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Personalauswahlgesprache
professionell fihren

von Dr. Joachim Kolbert

Ist das wirklich der richtige Kandidat fur die vakante Stelle?
Das fragen sich Personalverantwortliche oft nach Vorstellungs-
gesprachen. Denn in ihnen versucht sich jeder Bewerber so
gut wie maglich zu verkaufen. Entsprechend wichtig ist eine
professionelle Gesprachsvorbereitung und -fuhrung.

Heinz Siebert, Inhaber eines
mittelstdndischen Unterneh-
mens, war glicklich. Nach lan-
ger Suche hatte er endlich den
scheinbar passenden Ver-
triebsleiter gefunden. Doch
dann trat der Neue seine Stelle
an. Und schon nach wenigen
Tagen kamen Siebert erste
Zweifel: Habe ich wirklich den
besten Kandidaten ausgewahlt?
Denn immer wieder traten Pan-
nen bei der Vertriebsplanung
auf. Und zunehmend héuften
sich bei ihm die Klagen der Ver-
kaufer: ,Der Neue hat doch von
der Praxis keine Ahnung. Und
wie er mit uns umspringt, das
lassen wir uns nicht gefallen.”
Zwei Monate spéater war Siebert
erneut auf der Suche nach ei-
nem Vertriebsleiter. Sein
,Traumkandidat* hatte sich als
Fehlgriff erwiesen.

Solche Fehlgriffe kénnen fir
Unternehmen verhangnisvoll
sein — nicht nur, weil dann alle
Ausgaben fur die Personalsu-
che wund -auswahl Fehl-
investitionen waren. Schwerer
wiegen meist die ,Chaos-
kosten“, die entstehen, wenn
Schlisselpositionen in Betrie-
ben langere Zeit verwaist blei-
ben. Denn dann werden héaufig
wichtige Entscheidungen zu

spat getroffen und umgesetzt.
Oder Kunden werden nicht an-
gemessen betreut. Oder ... Des-
halb leiden Unternehmen oft
noch Monate, zuweilen sogar
Jahre unter den Problemen, die
sich aus einem personellen
Fehlgriff ergaben.

Detailliertes Anforderungsprofil
erstellen

Eine Ursache, warum sich
~Wunschkandidaten“ oft als
Flops erweisen, ist: Viele Unter-
nehmen investieren zu wenig
Zeit in das Erstellen des An-
forderungsprofils an den neuen
Mitarbeiter. Oft untersuchen sie
zum Beispiel nicht gezielt: Wel-
che speziellen Fahigkeiten
muss der kunftige Mitarbeiter
aufgrund unserer Unterneh-
mens- und Kundenstruktur ha-
ben? Oder aufgrund unserer
Produktionsverfahren? Und
noch seltener fragen sie sich:
Was fur ein Typ sollte der neue
Controller, Vertriebsleiter oder
Disponent sein? Eher ein ,klein-
karierter Erbsenzéhler* oder ...
? Eher jemand, der das, was auf
seinem Schreibtisch landet, ab-
arbeitet, oder ...? Deshalb wird
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die Personalauswahl zu einer
Fahrt ins Blaue.

Gesprachsleitfaden entwerfen

Eine weitere Ursache von Fehl-
besetzungen ist: Auf die
Personalauswahlgesprache
und deren Vorbereitung wird oft
zu wenig Sorgfalt verwendet. So
werden Vorstellungsgesprache
zum Beispiel haufig zwischen
zwei Termine ,gequetscht’ und
die Bewerbungsunterlagen vor-
ab nur eines flichtigen Blicks
gewdrdigt. Oft entwickeln die Ver-
antwortlichen auch keinen
Gesprachsleitfaden. Ein sol-
ches Strukturieren und Standar-
disieren der Gesprache ist aber
wichtig — unter anderem damit
die Interviewer die Bewerber an-
schlieBend vergleichen kdnnen.

