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Sie haben eine Stelle in Ihrer Pra-
xis zu besetzen. Die ersten wich-
tigen Schritte haben Sie bereits
getan: Ihr Image als Arbeitgeber
nach außen getragen, eine an-
sprechende Stellenanzeige er-
stellt und diese über geeignete
Recruitingkanäle veröffentlicht
(s. Artikel „Recruiting – Wie ge-
winne ich geeignete Bewerber?“
KN 7/8-2013). Jetzt stehen Sie
vor der nächsten Herausforde-
rung: Die Entscheidung, ob Ihr
Mitarbeiter unter den Bewer-
bern dabei ist.
Unabhängig davon, wie viele Be-
werbungen Sie haben, ist es wich-
tig, eine systematische Personal-
auswahl zu betreiben, um Fehler
bei Auswahlentscheidungen und
damit verbundene Kosten zu ver-
meiden. Verlassen Sie sich bei der
Auswahl Ihrer Mitarbeiter also
nicht auf ein aus dem Bauch he -
raus geführtes Interview und ei-
nen subjektiven Eindruck vom
Kandidaten – hier schlummern
einige Gefahrenquellen. Also, was
sollten Sie beachten?

Faktoren für beruflichen
Erfolg

Seit über 50 Jahren untersuchen
Psychologen, welche Faktoren
den beruflichen Erfolg bestim-
men. Hier haben sich zwei große
Bereiche als maßgeblich heraus-
gestellt: Intelligenz und Persön-
lichkeit. Intelligenz, die kogniti ve
Leistungsfähigkeit, ist ein wich-
tiger Prädiktor für den Berufs -
erfolg. Eine hohe Auffassungs-
gabe, geistige Wendigkeit, Lern-
und Anpassungsfähigkeit be-
günstigen ein erfolgreiches Be-
stehen im Job. Aber auch be-
stimmte Persönlichkeitsfacetten
können einen Berufserfolg vor-
hersagen. Viele Untersuchungen
in diesem Bereich stützen sich
auf das sogenannte „Big Five“-
Modell der Persönlichkeit, das
unsere Persönlichkeitseigen-
schaften auf fünf grundlegende
Dimensionen zurückführt: Ex tra -
version, Verträglichkeit, Offen-
heit für Neues, Gewissenhaftig-
keit und emotionale Stabilität.
Es gibt – neben Intelligenz und
Persönlichkeit – noch spezielle
Eignungsfaktoren, die ebenfalls
Beachtung finden sollten. So

muss beispielsweise eine Zahn-
medizinische Fachangestellte in
einer kieferorthopädischen Pra-
xis manuelles Geschick aufwei-
sen, ein selbstständiger Zahnarzt
unternehmerisches Geschick und
ein Empfangsmitarbeiter eine an-
genehme Telefonstimme haben
etc.
Insgesamt gilt: Je mehr Metho-
den Sie in Ihrem Auswahlverfah-
ren anwenden, um die diversen
Faktoren zu erfassen, desto bes-
ser werden Sie die Eignung des
Bewerbers beurteilen können.
Für Ihre Praxis können Sie die
Methodenvielfalt für Ihren Aus-
wahlprozess erreichen, indem
Sie verschiedene kleine Testauf-
gaben, ein halbstrukturiertes In -
terview sowie eine strukturierte
Auswertung durchführen.

Strukturierung des 
Auswahlprozesses

Anforderungsprofil
Für eine erfolgreiche Personal-
auswahl sollten Sie zunächst ein
Anforderungsprofil erstellen, das
die Eigenschaften und Fähigkei-
ten darstellt, die für die jeweilige
Tätigkeit relevant sind. Dieses
können Sie bereits für Ihre Stel-
lenanzeige nutzen. Während des
Interviews hilft Ihnen das An -
forderungsprofil, strukturiert In-
formationen über den Kandida-
ten zu erhalten. Anschließend
soll ten Sie mithilfe eines Aus-
wertungsschemas, das sich am
Anforderungsprofil orientiert,
die gewonnenen Eindrücke be-
werten. Haben Sie im Interview
z.B. Indikatoren zur Teamfähig-
keit erfragt, wird diese als eines
der jobkritischen Kriterien an-
schließend anhand einer vier -
stufigen Skala („deutliche Ein-
schränkungen“ bis „übererfüllte

Anforderungen“) bewertet. Somit
können Kandidaten insgesamt
effektiver sowie objektiver beur-
teilt und miteinander verglichen
werden.

