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Im Einstellungsgesprach stellen sich Unternehmen — und der
Bewerber einander vor. Die Fithrung des Gespriches obliegt
in der Regel dem Einstellenden. Er mochte Informationen
tiber den Bewerber erhalten und dem Bewerber Informatio-
nen Uber die vakante Position und das Unternehmen geben.
In der Regel wird aber das Erfassen der Personlichkeit des Be-
werbers im Vordergrund stehen.

Wie kann der Einstellende in méglichst kurzer Zeit einen zu-
verlassigen Eindruck vom Bewerber erhalten?

Die herkommliche Gesprachsfithrung

Einerseits will der Einstellende moglichst viel vom Bewerber
erfahren, andererseits hat der Bewerber in der Regel auch Fra-
gen zum Unternehmen und der Position. Deshalb hailt sich in
der Praxis immer noch die herkommliche Gesprachseintei-
lung. Bei dieser Art der Gesprachsfithrung beginnt der Ein-
stellende mit der

Gesprachseinleitung. Danach kommen:

das Unternehmen und die zu besetzende Position,

der berufliche und persénliche Werdegang des Bewerbers,
Gesprach tber ein (z. B. berufspolitisches) Thema,
Gesprachsschluss.

bl S

Dieser Gespriachsablauf ist deshalb herkommlich, weil er
frither gern verwendet wurde — aber vor Nachteilen strotzt.
Manch ein Einstellender wird aufgrund der ersten beiden
Punkte sehr viel reden. Da ihm der Bewerber vermutlich nicht
ins Wort fallen wird, wird nach diesen Punkten kaum mehr
Zeit fur ein intensives Gesprach mit dem Bewerber zur Ver-
fugung stehen. Flugs ist die Zeit fiir das Einstellungsgesprach
um. Der Einstellende hat nach dem Gesprach den Eindruck,
dass der Bewerber grundsatzlich geeignet ist. Nachdem die er-
sten beiden Punkte abgehandelt sind, Gibergibt der Einstel-
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lende das Wort an den Bewerber mit der Bemerkung: ,,So,
und jetzt stellen Sie sich doch bitte vor®. Der Bewerber konn-
te eigentlich auf so eine Frage antworten: ,,Ja, haben Sie denn
meine Bewerbungsunterlagen nicht gelesen?“ — das verbietet
aber die Hoflichkeit des Bewerbers. Es ist nicht sinnvoll, sich
den Lebenslauf erneut vortragen zu lassen.

Obgleich der Einstellende kaum mit dem Bewerber gespro-
chen hat, wird der Eindruck erweckt, der Bewerber sei schon
o.k. Denn er hat nicht dazwischen geredet und der Einstel-
lende konnte sich selbst darstellen. Als der Bewerber dann
von sich gesprochen hat, war auch alles bekannt aus dem Le-
benslauf. Danach verabschiedet man sich. Eine Unterhaltung
kam nicht auf — es gab nur Monologe. Ein Eingehen auf den
Gesprachspartner ist bei diesen Gesprachen keinesfalls ge-
wollt und bei dieser herkommlichen Gesprichsaufteilung
auch nur schlecht moglich. So scheint ein herkommliches Ge-
sprach eher eine Pflichtiibung zu sein — fiir den Bewerber, wie
auch fur den Einstellenden. Sinnvoller wire es, dem Bewer-
ber die Fragen zu stellen, die aufgrund des Durcharbeitens der
Bewerbungsunterlagen aufgefallen sind. Weiter sollte der Be-
werber darauf abgetestet werden, wie er sich in schwierigen,
in der Praxis vorkommenden Situationen verhalt und wie sei-
ne Meinung zu bestimmten Themen ist. Dann bekommt das
Gesprach auch einen Sinn. Denn bei diesem herkommlichen
Gespriachsablauf checkt der Einstellende nur die Anpas-
sungsbereitschaft des Bewerbers ab. Erfahren hat er vom Be-
werber recht wenig.

Der alternative Gesprachsablauf

Dieser Gespriachsablauf ist deshalb alternativ, weil er die
Nachteile des herkommlichen Gesprachsablaufs vermeidet.
Er kombiniert Passagen der Information tiber den Bewerber,
offene Fragen aus den Bewerbungsunterlagen und ein allge-
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meines Thema miteinander. Dieser alternative Gesprachsab-
lauf beginnt folgendermafSen:

1. Kurze Gesprichseinleitung. Dann wird sofort tibergeleitet
zZu:

2. Offene Fragen aus den Bewerbungsunterlagen

3. Besonderheiten aus dem beruflichen und personlichen
Werdegang des Bewerbers

4. Gesprich uber ein (z. B. berufspolitisches) Thema und die
Einstellung des Bewerbers dazu

5. Das Unternehmen und die zu besetzende Position

6. Gesprachsschluss.

Mit diesem alternativen Gesprachsablauf macht der Verfas-
ser ganz erheblich bessere Erfahrungen, als mit dem her-

kommlichen Ablauf. Der alternative Gesprachsablauf erzeugt
ein Verhaltnis von 80 : 20.

