
Reiner Bröckermann

Personalwirtschaft
Lehr- und Übungsbuch für Human Resource Management

8. Auflage

LEHRBUCH



Urheberrechtsinfo

Alle Inhalte dieses eBooks sind 
urheberrechtlich geschützt.

Die Herstellung und Verbreitung von Kopien ist 
nur mit ausdrücklicher Genehmigung des 
Verlages gestattet.



www.claudia-wild.de: S-P; Bröckermann__Personalwirtschaft(8)__[Druck-PDF] 16.2.2021/Seite 1



www.claudia-wild.de: S-P; Bröckermann__Personalwirtschaft(8)__[Druck-PDF] 16.2.2021/Seite 2



www.claudia-wild.de: S-P; Bröckermann__Personalwirtschaft(8)__[Druck-PDF] 16.2.2021/Seite 3

Reiner Bröckermann

Personalwirtschaft 
Lehr- und Übungsbuch für 
Human Resource Management

8., überarbeitete Auflage

2021 
Schäffer-Poeschel Verlag Stuttgart



www.claudia-wild.de: S-P; Bröckermann__Personalwirtschaft(8)__[Druck-PDF] 16.2.2021/Seite 4

Autor
Prof. Dr. Reiner Bröckermann lehrt Personalwirtschaft  

und arbeitet als Forscher, Autor und Herausgeber sowie  

Berater, Coach und Trainer.

Für meine Mutter, Maria Bröckermann,  

und meine Frau, Christina Bröckermann

Dozenten finden weitere Lehrmaterialien unter
http://www.sp-dozenten.de

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen 

Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über 

http://dnb.dnb.de/ abrufbar.

Print:  ISBN 978-3-7910-5173-4  Bestell-Nr. 20053-0003 

ePDF: ISBN 978-3-7910-5174-1  Bestell-Nr. 20053-0152 

ePub:  ISBN 978-3-7910-5175-8  Bestell-Nr. 20053-0100

Reiner Bröckermann

Personalwirtschaft
8. Auflage, März 2021

© 2021 Schäffer-Poeschel Verlag für Wirtschaft · Steuern · Recht GmbH 

www.schaeffer-poeschel.de 

service@schaeffer-poeschel.de

Bildnachweis (Cover): Covermotiv: © WEV Verlag

Produktmanagement: Alexander Kühn

Lektorat: Adelheid Fleischer 

Dieses Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Alle Rechte,  

insbesondere die der Vervielfältigung, des auszugsweisen Nachdrucks, der Übersetzung und 

der Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen, vorbehalten. Alle Angaben/

Daten nach bestem Wissen, jedoch ohne Gewähr für Vollständigkeit und Richtigkeit.

Schäffer-Poeschel Verlag Stuttgart 

Ein Unternehmen der Haufe Group

http://www.sp-dozenten.de
http://dnb.dnb.de/
http://www.schaeffer-poeschel.de
mailto:service@schaeffer-poeschel.de


Vorwort

Die achte Auflage beinhaltet zahlreiche detail-
lierte Veränderungen. Vier Kapitel wurden umbe-
nannt, Texte neu strukturiert. Schließlich sind
neue Buzzwords hinzugekommen: adaptives Ler-
nen, Agilität, Arbeit 4.0, Big Data, Candidate Ex-
perience, Candidate Journey, Chat-Bot, Collabo-
ration Tool, Compliance, Crowdworker, CV-Par-
sing, Design Thinking, Digitalisierung, digitale
Transformation, eHRM, Entgelttransparenz, Ge-
fährdungsbeurteilung, HR-Bot, HRM 4.0, künst-
liche Intelligenz, Lernen 4.0, Nachhaltigkeit,
New Learning, New Work, Onboarding, Rehiring,
Reshoring, Scrum, Search Retargeting, Servant
Leadership, Solidaritätszuschlag, Supportive
Leadership, Videointerview, VUCA, Wearable,
Webcast, Webinar, Whistleblowing, Work-Life-
Blending und einige mehr.

Diese Auflage enthält zudem 115 neue Auf-
gaben samt Lösungen. Das Prüfungstraining
Personalwirtschaft bietet ergänzend die Mög-
lichkeit zu einer noch intensiveren Klausurvor-
bereitung.

