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Editorial

Bewerbergespräche gehören im Personalwesen zu den wichtigsten Instrumenten des Rekrutierungsprozesses. Das Gespräch, der persönliche Kontakt, nonverbale Signale und Reaktionen und das individuelle Aufeinandereingehen sind einige Gründe.

Das Qualitätsmerkmal eines professionell geführten Interviews sind letztlich die Fragen – sie gehören wohl zu den mächtigsten Kommunikationstechniken überhaupt. Mit Fragen führt man ein Gespräch und – beim Bewerberinterview der wichtigste Aspekt – man erhöht die Chance, die gewünschten und wirklich wichtigen Informationen zu gewinnen.

Genau bei diesem zentralen und so wichtigen Thema ist Ihnen dieses Buch mit zahlreichen Muster-und Beispielsfragen behilflich. Mögliche Antworten werden kommentiert, die Gründe der Fragen erläutert und Möglichkeiten von Reaktionen und Interpretationen beschrieben und vermittelt. Das Ziel ist nicht die Manipulation des Kandidaten oder das Emporstilisieren von Interviews zu tiefenpsychologischen Entscheidungsinstrumenten. Es dient Ihrer Sicherheit und Ihrer Zielsetzung, sich für die geeignetsten und besten Mitarbeiter zu entscheiden und die gewünschten Informationen zu bekommen. Sie haben mit diesem Buch einen “Interviewkompass” zur Hand, der Sie durch die Unwegsamkeiten und Klippen eines Bewerbergespräches führt. Ebenso soll es Kandidatinnen* und Kandidaten helfen, sich sicherer für jene Stelle zu entscheiden die auf ihre Bedürfnisse und Erwartungen zugeschnitten sind.

Beachten Sie übrigens bitte auch, dass einige Fragen bewusst an mehreren Stellen erscheinen, da diese nicht immer streng einzelnen Rubriken zugeordnet werden können und Nachschlagenden helfen sollen, keine wichtigen Fragen einer bestimmten Rubrik zu verpassen. Gelingt es uns mit diesem Buch, dass Sie diese Ziele erreichen, freuen sich der Autor und der Verlag ganz besonders. Wir wünschen Ihnen mit diesem Ratgeber interessante Interviews und die bestmöglichen Einstellungsentscheidungen.

Verlag und Autor

* Wir sprechen in diesem Buch der Einfachheit halber immer in der männlichen Form “vom Kandidaten”. Dies geschieht aus Gründen der sprachlichen Vereinfachung und eines besseren Leseflusses - damit sind aber immer auch Kandidatinnen gemeint!



Kommunikation und Verhalten


Die häufigsten Fehlerquellen im Interview

In der Person des Interviewers (dies kann der Personalverantwortliche oder der Linienvorgesetzte sein) ist oft die Quelle lückenhaft geführter Gespräche oder fehlerhafter Einschätzungen. Dies hat einige Gründe, die meisten von ihnen entstehen durch Verzerrungen oder verfälschte Wahrnehmungen.

Vorurteile führen zu Fehleinschätzungen

Aufgrund der Bewerbungsunterlagen, des ersten persönlichen Eindrucks und damit verbundener Vorurteile wird gleich von Anfang an ein Urteil gebildet und nicht mehr geändert. Ähnlich wirken Sympathie und Antipathie sowie die Überstrahlung (Halo-Effekt) nach Kategorisierung des Bewerbers (z.B. wird zu modische und zu legere Kleidung aus persönlicher Einstufung einer sich sehr bewusst konservativ kleidenden Person heraus als negativ betrachtet). Es werden dann ungeprüft weitere Merkmale zugeschrieben, und während des Interviews wird bewusst oder unbewusst nach bestätigenden Informationen gesucht; widersprüchliche Informationen werden ignoriert.

Zu fixe Vorstellungen des Idealbewerbers

Interviewer haben häufig ein “Idealbild” vom geeigneten und nach ihrer Meinung richtigen Bewerber; es wird aus der eigenen Anschauung und dem subjektiven Menschenbild heraus geschaffen. Im extremsten Fall erfüllen Bewerber dann nur noch die völlig subjektiven Anforderungen dieses Interviewers; es sind jene Anforderungen, die dieser – im positiven Falle – ebenfalls im eigenen Lebenslauf erfüllen konnte und – im negativen Falle – jene, denen er nicht genügte, die der Bewerber aber vorweisen kann. Gerade wenn Anforderungen nur lückenhaft oder unklar definiert sind, wird der Interviewer umso stärker und beeinflussender aufsein Bild zurückgreifen und dieses quasi zu Hilfe nehmen.

Sicherstellung der Beurteilung der Fachkompetenz

Der Interviewer kennt die Anforderungen einer Position nur unzureichend; Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile existieren in vielen Unternehmen nicht. Dies ist gerade bei sich permanent ändernden Stellenprofilen und Anforderungen – zum Beispiel bei technischen Aufgaben – eine weitere Gefahr, mit mangelnder Kompetenz für Sachfragen zu falschen Urteilen zu gelangen.

Gegenseitige unbewusste Beeinflussung

Bewerberverhalten ist immer auch ein Reflex auf Interviewerverhalten; Interviewer reagieren auf Bewerber. Dabei sind verbale und nonverbale Signale gemeint. Stirnrunzeln oder zustimmendes Kopfnicken nimmt ein genau beobachtender oder sensibler Bewerber sofort wahr und reagiert darauf. Signalisierte Geringschätzung wie ein ironisches Lächeln entmutigt, Aufmerksamkeit mit hochgeschlagenen Augenbrauen ermutigt.

Die zu perfekte Interviewer-Rolle

Jeder Bewerber will den Eindruck, den der Interviewer von seiner Person bekommen soll, beeinflussen und kontrollieren. Er legt alles daran, einen positiven und nachhaltigen Eindruck zu erzeugen. Wegen der überaus hohen Bedeutung der Einstellungsentscheidung für ihn legt er taktierendes Verhalten an den Tag, streicht Stärken übermässig heraus, verdeckt Schwächen, antwortet stets nur im Interesse des Unternehmens oder gibt gar bewusst irreführende oder falsche Antworten. Man versucht genau dem Bild oder der Erwartungshaltung des Interviewers oder der Firma zu entsprechen, in der der Interviewer den Kandidaten sehen möchte.

Kapazitätenplanung: Wenn es an Konzentration mangelt

Interviewer müssen eine Vielzahl von Aktivitäten parallel oder direkt nacheinander ausführen: zuhören, notieren, Aufmerksamkeit signalisieren, Bewerber beobachten, den Interviewkatalog einhalten, auf die Zeiteinhaltung achten, geistiges Vorformulieren eigener Fragen vornehmen, fachliche und persönliche Aspekte berücksichtigen, Anforderungen richtig einschätzen und einiges mehr. Dies birgt stets die Gefahr der Überforderung von Aufnahmekapazitäten eines Interviewers. Konzentrationsmangel, Übergewichtung subjektiver Details und mehr sind die Folge, um den Druck der Informationsaufnahme und –verarbeitung reduzieren zu können. Man nimmt Informationen daher dann oft nur noch selektiv oder verzerrt wahr. So konnte gezeigt werden, dass viele im Interview genannten wichtigen Informationen ab einem gewissen Zeitpunkt keine Auswirkungen mehr auf die Gesamtbeurteilung hatten. Die Entscheidung findet dann nur noch auf der Basis einiger weniger, unwesentlicher oder gar fehlender Informationen und unsystematischer und zufälliger Eindrücke statt.

Unter Zeitdruck und Interviewstress leidet die Qualität

Wenn der Druck zur schnellen Neubesetzung einer vakanten Stelle gross ist (etwa um eine reibungslose Produktion zu sichern oder Kundenbeschwerden zu vermeiden), dann akzeptieren speziell ungeübte Interviewer auch weniger geeignete Bewerber. Sie senken dann ihr Anspruchsniveau, stellen weniger kritische Fragen und geben vermehrt Hilfestellung. Vor allem auch zu viele oder zu lange Interviews unter Zeitdruck erzeugen dann einen Dauerstress, der zu ungenauen Wahrnehmungen und Einschätzungen führt.

Das vorherige Interview beeinflusst das zweite

Bewerber werden zu gut (oder zu schlecht) beurteilt, je nachdem, ob vorher ein schlechter (oder ein guter) Bewerber interviewt wurde. Beim Interviewer hat sich die Bewertungsskala dann verschoben. Ob jemand für eine Stelle akzeptiert wird, kann im Einzelfall mehr von den Qualifikationen des vorhergehenden Bewerbers als von den Qualifikationen des momentanen Kandidaten abhängen.

Blickwinkel-Verfälschung: Negatives wird übergewichtet

Negative oder zu Zweifeln Anlass gebende Informationen über den Bewerber - besonders wenn sie im ersten oder zweiten Gesprächsdrittel auftauchen - haben bei der Gesamtbeurteilung höheres Gewicht als positive Informationen. Bereits wenige negative Informationen können einen positiven Eindruck zunichte machen oder zumindest unverhältnismässig verfälschen.

Verhalten und Persönlichkeitsebene dominieren zu stark

In zahlreichen Experimenten konnte nachgewiesen werden, dass nonverbale Informationen wie Mimik, Gestik, Körperhaltung und Sprechweise oft einen grösseren Einfluss haben und stärker wirken als verbale Informationen. Der häufige Blickkontakt und das freundliche Zulächeln eines Bewerbers führt beispielsweise oft zu einer günstigeren Beurteilung seiner Zuverlässigkeit, Teamfähigkeit und seines Verantwortungsbewusstseins. Auch das äussere Erscheinungsbild kann die Einschätzung seiner erwarteten Leistung oder Persönlichkeit zu positiv beeinflussen und negative Aspekte zu stark reduzieren. Es spielt dann der Sympathieeffekt so stark, dass objektive Wahrnehmungsfaktoren in den Hintergrund treten oder überhaupt nicht mehr erkannt werden.

Momentane Disposition kann den Eindruck verfälschen

Die aktuelle Befindlichkeit des Interviewers hat grossen Einfluss auf die Interpretation der Verhaltensweisen und Äusserungen des Bewerbers. Hatte er unmittelbar vor dem Gespräch ein Erfolgserlebnis oder eine geschäftliche Auseinandersetzung, so werden evtl. Abwehrmechanismen (z.B. Projektion, Verschiebung) wirksam, die eine überzogene positive oder negative Interpretation der Bewerberantworten und nonverbaler Signale begründen. Dieser Effekt wirkt natürlich auch in umgekehrter Richtung. Auch der Bewerber kann seine aktuelle Gefühlslage nicht verbergen. Ebenfalls ist es möglich, dass der Bewerber aufgrund einer kurzfristigen Erkrankung Medikamente zu sich genommen hat, was sein Verhalten auch erheblich verändern kann.

Ehrliche Begründungen und Schwächen zulassen

Reagiert ein Bewerber plötzlich unsicher, findet er auf eine Frage keine Antwort, nennt er als Grund für die Stellensuche ehrlich ein Mobbing oder vermutete wirtschaftliche Probleme beim vorherigen Arbeitgeber oder steht er offen zu einem Defizit, neigen Interviewer dazu, dies zu schnell als mangelndes Selbstvertrauen oder als Charaktermangel auszulegen – sich also den Mr. Perfect zu wünschen. Es ist jedoch wichtig, ein Interview ganzheitlich und den Kandidaten mit allen seinen Facetten und in seiner gesamten Persönlichkeit zu beurteilen. Vor allem sollten Recruiter davon wegkommen, heikle Begründungen (ehrlicher Grund des Arbeitsplatzwechsels oder Lücken im Lebenslauf) oder Defizite (Wissenslücken, Charakterschwächen, fehlende Erfahrung usw.) vorschnell als Minuspunkt zu sehen. Für ehrliche Antworten sollten Kandidaten nicht “bestraft”, sondern deren Courage und Aufrichtigkeit, zu Fehlern und Problemen zu stehen, vielmehr positiv und als ein Zeichen von Stärke gewertet werden.

Interessante Persönlichkeitsfaktoren

Das folgende Schema enthält diejenigen Persönlichkeitszüge, die sich beim erwachsenen Menschen nur geringfügig und nur sehr langfristig oder nur durch einschneidende oder besondere Lebensumstände verändern. Diese Liste eignet sich auch gut zur Verwendung während oder nach einem Interview, um einen ganzheitlichen Eindruck von der Persönlichkeit des Bewerbers zu erhalten.



Fragearten und
Fragetechniken


Die wichtigen Fragearten

Mit der Kenntnis dieser Fragetechniken gelingt es, Interviews varianten-und abwechslungsreich zu führen und qualitativ gute und möglichst wahrheitsgetreue und ergiebige Antworten zu erhalten. Sie sollten aber keinen manipulativen Zwecks haben, sondern dem Ziel dienen, den Tatsachen entsprechende und substanziell interessante Informationen als Grundlage zu einem ausgewogenen und durchdachten Einstellungsentscheid zu gewinnen.

Offene und geschlossene Fragen

Diese Unterscheidung ist die grundsätzlichste, weil sie im Prinzip alle Fragetypen umfasst. Mit offenen Fragen beleben Sie Gespräche und erlauben dem Gesprächspartner, sich zu öffnen. Meist beginnen sie mit Wer, Was, Wo, Wann oder Wie. Offene Fragen werden so gestellt, dass man über ein Ja oder Nein hinausgehende Informationen, also Meinungen, Ansichten, Schilderungen, Eindrücke usw. erhält. Sie sind zur Gewinnung substanzieller und weiterführender Informationen natürlich viel geeigneter.

[image: image]

Eine Frage ist geschlossen, wenn sie in den meisten Fällen nur eine Antwort zulässt: z.B. Ja oder Nein. Sie spricht daher, im Gegensatz zur offenen Frage, das komplexe weniger oder oft gar nicht Denken an. Der Informationsgehalt der Antworten ist entsprechend gering, der Zeitgewinn, wenn es um weniger wichtige Dinge geht, die allerdings angesprochen werden müssen, ist hingegen der entscheidende Vorteil. Auch wenn Sie das Interview klarer in eine von Ihnen gewünschte Richtung lenken wollen, stellen Sie mit Vorteil eine geschlossene Frage.

[image: image]

Informationsfrage

Wenn eine offene Frage für Ihre Begriffe noch nicht hinreichend beantwortet wurde oder bei Ihnen Unklarheiten erzeugt, sollten Sie den Bewerber um weitere Erläuterungen bitten.

[image: image]

Alternativfragen

Alternativfragen geben schon in der Frage die Antwortmöglichkeiten vor und engen diese somit stark und meistens auf zwei Alternativen ein, da Antworten oft nicht über diese Alternativen hinaus gegeben werden. Die Frageart wird gerne auch in Verkaufsgesprächen verwendet, ist aber manipulativ und sollten sehr zurückhaltend, wenn überhaupt, angewendet werden.

[image: image]

Reflexionsfragen

Das Prinzip der Reflexion ist einfach: Sie gibt Gedanken und Gefühle des Befragten mit eigenen Worten wieder, um herauszufinden, ob man ihn richtig verstanden hat. Dies können bereits geäusserte Sachverhalte oder gezeigte Reaktionen sein. Dann dienen sie der Vertiefung, aber auch dem Zeitgewinn, wenn Ihnen etwa nicht sofort eine Antwort einfällt oder Sie Ihre Formulierungen genau abwägen müssen. Reflexion kann aber auch einen ausgesprochen suggestiven Charakter haben: Dann nämlich, wenn Ihr Gesprächspartner noch nicht geäusserte Gedanken oder gezeigte Reaktionen gleichsam als die Ihren wiedergibt.
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Bewertungsfragen

Dies sind Fragen, die den Wissensstand, das Urteilsvermögen und das Erkunden einer Meinung des Kandidaten zum Ziel haben und meistens das Fachwissen unter die Lupe nehmen.

[image: image]

Indirekte Frage

Fragen, die nicht direkt auf die Information zusteuern, die man gewinnen möchte, sondern indirekt an das Ziel herangehen. Man sollte indirekte Fragen aber nicht in zu versteckter, manipulativer Weise stellen, da sie sonst dem Grundsatz fairer und transparenter Interviewführung widersprechen.

