wesen und strebt nach
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zwischenmenschlichen Beziehungen. In einer
Langzeitstudie der Harvard University werden seit
85 Jahren Menschen begleitet, um herauszufin-
den, was sie im Leben gliicklich macht. Es sind die
guten Beziehungen, die wir im Leben haben: Sie
machen uns nicht nur gliicklich, sondern hal-

ten uns auch gesund und lassen uns linger Leben
(Waldinger, 2017). Die Fihigkeit zum nachhaltigen
Beziehungsautbau durch HSP ist daher duBlerst
wertvoll. HSP konnen die Bediirtnisse und Per-
spektiven ihrer Mitmenschen verstehen, effektiv
kommunizieren und Vertrauen fiir eine nachhaltige
Zusammenarbeit aufbauen.

Stirkenorientierte Teamarbeit fordern: Nach der
Aristoteles-Studie von Google agieren Teams am
erfolgreichsten, wenn die Parameter psychologische
Sicherheit, Zuverlissigkeit, Struktur und Klarheit
sowie Sinnhaftigkeit und Impact gegeben sind
(Biemann & Weckmdiller, 2021). Durch die ein-
fihlsame und achtsame Art, die HSP zugeschrieben
wird, konnen sie eine unterstiitzende Umgebung
fur die freie Entfaltung aller Teammitglieder schaf-
fen. Das Erkennen von Stirken und Potenzialen bei
anderen Menschen erfordert Empathie. HSP kon-
nen Disharmonien im Team entgegenwirken, weil
sie moglicherweise das ,,richtige” Problem iden-
tifizieren. Haufig wird in sozialen Aufstellungen
das entscheidende Hindernis nicht erkannt, und

es werden Losungen erarbeitet, die das eigentliche
Problem nicht beriihren. Hier kénnen HSP gezielt
eingreifen und dem gesamten Team viel Energie

sparen.

HSP konnen also auflergewohnliche Leistungen
erbringen. Unternehmen sollten ihre Kompetenzen

entsprechend fordern. Einige Beispiele:

Sensibilisierung durch Aufkldrung: Entscheidend
ist es, mit Vorurteilen und Fehlinformationen

rund um das Thema aufzuriumen. Das Refra-

1

ming von Hochsensibilitit als einer neutralen
Eigenschaft kann sehr effektiv sein. Durch
gezielte Workshops konnen Unternehmen
ein aufgeklirtes und verstindnisvolles Umfeld
schaffen. Fiir HSP ist es wichtig, ihre Sensibi-
litdt als Stirke zu erkennen, um selbstfiirsorg-
lich auf eventuelle negative Konsequenzen
reagieren zu kdnnen.

Resilienz durch Impathie: Impathie ist ein Kon-
strukt, das Stefanie Neubrand (2021) entwi-
ckelt hat. Impathie beschreibt die Fihigkeit,
Mitgefiihl fur sich selbst zu empfinden. Dies
gelingt durch die achtsame Wahrnehmung der
eigenen Bedirfnisse und das Lesen und Inter-
pretieren der eigenen authentischen Emoti-
onen. Eine These in diesem Zusammenhang
konnte sein, dass Impathie als Resilienzstrate-
gie fur HSP eingesetzt werden kann. Trainie-
ren HSP Impathie, werden sie widerstandsfi-
higer und leistungsstirker.

Authentizitdt im Unternehmen leben: HSP kann
es schwerfallen, sich in eine ,,Rolle* einzufin-
den, um sich an ein unternehmenspolitisches
Umfeld anzupassen. Ehrlichkeit kann ihnen
moglicherweise Karrieremoglichkeiten ver-
wehren, was dem Unternehmen die Chance
nimmt, von den Kompetenzen der HSP zu
profitieren. Authentizitit gelingt, wenn Stim-
mung und Verhalten im Einklang sind. Neh-
men wir ein Unternehmen als authentisch
wahr, finden wir dieses meist auch sympa-
thisch und vertrauenswiirdig.

Reduzieren der Selbstbezogenheit durch Verant-
wortungsverteilung und klare Kommunikation:
Hochsensible Personen fiihlen sich hiufig
verantwortlich, auch in Bereichen, fir die sie
nicht zustindig sind. Dies kann schnell zur
Uberlastung fithren. HSP verarbeiten Infor-
mationen linger und tiefer, sodass sie sich
Vorfille oder Aufgaben mehr zu Herzen neh-
men. Dies kostet viel Energie. Unternehmen
konnen HSP schiitzen, indem sie Verantwor-

tungsbereiche schaffen. Alle Mitarbeitenden
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sollten sich mit der eigenen Aufgabe klar
identifizieren konnen.

Flexible Arbeitsgestaltung: Im Durchschnitt wer-
den Beschiftigte alle vier Minuten durch eine
Ablenkung in ihrer Konzentration gestort.
Insbesondere HSP bendtigen ausreichend
Ruhepausen und Fokusméglichkeiten, um ihr
Gehirn vor Dauertiberlastung zu schiitzen. Fiir
HSP sind daher die Angebote von Homeoffice
und Fokusrdumen, eine gesundheitsfordernde
Raumgestaltung und die richtigen Lichtquel-
len besonders wichtig.

Anwendung von Erkenntnissen aus der Psycho-
neuroimmunologie (PNI): Das Forschungsfeld
der PNI untersucht die Wechselwirkung
zwischen dem Gehirn, dem Nervensystem
und dem Immunsystem. Psychologischer
Stress schwicht die Immunabwehr, und der
Organismus wird deshalb anfilliger fiir Krank-
heiten. In der Arbeitswelt wird Stress hiufig
toleriert und ,,ausgehalten®. HSP leiden hier
im besonderen Mal. Durch das Ignorieren
der korpereignen Signale kommt es zu einer
Entfremdung vom eigenen Korper (Schu-
bert, 2015). Die Enttabuisierung psychischer
Belastungen am Arbeitsplatz wire ein Paradig-

menwechsel.

Unternehmen und Gesellschaft sollten das weit-
verbreitete Stereotyp iiberwinden, wonach HSP
schiichterne und ingstliche Menschen seien. Etwa
70 Prozent der HSP gelten als introvertiert und
schopfen ihre Energie aus dem Alleinsein und der
Selbstreflexion. Introvertierte HSP miissen jedoch
keineswegs schiichtern sein. Schiichternheit ist ein
erlerntes Verhalten und Introversion ein Personlich-
keitsmerkmal. Extrovertierte HSP entwickelten ihre
Personlichkeit moglicherweise in einem Umfeld, in
dem es in Ordnung ist, Gefiihle zu zeigen und ihre

Begeisterungstihigkeit nach aullen zu tragen. Das

12

Umfeld der HSP beeinflusst ihre Personlichkeits-
entwicklung und ihr Verhalten maBgeblich. Un-
ternehmen, die dies erkennen, kénnen die Fihig-
keiten von HSP gewinnbringend nutzen. Die Welt
braucht mehr HSP an der Spitze, denn die Welt
braucht Emotionen! Indem wir HSP die Moglich-
keit geben, ihre Sensibilitit zu entfalten, gestalten

wir den Weg in eine mitfithlende Zukunft.
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