Im Lehrbuch ermöglichen neue Textpassagen
»Unter der Lupe« ein vertieftes Verständnis. Fer-
ner werden unter der Überschrift »Aus der Pra-
xis« neue Einsichten und Tendenzen geschildert.
Nicht nur dadurch, sondern auch durch die
übersichtliche, abwechslungsreiche Gestaltung
des Textes, die plastischen Schaubilder und das
umfassende Stichwortverzeichnis ist dieses Buch
ein verlässlicher Begleiter in allen personalwirt-
schaftlichen Lehrveranstaltungen und, nicht zu
vergessen, ein praxisorientiertes Nachschlage-
werk im Berufsalltag.

Dem professionellen, verlässlichen Team des
Schäffer-Poeschel Verlags, vor allem Herrn Ale-
xander Kühn und Frau Adelheid Fleischer, danke
ich für die jederzeit erstklassige Unterstützung.

Über Rückmeldungen, Vorschläge und Ergän-
zungen würde ich mich freuen.

Prof. Dr. Reiner Bröckermann
Wuppertal, im Frühjahr 2021
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Leserhinweise

Leitfragen: Jedes Kapitel wird durch mehrere
»Leitfragen« eingeführt. Diese stimmen inhalt-
lich auf die folgenden Themen ein und verwei-
sen auf die Lernziele des jeweiligen Kapitels.
Nach der Lektüre des Textes sollten die Leser in
der Lage sein, alle Leitfragen zu beantworten.

Marginalien: Direkt neben dem Text führen Mar-
ginalien stichwortartig durch die wesentlichen
Inhalte des Buches.

Blaue Kästen: Blau hinterlegte Kästen kenn-
zeichnen besonders wichtige Textpassagen. Sie
enthalten Definitionen, Merksätze oder wichtige
Erläuterungen.

Stichwortverzeichnis: Das Stichwortverzeichnis
am Ende des Buches dient zum raschen Auf-
finden von Begriffen, Konzepten und Instru-
menten.

Aus der Praxis: In dieser Rubrik werden aktuel-
le Einsichten aus und Tendenzen in der Praxis
dargestellt.
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2 Personalgewinnung

LLeitfragen4Was plant man im Hinblick auf
die Personalgewinnung?
Wie bestimmt man die Zahl, Qualifikation
und Kompetenz der benötigten Personen?
Wie legt man den Arbeitszeitrahmen für die
neuen Beschäftigten fest?

4Welche Verfahren der Personalsuche ste-
hen zur Wahl?
Welche Vor- und Nachteile haben die inter-
nen und externen Suchverfahren?
Welche Kriterien sind für die Wahl eines
Suchverfahrens maßgeblich?

4Wie geht man bei der Personalauswahl
vor?
Welche Formen der Bewerbung gibt es und
wie analysiert man sie?
Welche weiteren Verfahren stehen zur Ver-
fügung, wann und wie setzt man sie ein?
Wer entscheidet nach welchen Kriterien über
die Einstellung?

4Was ist für die Formulierung
eines Vertrags entscheidend?

2.1 Personalgewinnung im Rampenlicht
2.1.1 Aufgaben und Prinzipien
der Personalgewinnung

Sowohl die Personalgewinnung als auch der Per-
sonaleinsatz sind Aktivitäten eines Unterneh-
mens, die dazu dienen, dass Personal in der er-
forderlichen Anzahl mit der erforderlichen Qua-
lifikation und Kompetenz zu dem für die
Erstellung der betrieblichen Leistung notwendi-
gen Zeitpunkt oder Zeitraum an dem jeweiligen
Einsatzort verfügbar ist.

Die Personalgewinnung ist, anders als der Per-
sonaleinsatz, darauf ausgerichtet, freie Stel-
len, sogenannte Vakanzen, zeitlich unbefristet
oder doch zumindest für einige Zeit neu zu
besetzen.

Allerdings sind die Grenzen zwischen Personal-
gewinnung und Personaleinsatz im Einzelfall
fließend.

Man bezeichnet die Personalgewinnung auch
als Personalbeschaffung, Recruiting, Rekrutie-
rung, Mitarbeiter- oder Personalakquisition. Per-

sonalgewinnung ist aber wohl die zeitgemäße
Benennung, weil mit diesem Begriff einerseits
ausgedrückt wird, dass man die Beschäftigten
und Kandidaten als Menschen schätzt, und an-
dererseits, dass deren Anwerbung und Bindung
überaus bedeutsam für die Unternehmen ist.

