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Personalauswahl

Wie Sie kostspielige Pannen vermeiden

Personalauswahlgesprache
vorbereiten und fiihren

Wenn Unternehmen einen neuen Mitarbeiter einstellen, merken sie zuweilen nach einiger Zeit: Er ist
doch nicht der Top-Kandidat. Also trennen sich die Wege schon nach wenigen Wochen oder Monaten
wieder. Nachfolgend einige Tipps, wie sich solche Pannen vermeiden lassen.

PRAXISTIPP @

'Beriicksichtigen Sie beim
Formulieren des Anfor-
derungsprofils auch die
kiinftigen Anforderungen.

sich ja entwickeln.

Und der neue Kollege?

Er soll vermutlich auch in
tinf oder zehn Jahren noch
ein Top-Mitarbeiter sein.

1 NICHT NUR AUF DIE
FACHKOMPETENZ ACHTEN

Wenn sich der neue Inhaber einer Schlisselposition
als Flop erweist, dann entstehen den Unternehmen
meist hohe Kosten. Denn dann waren alle Ausgaben
fir die Personalsuche und -auswahl Fehlinvestitio-
nen. Noch schwerer wiegen jedoch meist die ,Cha-
oskosten” genannten Folgekosten. Denn bleibt eine
Schliisselposition langere Zeit verwaist oder wird sie
unangemessen wahrgenommen, dann werden oft
auch Entscheidungen zu spét getroffen und umge-
setzt. Deshalb leiden Arbeitgeber zuweilen noch nach
Jahren unter den Folgen eines personellen Fehlgriffs.

Oft wird bei der Auswahl neuer Beschaftigter fast aus-
schlieBlich auf deren fachliche Qualifikation geachtet.
Denn diese Iasst sich anhand der (Arbeits-)Zeugnisse
und der Herausforderungen, die der Kandidat bisher
bewadltigte, relativ leicht bewerten. Anders ist dies bei
Faktoren wie:
¢ Findet der Bewerber einen Draht zu den Kunden,
Mitarbeitern oder Lieferanten des Unternehmens?
e Kann er Menschen fiir Veranderungen begeistern?
e Haterein ,Feeling” fiir die Notwendigkeiten in
der Organisation und bewahrt er trotzdem seinen
eigenen Stil?

Dies zu ermitteln — also herauszuarbeiten, ob die ,Che-
mie" zwischen Bewerber und Unternehmen stimmt —
erfordert Zeit und Energie. Doch die Miihe lohnt sich,
denkt man an die Kosten und Folgeprobleme einer Fehl-
besetzung. Investieren Sie deshalb als Personalverant-
wortlicher ausreichend Zeit in die Personalauswahl. Die-
ser Prozess beginnt beim Formulieren der Anforderun-
gen an den ,Neuen”.

Beispiel

Sagen Sie nicht einfach: ,Ist doch klar, was ein Ver-
triebsleiter konnen muss.” Uberlegen Sie vielmehr: Was
muss der Vertriebsleiter in unserem Betrieb konkret
leisten? Denn der Vertriebsleiter eines Konzerns bendtigt
teils andere Kompetenzen als sein Kollege bei einem
Mittelstandler.

2 EIN DETAILLIERTES ANFORDERUNGS-
PROFIL ERSTELLEN

Ermitteln Sie im Vorfeld genau, welche Anforderungen
der ,Neue” erfillen muss — z. B., indem Sie den bishe-
rigen Stelleninhaber, seine Vorgesetzen oder Mitarbei-
ter befragen. So lassen sich Situationen und Heraus-
forderungen bestimmen, die fiir die ausgeschriebene
Position typisch sind und der kiinftige Stelleninhaber
meistern muss.

Beispiel

Die Arbeitssituation ist meist durch einen hohen Zeit-
druck und viele Stérungen gekennzeichnet. Dann kann
eine Anforderung lauten: , Der kiinftige Stelleninhaber
arbeitet auch bei Stérungen ruhig und konzentriert.”

