
Motivation und Beruf : Eine autobiographische Skizze (1) 

Fred W. Sch m i d  

Meinen Freunden und Förderern gewidmet 

Ein leitung 

Vor etwas mehr a ls  zeh n  Jahren,  Ende März 2001 , habe ich  meine psycho log ische 

Beratungsprax is  i m  seeseit i gen  Att i kageschoss des  Geschäftshauses an der  Koh l ra i n ­
strasse 1 i n  Küsnacht aufgegebe n ,  um m ich  i n  e i nen ,  w ie  e i n i ge  Leser  wisse n ,  n icht  ganz 

untät igen Ruhestand zurückzuziehen .  A ls  fr isch gebackener  P h . D .  aus den USA he imge­

kehrt ,  hatte i ch  das  Büro i m  Sommer 1 958 von  e i nem Ko l legen ü bernommen ,  der  a ls  
se lbständ i ger Berufsberater  tät ig  war ;  es befand s ich  damals  an der  Fre iestrasse i n  Zü­

rich -Hott i ngen .  Nach fünfjähr iger, fast aussc h l iess l i cher  Beschäfti gung  m i t  den  Sch u l ­

u n d  Berufswah lp rob lemen v o n  M ittelschü le rn  u n d  M atu randen kamen erste Aufträge fü r 
d ie  Beurte i lung u n d  Beratung  von Führungskräften m itte ls psycho log ischer  Assess­

ments auf mich zu . D iese machten längst den Hauptte i l  der  Nachfrage aus , a ls  ich d i e  
Praxi s  1 983 an m e i n e n  Wohnort ver legte.  Auch hatte i ch  d a s  Volumen  schon frü h n icht 

mehr  a l l e i n  bewä l t igen kön n e n ,  sondern  wurde  dabe i  neben qual i f iz iertem Ass i stenz­
personal  e rst von j ü ngeren Berufsberaterko l l egen ,  dann von erfahrenen Partnern ,  vor 
a l l em Dr. S i ro Spör l i  aus Luzern und D r. Wolf Ewald  aus G raz, unterstützt. A ls  P ion i ere 
des E inze l -Assessments schufe n  wir u n s  e i nen  i nternat iona len  Namen .  Zu l etzt waren 

über 3500 Anwärter auf gehobene Führungsposit i onen und gestandene I nhaber von 

so lchen d u rch  u n sere ganztäg ige  Standortbestim m u n g  h i n d u rchgegang e n .  D i ese  war 

darauf ange legt ,  i hnen  ebenso N utzen zu br ingen wie  den auftraggebenden F i rmen u n d  

Organ isat ionen .  
Wie kam e in  junger  Küsnachter aus  so l i den ,  aber u nspektakulären m i tte lständ ischen 

Verhä l tn issen zu d iesem eher  ungewö h n l i chen  Werdegang ? V ie le  von uns  werden  durch 
i h re beruf l i che Tät igke i t  so stark geprägt ,  dass s i e  rückb l i ckend  u nter d e m  E indruck  
ste h e n ,  i h re Laufbahn se i  gewissermassen vorgeze i c h n et g ewesen und hätte n i cht 
wesent l i ch  anders herauskommen kön n e n ,  a l s  s i e  es effektiv tat .  I ch  möchte dagegen an 
me inem e igenen Be isp ie l  ze ige n ,  w ie  v ie le  und versch iedenart ige  E inf lüsse es braucht ,  

damit das ,  was jemand an Strebungen und Tal enten m itbr ingt ,  s ich entfalten und e i n  
i hnen  entsprechendes Berufsz ie l  erre icht  werden kann .  E inze lne  Leitmotive i n  der  Fo rm 
von charakter ist ischen Vor l ieben oder Erfahrungen tauchen  bei genauerer Betrachtung  
e i nes  Lebens laufes im mer w iede r  au f  u n d  treten i n  Beziehung zue inander. Das  erste Z ie l  
e iner  Berufs- oder  Laufbahn - Beratung  besteht dari n ,  d iese Leitthemen i m  D ia log 
und m itte l s  kon kreter Aufgabenste l lungen («Tests ») zu ident if iz i e re n .  Wen n  d ies ge l i ngt ,  

lassen s i ch  d i e  i n d iv idue l l en  Zukunftsperspekt iven i n  e i ner  Weise erhe l l en ,  we lche  
es er lau bt ,  d ie  anstehenden Entsche idungen  so ü ber legt  und  s i n nvo l l  w ie  mög l i ch  zu  
treffe n .  
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Primarschüler Fredy Schmid. 

Der Weg i n s  Gym n a s i u m  (1 939-1 945) 

Es war, auf dem angedeuteten fami l iären H i nterg rund ,  

n icht von vornhere in  selbstverständ l ich ,  dass ich e inen Weg 

in R ichtung akademisches Stud ium einsch lagen w ü rde.  

Mein  Vater, a ls Prokurist i n  e inem mitte lgrossen Produkt i ­

onsbetr ieb in  der Zürcher Innenstadt tät ig ,  und meine M ut­

ter, Haus- und Fam i l i enfrau 1 ,  waren jedoch gew i l l t  und dank 

ih rer Sparsamkeit auch mater ie l l  i n  der Lage, mir  und mei ­

ner j üngeren Schwester Trudy, d ie Pr imar lehrer in geworden 

ist ,  die bestmögliche Ausb i ldung zukommen zu lassen .  Sie 

freuten s ich ,  a ls  s ie gewahr w urden ,  dass ih r  Spröss l ing von 

s ich aus lesen gelernt hatte, und erfuhren nach meinem 

Schu le intritt i m  Frühjahr 1 939 wohl  schon ba ld von dem mit 

der Fami l i e  befreundeten und mir woh lgesinnten Lehrer 

Otto Kel ler, dass der Schüler keine Mühe habe, im Unter­

r icht mitzukommen . Als ich m ich in der Folge als intensiver Leser entpuppte - zu meiner 

bevorzugten Lektüre gehörten neben J ugendbüchern etwas später auch d ie Kriegsbe­

r ichte i n  der dreimal tägl ich erscheinenden NZZ, und an den Wänden mei nes Z immers 

h ingen die doppelseit igen Landkarten aus den I l l ustrierten ,  auf denen ich d ie g rossen 

Feldzüge und Sch lachten des Zweiten Weltkr iegs verfolgte -,  war es Otto Kel ler  a ls Leiter 

der Schu lb ib l iothek ,  der mich während Jahren reich l ich m it neuem,  meinen I nteressen 

angepasstem Lesestoff versorgte. Auch von meinen rezitatorischen Leistungen - man 

lernte damals in der Schu le noch eine Menge Gedichte auswendig ! - muss er  angetan 

gewesen se in .  Er  empfahl m ich  als Fünftk läss ler dem damal igen Präsidenten des Ver­

schönerungsvere ins ,  Dr. med.  Theodor Brunner, als geeigneten Kand idaten für d ie Auf­

gabe, an der Erin nerungsfeier für den Küsnachter D ichter Johann Jakob Reithard (1 805-

1 857) vom 1 0 . J u l i  1 943 dessen anmutiges Gedicht " Meine Heimat am Zürichsee „ 

vorzutragen .  Dies geschah von e inem Fenster seines Geburtshauses an der Seestrasse 

44 aus ,  welches später le ider abgebrochen w u rde.  So kam ich zu meinem ersten öffent­

l ichen Auftritt, der - womit woh l ? !  - mit zwe i  schönen Büchern ,  Geschenken der Herren 

Dr. Brunner und des Festredners Prof. Rudolf Hunz iker  aus Winterthur, mit handschrift-

l iehen Widmungen ,  belohnt w u rde.  

Damit s ind bereits d ie  beiden ersten w icht igen Le itthemen angesprochen,  Bücher und 

Menschen,  d ie m ich e in  Leben lang begle itet haben und denen w i r  noch öfter begegnen 

werden .  I n  der Fer ienkolon ie in  Sam, an der ich i m  Sommer zuvor tei lgenommen hatte und 

die von meinem neuen Lehrer Edw i n  Ke l ler  ge leitet wurde,  war e in  weiteres h inzugekom­

men, näml ich d ie Freude an anregenden Gesprächen mit  G leichgesinnten.  M i t  dem H i lfs­

le iter Jakob Eg l i ,  « Schaaggi „ genannt ,  angehender Maturand und später langjähr iger, l i n ­

gu ist isch umfassend versierter Gymnasia l lehrer  für alte Sprachen ,  seinem jüngeren Bruder 

Alfred (" Fredi ") Eg l i ,  dessen Verd ienste als Germanist und Erforscher der Ortsgeschichte 

hier n icht besonders betont werden müssen ,  einem g le ichaltrigen Schweden,  der Küs­

nacht leider bald w ieder ver l iess, und mir b i ldete s ich eine D iskussionsgruppe,  i n  welcher 

wir uns auf den organ is ierten Spaziergängen am Heinzenberg n icht nur über I nd ianer-
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gesch ichten ,  sondern auch über so t iefschürfende Fragen wie d iejen ige unterh ie l ten ,  ob 

d i e  Menschheit  aus e inem oder mehreren ,  vone inander unabhäng igen U rsprüngen hervor­
gegangen sei . Daraus entwickelte s ich e ine  b is  i n  d ie  frühe  Stud ienzeit dauernde Gewohn­

he it  von Streifzügen mit  Fred i  d u rch  das gesamte Küsnachter Geme indegebiet ,  auf denen 
w i r  uns ,  neben a l le r le i  Scherz und  Al lotr ia ,  denen wir  auch n icht abgeneigt waren ,  über  
Gott und d ie  Welt austauschte n .  Wen n  ich  se ltener, aber  n icht wen iger  erwartungsfroh ,  

Schaagg i  i n  se i nem sonn igen Stud ierzimmer  im ehrwürd igen alten Haus be i  der  refor­

m ierten K i rche aufsuchte, war ich vom Anb l ick  se iner v ie len Fachbücher  ebenso fasz in iert 

wie von dem,  was er an I nteressantem daraus zu ber ichten wusste. Selbst Sohn e ines 

tücht igen Malermeisters, hatte er  s ich aus e igener Kraft auf den Weg i n  e inen  wissen­
schaft l i chen Beruf gemacht und wurde für m ich  zu  e inem bewunderten Vorb i l d .  

Zu  Lehrer Edwin Kel ler war me in  Verhältn is  etwas d istanzierter, a l s  es zu  Otto Ke l ler  ge­

wesen war, wei l  er  m ich  merken l i ess,  dass ich se inen sport l ichen Ansprüchen - er war 

e inmal Schweizer Eis laufmeister gewesen - n icht ganz zu genügen vermochte. Dennoch 
hatte ich mich n icht über ihn zu beklagen ,  bot er doch e inen anspruchsvol len U nterricht, der 

uns bestens auf spätere Anforderungen vorbereitete . Mir  war klar, dass ich das Gymnasium 

besuchen wol lte, wobei aus f inanzie l len G ründen nur die Kantonsschule i n  Betracht kam. Als 

der Zeitpunkt fü r die Anmeldung nahte , baten meine Eltern den Küsnachter Pfarrer D r. Max 

Schaufe lberger a ls Vertrauensperson um e inen Hausbesuch .  Me in  Vater kannte i hn  von sei­

nem He imatort Rüt i  her, und er  hatte meine Eltern im  Oktober 1 929 noch vor se inem offiz i­
e l len Amtsantritt i n  Küsnacht getraut. Nach gehaltenem Fami l ienrat nahm er mich beiseite 
und stel lte m i r  e in ige Fragen .  Offenbar f ie len meine Antworten zu se iner Befriedigung aus; 
jedenfal ls  erklärte er uns ,  d ie  Wahl sei  se ines Erachtens  d ie  r icht ige fü r mich und der Versuch 

dürfe gewagt werden .  Die sch rift l iche Prüfung bestand ich problemlos ,  und so betrat ich 

nach e inem Vorbesuch mit meinem Vater an e inem Früh l i ngstag des Jahres 1 945 zum ersten 

Mal hoffnungsvo l l  das Gebäude der alten Kantonsschule an der Rämistrasse in Zü rich .  

