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Teil A: Vorbereitung und
Positionierung als Kandidat

1. Grundsatzliches zu Vorstellungsgesprachen
und Jobinterviews

Das Vorstellungsgesprach bzw. Interview ist das am héufigsten ein-
gesetzte Personalauswahlverfahren. Meist wird es eingebettet in einen
ganzen Auswahlprozess, der um Testverfahren, Assessment-Center oder
Arbeitsproben erweitert ist. Der Einsatz und Stellenwert solcher Modu-
le variiert in der Praxis stark — abhingig von der Branche, dem Arbeit-
geber und der Position.

Dagegen ist das Vorstellungsgesprich als feste Grofle in der Personal-
auswahl nicht wegzudenken. Kein Bewerber wird nur auf Basis seiner
schriftlichen Bewerbung eingestellt, ausschlaggebend ist immer das
(personliche) Gesprich.

Einsatzméglichkeiten

Etabliert hat sich das Interview als wichtiges Instrument in der Per-
sonalentwicklung und der unternehmensinternen Personalauswahl. In
Groflunternehmen miissen Fiithrungskrifte und Mitarbeiter, die eine
hohere Position anstreben, iiblicherweise erst ein internes Auswahl-
verfahren absolvieren. Im Rahmen eines Assessment-Centers — héufig
anders deklariert — oder eines Interviews muss der Aspirant seine Qua-
lifikation fiir eine bestimmte Hierarchieebene unter Beweis stellen.

Vielfach kommen die beiden Verfahren in Kombination zum Einsatz.

Das Interview wird entweder als Modul in den Ablauf eines Assessment-
Centers integriert oder es findet als vorgelagerte Qualifikationshiirde
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Erwartungs-
haltungen klaren

statt. Dariiber hinaus gibt es Potenzialinterviews oder Audits, die tat-
sichlich nur zum Ziel haben, das Potenzial des Stelleninhabers zu er-
fassen, ohne dass damit eine Laufbahnentscheidung verkntipft ist.

Beim externen Bewerbungsprozess dient das Interview oder Vorstel-
lungsgesprich nicht nur dazu, die Eignung eines Kandidaten zu iiber-
priifen, sondern auch, um zu kléren, welche Erwartungshaltungen es
beziiglich der Eintrittskonditionen gibt. Gerade bei Fithrungspositionen
ist es tiblich, einen zweiten oder sogar dritten Gespriachstermin anzu-
beraumen.

Oft sind unterschiedliche Personen in die Auswahl involviert. Es konn-
te darum sein, dass das Erstgesprich ein Vertreter des Personalbereichs
oder ein externer Personalberater fithrt — quasi als Vorauswahl - und
beim zweiten Gesprich der kiinftige Linienvorgesetzte oder ein Ent-
scheidergremium eingebunden ist.

Ein Folgetermin kann dazu dienen, die konkrete Ausgestaltung von
Vertragsdetails und Konditionen abzustimmen, wenn man sich sonst
grundsitzlich einig ist. Das Erstgesprach muss nicht zwangsldufig vor
Ort stattfinden, es kann auch in Form eines Telefoninterviews oder per
Videokonferenz gefithrt werden.

Interviewthemen und -varianten

Ein Interview kann zur Beurteilung der Qualifikation nur dann eine
brauchbare Aussage liefern, wenn sich die Interviewthemen aus den
anforderungsrelevanten Kriterien erschlieflen. Fiir Sie bedeutet das,
dass Sie sich mit dem Anforderungsprofil fiir die Zielposition bzw. die
Hierarchieebene auseinandersetzen sollten.

Vollziehen Sie dazu einen gedanklichen Rollentausch. Uberlegen Sie sich,
welche Fragen Sie als Personalentscheider einem Bewerber stellen mussten,
um die Erfullung der Anforderungen beurteilen zu kénnen.

Mit dieser Vorgehensweise kénnen Sie sich bereits im Vorfeld eine ganze
Reihe erwartbarer Interviewfragen erschlieBen.
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Erfahrungsgemaf3 deckt ein Interview die folgenden Themenkomplexe
ab, zu denen Sie im Teil B dieses Buches 203 hiufig eingesetzte Fragen
finden:

typische
Interviewthemen

Findet das Interview im Rahmen eines internen Auswahlverfahrens
zur Qualifizierung fiir eine bestimmte Hierarchieebene statt, ist das
Themenspektrum begrenzter. Die Themenkomplexe ,,fachliche Kom-
petenz® und ,Rahmenbedingungen® bleiben in der Regel auflen vor.
Die Rahmenbedingungen sind im eigenen Unternehmen abgesteckt.
Die fachliche Kompetenz wird dem Kandidaten unterstellt und ist daher
nicht mehr entscheidungsrelevant.