Mit dieser Begriffsbestimmung liegen die Auf-
gaben der Personalgewinnung auf der Hand.
Die Richtschnur für die Erledigung dieser Auf-
gaben geben die Prinzipien der Personalge-
winnung, die sich aus den personalpolitischen
Prinzipien ableiten (Kapitel Personalgrund-
lagen).
4Die Personalgewinnung muss sich am Arbeits-

markt orientieren. Das Arbeitsmarktprinzip
bedingt nicht nur eine rechtzeitige, fundierte
Planung und eine an den Erwartungen der
Interessenten orientierte Personalsuche. Da-
rüber hinaus gilt es, das Erleben des Bewer-
bungsprozesses positiv zu beeinflussen. Man
spricht in diesem Zusammenhang vom Candi-
date Experience. Die Bewerberinnen und Be-
werber sollen positive Erfahrungen mit dem

Vakanzen besetzen

Candidate Experience

der Beurteilten, und sie könnten sich durch per-
sönliche Rivalitäten zu Fehlurteilen hinreißen las-
sen. Außerdem kann bei den Beurteilten ein Ge-
fühl der ständigen Beobachtung aufkommen, das
das Arbeitsklima belastet. Entschließt man sich
trotzdem zur Kollegenbeurteilung, erfolgt die Be-
urteilung entweder in Beurteilungskonferenzen,
oder jeder einzelne Beurteiler gibt seine Beurtei-
lung beim Vorgesetzten respektive beim Personal-
wesen ab (Olfert 2019, S. 299).

Vorgesetztenbeurteilungen können ein Ele-
ment einer Mitarbeiterbefragung oder einer Per-
sonalentwicklungsmaßnahme für Führungskräfte
bilden. In aller Regel handelt es sich jedoch um
Personalbeurteilungen. Vorgesetztenbeurteilun-
gen sind Verfahren, bei denen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter das Arbeits- und Führungsver-
halten sowie die Fertigkeiten und Kenntnisse
ihrer Vorgesetzten bewerten (Bahners 2005,
S. 7 ff.)
4Vorgesetztenbeurteilungen zielen darauf ab,

dem Beurteilten Informationen über sein Ver-
halten und dessen Wirkung auf Mitarbeiter
zu liefern und konkrete Hinweise auf notwen-
dige respektive aus der Sicht der Mitarbeiter
wünschenswerte Änderungen des Führungs-
verhaltens zu geben. Die Mitarbeiter sollen so
die Führungsbeziehungen entscheidend mit-
gestalten.

4Als Beurteilungsobjekt kommt abgesehen vom
unmittelbaren Vorgesetzten auch der nächst-
höhere in Betracht, wenn sein Verhalten als

Vorgesetzter des Vorgesetzten ebenfalls Auswir-
kungen auf die betroffenen Beschäftigten hat.

4Hinsichtlich der Teilnahme an der Vorgesetz-
tenbeurteilung sind Pflicht und Freiwilligkeit
für Mitarbeiter und Vorgesetzte möglich.
Grundsätzlich geht man davon aus, dass die
ungezwungene Teilnahme beider Gruppen Of-
fenheit und Ehrlichkeit zur Folge hat. Als Ar-
gument für die Verbindlichkeit der Teilnahme
spricht hingegen die daraus resultierende
große Beteiligung, die eine Erfassung eines
breiten Spektrums an Eindrücken ermöglicht
und die Meinung extrem begeisterter oder
verärgerter Mitarbeiter relativiert.

4Mit Vorgesetztenbeurteilungen sollen keines-
falls einzelne Führungskräfte in die Enge ge-
trieben werden. Deshalb sind Vorgesetzten-
beurteilungen für gewöhnlich regelmäßige
Beurteilungen aller Führungskräfte eines Un-
ternehmens.

Abb. 4.19

Zuständigkeiten bei Personalbeurteilungen

Form Beurteiler Beurteilte

Personalauswahl Personalwesen, Vorgesetzte, Betriebs-/
Personalrat, Kolleg/inn/en