Weiter zur M atu rität (1 945-1 951 ) 

D ie  kalte Dusche fo lgte auf dem Fuss ,  a ls  Rektor Fr itz Hunz iker, B ruder des erwähnten 
Buchspenders ,  i n  seiner Begrüssungsansprache trocken festste l l te ,  von den neu  aufge ­

nommenen Schü lern2  würden erfahrungsgemäss wen iger  a l s  d i e  Hälfte d a s  Maturitäts­

z ie l  erre ichen .  Al lfäl l i g  dad u rch  ausge löste Besorg n i sse verfl ücht igten s ich  jedoch späte ­
stens nach  der  Probezeit ,  a ls  me ine  Zeug n i snoten besser  a l s  d i ejen igen ausfie len ,  d i e  
m i r  me i n  gestrenger  Pr imarl eh rer  i n  Küsnacht erte i l t  h atte . I m  Sch lüsselfach Late i n p ro ­

f i t ierte i ch  von  den  vorzüg l i chen  G ramm at ik- Kenntn issen , d ie  i ch  i h m  verdankte ; Deutsch 
und Gesch ichte lagen mir  o h n e h i n ,  und i n  den  übr igen Fächern füh lte ich  mich ebenfa l l s  

g rösstente i l s  woh l .  I n  d iese Zeit f ie l  auch me ine  erste akt ive Begegnung  m it den  deut­
schen K lass ikern : Me in  Banknach bar, Ju r i stensohn und später se lbst erfo lg re icher  
Rechtsanwalt , machte m ich  auf  d i e  N ove l l en  von Theodor  Storm aufmerksam . Da s ich  
d iese i n  schönen roten Lederbänden m i t  Go ldschn itt  auf d e m  Bücherg este l l  m e i n es 

Vaters befanden - e r  sagte m i r, er habe s ie  an e iner  Gant günst ig  erstanden -, g r iff ich  
zu und l iess  n ich t  davon ab ,  b i s  ich  s ie  a l l e  56 samt den  Ged ichten aufmerksam und 
bee i n d ruckt von i h rem poetischen Gehalt ge lesen hatte . 
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Gegen Ende des zweiten Jahres hatten w i r  uns  für  e i nen  der  weite rfüh renden Sch u l ­

typen z u  entsche iden .  Ich  dachte,  w i e  d ie  me isten m e i n e r  K lassenkamerade n ,  an das 

Rea lgymnas i u m .  Eines M ittags st iess ich i n  e i nem vo l l  besetzten D r ittk lasswagen des 

Zuges ,  der  ku rz n ach  12 Uhr den Bahn hof Stade lhofen ver l iess ,  auf Schaagg i  Eg l i ,  de r  
inzwischen das  Ph i lo log ie-Stu d i u m  aufgenommen h atte . E r  fragte m ich  nach  me inen  Ab­
s ichten - und  hatte m ich  b is  zu m Ausste igen i n  Küsnacht davon überzeugt ,  dass  ich  auf 

Grund me ines I nteressenprofi l s  doch eher ans Literargymnas i u m  gehöre,  we lches seit 

Anfang des Sch u ljah rs auch sein Bruder  besuchte . Me ine  E ltern waren von me inem S in ­

neswande l  n i cht au f  An h ieb  bege istert , aber  i m merh i n  bere it ,  Pfarrer Schaufe lbergers 

Me inung  dazu e i nzuho len .  Das se inerzeit ige  Ritual wiederho lte s i ch ,  und wiederum 
stärkte mi r  der  Theo loge den Rücken , so dass ich  nach den Frü h l i ngsfer ien i ns  Schu l ­

haus  Schanzenberg wechselte ,  u m  k lass isches G riech isch  zu  l e rnen .  
Fach l i ch  erwies s ich  d ies a ls  e i n  guter Entsche id  - d i e  Sprachen  fasz in ie rten m ich  

weiterh i n ,  me ine  m it i n nerer  Bete i l i gung  geschr iebenen Aufsätze über  d i e  u n s  vorge­

legte n ,  oft Fragen der  Lebensfü hrung berü h renden Themen gefie len  den Leh rern , und  
d ie  b i s  zum Perfekt ion ismus getr iebene Ü bersetzung der  ant iken Texte sol lte s ich  später 

a ls ideale Vorbere i tung auf d ie  I nterpretat ion  psycho log ischer  Testbefu nde  erwe isen . 

Schre iben und  Ü bersetzen wurden so zu weiteren Motiven i n  me inem Leben . Auch konn­

te  denjen igen  von  u n s ,  d ie  i n  den  Kernfächern  stark ware n ,  e igent l i ch  n ichts pass ieren 

und war es nicht unüb l i ch ,  wäh rend  d idakt isch mange lhaft gestalteter Phys i k-Stunden 
etwa d i e  Late i n -Aufgaben für  den  kommenden  Tag zu er led igen .  Wen n  m i r  d i e  naturwis­
senschaft l i chen  Fächer  im  Schn itt etwas wen iger  zusagten a ls  d ie sprach l i ch -h i sto­

r ische n ,  so lag d ies ,  w ie ich  später  herausfand ,  n i cht an Des i nteresse oder U nfäh i g keit  

- wen n  ich  auch n ie e in Zah lenmensch war noch mich i n  der  Geometr ie besonders he i ­
m isch  füh lte -,  sondern  vi e lmehr  daran , dass  es i n  jenen Nachkr iegsjah ren von  der  Ma­
themat ik  b is  zur B io log ie  weder  Lehrbücher  noch andere I nformat ionsque l len  gab ,  d i e  
e i ne  se lbständ ige  Vert iefung des Stoffes ermög l ichte n .  So war  man von  den Angeboten 

der  Leh rer  vo l l ständ ig  abhäng i g ,  und d i ese u ntersch ieden sich i h re r  Qual ität nach woh l 

noch u m  e i n iges stärker vone inander, a ls  d ies  heute de r  Fal l  se in  d ü rfte .  

Von der  geog raph ischen u n d  soz ia len H erku nft he r  waren w i r  e i ne  bunt  zusam men­

gewü rfe lte K lasse,  d i e  i n  versch iedene G ru ppen u n d  G rü p pchen zerf i e l ,  m i t  e i ne r  An­
zah l  von  E i nze lgängern daru nter, d i e  den  Ansch luss  schon gar n i cht zu suchen  sch ie ­
nen .  I ch  h atte das G l ück ,  e i nem k le i nen  Freundeskre is  anzugehöre n ,  de r  während 
Jahren u nzertre n n l i c h  war und zusam men n icht  nur Theater- und Ausste l l ungsbesuche ,  
sondern auch ausgedehnte Wanderu n g e n ,  Ve lo- u n d  Sk itouren u nternahm .  Dabe i  
tauschten w i r  i n  u n e n d l ichen  Gesprächen  unsere Lese-E rfah ru ngen  aus u n d  rangen ,  
w ie  es s i ch  dama ls  für  Ado leszente , d i e  etwas au f  s i ch  h ie l te n ,  gebüh rte ,  u m  u n sere 
ersten weltanschau l i chen  Posit i onen .  Den Höhe- u n d  annähernden Sch l usspunkt d i e ­
ser  Fre u n dschaft b i l dete e i n  Sprach - u n d  Ku l tu raufentha l t  zu d r i tt  i n  Par is ,  m i t  d e m  d ie  
zeit l i c he  Lücke zwischen  M atu rität und  Rekrutensch u l e  ausgefü l l t wu rde .  Ansc h l ies­
send t re nnten s ich d ie Wege u nter dem Zwang  der  äusseren U m stände a l lmäh l i ch  und 
wagte s ich jeder  auf se ine e igene Bah n .  
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Berufsberat u n g  u n d  Studienwahl (1 950-1 952) 

Etwa e in Jahr  vor den Matu ritätsprüfungen w urden d ie  sechsten Klassen zu zwei 

Berufswah l -Vorträgen aufgeboten . Referent war Dr. Jean U ngr icht ,  akadem ischer  Be­

rufsberater beim Kanton .  Se ine H auptbotschaft lautete, dass w i r  es uns l ieber e inmal  

zuv ie l  a ls  zuwen ig ü ber legen so l l ten ,  ob u n d  gegebenenfal ls we lches Stud ium wir  auf­

nehmen wol l ten ; d ie  Anford erungen se ien hoch und d ie  w i rtschaft l i chen Auss ichten u n ­

s icher. G le ichzeit ig bot er uns  d ie  noch wen ig  bekannte n ,  i nd iv idue l len Beratungsd ienste 

se iner  Ste l le  an. Meh rere Klassenkameraden machten davon Gebrauch - als sie m it po­

sit iven E ind rücken zurückkam e n ,  me ldete ich  m ich  ebenfal ls an ,  wenn auch mehr  aus 

Neug ierde a ls i n  der Erwartung ,  e indeut ige H i nweise im H inb l ick auf d ie  bevorstehende 

Weichenste l l u ng zu erhalten .  In  den d rei  oder v ier  ausfüh rl i chen Gesprächen m it D r. U n ­

g richt er lebte i c h  d iesen a l s  e inen sehr konzentr ierten Zuhörer, d e r  wen ige ,  aber t reffs i ­

chere Fragen ste l l te ,  be i  ungefähren Antworten nach hakte und dabei  stets gedu ld ig  und 

verständn isvo l l  b l i eb .  A ls  w i r  nach den Sprachstud ien  dasjen ige der  Gesch ichte erör­

terten ,  ber ichtete ich  i hm von meiner  k ü rz l i chen Lektüre der « Weltgesch icht l ichen Be­

trachtungen „ von Jacob Bu rckhardt, be i  der  mich das Kapite l " D ie h i stor ische G röss e „  

besonders gepackt habe.  Er  fo l gerte m esserscharf, dass mich an der  Geschichte offen ­

bar vor a l lem d a s  Wi rken u n d  Sch icksal der  Menschen i nteressiere ,  was i c h  überrascht 

bestät igen musste, u n d  fragte nach e in iger  Zeit, ob ich auch schon einmal an ein Stud i ­

um der  Psycho log ie  gedacht habe ? Me ine  Antwort war e in  « Je in» : Locken w ü rde es 

m ich  scho n ,  und ich  w isse auch schon e in iges über  Freud und J un g .  Kürzl i ch  hätte ich 

aber i n  der Beratungskolumne e iner  von meinen E ltern abonn ie rten Fam i l i enzeitsch rift 

ge lesen ,  ein angehender Psycho loge habe Anforderungen zu bewält igen ,  die sich nahe­

zu ü ber das gesamte Wissenschaftsspektrum erstreckten ,  was ich  mir  kei nesfa l l s  zu ­

traue, u n d  d ie  beruf l ichen Auss ichten s tünden in  kei nem Verhältn is  zum erforder l ichen 

Aufwand .  Er relat ivierte me ine pessimist ische S icht etwas,  so dass ich  mich mi t  der  neu 

Jean Ungricht (7975-1969). 
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in me in  B l i ckfe ld getretenen Mög l ichkeit  

ause inanderzusetzen begann .  Reizvo l l  da­

ran schien mir n icht zu l etzt, dass es s ich  

bei der Psycho log ie um e ine j unge  Wissen ­

schaft handelte, z u  der ich  v ie l l e icht etwas 

beitragen könnte, und dass d iese im Ge­

gensatz zu den t rad i t ione l len ge isteswis ­

senschaftl ichen R ichtungen den Zugang zu  

e iner  V ie lzah l  von - wenn auch  erst i n  Ent­

steh ung begriffenen - prakt ischen Anwen­

dungen eröffnen w ürde,  wie mi r  der  Bera­

ter erk l ärte. 