Gegenfrage

Auch Gegenfragen dienen in erster Linie dem Erlangen von Hintergrundinformationen. Gegenfragen dienen auch dazu, Zeit zu gewinnen, wenn einem auf eine Frage nicht sogleich eine schlüssige Antwort einfällt.
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Motivierende Frage

Motivierende Fragen erzeugen immer eine positive Stimmung und regen den Gesprächspartner dazu an, aus sich herauszugehen. So können Sie z. B. die Schilderung des Werdeganges und der Qualifikationen des Kandidaten mit solchen Fragen abschliessen. Motivierende Fragen sind sehr empfehlenswert, da sie die Gesprächsatmosphäre positiv beeinflussen, das Selbstvertrauen des Kandidaten stärken, die Gesprächssituation ganz allgemein auflockern und die Vertrauensbasis stärken. Zudem ist die Motivationsfähigkeit und Motivierbarkeit ein zentraler Bestandteil der Leistungsfähigkeit und des Engagements und der Arbeitsmoral, die man gründlich und aufmerksam prüfen und klären sollte.
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Kontroll-und Bestätigungsfragen

Man kennt diese aus der Marktforschung. Mit diesen Fragen wird überprüft, bzw. validiert, ob gewisse Antworten zuverlässig sind oder krasse Widersprüche in den Aussagen bestehen oder gar, ob Befragte die Wahrheit sagen. In einer abgeschwächten Form kann diese Frageart durchaus auch bei Interviews eingesetzt werden, indem man einige Minuten später eine andere Art der Frage stellt, die den Wahrheitsgehalt der ersten indirekt überprüft. Zum Überprüfen des Wahrheitsgehaltes ist es am einfachsten, die gleiche Frage zu einem späteren Zeitpunkt sinngemäss erneut zu stellen.
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Mehrfachfragen

Mehrfachfragen sind Fragen, die mehrere Aussagen in einem langen Fragesatz zusammenfassen oder mehrere Fragen hinterei-nanderschalten. Solche “Fragebatterien” stellen hohe Anforderungen an das menschliche Kurzzeitgedächtnis: Anstatt zu versuchen, alle Fragen in einem Durchlauf zu stellen, sollten Sie sich darauf beschränken, immer nur Teilfragen zu stellen.
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Unterschiedsfragen

Hier wird nach dem Unterschied gefragt mit dem Vorteil des Vergleichs und der Wertung. Sie führt den Kandidaten dazu, sich konkret zu äussern und Punkte zu nennen, die ihm wichtig sind.
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Selbsteinschätzungsfragen

Eine oft interessante Frageform, bei der sich der Kandidat selber beurteilen und einschätzen soll. Sie sagt demzufolge oft etwas über die Selbstkenntnis, den Charakter und das Selbstvertrauen aus. Fragen zur Selbsteinschätzung zeigen interessante Aspekte der Persönlichkeit und des Charakters, vor allem was die Kritikfähigkeit einerseits und das Selbstwertgefühl andererseits betrifft. Gerade Führungskräfte sollten in der Lage sein, sich zu beschreiben und ebenso glaubwürdig beweisen können, dass sie ihre Person reflektieren können und sich mit sich selbst damit auseinandersetzen.
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Projektive Fragen

Mit projektiven Fragen, auch triadische Fragen genannt, fordert man Kandidaten auf, sich in eine andere Person hineinzuversetzen. Psychologisch nutzt eine projektive Fragestellung die Tatsache, dass es vielen Menschen offenbar leichter fällt, über andere und deren Verhaltensweisen zu sprechen als über die eigenen. Da Bewerber bei projektiven Fragen demzufolge eher eine ehrliche Antwort zeigen, als wenn sie sich direkt über sich selbst äussern müssten, erweist sich in deren Antworten schnell, ob die Selbstdarstellung konsistent und ehrlich ist. Hier sollte auf die Wahrheit und Glaubwürdigkeit geachtet werden, denn spätestens Antworten auf projektive Fragen decken Widersprüche auf.
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Rhetorische Frage

Solche Fragen setzen Meinungsgleichheit voraus und erwarten im Grunde keine Antwort. Sie können zur Belebung des Gesprächs beitragen. In ihrer beliebtesten Form wird sie gerne mit Wer eingeleitet: [image: image]

Hypothetische Fragen

Dies sind Fragen, die nicht auf reales Verhalten abzielen, sondern den Kandidaten in eine Wunschvorstellungs-oder Was wäre, wenn-Situation bringen. Eine Frageart, die mit Bedacht eingesetzt werden soll, da sie sonst sehr manipulativ werden und den Kandidaten verunsichern kann.
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Auswahlfragen

Diese Frageform enthält mehrere Themenalternativen. Sie ist zwar eine einschränkende Frage, gibt aber dennoch die Möglichkeit, Prioritäten, Wertvorstellungen oder bewusste Alternativen zu erkennen.
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Situative Fragen

Bei dieser Interview-und Frageform wird eine reale Situationen simuliert, wodurch man herausfinden kann, wie der Kandidat sich in bestimmten Situationen wirklich verhält. Damit wird die Chance auf konkrete, authentische Informationen erhöht und Antworten geben meistens ein klareres Bild ab, als allgemein gehaltene, pauschale Meinungen. Sie helfen auch weniger ausdrucksstarken Kandidaten und solchen mit einem weniger ausgeprägten Abstraktionsvermögen. Besonders geeignet sind simulierte Verkaufsgespräche, bei denen der Kandidat aufgefordert wird, Ihnen, der in die Rolle des Kunden schlüpft, ein Produkt, das er Ihnen vorher beschrieben hat, zu verkaufen. Hier wird von den Kandidaten eine hohe situative Flexibilität abverlangt und es zeigt sich auch, wie gut der Bewerber im Gesprächsverlauf zuhören kann. Aufschlussreich ist auch, wie überzeugend der Kandidat seine verbal bekundeten Kompetenzen in aktives Verhalten umzusetzen versteht.
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Nachfragen

Gezieltes Nachfragen wird auch als Trichterverfahren bezeichnet. Im Grunde geht es hier darum, von allgemeinen offenen Fragen zu spezifischen, vertiefenden und präzisierenden Nachfragen über zu gehen. Gezieltes Nachfragen dient zahlreichen Zwecken. So können damit Fakteninformationen vervollständigt oder ergänzt werden (Nicht nur das Projektthema sondern auch die Projektdauer erfragen). Nachfragen kann auch der Vertiefung dienen, wichtige Sachverhalte, Grundwerte und Äusserungen zu klären und ermöglichen damit einen besseren Einblick in die Gedankenund Gefühlswelt des Bewerbers.

Aber auch emotionale oder vage Äusserungen können mit einem guten Nachfragen konkretisiert oder verdeutlicht werden (Äusserung: Dieses Vorpreschen kam gar nicht gut an - Nachfrage: Wie äusserte sich das, bei wem kam dies nicht gut an?). Auch Verallgemeinerungen können aufgegriffen werden (Äusserung: Solche Qualitäten haben heutzutage ohnehin keinen grossen Wert mehr.
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Skalenfragen

Eine sehr gute Frageform, um genaue, eindeutige Stellungnahmen und Informationen zu bekommen, da der Kandidat hier Farbe bekennen muss und kein “Ja, vielleicht” und “Dann eventuell” möglich ist. Skalenfragen üben auf Kandidaten einen sanften Druck aus, Farbe zu bekennen und eine klare, oft indirekt messbare Haltung einzunehmen. Sie sind dann einzusetzen, wenn man Allgemeinplätze vermeiden will und es um ein wichtiges Thema geht, bei dem man präzise und konkret wissen will, woran man ist (Interesse an Stelle, Selbsteinschätzung, Weiterbildungsbereitschaft, Anpassungsfähigkeit und so fort.

Bei Skalenfragen sollten auch nonverbale Signale (Mimik, Gestik, Stimme, Sprechtempo, Körperhaltung) beachtet und geprüft werden, ob diese mit den Aussagen übereinstimmen. Wer sich bei Skalenfragen zu schnell und zu oft im Top 10-Bereich ansiedelt, sieht sich wohl zu sehr als unschlagbaren Star, was selten gut ankommt, wer sich aber zu oft bei 6 oder tiefer einstuft, lässt kein ausgeprägtes Selbstbewusstsein erkennen.
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Überblicksfragen

Es kann hilfreich sein, ein Thema aus einer distanzierteren und allgemeineren Warte aus zu beurteilen. Diese Technik eignet sich besonders, wenn ein Interview festgefahren ist. Während man bei den Fragen “Was genau?”, “Wie genau?” usw. über die Details einer Fragestellung nachdenkt, geht man mit der Frage “Worum geht es dabei eigentlich?” auf eine allgemeinere Überblicksebene und setzt ein Thema mit anderen Themen in Beziehung. Wenn Sie das Thema Berufsziele des Kandidaten ansprechen, können Sie die folgende Frage stellen.
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Zirkuläre Fragen

Die zirkulären Fragen dienen dem Erkennen von Verhaltensmustern und möglichen Verbindungen zu bestimmten Informationen oder Annahmen. Sie können ein Gespräch entkrampfen und elegant aus einer Sackgasse herausführen. Zirkuläre Fragen sind umfassend, ganzheitlich und beziehen sich auf das Umfeld und das jeweils relevante Interview-Thema.
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Spiegelfragen

Damit spiegelt man einen gewonnenen Eindruck, d.h. man hält diesen als Spiegel des Bewerbers vor diesen. Man fragt dann nach diesem Eindruck oder einer Beobachtung, und erhofft sich eine Bestätigung oder Widerlegung.
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Ressourcenfragen

Diese Art von Fragen knüpft an vorhandenen Erfahrungen und am Vorwissen der Kandidaten an und ermöglicht so konkrete Informationen zu zurückliegenden Situationen, Arbeitsplätzen und Ereignissen. Sie sind verwandt mit den biografischen Fragen und sollten eine auf das Anforderungsprofil bezogene und relevante Informationsgewinnung ermöglichen.
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Stressfragen

Stressfragen sollen Bewerber überraschen, es werden dabei häufig unangenehme Themen angeschnitten. Oft geht es dabei gar nicht um die eigentliche Antwort, sondern eher darum, wie Kandidaten auf diese Fragen reagieren und wie sie sich in heiklen Momenten verhalten. Generell sollte man mit Stressfragen genauso wie mit Überrumpelungstaktik und Fangfragen zurückhaltend sein oder diese gar nicht erst anwenden.

Es kann interessant sein, auf diese Weise zu erfahren, ob ein Kandidat ausserhalb der Routinefragen ins Straucheln gerät und wie schnell und stark er sich aus dem Konzept bringen lässt. Doch gerade deshalb beeinträchtigen solche Fragen die Vertrauensbasis, eine offene Gesprächsatmosphäre und verunsichern stark, was den nachherigen Verlauf eines Interviews negativ belasten kann. Von Stressfragen ist daher in der Regel abzuraten.
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Biografische Fragen

Eine Biografie ist die Aufzeichnung des beruflichen und privaten Lebensweges. Diese Fragen bieten einen guten Zugang zu den Grundwerten und Persönlichkeitsmerkmalen von Kandidaten. Dies können gezielte Fragen zu Präzisierungen und Ergänzungen aus dem Lebenslauf sein oder bestimmte Themenbereiche wie Erfolge, berufliche Veränderungen und Meilensteine, Stellenwechsel, berufliche Neuorientierungen, Vergleiche und Beziehungen mit und zu Bezugspersonen und ähnliches.
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Kommentierte Interviewfragen


Einstieg ins Interview

Beim Interviewbeginn geht es darum, die Atmosphäre zu lockern, möglichst schnell einen ganzheitlichen Eindruck von der Persönlichkeit des Kandidaten zu gewinnen und eine Basis des Vertrauens herzustellen. Eine Information zu Dauer, Art und Verlauf des Interviews und den behandelten Punkten sind auf jeden Fall empfehlenswert. Eröffnungsfragen, wie die nachfolgenden, helfen Ihnen auch, die Persönlichkeit und die Erwartungen des Bewerbers möglichst früh abschätzen zu können und so das Interview für Sie und den Kandidaten möglichst optimal auszurichten.

Haben Sie den Weg zu uns gut gefunden?

Eine typische Warming-Up-Frage, die zum Standard-repertoire vieler Interviewer gehört. Doch schon mit dieser scheinbar harmlosen Frage gewinnt man bereits einen aufschlussreichen ersten Eindruck. Wer schon hier negativ, unsicher oder schlecht vorbereitet antwortet, verrät schon einiges über sich. Die Antwort “Ich fand Sie ohne Probleme, da die Lagebeschreibung auf Ihrer Website sehr klar war und ich mir eine Wegskizze ausdruckte” lautet schon sehr anders als: “Sie, ich hatte riesige Probleme, die vielen Baustellen waren störend und ich habe mich zwei Mal verfahren – es machte mich nervös…”

Was waren Ihre ersten Eindrücke, als Sie unser Haus betraten?

Die etwas andere Warming-Up-Frage: Hier ist es interessant, worauf der Kandidat sein Hauptaugenmerk richtet, welche und wie viele Eindrücke er schon gewonnen hat und wie differenziert und gehaltvoll er zu antworten weiss. Diese und die obige Frage sind Begrüssungsfragen, die oft vor dem Beginn des eigentlichen Interviews gestellt werden und durchaus in einen kleine Smalltalk münden dürfen. Hier gewinnt man auch erste Eindrücke über das Artikulationsvermögen, das Verhalten und die nonverbale Kommunikation und wie nervös oder entspannt der Kandidat ist.

Erzählen Sie mir doch etwas von sich und warum Sie sich bei uns bewerben.

Solche allgemein gehaltenen Aufforderungen sind nach einer kurzen Small Talk-Phase zu Beginn des Gesprächs üblich. Aus der Art der Darstellung des beruflichen Werdegangs kann man oft bereits grob abschätzen, ob der Bewerber auf die zu besetzende Stelle in Frage kommt. Interessant ist auch, welche Aspekte (Selbstdarstellung, Ereignisse, Motive, Interessen) wie geschildert und beschrieben werden. Überzeugen Sie sich, ob der Bewerber sich über die Position im Klaren ist und er realistische Erwartungen hat. Ist die Darstellung in sich schlüssig und lässt die Bewerbungsmotivation einen Zusammenhang zur Stelle erkennen? Ferner können Sie Rückschlüsse über das Selbstbild ziehen. Ist er realistisch oder neigt er zur Selbstüberschätzung?

Mit welchen Gedanken und Erwartungen sind Sie zu diesem Interview gekommen?

Eine nicht ganz einfache und für viele wohl auch überraschende Frage. Aber sie zeigt Ihnen auch, wie kommunikativ, selbstsicher und motiviert ein Kandidat vermutlich ist. Und es hilft Ihnen, das Gespräch kandidatenorientiert zu führen und auf gewisse Punkte genauer einzugehen.

Es würde mich interessieren, wie Sie sich auf dieses Interview vorbereitet haben.

Eine gründliche Vorbereitung zeugt von Interesse, Sorgfalt und Systematik. Wer Sie nun mit grossen Augen anschaut und nichts zu antworten weiss, lässt hier also Defizite erkennen. Kandidaten, die aber die Website besucht oder gar einen Fragekatalog erstellt haben, zeigen damit auch Qualitäten, die bei der Arbeit von Bedeutung sind: Gewissenhaftes Vorbereiten, systematisches und strukturiertes Herangehen an Aufgaben und das Ziel, über lückenlose Entscheidungsgrundlagen zu verfügen.

Welche Informationen werden während diesem Interview für Sie besonders wichtig sein?

Hat der Kandidat eigene Vorstellungen, spezifische Erwartungen und wenn ja, welche? Diese sehr einfache Frage kann interessante Informationen zur Folge und auf das Interview einen erheblichen Einfluss haben. Vor allem verrät es viel über die Persönlichkeit und die Motivatoren – und darüber, wie gut der Kandidat auf das Interview vorbereitet ist. Die Antwort gibt Ihnen wichtige Hinweise zur Beurteilung des Kandidaten bezüglich Ihres Anforderungsprofiles der ausgeschriebenen Stelle.

Angenommen, dieses Interview würde drei Minuten dauern und ich könnte Ihnen drei Fragen beantworten – welche wären dies?

Eine ungewöhnliche Frage, aber sie zwingt zur Konzentration auf das Wesentliche und verrät einiges über Erwartungen, Motivation, Prioritäten und Wertvorstellungen. Und es ist eine einfache Hilfe oder eine Art Kompass für das dann folgende Interview und die zu setzenden Schwerpunkte.

Welche Art von Informationen nehmen Sie leichter und besser auf? Zahlen, Fakten, Beispiele oder Vergleiche?

Je nachdem kann diese Frage helfen, Informationen kandidatengerechter rüberzubringen und gewisse Präferenzen der Informationsaufnahme zu berücksichtigen. Es kann interessant sein zu wissen, ob Ihr Kandidat visuell, kinästhetisch oder auditiv veranlagt ist, was den Zugang wesentlich erleichtern kann.

Was sollten wir vor dem Hintergrund Ihrer Bewerbung für die vakante Position über Sie wissen?

Diese Antwort zeigt Ihnen, ob und welche Gedanken sich der Bewerber über seine Qualifikationen in Bezug auf das Anforderungsprofil Ihrer angebotenen Stelle gemacht hat.

Was hat Sie an unserem Inserat besonders angesprochen?

Was führte den Bewerber dazu, sich um die Stelle zu bewerben, was hat ihn besonders angesprochen – diese und mehr Fragen geben Ihnen bereits einen recht guten Eindruck von den Erwartungen und Prioritäten des Bewerbers. Darauf aufbauend kann das Interview ausgerichtet und die Motivation des Kandidaten zumindest in groben Zügen erkannt werden. Diese Antwort verrät, wie intensiv sich der Bewerber mit der ausgeschriebenen Stelle auseinander gesetzt und wie sehr er sich auf das Interview vorbereitet hat. Zugleich erfährt man die ein bis zwei Punkte der dort beschriebenen Aufgaben, die auf besonderes Interesse stossen. Man sollte hier auch auf Widersprüche zu anderen Aussagen (Bewerbungsschreiben, Erwartungen an die Stelle, ähnliche Fragen) achten.

Es würde mich interessieren, was Sie zur Bewerbung bewogen hat.

Aus den Bewerbungsunterlagen kennen Sie die aktuelle Situation des Bewerbers und können beurteilen, wie genau die Antwort mit den Informationen aus den Bewerbungsunterlagen übereinstimmt. Ebenso gut kann ein Grund aus den Bewerbungsunterlagen zur Sprache kommen, zu dem sie vertiefende Mehrinformationen erfragen. Aus der Antwort erkennen Sie, ob der Kandidat klare individuelle Vorstellungen und Erwartungen hat oder ob eher undifferenziert geantwortet wird.

Wenn der Bewerber sich gründlich vorbereitet hat, kann er schlüssig darlegen, wie gut seine Fähigkeiten und Karriereziele zur ausgeschriebenen Stelle passen und zeigen, dass er sich mit dem Unternehmen und der Position gründlich auseinandergesetzt hat. Es ist auch vorteilhaft, wenn er im Laufe des Gesprächs erkennen lässt, dass er zumindest in groben Zügen weiss, was auf ihn zukommt - und dass die Aufgabe und das Umfeld für ihn attraktiv sind.

Was ist der Grund, weshalb Sie gerade gerne bei uns arbeiten würden?