Durchführen von Arbeits -
proben und Tests
Die höchste Vorhersagekraft al-
ler psychologischen Testverfah-
ren hat die Arbeitsprobe. Geben
Sie den Bewerbern im Rahmen
des Vorstellungsgesprächs daher
möglichst Aufgaben, die Aspek -
te der späteren Arbeit simulieren,
z.B. die sogenannte „Drahtbiege -
probe“. Der Bewerber bekommt
hierbei ein Stück Draht mit der
Aufforderung, diesen nach einer
Vorlage (z.B. ein Herz) zu formen.
Um die kognitiven Grundfähig-
keiten zu erfassen, empfiehlt es
sich, den Bewerbern kleinere Auf-
gaben zu geben, etwa Rechen-
aufgaben (z.B. „Ich habe reinen

Alkohol, destilliertes Wasser und
eine 10-ml-Pipette. Was muss ich
machen, um damit 20%igen Al-
kohol herzustellen?“), Verständ-
nisaufgaben (z.B. einen Text aus
einer Zeitschrift zu lesen geben
und Verständnisfragen stellen),
Planungsaufgaben (z.B. einen

Terminplaner für einen Tag und
verschiedene, unterschiedlich
lan ge Termine vorgeben, die in
den Tagesplan eingetragen wer-
den sollen) und ein Diktat.

Personalauswahl – Wie wähle ich Mitarbeiter richtig aus?
Ein Beitrag von Dr. Olaf Ringelband und Susann Werl-Wöstenberg.
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Für eine erfolgreiche 
Personalauswahl sollten
Sie zunächst ein Anforde-
rungsprofil erstellen, das

die Eigenschaften und 
Fähigkeiten darstellt, die 
für die jeweilige Tätigkeit

relevant sind. 

…reiner Alkohol, 
destilliertes Wasser, 

10-ml-Pipette… 
20 %iger Alkohol??
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Halbstrukturiertes Interview
Das Interview ist das am wei -
testen verbreitete Verfahren zur
Auswahl von Bewerbern. Richtig
durchgeführt, bietet es viele Mög-
lichkeiten zur treffenden Poten-
zialeinschätzung von Kandida-
ten. Folgendes sollten Sie bei Ih-
ren Auswahlgesprächen daher
unbedingt beachten:

a) Geringe Redeanteile, offene
Fragen stellen
Haben Sie sich schon mal dabei
ertappt, dass Sie im Interview
mehr geredet haben als Ihr Be-
werber? Eine Gefahr dabei ist,
dass aufmerksame Kandidaten
aus Ihren Äußerungen Hinweise
auf die gewünschten Antworten
entnehmen können. Halten Sie
sich daher am Anfang des Inter-
views zurück und motivieren Sie
den Bewerber mit einer offenen
Frage selbst zum Erzählen. Bei-
spielsweise können Sie ihn auf-
fordern, einfach zehn Minuten
lang das zu berichten, was er hin-
sichtlich der eigenen Person für
wichtig hält. Währenddessen
machen Sie sich Notizen über di-
agnostisch relevante Punkte, die
Sie hinterher nachfragen. Insge-
samt sollten Sie generell kurze,
offene Fragen stellen, z.B.: „Was
genau hat Ihnen bei der letzten
Arbeit nicht gefallen?“, „Wie kam
es genau dazu, dass Sie gekün-
digt haben?“

b) Emotional bedeutsame 
Inhalte identifizieren
Am meisten erfahren Sie über
eine Person aus der Schilderung
emotional gefärbter Ereignisse.