So hatte ich m ich  schon ordent l ich m it 

dem Gedanken befreu ndet,  a ls Dr. U ngr icht 

m itten i n  e inem Gespräch wegen e iner 

d ringenden Angelegen heit  i n  se in  Sek reta­

riat gerufen wu rde und m ich mehr  als e ine 
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ha lbe Stunde  lang i n  se inem Büro warten l iess .  Auf se inem Pu l t  lag d i e  taufrische Erst­

ausgabe des « Le h rbuchs der Rorschach- Psychod iag n ost ik » von D r. Ewald Bohm ,  in der  

ich zu b lättern began n .  A ls  der  Berater  w ieder  auftauchte,  fragte er  m i t  e inem le isen 

Läche l n ,  was ich  davon ha l te .  I ch  entgegnete bege istert ,  d i eser Stoff würde  mich nun 

wirklich i nteress ie re n ! Damit war me in  Entsc h l uss bes iege l t ; es ga l t  noch ,  me ine Eltern 
zu ü berzeugen ,  d ie mich l i eber in der  Wi rtschaft gesehen hätten ,  wobei  D r. U n g r icht 

meine Wah l  unterstützte. Wi r  vere i n barten ,  dass ich  d ie Ausb i l dung  am privaten Psycho­

log ischen Semi nar des I nst itutes für  Angewandte Psycho log ie  ( IAP) m it dem U n ivers i ­

tätsstud i um kom b i n ieren u n d  ge legent l ich  woh l  auch e ine  Lehranalyse i n  Angriff nehmen  

würde .  Zudem erh i e l t  i ch  das  Angebot, zwecks weiterer Abk lärung me iner  E ignung  un ­
m itte l bar nach  dem Ende der  Rekrutenschu le  und  noch vor  Stud ienbeg inn  e i n  Vorprak­
t ikum auf der Akadem ischen Berufsberatung  in Angr i ff zu neh men ,  von dem ich  denn  

auch  dankbar Gebrauch machte.  

Ausbi ldung in Zürich (1 952-1 955) 

Der P lan e iner  kom b i n ie rten Ausb i l d u n g  bewäh rte s ich  i nsgesamt sehr. Am « B iäsch­
Sem inar » ,  w ie  es nach se inem G ründer  und  Le i ter  auch genan nt wurd e3 ,  herrschte e in  

offener  u n d  to le ranter Ge ist ,  u n d  d ie  te i l s  p rom inenten ,  te i l s  noch j ungen und  aufstre­

benden Dozenti nnen  u n d  Dozenten eröffneten den Stud ie renden v ie lfä l t ige E i nb l i cke i n  
i h re prakt ische Tät igke i t  u n d  d i e  i h r  zugru n d e  l iegenden theoretischen Konzepte . S i e  
waren a u c h  persön l i ch  zugäng l i ch ,  was s i c h  etwa dar in  zeigte, dass s i c h  e i n i g e  von i h ­
nen g e g e n  e i n  besche idenes Entgelt  f ü r  zusätzl i che  prakt ische Ü bungen m i t  k le inen 
Gruppen besonders i nteress ierter Te i l nehmer  gewinnen  l i esse n .  Me ine  Rorschach­

Ken ntn isse machten dad u rch  so rasche Fortschritte, dass ich ba ld Aufträge fü r B l i nd ­
Auswertungen der  Protoko l l e  von  Beratungs- und  Therap i efä l len  erh ie l t ; d i es  n i cht n u r  

von m e i n e m  Mentor D r. Ungricht ,  sondern etwa a u c h  v o n  se inem j ü n geren M itarbeiter 
Dr. R i na ldo  And ina  und dessen Frau Margarete , d ie  ich wäh rend me ines  Prakt i kums ken ­
nen- und  schätzen ge le rnt hatte . W i r  befreundeten uns  u n d  ich  kam d u rch s ie  i n  Kontakt 

mit weiteren Kol legen i h rer  Altersgruppe ,  vor a l l em aus Psychoanalyt i kerkre isen .  Dar­
unter befand s ich  auch der  Psych i ater D r. Fr itz Morgentha ler, e in  aufgek lärter Freud ianer, 
be i  dem ich  para l l e l  zum Stud i u m  e ine  andertha lbjähr ige  Leh rana lyse absolv ierte,  von 
der  i ch  fac h l ich und  mensch l i ch  v ie l  p rofit i e rte .  

I n  scharfem Kontrast dazu standen d ie  Erfah ru ngen ,  d ie an der  U n iversität auf m ich  
warteten .  D ie  Psycho log ie  war  dort nach  se lbständ igen  Anfängen  w ieder  der  Ph i loso­

ph ie zugesch lagen worden ; das Doppe lfach wurde von d re i  Dozenten vertreten ,  d ie a l le­
samt Ph i losophen waren ,  und i n  den  Sem inar ien sassen kaum je  mehr a ls  e in  D utzend 
Stud ie rende ,  Angehör ige al ler Alte rsstufen und e i n i ge  davon eher weltfremd wi rkend ,  um 
den Tisc h .  Als Ord i nar i us  amtete Prof. Wi lhe lm Ke l l e r, dessen Denken  i n  he ideggerscher 
Manier  u m  d ie Beg r iffe von Se i n ,  Dase in und Sose in  kre iste und  kaum Anhalts p u n kte für  
e ine fund ie rte Berufspraxis bot. Ba ld wurd e  mir  k lar, dass ich  i n  d iesem Elfenbe i nturm 

am fa lschen Platz war ; ich besch ränkte mich auf das vorgesch ri ebene M i n i ma lpensum 
und machte m ich  i m  Wissen u m  den  Vorsprung der  amer i kan ischen Psycho log ie  an d ie  
zeitrau bende Aufgabe,  m ich  be i  e i n igen  dor t igen  U n ivers i täten u m  d i e  Aufnahme zu be-
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werben ,  während ich  g le ichzeit ig an me iner  D ip lomarbeit  ü ber das " Berufsb i l d  des prak­

t ischen Psycho logen „ schr ieb . 4  

E ines  Tages erfuh r  ich  von D r. Ungr i cht ,  er  se i  i m  Gespräch m i t  der  Swissair, u m  e in  

Testprogramm für  d ie  Auswah l  von Anwärtern fü r den  P i lotenberuf zusammenzuste l l en . 

Wei l  das Angebot an M i l i tärp i l oten n icht mehr  ausre iche ,  u m  a l l e  Ausb i ldungsp lätze zu 

fü l l e n ,  se i  e ine g rosse Rekrut ierungsakt ion gep lant ,  d ie  s ich auch an junge Berufs leute 

und Studenten ohne  f l i eger ische Erfah rung r ichten würde ,  was e i ne  entsprechend sorg ­

fä l t ige Se lekt ion erhe ische.  Durch I nterviews , über psychomotor i sche und  das techn i sche 
Verstän d n i s  prüfende Tests , b is  h in  zur  f l i egerärzt l i chen Abkläru ng so l l ten i m  Zeitrau m 

1 954-55 an e iner  Anzahl  von Prüfungsstat ionen mög l i chst vie le  den  Ausb i l du ngs- und  
Berufserfo lg  best im mende Persön l i chke i tsfaktoren erfasst werd e n .  Auch der  E i nsatz 

des Rorschach-Versuchs sei gep lant - ob ich  bereit wäre, d iesen zu ü berneh men ? Na­
tür l ich sagte ich  ohne langes Zögern zu , bot s ich h ier  doch e ine e i n ma l ige  Ge legenhe it ,  
me i ne  Fachkenntn isse zu erweitern u n d  s ie  a ls  M itg l i ed  e i nes  v ie lse i t ig  qua l i f iz ie rten 

Beurte i l e rteams fü r e inen gese l lschaft l i ch  bedeutsamen Zweck ,  näml ich  d ie bestmög­

l iche G ewäh r le istung  der  F lugs icherhe i t ,  e i nzusetzen .  

D e n  Betei l i gten stand e i n e  sehr  intens ive Zeit bevo r : E s  galt  n icht  n u r, über  v ie le  Mo­

nate h i nweg tagtäg l i ch  e in  gedrängtes Test- und  Auswertu ngspensum zu bewält igen , 
sondern auch an den s ich  oft b is  t ief i n  d i e  Nacht h i ne i n  erstreckenden Teamsitzungen 

te i l zunehmen .  An d iesen wurden  d ie  an den versch iedenen Stat ionen erhobenen Be­

fu nde i n  Anwesenhe i t  von Vertretern de r  Swissai r mi te inander verg l ichen u n d  i n  e ine  
absch l iessende E ignungsprognose u m gesetzt. Dass  d ies  im  a l l geme inen  ge lang und 

stimm ige  Persön l i chke i tsb i lder5  resu l t ie rte n ,  bee ind ruckte d ie j ungen  Psycho logen ,  we l ­

che i m  laufe d e r  Zeit an der  P i l otense lekt ion d e r  Swissa i r m itwi rkte n .  D iese b l i e b  e i n  

Leuchtturm der  ganzhe it l i chen  Persön l i chkeitsd iagnost i k ,  b i s  später d i e  « Assessment 
Cente r »  aufkame n ,  d ie ähn l i ch  aufgebaut waren ,  aber zusätz l ich  Gruppenübungen u m ­

fassten . 6  
Für  m ich  brachte d ie  Te i l nahme an  d iesem Programm noch  e inen  anderen Vorte i l .  A l s  

Berater  be i  dessen Erarbe i tung  war von  der  Swissai r zusätzl i ch  Prof. John  C .  F l anagan 

aus den USA be igezogen word e n ,  von dem e i n i ge  Tests ü bernommen werden konnte n .  
E r  hatte während des zweiten Weltkr iegs a l s  Chef e i nes i l l u stren Psycho logen-Teams d i e  
P i lotense lekt ion der  amer ikan ischen Luftwaffe aufgebaut und  bed iente a ls  Leiter des  
« Amer ican I nst itute for Research » ,  abgekürzt A IR  genannt ,  versch iedene g rosse F lugge­
se l lschaften m it e i ne r  z iv i len  Vers ion davo n .  A ls  er  von me inem Wunsch erfu h r, me in  
Stud i u m  i n  Amer ika fortzusetzen ,  l ud  er  m ich e in ,  zu ihm nach P i ttsburg h ,  PA , zu kom­
men ,  an der  dort i gen Un iversität zu stu d i eren und  an se inem pr ivaten I nst i tut a ls  Ass i ­
stent zu arbeite n .  Er könne  m ich  i m  Rahmen e ines g rösseren Forsch u ngsprojekts e inset­
zen ,  das - e ine  Neuerung für se i n  I nst i tut - k l i n i sch-psycho log ische Frageste l l ungen 
besch lug  und  zu dem ich  m i t  me inen  t i efenpsycho log ischen Ken ntn issen e i nen  nütz­
l i chen  Beitrag würd e  le isten können .  Da er  m i r  e i nen  ebenso kompetenten wie mensch ­
l i ch  ged iegenen E indruck machte,  nahm ich  se inen Vorsch lag gerne an und  l iess  m ich  i n  
me i nem Entsch l uss  auch  dann  n icht be i rre n ,  a ls  nachträg l i ch  noch  zwei Zusagen von 
amer ikan ischen Un ivers itäten e i ntrafe n ,  d ie ich  von mir aus angeschr i eben hatte. 
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Als cc G raduate Student» i n  Pittsburgh (1 955-1 958)7 