Die häufigste Antwort: Weil die von Ihnen ausgeschriebene Stelle meinen Fähigkeiten am meisten entspricht. Diese Antwort sagt nicht viel aus. Gut ist es, wenn der Kandidat spezifisch antwortet, weniger gut, wenn Begründungen wie ein kurzer Arbeitsweg an erster Stelle stehen. Die Antwort verrät natürlich zugleich, wie gut der Kandidat über die Stelle, Ihr Unternehmen und die Aufgaben informiert ist und wie präzise und individuell die Antworten und Begründungen sind.

Weshalb hat gerade unsere Stelle Ihre Aufmerksamkeit gefunden?

Ist es der Titel, sind es die Zukunftsperspektiven oder ist es die beschriebene Aufgabenstellung? Ist es vielleicht der Reiz, sich einer neuen Herausforderung zu stellen oder Verantwortung zu übernehmen? Hier bringen Sie Motivationsinformationen in Erfahrung und erkennen, wie intensiv sich der Kandidat mit der Stelle auseinander gesetzt hat. Wenn der Kandidat hier konkrete Gründe für das Interesse zeigt, wie ein allenfalls vorher absolviertes Praktikum, Bekannte, welche in dieser Funktion/Branche arbeiten oder Informationen aus einer Fachmesse oder einem Fachartikel, ist dies um so glaubwürdiger.

Warum würden Sie gerne bei uns anfangen?

Achten Sie auf die Betonung von “warum” oder “uns”. Sie erfahren entweder etwas über die allgemeinen Gründe oder besonders jene, die für Ihr Unternehmen sprechen. Auch hier: Je spezifischer, individueller und klarer die Gründe, desto besser. Aufschlussreich kann auch sein, inwiefern die Bewerbungsmotive mit den Aussagen im Begleitbrief der Bewerbung übereinstimmen.

Was gefiel Ihnen an unserer Stellenausschreibung besser als an anderen?

Interessant ist hier, für welche anderen Stellen sich der Kandidat ebenfalls interessiert hat, wie er die Prioritäten setzt und ob die Punkte, die für Ihre Stellenanzeige den Ausschlag gegeben haben, auch jene sind, mit welchen Sie die Erwartungen des Bewerbers erfüllen können.

Haben Sie unsere Website auch besucht – und wenn ja, was hat Sie dort am meisten angesprochen?

Eine ähnliche Frage wie die obige, mit dem Unterschied weiterer Hinweise, wie dynamisch der Kandidat bei der Informationsbeschaffung sonst noch vorging, wie vertraut er im Umgang mit dem Internet ist und welche Bereiche (Produkte, Mitarbeiter, Marketing) sein besonderes Interesse fanden.

Wenn Sie diese Stelle in drei bis vier Kernsätzen beschreiben müssten, wie würden Sie das tun?

Eine möglicherweise anspruchsvolle Frage, aber sie zeigt natürlich überzeugend, ob der Kandidat das Wesen, die Haupttätigkeiten und den Zweck der Stelle verstanden hat und einigermassen korrekt wiedergeben kann.

Auch beim Lesen einer Stellenanzeige kann man ein Aha-Erlebnis haben – ein Begriff, eine Tätigkeit, die den Ausschlag gibt. Wie war dies bei Ihnen?

Alles auf einen Begriff reduzieren-doch es gibt Aufgaben und Stellen, die diese Kernfaszination haben – und Menschen, die darauf ansprechen. Dies zu wissen, kann natürlich sehr wertvoll sein, da so die Toppriorität aus Sicht des Kandidaten beurteilt werden kann, ob diese Erwartungen in einem realistischen Verhältnis zu Ihrem Stellenangebot stehen.

In Ihrem Bewerbungsbrief erwähnten Sie, dass unsere Stelle Sie wegen <Angabe> besonders anspricht. Können Sie mir dazu etwas mehr sagen?

Solche Aussagen sind ja meistens von recht grosser Bedeutung, da sie den Ausschlag für eine Bewerbung gegeben haben. Dazu im persönlichen Kontakt mehr zu erfahren, kann aufschlussreich sein und zeigen, wie individuell und ernst gemeint solche Bezugnahmen wirklich sind.

Welches sind Ihre drei wichtigsten Muss-Voraussetzungen an eine Stelle?

Diese Frage ist bewusst sehr offen formuliert und sie kann Aufgaben, Branchen, Produkte, Arbeitsort, Positionen usw. betreffen. Achten Sie auf die Schwerpunkte, die gewählt werden und stellen Sie allenfalls Vertiefungs-und Folgefragen. Die Antwort gibt Ihnen wichtige Hinweise zur Beurteilung des Kandidaten bezüglich Ihres Anforderungsprofiles.

Worauf wären Sie am meisten stolz, wenn Sie unsere Stelle bekämen und dann Ihren Freunden davon erzählen würden?

Diese Frage hat einen starken emotionalen und auch statusbezogenen Aspekt, der nicht unbedingt eine erstrangige Rolle spielen muss. Aber herauszuspüren, wie die Stelle und die Aufgaben emotional besetzt sind und gewichtet werden, kann dennoch interessante und aufschlussreiche Hinweise geben.

Was wissen Sie bereits über unser Unternehmen?

Eine Frage, die zeigt, wie intensiv sich der Kandidat mit Stelle und Unternehmen auseinander gesetzt hat. Interessant ist auch, welche Aspekte ihm wichtig sind und ob zur Informationsbeschaffung zum Beispiel die Website Ihres Unternehmens oder andere Quellen genutzt werden. Werden in diesem Zusammenhang vorbereitete Fragen gestellt, ist das aktive Interesse besonders überzeugend.



Verhältnis zum vorherigen Arbeitgeber

Was bei einem früheren oder dem vorherigen Arbeitgeber erlebt wurde und geschah, ist auf irgendeine Weise immer auch mit der von Ihnen ausgeschriebenen Stelle von Interesse. Seien es Probleme mit Vorgesetzten, die Prioritäten des Kandidaten, die von ihm erwartete Unternehmenskultur oder die Art und Weise der von ihm genannten Konflikte – diese Thematik sagt auch sehr viel über die Grundhaltung und die Arbeitsethik eines Kandidaten aus.

In welcher Erinnerung haben Sie Ihren letzten Arbeitgeber?

Viele Bewerber sind auf diese Frage vorbereitet und antworten meistens entsprechend neutral und objektiv. Je differenzierter und individueller die Antwort ist – in positiven und negativen Aussagen –, desto glaubwürdiger ist sie. Nachfragen wie “Wie meinen Sie das genau?” oder “Können Sie mir ein Beispiel oder einen Vorfall nennen?” helfen weiter. Lassen Sie sich negative oder positive Aussagen näher umschreiben. Die positive oder negative Grundhaltung und das Menschenbild eines Bewerbers lassen sich hier recht gut beurteilen.

Was schätzten Sie an Ihren Vorgesetzten besonders und in welchen Punkten hatten Sie spezielle Probleme?

Hier ist es interessant zu erfahren, wie ehrlich und offen geantwortet wird. Interessant ist die Ausgewogenheit der positiven und negativen Schilderungen, die Sensibilität und Empfindlichkeiten in diesen Erfahrungen und das Niveau bzw. die Relevanz der Beispiele (Banalitäten wie Ordnung oder verschiedene Meinungen zu geschäftlichen Projekten oder Zielen).

Was meinen Sie, was Ihr ehemaliger Chef jetzt über Sie berichten würde, wenn ich ihn anriefe?

Bei “gutem Gewissen” werden nach kurzer Überlegung Antworten kommen, die Zuverlässigkeit, Engagement und spezielle Fähigkeiten betreffen. Kommt die Antwort zu schnell, ist sie vorbereitet und verliert allenfalls an Glaubwürdigkeit. Beobachten Sie Ä;nderungen im Verhalten; sie können darauf hinweisen, dass etwas nicht zum Besten steht.

Was hat den Ausschlag für Ihre Kündigung gegeben – warum haben Sie Ihre letzte Stelle gekündigt?

Ist es ein schlechtes Arbeitsklima oder Ihr besseres Angebot? Wenn es die Situation war, was war unbefriedigend? Ziehen Sie Rückschlüsse auf die Situation in Ihrem Unternehmen. Wenn es das bessere Angebot ist, welche Parallelen ergeben sich dann? Vorsicht ist geboten bei Kandidaten, die nun über Ihren Arbeitgeber oder Vorgesetzten herziehen oder sehr destruktive oder negative Antworten geben. Sachliche, nachvollziehbare Gründe, die auf Laufbahnziele oder Verbesserung der Entwicklungschancen schliessen lassen, sind besonders überzeugend.

Erzählen Sie mir doch bitte etwas über Ihre jetzige Arbeit, wie sieht ein typischer Arbeitstag zur Zeit bei Ihnen aus?

Diese Antwort gibt interessante Hintergrundinformationen zu Fähigkeiten und Qualifikationen und inwiefern sich diese mit den Angaben in den Bewerbungsunterlagen decken. Sind die Ausführungen schlüssig, wie organisiert und geplant geht man die Aufgaben an, wie weitreichend sind Kompetenzen und inwiefern sind sie der jetzigen Stelle ähnlich?

Welche Verbesserungen sind Ihnen bei einem Stellenwechsel besonders wichtig?

Mit dieser Frage gewinnen Sie Informationen, welche Prioritäten der Kandidat für seine berufliche und persönliche Situation stellt und welches seine Hauptmotive sind. Ist es Geld, weniger Stress, nur der Arbeitsweg - oder positiv – mehr Verantwortung, das Suchen nach einer neuen Herausforderung, die Möglichkeit, bei Ihnen mehr lernen zu können usw.

Welche zwei bis drei für Sie sehr wichtigen Bedürfnisse konnte der vorherige Arbeitgeber nicht erfüllen?

Diese sehr objektive und breit angelegte Frage lädt zu entsprechenden Antworten ein. Sie können aber entweder Themenkreise miteinbeziehen oder nach Beispielen und Erlebnissen fragen. Achten Sie bei der Antwort darauf, inwiefern das Gesagte mit den Anforderungen und Gegebenheiten der zu besetzenden Stelle übereinstimmt und sich beide decken.

Was hat Ihnen beim vorherigen Arbeitgeber am meisten gefallen, was sie auch bei einer neuen Stelle nicht missen möchten?

Die Umkehrfrage zur vorherigen, die zeigt, ob und wie leicht es dem Kandidaten fällt, auch positive Aspekte und Erfahrungen zu nennen und welche dies sind. Achten Sie auch darauf, aus welchen Hauptbereichen diese kommen (Arbeitsklima, Führungsstil, Sozialleistungen, Arbeitsqualität usw.).

Welches ist die für Sie wichtigste Muss-Verbesserung aufgrund Ihrer jetzigen Stelle gegenüber der von uns angebotenen?

Der Kandidat muss hier konkret antworten und er muss sich auch auf einen für ihn wichtigen Punkt konzentrieren. Solche Antworten geben unter Umständen aufschlussreiche und interessante Informationen über die Persönlichkeit des Bewerbers.

Was hat Ihnen am menschlichen Umfeld bei Ihrem letzten Arbeitgeber am meisten gefallen?

Diese Frage kann präzisiert werden mit dem Verhältnis zum Vorgesetzten oder den Arbeitskolleginnen und –kollegen oder beidem. Es sind oft die indirekten Fragen, die sich an konkreten Beispielen oder Erlebnissen des Kandidaten orientieren, mit denen sich die interessantesten und ergiebigsten Informationen gewinnen lassen.

Was würden Sie anstelle Ihres jetzigen Chefs anders machen?

Diese Frage zeigt, wie kritisch und eigenständig der Kandidat Arbeit und Vorgesetzte sieht. Interessant auch, ob nur Fehlleistungen und Negatives gesagt wird oder ob auch Alternativen und konstruktive Gegenvorschläge zur Sprache kommen.

Was haben Sie bei Ihrem letzten Arbeitgeber am meisten vermisst, was hat Ihnen am meisten gefehlt?

Eine sehr offene und geschickte indirekte Frage, die es dem Kandidaten überlässt, den oder die für ihn wichtigen Bereich(e) zu nennen und die viel über seine Bedürfnisse aussagt. Welcher Bereich dies ist, ist für Sie genauso interessant wie der Vergleich zu der von Ihnen angebotenen Stelle.

Warum möchten Sie sich beruflich verändern?

Eine offen gestellte Frage, die sehr viel Spielraum für Antworten lässt – ob es Karriereziele sind, veränderte Ansprüche wegen abgeschlossener Weiterbildung, ortsbedingte Gründe, Unzufriedenheit beim vorherigen Arbeitgeber, Branchenwechsel usw. Achten Sie darauf, wie konstruktiv, positiv oder negativ die Information ausfällt. Will der Kandidat vor allem von etwas weg – oder auf etwas zu?

Verglichen mit allen Ihren bisherigen Arbeitgebern – welches ist der für Sie wichtigste Punkt, den Sie bei einer neuen Stelle verbessert oder anders haben möchten?

Eine aus mehreren Gründen interessante Frage. Sicher einmal, ob er überhaupt darauf zu antworten weiss, was es ist und was dem Kandidaten besonders viel bedeutet. Dann aber auch der Vergleich zu Ihrer Stelle und inwiefern dieser Umstand miteinbezogen wird.



Fachliche Anforderungen

Je nach Position und Funktion hat das Fachwissen und die fachliche Erfahrung meistens oder sogar immer einen hohen Stellenwert. Es ist empfehlenswert, im Vorfeld eines Interviews vom Linienvorgesetzten oder von einer Fachperson Informationen zu beschaffen, worauf zu achten ist, welches die besten Fragen sind und wie die Antworten ausfallen sollten. Dazu kann auch gehören, welches die Grundlagen sind, die verraten, wie uptodate ein Bewerber in seinem Fachbereich ist.

Aus Ihren Unterlagen ist ersichtlich, dass Sie folgende Aufgaben ausführten. Können Sie mir umschreiben, was da alles dazu gehörte?

Diese Antwort zeigt Ihnen detaillierter, in welchen Bereichen der Kandidat praktische Erfahrungen hat und inwiefern er sich überlegt, dass diese der von Ihnen ausgeschriebenen Stelle entsprechen.

Auf welche Leistungen waren Sie bei Ihren vorherigen Stellen besonders stolz?

Hat sich der Bewerber jemals Gedanken über sein Leistungsvermögen gemacht – und welche Leistungen sind es, die auch für die von Ihnen ausgeschriebene Stelle von Interesse sind? Beobachten Sie auch die Art und Weise, wie diese geschildert werden, objektiv, begeisterungsfähig oder überzeugend.

Probleme gehören zum Berufsalltag. Beschreiben Sie mir doch bitte ein Problem an einem Ihrer vorherigen Arbeitsorte und schildern Sie mir, wie Sie damit umgingen.

In welcher Grössenordnung bewegt sich das Problem, welches stellte überhaupt eines dar? Dies ist eine geschickte Frage, um die Belastbarkeit und die Stressbedingungen in Erfahrung zu bringen – war es das fehlende Büromaterial oder der Ausfall einer EDV-Anlage? Interessant ist auch der Hinweis, wie das Problem angegangen und gelöst wurde. Man weiss aus der Erfahrung von zahlreichen Interviews, dass solche indirekten Fragestellungen gerade zurückhaltende Kandidaten oft aus der Reserve locken und die Antworten gewöhnlich einen hohen Informationsgehalt haben.

An jeder Stelle kommt man weiter und lernt etwas dazu. Was haben Sie bei Ihren vorherigen Stellen am meisten gelernt?

Weniger gut ist es, wenn der Kandidat hier nichts zu antworten weiss. Gut ist es, wenn er gleich mehrere konkrete Beispiele nennen kann, und noch besser, wenn es solche sind, die auch in Ihrer Stelle eingesetzt werden können und von Bedeutung sind.

Nennen Sie uns doch einige Aufgaben, die Ihnen schwer fielen oder die Sie belastet haben.

Hier ist es interessant zu erfahren, wie ehrlich und offen geantwortet wird. Sind es Banalitäten oder Probleme, die zeigen, dass der Kandidat sich darüber Gedanken gemacht hat und etwas dagegen unternommen hat? Sind es Probleme, die auch bei Ihrer Stelle häufig auftreten oder eine grosse Rolle spielen könnten?

Initiative ist bei jeder Stelle, auch bei unserer, wichtig. Nennen Sie mir doch ein, zwei Beispiele von Initiativen, die Sie an Ihrem letzten Arbeitsplatz ergriffen haben.

Weiss der Bewerber überhaupt zu antworten? War es das Auswechseln von Hängemappen oder eine für das Unternehmen bedeutende Innovation? Und auch hier gilt: Ist diese Art von Initiative für Ihr Unternehmen von Interesse, entspricht sie den Aufgaben und Anforderungen, auch bezüglich Niveau und daraus erkennbaren Kompetenzen und Fähigkeiten? Ein Nachfragen nach dem Grund des Ergreifens von Initiative, der Erwartungen an Resultate und Feedback, erreichte Verbesserungen und den daraus gewonnenen Erfahrungen kann interessante Mehrinformationen zur Folge haben.

Welche berufsbezogenen Fachzeitschriften oder Fachbücher lesen Sie?

Diese Antwort zeigt nicht nur, ob, sondern auch wie – z.B. angesichts der Ansprüche und des Niveaus – sich der Bewerber auf seinem Gebiet informiert. Eine in diesem Punkt positiv ausfallende Antwort zeugt von Engagement und Lernbereitschaft und einem hohen Identifikationsgrad mit dem Fachwissen.

Welche fachlichen Qualifikationen besitzen Sie, die Sie zur Ausübung dieser Position befähigen?

Damit wird die Selbsteinschätzung angesprochen. Kann der Bewerber das Wesentliche vom Unwesentlichen unterscheiden? Versteht er es, die Antwort auf die Stelle und die Aufgaben ausgerichtet zu geben? Ist Bescheidenheit, Glaubwürdigkeit und eventuell sogar eine Portion Selbstkritik oder Einschränkung aus der Antwort ersichtlich, oder zeigt er sich als “Allround-Genie”, auf das Sie nicht verzichten können?