Das Gesprachsverhaltnis von 80 : 20

Im optimalen Einstellungsgespriach gibt der Bewerber dem
Einstellenden viel Informationen tiber sich. Nur so ist spater
eine optimale Entscheidungsfindung fiir den Einstellenden
moglich. Je mehr Gespriachsanteile der Einstellende im Ge-
sprach hat, desto grofSer ist die Gefahr der falschen Entschei-
dung aufgrund von

— fehlenden Fakten und Informationen uiber den Bewerber,

— vermuteten, aber nicht bewiesenen Fahigkeiten oder Eigen-
schaften des Bewerbers,

— Eintreten des Halo-Effektes (der Einstellende schlief$t auf-
grund von freundlichem Zuhoren des Bewerbers, dass die-
ser auch sonst positiv, kooperativ und gut zu fithren ist),

— wichtigen Vorausinformationen fiir den Bewerber, die der
Einstellende aufgrund von zu langen Redepassagen gegeben
hat.
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Beim herkommlichen Gesprachsablauf wird der Einstellende
zwangslaufig viel hohere Gespriachsanteile haben als beim al-
ternativen Gesprachsablauf.

Stellen Sie sich bei einem Einstellungsgesprach folgende Fra-
ge vor: ,Frau Wagner, Sie haben schon seit einigen Jahren
Fiihrungspositionen innegehabt. Fithrung wird ja heutzutage
immer wichtiger — ist aber auch schwerer durchzufiihren.
Durchgreifen kann man schon seit einiger Zeit nicht mehr,
ohne dass darauthin jemand krank wird. Also wir legen Wert
auf richtige Fihrung der Mitarbeiter. Wie gedenken Sie denn,
Ihre Fihrungsaufgabe bei uns wahrzunehmen?“

Bei dieser Frage hitte der letzte Satz ausgereicht. Alles ande-
re ist schmiickendes Beiwerk. Dieser Absatz kommt deshalb
negativ an, weil der Bewerber herauslesen kann, welche Ant-
wort gewiinscht ist. Wenn er nur einigermafSen geschickt ist,
wird er die gewiinschte Antwort geben. Diese enthilt die
Stichworte: richtige Fithrung ist wichtig, aber auch schwierig,
auf die Mitarbeiter eingehen, Fluktuation, Krankheitsziffer,
sich dennoch durchsetzen konnen. Ein einigermafSen ge-
schickter Bewerber wird die gewiinschte Antwort sofort her-
aus horen und entsprechend reagieren. Allerdings ist es nicht
Ziel des Einstellungsgespriach, die vom Einstellenden ge-
wiinschten Antworten zu geben. Ziel wire vielmehr, die
tatsachliche Meinung des Bewerbers zu erfahren.

Zusitzlich hat der Bewerber durch die Linge der Frage zu-
satzlich Zeit, sich seine Antwort zurechtzulegen. Folgerung
fur die Einstellungspraxis:

Stellen Sie kurze, prazise Fragen!

Dann konnen Sie das optimale Verhiltnis der Gesprachsan-
teile erreichen von:

Einstellender zu Bewerber

20: 80
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Es soll auch Fille gegeben haben, in denen der Bewerber den
Spiefs umdreht und den Einstellenden fragt. Der routinierte
Einstellende kann aufgrund dieser Fragen die Qualifikation
des Bewerbers, seine Team- und seine Kontaktfahigkeit sehr
gut abchecken. Weniger routinierte Einstellende dagegen oder
solche mit personlichen Defiziten (die soll es auch im Perso-
nalbereich geben) werden einen negativen Eindruck des Be-
werbers zuriickbehalten. Der Verfasser empfiehlt, eine solche
Reaktion auf Seiten des Bewerbers nicht zu provozieren.