Bewerber/innen

Selbstbeurteilung Mitarbeiter/in Mitarbeiter/in

Kollegenbeurteilung Kolleg/inn/en Kollege/Kollegin

Vorgesetztenbeurteilung Mitarbeiter/innen Vorgesetzte/r

Mitarbeiterbeurteilung Vorgesetzte/r Mitarbeiter/innen

Beurteilung durch Externe Externe Fachleute Beschäftigte,
Bewerber/innen

360-Grad-Beurteilung Alle Kontaktpersonen plus Selbstbeurteilung Beschäftigte

Quelle: eigene Darstellung

Aus der Praxis

»Wie empfehlenswert sind Vorgesetztenbeurteilungen? Wegen Bedenken, damit die
Autorität von Führungskräften zu beeinträchtigen und diese unnötig zu exponie-
ren, wird die Vorgesetztenbeurteilung im deutschsprachigen Raum eher selten an-
gewendet. Dort, wo sie aber praktiziert wird, eine etwas neutralere Bezeichnung
hat (Feedback-Gespräche, Führungsbarometer) und eher in Form eines Führungs-
verhaltens-Feedbacks vorgenommen wird, macht man durchwegs positive Erfahrun-
gen damit und [dort] wird sie auch von den Führungskräften selber befürwortet
und begrüßt.« (De Micheli 2018, o. S.)

Wer beurteilt wen?

Personalbeurteilungsplanung 4.2
169

Leserhinweise



Unter der Lupe: In zahlreichen Informations-
kästen findet der Leser Zusatzinformationen, die
der Vertiefung, Veranschaulichung oder Weiter-
führung eines Themas dienen.

Aufgaben und Lösungen: Mit den Aufgaben am
Ende des Kapitels kann der Stoff wiederholt und
vertieft werden. Am Ende des Buches finden
sich umfangreiche Lösungsansätze, die das ei-
genständige Lernen unterstützen.
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migt worden oder hat der Arbeitgeber binnen
angemessener Frist keine Einwände gegen die
Eintragung in die Urlaubsliste erhoben, kann
davon ausgegangen werden, dass der angege-
bene Termin gültig ist. Zum Widerruf eines

einmal erteilten Urlaubs ist grundsätzlich eine
Vereinbarung beider Parteien erforderlich. Ein-
seitig kann der Arbeitgeber den bereits zuge-
sagten Urlaub nur bei unvorhergesehenen Er-
eignissen widerrufen.

Aufgaben Kapitel 3

1. Die »Lilo AG« produziert diverse Riegel aus Schokolade und wei-
teren süßen Zutaten. Bis gestern hat Lars Spremberg dort im La-
ger gearbeitet. Heute wechselt er in die Produktion. Aus hygie-
nischen Gründen soll er nun einen Kittel und ein Haarnetz tra-
gen. Gegen den Kittel hat er nichts. Als Heterosexueller weigert
er sich aber unter Berufung auf das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz, ein Haarnetz zu tragen. Das gehöre sich nur für
Frauen und Homosexuelle, meint Lars. Warum hat er welche
Chancen, sich damit durchzusetzen?

2. Heike Beier, die Geschäftsführerin der »Schnickschnack GmbH«,
weiß, wie sie Kunden die dort erstellten Geschenkartikel anprei-
sen kann. Dieses Talent bringt sie in das Vorstellungsgespräch
mit Noel Bönsel ein, der sich als Nachfolger für eine kürzlich ver-
rentete Mitarbeiterin beworben hat. Heike überzeugt Noel nicht
nur von den Produkten, sondern insbesondere von der freien
Stelle. Als Noel die Arbeit aufnimmt, ist er jedoch enttäuscht. Er
stellt fest, dass seine ehemalige Stelle viel besser war, kündigt
und geht zurück zu seinem früheren Arbeitgeber. Was hat Heike
falsch gemacht und was sollte sie in Zukunft verändern?

3. Im nächsten Vorstellungsgespräch macht Heike Beier, die Ge-
schäftsführerin der »Schnickschnack GmbH«, alles richtig. Dem-
zufolge übernimmt Julia Wolf die Stelle der verrenteten Mitarbei-
terin. Heike ist nun ganz von der Idee beseelt, Julia mit der
Realität am neuen Arbeitsplatz vertraut zu machen. Deshalb for-
dert sie ihr von der ersten Minute an alles ab. Julia ist damit
überfordert, sie findet keinen Anschluss an die Kolleginnen und
Kollegen und kündigt. Was hat Heike jetzt falsch gemacht und
was sollte sie in Zukunft abändern?

4. Sonja Seibold, die Abteilungsleiterin der Finanzbuchhaltung der
»Lilo AG«, möchte Überstunden ansetzen, weil auf absehbare
Zeit viel zu verbuchen ist. Sowohl die Betriebsrätin Nadine Jonas
als auch die Personalleiterin Diana Nölken haben etwas dage-
gen. Bitte erläutern Sie, was das sein könnte.