Auswahlgesprache sollten wie
folgt aufgebaut sein: Nach dem
kurzen Smalltalk, der auf die Be-
griBung folgt, sollten Sie den
Kandidaten zunachst bitten, sich
kurz vorzustellen und seinen be-
ruflichen Werdegang zu schil-
dern. Danach sollten Sie Fragen
zum Lebenslauf stellen. Zum
Beispiel: ,Warum wéhlten Sie
den Studienschwerpunkt ...?“
~Warum wechselten Sie nach
drei Jahren den Arbeitgeber?“

~Warum entschieden Sie sich
e

Aussagen hinterfragen

Ist der Lebenslauf abgeklopft,
sollten Sie die speziellen beruf-
lichen Erfahrungen und Fahig-
keiten des Bewerbers erkunden.
Zum Beispiel mit Fragen wie:
svor welchen speziellen Heraus-
forderungen standen Sie bei |h-
rer Arbeitals ...?“ ,Was haben Sie
bei den Projekten, die Sie durch-
gefihrt haben, gelernt?" Danach
sollten Sie ermitteln, was fir ein
Typ der Bewerber ist und wel-
ches Selbstbild er von sich hat.

Vermeiden Sie hierbei Standard-
fragen wie ,Was sind lhre Stéar-
ken und Schwachen?* Darauf
haben die meisten Bewerber
vorgefertigte Antworten parat.
Weniger verféalschte Antworten
erhalten Sie auf Fragen wie:
.Wenn Sie lhr Chef waren, wie
wirden Sie sich beschreiben?”
Doch Vorsicht: Geben Sie sich
nicht mit so allgemeinen Antwor-
ten wie ,Ich bin entscheidungs-
stark” zufrieden. Fragen Sie nach:
In welchen Situationen zeigt sich
das? Wenn es um Neuanschaf-
fungen geht? Oder wenn es um

das Treffen und Verkiinden von
Entscheidungen geht, die
,schmerzhaft* sind?

Nicht vorschnell zu viel Infos
preisgeben

Haufig begehen Interviewer den -

Fehler, dass sie dem Kandida-

ten zu frith ausfihrlich die va- -

kante Position und die Aufga-
ben, die auf den kinftigen
Stelleninhaber
schildern. Deshalb weil3 der
Bewerber, wenn das eigentliche
Interview beginnt, schon, was
vom kunftigen Stelleninhaber
erwartet wird. Also passt er sein
Antwortverhalten an. Und Sie?
Sie kénnen nicht mehr unter-
scheiden: Entspricht der Kandi-
dat tatsachlich lhren Vorstellun-
gen oder prasentiert er sich nur
wie gewunscht?

Leiten Sie das Gesprach erst
auf die vakante Stelle uUber,
wenn Sie bereits ein recht kon-
kretes Bild vom Bewerber ha-
ben. Diese Gesprachsphase
kénnen Sie zum Beispiel mit
den Worten einleiten: ,Wir sind
ein mittelstandischer Betrieb
(oder ,Wir sind spezialisiert auf
..."). Was schétzen Sie, welche
speziellen Anforderungen sich
hieraus an den kunftigen
Stelleninhaber ergeben?”. Las-
sen Sie den Kandidaten also
zunachst selbst eine Einschat-
zung abgeben, bevor Sie ihm
dezidiert die vakante Position
beschreiben.

Hat der Bewerber diese Infor-
mation, sollten Sie erneut Fra-
gen stellen — und zwar zu typi-
schen Herausforderungen, mit
denen der kiinftige Stellen-
inhaber konfrontiert sein wird.
Zum Beispiel: ,Stellen Sie sich
vor, ein Schlisselkunde be-
schwert sich dariber, dass ...
und droht die Zusammenarbeit
zu beenden. Was wirden Sie
tun?"

