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Mitarbeiter finden—Mitarbeiter binden: Personalauswahlgespréache korrekt fiihren

Von der Kunst, die richtigen Mitarbeiter zu finden und zu binden

Vorstellungsgespriche sind zwar die in der Praxis beliebteste Methode der Personalauswahl, doch Ablauf des Gespriches und die Auswahlentscheidung sind oftmals durch erhebliche
Defizite gekennzeichnet. Dipl.-Psych.Thomas Eckhardt zeigt, wie man Auswahlgespréache richtig vorbereitet, strukturiert und somit schwerwiegende Beurteilungsfehler vermeidet.

Falsche Entscheidungen bei
der Personalauswahl schlagen
sich fiir das Unternehmen auf
derLeistungs-und Kostenseite
nieder und beeintrachtigen so-
mit den wirtschaftlichen Er-
folg. Fiir den betroffenen, aus-
gewihlten Mitarbeiter bedeu-
tetder Einsatzin einer Position
odereine Ausbildung, fiirdieer
nicht geeignet ist, eine Unter-
oder Uberforderung mit den
jeweils entsprechenden Kon-
sequenzen. Folgen fehlerhaf-
ter Auswahlentscheidungen
koénnen z.B. hohe Kranken-
sténde, innere Kiindigung und
Fluktuation sein und bedeuten
somit Beeintrichtigungen des
Unternehmens und des betrof-
fenen Mitarbeiters, aber auch
dessen Kollegen und somit
wiederum des Unternehmens.
Vorstellungsgespréche stellen
nach der Auswertung der Be-
werbungsunterlagen die am
meisten verbreitete Methode
der  Personalauswahl in
Deutschland als auch in den
meisten anderen européi-
schen Léandern dar. Die
Durchfiihrung fallt dabei sehr
unterschiedlich aus: von vollig
frei gefiihrten Gesprédchen
iber teilstrukturierte bis zu
vollstrukturierten Interviews
undAbldufen.Die Auswertung
der erhaltenen Informationen
erfolgt gewohnlich in intuiti-
ver Kombination und Gewich-
tung. Untersuchungen zufolge
stellt das Vorstellungsge-
sprich die beliebteste Me-
thode der Personalauswahl
dar - und zwar von Seiten der
Auswihlenden und der Be-
werber. In deutlicher Diskre-
panz zu dieser Wertschétzung
steht der geringe Vorhersage-

wert dieses Auswahlverfah-

rens. Als Hauptgriinde dafiir

wurden angefiihrt:

e mangelnder Anforderungs-
bezug der Fragen

e unzuldngliche Verarbeitung
der aufgenommenen Infor-
mationen

e geringe Beurteiler-Uberein-
stimmung (hohe Subjekti-
vitét)

e dominierendes Gewicht frii-
herer Gespréachseindriicke

sche Information des Bewer-
bers iiber die betreffende Téa-
tigkeit (zur Forderung der
Selbstselektion).

Beurteilungsfehler

Der erste Eindruck bildet sich
aus einer Summe von Infor-
mationen, die der Fremde
nach auflen reflektiert. Dazu
gehoren neben Physiogno-

3N Tipps, um Beurteilungsfehler zu vermeiden

e Sich Fehlerquellen und Fehlermdglichkeiten stets bewusst machen

o Selbstkritisch ,auf der Hut sein”

e Sichvon eigenen Vorurteilen frei machen (sich bewusst distanzieren)

e Wenn méglich, mehrere Beurteiler einsetzen

e Stets kritisch priifen, ob erkannte Kerneigenschaften des Bewerbers
—auch inanderen wichtigen Lebensbereichen des Bewerbers vorhanden sind
—wichtig fiir die Beurteilung der Gesamtpersdnlichkeit sind
—wichtig fiir die auszufiihrende Tatigkeit sind

Abb. 1

o Uberbewertung negativer
Information

¢ emotionale Einfliisse auf die
Urteilsbildung

e der Interviewer redet viel
mehr als der Bewerber.

Der Eindruck, den ein Bewer-
ber beim Vorstellungsge-
sprach vom Unternehmen ge-
winnt, hat sich zudem als ent-
scheidend fiir die Annahme
einesEinstellungsangebotser-
wiesen!

Gute, das heifit prognostisch
bessere  Auswahlgespréiche
zeichnensich durch Merkmale
aus, die sich iiberwiegend aus
den o. a. Defiziten ableiten las-
sen: Strukturiertheit, Anforde-
rungsbezogenheitundrealisti-

mie, Gang, Kleidung, Korper-
bau und Koérperhaltung auch
Mimik & Gestik, Stimme,
Sprache, Sprechart, Wort-
wahlundvielesmehr. Derers-
te Eindruck ist von fritheren
Erfahrungen abhéngig; er
kann ebenso richtig oder
falsch sein wie der zweite
Eindruck.