5. Die »Lilo AG« lässt die Büroräume durch die »Picobello GmbH«
reinigen. Da das eine Zeit lang nicht zur Zufriedenheit der »Lilo
AG« geschehen ist, gibt die Personalleiterin der »Lilo AG«, Diana
Nölken, den Reinigungskräften der »Picobello GmbH« nicht nur
die Arbeitsweise vor, sondern auch, wann welche Abteilungen
der »Lilo AG« zu reinigen sind. Was halten Sie davon?

U
nt
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peGefahren und Möglichkeiten

Für die Unternehmen beinhaltet der Urlaubs-
anspruch in puncto Personaleinsatz zugleich
Gefahren und Möglichkeiten. Wenn alle Be-
schäftigten zugleich in Urlaub gehen, liegt
die Produktion brach. Dagegen bewirken Ur-
laubsverschiebungen eine bessere Bewälti-
gung des Arbeitsvolumens ohne Neueinstel-
lung. Zudem liegt die Erholung der Beschäf-
tigten nicht nur in ihrem eigenen Interesse.
Die Unternehmen haben im Hinblick auf den
Personaleinsatz gleichfalls ein Interesse da-

ran, dass die Belegschaft die Arbeit erholt
antritt. Schließlich gewähren Unternehmen
gelegentlich Sonderurlaub unter dem Ge-
sichtspunkt des Personalservice, aber auch
unter dem Gesichtspunkt des Personaleinsat-
zes oder -abbaus. Sabbaticals und das Cafe-
teria-System können ebenso wie andere Son-
derurlaube geeignet sein, vorübergehend ent-
stehende Personalüberhänge aufzufangen
bzw. abzumildern. Beschäftigte werden so
dem Produktionsprozess entzogen.

157

Aufgaben 3

11.4 Personalbeurteilung

1. Der Sinn der Personalbeurteilung von Werner Wichtig ist der, ihn
auf sein Verhalten, seine Stärken und Schwächen hinzuweisen
und ihn dadurch zu befähigen, seine Qualifikationen und Kom-
petenzen besser einzusetzen. Magda Muse wollte ihn also eigent-
lich anspornen, seine ausbaufähigen Leistungen zu verbessern.
Werner ist aber ganz und gar nicht motiviert, sondern beleidigt.
Er erachtet seine Leistungen und sein Potenzial offenbar als weit
besser als Magda das tut. Er hält sich nicht für Mittelmaß.
Bei einer derart großen Differenz zwischen Selbstbild und Fremd-
bild ist es kaum möglich, eine Motivation auf- oder auszubauen.
Trotzdem kann Magda die Personalbeurteilung nicht beschöni-
gen, um Werner einen Gefallen zu tun. Die Beurteilung ist
schließlich die Grundlage für Willis betriebliche Karriere und sein
Entgelt.

2. Die Personalbeurteilung, die die Personalabteilung bei Werner
Wichtig einfordert, ist eine Vorgesetztenbeurteilung, weil er seine
Vorgesetzte Magda Muse beurteilen soll. Zudem handelt es sich
um eine anlassbedingte Personalbeurteilung, die durch seine Be-
schwerde ausgelöst wurde. Und schließlich steht er vor der Auf-
gabe, eine freie Personalbeurteilung zu formulieren. Sie ist an
keine Systematik geknüpft und hat den Charakter eines Gutach-
tens, bei dem Werner frei entscheiden muss, was wichtig und er-
wähnenswert ist. So kann er sich gezielt nicht nur mit dem An-
lass der Beurteilung, sondern auch mit Magdas Stärken und
Schwächen auseinandersetzen.
Werner wird freilich kaum objektiv sein können. Er ist beleidigt
und sinnt deshalb eventuell auf Vergeltung. Wenn Werner nicht
geübt darin ist, längere Textpassagen frei zu formulieren, wird
er seine liebe Mühe damit haben, das verständlich auszudrü-
cken, was er meint. Außerdem wird man Willis Beurteilung
kaum mit einer anderen Personalbeurteilung von Magda verglei-
chen können, da sicherlich unterschiedliche Kriterien themati-
siert werden.

3. Der Familienstand beschreibt, ob jemand ledig, verheiratet, ge-
schieden oder verwitwet ist. Dadurch entsteht eine sogenannte
Nominalskala, die lediglich die Unterscheidung durch die Benen-
nung der einzelnen Ausprägungen ermöglicht, aber keine Bewer-
tung. Ein Nullpunkt existiert nicht, die Abstände zwischen den
Werten sind nicht feststellbar und die Werte können nicht nach
ihrer Wertigkeit geordnet werden. Davon abgesehen sind die Be-
notungen, die Vanessa Busch vorsieht, diskriminierend für Ledi-
ge, noch mehr für Geschiedene und erst recht für Verwitwete.