Fragen Sie sich auch: Wodurch unterscheidet sich der
ideale Stelleninhaber von dem Kandidaten, den Sie keines-
falls einstellen méchten? Delegiert der Wunschkandidat
z.B. viele Aufgaben, wéhrend der andere das meiste
selbst erledigt? Hat die ,Traumbesetzung” Spal am
Kundenkontakt, wahrend sich der Pendant vor Kunden-
gesprachen driickt? Analysieren Sie zudem:
e Welche Einstellung braucht der ,Neue”, damit er
das tun kann, was von ihm erwartet wird?
¢ Welche Konflikte kdnnten sich mit wem ergeben,
wenn er tut, was er tun soll?
¢ Welche personlichen Eigenschaften braucht er,
um diese Herausforderungen zu meistern?

So konnen Sie auch die sozialen, kommunikativen und
personlichen Eigenschaften ermitteln, die der ,Neue”
braucht. Hilfreich ist im Auswahlprozess oft, die eige-
nen, subjektiven Einschatzungen durch einen Per-
sonlichkeitstest abzusichern, der u. a. die Motive und
Werthaltungen der Bewerber ermittelt. Dann steht lhre
letztendlich getroffene Personalentscheidung auf einem
solideren Fundament.”
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3 GESPRACHSLEITFADEN UND
KONKRETE AUFGABEN

Leiten Sie aus dem schriftlich fixierten Anforderungs-
profil einen Interviewleitfaden ab und benutzen Sie ihn
in allen Auswahlgesprachen. Ein solches Strukturieren
und weitgehendes Standardisieren der Gesprache
gewahrleistet, dass Sie am Schluss die Profile gut ver-
gleichen kénnen, weil alle Bewerber dieselben Kernfra-
gen beantwortet haben. AuBerdem tappen Sie dann sel-
tener in die Falle, dass ein rhetorisch gewandter Kandi-
dat das Gesprach flihrt und Sie danach feststellen:
Verdammt, das habe ich nicht gefragt.”

Stellen Sie den Bewerbern zudem Aufgaben, die typisch
fir lhr Unternehmen bzw. die vakante Position sind.
Z.B.: ,Stellen Sie sich vor, nachste Woche ist eine wich-
tige Messe, Ihr Exponat ist aber noch nicht reif fir die
Prasentation. Was wiirden Sie tun?” Durch solche Fra-
gen erfahren Sie, wie die Kandidaten solche typischen
Problemstellungen I6sen wiirden.

Bewahrt hat es sich auch, aktuelle Aufgaben zu stellen,
vor denen das Unternehmen steht. Bspw.: ,Wir méch-
ten ein neues CRM-System einfiihren. Wie wiirden Sie
das angehen?” Alternativ kénnen Sie den Bewerber
auch mit einem kinftigen Kollegen tiber die beste
Losung diskutieren lassen und sich anschlieBend z. B.
fragen:
¢ Welche neuen Erkenntnisse gewann ich in dem
Gesprach?
¢ Wie ging der Kandidat mit anderen Meinungen
um?
¢ Welche Schlussfolgerungen zog er aus neuen
Informationen?

So wird meist schnell klar, ob der Bewerber der Richtige
ist—zumindest wenn Sie Erfahrung im Fiihren von Gespra-
chen und Interviewen von Kandidaten haben.