Im Spätsommer  1 955 verl iess i ch  me in  Elternhaus ,  re iste über  Par is nach Le Havre ,  
von  dort m i t  dem Passag ie rsch iff « N ieuw Amsterdam » nach  N ew York u n d  nach e in  
paar  Tagen Aufentha l t  i n  der  Weltstadt weiter mi t  dem Zug nach  Pittsburg h ,  wo ich  i n  

den  e rsten Septe m b e rtagen  e i ntraf. I ch  w u rd e  von Prof. F lanagan u n d  se i nem Team 
sehr freund l i ch  w i l l kommen gehe issen ,  e rfuh r  aber auch ,  der Forsch u ngskredit  fü r das 

Projekt ,  an dem ich m itarbeiten so l lte,  se i  l e ider  n icht bewi l l igt worden .  Da mir zug le ich  
gesagt wurde,  es gebe genügend andere Beschäftig ungsmög l i chkeiten fü r m ich ,  nahm 

ich d ies  n i cht we i ter  t rag isc h ,  sondern konzentr ierte m ich  u mso mehr  auf me in  Stu d i u m ,  
dessen Anforderungen m i c h  m i t  Respekt erfü l lten . I n  den  Hörsä l en der  neugot ischen 
" Cathedral  of  Learn ing  „ befand ich  m ich  i n  e iner  anderen Ge isteswelt a ls der  m i r  ver­

trauten : D i e  Psycho log ie  war der  naturwissenschaft l i chen Fakultät angeg l iedert u n d  i h re 

Ausr ichtung  behav ior ist isch ,  das h e isst ,  auf d i e  exper imente l l e  u n d  stat ist ische  Ana­
lyse des beobachtbaren Verhaltens von T ieren und  Menschen h in ange legt .  Auch d ie 
« we icheren » Tei l d isz i p l i nen wie  d ie Entw ick lungs- ,  Persö n l i chkeits- und Soz ia l psycho­

log i e  or ient ierten s ich  an  d iesem Standard str i kter Objekt iv ität . Dementsprechend ga l t  
es ,  ähn l i ch  wie i n  e inem Med iz instu d i u m ,  enorm v ie l  Deta i lwissen aufzunehmen ,  was 

lange Aufe nthaltszeiten in der  B i b l iothek erforderte, d i e  b is  zu später Stu nde  geöffnet 

war. D ie  emp i r i sche Fund ieru n g ,  d i e  ich an der U n ivers ität Zür ich vermisst hatte, war 
dafür  gegeben ,  u n d  m ich  fasz i n ie rte d i e  damals  verbre itete Vorste l l u n g ,  wen n  man n u r  

g e n ü g e n d  l a n g e  u n d  g r ü n d l i c h  so weite rforsche ,  werde d as h eterogene Fach dere i nst 

zu e i ne r  E i nhe i t  verschme lzen und es an  Gesch lossenheit  m it den phys i ka l i schen 
Wissenschaften aufnehmen kön n e n .  A l l e rd i ngs  war  i ch  dann  doch etwas befremdet ,  a ls  
der  berühmte Professor Burrhus F. Sk inner  aus Harvard an läss l ich  e iner  Gastvor lesung 

d ieser Ha l tung d ie  Krone aufsetzte und  den  angehenden Psycho logen a l l en  Ernstes 
empfah l ,  s ich  aussch l i ess l i ch  de r  Grund lagenforschung  zu w idmen ,  bis d iese e inen  

Stand erre icht haben würde ,  auf  dem prakt ische Anwendu ngen ü berhaupt erst vertret­

bar se in  würden „ .  

G lück l i cherweise war es e i n  anderer  St i l ,  den F lanagan u n d  se ine  Leute am AI R 

pfl egten .  Dort g i ng  es zwar auch gemäss den Rege ln  der  Wissenschaft, aber zug le ich  
sehr  anwendungsor ient iert zu .  Es wurden Tests für d i e  Persona lauswah l  konstru ie rt und  
erprobt , Tra in i ngsmethoden entw ickelt  und  eva lu iert ,  Verfahren fü r d ie  Le istungsbeurte i ­
l ung  i m  Beruf bere i tgestel l t  u n d  Mensc h - M asch ine- I nterakt ionen u ntersucht ,  u n d  zwar 
für F i rmen ,  öffent l i che  Organ isat ionen u n d  das M i l i tär. Ich wurde vor a l l em im Se lekt ions­
bere ich  e ingesetzt, i n  dem mir  d ie  Stat ist i kkenntn isse zugute kamen ,  d i e  ich  sukzess ive 
an der Un ivers ität erwarb.8  Als ich m ich  entsch loss ,  für me ine  D i ssertat ion e i ne  P i lot­
stud ie  im H i nb l i ck  auf das n icht real i s ie rte Forschungsprojekt  d u rchzufüh ren ,  für das ich 
e igent l ich  vorgesehen g ewesen wäre, erh ie l t  ich die Er laubn is ,  dafür e inen Te i l  me i ner  

bezah lten Arbeitszeit zu verwenden . So kam ich m i t  me iner  Untersuchung9 züg ig  voran 
und zeichnete s i ch ,  da  auch d i e  P rüfu ngen g e l u ngen waren ,  auf das Frü hjahr  1 958 e in  
erfo l g re icher  Absch luss  ab.  

Schon e in ha lbes Jahr zuvor hatte i ch  d ie Entsche idung  getroffen ,  nach der  Promo­

t ion  i n  d i e  He i mat zu rückzukehre n .  Von Freund  R i na ldo And ina  aus Zür ich  war  e i n  Br ief 
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John C. Flanagan (1906-1996). Am AIR Pittsburgh wird das neue Bewertungssystem für 

einen Pilotentest erprobt. 

e inget roffen ,  in d em er m i r  m itte i l te ,  er se i  a ls  kantona ler  Berufsberater nach G raubün­

den berufen worden  und werde  m it se iner  Fam i l i e  im kommenden Sommer ins  Engad in  

übers iede ln .  O b  i ch  Lust hätte, se ine gut  gehende p rivate Berufsberatungspraxis an  

d e r  Freiestrasse zu ü bernehmen ? I c h  gab i hm me ine  Z usage, vom Wunsch ge le itet ,  

nach so viel abst raktem Lernen und der Bete i l i gung  an der Entw ick l ung d iag nost ischer 

H i l fsmitte l  näher an den lebend igen Menschen heranzu kommen und mehr von dessen 

i n nerer  Beschaffenheit zu erfahren .  G l e ichzeit ig war  mir bew usst ,  dass ich  wohl  n icht 

aussc h l i ess l ich d ieser Spur fol gen w ü rde ,  sondern sah e ine zusätz l iche Aufgabe dari n ,  

i n  d e r  Schweiz d i e  Kunde von denjen igen  Errungenschaften d e r  amer ikan ischen Psy­

cho log ie  zu verbre i ten ,  die ich a ls wertvo l l  und auf unsere Verhä l tn isse übert rag bar 

erachtete . 

Täti g ke it a l s  privater Berufsberater (ab 1 958) 

So war ich im Alter von gut  26 Jahren zu meinem ersten Beruf gekomm e n ,  der dar in 

bestand ,  j üngeren Menschen auf dem Weg zu dem i h ren beratend zur  Se ite zu stehen ,  

u n d  d ies i n  se l bständiger Praxis .  Me in  Vorgänger hatte dafü r den Weg geebnet ,  indem 

er e ine Dienst le istung anbot,  d i e  neben Gesprächen mi t  den Ratsuchenden und deren 

Betreuern eine gründ l iche ,  ein- bis zwe itäg ige Testu ntersuchung umfasste. Die Ergeb­

n isse und Beobachtungen w u rden in  e inem ausfü h r l i chen sch r ift l i chen Ber icht  zuhanden 

der Bet roffenen zusammengefasst, gefo lgt  von kon kreten Empfeh lungen ,  bei  deren Um­

setzu ng der Berater im Bedarfsfa l l  mithalf .  D ies war wesent l ich mehr, als d ie  öffent l ichen 

Berufsberatu ngsste l len  damals le isten konnten ,  da  s ie i h ren Aufwand pro Fal l  beschrän­

ken m ussten und auch noch kaum Psycho logen beschäftigten .  Entsprechend gross war 

d ie  Nachfrage, vor a l lem von Eltern von M ittelschü lern m it Schu lschw ier igkeiten sow i e  

von u nsch lüss igen Matu randen und M atu rand innen b is  zu a n  s i c h  zweife lnden Stud ien­

beg innern und unzufr iedenen Berufstät igen .  An versch iedenen Gymnasien i n  Kantonen ,  
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Als Gastredner bei UNIVAC Basel (1969). Dr. Max Rüegg (Küsnacht) bedankt sich namens der Firma für den Vortrag 

«Psychologie und Computer". 

die noch ü ber ke ine e igene akademische Berufsberatungsste l le  verfügten ,  h ie lt  ich Ma­

turandenvorträge von der Art derjen igen , die ich  se inerzeit se lbst in der  Schu le  gehört 

hatte ; d ies a l lerd ings m it veränderter Tendenz ,  als das Zeitalter des Akademikerüber­

schusses d u rch  dasjen ige des Mangels an N achwuchs abgelöst u n d  dessen Förderung 

zum v ie l  d i skutierten Thema w urde.  Nach u n d  nach entw ickelte s ich e in  u mfan g reiches 

Beziehungsnetz, das neben M ittelschu l l eh rern und Leitern von P rivat- und I nternats­

schu len  auch Ärzte, Psychotherapeuten und Personalverantwort l iche von F i rmen um­

fasste. Das  Betät igungsfeld ,  i n  das  ich e intauchen d urfte, erwies s ich a ls  ü beraus re ich­

halt ig ; es konfront ierte m ich und s päter auch meine M itarbeiter m it immer w ieder neuen 

Frageste l l ungen u n d  mensch l ich berührenden Problemsituat ionen .  N icht  zu letzt ermög­

l ichte es uns ,  bre ite Erfahrungen dar in  zu sammeln , was Testergebnisse w i rk l ich  bedeu­

ten u n d  w ie  Heranwachsende so beraten werden können ,  dass s ie  i n  i h rer  Selbstfi ndung 

gestärkt werde n ,  anstatt s ich  gegängelt  oder sonstw ie i n  i h rer  Entscheidungsfre iheit 

e ingeschränkt fühlen zu m üssen.  