4. Weil Vanessa Busch und Werner Wichtig an unterschiedlichen
Standorten arbeiten, haben sie gegebenenfalls untereinander zu
wenig Einblick in ihre Aufgabenfelder und ihre Persönlichkeiten.
Andererseits kommt durch die Arbeit an unterschiedlichen Stand-
orten wahrscheinlich nicht das belastende Gefühl der ständigen
Beobachtung auf, das ansonsten bei Kollegenbeurteilungen das

Arbeitsklima belastet. Aber weil sie sich nicht mögen, könnten
sie sich zu Fehlurteilen hinreißen lassen.

5. Zunächst muss man die Geduld Herbert Hoffs bewundern und
die schlechte Organisation der Mitarbeiterbeurteilung bemän-
geln. Davon abgesehen genügt die Mitarbeiterbeurteilung offen-
bar keineswegs zwei wichtigen Gütekriterien.
Die Mitarbeiterbeurteilung ist nicht objektiv, denn von Objektivi-
tät kann man nur ausgehen, wenn verschiedene Beurteiler, hier
Rudi Rastlos und Volker Volk, bei Verwendung desselben Verfah-
rens zu denselben Ergebnissen kommen. Hier sind die Ergebnisse
gerade nicht dieselben. Bei der Durchführung, Auswertung und
Interpretation der Beurteilung ist subjektive Willkür also nicht
ausgeschlossen.
Die Mitarbeiterbeurteilung ist zudem nicht reliabel, denn von Re-
liabilität kann man nur ausgehen, wenn Wiederholungen der Be-
urteilung unter denselben Bedingungen dieselben Ergebnisse wie
die erstmalige Durchführung erzeugen. Erneut: Hier sind die in
kurzer Folge von Rudi und Volker ermittelten Ergebnisse gerade
nicht dieselben, obwohl sich weder Herbert noch die Situation
geändert haben.

6. Stefan Dollmann beurteilt David Deroy offensichtlich auf der
Grundlage von Vorurteilen. Natürlich kennt er nicht alle Fakten
und Zusammenhänge. Deshalb ist er auf Annahmen angewiesen.
Große, muskulöse Männer mit einem starken Akzent aus einem
Land der Dritten Welt hält er für ungebildet und eher für körper-
liche Arbeiten an der frischen Luft geeignet. Diese Annahmen
beruhen gegebenenfalls auf eigenen Persönlichkeitstheorien, Er-
fahrungen mit anderen Personen oder der kritiklosen Übernahme
der Aussagen Dritter. Sie überdecken die realen Fakten und Zu-
sammenhänge, die in der Aufgabe beschrieben werden.

7. Malte Weber konstruiert unbewusst aus einer anfänglichen Beob-
achtung, dem Lachen von Vera Flint, ein hypothetisches Gesamt-
bild von ihr als einer Frau mit einer positiven, optimistischen Aus-
strahlung. Von einer einzelnen auffallenden, von ihm aber miss-
interpretierten Verhaltensweise Veras schließt er auf den gesamten
Menschen. Das nennt man Halo-Effekt oder Kategorisierung.

8. Über die Aufbereitung dieses Beurteilungsgesprächs wissen wir
nichts. Aber in der Vorbereitung und Durchführung hat der Per-
sonalleiter Alexander Zickzack einiges falsch gemacht.
Malte hätte sich nur dann vernünftig vorbereiten können, wenn
Alexander ihn frühzeitig eingeladen und ihn dazu aufgefordert
hätte, sich realistisch seine Leistungen und Verhaltensweisen zu
vergegenwärtigen. Nicht nur das hat Alexander versäumt. Er hät-
te genügend Zeit einplanen müssen, das heißt in der Regel un-
gefähr eine halbe bis eine Stunde. Richtig war hingegen die
Wahl des Raums, denn sicherlich ist es in Alexanders Büro mög-
lich, ein Gespräch unter vier Augen frei von Störungen und un-
beobachtet in einer angenehmen Atmosphäre zu führen.
Den Gesprächsablauf hat Alexander über die Maßen barsch gestal-
tet. Er hat Malte den Sinn der Beurteilung nicht erläutert, ihm

432

Lösungen der Aufgaben11

Leserhinweise
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