Sie können diese Themen durch
gezielte Fragen identifizieren,
z.B. durch die Frage nach Höhen
und Tiefen – sowohl in einzelnen
Lebensphasen („Was hat Ihnen
an der Schule gefallen und was
nicht?“), als auch generell („Wel-
ches war bisher ihr tollster Job?“).
Auch (vermutete) Fremdbilder
geben häufig wichtige Informa-
tionen über Persönlichkeitsei-
genschaften („Was würden Ihre
Kollegen über Sie Positives und
Negatives sagen?“).

c) Widerlegungsstrategie 
Mit dem ersten Eindruck ist es so
eine Sache. Oft bestätigt er sich –
wer im ersten Kontakt introver-
tiert und unsicher erscheint, ist es
meistens auch. Aber: Fast eben-
 so häufig ist der erste Eindruck
falsch. Manche introvertierte
Menschen benötigen beispiels-
weise einen Moment, um aufzu-
tauen und können dann leben-
dige Gesprächspartner sein. Das
Problem ist, dass der erste Ein-
druck dazu führt, dass oft nur die

Information aufgenommen wird,
die das Bild über den Bewerber
bestätigt; Widersprüchliches wird
ausgeblendet bzw. nicht aktiv ge-
sucht. So stellen viele Interviewer
unbewusst irgendwann im Ge-
spräch nur noch Fragen, die ihre
Annahmen untermauern. Was
können Sie dagegen tun? Werden
Sie sich des eigenen Urteils be-
wusst und stellen Sie gezielt Fra-
gen, die Ihrer eigenen Vermutung
zuwiderlaufen. Den vermeintlich
Introvertierten kann man z.B.
fragen: „In welchen Situationen
gehen Sie richtig aus sich he -
raus?“
Einer der häufigsten Fehler im
Einschätzen von Menschen ist
zudem der „Halo-Effekt“: Eine
einzelne Persönlichkeitsfacette
überstrahlt weitere Eigenschaf-
ten einer Person und führt dazu,
dass dieser aufgrund von ver-
meintlich logischen Rückschlüs-
sen eine Reihe von anderen, ei-
gentlich damit nicht zusammen-
hängenden Eigenschaften zuge-
wiesen werden. Zum Beispiel hält
man Menschen, die eloquent sind
und sich gut ausdrücken können,
unzutreffenderweise häufig auch
für intelligent. Die größte Über-
strahlungsgefahr geht von der
Sympathie aus – wen wir, und sei
es aufgrund seines Aussehens
oder gewissen Gemeinsamkei-
ten, mögen, den nehmen wir ins-
gesamt positiver wahr und schrei-
ben ihm viele andere gute Ei -
genschaften zu. Um dem entge -
genzuwirken, sollten Sie sich der
möglichen Sympathie- und Über-
strahlungseffekte bewusst sein.
Wenn z.B. ein Bewerber ähnliche
Hobbys hat wie Sie, sollten Sie
das im Sinne einer kritischen
Widerlegungsstrategie dazu nut-
zen, die Unterschiede zur eige-
nen Person besonders intensiv
herauszufinden. 

d) Handlungsdreieck erfragen
Bewerber werden oft aufgrund
von renommierten Arbeitgebern,
Ausbildungsstätten oder Ab-
schlüssen eingeschätzt. Um einen
Menschen beurteilen zu können,
reicht es jedoch nicht, die forma-
len Leistungen zu betrachten, son-
dern auch die Bedingungen ihres
Zustandekommens. So ist dia -
gnos tisch ein mittelmäßiger Schul-
abschluss, der unter schwierigen
Rahmenbedingungen (Eltern-
haus, Widerstände im Umfeld) er-
reicht wird, höher zu bewerten
als ein guter Abschluss unter ide-
alen Rahmenbedingungen. Um
Fakten aus dem Lebenslauf zu-
treffend bewerten zu können,
sollten Sie also außer dem Er-
gebnis (z.B. guter Schulabschluss)
noch die Anfangsbedingungen
(keine Unterstützung im Eltern-
haus) und die eigenen Handlungs-
anteile des Bewerbers (eigeniniti-
ativ Unterstützung besorgt) iden -
tifizieren.