Neben d ieser Haupt- und Erwerbstät igkeit engagierte ich m ich  vo l ler  j ugend l ichen 

Tatendrangs in e iner  Vielzah l  von nebenamt l ichen Aktivitäten .  Schon am 1 .  Ju l i  1 959 tra­

fen w i r  uns  in e iner  G ru ppe von sechs Kol legen ,  die Mehrheit von ihnen Leiter von öffent­

l ichen Ste l l en ,  i n  me iner  Praxis und vere inbarten e inen rege lmässigen I nformat ionsaus­

tausch , aus dem i n  Kü rze der noch h eute bestehende Berufsverband ,  d ie  Schweizer ische 

Arbeitsgemeinschaft für Akademische Berufs- und Stud i enberatung  (AGAS),  heraus­

wuchs .10 Weitere Verpf l ichtungen in  berufs- und standespol i tischen Gremien kamen h in ­

zu ,  a l le  letzt l i ch  darauf ausgerichtet, d ie  qua l i f iz ierte Anwendung psycholog ischer  Er­

kenntn isse in der  Praxis zu fördern .  Denselben Zweck verfo lgte ich  m i t  e iner lebhaften 

Vortrags- und p u b l iz ist ischen Tät igkeit zu berufsberater ischen ,  sch u l - und betr iebs-
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psycholog ischen Themen .  Dar in hätte d ie  Gefahr e iner  Zersp l it terung l iegen kön nen, 

hätte ich  mich d urch d ie  zum Te i l  abgehobenen u n d  po lem ischen D iskuss ionen i n  der  

akademischen Fachwelt ,  i n  denen e ine « Kr ise der D iag nosti k „  heraufbeschworen w urde ,  

n icht zunehmend herausgefordert gefüh l t ,  konzept ione l le  Ü ber legu ngen zum berate­

rischen Vorgehen zu entw ic ke l n ,  we lche mit  den  p rakt i schen Erfahrungen besser vere in­

bar  ware n .  So w u rde ich zum M itautor u n d  - herausgeber eines Sammelbandes1 1 ,  der  

auch im Ausland Resonanz fand und uns  anregende Kontakte zu ähn l ich  denkenden 

deutschen Ko l legen verschaffte. Als d i e  w issenschaft l i chen Puristen und G le ichmacher 

aus der  Post-68er-Szene sch l iess l ich so we it g ingen ,  d ie  Tests geradezu aus der  Be­

ratung verbannen zu wol len ,  e rw iesen sich die Argumente der i h re Erfahrungen krit isch 

ref lekt ierenden Prakt i ker a ls  e in  Bol lwerk ,  das s ie n icht zu knacken vermochte n .  Die 

Psychod iagnost ik i n  i h rer ganzheit l i chen ,  s ich an h uman ist ischen Werten or ient ierenden 

Form überstand d ie  Anfechtungen und kon nte von Personen , d ie dafür gee ignet und  

entsprechend ausgeb i ldet ware n ,  weiterh in  g uten Gew issens verwendet werden .  

Ausflug zu Schiff a n  der AGAB-Tagung vom 1 .  bis 3 .  Oktober 1975 in Gwatt am Thunersee. Deren Ergebnisse 

gingen in das Buch «Ist Diagnostik verantwortbar?• ein. (V r. n. I.) Rinaldo Andina, Urs Pulver und der Verfasser. 
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Anmerku ngen 

Werner  Sch m i d - R i ngger  (1 897-1 977) d iente d e r  Küsnachter Öffent l i c h ke i t  a ls K i rche n pf le­
ger, Vorstan dsm itg l i e d  des Verschönerungsvere ins  u n d  Präs id ent des Leh rvere i n s .  D ie 
Er innerungen von Pau l i n e  S c h m i d - R i n g g e r  ( 1 905-1 992) an Alt- Küsnacht wurden posthu m  
i n  d e n  Küsnachter Jahresb lättern 1 992 ,  S .  45-63 ,  veröffent l icht .  
Es hande lte s ich  aussc h l iess l i c h  u m  Knaben ; d ie  M ädchen sol l ten noch b is  M itte d e r  s ieb­
z iger  J a h re ,  a ls  d i e  Gesch l echtertre n n u n g  abgeschafft wurde ,  d i e  städtische Töc hter­
s c h u l e  auf der  H ohen Pro m e n ade besuchen .  
Hans B i äsch (1 901 -1 975) h atte s ich als promovierter M i n eraloge u n d  M ittelsc h u l l e h rer  den 
P ion ieren der  Angewandten Psycho log ie  angesch lossen u n d  u nter d i esen e i n e  e i nfl uss­
re i c h e  Ste l l u n g  er langt ,  d ie s päter auch mit  Professuren an der  U n iversität u n d  der  ETH 
gewürdigt  w u rd e .  Aus dem Psycholog ischen Seminar  des I n st itutes fü r Angewandte 
Psycho log ie  ( IAP) i st inzwischen ein Zwe i g  der Zürcher  Hochsc h u l e  fü r Angewandte 
Wissenschaften (ZHAW) geword e n .  

4 Diese Themenwahl ermögl ichte es mir  zusammen m it den absolv ierten Praktika, nach dem 
sechssemestr igen Stud ium am Seminar des IAP g le ichzeit ig mit  dem Diplom in  Angewandter 
Psychologie auch dasjen ige in Berufsberatung zu erwerben,  was m i r  den Berufseinst ieg dre i  
Jahre später erleichterte. 
U nter d e n  dazugehör igen M e rkmalen befanden s i c h  auch d i e  « Kom mandantene igen­
schaften » , wom i t  ich  zum ersten M al vor d e r  Aufgabe stan d ,  Führungsq ual itäten zu beur­
te i l e n .  
D r. U n g richt er lebte d i ese Entwic k l u n g  n icht m eh r ;  er  w u rde 1 957 a ls  ausserordent l icher  
Professor fü r Psycholog ie  u n d  Pädag o g i k  an d ie  damal ige  Hochsc h u l e  St.  G a l l e n  (HSG) 
berufe n ,  verstarb aber schon 1 969 nach längerer Krankhe i t .  
S iehe d azu auch meinen Bericht ü b er d i e  damal igen pol i t ischen Verhältn isse : « Wie  ich den 
•Sputn i k-Schock• i n  den USA er lebte » i m  Küsnachter Jahrheft 1 995 ,  S .  22-26 .  

8 Der Ku rs « Stat ist ik  für  Fortgesch rittene » von Prof. F lanagan war beson d e rs g efü rchtet , 
n i c ht n u r  weg e n  der  stoff l ichen Anford e r u n g e n ,  sondern we i l  er e i n  kurz nach d e m  Krieg 
veröffent l ichtes Lehrbuch se ines Doktorvaters verwendete,  das aus fast lauter Formeln  
u n d  Berec h n u n g e n  bestand ,  i n  denen s ich  e i n e  Vie lzahl  k le iner, aber perf ider  Druckfeh ler  
verbarg . B losses Auswe n d i g l ernen fü h rte d a  zu n ichts ,  sondern  man m u sste versuchen , 
d e r  Log i k  auf den Sprung zu kom m e n ,  was , wenn es ge lang , zu e i n e m  vert ieften Ver­
stä n d n i s  der  Sache ungemein  beitrug ! 

9 Eine  Zusam menfassung d e r  Erg e b n i sse fi n d et s ich  i n : F lanag a n ,  J .  C. & Sch m i d ,  F. W. 
(1 959) .  The cr it ical  i n c ident approach to the study of psychopathology. J. of C l i n ical  
Psycho logy, 1 5 , N o .  2 ,  1 36-1 39 .  

1 0 N äheres darüber  i n  der  Festsch r ift : AGA B /  ASOU 1 959-1 984 .  Schweiz .  Arbeitsg e m e i n ­
schaft für  Akad emische Berufs- u n d  Stud ien berat u n g ,  Zür ich .  

1 1  Pu lver, U „  Lang ,  A. & Sch m i d ,  F. W. (H g .) (1 978) . Ist  Psychod iag nost i k  verantwo rtbar ? 
Bern : H u ber. 

(Fortsetzun g  im Jahrheft 201 2) 
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Motivation und Beruf  : Eine autobiographische Skizze (II)
Fred W. Schmid

Meinen Freunden und Förderern gewidmet

Im ersten Teil seiner autobiographischen Skizze (Jahrheft 2011, Seite 48) hat der in Küs-
nacht aufgewachsene Verfasser die Interessen, Begegnungen und Einflüsse geschildert, 
die ihn dazu führten, nach der Matur das damals noch selten gewählte Studium der Psy-
chologie zu ergreifen und in den USA abzuschliessen. Danach war er in Zürich als einer 
der ersten Akademischen Berufsberater in selbständiger Praxis tätig und engagierte sich 
standespolitisch. Im folgenden, zweiten Teil seines Berichts beschreibt er die allmähliche 
Verschiebung seines beruflichen Schwerpunktes auf das Gebiet der psychologischen 
Beurteilung von Führungskräften sowie einige seiner in der Welt des Unternehmertums 
und der Grosskonzerne gemachten Erfahrungen.

Beurteilung von Führungskräften (ab 1963)
Im Spätherbst 196212 erhielt ich eine Anfrage, ob ich Interesse hätte, Anwärter für 

Führungspositionen in einem grossen amerikanischen Konzern auf ihre Eignung hin zu 
beurteilen. Man könne erprobte Tests zur Verfügung stellen und benötige Berichte in 
englischer Sprache über die Ergebnisse der Assessments. Es handelte sich um die In-
ternational Telephone & Telegraph (ITT), ein aus der Nachrichtentechnik hervorgegan-
genes Konglomerat von Firmen, die in den unterschiedlichsten Branchen operierten.13 
Zusammengehalten wurde das heterogene Ganze durch – für die damalige Zeit – mo-
dernste betriebswirtschaftliche Systeme, wozu auch die Durchführung von weltweit ver-
gleichbaren Manager-Assessments gehörte.

Mich lockten natürlich das internationale Flair, die Möglichkeit, auf meine Kenntnisse 
der amerikanischen Sprache und Mentalität zurückzugreifen, aber auch die Aussicht, 
vermehrt mit Erwachsenen – und zwar solchen von einem gewissen Kaliber –, zu ar-
beiten. Als Per Berndtson, der zuständige Personalmanager aus der europäischen Zen-
trale in Brüssel  – ein umgänglicher, lebensfroher und kunstbeflissener Schwede, der 
später als einer der Pioniere des « Executive Search » bekannt wurde –, mich in meinem 
Büro besuchte, wurde ich mit ihm rasch über die Modalitäten einig, und schon im Janu-
ar 1963 konnten wir die ersten Kandidaten14 zur Begutachtung empfangen. Ich passte 
die übernommene Testserie sukzessive den hiesigen Verhältnissen an und ergänzte sie 
nach meinen Bedürfnissen, um ein möglichst aufschlussreiches Bild von der Persönlich-
keit der Probanden zu gewinnen. Noch mehr trugen zur Festigung meines Urteils aber 
deren Reaktionen in den offen geführten, oft sehr ergiebigen Feedback-Gesprächen bei, 
ebenso wie auf der anderen Seite die Kontakte mit den involvierten Personalverantwort-
lichen und den Vorgesetzten der zu begutachtenden Manager. Diese vermittelten mir 
eine bessere Vorstellung davon, worum es bei der Besetzung der betreffenden Positi-
onen wirklich ging und von welchen Voraussetzungen der Führungserfolg in gerade die-
ser Aufgabe und Umgebung voraussichtlich abhängen würde. Hilfreich war dabei nicht 
zuletzt auch die Unterstützung der Brüsseler Zentrale, die meinen Fragen und Anliegen 
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jederzeit ein offenes Ohr lieh.15 Mit der Intensität des Austausches wuchs auch die Häu-
figkeit der Aufträge, so dass ich schon nach wenigen Jahren einen erheblichen Teil mei-
ner Arbeitszeit den Assessments für ITT widmete.