Ein weiterer Beurteilungsfeh-
ler ist die selektive Wahrneh-
mung. Eswird nur das wahrge-
nommen, was wir wahrneh-
menwollen. Diemenschlichen
Sinne sind auf Selektion ange-
legt, da wir nicht alle mog-
lichen Informationen gleich-
zeitig erfassen kénnen.
AuBerdem kénnen friithere Er-
lebnisse und Erfahrungen auf

gleiche oder dhnliche Situatio-
nen iibertragen bzw. konditio-
niert werden. Beispielsweise
kann immer wieder beobach-
tet werden, wie aus jungen
schiichternen Bewerbern
selbstbewusste Zahnarzthel-
fer werden. Das Merkmal
»Schiichtern® wird nach einer
solchen Erfahrung nicht mehr
alsbedeutsam fiir die Auswahl
bewertet. Einzelmerkmale
sollten aberimmerim Gesamt-
kontext gesehen werden.
Dass der Bewerber wéahrend
des Gespréches in eine Rolle
schliipft, muss dem Beurteiler
bewusst sein. Im Hinterkopf
sollten immer andere mogli-
che Rollen des Bewerbers be-
achtet werden. Verhilt er sich
im Gespriach zuriickhaltend,
abwégend,kann der Bewerber
in seiner Funktion im Klassen-
verbund oder in seiner Frei-
zeitbeschéftigung eine fiih-
rende Rolle einnehmen.

Dem sogenannten Halo-Ef-
fekt folgend, ordnet man ei-
nem Gesprachspartner posi-
tive Eigenschaften zu, wenn
man ihn sympatisch findet.
(engl. = Hof): Sowie der Mond
einen Hof hat, ,iberstrahlt®
auch Sympathie oder Anti-
pathie andere Eigenschaften.
Der Eindruck der Sympathie
wird ca. zu 90 % durch non-
verbale Signale bewirkt, nur
zu ca.10 % durch verbale Sig-
nale. Negative Eindriicke
werden viel schneller und in-
tensiver aufgenommen als
positive Eindriicke.

Im Sinne der Kategorisierung
geniligt oft nur ein Merkmal,
um einer Person eine Dbe-
stimmte Rolle zuzuschreiben.
Sie sehen einen Mann mit

2 Praxismanagement_15

kahlrasiertem Kopfund stufen
ihn als rechtsradikal ein. Oder
einmal vorhandene Anlagen
oder Verhaltensweisen von
Menschen werden fiir nicht
verdnderbar gehalten. Getreu
dem Motto: Wer einmal liigt,
dem glaubt man nicht.

Auch die Ubertragung der ei-
genen Fehler, Unzulédnglich-
keiten oder der eigenen Stér-
kenaufandereisteintypischer
Beurteilungsfehler. So werden
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gegen mich hat. In Wirklich-
keit hat er vielleicht Sorgen.

Gespréchs-
fithrungstechniken

Das aktive Zuhdren

Um optimal miteinander zu
kommunizieren, ist es not-
wendig, sowohl den sach-
lichen als auch den emotiona-
len Gehalt einer Aussage zu

[N Fragetechnik-Methoden

offene Fragen

Diese sollen zu Stellungnahmen
anregen:

Vorteile:

@ offen Stellung nehmen
@ freie MeinungsaulRerung
@ viele Informationen

Nachteile:
@ zeitaufwendig

Beispiel:

. Wie gehtes Ihnen?”

. Warum haben Sie sich fur
diese Ausbildung beworben?”

Abb.2

Fehler, die ein Beurteiler bei
sich selbst entschuldigt, auch
bei einem Bewerber nicht Kri-
tisch gesehen.

Vermutungen sind ebenfalls
weitverbreitete, aber haufig
falsche Annahmen. So wird
aus einem fehlenden freund-
lich GruB geschlossen, dass
der Gespréachspartner etwas
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geschlossene Fragen

Diese verlangen eindeutige Stel-
lungnahmen zu Sachverhalten:

Vorteile:
@ eindeutige Aussagen
@ grenzt Weitschweifigkeit ein

Nachteile:

@ wenig Information

@ hegrenzt die freie Meinungs-
auBerung

Beispiel:

Haben Sie gern Kontakt mit
Menschen?”

,Geht es Ihnen gut?” (Ja/Nein)

erfassen. Das aktive Zuhéren
bietet hierfiir die Grundlage.
Eshandeltsich dabeinichtum
eine seelenlose Technik, son-
dern es signalisiert meinem
Gespréachspartner, dass ich
ihn als Person respektiere und
ernst nehme, und tatséchlich

Fortsetzung auf Seite 16 B
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