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Praxis und Management

Personalauswanhl

Bauchentscheidungen
objektivieren

Die richtigen Personalentscheidungen zu treffen, ist weniger eine Frage der Intuition
oder der Erfahrung, sondern vielmehr die Folge eines systematischen, an Qualitats-
standards ausgerichteten Vorgehens.

Daniela Schmidt

ie Qualitat von Mitarbei-
terinnen und Mitarbei-
tern wird den Wettbe-
werb im Bankenmarkt
der Zukunft entscheiden. Die
fortschreitende Standardisierung
und zunehmende Vergleichbar-
keit von Bankprodukten lasst nur
diesen Schluss zu. Wie kann es
gelingen, dem strategischen Ziel
einer hohen Mitarbeiterqualitat
mit jeder Personalentscheidung
ein Stack ndher zu kommen?
Der Auswahlprozess sollte
genauso strukturiert und regel-
geleitet stattfinden, wie die Ge-
schaftsprozesse der Bank. Ver-
gleichen kann man Personal-
entscheidungen mit der Kredit-
vergabe. Beide bergen hohe fi-
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nanzielle Risiken im Falle des
Scheiterns. Dennoch werden sie
zumeist unterschiedlich ge-
handhabt: Fiar Kreditentschei-
dungen besteht ein fur alle Be-
teiligten verbindliches, detail-
liertes Regelwerk. Personalent-
scheidungen hingegen erfolgen
haufig unstandardisiert.

Ein Begriff taucht immer wie-
der auf, wenn erklart werden
soll, auf welcher Basis Personal-
entscheidungen getroffen wer-
den. Insbesondere erfahrene
FUhrungskrafte berufen sich hau-
fig auf das ,Bauchgeftihl”, ihre
Intuition. Der Wert von Intuition
darf nicht unterschatzt werden —
ohne sie hatte die menschliche
Art nicht Gberlebt. Unsere Vor-
fahren mussten mit schnellem
Blick Tiere erspahen, um zu flie-
hen oder sie zu jagen. Da sich die
menschliche Informationsverar-
beitung im Laufe der Entwick-
lungsgeschichte kaum verandert
hat, glauben wir heute noch, ei-
nen Menschen in funf Minuten
relativ sicher einschatzen zu kén-
nen. Der Nobelpreistrager fur

Wirtschaft, der Psychologe Da-
niel Kahneman, hat in seinen Ar-
beiten zu Urteilsheuristiken und
kognitiven Verzerrungen jedoch
eindrucksvoll dargelegt, wie Feh-
ler passieren, weil wir automa-
tisch — schnell, unbewusst und in-
tuitiv — denken, wo eigentlich
eine intensive, bewusste und ra-
tionale Auseinandersetzung ge-
fragt ware.

Daraus abzuleiten, dass es rat-
sam ware, die Intuition im Perso-
nalauswahlprozess  auszuschal-
ten, ist jedoch ein Trugschluss. Das
ist auch unmaoglich. Die Intuition,
unser unbewusstes Erfahrungs-
wissen, bildet die Grundlage jeder
Beurteilung von Personen. Viel-
mehr sollte die Zielsetzung sein,
das Bauchgefuhl bewusst zu er-
kennen und es durch nachvoll-
ziehbare, objektive Beurteilungen
abzusichern.

Intuition absichern
Informationen helfen, Fehlur-
teile zu vermeiden. Analog zur
Kreditprafung sollte bei der Eig-
nungsprufung ein ltckenloser



Abgleich der definierten Anfor-
derungen mit dem Profil der Per-
son stattfinden. Moglichst umfas-
sende Informationen aus vielen
verschiedenen Quellen dienen als
,Sicherheiten" und verbessern
die Prognosegute fur die berufli-
che Eignung. Am Beispiel der
Prifung von Vertriebskompe-
tenz  wurden ,Sicherheiten"
dann gestellt, wenn Uberpruf-
bare Belege fur die bisherige ver-
triebliche Leistung vorliegen.