Der Schwerpunkt in der nachrichten-, elektrotechnischen und Elektronikbranche, 
den wir diesem ersten Kunden verdankten, blieb auch nach 1967, als andere Firmen aus 
dem In- und Ausland begannen, unsere Unterstützung bei der Auswahl und Entwicklung 
ihrer Führungskräfte in Anspruch zu nehmen, noch während einiger Zeit bestehen. Das 
Spektrum erweiterte sich jedoch zusehends : Es kamen etwa Unternehmen aus der Me-
tall- und Maschinenindustrie, Autozulieferer, aber auch Hersteller von Nahrungs- und 
Genussmitteln, Banken, Chemie- und Pharmakonzerne sowie der Verkehrsbereich hinzu, 
um nur die wichtigsten zu nennen. Nicht zuletzt bestanden auch lebhafte Beziehungen 
mit der Beratungsbranche : Für eine der einflussreichen internationalen Management-
Consulting-Firmen bearbeiteten wir anspruchsvolle Fragestellungen im Zusammenhang 
mit der Führung und Förderung ihrer Berater, und mit einer Anzahl der bekannteren Ver-
mittler von Führungskräften kamen wir ins Gespräch, wenn ihr Auftraggeber eine zusätz-
liche Potenzialbeurteilung über einen Kandidaten einzuholen wünschte.

Unsere Assessment-Praxis hätte kaum eine so erfreuliche Entwicklung durchge-
macht, wäre diese nicht in die Epoche der Professionalisierung des Managements, der 
zunehmenden beruflichen Mobilität der Manager und der damit verbundenen Vervielfa-
chung der Beratungsdienste gefallen.16 Probanden, die in der Hierarchie aufstiegen, mel-
deten sich in der neuen Position als Kunden ; Auftraggeber, die in eine andere Firma oder 
Branche wechselten, liessen wieder von sich hören, und des öftern kam es auch zu An-
fragen « aus heiterem Himmel », von denen 
wir erst später, wenn überhaupt je, er-
fuhren, auf welch verschlungenen Wegen 
sie zustande gekommen waren. So waren 
wir in der glücklichen Lage, während all 
der Jahre nie aktiv Kunden akquirieren zu 
müssen. Allerdings folgte ich meiner alten 
Gewohnheit, meine Reflexionen über un-
ser Tun und dessen Rechtfertigung gele-
gentlich einem interessierten Publikum 
vorzutragen, um seine Reaktionen darauf 
zu erfahren, und den einen oder anderen 
Artikel darüber zu schreiben. Zudem er-
hielten wir ab Mitte der achtziger Jahre un-
erwarteten Rückenwind seitens der Mana-
ger-Presse, die auf uns aufmerksam 
geworden war und die Öffentlichkeit mit-
tels mehrerer ausführlicher Interviews über 
unser Wirken ins Bild setzte.

Schon einige Jahre zuvor hatte unsere 
Arbeit einen zusätzlichen Impuls erhalten. 

Das «manager magazin» warb mit diesem Bild für ein 

Interview über «Das Geheimnis der Karriere» (6/1988). 

� (ETH-Bibliothek Zürich, Bildarchiv)
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Ich hatte mich seit längerem mit der wachsenden Fachliteratur über das Assessment 
Center (AC)17 befasst und mich in der Hoffnung auf eine Erweiterung meiner Kenntnisse 
für einen Kongress zu diesem Thema angemeldet, der im Juni 1979 in New Orleans 
stattfand. Im Taxi vom Flugplatz zum Hotel kam ich neben einen jungen deutschen Kol-
legen zu sitzen, der mich daran erinnerte, dass wir uns zu seinen Studentenzeiten an 
einem Seminar der Universität Freiburg i. Br. auf dem Schauinsland getroffen hatten. Er 
erzählte, er sei inzwischen bei IBM Deutschland, welche das Verfahren nach Europa 
gebracht hatte, mit dessen Anwendung beschäftigt, und schilderte mir einige seiner Er-
fahrungen, worauf dabei zu achten sei. Kurz danach empfahl er mich der deutschen 
Ciba-Geigy-Tochter mit Sitz in Wehr, die ein firmeneigenes AC entwickeln wollte und 
externe Unterstützung dafür suchte. Es kam zu einer Vereinbarung mit der Geschäftslei-
tung, und diese stellte sich, was ich noch heute bemerkenswert finde, vollzählig für das 
Projektteam zur Verfügung, wobei der Personal- und der Schulungsleiter zusammen mit 
mir die fachliche Leitung übernahmen. Nach etwa einjähriger Vorbereitung waren wir 
soweit, unser Assessment Center erproben und einführen zu können. Es bewährte sich 
so gut, dass es daraufhin auch vom Basler Mutterhaus übernommen wurde und bis zum 
Aufgehen des Unternehmens in der Novartis 1996 einen festen und von der Konzernlei-
tung geschätzten Bestandteil der Entwicklung des Managementnachwuchses bildete.18

Die Notwendigkeit zum Meinungsaustausch im Team zwang mich dazu, meine Vor-
stellungen von dem, was eine erfolgreiche Führungskraft ausmachen kann, um einiges 
expliziter zu formulieren, als dies für den « Hausgebrauch » in unserer Praxis notwendig 
gewesen war. Ich stützte mich dabei auf eine Sammlung von Anforderungen, die das 
Projektteam zusammengetragen hatte, wobei mir die Aufgabe zufiel, sie zu gliedern und 
in eine psychologisch einleuchtende Ordnung zu bringen. Dies gelang zur allseitigen 
Befriedigung, und die « Zwölf Dimensionen der Führungseignung », wie sie hiessen, er-
wiesen sich als sehr nützlich, so dass wir sie bald auch für unsere Einzel-Assessments 
verwendeten und die Gutachten danach strukturierten. Aber auch abgesehen davon 
gab es in den für den Erfolg eines AC äusserst wichtigen Beobachtertrainings beim 
Kunden einiges an Führungspsychologie zu vermitteln, wozu ich unter selektiver Benüt-
zung der längst nicht mehr überschaubaren Fachliteratur eigene Überlegungen formu-
lierte. Ein wissenschaftliches Standardwerk ist mangels Zeit und Neigung zur enzyklo-
pädischen Forschung daraus nicht hervorgegangen, doch kam es zu zwei Aufsätzen in 
Handbüchern für das Personalmanagement, die mehrere Auflagen erlebten.19 Auch hat 
es der Satz « Führung ist nichts anderes als eine Fortsetzung des Handelns unter Einbe-
zug Dritter », der so etwas wie die Essenz meines Nachdenkens über das Thema ent-
hält, in den Zitatenschatz des Internets geschafft und tummelt sich dort seither auf ei-
gene Faust.20

Wenn es trotz allem nicht nur Sonnenschein war, der uns lachte, so lag dies nur 
schon an der intensiven zeitlichen Beanspruchung der Berater. Jedes einzelne Assess-
ment lieferte Hunderte von Informationen grösserer oder geringerer Tragweite, die in ei-
nen Zusammenhang gebracht und unter Abwägung jedes Wortes zu einem Gutachten 
verdichtet werden mussten, das zehn oder mehr Seiten umfassen konnte. Die Verant-
wortung, die wir trugen, war gross und konnte in heiklen Grenzfällen auch einmal ein 
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drückendes Ausmass erreichen. Zudem erwarteten die Kunden, dann bedient zu wer-
den, wenn sie Bedarf danach hatten, und der war oft dringend, so dass Engpässe nicht 
zu vermeiden waren. Unsere Praxiskosten summierten sich, und da wir nie Abma-
chungen auf Dauer mit unseren Auftraggebern hatten – solche hätten die Flexibilität auf 
beiden Seiten zu sehr eingeschränkt –, stand stets auch irgendwo die Frage im Raum, 
was geschehen würde, wenn ein Berater während längerer Zeit aus Krankheits- oder 
anderen Gründen ausfallen sollte. Der hohe Personalisierungsgrad unseres Geschäftes 
hatte zur Folge, dass eine gegenseitige Vertretung nicht immer möglich war, und er er-
schwerte auch die Heranziehung von Nachwuchs, der wegen der auf unserem Spezial-
gebiet immer noch bestehenden Praxisferne der Hochschulen und der Vorbehalte man-
cher Psychologie-Studenten gegenüber der Wirtschaft (die später vielleicht berechtigter 
gewesen wären !) ohnehin nicht in Scharen auf den Markt drängte. So blieben wir als 
Firma « klein, aber fein », und als ich soweit war, aufhören zu wollen, schlossen wir in 
Ermangelung einer Nachfolgelösung unsere Küsnachter Praxis. Meine beiden Partner 
machten von ihren Standorten aus noch eine Weile weiter, haben danach aber auch ih-
ren wohlverdienten Ruhestand angetreten.

Aufgaben und Erfahrungen
Die zentrale Aufgabe, deren Erfüllung unsere Kunden von uns erwarteten, bestand in 

der Analyse der Fähigkeiten und Charaktereigenschaften, welche die Kandidaten im Hin-
blick auf die Anforderungen einer konkreten Position oder, bei den sogenannten Ent-
wicklungs-Assessments, auch ganz generell mitbrachten. Daraus ergab sich ein Anstoss 
für uns, ihren weiteren Werdegang wenn immer möglich im Auge zu behalten, um aus 
den gemachten Erfahrungen zu lernen.21 Da gab es die unzweifelhaft Erfolgreichen, die 
bis in die absoluten Spitzenpositionen vorstiessen, welche die Wirtschaft zu vergeben 
hat, und sich lange genug darin behaupteten, um einen gewichtigen Beitrag zum Gedei-
hen ihres Unternehmens leisten zu können. Einige von ihnen wurden nicht nur von den 
Medien anhaltend beobachtet, sondern mischten zeitweise auch selber aktiv in der Po-
litik mit. Andere scheiterten mehr oder weniger eindeutig, aber – bei einem einigermas-
sen positiven Assessment-Befund – fast immer erst in späteren Phasen ihrer Laufbahn, 
das heisst nach Jahren oder Jahrzehnten. Offenbar gelang es mittels des Verfahrens in 
aller Regel, eine bereits bestehende oder sich unmittelbar abzeichnende Überforderung 
eines leitenden Mitarbeiters oder Kandidaten rechtzeitig aufzudecken bzw. verhindern 
zu helfen, was auch unseren eigenen Eindrücken und den Erfahrungen unserer Auftrag-
geber entsprach. Eine dritte Gruppe von ehemaligen Probanden durchlief eine durchzo-
gene Karriere, was sich an häufigeren und nicht durchwegs plausibel wirkenden Stellen- 
und Firmenwechseln ablesen liess.22

So sehr unsere Aufmerksamkeit auf die Faktoren gerichtet war, welche den Erfolg 
oder Misserfolg einer Karriere mehr oder weniger direkt zu beeinflussen pflegen, er-
schöpfte sie sich keinesfalls darin. Es gab auch Zusammenhänge und Konstellationen 
von allgemeinerem psychologischem Interesse, welche zu berücksichtigen waren und 
von denen hier nur einige Beispiele angeführt werden können :
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Schon in meiner Tätigkeit als Berufsberater hatte ich des öftern anschaulich vorge-
führt bekommen, wie ungünstig sich, getreu nach dem Lehrbuch, die Präsenz eines do-
minierenden Vaters auf die Einstellung seiner Söhne (und manchmal auch Töchter) und 
deren schulische und berufliche Leistungen auswirken konnte. Zu den Familienober-
häuptern, welche diese Bezeichnung allzu wörtlich nahmen, gehörten manche Füh-
rungskräfte in gehobenen Stellungen, die den damals noch verbreiteten autoritären Füh-
rungsstil eins zu eins auf die Erziehung ihrer Kinder übertrugen, Gehorsam und Disziplin 
zur höchsten Verhaltensnorm erhoben und den Nachwuchs damit in die Resignation, mit 
dem Wandel des Zeitgeistes zunehmend aber auch in die Rebellion oder in eine Mi-
schung von beidem trieben. Besonders verhängnisvoll wirkte sich dies in Familienunter-
nehmen aus, wenn die Nachfolgeregelung fällig wurde und die Jungen entweder nicht 
bereit oder nicht fähig waren, in die Fussstapfen ihres Vaters zu treten. Über einem grös-
seren Industriebetrieb, in dem die Ablösung von der Gründergeneration besonders 
schwer fiel, hing wie ein Fluch die Erinnerung daran, wie der Patron seine Söhne jeweils 
in preussischer Kasernenmanier vor anwesendem Personal gescholten und gedemütigt 
hatte, womit er ihnen jede Aussicht nahm, sich dereinst selbst als Chefs zu etablieren.

