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10.3 Klarheit in der Sache:
Explorative Gespriachstechniken

Man muss ein System strapazieren, um zu erkennen, wie leistungs-
fahig es ist.

Um gentigend Intensitit zu erreichen, braucht ein gutes Be-
werbergespriach Reiz, Anstrengung und Grenzberihrung.
Viele unerfahrene Gesprachsfithrer schonen ihre Kandidaten,
mochten es ithnen so angenehm wie moglich machen, der gu-
ten Gespriachsatmosphire zuliebe. Bei manchen Unterneh-
men ist es auch Philosophie, auf diese Art fiir sich zu werben.
Diesem Gesprichsverhalten liegt eine ehrenwerte Haltung
zugrunde, weil es Hoflichkeit und Respekt ausdriickt. Der Er-
kenntnisgewinn wird in der Regel gering sein, die Differen-
zierung schwer. Wenn man die Leistungsfihigkeit eines Sys-
tems erkennen will, muss man es fordern. Es reicht nicht, bei
einem Auto mit fiinfzig Stundenkilometern geradeaus zu fah-
ren. Man muss einmal Gas geben, einmal stark bremsen und
auch einmal eine scharfe Kurve fahren. Professionelle Ge-
sprachsfithrung erreicht Anstrengung und Intensitit und
gleichzeitig respektvolle Behandlung des Gesprachspartners.

10.3.1 Hypothesengeleitetes Fragen

Hypothesen: Wein ohne Etikett und Preisschild
Elmar Lampson,
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Aus den vielen Ratschliagen, wie Bewerber sich verhalten und
auf Fragen antworten sollten, seien hier nur beispielhaft ei-
nige aus dem Internet herausgegriffen: kein Hang zum Per-
fektionismus, aber auch nicht zu impulsivem Handeln; zu-
frieden mit dem Leben, ein neues Leben wiirde man genauso
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fithren; optimistisch, voll Selbstvertrauen, temperamentvoll;
man halt es fiir wichtig, beliebt zu sein, hat aber keine Angst,
dass andere schlecht tiber einen reden konnten; man schiebt
Arbeiten nicht auf; man scheut den Wettkampf nicht; liest lie-
ber wissenschaftliche Literatur als belletristische ... Die Rei-
he konnte beliebig weitergefiithrt werden. Tatsachlich geben
sich viele Personalentscheider mit solchen nichtssagenden
Antworten zufrieden.

Sprechgewohnheiten tiuschen Logik oder Ubereinstimmung
vor, wie das Beispiel von ELLEN LANGER (1997) illustriert: Ei-
ne junge Frau stellte in einem Copyshop die Frage, ob sie vor-
gehen konne, weil sie ein paar Kopien machen miusse. Die
meisten Menschen liefSen sie vor, allein aufgrund des Wortes
»weil“. Die tatsdchliche Begriindung wurde gar nicht mehr
hinterfragt. Automatisierte Reaktionen mogen im Leben
manchmal notwendig sein, doch fiir das Erkennen und Ver-
stehen eines anderen Individuums sind sie nachteilig.

Wenn wir einen Menschen in einem Bewerbergesprach ken-
nen lernen, wissen wir im Grunde nichts uber ihn. Wir kon-
nen uns einige Hypothesen erarbeiten, eine Vorstellung ent-
wickeln, wie er oder sie sein konnte. Das Gesprach muss des-
halb auf einer anderen Ebene gefiihrt werden: Hinterfragen,
konkretisieren, den Dingen auf den Grund gehen. Die ge-
machten Aussagen sind lediglich die Ouvertiire. Wenn je-
mand so heftig und interessiert wissenschaftliche Literatur
liest, vielleicht sogar noch im Urlaub, kann er sicher einige sei-
ner wichtigsten Biicher nennen. Und sicher freut er sich, die
Qualitat des Buches einzuschitzen und seine wichtigsten Er-
kenntnisse mitzuteilen. Dann wird sich schnell herausstellen,
ob er mehr als Testknackerbiicher liest. Es ist legitim, dass
sich Bewerber auf ein Gesprich vorbereiten, und es ist Auf-
gabe der Gespriachsfiihrer, mehr als ein Rollenspiel daraus zu
machen. Deshalb gilt es, nicht mit jeder Antwort zufrieden zu
sein, sondern weiterzufragen, Schein und Sein zu tiberprifen.
Keine Aussage, kein Fakt produziert fir sich Erkenntnis. Es
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braucht den Rahmen, die Geschichte dazu. Fur Menschen,
die nur ein passendes Bild von sich abgeben mochten, wird es
ein schwieriges Gesprach, da Widerspriiche und Ungereimt-
heiten auftauchen werden. Die Gesprachspartner, die sich
darauf einlassen, erleben eine intensive Unterhaltung, die bei-
den Seiten weiterhilft.