Auch an kiinftige Aufgaben den-
ken

Insbesondere wenn es um das
Besetzen von Schliisselpositio-
nen geht, sollten sich Ihre Fra-
gen nicht nur auf die aktuelle
Unternehmenssituation bezie-
hen. Schlielich soll der neue
Mitarbeiter viele Jahre fir lhr
Unternehmen arbeiten und sei-
nen Beitrag zu dessen Weiter-
entwicklung leisten. Fragen Sie
ihn also zum Beispiel: ,Wir
mochten unsere Reaktionszeit

zukommen, -

auf Kundenanfragen verkirzen.
Wie wirden Sie dieses Thema
angehen?“ Oder lassen Sie ihn
sogar mit einem Kollegen aus
dem betreffenden Fachbereich
daruber diskutieren und fragen
sie sich anschlieRend:
Welche neuen Erkennt-
nisse habe ich gewonnen?
Wie reagierte der Bewer-
ber auf andere Meinungen?
und:

Wie verarbeitete er neue
Informationen?

Dann wird meist schnell klar, ob
der Kandidat der ,Richtige"” ist.

Wer Bewerbern hinter die Fas-
sade blicken mochte, sollte ei-
nigermalen routiniert im Inter-
viewen von Personen sein.
Sonst reiRen eloquente und
selbstbewusste  Bewerber
schnell die Gespréchsfiihrung
an sich. Gerade untrainierte
Fuhrungskréafte sollten deshalb
tberlegen: Ziehe ich zu dem
Gesprach einen Kollegen hin-
zu? Dies hat auch den Vorteil,
dass im Gesprach eine Arbeits-
teilung moglich ist. Wéhrend Sie
zum Beispiel primér das Ge-
sprach fiuhren, achtet lhr Kolle-
ge vor allem auf die nonverbalen
Aussagen des Bewerbers, die
oft aussagekréaftiger als die ver-
balen sind. AuRerdem kann er
stichwortartig die wichtigsten
Aussagen und Beobachtungen
notieren. Sonst ist die Gefahr
groB3, dass nach dem finften
Interview niemand mehr weil3,
was der erste Bewerber sagte
und wie er reagiert hat.

Ranking der besten Bewerber
erstellen

Wichtig ist eine sorgfaltige
Nachbereitung der Gespréche.
Ergédnzen Sie nach jedem Ge-
sprach sofort lhre Notizen — am
Besten auf einem anhand des
Anforderungsprofils erstellten

Formblatt. Dann kénnen Sie die
Ergebnisse leichter miteinander
vergleichen.

Bevor Sie Ihre Entscheidung tref-
fen, sollten Sie ein Ranking der
besten Bewerber erstellen.
Dann haben Sie Alternativen
parat, wenn lhr Wunschkandidat
absagt. Sprechen Sie beim Er-
stellen des Rankings mit Ihren
Kollegen, sofern diese bei den
Gesprachen dabei waren, auch
dariber, warum Sie beim Be-
werber A, obwohl er formal alle
Kriterien erfiullt, ein ,eher
schlechtes Geflihl* haben. Und
warum Sie beim Bewerber B
den Eindruck haben, er kbnne
der bessere Mitarbeiter sein,
obwohl er einzelne Anforderun-
gen nicht ganz erfillt. Denn
selbst mit der besten Vorberei-
tung und Gesprachsfiuhrung
kénnen Sie bei Auswahl-
gesprachen nie absolut objekti-
ve Ergebnisse erzielen.

Deshalb ist es gerade beim
Besetzen von Schlusselpositio-
nen sinnvoll, das Urteil dartber,
wie stark bestimmte Fahigkei-
ten und Persdnlichkeits-
merkmale bei einem Kandida-
ten tatséchlich ausgepréagt sind,
durch wissenschaftlich fundier-
te Tests abzusichern. Derartige
Verfahren gehdren aber in die
Hande von Experten, die den
Auswahlprozess entsprechend
den in der DIN 33430 formulier-
ten Qualitaétsmerkmalen (http://
www.din33430portal.de) gestal-
ten koénnen.
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