Welche Ihrer Fähigkeiten und beruflichen Qualifikationen möchten Sie zur Zeit am ehesten verbessern?

Diese Frage zeigt, wie objektiv und selbstkritisch der Bewerber sich beurteilen kann, wie geschickt er solche Fähigkeiten und beruflichen Qualifikationen in Verbindung zur von Ihnen angebotenen Stelle bringt und ob er das Hauptaugenmerk auf die Art und Weise richtet, wie solche eventuellen Mängel optimiert oder verbessert werden können.

Wenn Sie Ihre Fähigkeiten den Anforderungen unserer Stelle gegenüberstellen – wo sehen Sie die wichtigsten Übereinstimmungen?

Diese Frage ist anspruchsvoll und kann nur beantwortet werden, wenn der Kandidat seine Fähigkeiten und Ihre Anforderungen kennt und diese ins richtige Verhältnis setzen kann. Die Antwort gibt Ihnen wichtige Hinweise zur Beurteilung des Kandidaten bezüglich Ihres Anforderungsprofiles der ausgeschriebenen Stelle. In Ihren Arbeitszeugnissen wird Ihre Fachkompetenz im <Bereich> jeweils besonders hervorgehoben. Das interessiert mich. Können Sie mir dazu mehr sagen? Diese konstruktive und positive Äusserung bewirkt Selbstvertrauen und zeugt von Achtung gegenüber dem Kandidaten. Zudem ist es interessant, zu erfahren, wie der Kandidat selber solche Kernkompetenzen und Kernfähigkeiten beurteilt.

Wie beurteilen Sie persönlich die aktuelle Entwicklung im Bereich der <Fachbereich>?

Hier kommt der Kandidat vermutlich auf vertrautes Terrain und kann fachsimpeln und sein aktuelles Fachwissen unter Beweis stellen. Wählen Sie ein Thema aus, das einerseits bezüglich Niveau und Relevanz von Bedeutung ist und andererseits von der Problematik oder Aktualität her in Ihrem Unternehmen oder bei Ihrem Anforderungsprofil eine grosse Rolle spielt.

Unser Unternehmen ist in seiner strategischen Ausrichtung vor allem auf <Bereich> fokussiert. Sehen Sie in dieser Ausrichtung auch Risiken und Nachteile?

Diese Antwort gibt einen charakterlichen Hinweis, nämlich wie es um die Ehrlichkeit, den Mut und die Bereitschaft zur Kritik bestellt ist. Andererseits verrät sie einiges über die Fachkompetenz und das Fachwissen und je nach Fragestellung die Auseinandersetzung des Kandidaten mit Ihrem Unternehmen und seiner Strategie. Es ist jedoch eine anspruchsvolle Frage, die nur fachlich sehr kompetenten oder branchenerfahrenen Kandidaten oder allenfalls auch nur Führungskräften gestellt werden sollte. Antwortet der Kandidat gut, beweist er ein hohes Kompetenzniveau und hat sich vermutlich intensiv mit Ihrem Unternehmen auseinandergesetzt.

Welches sind zur Zeit Ihre Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen?

Das AKV (Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen) ist eine Methode, mit der nicht nur die Aufgaben einer Stelle beschrieben werden sondern auch die zu ihrer Erfüllung notwendigen Kompetenzen und die für die Zielerreichung und Ausführung notwendige Verantwortung inklusive Ressourcenverantwortung. Wer klar und systematisch antwortet und das Anforderungsprofil Ihrer Stelle im Auge behält, wird mit Sicherheit zu überzeugen.

Ich gebe Ihnen das Anforderungsprofil für diese Stelle mit den Muss-und Soll-Anforderungen. Was meinen Sie dazu?

Wenn Sie ein solches Anforderungsprofil haben, welches aber die Kernanforderungen auf einen Blick erkennen lassen sollte, ist die Reaktion des Bewerbers natürlich interessant. Wo sieht er Übereinstimmungen, wo Abweichungen, wie umschreibt er diese und sind es die relevanten Anforderungen, auf die er entsprechend genauer eingeht? Hier erfährt man natürlich auch, wie schnell Informationen aufgenommen und verarbeitet werden und wie selbstbewusst reagiert wird. Aufschlussreich ist unter Umständen auch, wie der Kandidat seine Fähigkeiten und Kompetenzen in Bezug zum Anforderungsprofil setzt und wie prägnant und überzeugend er diese darlegt.

Angenommen, sie müssen einem jungen Menschen sagen, worauf es im Berufsleben ankommt. Was würden Sie ihm mit auf den Weg geben?

Aus dieser Perspektive sollte der Kandidat eigentlich recht grundsätzlich und ganzheitlich nachdenken und eine Antwort geben, die seine Erfahrungen widerspiegeln, etwas über seine Grundwerte aussagt und, was besonders interessant sein dürfte, wo er seine Prioritäten und Erwartungen sieht. Die Antwort verrät allenfalls auch, wie differenziert und tiefgründig ein Kandidat über Arbeit und Beruf nachdenkt.



Laufbahn und Karriere

Hier sind Intentionen und Berufsziele des Kandidaten, bisherige Aktivitäten, die Beharrlichkeit eingeschlagener Richtungen und dahintersteckende Motivationen, um nur einige Beispiele zu nennen, von Interesse. Die nachfolgenden Fragen sollen Ihnen helfen, je nach Wichtigkeit dieses Themenbereiches, interessante Informationen gewinnen zu können.

Welches waren und sind für Sie die wichtigsten Kriterien für Ihre Karriereplanung

Die Antwort sagt viel über Karriereplanung, Motivationsbandbreite, Planungsbewusstsein aus. Achten Sie bei der Antwort besonders darauf, inwiefern das Gesagte mit den Anforderungen und Gegebenheiten der zu besetzenden Stelle übereinstimmt und sich deckt.

Was meinen Sie, wodurch sich Ihre Karriere auszeichnet?

Zugegebenermassen keine einfache Frage, denn sie gibt sehr viel Raum für die Antwort und erfordert einiges an Denkarbeit. Aber gerade deshalb gewinnen Sie wertvolle Informationen zu einer ganzen Reihe von Punkten wie Wertvorstellungen, Zielorientie-rung, Selbstvertrauen, Systematik, Menschenbild, Charakter und mehr.

Welche Position ist nach Ihrer Einschätzung die beste Ihrer bisherigen Karriere?

Vor allem in Bezug zu Ihrem Stellenangebot interessant zu wissen. Welche Branche, welche Produkte, welche Funktion waren dies und wie werden diese Positionen begründet? Mit einem Erlebnis und einer Erfahrung zusammen gewinnt die Aussage an Glaubwürdigkeit und wird auch konkreter. Dabei ist die Art und Weise (wie Wortwahl, Prioritäten, eingebundene Menschen, Aufgaben usw.) interessant und aufschlussreich.

Was reizt Sie gerade an unserem Unternehmen besonders?

Wie genau stimmen die Punkte mit Ihrem Anforderungsprofil überein, wie steht es um die Prioritäten, bezieht der Kandidat Ihre neuen Informationen aus dem Interview mit ein? Achten Sie bei der Antwort besonders darauf, inwiefern das Gesagte mit den Anforderungen und Gegebenheiten der zu besetzenden Stelle übereinstimmt und sich beides deckt.

Sind Sie mit Ihrer bisherigen Laufbahn zufrieden?

Eine heikle Frage, die nicht jedem Kandidaten gestellt werden kann, da hier sehr geschickt und differenziert geantwortet werden muss. Doch genau darin liegt der Wert der Frage und sie sagt auch einiges über Ansprüche, Erwartungen und die Fähigkeit zur Selbstkritik aus. Hier ist der Vergleich und die Relevanz angesichts der Anforderungen und Erwartungen bezüglich der Stelle besonders wichtig.

Ihre Karriereziele unserem Stellenangebot gegenübergestellt – wo sehen Sie die für Sie wichtigsten Übereinstimmungen?

Ein Kandidat, der hier genau und überlegt zu antworten weiss, hat sich über sich selber und die von Ihnen angebotene Stelle gründliche Gedanken und Überlegungen gemacht. Stellen Sie dies fest und ist eine starke Übereinstimmung zu erkennen, sammelt der Kandidat wohl einige wesentliche “Pluspunkte”.

Wie würden Sie sich den Verlauf Ihrer Karriere bei Ihrem aktuellen Arbeitgeber vorstellen?

Auf indirekte Weise erfahren Sie hier einiges über Zufriedenheit und Unzufriedenheit beim momentanen Arbeitgeber – und damit logischerweise auch, was bei Ihnen gegeben sein muss. Man weiss aus der Erfahrung von zahlreichen Interviews, dass solche indirekten Fragestellungen gehemmte und zurückhaltende Kandidaten aktivieren können und einen hohen Aussagewert haben.

Was macht für Sie die Qualität Ihrer Karriere aus?

Eine anspruchsvolle Frage mit Tiefgang, die interessante Einblicke in die Persönlichkeit und Wertvorstellungen des Kandidaten gibt. Auch eine Frage, die einiges an Intelligenz erfordert, um eine substanziell befriedigende Antwort zu erhalten. Mit dieser Frage erfährt man sehr viel über die Grundwerte und wesentlichen Grundmotivatoren. Hier darf und sollte man unsicheren oder weniger gewandten Kandidaten mit konkreteren Fragen die Antworten etwas erleichtern.

Wie hätten Sie rückblickend betrachtet Ihre Karriere beschleunigen können?

Eine indirekte Frage, so gewisse Schwächen und Fehler in der bisherigen Laufbahn herauszufinden und die Selbstkritik des Kandidaten zu prüfen. Kommen kurz und bündig einige nachvollziehbare und eventuell relativierende Gründe zur Sprache ist das adäquat, folgen aber endloses Bedauern und “eine verpasste Chance nach der anderen”, ist es um das Selbstwertgefühl des Kandidaten vermutlich nicht zum Besten bestellt.

Wie sehen Sie Ihre Zukunft?

Mit dieser Frage kann der berufliche Ehrgeiz und die Motivation des Kandidaten in Bezug zur ausgeschriebenen Stelle und den Anforderungen ausgelotet werden. Wird gar eine zielorientierte Strategie und Laufbahnplanung aufgezeigt und kommen allenfalls auch Lebens-und Grundwerte und die persönliche Weiterentwicklung zur Sprache, zeugt dies von einem reifen und intelligenten Kandidaten. Lässt die Antwort generell eine gesunde Leistungsbereitschaft und ein der Position angemessenes Karrierebewusstsein erkennen, ist dies positiv zu werten.

Was würden Sie heute in Ihrem beruflichen Werdegang während des Studiums anders machen?

Ist es alles oder nichts? Eine gute Antwort ist, dass man begründet, weshalb das meiste bis anhin ziel-und wunschgerecht verlief. Interessant ist, wenn es dem Kandidaten gelingt, die wichtigsten Stationen und Weichenstellungen zu nennen. Ein bis zwei kritische Anmerkungen sind aber durchaus angebracht, vor allem wenn diese gut begründet werden und der Kandidat konkret zu sagen vermag, wann er dies allenfalls korrigieren könnte und weshalb dies für die Stelle von besonderem Vorteil wäre.

Schildern Sie mir doch einmal Ihre Ideal-Karriere und weshalb sie das wäre?

Welche Werte und Ziele im Vordergrund stehen und wie sehr diese von der vorliegenden abweichen, ist bei dieser Antwort natürlich besonders interessant. Achten Sie auch darauf, ob die Schwerpunkte und die Schilderungen mit den Möglichkeiten in Ihrem Unternehmen realisierbar wären und ob die Idealziele Ihrer Unternehmenskultur und Führungsphilosophie im grossen und ganzen entsprechen. Hier lassen sich natürlich auch der Stellenwert von Arbeit und Beruf, die Balance zwischen Beruf und Privatleben und die Motive überhaupt erkennen.

Welche Werte und Voraussetzungen sind Ihnen bei einer Karriere wichtig?

Diese Antwort verrät einiges über die Motivatoren und die Arbeitswerte des Kandidaten und seine Persönlichkeit. Sind es eher Ansehen und Gehalt oder Herausforderungen und Freiräume? Es ist eine anspruchsvolle Frage, die auch aussagt, wie intelligent ein Kandidat ist und wie sehr er über Arbeit und Beruf nachdenkt und welchen wichtigen Fragen er sich stellt. Achten Sie auch hier darauf, wie kompatibel seine Aussagen mit Ihrer Unternehmenskultur sind.



Arbeitseinstellung und Motivation

Die Motivation und Arbeitseinstellung gehört nebst fachlicher und persönlicher Qualifikation zu den wohl wichtigsten und erfolgsent-scheidensten Faktoren. Sie ist letztlich die verlässlichste und dauerhafteste Basis jeder wirklich substanziellen Leistungserbringung. Solche Fragen können beispielsweise Auskunft geben über das Mass an Innovation, Kreativität und Initiative, die jemand entwickelt. Erkenntnisse lassen sich auch in Bezug auf Belastbarkeit, Ausdauer, Durchsetzungsvermögen und Überzeugungskraft, Kommunikationsfähigkeit, Verhalten im Team, Führungskompetenz, Führungsstil und Entscheidungsfreudigkeit gewinnen. Deshalb haben wir diesen Teil ausführlich und relativ umfassend gestaltet.

Was ist Ihnen wichtiger – Zufriedenheit und Sicherheit im Beruf oder berufliches Weiterkommen und Karriere?

Diese Antwort gibt Aufschluss zu Ehrgeiz und Arbeitsmotivation. Zufriedenheit als einziger Aspekt deutet auf weniger ausgeprägten Ehrgeiz hin. Zufriedenheit ist Voraussetzung für das berufliche Weiterkommen und ist Motor für die Leistungsbereitschaft; also deutet eine Antwort, die beide Alternativen in gegenseitiger Abhängigkeit einbezieht, auf eine gute Übereinstimmung und ein ausgewogenes Verhältnis zur Arbeitsmoral.

Wie wichtig ist Ihnen regelmässige Anerkennung, auf einer Skala von 1 – 10 festgehalten?

Sie wollen es nun konkret wissen. Eine auch für andere Themenbereiche gute Methode, verbindliche und auf eine Art messbare Antworten zu erhalten. Dies ist besonders bei Kandidaten angebracht, die sich schwer tun, klare, verbindliche und präzise Aussagen zu machen.

Über welche Art von Anerkennung freuen Sie besonders?

Eine interessante Frage, die auch viel über Emotionen, Selbstvertrauen, Wertvorstellungen und Begeisterungsfähigkeit aussagt. Achten Sie auch auf die nonverbalen Aspekte, z.B. mit welchem emotionalen Engagement und anhand welcher Erlebnisse welche Anerkennungen genannt werden.

Für welche Leistungen hätten Sie bei Ihren letzten Stellen mehr Anerkennung erwartet?

Wird nun endlos geklagt oder werden ganz einfach sachlich und nüchtern einige begründete und nachvollziehbare Leistungen und Situationen genannt? Achten Sie bei der Antwort besonders darauf, inwiefern das Gesagte mit den Anforderungen und Gegebenheiten der zu besetzenden Stelle übereinstimmt und sich beides deckt.

Worauf legen Sie im Berufsleben besonderen Wert?

Damit kann man Interessantes zu persönlichen Wertvorstellungen und Vorlieben sowie Rückschlüsse zum Verhalten am Arbeitsplatz erfahren. Von Interesse ist dabei die Übereinstimmung der relevanten Eigenschaften mit den wichtigen Punkten des Anforderungsprofils und inwiefern die Wertvorstellungen des Bewerbers mit denen des Unternehmens übereinstimmen. Ähnliche Fragestellungen können genauso gut mit anderen Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle Informationen zu gelangen.

Was macht Ihrer Meinung nach gute Teamarbeit aus und welches sind Ihre Erfahrungen?

Teamarbeit nimmt bei den meisten Stellen einen wichtigen Platz ein. Mit dieser Frage bringt man in Erfahrung, ob die Grundeinstellung zur Teamarbeit positiv ist und ob und welche Erfahrungen man damit gemacht hat. Achten Sie bei den Erfahrungen auf die Übereinstimmung und Relevanz mit den Anforderungen der von Ihnen ausgeschriebenen Stelle.

Was bedeutet für Sie Erfolg?

Damit erfährt man, was den Bewerber zur Arbeit motiviert. Das Spektrum der Antworten kann vom reinen “Minimalisten” über den erfolgsorientierten Mitarbeiter mit gesundem Ehrgeiz bis zum egozentrischen Karrieristen reichen, der allenfalls nur materiell motiviert ist. Die Frage nach konkreten Erfolgserlebnissen kann Aufschluss über die Glaubwürdigkeit der genannten Einstellung geben.

Auf welche Verdienste sind Sie weshalb besonders stolz?

Nennt der Bewerber eine berufsspezifische Leistung und sind es Qualitäten, die für das Unternehmen und die Stelle von Interesse sind und mit den Anforderungen übereinstimmen? Auch die Art der Erfolge und benötigten Fähigkeiten geben Aufschluss über die Motivierbarkeit, die Grundwerte und die Talente, denen der Bewerber besonders vertraut und die er an sich besonders hoch einschätzt.

Mit welcher Art Misserfolg tun Sie sich besonders schwer?

Keine einfache Frage, da der Kandidat sich hier zwangsläufig exponiert. Aber die Rückschlüsse auf Sensibilität, Ehrgeiz, Empfindlichkeiten, Misserfolgsauslöser und – themen, der Mut und die Offenheit des Kandidaten geben sehr aufschlussreiche Informationen. Helfen Sie eventuell, die Frage zu relativieren und den Kandidaten zu ermutigen, nur mit einem einfachen Beispiel antworten zu können.

Was möchten Sie in Zukunft erreichen – wo möchten Sie in 5 bis 10 Jahren stehen?