Das Hinterfragensprinzip erscheint schwierig und dennoch
kann man es in Perfektion jeden Tag bei Kindern erleben. Ein
kleiner Junge fragte mich vor ein paar Tagen, was ich mit dem
Schreibblock mache. Ich sagte: ,,Da schreibe ich wichtige Sa-
chen drauf!“ Worauf er ohne Zogern weiterfragte: ,, Was sind
wichtige Sachen?*

Alles, was aufgenommen wird, hilft weiter, wenn es Anhalts-
punkte fiir die kognitiven, motivationalen und zwischen-
menschlichen Schliisselkriterien liefert. Es beginnt bei den
biografischen Daten aus der Bewerbungsunterlage. Es geht
nicht um die ,, Wahrheit“, sondern um das bewusste Heraus-
bilden von Annahmen uber eine Person, und um die weitere
Uberpriifung derselben. Oft stecken schon in den Anschrei-
ben Hinweise, die im Gesprach aufgenommen und hinterfragt
werden konnen. Zu selbstverstindlich erscheint, dass sich je-
mand als engagiert, teamorientiert, analytisch beschreibt.
Was fihrt ihn zu dieser Annahme? Welche Beispiele begriin-
den und belegen dies? Warum hat er ausgerechnet diese Be-
griffe gewahlt? Was bedeutet fiir thn Engagement? Ist
Teamorientierung eine besondere Einfiihlung in andere Men-
schen, hohe Toleranz, was auf Kooperationstahigkeit
schliefSen lasst, enthidlt der Begriff eine SpafSkomponente
(,,mit anderen macht alles etwas mehr Freude®) oder ist er gar
Ausdruck der Tatsache, dass sich einer allein einer Heraus-
forderung nicht stellen mochte?

Was ist eine analytische Leistung fiir den Kandidaten? Ist es
nur das Zusammenstellen und Strukturieren von Fakten, bei-
spielsweise bei der Diplomarbeit? Antwortet er auf die Fra-
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gen im Gespriach auch in besonderer Weise strukturiert?
Wenn nicht weitergefragt wird, gibt es keinen Erkenntnisge-
winn.

Das Prinzip hypothesengeleiteten Fragens ist sehr anspruchs-
voll, weil man die Werthaltigkeit ausschliefSlich aus den
mundlichen oder schriftlichen Angeboten des Gesprachs-
partners zieht. Dafiir braucht es genaues, konzentriertes
Zuhoren. Der Gespriachspartner wird ernst genommen in
dem, was er mitteilt. Allen die gleichen Fragen zu stellen, wie
in strukturierten Interviews, oder einen Fragenkatalog abzu-
arbeiten, sollte bestenfalls in einer anfinglichen Trainings-
phase die Methode der Wahl sein. Im Grunde lenken Stan-
dardfragen vom Zuhéren ab, vom Eintauchen in und Einlas-
sen auf die Individualitit des Gegeniibers. Und es braucht dis-
zipliniertes analytisches Arbeiten und Denken.

Hypothesen sind schnell entwickelt, Vorurteile schnell gefallt
und sie werden auch schnell — scheinbar — bestitigt. Die ana-
lytische Arbeit besteht nun darin, eine Widerlegung der Vor-
urteile zu versuchen. Diese Widerlegungsstrategie, von KARL
PorrER (2004, S. 150) entwickelt, ist zum wissenschaftlichen
Prinzip geworden: Ein wissenschaftlicher Beweis ist erst er-
bracht, wenn er nicht widerlegt werden kann. Auf das Ge-
sprach bezogen, heifSt dies, stets in die Gegenrichtung zu wir-
ken, in die man gefiihlsmafig zu gehen neigt. Wenn ein
Mensch schlau erscheint, gilt es zu iiberpriifen, ob er wirklich
schlaue Leistungen hervorgebracht hat. Wenn ein Mensch un-
sympathisch wirkt, sollte gepriift werden, ob nicht doch lie-
benswerte Seiten zu entdecken sind. Da viele Interviewer
weitgehend untrainiert in dieser Form eines Gesprichs sind,
kann nicht erwartet werden, dass schnell Meisterschaft dar-
in erreicht wird. Wie bei allem, was wirklich gut ist, braucht
es Zeit und Ubung. Wenn es dafiir wenig Gelegenheit gibt,
weil Einstellungsgesprache fiir eine Fuhrungskraft eher die
Ausnahme sind, hilft es dennoch, wenn ein grundlegendes
Verstandnis fir dieses Vorgehen vorhanden ist.