e) Job – Person – Fit
Geben Sie Ihren Bewerbern stets
ein realistisches Bild der Tätig-
keit und der gelebten Kultur und
Werte in Ihrer Praxis – dies ist
für beide Seiten elementar, um
die Entscheidung zu treffen, ob

sie zueinander passen. Generell
ist es übrigens ratsam, zwischen
den Begriffen „Eignung“ und
„Passung“ zu unterscheiden:
„Eignung“ besteht aus den Fähig-
keiten und Eigenschaften, die zur
erfolgreichen Bewältigung der
beruflichen Aufgabe notwendig
sind. „Passung“ meint, inwieweit
bestimmte Facetten zum Umfeld
oder der eigenen Person passen.
Ein Bewerber kann geeignet sein,
aber nicht zum Unternehmen
passen; er kann aber auch passen
und nichtsdestotrotz nicht geeig-
net sein; in beiden Fällen ist er für
die Position ungeeignet.

Fazit

Um Ihre offene Stelle mit dem
richtigen Mitarbeiter zu besetzen,
bedarf es keiner kostspieligen,
komplizierten Mittel. Gehen Sie
durchdacht an Auswahlprozes se
heran, geben Sie dem Ganzen
Struktur, fügen Sie Arbeitspro-
ben ein und reflektieren Sie sich
in Ihrem Gesprächsverhalten.
Da mit erhöhen Sie nicht nur Ihre
Trefferquote, sondern schaffen
auch eine höhere Akzeptanz Ih-
rer Personalentscheidungen und
stärken Ihr positives Image als
Arbeitgeber. 

Sie fi nden uns am Stand 26B.

ANZEIGE

Dr. Olaf Ringelband
Susann Werl-Wöstenberg
md gesellschaft für management -
diagnostik mbh
Heimhuder Straße 15
20148 Hamburg
ringelband@management-diagnostik.de
www.management-diagnostik.de
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„Halo-Effekt“: Eine einzelne Persönlichkeitsfacette über-
strahlt weitere Eigenschaften einer Person und führt dazu,

dass dieser aufgrund von vermeintlich logischen Rück-
schlüssen eine Reihe von anderen, eigentlich damit nicht

zusammenhängenden Eigenschaften zugewiesen werden.
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easy bedienen.
easy behandeln.

easy KFO.

easy  KFO 1 zeichnet sich durch freien und unge-

hinderten Zugang für den Patienten aus. Keine 

hängenden Schläuche. Der Behandler nimmt die 

Instrumente von der linken Seite auf. easy KFO 1 

besticht durch modernes Design, kombiniert mit 

neuester Technik und perfekter Ergonomie.

easy KFO 2

easy fl exibel.
easy vielseitig.

easy KFO.

easy KFO 2 ist die perfekte Basis für Komfort, Zu-

verlässigkeit und Ergonomie. Individuelle Ausstat-

tungsmöglichkeiten, wie z.B. Flachbildschirm und 

LED-Polymerisationslampe, sorgen für eine lang-

fristige Nutzung und machen diesen Arbeitsplatz 

noch wertvoller.
Ausgeklapptes Zahnarztelement

Assistenzelement

Dental-Medizinische Geräte GmbH & Co. KG
D-85649 Brunnthal I Eugen-Sänger-Ring 10

Telefon: +49 (0)89/42 09 92-70

www.ultradent.de

info@ultradent.de

easy KFO 1

Besuchen Sie uns

auf der DGKFO Jahrestagung!

Stand F18

Saarbrücken,

19.-22. September 2013

easyKFO. Für Spezial isten .

Hier fi nden Sie Ihre neue

KFO-Behandlungseinheit.

Kombiniertes Zahnarzt- u. Assistenzelement
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