Damit wird der berufliche Ehrgeiz und die Motivation ausgelotet. Sind die Vorstellungen des Bewerbers realistisch, passen die Persönlichkeitsmerkmale zu den Zielen. Die Antwort auf die mittel-und längerfristigen Ziele ist eher anspruchsvoll, deutet aber bei konkreten Vorstellungen auf beruflichen Ehrgeiz und einen guten Stellenwert des Berufes hin, mit dessen Aspekten sich der Bewerber aktiv auseinandersetzt.

Erzählen Sie mir doch etwas von einer schwierigen Situation an Ihrem letzten Arbeitsplatz und wie Sie damit umgegangen sind.

Mit dieser auf das Verhalten, die Konfliktfähigkeit und die Belastbarkeit abzielenden Frage kann man meistens auf das künftige Verhalten schliessen. Es ist eine schwierige Frage, die aber viel verrät, zum Beispiel auch, was überhaupt als eine schwierige Situation empfunden wird (von der Kantine mit schlechtem Kaffee bis zu einem Umfeld, welches wenig Eigeninitiative oder Entfaltung im beruflichen Weiterkommen zuliess).

Mit welchen neuen Vorschlägen oder Ideen haben Sie bei Ihren vorherigen Stellen viel in Bewegung setzen können?

Es ist nicht unbedingt eine Frage der Menge von Ideen und Vorschlägen, sondern deren Qualität und die Art und Weise, wie der Kandidat diese schildert und beschreibt. Fällt es ihm schwer, Ihnen nur schon einige wenige Ideen und Vorschläge zu nennen, haben Sie es vermutlich nicht mit einem sehr innovativen und begeisterungsfähigen Menschen zu tun. Lassen Sie sich aber auch nicht von allzu eloquenten oder von sich allzu sehr überzeugten “Erzählern” beeindrucken.

Wie kommen Sie zu Ihren besten Ideen, gibt es da bestimmte Techniken oder Vorgehensweisen?

Kreativitätstechniken gibt es viele – doch nur wenige wenden Sie konsequent und vor allem mit Erfolg an. Der Sinn dieser Frage besteht nicht darin, dass Sie unbedingt eine solche Technik zu hören bekommen, sondern vielmehr die Art und Weise, was Ihnen gesagt wird und ob der Kandidat den Mut hat, eventuell auch unkonventionelle oder sehr persönliche Methoden zu nennen.

Welches Thema interessiert Sie so stark, dass Sie davon stundenlang begeistert reden könnten?

Auch hier ist nicht unbedingt - oder zumindest nicht nur - das “Was”, sondern viel eher das “Wie” entscheidend und das Ziel der Frage. Ist der Kandidat in der Lage, überhaupt eine Antwort zu geben, wenn ja welche, aus welchem Gebiet und mit welchem emotionalen Engagement wird diese geäussert?

Mit welchen alten Gewohnheiten oder Einstellungen haben Sie in letzter Zeit gebrochen?

Eine ungewöhnliche, unerwartete Frage. Doch die Antwort kann sehr viel aussagen. Wie flexibel, wie veränderungsfreudig ist der Kandidat? Ist er ein Gewohnheitstier, dem Veränderungen fremd und suspekt sind oder sucht er geradezu Herausforderungen und Veränderungen?

Was glauben Sie, was Menschen wirklich zur Arbeit anspornt, ist es Geld, Karriere, Begeisterungsfähigkeit, Ehrgeiz, Berufung oder anderes?

Die Antwort auf diese Frage ist sehr interessant, denn sie sagt viel über das Wertesystem des Kandidaten aus. Achten Sie auf die Glaubwürdigkeit und das Differenzierungsvermögen und bitten Sie eventuell darum, ein persönliches Beispiel oder Erlebnis zu nennen. Ähnliche Fragestellungen können genauso gut mit anderen Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel zu Weiterbildung oder Laufbahn und Karriereplanung.

Wieso glauben Sie, dass Sie diese Arbeit gerne tun würden?

Diese Antwort verrät Ihnen, wie gut der Kandidat über das Anforderungsprofil und die Stelle informiert ist und welche Aufgaben die für ihn interessantesten und motivierendsten sind. Ähnliche Fragestellungen können genauso gut mit anderen Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel persönliche Anforderungen oder Projektziele.

Was meinen Sie, ermöglicht wirklich gute Leistungen?

Eine indirekte Frage zur Motivation, einfach auf einer objektivierten Ebene. Da diese Antwort aber auch einiges an das Abstraktionsvermögen stellt, sollte sie nur gewandten Kandidaten für gewisse Positionen gestellt werden. Sie können diese Frage auch weniger offen so stellen: “Welches sind Ihrer Meinung nach die Voraussetzungen für überdurchschnittliche Leistungen?”

Welches sind für Sie die entscheidenden Aspekte in der Arbeit der von uns angebotenen Stelle?

Auf den ersten Blick eine harmlose und einfache Frage, aber dennoch eine, die sehr viel aussagt, ob der Kandidat das Wesentliche verstanden hat und ob er weiss und erkannt hat, worauf es ankommt. Wenn hier Nebensächlichkeiten, fragwürdige Prioritäten oder völlig belanglose Aspekte zur Sprache kommen, ist wohl Vorsicht geboten. Der Begriff “Aspekte” ist bewusst unspezifisch gewählt, die Frage kann auch konkreter gestellt werden bezüglich Herausforderungen und Interessen, Übereinstimmung mit den Laufbahnzielen usw.).

Über welche Anerkennung haben Sie sich in letzter Zeit besonders gefreut?

Für den Bewerber ist es eventuell nicht ganz einfach, auf diese Frage eine befriedigende Antwort zu finden, da Anerkennung leider nicht allzu häufig vorkommt. Interessant ist es aber zu erfahren, worauf sich eventuelle Anerkennung bezieht, wer sie ausgesprochen hat und welche Relevanz die zugrunde liegenden Leistungen aufweisen.

Für welche Art von Leistungen würden Sie im Allgemeinen mehr Anerkennung erwarten?

Fehlende Wertschätzung in für den Kandidaten wichtigen Bereichen zu erfahren, ist vor allem in Bezug auf Ihre Stelle von grosser Bedeutung. Man weiss aus der Erfahrung von zahlreichen Interviews, dass solche indirekten Fragestellungen gerade zurückhaltende Kandidaten oft aus der Reserve locken und die Antworten gewöhnlich einen hohen Informationsgehalt haben.

Über welche Art von Wertschätzung freuen Sie sich im Allgemeinen am meisten?

Ist es materielle Anerkennung, ist es ein spontan ausgesprochenes Lob, ist es eine eher offizielle Gratulation – auf diesem Weg etwas über die Motivationsstruktur zu erfahren, ist auf jeden Fall von Interesse. Achten Sie darauf, inwiefern sich die Bedürfnisse mit Ihrer Unternehmenskultur und Ihren Führungsstilen decken.

Mit welcher Wesensart oder persönlichen Stärke glauben Sie, Vertrauen und Sympathie von Kolleginnen und Kollegen zu gewinnen und zu haben?

Wie bewusst ist sich der Kandidat seinem Charisma, seiner Ausstrahlung, wie leicht fällt es ihm überhaupt, auf diese Frage zu antworten? Ähnliche Fragestellungen können genauso gut mit anderen Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel Wertschätzung von Fähigkeiten durch Vorgesetzten oder Teamplayer-Ruf in einer Projektoder Arbeitsgruppe.

Was erwarten Sie von Ihrer neuen Aufgabe, was ist Ihnen am wichtigsten?

Sind es Herausforderungen, die Möglichkeit, Neues zu lernen, eine neue Branche kennenzulernen, Gelerntes aus einer Weiterbildung anwenden zu können oder sich in einer dynamischen Branche weiterzuentwickeln? Die Schwerpunkte, die möglichen Begründungen, die dahinter liegenden Motive (Karriere, Herausforderung, Neues lernen usw.) geben interessante Hinweise. Achten Sie vor allem bei dieser Antwort darauf, in welchem Masse Sie die Erwartungen des Kandidaten erfüllen können.

Wie motivieren Sie sich?

Diese Frage ist so kurz wie sie auch schwierig ist und viele Antworten zulässt. Greift der Bewerber auf konkret gemachte Erfahrungen zurück, überzeugt er durch Glaubwürdigkeit. Motivierte Bewerber bringen auch zum Ausdruck, dass sie sich gerne berufliche Ziele stecken, auf deren Erreichung hinarbeiten und besser mit Rückschlägen umgehen können als unmotivierte Kollegen. Eine kluge Antwort kann sein: “Ich motiviere mich durch gute Arbeitsergebnisse und bin auf Erfolge stolz. Wenn ich eine Aufgabe sehr gut gelöst habe, bin ich gleich motiviert für neue Herausforderungen. So habe ich beispielsweise bei meinem jetzigen Arbeitgeber ein interessantes Projekt zum Thema Ablauforganisation übernommen, nachdem ich die Tagesroutine gut im Griff hatte”. Vorsicht ist geboten bei Allgemeinplätzen wie “Ich gebe sowieso immer mein Bestes” oder “Motivation ist für mich ohnehin kein Problem”.

Man kann die Art der Motivation übrigens wie folgt unterscheiden: Es gibt die selbst-und interessenbestimmte und aus innerem Antrieb kommende, sogenannte intrinsische Motivation, welche oft die interessantere ist. Und dann gibt es die extrinsische Motivation, welche von äusseren Faktoren und Anreizen beeinflusst und erzeugt wird, wie beispielsweise ein gutes Gehalt oder das Arbeitsklima.



Teamfähigkeit und Vorgesetztenbeziehung

Der Abklärung dieses Bereiches kommt eine grosse Bedeutung zu. Denn Qualifikationen und Erfahrungen sind nahezu wertlos, wenn ein Mitarbeiter nicht in der Lage ist, sich in einem Team zu integrieren oder mit dem Vorgesetzten eine gute Beziehung aufzubauen.

Welche Erwartungen haben Sie an einen Vorgesetzten?

Eine sehr offene und viel Raum lassende Frage, bei der es zum Beispiel interessant ist, auf welche Bereiche sich die Antwort bezieht, sind es menschliche Qualitäten und Fragen der Kompatibilität oder Punkte der geschäftlichen Zusammenarbeit und Qualifikation. Ähnliche Fragestellungen können genauso gut mit anderen Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel Unternehmenskultur oder Fragen der Personalentwicklung.

Welchen Stellenwert nimmt Ihr Beruf in Ihrem Leben ein?

Eine interessante, unter Umständen beinahe philosophische Frage. Sie zeigt auch, wie tiefgründig und differenziert der Kandidat denkt und ob sein Leben für ihn “ein nachdenkenswertes Thema” ist. Eine differenzierte, ausgewogene und relativierende Antwort dürfte die beste sein, wobei dies genauso von der Persönlichkeit des Kandidaten abhängt.

Was können Sie uns über sich selbst sagen, was nicht in Ihrem Lebenslauf steht?

Eine je nachdem etwas verunsichernde Frage, die aber darauf abzielt, nicht streng geschäftliche oder berufliche Informationen zu erhalten. Welcher Art diese sind, entscheidet der Bewerber. Man kann diese Frage aber ebenso einschränken und in eine gewünschte Richtung lenken, z.B. zu Themen wie Erfolgserlebnisse, Projektaufgaben, Karriereziele und so fort.

Wie gehen Sie mit Kritik um?

Eine bewusst sehr offene Frage, die viel Spielraum für verschiedenste Antworten offen lässt. Mit der Frage nach einem konkreten Erlebnis gewinnt die Aussage an Glaubwürdigkeit und wird auch konkreter. Haken Sie also dort nach, wo Sie ein Aspekt – z.B. in Bezug zur angebotenen Stelle oder bei vermuteten Schwächen – näher interessiert.

Können Sie mir ein Erlebnis schildern, wo Sie rückblickend eine Kritik besonders getroffen hat?

Hier erfahren Sie, über welche sensiblen Seiten der Kandidat verfügt. Die Art des Erlebnisses und die Umstände und Menschen geben eventuell aufschlussreiche und interessante Informationen über die Persönlichkeit des Bewerbers.

Was zeichnet ein Team aus, in dem Sie sich wohlfühlen?

Ist es ein “Dream-Team”, sind es realistische Ansprüche und Erwartungen, die zur Persönlichkeit des Kandidaten passen oder ist es gar eine Antwort, die Ihre Interviewinformationen, das Umfeld und das Stellenprofil schon miteinbezieht? Achten Sie natürlich ganz besonders auf die Kongruenzen mit dem bestehenden Team, in welches der Kandidat bei einer Anstellung käme.

Bezeichnen Sie sich als Teamplayer – und wenn ja (nein): Weshalb (nicht)?

Je nach Art der Stelle hat diese Frage eine untergeordnetere oder grössere Bedeutung. Die Antworten geben unter Umständen aufschlussreiche und interessante Informationen über die Persönlichkeit des Bewerbers. Die Praxis zeigt, dass zwischen “gerne in einem gut funktionierenden Team mitzuarbeiten” und dem effektiven Beitrag zu einem guten Teamklima und der Teameignung ein oft erheblicher Unterschied besteht, welcher sowohl von Mitarbeitenden wie auch von Arbeitgebern häufig unterschätzt oder gar verkannt wird. Während die erste Aussage eine eher passive Rolle in Bezug auf die Teamqualität beschreibt, verlangt die zweite Aussage nach konkreten Aktivitäten zu Gunsten des Betriebsklimas oder der Effizienz des Teams.

Was unternehmen Sie, wenn Sie vom Fehler eines Kollegen betroffen sind?

Es sind oft die indirekten Fragen, die sich an konkreten Beispielen oder Erlebnissen des Kandidaten orientieren, mit denen sich die interessantesten und ergiebigsten Informationen gewinnen lassen. Bei dieser Antwort verrät der Bewerber charakterliche Seiten, sagt etwas über Teamverhalten, Bereitschaft zur Übernahme von Verantwortung aus. Berechtigt ist hier natürlich auch relativierendes Nachfragen, z.B. nach Umständen, Fehlertragweite usw.

Wie wichtig ist Ihnen eine gute Beziehung zu Ihrem Vorgesetzten?

Achten Sie bei dieser Antwort auf Details und das emotionale Engagement. Fordern Sie den Bewerber eventuell dazu auf, Beispiele zu nennen und Erlebnisse zu schildern. Achten Sie dabei natürlich besonders auf die Gegebenheiten des Vorgesetzten der angebotenen Stelle und eventueller Kompatibilitäten und Problembereiche. Sprechen Sie solche unter Umständen – ob indirekt oder direkt – speziell an.

Beschreiben Sie mir doch bitte Ihren idealen Vorgesetzten.

Bei der Beschreibung von Idealbildern oder Idealpersonen werden Menschen immer stark ermutigt, sich unbeschwert auszudrücken und “Ihrer Fantasie freien Lauf zu lassen”. Hier mag es Bereiche geben, bei denen Sie gewisse Informationen (Charakter, Persönlichkeit, Anerkennungs-Erwartung, Sensibilität, Freiraum-Erwartung usw.) mit einer Folgefrage vertiefen möchten.

In welchen Situationen fühlen Sie sich bei einer Teamarbeit oder einem Teamerlebnis besonders wohl?

Die Glaubwürdigkeit und der Informationsgehalt dieser Frage wird vermutlich gut ausfallen und viel über Teamstärken und Teamschwächen aussagen. Ähnliche Fragestellungen können genauso gut mit anderen Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel bevorzugte Aufgaben oder besondere Herausforderungen.

Was bewundern Sie an einem Vorgesetzten am meisten?

Eine ähnliche Frage wie schon vorgeschlagen, nur ist diese emotionaler gefärbt und spricht eher menschliche und persönliche Komponenten an. Die Antworten geben unter Umständen aufschlussreiche und interessante Informationen über die Persönlichkeit des Bewerbers und seine Bedürfnissen und Wertvorstellungen in der Vorgesetztenbeziehung und im Führungsalltag.

Was würden Sie besser als Ihre bisherigen Chefs machen, wenn Sie eine Vorgesetztenrolle hätten?

Kann man selber zeigen, “wo’s lang geht”, ist man meistens sehr direkt, engagiert und auskunftswillig. Diese Antwort sagt auch einiges über die Reife, die Grundhaltung und den Realitätssinn des Kandidaten aus – es lohnt sich also, hier auch zwischen den Zeilen zuzuhören und bei gewissen Aussagen nachzufragen.

Welche Art von Kritik verletzt Sie von einem Vorgesetzten besonders?

Eine Frage, die viel über die Sensibilität und Kritikfähigkeit aussagt. Achten Sie auf Umstände (Kritik vor anderen im Team oder persönliche Verletzungen usw.). Wenn es bestimmte Verhaltensweisen des Vorgesetzten der anzutretenden Stelle sind, die dem Kandidaten zu schaffen machen, müssen natürlich die Alarmglocken schrillen oder der Bewerber wird zumindest darauf angesprochen. Ein Nachfragen ist bei dieser Antwort auf jeden Fall angebracht, wenn auch nur die leisesten Konfliktgefahren bestehen.

Schildern Sie mir bitte anhand von Beispielen, wie Sie im Team zusammenarbeiten.

Die Auswahl der Beispiele hinsichtlich Situationen, Herausforderungen, Zielsetzungen und Repräsentanz wird von Interesse sein. Man weiss aus der Erfahrung von zahlreichen Interviews, dass solche indirekten Fragestellungen gerade zurückhaltende Kandidaten oft aus der Reserve locken und die Antworten gewöhnlich einen hohen Informationsgehalt haben.

In welchen Situation fällt es Ihnen eher schwer, mit anderen zusammenzuarbeiten?

Die “Gegenfrage” zur vorangegangenen. Auch hier ist die Auswahl der Beispiele hinsichtlich Situationen, Herausforderungen, Zielsetzungen und Repräsentanz von Interesse. Achten Sie auf Bezüge zur der von Ihnen ausgeschriebenen Stelle, wie sehr die geschilderten und vergleichbaren Situationen bei Ihnen ins Gewicht fallen würden.