4 GESPRACHSFUHRUNG UND
PROFESSIONELLER RAHMEN

Untrainierte Flihrungskréfte erzdhlen in Personalaus-
wahlgesprachen oft mehr Giber sich und ihr Unterneh-
men, als dass sie fragen. AuBerdem stellen sie den Bewer-
bern haufig zu viele geschlossene Fragen, die diese mit
.ja” oder ,nein” beantworten kénnen, so dass sie selbst
wenig Infos erhalten. Deshalb sollten ungeiibte Inter-
viewer vorher die richtige Gesprachsfihrung trainieren.
Das zahlt sich auch bei Mitarbeitergesprachen oder Ver-
handlungen mit Kunden aus.
So vorbereitet kann in Auswahlgesprachen eigentlich
wenig schiefgehen. Einige Dinge sollten Sie jedoch noch
beachten: Ziehen Sie zu den Gesprachen mindestens
einen Kollegen hinzu. Denn dann kann die Person, die
gerade nicht das Gesprach fihrt,
e auf die nonverbalen Aussagen des Kandidaten achten,
die oft aussagekréaftiger als die verbalen sind, und
o Stichworte notieren, denn nach dem fiinften Inter-
view wei sonst niemand mehr, was der Erste
sagte.
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Behandeln Sie jeden Bewerber mit Wertschatzung und
nehmen Sie sich Zeit fir das Gesprach. Denn nur, wenn
er lhnen Vertrauen schenkt, 6ffnet er sich und offenbart
Ihnen seine wahren Motive — bspw. fiir einen Jobwech-
sel. Dann verhalt er sich auch so, wie es seiner Person-
lichkeit entspricht, statt ein einstudiertes Verhalten zu
zeigen.

5 DIE GESPRACHE NACHBEREITEN

Ebenso wichtig wie eine griindliche Vorbereitung ist
eine sorgféltige Nachbereitung der Gesprache. Ergan-
zen Sie nach jedem Gesprach lhre Notizen. Und stel-
len Sie nach Beendigung der Auswahlgesprache die
Ergebnisse so zusammen, dass Sie die Bewerberprofile
gut mit dem Anforderungsprofil vergleichen kénnen.
Erstellen Sie, bevor Sie die Entscheidung treffen, mit
Ihren Kollegen, die an den Auswahlgesprachen teilnah-
men, ein Ranking der besten Bewerber. Dann haben
Sie Alternativen parat, wenn Ihr Wunschkandidat
absagt.

Sprechen Sie beim Erstellen des Rankings mit lhren
Kollegen auch dariiber, warum Sie beim Bewerber A
— obwohl er formal alle Kriterien erfillt — ein ,eher
schlechtes Geflihl” haben, auBerdem bei B den Eindruck,
er konne der bessere Mitarbeiter sein, obwohl er ein-
zelne Anforderungen nicht ganz erfiillt. Oder verglei-
chen Sie Ihre Eindriicke mit den Ergebnissen der Persén-
lichkeitstests, sofern Sie solche mit den Kandidaten
durchfiihrten. Denn selbst mit der besten Vorbereitung
und Gesprachsfiihrung erzielen Sie bei Auswahlgespra-
chen nie absolut objektive Ergebnisse, da jeder Bewer-
ber versucht, sich méglichst positiv zu verkaufen—d. h.,
er gibt lhnen ,geschonte” Antworten.

AuBerdem bilden Interviews zudem nie den Arbeitsalltag
ab. Deshalb sollten Sie auch auf lhren Bauch horen,
wenn er lhnen sagt: ,Dieser Kandidat ist es trotz aller
Vorzlige nicht” —jedoch nie, ohne sich zuvor zu fragen:
Warum strauben sich mir bei ihm die Nackenhaare? Sonst
ist die Gefahr groB, dass Sie die funktionalen Anforde-
rungen aus dem Blick verlieren und rein nach Sympathie
entscheiden — was zu den meisten Fehlbesetzungen
flhrt.

6 FAZIT

In jedem Auswahlgesprach prasentiert sich auch Ihr
Unternehmen. Der Eindruck, den Sie beim Bewerber hin-
terlassen, beeinflusst stark dessen Entscheidung, ob er
den Job annimmt.

Und wenn lhre Wege nicht zusammenfihren — sei es,
weil Sie sich gegen den Kandidaten oder er sich gegen
Sie entscheidet? Dann héngt es vom hinterlassenen Ein-
druck ab, ob er sich gegeniiber Bekannten positiv oder
negativ tiber lhr Unternehmen duBert. Sich als attrakti-
ver Arbeitgeber zu profilieren, ist gerade in Zeiten, in
denen gute Fach- und Fiihrungskrafte rar sind und bei
der Stellensuche die , freie Auswahl” haben, sehr wich-
tig. M
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