Die Einstellung vor einem Gremium

Immer noch in vielen

Behorden und in we- 000 O

nigen Unternehmen

ist es ublich, das Ein- - o ‘
stellungsgesprach von o
mehreren  Personen O O

zur gleichen Zeit fiih-

ren zu lassen. Konkret wird das Gesprich gefithrt vom Per-
sonalleiter, zustindigem Abteilungsleiter und dessen Stellver-
treter. Bei manchen Firmen sind weitere Personen anwesend.
Bei Behorden kommt in der Regel noch der Personalrat
und/oder die Frauenbeauftragte als fiinfte und sechste Person
hinzu. Das nebenstehende Beispiel zeigt die beiden prakti-
zierten Sitzordnungen. Zwar sieht die Kreisanordnung fairer
aus, als die Konfrontation (hier auf der linken Seite) — die Si-
tuation ist aber exakt die gleiche: Ein Bewerber sitzt fiir das
ca. 30 Minuten dauernde Gespriach mehreren Einstellenden
gegeniiber. Als Grinde fiir das Praktizieren dieser Technik
werden meist Termingrinde, leichtere Praktikabilitiat oder
Gewohnheit angegeben. Tatsichlich ist diese Methode die Be-
ste, um die Anpassungsbereitschaft des Bewerbers herauszu-
finden. Andere Kriterien werden dort in der Regel nicht er-
fasst. Hier einige Griinde dafiir:
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— Der Bewerber wird als einer unter fiinf Personen zwangs-
laufig weniger als die Halfte der Zeit sprechen konnen. In
der Regel sind die Gesprachsanteile der Bewerber erheblich
niedriger als die Gesprachsanteile der Einstellenden zusam-
mengenommen. Ein Anteil von 80 : 20 kann nicht erreicht
werden.

— Die Einstellenden konzentrieren sich gemeinsam auf das Er-
kennen von bestimmten Verhaltensweisen. Wenn sie sich
nach dem Gesprach unterhalten, so tun sie das tiber die un-
terschiedliche Interpretation des gleichen Verhaltens des
Bewerbers. Denn der Bewerber verhilt sich ja auf eine be-
stimmte Art und Weise. Nur die Einstellenden interpretie-
ren das Verhalten unterschiedlich.

— Wihrend die Einstellenden sprechen, kann nur die Reakti-
on der Bewerber auf die Worte der Einstellenden beobach-
tet werden. Das ist entweder ein zustimmendes Nicken oder
einfaches Zuhoren. Informationen fiir die Einstellungsent-
scheidung sind daraus jedenfalls nicht zu erkennen.

— Wenn nur Minimal4ufSerungen des Bewerbers zu beobach-
ten sind, dieser sich in der besonderen und kunstlichen Si-
tuation bewusst zurtickhaltend verhalt, kann er nur als an-
passungsfahig eingeschitzt werden.

Mehr wird in dieser Art Einstellungsgesprache nicht erfasst.
Sinnvoll ist diese Praxis keinesfalls, denn fiir so wenig Infor-
mationen vom Bewerber haben die Einstellenden alle zwi-
schen 20 und 50 Minuten investiert. Sie konnen sich nach
dem Gesprach allenfalls tiber die unterschiedliche Interpreta-
tion des von allen beobachteten Bewerberverhaltens unter-
halten. Das sind dufSerst diirftige Informationen. Diese Art
Einstellungsgesprache zu fithren, ist also dufSerst ungunstig.
Sinnvoll wire es, diese Nachteile zu vermeiden und die Ge-
spriache zu verteilen. Dann ist die Informationsdichte erheb-
lich hoher, weil die Einstellenden den Bewerber insgesamt 4
mal 30 Minuten kennenlernen. In Einzelgesprachen finden
auch eher Gespriche statt als die ausfiihrliche Selbstdarstel-
lung des Einstellenden.
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Die Einstellung im Gruppengesprich

Sollten Sie viel Azubis zur

gleichen Zeit einstellen ® ® @
wollen, konnte sich auch
das Gruppengespriach an-
bieten. Diese eher von Prii-
fungen bekannte Konstel- OO OO0 0O0OO0O
lation, bietet aber nach

Meinung des Verfassers und im Gegensatz zu den bisher be-
sprochenen extrem geringe Moglichkeiten der Bewerberein-
schitzung. Das obenstehende Bild zeigt drei Einstellende und
sieben Bewerber. Dieses System wird unterschiedlich prakti-
ziert, von einem Einstellenden mit 10 Bewerbern bis zu 5 Ein-
stellenden mit 3 Bewerbern und allen Zwischenformen. Hier
ist die Frage, ob die wenigen Einstellenden tiberhaupt ein Bild
von den Bewerbern erhalten konnen. Auch wenn das Ge-
sprach langer als 2 Stunden dauern sollte, so kann es nur ein
erstes Bild, ein Mosaiksteinchen sein und dufSerst wenig gulti-
ge Eindriicke Giber die Bewerber bieten. Dann wire die Frage,
ob auf dieses Gesprich (das eigentlich gar kein Gesprach sein
kann) nicht verzichtet werden kann und gleich ein richtiges
Auswahlverfahren (wie Assessment Center) praktiziert wird.