Wie beurteilen Sie Ihre Beziehungen zu Ihren gegenwärtigen Kolleginnen und Kollegen?

Diese Selbstbeurteilung ist nicht ganz einfach. Je plastischer, beispielhafter, vielseitiger und informativer sie aber ausfällt, desto aufschlussreicher wird sie sein. Ähnliche Fragestellungen können genauso gut mit anderen Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel was das Verhältnis zum Vorgesetzten betrifft oder wie herausfordernd bestehende Aufgaben sind.

In welchen Teams haben Sie bisher besonders erfolgreich zusammengearbeitet?

Die vom Bewerber beschriebene Konstellation ist besonders interessant, da sie natürlich Parallelen zur der von Ihnen angebotenen Stelle zulässt. Erkundigen Sie sich allenfalls nach mehr Beispielen oder schildern Sie eine für Ihre angebotene Stelle besonders typische Situation und erfragen Sie dann die Meinung des Kandidaten. Achten Sie darauf, wie selbstbewusst und überzeugend die Erfolge geschildert werden, aber auch darauf, ob der Kandidat nicht zu sehr prahlt und sich in den höchsten Tönen lobt. Auch Relativierungen wie “Ohne überheblich klingen zu wollen, aber …”, sind wenig überzeugend, dadurch vermitteln Kandidaten den Eindruck, als müssten sie sich für ihre Leistungen entschuldigen und könnten nicht zu diesen stehen.

Wie gehen Sie mit schwierigen Kollegen um?

Hier erfahren Sie recht gut, wie teamfähig der Kandidaten wohl ist, wie ehrlich er antwortet und wie diplomatisch er sich verhält. Ein cleverer Bewerber stellt sich als Mensch dar, der sich bewusst ist, dass im Berufsleben Kompromisse im Umgang miteinander erforderlich sind. Er zeichnet ein Bild von sich und seiner Umgebung, in der er aktiv an der Lösung von Konflikten mitwirkt. Ein realistisches Bild seiner Arbeitsumgebung und Funktion vermittelt einen kompetenten Eindruck.

Eine ausgewogene, von Lebenserfahrung und Realitätssinn zeugende Antwort könnte beispielsweise sein: “Es kommt zuweilen vor, dass man schwierige Situationen mit Kollegen klären muss. Das gelingt mir im allgemeinen ganz gut, indem ich das Gespräch suche, die Ursachen für den Konflikt finden will und dann eine gemeinsame Lösung anstrebe. Oft kann ich dann auch aus selber gemachten Fehlern lernen und andere besser verstehen”.



Abschluss des Interviews

Dieser Teil des Interviews setzt für beide Seiten wichtige Schlusspunkte. Der Bewerber kann letzte Fragen stellen (Achten Sie auf diese, denn es sind oft diejenigen, die auf der Prioritätenliste zuoberst stehen) und der Interviewer kann je nach Frage einen relativ sicheren Eindruck bekommen, wie gross das Interesse des Kandidaten an der Stelle ist. Wichtig ist, dass Sie Klarheit schaffen, wie weiter vorgegangen wird, d.h. wer sich wann bei wem mit welchen Informationen meldet. Sie können z.B. “den Ball dem Kandidaten zuzuspielen”, dass er sich in den nächsten Tagen bei Ihnen melden soll, wenn seine Entscheidung gefallen ist.

Welchen Gesamteindruck haben Sie von unserem Unternehmen gewonnen?

Mit dieser Frage können Sie die Haltung gegenüber Ihrem Unternehmen erkunden und die Gesamtstimmung sondieren. Auf diesem Weg kann man eventuelle Zweifel eruieren oder Fragen beantworten. Es ist durchaus positiv zu werten, wenn Kritik geäussert oder Zweifel genannt werden, da dies von der Kritikfähigkeit und Ehrlichkeit des Bewerbers zeugt. Eine positive Formulierung der Antwort, interessante und adäquate Gewichtungen der Eindrücke und ein klares und pointiertes Interesse an der Stelle sind auf jeden Fall positiv zu werten.

Haben Sie noch Fragen zum Unternehmen oder zur Stelle?

Hier können Sie nochmals ersehen, welche Punkte oder Themen dem Bewerber wichtig sind und wie er die Prioritäten setzt. Sind es eher materielle Fragen wie Lohn oder Sozialleistungen oder banale Fragen zu Pausenzeiten und Kantinenmenüs oder will der Kandidat mehr über Aufstiegschancen und Herausforderungen wissen? Hier hören Sie auch heraus, wie gut sich jemand vorbereitet und zugehört hat, denn durch interessierte Fragen bezeugen Kandidaten auch ihre Motivation. Wer etwa wissen will, wer die Kollegen sind, wie sich das Team zusammensetzt und welche Arbeitsatmosphäre herrscht, bekundet ein echtes und ernsthaftes Interesse, welches über Lohn und Arbeitszeiten hinausgeht. Wer weiterführende und vertiefende Fragen zur konkreten Tätigkeit stellt oder mehr zu den Entwicklungsperspektiven erfahren möchte, unterstreicht damit ebenfalls seinen Willen, engagiert zu arbeiten und an der Stelle ein langfristiges Interesse zu haben.

Können Sie mir zusammenfassend sagen, weshalb es richtig wäre, die Stelle mit Ihnen zu besetzen?

Dies kann eine Abschlussfrage sein, mit der Sie das Gespräch in einer positiven Atmosphäre ausklingen lassen. Sie erfahren mehr von der Stimmung des Bewerbers und seinem Eindruck vom Gespräch. Wird eher Desinteresse gezeigt, kommen erhebliche Vorbehalte zum Vorschein, oder ist das Interesse an der Stelle gross und ist dies auch emotional oder anhand konkret genannter Gründe erkennbar?

In welchen Punkten sind sie an dieser Stelle besonders interessiert?

Je nach Ihrer Einschätzung kann diese Frage so oder anders ausfallen. Ist Ihr Eindruck sehr positiv, so kann man dies spontan sagen, was den Bewerber positiv prägt und die Chancen für eine Zusage erhöht, wenn dies schon beim Interview klar zum Ausdruck kommt. Antworten werden unterschiedlich ausfallen, manche Menschen legen mehr Wert auf Sachinformationen, für andere steht Zwischenmenschliches im Vordergrund.

Nun schlage ich Ihnen die nächsten Schritte für unser weiteres Vorgehen vor.

Machen Sie dem Bewerber das weitere Vorgehen klar. Lassen Sie ohne weiteres schon ein wenig durchblicken, wie es um die Chancen steht, bzw. welchen Eindruck Sie gewonnen haben. Danken Sie für das Gespräch und sein Kommen, setzen Sie positive Akzente und achten Sie auf einen sympathischen Abschluss.

Wie interessiert sind Sie an der Position, auf einer Wahrscheinlichkeitsskala von 1 – 10?

Mit diesen Antworten muss der Kandidat sozusagen Farbe bekennen. Die Frage ist natürlich vor allem dann angebracht, wenn Sie am Bewerber besonders interessiert sind.

Was macht unsere Stelle für Sie attraktiv und interessant?

Mit dieser Frage können Sie herausfinden, wie aufmerksam der Bewerber zugehört hat und wie gut er das Anforderungsprofil kennt. Doch auch die Qualität der Antwort – welche Begründungen genannt werden, wie individuell und glaubwürdig die Kriterien sind – kann sehr aufschlussreich sein.

Zusammenfassend: In welchen Punkten sind Sie der Meinung, dass Ihre Qualifikation und Ihre Fähigkeiten gut zur Stelle und den von mir geschilderten Aufgaben passen?

Dies kann auch als eine Kontrollfrage betrachtet werden, ob die Begründungen widerspruchsfrei und logisch zum gesamten Interview stehen und wie klar und umfassend der Bewerber Ihre Informationen aufgenommen hat.

Legen Sie alles offen auf den Tisch: Welche Gründe hindern Sie am meisten, diese Stelle anzunehmen?

Eine wichtige Frage, wenn Sie an einem Kandidaten interessiert sind, denn sie gibt Gelegenheit, unausgesprochene Punkte, letzte Zweifel, Bedenken und Unsicherheiten nochmals zu erörtern und bestenfalls aus dem Weg zu räumen. Versichern Sie dem Kandidaten dabei auch, wie wichtig es Ihnen ist, dass er über vollständige und lückenlose Entscheidungsgrundlagen verfügt und keine Zweifel oder Bedenken hat, die allenfalls aus dem Weg geräumt werden könnten.

Welche Fragen können wir Ihnen noch beantworten, damit Sie zu einer tragfähigen Entscheidung kommen?

Eine sehr kluge und sehr entgegenkommende Frage. Sie signalisieren damit, dass Ihnen viel daran liegt, dass der Bewerber vollumfänglich und gut informiert ist und er nur dann eine für Sie und ihn richtige Entscheidung treffen kann. Sie erkennen aber auch, welche Bereiche ihm wichtig sind und wo Unsicherheit geblieben ist. Nehmen Sie diese Antworten auch als selbstkritisches Feedback, in künftigen Interviews die oft genannten Themenkreise ausführlicher zu behandeln, wenn gewisse Punkte zum wiederholten Mal genannt werden sollten.

Wie haben Sie das Gespräch erlebt?

Diese Stimmungsfrage ist sympathisch und bekundet Interesse an der Gefühlslage des Kandidaten. Wer hier sehr positiv antwortet, tendiert vermutlich auch eher zu einem positiven Entscheid. Ehrliches Feedback, dass man nervös oder zuweilen etwas unsicher gewesen ist, sollte - mindestens bei Nicht-Führungskräften - positiv gewertet werden. Interviewer, die besonders an kritischem Feedback interessiert sind und sich weiter entwickeln wollen, können durchaus genau so nachfragen: “Gibt es Punkte, in denen ich Sie zu sehr verunsicherte oder wo Sie sich unwohl gefühlt haben”?

Bis wann können Sie uns Ihr weiteres Interesse bestätigen?

Es ist wichtig, das weitere Vorgehen klar zu regeln, d.h. genau festzulegen, wer sich wann bei wem mit welchem Bescheid, bzw. mit welcher Information meldet. Bei dieser Frage sollten Sie genau auf die nonverbalen Signale achten, die einiges über die Echtheit des Interesses aussagen können. Wer hier schon eine schnelle Entscheidung signalisiert oder sein Interesse an der Stelle unterstreicht und einen positiven Entscheid in Aussicht stellt, verhält sich entscheidungsfreudig.

Welches sind diese Stelle betreffend ihr grössten Bedenken oder Unsicherheiten?

Eine sehr ähnliche Fragestellung wie die vorangehende, nur etwas konkreter und direkter gestellt. Mit dieser Antwort fühlt sich manch ein Kandidat auf das Glatteis geführt, doch dies sollte nicht der Zweck der Frage sein und sie sollte bei eher unsicheren Kandidaten daher fairerweise nicht gestellt werden. Die Frage ist jedoch in mehrfacher Hinsicht interessant und aufschlussreich: Wie ehrlich und diplomatisch fällt die Antwort aus, wie wird sie relativiert und begründet, welche Art von Bedenken sind es und wie relevant sind sie für die Leistungserbringung. Zudem verrät die Antwort auch, wie gut der Kandidat zugehört hat und wie intensiv er sich mit seiner Eignung für diese Stelle und deren Anforderungen auseinandergesetzt hat.

Eine adäquate Antwort könnte sein: “Ob ich die benötigte Erfahrung in allen Punkten mitbringe, macht mir schon etwas Kopfzerbrechen, denn ich habe mir die vielfältigen Anforderungen genau angesehen. Andererseits bin ich mir sicher, dass ich mit entsprechendem Einsatz und Lernbereitschaft Gegensteuer geben und mich schnell einarbeiten kann”.

Was meinen Sie, wenn Sie mich anrufen, wann Sie zu einem Entscheid gelangt sind?

Auch dies ist eine Möglichkeit, nämlich dem Bewerber die Initiative zu überlassen und so zu testen, wann er sich wie meldet und wie er mit dieser Situation umgeht, Zeitpunkt und Art des weiteren Vorgehens selber zu bestimmen. Bei dieser offenen Fragestellung wird der Kandidat auch indirekt aufgefordert, etwas ausführlicher auf seine momentane Sicht der Dinge einzugehen.

Was hält Sie am meisten von einem positiven Entscheid ab und was spricht allenfalls am meisten für einen solchen?

Mit dieser Frage zu erfahren, wo “der Schuh noch am meisten drückt” und welche Zweifel noch bestehen, ist wichtig. Solche können allenfalls ausgeräumt werden oder Sie können dem Bewerber Entscheidungshilfen oder zusätzliche Informationen geben. Geben Sie auch explizit die Möglichkeit, Sie jederzeit anrufen zu können, wenn weitere Fragen auftauchen sollten oder Informationen fehlen.

Haben wir noch etwas Wichtiges vergessen?

Der Vorteil dieser Frage ist, dass der Kandidat nun am Ende des Interviews in den meisten Fällen wesentlich lockerer und entspannter ist, allenfalls auch noch kritische Fragen oder Anliegen zur Sprache zu bringen, die er im Verlauf des Interviews nicht zu äussern wagte. Ferner kann es sich um einen wirklich wichtigen Bereich handeln, der vergessen ging und manch eine Frage zeigt dann auch nochmals oder verdeutlicht, welche Prioritäten und Themen dem Kandidaten wichtig sind.

Wovon machen Sie Ihre Entscheidung abhängig?

Diese Frage mag in der einen oder anderen Situation etwas aufdringlich erscheinen, aber eine entsprechende Antwort kann natürlich sehr aufschlussreich sein. Vor allem können hier noch Zweifel oder Unsicherheiten auftauchen, die Sie klären können. Dies ist vor allem bei allfälligen Missverständnissen von grossem Vorteil. Zugleich zeigt die Antwort, welche Grundwerte, Einflussfaktoren, Prioritäten und Kriterien dem Kandidaten wirklich wichtig sind. achten Sie dabei darauf, inwiefern diese Faktoren mit Ihrer Unternehmenskultur kompatibel sind und welche Arbeitsethik dahinter möglicherweise zum Ausdruck kommt.



Vertiefungs-, Klärungsund Anschlussfragen

Es kommt in einem Interview oft vor, dass eine Antwort nicht zu Ihrer Zufriedenheit ausfällt und nicht die benötigten Informationen enthält oder so wichtig ist, dass Sie mehr über das angesprochene Thema oder die Persönlichkeit des Kandidaten wissen möchten. Dann sind Folgefragen wichtig, die helfen, eine Information zu differenzieren, zu vertiefen, zu konkretisieren, zu hinterfragen, zu kontrollieren, zu vergewissern, zu vergleichen, zu präzisieren oder was immer dann der Zweck einer solchen Folgefrage ist. Die nachfolgenden Beispiele geben Ihnen dazu einige in der Praxis anwendbare Techniken, Anregungen und Ideen.

Was verstehen Sie genau unter <Begriff> oder <Aussage>?

Begriffe, die eine sehr individuelle Bedeutung haben oder nur in einem bestimmten Persönlichkeits-Kontext eine konkrete Aussage haben, (z.B. Engagement, Kundenorientierung, Verkaufsgeschick) können auf diese Weise nachgefragt und hinterfragt werden, um an konkretere Einstellungen und Meinungen zu gelangen.

Können Sie mir ein Beispiel oder ein dafür typisches Erlebnis nennen?

Aus Scheu, mangelnder Offenheit oder Schwierigkeiten in der Artikulation sind Antworten und Informationen manchmal recht vage und verschwommen. Für den Kandidaten einfacher und den Interviewer ergiebiger können dann Fragen nach Beispielen und Erlebnissen sein, möglicherweise mit einem Themen-oder Situationsrahmen versehen. Um so spezifischer nach Beispielen oder Erfahrungen gefragt wird, desto konkreter und aufschlussreicher – und oft auch glaubwürdiger und authentischer - sind die Antworten. Also anstatt “Welche Erfolge waren dies?” eher spezifisch fragen: “Welche ihrer Fähigkeiten machten denn Ihre Erfolge aus und welchen Wert hatten diese Erfolge für das Projekt oder Unternehmen genau?”

Was wäre Ihrer Meinung nach passiert, wenn Sie es dennoch getan hätten?

“Ich durfte dies nie versuchen”, “Ich habe mir das nie zugetraut”, “Das entsprach nicht meinen Fähigkeiten” – es gibt viele Aussagen, die mit grosser Bestimmtheit und von nie überprüften Annahmen ausgehen. Es kann interessant sein, solche Haltungen zu hinterfragen und mehr über die Gründe gewisser Einstellungen und Wertsysteme zu erfahren.

Wen oder welche Leute meinen Sie genau, wenn Sie sagen, “man” hat Ihnen nie eine Chance gegeben?

Je nach Aussagen können solche Folgefragen mehr Klarheit schaffen oder eine Aussage relativieren. Waren es Eltern, Vorgesetzte, Lehrer, die diese Meinung/Einstellung im obigen Beispiel bewirkt haben?

Was bedeutet für Sie Erfolg, in welchen Situationen geniessen Sie ihn am meisten?

Es gibt Grundhaltungen, über die mehr zu erfahren von sehr grosser Bedeutung sein kann, da diese sehr subjektiver Art sind. Sich an bestimmten Erfahrungen und Tätigkeiten orientierende Fragen haben meistens einen hohen Informationswert, da sie sehr konkret sind und bessere Vergleichsmöglichkeiten mit dem Anforderungsprofil Ihrer Stellenausschreibung zulassen. Ferner ist auch das emotionale Verhalten und die Situationsschilderung und Themenwahl des Kandidaten interessant.

Was bedeutet für Sie Anerkennung, welches sind Anerkennungen, die Sie in der Vergangenheit besonders gefreut haben?