Die konkrete Frage nach der
Hohe der bisherigen Zielvorga-
ben und ihrer Erreichung ist hier
meistens aufschlussreich. Erfah-
rungsgemaB3 kennen erfolgrei-
che Bewerberinnen und Bewer-
ber ihre Leistungsergebnisse zu
jeder Zeit genau und kdénnen
diese auf Abruf bereitstellen.
Haufig stellen sie hierzu sogar
ungefragt Dokumente zur Verfu-
gung. Empfehlenswert ist eine
zusatzliche Absicherung der bio-
grafischen Analyse durch den Ein-
satz einer Arbeitsprobe, dem vali-
desten Instrument der Eignungs-
beurteilung. Ubertragen auf die

Messung von Vertriebskompe-
tenz hieBe dies, eine Verkaufs-
situation moglichst realitatsnah
in Form eines Rollenspiels zu
simulieren.

Die Ubersicht auf dieser Seite
zeigt die wesentlichen Merkmale
eines sachgemaBen Vorgehens
im Zusammenhang mit berufsbe-
zogenen Eignungsbeurteilungen
auf. Ein methodengeleitetes,
planvolles Vorgehen bei Einstel-
lungsentscheidungen erzeugt
eine bessere Vergleichbarkeit
zwischen den Bewerbern und
hilft, samtliche relevanten Krite-
rien vollstdndig zu erheben.
Messfehler werden reduziert, die
Objektivitat erhéht. Das Ziel ei-
ner treffsicheren Personalaus-
wahl ist erreicht.

Transparenz und Fairness der
Verfahren sorgen zudem fur
Rechtssicherheit und zeugen von
Wertschatzung gegenlber den
Bewerbern. Nicht zuletzt starkt
der Einsatz professioneller Sys-
teme bei der Personalauswahl
die Arbeitgebermarke nachhal-

tig.

Das in der Print-Ausgabe verwendete Bild
kann aus urheberrechtlichen Griinden
hier nicht wiedergegeben werden.
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Vorgehen bei Eignungsbeur-
terlungen

* Anforderungen werden aus dem Aufgabenprofil
der Stelle abgeleitet
, Was macht der/die Mitarbeiter/in wann, wie,
warum und unter Einhaltung welcher Qualitdts-
standards?“

Verhaltensbasierte Formulierung der Anforde-
rungen

» Welches sind typische Situationen in der zu be-
selzenden Funktion, in denen sich zeigt, ob
der/die Mitarbeiter/in erfolgreich ist oder nicht?
Wie dupert sich erfolgreiches, wie nicht-erfolgrei-
ches Verhalten?“

Standardisiertes Vorgehen

Ablauf und Auswertung vor Einsalz des Verfah-
rens festlegen: Leitfaden fiir Interview entwi-
ckeln, Bewertungskategorien mit Antwortvarian-
ten hinterlegen.

Festlegung von Auswertungsregeln

Kann- von Musskriterien unterscheiden, Krite-
rien gewichten, quantitative Mindestanforderun-
gen bestimmen.

Dokumentation von Beobachtung und Bewer-
tung

Sorgfaltig wahrnehmen und verhaltensnah proto-
kollieren, wortliche Zitate verwenden.

® Trennung von Beobachtung und Beurteilung
Ausschlieflich auf Basis von Beobachtungen in-
terpretieren.

Methodenpluralismus

Einsatz unterschiedlicher Instrumente erzeugt ho-
here Messgenauigkeit, z.B. Eignungsinterview
(biografische, situative und fachliche Fragen)
mit AC—Ubungen, wie Rollenspiel oder Présenta-
tionsiibung, kombinieren.

® Bewusstsein iiber Beurteilungsfehler bei den An-
wendern vorhanden
Erkennen von Sympathie-Effekt, Stereotype, Beur-
teilungstendenzen (Milde-, Strenge- oder Mitte-
tendenz), Konformitdts- und Entscheidungs-
druck.

® Mehrbeobachterprinzip
Mindestens zwei Personen beurteilen — auch im
Interview.

Bei psychologischen Testverfahren: Verfahrens-
beschreibung enthdlt teststatistische Kennzahlen
Beschreibung der Normierungsstichprobe (regio-
nale Herkunft, Alter, Umfang) und quantitative
Angaben zu Objektivitdt, Zuverlassigkeit und
Giiltigkeit beachten.