Interessant konnen auch Einstellungsgesprache in Dreier-
Konstellation (2 Einstellende, 1 Bewerber) sein. Diese Ge-
sprache bieten sich dann an, wenn ein Einstellender die Tech-
nik der Gesprachsfithrung erlernen soll, ein Trainee sich iiber
die Technik orientieren will oder wenn sich innerhalb eines
Unternehmens die Einstellenden auf ein System justieren (und
absprechen) wollen. In anderen Fillen kann in einem Ge-
sprach in Dreier-Konstellation nie so intensiv und vertrau-
ensvoll diskutiert werden, wie in Gespriachen mit nur zwei
Personen. Sollte in mehreren Gesprachen zwischen Bewerber
und Einstellendem kein Kontakt oder Antipathie entstehen,
so ist die Gefahr sehr hoch, dass dieser Bewerber spater im
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Unternehmen umstritten sein wird. Es ist die Frage an die Ein-
stellenden, ob dieses Risiko eingegangen werden soll.

Einzelgesprache bringen Informationen

In Einzelgesprachen l4sst sich ein Ver-

haltnis von 80 : 20 bei den Ge- ®
sprachsanteilen leichter erreichen. In

der Praxis beginnen die Gesprache

z. B. beim Personalleiter. Die Sitzord-

nung empfiehlt sich wie nebenste- O

hend. Weil ein Einstellungsgesprich

fir den Einstellenden Routine ist, braucht in der Regel kein
unnotiger Stress aufgebaut zu werden. Dies geschieht aber in
einer Sitzposition, in der Bewerber und Einstellender sich ge-
geniiber sitzen. Eine Konfrontation wird vermieden, wenn
man sich tiber Eck miteinander unterhilt. Nach Ende des Ge-
spriaches und einer 10-miniitigen Pause geht der Bewerber
zum kiinftigen Abteilungsleiter usw., wie hier dargestellt:

Je ein 30-miniitiges Gesprach mit:

Personalleiter Abteil.-Leiter Stellvertreter Betriebsrat
o : : @ : : o : : @ : :
O O O O

09.00 Uhr 09.40 Uhr 10.12 Uhr 11.00 Uhr

Nach diesem Muster konnte der Personalleiter um 09.40 Uhr
den nachsten Bewerber sprechen, der Abteilungsleiter um
10.20 usf. Auf diese Weise konnten auch mehrere Bewerber
innerhalb der gleichen Zeit durch die Einstellungsprozedur
geschleust werden. Die Vorteile dieses Systems lauten:
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— Die Einstellenden investieren nicht mehr Zeit (jeweils nur
30 Minuten), sondern nur der Bewerber. Es muss ihm also
gesagt werden, dass er sich bitte den gesamten Vormittag re-
serviert.

— Es entstehen unabhingige Eindriicke tiber den Bewerber.
Bei dem anschliefSenden Gesprach der Einstellenden unter-
halt man sich also tiber unterschiedliche Beobachtungen an-
statt tiber unterschiedliche Interpretation der gleichen Be-
obachtung.

— Die Einstellenden haben mehr Zeit fir den Bewerber, aber
nicht mehr Arbeitszeit investiert.

— Es entstehen mehr und vielfaltigere Eindriicke (statt eines
Gesprachs von 30 Minuten jetzt 4 Gesprache von insgesamt
2 Stunden Dauer).

— Die Einstellenden konzentrieren sich in Einzelgesprachen
mehr auf den Bewerber als in einem Gremium, wo die
AufSerung des Kollegen nicht fiir alle interessant ist.

— Es entsteht eine privatere, vertraulichere Atmosphire in
den Einzelgesprachen und die Fragen konnen kiirzer for-
muliert werden.

— Gesprichsanteile von 80 : 20 sind moglich.

Bedingung hierbei ist, dass die Einstellenden #icht die glei-
chen Fragen stellen. Sie miissen sich grundsitzlich oder je-
weils vor dem Einstellungsgesprach absprechen, wer welche
Teile des Anforderungsprofils abcheckt. Zusatzlich macht
dieses System nur dann Sinn, wenn ein Einschiatzungsbogen
verwendet wird. Dieser Einschitzungsbogen dokumentiert
die Eindriicke der Einstellenden zu unterschiedlichen Kriteri-
en entsprechend dem Anforderungsprofil der Stelle. Im
anschliefSenden Gespriach der Einstellenden untereinander
lasst sich auf diese Weise mit viel mehr Fakten und zielge-
richteter diskutieren.