Wenn dies bei einem Kandidaten ein zentraler Punkt ist, der immer wieder zur Sprache kommt, lohnt sich ein Hinterfragen, um mehr über die Motive, die Bedürfnisse und die Persönlichkeit zu erfahren. Man weiss aus der Erfahrung von zahlreichen Interviews, dass solche indirekten Fragestellungen gerade zurückhaltende Kandidaten oft aus der Reserve locken und die Antworten gewöhnlich einen hohen Informationsgehalt haben.

Worin oder woran hat sich das für Sie manifestiert – in welchen Situationen haben Sie das besonders stark so empfunden?

Ein Bewerber könnte eventuell sagen, dass er mit Belastbarkeit oft Probleme habe. Nun kann sich dies vor allem in bestimmten Konstellationen, bei bestimmten Aufgabenstellungen und in der Art und Weise (Termindruck, Arbeitspensum usw.) zeigen. Um diese herauszufinden, sind Fragen wie die obigen geeignet.

Was würde passieren, wenn Sie es dennoch versuchen würden?

Eine Möglichkeit, eine zementierte, undifferenzierte Meinung zu hinterfragen und den Kandidaten bei einem wichtigen Thema in eine neue Denkrichtung zu bewegen, die er eventuell noch gar nie in Betracht gezogen hat. Achten Sie bei der Antwort besonders darauf, inwiefern das Gesagte mit den Anforderungen und Gegebenheiten der zu besetzenden Stelle übereinstimmt und sich beides deckt.

Woher wissen Sie so genau, dass man von Ihnen diese Meinung hat?

Eine ähnliche Fragestellung wie oben, wie eine sehr eindeutige Haltung in Frage gestellt werden kann und der Kandidat eventuell einen völlig neuen und anderen Blickwinkel oder eine neue Sicht der Dinge einnimmt, die auch für Sie sehr aufschlussreich sein kann.

In welchen Situationen ist denn Mitarbeiterorientierung für Sie besonders wichtig?

Es gibt viele wichtige Begriffe, Fähigkeiten und Anforderungen, die einer näheren Klärung im Kontext bedürfen und erst im Rahmen von konkreten Erlebnissen aussagekräftig sind. Dort, wo dies für Sie von besonderer Bedeutung ist – wie in diesem Fall beim Führungsstil Ihrer Firma – sind solche Präzisierungen besonders ratsam und wertvoll.

Was hat Sie denn davon abgehalten, diese Richtung einzuschlagen?

Verallgemeinerungen werden in der Kommunikation oft gemacht – und leider viel zu selten in Frage gestellt. Nun ist ein Interviewer mit Sicherheit kein Therapeut. Aber bei zentral wichtigen Themen oder Anliegen können Präzisierungen und Infragestellungen dieser Art sehr viel über die ängste, Blockierungen und tieferen Beweggründe eines Kandidaten aussagen, die für die Persönlichkeitsbeurteilung entscheidend sind.

Wer glaubt dies? Was führt Sie dazu, dies anzunehmen? Wer ist dieser Meinung?

Ein Kandidat sagt Ihnen pauschal: “Ich bin nie eine gute Führungskraft gewesen und werde auch nie eine sein”. Sie beobachten aber, dass die Persönlichkeit, das Niveau, die Sozialkompetenz, mit dieser Meinung eigentlich in vielen Punkten gar nicht übereinstimmen – deshalb möchten Sie dieser oder einer anderen Annahme oder Behauptung näher auf den Grund gehen.

Wie müssten Aufgaben denn sein, damit Sie mit grösserer Motivation und überzeugung arbeiten würden?

Es kann von grossem Vorteil sein, die genaueren Umstände, Voraussetzungen und Konstellationen in Erfahrung zu bringen, um einen wichtigen Sachverhalt genauer zu klären oder auf wichtige Beweggründe und Annahmen zu stossen. Dies wird sehr oft mit Wie-Fragen erreicht, die auf eine Lösung und Optionen abzielen und kein “Warum” enthalten, welches oft zu einer Verteidigungshaltung führen kann. Der Bezug zu Ihrer Stelle und zu Ihren Anforderungen spielt hier natürlich eine besonders wichtige Rolle.

Wie glauben Sie, sehen das Ihre Arbeitskollegen, (oder Vorgesetzten, Ihr Lebenspartner, besten Freude usw.)?

Verändert man die Warte oder kann man in den Blickwinkel eines anderen schlüpfen, können Informationen oft sachlicher, offener, entspannter erfolgen. Solche Fragen sind vor allem im persönlichen Bereich angebracht, oder wenn es um die Objektivierung eines wichtigen Sachverhaltes geht.

Habe ich Sie richtig verstanden, dass Sie der Meinung sind, dass…?

Eine solche Feedback-Frage gibt Ihnen die Gewissheit, dass Sie Gesagtes im Sinne des Kandidaten verstanden und dies richtig interpretiert haben. Es kann auch eine sanfte Methode sein, einen Kandidaten zu ermutigen, Gesagtes nochmals konkreter, griffiger zu formulieren, wenn dies gewünscht wird. Der zweite Teil “…der Meinung sind…” kann natürlich in beliebiger Form variiert werden, z.B. … “…eher denken, dass…” - “…dieser Anforderung eher kritisch gegenüberstehen…” - “…diesen Entwicklungen skeptisch gegenüberstehen…” - usw.

Als Sie mir das vorher sagten, wirkten Sie sehr nervös und aufgewühlt, wenn ich mich nicht täusche. Was war der Grund?

Mit dieser Frage spiegeln Sie das emotionale Empfinden des Kandidaten auf eine sehr offene Art wieder. Dies schafft Vertrauen, der Kandidat fühlt sich ernst genommen und weiss, dass Sie genau und gut zuhören. Diese Frage ist auch geeignet, eine sehr ehrliche und spontane Reaktion auszulösen, da sie direkt und ohne Umwege an Gefühle appelliert.

Ich hatte vorher den Eindruck, dass es Ihnen unangenehm war, mir dies zu sagen, wenn ich mich nicht täusche. Was war der Grund?

Eine ähnliche Frage wie die vorhergehende, nur etwas abgeschwächter. Auch diese Frage ist geeignet, eine ehrliche und spontane Reaktion auszulösen, wobei es den Kandidaten auf Punkte aufmerksam machen kann, derer er sich gar nicht bewusst ist.

Wie ist es zu dieser Situation gekommen?

Wie gut gelingt es dem Kandidaten, sein Verhalten zu reflektieren, ein Ereignis in der Rückschau zu hinterfragen und zu analysieren? Achten Sie dabei auf die Komponenten und Kriterien, die genannt werden und die Objektivität und Fähigkeit zur Selbstkritik, die damit auch zum Ausdruck kommen.

Was würden Sie aus dieser Erfahrung heraus heute anders machen?

Dumme machen in ihrem Leben immer wieder die gleichen Fehler, Gescheitere jeweils immer einen neuen…. Hören Sie bei dieser Antwort genau heraus, wie es um die Veränderungsbereitschaft, Selbstkritik und Flexibilität des Kandidaten steht und ob und wie viele Optionen er zu nennen weiss.

Ein beachtenswerter Erfolg! Wie ist Ihnen dies gelungen?

Eine Anschlussfrage, mit der Sie am Ergebnis und Resultat einer Schilderung oder einer Tätigkeit Interesse zeigen. Die Antworten geben unter Umständen aufschlussreiche und interessante Informationen über die Persönlichkeit des Bewerbers.

Was haben Sie für sich aus dieser negativen Erfahrung heraus gelernt?

Eine ähnliche Fragestellung wie oben, nur mit einer grösseren Erwartung, welche Lehren aus einem Vorfall gezogen wurden. Ein Kandidat, der sehr überzeugend darlegt, dass er lernfähig und selbstkritisch ist, kritisches Feedback entgegennehmen kann und fähig und willens ist, aus Fehlern zu lernen, beweist emotionale Intelligenz und gut entwickelte Sozialkompetenzen. Solche Mitarbeiter haben oft den eigenen Anspruch, sich permanent zu verbessern und weiter zu entwickeln und haben mit diesem Anspruch und Ehrgeiz ein stark ausgeprägtes Leitungsbewusstsein und Interesse an Karriere und Laufbahn.

Dies ist eine herausragende Leistung, die mich beeindruckt. Dieses Beispiel zeigt mir auch, dass Sie überdurchschnittlich qualifiziert sind.

Ein Lob, eine Anerkennung, ein positives Feedback, eine Würdigung lockert das Interview auf und ist ein wertvoller Beitrag zur Stärkung der Selbstsicherheit des Kandidaten. Gerade wenn es an dieser eher mangelt, kann ein solches Feedback Wunder wirken und die Vertrauensbasis erheblich festigen.

Habe ich Sie richtig verstanden? Sie haben in dieser Situation einfach <Reaktion/Verhalten>?

Eine leicht provokative Anschlussfrage, mit der eine unverständliche Reaktion hinterfragt werden kann oder eine sehr unlogische, schwer nachvollziehbare Schilderung angezweifelt wird. Die Frage hilft auch, Kandidaten aus der Reserve zu locken. Die Antwort kann auch Hinweise geben, dass der Kandidat in der Lage ist, unkonventionell und mit Courage aktiv zu werden.

Was können Sie mir dazu sonst noch sagen?

Nennen Bewerber Beispiele, Fähigkeiten, Stellen, Erlebnisse, Erfolge und mehr, ist es oft wünschenswert, noch weitere Informationen zu erhalten. Fordert man sie dazu aktiv mit solchen oder ähnlichen Fragen auf, folgen erstaunlich oft weitere Angaben und Informationen. Dies auch deshalb, weil Kandidaten somit mehr Gewissheit erhalten, dass der Interviewer an ihren Informationen offensichtlich interessiert ist und sie nützliche und verwertbare Informationen und Beispiele gaben.

Ich finde dieses Beispiel sehr interessant. Fallen Ihnen dazu noch einige ähnlich interessante oder typische ein?

Hier wird der Kandidat noch stärker mit einem positiven Feedback motiviert, weitere Beispiele zu nennen. Dies können aber wie oben genannt, auch Fähigkeiten, Stellen, Erlebnisse, Erfolge, Verhaltensweisen und mehr sein. Es ist allgemein eine gute Taktik, Anschluss-oder Folgefragen Anerkennung und Wertschätzung voranzustellen, da dies das Selbstvertrauen fördert und den Kandidaten dazu motiviert, die Qualität der Folgeantworten sogar noch zu verbessern, in dem beispielsweise noch interessantere oder typischere Beispiele genannt werden.

Haben Sie dafür Erlebnisse in ähnlichen Situationen, die das besonders gut und typisch veranschaulichen?

Oft fallen Antworten, theoretisch, stereotyp oder wenig konkret aus, sodass Vertiefungs-, Klärungsund Anschlussfragen besonders wichtig sind, um den Informationsgehalt zu verbessern. Es kann aber auch sein, dass Fragen zuweilen zu anspruchsvoll oder abstrakt sind und es Kandidaten dann viel leichter fällt, mit Beispielen, Erfahrungen oder Erlebnissen zu antworten. Diese haben den zusätzlichen Vorteil, dass sie authentisch und oft auch glaubwürdiger und aussagekräftiger sind.



Fragen an Führungskräfte


Fragen an Führungskräfte

Die Besetzung von Führungspositionen ist eine schwierige, wichtige und oft heikle Aufgabe. Deshalb haben wir diesen Teil auch relativ ausführlich gestaltet. In diesem Zusammenhang ist auch als “Einstimmung” auf die nachfolgenden Interviewfragen eine breitangelegte Untersuchung interessant, die Persönlichkeitsmerkmale von hervorragendsten Führungskräften analysierte. Diese 10 gemeinsamen Persönlichkeitsmerkmale können in der Interpretation und Art von Bewerberantworten, den emotionalen Äusserungen und der Art von Fragen durchaus miteinbezogen werden. Es handelt sich um folgende Persönlichkeitsmerkmale: • Leidenschaft und Engagement für die Arbeit und Unternehmen • Intelligenz und Klarheit des Denkens

• Hervorragende Kommunikationsfähigkeiten

• Hohes Energieniveau

• Ein beherrschtes Ego

• Innere Zufriedenheit und Ausgeglichenheit

• Wegweisende und prägende Lebenserfahrungen • Ausgeglichenes und harmonisches Familienleben • Positive Grundhaltung und Lebenseinstellung • Konzentration auf “doing the right things”

Bei Fragen an Führungskräfte sind nebst Fachkompetenzen auch die Sozialkompetenzen von grösster Bedeutung. Achten Sie auch stark auf die Kompatibilität mit Ihrer Unternehmenskultur, mit Ihrer Führungspolitik und dem Teamcharakter, mit welchem die Führungskraft konfrontiert wäre. Der Beizug weiterer Personen (HR-Fachleute, Mitarbeiter des Teams, Geschäftsleitungsmitglied, weitere Abteilungsleiter) kann dazu beitragen, breiter abgestützte und objektivere Eindrücke zu erhalten. Auch ein an das Interview anschliessende Vorstellen des Kandidaten und einen kurzen Gedankenaustausch mit dem betreffenden Team kann helfen, den richtigen Einstellungsentscheid zu fällen.

Interessant ist in Fragestellungen an Führungskräfte der jeweilige Einbezug von Situation, Verhalten und Ergebnis, um ganzheitliche Informationen in einem aufschlussreichen Kontext zu erhalten. Beispiel: Unter schwierigen wirtschaftlichen Bedingungen (Situation) reagierte der Marketingleiter konsequent antizyklisch (Verhalten) und konnte so die Umsatzziele gar übertreffen (Ergebnis).



Führungsfähigkeiten und unternehmerisches Denken

Wie wichtig ist für Sie die Motivation von Mitarbeitern – und können Sie uns ein Beispiel nennen, wo Ihnen das besonders gut gelungen ist?

Eine Frage, die natürlich bei Führungskräften von Bedeutung ist. Wird dies nur im finanziellen Rahmen und bei ausserordentlichen Leistungen gesehen oder steht regelmässige Anerkennung und das Eingehen auf Bedürfnisse und Charaktere der Mitarbeitenden im Vordergrund? Achten Sie auch darauf, wie konkret, charakteristisch und spontan das Beispiel genannt und umschrieben wird.

An welchen Grundsätzen richten Sie Ihre Führungstätigkeit aus?

Hat der Kandidat überhaupt eine Führungsphilosophie und kann er diese aussagekräftig zusammenfassen und kommunizieren? Welche ist es und auf welchen geschäftlichen und menschlichen Werten baut sie auf? Und die wohl wichtigste Erkenntnis: Ist sie kompatibel mit dem Führungsstil Ihrer Unternehmenskultur? Interessant ist auch, inwieweit diese Grundsätze mit der Persönlichkeit und des bisher Gesagten des Kandidaten harmonieren und wie eigenständig diese sind. Auch das Ausdrucksvermögen und die Fähigkeit zur Prägnanz kommen wegen der anspruchsvollen Frage zum Ausdruck.

Der vorher genannte <Grundsatz> interessiert mich. Können Sie mir eine typische Situation schildern, in der Sie diesen Grundsatz angewandt haben?

Eine an die vorherige Frage anknüpfende Folgefrage mit dem Ziel einer Überprüfung der Authentizität und eines Themas, über das Sie mehr erfahren möchten, weil es bei der von Ihnen angebotenen Stelle eine besondere Bedeutung einnimmt.

Sie sind mit der Leistung (dem Verhalten) eines Mitarbeiters unzufrieden. Was tun Sie?

Eine interessante Frage, da der Kandidat hier sehr konkret und situativ antworten und Stellung nehmen wird bzw. muss. Ähnliche Fragestellungen können genauso gut mit anderen Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel eine Arbeitssituation oder schwierige Projekt-Zielsetzung.

Bitte beschreiben Sie eine Situation, in der Sie mit sich als Führungskraft besonders zufrieden waren!

Welche Situation, welches Verhalten, welche Begründung wird genannt? Stellen Sie Parallelen her zu möglichen oder vergleichbaren Erfolgs-Erlebnis-Möglichkeiten bei der von Ihnen angebotene Stelle. Sich an bestimmten Erfahrungen und Tätigkeiten orientierende Fragen haben meistens einen hohen Informationswert, da sie sehr konkret sind und bessere Vergleichsmöglichkeiten mit dem Anforderungsprofil Ihrer Stellenausschreibung zulassen. Ferner ist auch das emotionale Verhalten und die Situationsschilderung und Themenwahl des Kandidaten interessant.

Wie loben Sie Ihre Mitarbeiter?

Einfach, direkt und klar ist diese Frage - vielsagend kann die Antwort ausfallen. Je detaillierter, überzeugter, ideenreicher, engagierter und spontaner die Antwort ausfällt, desto glaubwürdiger ist sie und desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass Sie es mit einer Führungskraft zu tun haben, die fähig ist, Mitarbeiter zu motivieren und für Ziele begeistern zu können – eines der wichtigsten Persönlichkeitsmerkmale und Charakterzüge.

Wie binden Sie Ihre Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse ein?

Eine moderne, fähige Führungspersönlichkeit ist sich der Bedeutung dieser Frage bewusst und wird glaubwürdig und überzeugend zu antworten wissen. Die Art und der Konkretisierungsgrad der Antworten geben unter Umständen aufschlussreiche und interessante Informationen über die Persönlichkeit des Bewerbers.

Welche Führungstechniken und –werkzeuge wenden Sie erfolgreich an?

Sind es die Führungstechniken, die mit Ihrer Unternehmenskultur und Ihrem Leitbild kompatibel sind und bei Ihren Mitarbeitern auf Akzeptanz stossen? Zugleich verrät diese Antwort natürlich auch einiges über Führungsstil und Führungsphilosophie – und deren Aktualität und Zeitgeist.

Wo haben sich Ihre Führungsfähigkeiten in Ihrem Leben erstmals gezeigt?