Eine der schwierigeren Aufgaben stellte sich dem Berater sodann, wenn er mit zu 
beurteilen hatte, welche von zwei oder mehreren Geschwistern oder anderen nahen Ver-
wandten für die Leitung einer in Familienbesitz befindlichen Firma in Betracht kamen 
bzw. wie sie die wichtigen Funktionen unter sich aufteilen sollten. Manchmal bestand 
das Hindernis ganz einfach darin, dass niemand von ihnen den Anforderungen einer 
modernen Unternehmensführung auch nur annähernd gewachsen war. Es kam aber 
auch vor, dass die Temperamente ähnlich Geeigneter so inkompatibel waren, dass man 
sich eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen ihnen kaum vorstellen konnte. In einem 
Fall fragte ich mich sogar, ob zwei Brüder, die besonders schlecht miteinander konnten, 
wirklich von denselben Eltern stammten, weil ihre Profile nicht nur unterschiedlich oder 
gegensätzlich, sondern schlicht nicht miteinander vergleichbar waren ! Anderseits er-
hielten wir auch Einblick in Firmen, in denen die aktiv beteiligten Erben ausgezeichnet 
miteinander kooperierten und es beispielsweise fertig brachten, einen schweren Repu-
tationsschaden, den ihr Geschäft noch vor ihrem Eintritt erlitten hatte, durch ihren ge-
wissenhaften Einsatz nach verhältnismässig kurzer Zeit wieder gutzumachen. Wir kamen 
zum Schluss, ein solide fundiertes Familienunternehmen habe unter günstigen perso-
nellen Voraussetzungen und bei intaktem Gemeinschaftsgeist der Teilhaber weiterhin 
eine Zukunft. 

Mit einem Herkunftsproblem besonderer Art sahen sich jene jüngeren Karriere-An-
wärter konfrontiert, deren Familienname durch – meist eher politische als wirtschaft-
liche  – Verwicklungen ihrer Väter in Verruf geraten war. Was es etwa bedeutete, als – 
schon von Alter und Umständen her in keiner Weise mehr selbst involvierter – Sohn einer 
NS-Grösse seinen beruflichen Weg finden zu müssen oder sich auf bereits etwas hö-
herer Stufe gegen die Anfechtungen zu behaupten, die mit dem erzwungenen Ausschei-
den des spät als Mitläufer des Systems enttarnten Erzeugers aus seiner einflussreichen 
Position verbunden waren, erlebten wir an wenigen, aber umso eindrücklicheren Bei-
spielen. Die Objektivität des Beraters – oder besser, dessen kompromisslose Bemühung 
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darum – war hier besonders gefragt ; denn die Suggestionskraft eines Namens ist auch 
in unserem egalitären Zeitalter um einiges grösser, als man gerne annehmen würde. Dies 
bestätigte sich auch in den viel häufigeren Fällen mit umgekehrtem Vorzeichen, in denen 
ein Kandidat zu Recht oder zu Unrecht vom Nimbus zu profitieren schien, den er dem 
gehobenen Stand seiner Vorfahren verdankte.

Reizvoll, wenn notgedrungen auch fragmentarisch, waren die Beobachtungen, die 
wir bezüglich der kulturellen Einflüsse auf das Verhalten der von uns untersuchten Mana-
ger anstellen konnten. Manche entsprachen den gängigen Vorurteilen mehr oder weni-
ger – so erwiesen sich einige Probanden aus den skandinavischen Ländern als wirklich 
sehr wortkarg –, andere dagegen überhaupt nicht. Unter den Amerikanern fanden sich 
keineswegs nur dynamische Geschäftsleute und Verkäufer, sondern durchaus auch Per-
sonen mit einem Hang zur Organisationsgläubigkeit, wenn nicht Bürokratie. Die angeb-
lich so leichtlebigen Südländer, welche bei schweizerischen oder deutschen Firmen tätig 
waren oder werden wollten, erwiesen sich im Schnitt als recht introvertiert – ob dies mit 
ein Grund dafür war, dass sie sich nach Norden orientierten ? Ein Assessment-Teilneh-
mer, der die gutbürgerlichen Charaktereigenschaften, welche man den Schweizer Ka-
dern gerne attestierte, in reinster Form verkörperte, war ein Ingenieur aus dem Nahen 
Osten, der seit wenigen Jahren in leitender Stellung bei einem hiesigen Maschinenbauer 
arbeitete. Und in einem der denkwürdigsten Interviews, die ich je geführt habe, war mein 
Gesprächspartner ein vermeintlich so unergründlicher Festland-Chinese, der unter den 
Schrecken von Maos irrationaler Diktatur gelitten und sich durch die Lektüre und Über-
setzung moderner europäischer Literatur ein bemerkenswert tiefes Verständnis der 
westlichen Kultur angeeignet hatte.

Wirtschaft und Moral
Auf dem Hintergrund der seitherigen Entwicklungen werde ich manchmal gefragt, wie 

weit sich die damaligen Wirtschaftsakteure denn auch an die moralischen Normen gehal-
ten hätten, welche das Verhältnis der Menschen zueinander regeln sollten. Generell kann 
ich diese Frage natürlich nicht beantworten ; denn erstens gibt es diesbezüglich immer 
beträchtliche Unterschiede zwischen Individuen und Organisationen, und zweitens blieb 
ich ja zumeist in der Rolle des aussenstehenden Beobachters und war nicht dabei, wenn 
in den Sitzungen die grossen Entscheidungen fielen oder am Verhandlungstisch millionen-
schwere Deals abgeschlossen wurden. Dass Macht im Spiel war und auch eingesetzt 
wurde, war jederzeit klar ; von den Top-Managern wurde nicht erwartet, dass sie sich wie 
die Chorknaben benahmen, sondern sie sollten sich energisch und mit dem erforderlichen 
Geschick gegen Widerstände durchsetzen. Über kräftezehrende Konflikte und Intrigen auf 
den Teppichetagen erfuhren wir einiges von unseren Kandidaten, ohne dass sie deswegen 
Geschäftsgeheimnisse preisgeben mussten, und vereinzelt kamen uns Andeutungen über 
Praktiken zu Ohren, welche unschön waren oder sich an den Grenzen der Legalität be-
wegten. Insgesamt hielten sich die Negativ-Erscheinungen, soweit wir sie jedenfalls mitbe-
kamen, jedoch in einem erträglichen Rahmen23 und schien es in der Geschäftswelt nicht 
wesentlich anders zuzugehen als in anderen Betätigungsfeldern, in denen das Konkur-
renzprinzip regiert – oft vielleicht sogar offener und realitätsbezogener.24
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Wahrscheinlich war dieses neutrale bis eher positive Bild, das wir uns machten, auch 
auf eine gewisse Selbstselektion unserer Kunden zurückzuführen : Wer als Unternehmer 
bloss auf den kurzfristigen Gewinn zielte, sich eine « Hire-and-fire »-Politik leistete oder 
bei der Personalführung über Leichen ging, ohne von jemandem daran gehindert zu 
werden, dürfte zumeist auch nicht willens gewesen sein, die Zeit und das Geld zu inve-
stieren, die dafür erforderlich gewesen wären, seine Spitzenkräfte einem ausführlichen 
Assessment zu unterziehen. Tatsächlich waren wir häufig vom geistigen und/oder cha-
rakterlichen Niveau gerade jener Auftraggeber beeindruckt, mit denen wir am längsten 
und produktivsten zusammenarbeiteten. Da gab es etwa den Patron eines schweize-
rischen Industriekonzerns, der, stark von militärischem Denken geprägt, am liebsten 
Spitzenkräfte mit Erfahrung im General- oder Armeestab rekrutierte, sich aber dennoch 
nicht zu gut war, auch auf die Erkenntnisse einer so « weichen » Wissenschaft wie der 
Psychologie zu hören und sie in seine Entscheidungen einzubeziehen. Ein hochintelli-
genter und durch langjährige Erfahrung gereifter Pionier auf seinem Gebiet, der auf der 
Basis einer bahnbrechenden Erfindung eine florierende Firma aufgebaut hatte, fiel uns 
durch seine selbstkritische Einstellung, die enorme Gewissenhaftigkeit und den Gerech-
tigkeitssinn auf, die seinen Führungsstil auszeichneten. Von einer unkomplizierten, aber 
dennoch ernsthaften Seite lernten wir einige Jungunternehmer kennen, die ein Erbe vor-
zeitig antreten oder in ihrem Besitz zum Rechten sehen mussten. Einer von ihnen mel-
dete sich gleich beim Antritt seiner Aufgabe von sich aus zum Assessment, um zu erfah-
ren, ob er dieser überhaupt gewachsen sein würde. Sein Profil sprach dafür, und er 
entwickelte sich in der Folge zu einem geachteten Wirtschaftsführer. Ein junger Ökonom, 
der bereits die komplizierten Zuständigkeiten für die vielseitigen geschäftlichen Aktivi-
täten seiner Familie entflochten und neu geregelt hatte, war sich auch seiner Verantwor-
tung für die zu treffenden Personalentscheidungen bewusst und nahm mich kurz ent-
schlossen auf seine überseeischen Ländereien mit, wo ich ihn bei der Auswahl eines 
neuen Managers für das dortige Agrobusiness unterstützte.

Unter den Personaldirektoren und -vorständen, mit denen wir zu tun hatten, fanden 
sich solche, deren Einfluss weit über ihr Ressort hinausging und die von ihrer Position 
als Nummer zwei oder drei im leitenden Gremium aus massgeblich dazu beitrugen, dass 
Spannungen zwischen den Kollegen nicht in destruktive Konflikte ausarteten, allzu im-
pulsive Vorgesetzte zum Masshalten veranlasst und schwerwiegende Störungen des 
Betriebsklimas in einzelnen Bereichen oder Abteilungen rechtzeitig entdeckt und beho-
ben wurden. Sie bewährten sich auch in schwierigen Verhandlungen mit den Arbeit-
nehmervertretern und hatten gegebenenfalls eine wichtige Rolle zu spielen, wenn das 
Unternehmen in wirtschaftliche Turbulenzen geriet und restrukturiert werden musste. 
Mehr noch als die Galionsfiguren, welche die Firma oder den Konzern in der Öffentlich-
keit repräsentierten und für die Umsatz- und Gewinnzahlen geradezustehen hatten, er-
lebten wir einige dieser obersten Personalverantwortlichen als die eigentlichen Träger 
der Unternehmenskultur, zumindest aber als jene Mitglieder des Führungsteams, welche 
sie am bewusstesten pflegten. Dazu passte, dass die meisten von ihnen über einen 
überdurchschnittlich qualifizierten Bildungshintergrund verfügten sowie kontaktfreudige 
und ausgewogene Persönlichkeiten waren. Wir erachteten es als ein Privileg, mit solchen 
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Menschen arbeiten zu dürfen, und ihre Haltung liess, ohne Illusionen zu nähren, den 
Gedanken an die möglichen Schattenseiten und Abgründe des Wirtschaftslebens in den 
Hintergrund treten.25

Rückblick
Welche von den Motiven, die mich in jungen Jahren leiteten, habe ich in meiner Berufs-

laufbahn verwirklichen können ? Das Kontaktbedürfnis wurde reichlich befriedigt ; informa-
tive und den eigenen Horizont erweiternde Gespräche konnte ich bei mancher Berufsbe-
ratung, anlässlich fast jedes Assessment-Interviews sowie beim Gedankenaustausch mit 
unseren Auftraggebern führen. An Gelegenheiten zum Schreiben fehlte es ebenso wenig, 
da die Abfassung der Assessment-Berichte einen erheblichen Teil der Arbeitszeit der Be-
rater in Anspruch nahm und viel Sorgfalt erheischte. Auch die Lektüre kam in keiner Weise 
zu kurz, verfolgte ich doch laufend die einschlägige Fachliteratur, vor allem in englischer 
Sprache, und trug im Laufe der Jahre eine umfangreiche Bibliothek zusammen.