Schon mit sieben Jahren ein Klassensprecher oder mit fünfzehn ein Mannschaftskapitän? Die Führungsberufung und eine allfällige angeborene Führungsnatur kommt bei dieser Antwort gut zum Ausdruck. Von den Anlagen der Persönlichkeit geprägte Führungstalente sind oft schon in der Jugendzeit bemerkbar. Wiederholte Führungsaufgaben in verschiedenen Teams unterstreichen dieses Talent und den erlebten Erfolg dann jeweils besonders.

Welche Erfahrungen haben Sie bei Ihren früheren Führungspositionen in Bezug auf Ihre heutige Führungstätigkeit gemacht – gute und schlechte?

Hier wird es interessant sein, zu sehen, wie die Entwicklung rückschauend beurteilt und geschildert wird und wie objektiv und in welchen Zusammenhängen diese Informationen vermittelt werden.

Was zeichnet Ihrer Meinung nach einen guten Vorgesetzten aus?

Hier zeigt sich der Umgang mit schwierigen und heiklen Fragen. Zugleich erfährt man etwas über das Menschenbild und das Selbstbewusstsein und die Bedürfnisse (Anerkennung, Leistungswille, Führungsstil, menschliche Erwartungen) einerseits und den Respekt und die Loyalität andererseits.

Eine Mitarbeiterin macht Ihnen einen Verbesserungsvorschlag. Wie reagieren Sie?

An diesem konkreten Beispiel erfahren Sie viel zum Führungsstil und Menschenbild und wie innovativ und gewandt sich der Bewerber verhält. Achten Sie aber darauf, ob hier einfach angelesene Management-Verhaltensweisen von sich gegeben werden oder ob die Antwort spontan, aufrichtig und der Persönlichkeit entsprechend ausfällt.

Was macht eine Führungsposition für Sie attraktiv und interessant?

Eine sehr wichtige Frage, die aus persönlicher Sicht von Führungsverständnis zeugt und tiefen Einblick in die Persönlichkeit und Führungserfahrung gibt. Es kommt allerdings sehr darauf an, wie persönlich, substanziell und unverwechselbar die Antwort ist – oder ob sie einfach aus einem Managementlehrbuch rezitiert wird.

Können Sie uns ein Erlebnis schildern, wo Ihre Führungsqualifikation besonders zum Tragen kam und Sie auch erkannten, dass dies Ihre Stärke als Führungskraft war?

Mit einem Erlebnis zusammen gewinnt die Aussage an Glaubwürdigkeit und wird auch konkreter. Sich an bestimmten Erfahrungen und Tätigkeiten orientierende Fragen haben meistens einen hohen Informationswert, da sie sehr konkret sind und bessere Vergleichsmöglichkeiten mit dem Anforderungsprofil Ihrer Stellenausschreibung zulassen. Ferner ist auch das emotionale Verhalten und die Situationsschilderung und Themenwahl des Kandidaten interessant.

Wie wichtig ist für Sie Qualitätskontrolle und wie setzen Sie dieses Führungsinstrument in Ihrer Praxis ein?

Einerseits etwas über die Bedeutung und den Stellenwert zu erfahren und andererseits Informationen über konkrete Erlebnisse und Erfahrungen zu erhalten, ist ganz allgemein eine gute Kombination, die man auch in anderen Themenbereichen anwenden kann.

Stellen Sie sich vor, ein Mitarbeiter macht einen schwerwiegenden Fehler, den Sie nicht tolerieren können. Wie reagieren Sie?

Die Art und Weise der Reaktion verrät natürlich viel über den Führungsstil. Achten Sie darauf, wie sehr dieser dem Führungsstil Ihres Betriebes entspricht. Die Antwort sagt auch recht viel über das Menschenbild und den Respekt vor Leistungen aus und die wichtige Fehlertoleranz. Kluge Antworten gehen in die Richtung, dass Fehler Lernmöglichkeiten sind, das Eruierung der Ursachen wichtig ist und der Fokus auf die zukünftige Vermeidung und nicht das Tadeln gelegt werden sollte.

Sie haben erwähnt, dass Sie sich schnell in neue Aufgabenstellungen und Zielsetzungen einarbeiten können. Können Sie uns dafür einige Beispiele nennen?

Wie selbstsicher reagiert der Bewerber, wie konkret sind seine Informationen? Sich an bestimmten Erfahrungen und Tätigkeiten orientierende Fragen haben meistens einen hohen Informationswert, da sie sehr konkret sind und bessere Vergleichsmöglichkeiten mit dem Anforderungsprofil Ihrer Stellenausschreibung zulassen. Ferner ist auch das emotionale Verhalten und die Situationsschilderung und Themenwahl des Kandidaten interessant.

Worin würde Ihr ganz besonderer Beitrag für unser Unternehmen liegen?

Eine ungewöhnliche und eher unerwartete Frage, aber die Antwort dürfte aufschlussreich sein. Nur schon die Art und Weise des Beitrages (Führungsoder Unternehmenskultur, Fach-Know-how, Zielerreichung, Erfahrung usw.) und der Konkretisierungsgrad sind Informationen, auf denen dann auch mit Folge-und Vertiefungsfragen aufgebaut werden kann.

Was müssten wir aus Ihrer Sicht in unserer Branche tun, um unsere führende Stellung zu halten oder gar auszubauen?

Eine ähnliche Frage wie die obige, mit dem Unterschied, dass hier das Branchen-Know-how eine Rolle spielt und die Frage um einige Grade anspruchsvoller und spezifischer ist.

Worauf führen Sie die Spitzenstellung unseres Unternehmens zurück?

Von einer Führungskraft wird erwartet, dass sie sich ausführlich und intensiv mit Ihrem Unternehmen, seiner Branche und den relevanten und aktuellen Entwicklungen auseinandersetzt. Genau das bezweckt diese Frage. Ob und wie genau dies der Kandidat bei der von Ihnen ausgeschriebenen Stelle gemacht hat, erfahren Sie mit dieser Frage.

Welche Initiativen haben das Unternehmen, bei dem Sie vorher gearbeitet haben, besonders vorangebracht?

Keine einfache Frage und zudem eine, die eine rechte Portion Selbstvertrauen voraussetzt. Doch gerade solche Antworten geben unter Umständen aufschlussreiche und interessante Informationen über die Persönlichkeit des Bewerbers. Zudem haben Sie hier einen hervorragenden Einblick in die Prioritätenordnung des Kandidaten und wie diese in Bezug auf Ihre Stelle bezogen zu gewichten ist.

Wo und wann sind Sie im allgemeinen kompromissbereit und stimmen Ihre Entscheidungen mit anderen ab und wann wollen oder müssen Sie möglicherweise autoritär und allein entscheiden?

Mit dieser Frage machen Sie es dem Kandidaten mit Sicherheit nicht leicht, da er hier auf sehr konkrete Weise Farbe bekennen muss, wie es um seinen Führungsstil steht und wo er die Grenzen kooperativen Führens sieht. Wer hier ausgewogen und differenziert antwortet, Beispiele und Situationen nennt, die Sie ähnlich beurteilen und die mit Ihrer Unternehmenskultur kompatibel wären und klar betont, dass es begründete Ausnahmefälle sind, die autoritäre Entscheidungen erfordern, ist mit grosser Sicherheit eine qualifizierte Führungskraft, die ihr Handwerk versteht und über gute Sozialkompetenzen und fundierte Führungserfahrung verfügt.

Wie gelingt es Ihnen, unterschiedliche Standpunkte, Mitarbeiter und Interessen unter einen Hut zu bringen? Dazu würden mich ein bis zwei Beispiele aus Ihrer Führungserfahrung interessieren.

Konsensfindung ist nicht immer aber oft eine hilfreiche Führungseigenschaft für das Erzielen von Übereinstimmungen von Mitarbeitenden innerhalb eines Teams. Sie fördert die Eigenverantwortung und damit in ausgeprägtem Masse auch die Motivation. Mitarbeiter, die ihre Meinungen und Ideen einbringen können und sie auch umgesetzt sehen, denken und gestalten sehr aktiv mit und engagieren sich für Ziele und Projekte.

Wenn es der Kandidat versteht, beispielsweise einen solchen Zusammenhang aufzuzeigen, aber auch, Konsens abzugrenzen oder seine Konsensprinzipien und erlebte Situationen genau und konkret darzulegen, zeugt dies von guten Sozialkompetenzen und einer fundierten Führungserfahrung.



Mitarbeiterverantwortung und Mitarbeiterfärderung

Wie erkennen Sie ungenutztes Potenzial Ihrer Mitarbeiter und was tun Sie zur Aktivierung?

Hier kann ein Kandidat beweisen, wie sehr ihm die Weiterentwicklung und Förderung von Mitarbeitern wirklich ein Anliegen ist. Dies einerseits mit Massnahmen und Beispielen aus seiner Vergangenheit und bisherigen Führungserfahrung und andererseits mit konkreten Meinungen und Ideen, die verraten, wie sehr er sich überhaupt damit auseinandersetzt. Die eine oder andere Antwort vermag auch einen Eindruck vom Menschenbild und der Mitarbeiterorientierung überhaupt geben.

Was unternehmen Sie, wenn Sie sehen, dass ein Mitarbeiter immer passiver und demotivierter wird?

Die Aufforderung zu einem persönlichen Gespräch, um den Ursachen auf den Grund zu gehen, wird wohl meistens in den Antworten enthalten sein. Interessant ist aber vor allem, wie ganzheitlich (Privatleben), wie empathisch und wie sehr zur Kritik und Offenheit aufmunternd der Kandidat sich in einem solchen Gespräch verhält und welche konkreten Massnahmen er allenfalls dann daraus ableitet.

Wie gehen Sie mit einem Mitarbeiter um, der zu forsch, karrierefixiert und ehrgeizig ist?

Keine einfache Frage, aber eine, die zeigt, über wie viel Führungserfahrung der Kandidat verfügt. Eine differenzierte Antwort, die Ehrgeiz und Interesse an Karriere befürwortet, aber im Interesse eines guten Teamklimas und einer massvollen Karriereplanung auch aufzeigt, dass zu starkes Karrieredenken negative Seiten hat, ist hier angebracht. Eine psychologisch geschulte Führungskraft wird auch nach möglichen Problemen von Kompensationen oder Defiziten und einer ausbalancierten Lebensweise forschen.

Was sagen Sie einem Mitarbeiter mit Karrierezielen, für die er aber nicht über die notwendige Qualifikation verfügt?

Hier stehen klar Ehrlichkeit und Einfühlungsvermögen im Mittelpunkt eines adäquaten Verhaltens, denn solche Situationen bergen in der Führungspraxis hohe Risiken der Demotivation. Beispiel einer Antwort: “Ich sage dem Mitarbeiter offen und ehrlich, dass dafür einige wichtige Voraussetzungen fehlen und diese Ziele daher zumindest für den Moment zu hoch gesteckt sind. Ich wertschätze aber dann seine Stärken und Talente und schlage ihm Alternativen vor, die ihm zeigen, dass ich an seiner Weiterentwicklung dennoch sehr interessiert bin und mir seine Laufbahnziele ein Anliegen sind”.

Wie gehen Sie bei einem Mitarbeiter vor, der nach einer Scheidung in ein Stimmungstief oder gar eine Depression fällt?

Wie sehr ist der Kandidat daran interessiert, auch Probleme im Privatleben seiner Mitarbeiter zu besprechen und ihnen bei deren Lösung mit geeigneten Massnahmen zur Seite zu stehen? Führungskräfte, die dies tun, haben ein positives Menschenbild und wissen, dass Mitarbeitermotivation immer ganzheitlich erfolgen muss. Fällt die Antwort unglaubwürdig oder oberflächlich aus, sollte hier mit einer Frage nachgehakt werden, wann man wie einem Mitarbeiter in der Vergangenheit geholfen hat.

Wie beweisen Sie Mitarbeitern in Gesprächen, dass Sie ein guter und aufmerksamer Zuhörer sind?

Wenn der Kandidat die Techniken des aktiven Zuhörens kennt, vermag er natürlich problemlos zu überzeugen. Eine Zusatzfrage, eine konkrete Situation zu schildern oder wann er denn das letzte Mal ein vorbildlicher Zuhörer war und wie er dies erlebte, kann helfen, die echten guten Zuhörer, die dies auch sind und praktizieren, eher zu erkennen.
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Was bedeutet für Sie Markt-und Kundenorientierung?

Dass dies viel bedeutet, wird wohl nahezu jeder versichern, denn es gehört zur Grundlage eines erfolgreichen Businessverständnisses. Einige Marketingfloskeln und Lippenbekenntnisse reichen wohl kaum; versteht es der Kandidat hingegen, mit konkreten, eigenständigen und interessanten Begründungen zu zeigen, dass Markt-und Kundenorientierung eine echte und von ihm praktizierte Grundhaltung ist, wirkt dies glaubwürdig. Das Nachfragen nach konkreten Beispielen kann sinnvoll sein.

Was tun sie konkret, um nahe am Markt zu sein und Trends früh genug zu erkennen?

Für einen Marketingleiter sollte diese Frage kein Problem darstellen, für andere Funktionen mag sie recht schwierig oder gar unpassend sein. Vermag der Kandidat konkrete Instrumente, Fachzeitschriften, Konkurrenzbeobachtung, Recherchearbeiten, Networking-Aktivitäten usw. zu nennen, beweist er damit, dass er diese Aufgabe ernst nimmt. Das Nachhaken nach konkreten Tätigkeiten, Erfolgen oder Erfahrungen mag auch hier sinnvoll oder zuweilen notwendig sein.

Was meinen Sie, welche Kundensegmente bzw. Zielgruppen wir mit unseren Produkten ansprechen?

Diese Frage dient auch dem Zweck herauszufinden, wie sehr sich der Kandidat mit Ihrem Unternehmen, seinen Produkten und seinen Kunden im Vorfeld auseinandergesetzt hat. Wer ein oder zwei vage definierte Gruppen nennt, weiss wenig von Marketing oder kennt Ihre Produkte nicht. Gut sind detaillierte Informationen von mehreren klar definierten Kundengruppen mit Begründungen, beispielsweise aufgrund konkreter Produktleistungen.

Kennen Sie unsere Mitbewerber - und wenn ja, gibt es Bereiche, in denen diese uns überlegen sind?

Dies ist eine heikle und schwierige Frage, da sie recht gute Informationen voraussetzen, Antworten mit dem Nennen von Namen der Mitbewerber gut überprüfbar sind und auch zeigen, wie kritisch und ehrlich der Kandidat ist, in dem er allfällige Stärken der Konkurrenz zu nennen wagt. Wie geschickt, differenziert und begründet er dies tut, gibt auch interessante Aufschlüsse über das Ausdrucksvermögen und die Argumentationsstärke.

Bezeichnen Sie sich als innovativ – und wenn ja, welche Voraussetzungen würden Sie bei uns als wichtig erachten, um ebenfalls innovativ zu sein?

Beinahe jeder Kandidat wird sich als innovativ bezeichnen. Belegt er dies mit Erfolgsausweisen, mit konkreten Tätigkeiten und Aktivitäten oder erklärt er beispielsweise genau, wie er Innovationen sicherstellt, gelingt ihm dies wohl glaubwürdig. Schwierig ist der zweite Teil der Frage, die zeigt, wie vertraut er mit den Fragen des Innovationsmanagements wirklich ist und wie professionell er dieses praktiziert. Beachten Sie auch, ob der Schwerpunkt eher auf Arbeitstechniken und Instrumenten oder auf innovativen und talentierten Mitarbeitern und Teams mit Freiräumen liegt. Interessant ist auch, wie stark die Markt-und Kundenorientierung zum Ausdruck kommt.

Ein Mitarbeiter kommt mit einem interessanten Verbesserungsvorschlag auf Sie zu. Wie reagieren Sie?

“Ich nehme diesen entgegen und schaue dann, ob man was damit anfangen kann”. Zweifellos eine mögliche, wenn sicher wenig überzeugende Antwort. Die wesentlich bessere könnte beispielsweise lauten: “Ich danke ihm und sage, dass mich sein Vorschlag sehr interessiert. In einem zweiten Gespräch möchte ich mehr wissen und bitte den Mitarbeiter, seine Idee auch dem Marketingleiter vorzustellen. Bei der Realisierung stelle ich sicher, dass der Mitarbeiter bis zur Realisierung einbezogen wird, seine Ideen einfliessen und er für den Vorschlag adäquat belohnt wird. Bei Personalentwicklungsmassnahmen werde ich sein Innovationstalent fördern und systematisch weiter entwickeln”.

Auf welche Ihrer Innovationen in Ihrer bisherigen Laufbahn sind sie ganz besonders stolz?

Diese Frage sollte vorsichtig eingesetzt werden, denn wer hier nichts vorweisen kann, stellt sich bloss und wird stark verunsichert. Marketing-Fachleute oder Product Manager sollten aber derartige Erfolgsausweise in der Regel vorlegen können. Achten Sie dabei darauf, welches Niveau, welche Innovationsleistung und welche Methoden und Vorgehensweisen zur Sprache kommen und vor allem auch, wie interessant diese für Ihr Unternehmen, Ihre Branche und die zu besetzende Stelle ist.

Welches sind Ihrer Meinung nach die wesentlichen Erfolgsfaktoren für gelungene Veränderungsprozesse?

Ein professionelles Chance Management ist Bestandteil einer jeden Innovation und oft eine grosse Herausforderung für Führungskräfte. Auch diese Frage sollte vorsichtig eingesetzt werden, da sie substanzielles Managementwissen voraussetzt. Achten Sie darauf, wie ganzheitlich der Kandidat antwortet, also ob er beispielsweise Mitarbeiter, Führungsinstrumente, Information und Kommunikation, Prozesse, und Organisation nennt und berücksichtigt. Um so interessanter und glaubwürdiger fällt die Antwort natürlich aus, wenn es ihm gelingt, Brücken zu eigenen Change Management-Projekten zu schlagen und individuelle Erfahrungen und Ansichten einzubeziehen.
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