Mein Berufsberater hatte mich seinerzeit darauf aufmerksam gemacht, dass mich am 
Fach Geschichte vor allem die Menschen und deren Schicksale interessierten, und damit 
die entscheidende Weiche in Richtung Psychologie gestellt. Erst viel später wurde 
mir bewusst, dass ich mich mit der Wahl dieses Faches keineswegs endgültig von der 
Geschichte verabschiedet hatte. Wer die Vergangenheit kennt, kann sich besser vorstel-
len, was die Zukunft bringen könnte ; deshalb ging es in jedem Assessment auch ganz 
wesentlich darum, sich in die Lebensgeschichten der Probanden zu vertiefen und zu 
analysieren, wie ihre Anlagen und Strebungen auf der einen Seite, der vorherrschende 
Zeitgeist und die Umgebungseinflüsse auf der anderen miteinander in Wechselwirkung 
traten und ihre Persönlichkeit formten. Psychologie und Geschichte durchdrangen sich 
da gewissermassen, und unsere Methode beruhte in ähnlicher Weise auf der Erhebung, 
Überprüfung und Interpretation von nicht offen zutage liegenden Informationen, wie es in 
den historischen Disziplinen der Fall ist..26 Dass wir diese Informationen von den direkt 
betroffenen Menschen erhielten, sie zu deren Auswertung Stellung nehmen und ihre 
Selbsteinschätzung damit vergleichen konnten, brachte für den Berater zwar ein hohes 
Mass an Verantwortung mit sich, war aber auch überaus spannend.

Das Mit- und Gegeneinander von Anlagen und Umwelt bestimmte meinen eigenen Wer-
degang wie jeden anderen. Von vorübergehenden Phasen des Sich-Arrangieren-Müssens 
und einzelnen Rückschlägen abgesehen, hatte ich jedoch meistens das Glück, zur richtigen 
Zeit am richtigen Ort zu sein und meinen Neigungen fast uneingeschränkt folgen zu können. 
Gewiss gehörte eine gewisse innere Bereitschaft dazu, die Chancen zu suchen und, wenn 
sie sich anboten, auch zu ergreifen. Wäre ich aber fünf Jahre früher oder ein Jahrzehnt spä-
ter vor der Berufswahl gestanden oder hätte die eine oder andere der schicksalhaften Be-
gegnungen, die mich weiterbrachten, nicht stattgefunden, so hätte meine Karriere bei glei-
cher Motivation auch einen anderen und meinen Vorstellungen vielleicht weit weniger 
entsprechenden Verlauf nehmen können. Der Zufall lässt sich aus keiner Berufsgeschichte 
ganz verbannen, aber es ist an uns, zu versuchen, die Umstände, wie immer sie auch be-
schaffen seien, so flexibel und kreativ wie möglich für unsere Ziele zu nutzen.
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Anmerkungen
12	� Kurz zuvor war ich die Ehe mit Ursula Weidmann eingegangen. Sie hat unter ihrem Verhei-

rateten-Namen in den Küsnachter Jahrheften, für die sie regelmässig einen Teil der Nach-
rufe schreibt, auch von ihren Gartenerlebnissen (« Nicht ohne meine Pflanzen », 1998, 
S. 33–35) und von ihren Erfahrungen als Lehrerin im Heslibach (« Aus der Schule geplau-
dert », 2004, S. 43–46) erzählt. Ohne ihren grossen und verdankenswerten Einsatz für die 
Familie hätte ich mich meinem Beruf nicht so intensiv widmen können.

13	� Der nachrichtentechnische Zweig, für den ich vorrangig tätig wurde, umfasste so bekann-
te Firmen wie die Standard Telephon & Radio (STR) in Zürich und die deutsche Standard 
Elektrik Lorenz (SEL) mit Hauptsitz in Stuttgart, die heute zur Alcatel-Lucent Gruppe 
gehören.

14	� Ich verwende durchgehend die männliche Form, da Frauen damals noch kaum auf den 
hiesigen Führungsetagen anzutreffen waren und ihnen entsprechend selten die Möglich-
keit geboten wurde, ihre Fähigkeiten in einem Assessment unter Beweis zu stellen.

15	� Einmal war ich eingeladen, einer der grossen und regelmässig stattfindenden Manager-
konferenzen mit dem legendären obersten Konzernchef Harald Geneen in Brüssel beizu-
wohnen, dessen Agilität und Zahlensinn mich beeindruckten. Er geriet im Zusammenhang 
mit dem Pinochet-Putsch in Chile 1973 politisch ins Zwielicht, blieb jedoch bis 1977 an der 
Spitze des Unternehmens. Nach seiner Ablösung wurde eine Strategie vermehrter Kon-
zentration auf bestimmte Geschäftsbereiche verfolgt, womit der Verkauf einer Anzahl 
auch grösserer Tochterfirmen einherging. Mit einigen von ihnen blieben wir auch in der 
neuen Konstellation bis in die neunziger Jahre hinein in geschäftlichem Kontakt. 

16	� Das Wachstum ging allerdings auf Kosten der Berufsberatungen, deren wir uns von den 
früheren achtziger Jahren an nur noch ausnahmsweise annehmen konnten. Der Verzicht 
fiel uns insofern leichter, als sich inzwischen eine Anzahl jüngerer Kolleginnen und Kolle-
gen auf dem Gebiet etabliert hatten und die Ausbildungs- und Berufswelt sich so rasch 
veränderte, dass der Aufwand für uns zu gross wurde, uns ständig darüber auf dem Lau-
fenden zu halten.

17	� Vgl. Kap. «Ausbildung in Zürich (1952–1955)», zweitletzter Abschnitt, im Jahrheft 2011. 
18	� Es wurde noch bis vor kurzem in einem deutschen Chemiekonzern eingesetzt, der es von 

Ciba-Geigy übernommen hatte.
19	� Siehe Spörli, S. & Schmid, F. W. (1989). Das Einzel-Assessment als Baustein der Füh-

rungskräfte-Entwicklung. In Riekhof, H. C. (Hg.). Strategien der Personalentwicklung 
(2. Aufl.). Wiesbaden : Gabler, S. 305–316, sowie Schmid, F. W. (1990). Einzel-Assessment. 
In Sarges, W. (Hg.). Management-Diagnostik. Göttingen : Hogrefe, S. 567–580.

20	� Das Zitat stammt aus einem Interview mit Harald Grosser (1987) in: Mutmassungen über 
Manager : Ansichten von aussen. Stuttgart : Poeschel, S. 72.

21	� Viele der dafür benötigten Informationen konnten wir der Wirtschaftspresse entnehmen. 
Besonders günstige Voraussetzungen ergaben sich dann, wenn ein ehemaliger Kandidat 
zum Auftraggeber wurde oder in verantwortlicher Position bei einem solchen weiterhin für 
uns sichtbar blieb. Zusätzliche Einblicke waren zu gewinnen, wenn ein Manager in grös-
serem zeitlichem Abstand zum zweiten oder gar dritten Mal zu einer Standortbestimmung 
bei uns erschien, sei es, dass er in der ursprünglichen Firma für noch höhere Weihen in 
Betracht gezogen wurde, sei es, dass er zu einer neuen gewechselt hatte, die ebenfalls zu 
unserem Kundenkreis zählte. 

22	� Wie weit Karriere-Erfolg auf diesen gehobenen Ebenen in einem streng statistischen Sinn 
prognostiziert werden kann, ist eine nicht endgültig zu beantwortende Frage. Der Erfolg 
als solcher lässt sich nicht exakt messen und ist zudem einer Vielzahl von äusseren Ein-
flüssen unterworfen, die nicht zuletzt mit den wirtschaftlichen Verhältnissen variieren und 
keineswegs alle voraussehbar sind. Als Eignungspsychologe behilft man sich damit, dass 
man wahrscheinliche Entwicklungsperspektiven aufzeigt und darlegt, wie der Proband 
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auf Grund seiner Persönlichkeitsstruktur auf zu erwartende inner- und ausserbetriebliche 
Szenarien reagieren dürfte. Daraus lassen sich entsprechend differenzierte Empfehlungen 
ableiten, die in den firmeninternen Entscheidungsprozess eingehen und diesen verbes-
sern.

23	� Besonders hervorgehoben zu werden verdient, dass von Kunden- wie auch von Vermitt-
lerseite nie jemand auch nur den geringsten Versuch unternommen hat, uns in unserer 
Urteilsfindung zu beeinflussen. Wir hätten uns dagegen auch entschieden gewehrt, da die 
Unabhängigkeit unser kostbarstes Gut darstellte, wertvoller vielleicht sogar noch als das 
diagnostische Können.

24	� Das, was heute als « Abzocker-Mentalität der Manager » kritisiert wird, war noch kein 
Thema, bewegten sich doch die Bezüge auch der obersten Chargen noch lange in einem 
inzwischen bescheiden anmutenden Bereich und begannen erst im Laufe der neunziger 
Jahre zu explodieren, als der « shareholder value » in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit 
rückte.

25	� Wie viele Persönlichkeiten mit ähnlichem Rollenverständnis und von vergleichbarem 
Format es in den Grossunternehmen von heute noch geben mag, ist eine Frage, die ich 
mir hie und da stelle. Bekannte, die dem Geschehen näherstehen, als dies bei mir inzwi-
schen der Fall ist, neigen dazu, sie skeptisch zu beantworten, oder weisen darauf hin, 
dass das Personalwesen generell an Einfluss verloren habe bzw. einseitiger auf messbare 
Effizienz getrimmt sei als zu unserer aktiven Zeit. Es wäre beklagenswert, falls dem so 
sein sollte, könnte aber ein zusätzliches Licht auf einige von den Vorgängen und Zustän-
den in der Wirtschaftswelt werfen, die in den letzten Jahren unrühmlich aufgefallen sind.

26	� Mitte der 1980er Jahre entstand eine Forschungsrichtung, welche unter der Bezeichnung 
« Narrative Psychologie » bekannt geworden ist und die Bedeutung aufzeigt, welche dem 
erzählerischen Prinzip im gesellschaftlichen Zusammenleben, in der Entwicklung der Per-
sönlichkeit und nicht zuletzt auch in der psychologischen Diagnostik und Beratung zu-
kommt. Einige der gewonnenen Erkenntnisse finden sich im Skript eines Vortrags, den ich 
unter dem Titel  «  Was ist Narrative Psychologie ? » am 30. Oktober 1990 im Rahmen einer 
Weiterbildungsveranstaltung der AGAB in Aarau gehalten habe.
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