Hinsichtlich der Systematik, nach der die Interviewfragen abgearbeitet
werden, lassen sich drei Interviewvarianten unterscheiden:
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unstrukturiertes
Interview

teilstrukturiertes
Interview

vollstrukturiertes
Interview

* Fragen werden eher spora-
disch gestellt und ergeben
sich aus dem Gespréachs-
verlauf oder dem Werde-
gang des Kandidaten

o direkte Vergleiche der
Kompetenzmerkmale
unterschiedlicher Kandi-
daten kaum méglich

* meist lockeres Gesprach in
angenehmer Atmosphare

e Interviewer fragen vorab
definierte Themen ab

e obligatorische Hauptfragen
sind vorgegeben

e Interviewer kénnen nach
eigenem Ermessen Ruck-
fragen zu den Kandidaten-
antworten stellen

e guter Vergleich unter-
schiedlicher Kandidaten
moglich

¢ Interviewer folgen einem
exakt definierten Fragen-
katalog

* keine Moglichkeit von dem
vorgegebenen Schema ab-
zuweichen bzw. individuell
nachzufragen

e sehr stringente/
zeiteffiziente Interview-
fuhrung

e Interviewfuhrung wirkt
wenig empathisch/
eventuell Verhércharakter

Teil- und
unstrukturierte
Interviews

o einer effizienten Interviewfiihrung,
e der Vergleichbarkeit unterschiedlicher Kandidaten,
e einem angemessenen Eingehen auf das individuelle Kandidaten-

profil und
e einer empathischen Gesprichsfithrung.

Am haufigsten wird mit teilstrukturierten Interviews gearbeitet,
unabhingig davon, ob es sich um ein externes oder internes Ver-
fahren handelt. Sie bilden einen guten Kompromiss zwischen

Unstrukturierte Interviews werden eher von Personen durchgefiihrt,

die tiber wenig Interviewerfahrung verfiigen, zum Beispiel von Fach-

vorgesetzten oder den Inhabern kleinerer Unternehmen - oder auch

in Erstgesprachen, um herauszufinden, ob die Chemie stimmt.

Das vollstrukturierte Interview bietet die Moglichkeit, mit einem

relativ geringen Zeitbudget das Vorhandensein bestimmter Stan-
dards zu tiberpriifen. Um die Individualitit eines Kandidatenprofils
herauszuarbeiten, ist es allerdings weniger geeignet, daher findet es

bei der Auswahl von Fithrungskriften selten Anwendung. Sinnvoll

einsetzen lasst es sich bei Telefoninterviews, die der Vorselektion

dienen.
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Typischer Ablauf

Das typische Vorstellungsgesprach bei einer externen Bewerbung lauft
nach folgendem Schema ab:

1. Begriiflung/Warm-up

. Vorstellung des Unternehmens, des kiinftigen Verantwortungsberei-
ches, der Position

. Vorstellung des Bewerbers: ,,Bitte stellen Sie sich kurz vor.“

. Fragen an den Bewerber

. Eingehen auf Rahmenbedingungen und Konditionen

. Fragen des Bewebers an den Arbeitgeber

. Ausblick zur weiteren Vorgehensweise, Zusammenfassung

. Verabschiedung

[\

N N Ul W

Ein typisches Vorstellungsgespriach dauert im Durchschnitt zwischen
45 bis 60 Minuten. Den grofiten Zeitanteil nimmt dabei der Punkt 4,
»Fragen an den Bewerber®, als Kernstiick des Gespriaches ein. Das
Gesprich kann von einem oder mehreren Interviewern gefithrt wer-
den, oft trifft man auch auf ein Interviewertandem aus Personaler und
Fachvorgesetztem.

Interviews im Rahmen interner Auswahlverfahren beschrinken sich
weitgehend auf die Kandidatenbefragung. Dabei sind manchmal Bera-
tungsnehmer als spezialisierte Dienstleister eingebunden. Die Inter-
viewer sind in diesem Fall externe Berater — héufig Psychologen. Der
Zeitumfang variiert stark. Kurzinterviews von 20 Minuten sind ebenso
moglich wie Mammutinterviews, die sich tiber zweieinhalb Stunden
hinziehen.

2. Anforderungen an iiberzeugende Antworten

Um in einem Interview zu punkten, sind inhaltlich fundierte Aussagen
und plausible Argumente Voraussetzung. Konkrete Hinweise zur Be-
antwortung haufig gestellter Fragen finden Sie im Teil B dieses Buches.
Hier mochte ich Thnen zeigen, welche Aspekte fiir Sie dariiber hinaus
wichtig sind, damit Sie mit Thren Antworten iiberzeugen. Was eine tiber-
zeugende Antwort ausmacht, zeigt die Grafik.
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Merkmal 1:
individuell

Merkmal 2:
pragnant und
strukturiert

Merkmal 3:
glaubwiirdig

Verzichten Sie bei Fragen zu Threr Personlichkeit auf substanzlose Wort-
hiilsen und Floskeln. Manche Kandidaten meinen, bei ihrer Selbstdar-
stellung das Anforderungsprofil punktgenau abbilden zu miissen. Sie
formulieren dann wohlklingende, aber wenig aussagekraftige Schlag-
worte. Das Resultat ist das Bild eines stromlinienférmig angepassten,
schwer einschdtzbaren Kandidaten. Die Interviewer méchten nicht das
Anforderungsprofil gespiegelt bekommen, das sie schon kennen. Viel-
mehr mochten sie ,den Menschen dahinter mit seinem individuellen
Profil kennenlernen. Ein klar erkennbares Kandidatenprofil ist deutlich
aussagekriftiger als ein retortenartig angepasstes. Darum bleiben Sie
sich selbst treu.

Bewerber mit einer gewissen Berufs- und Lebenserfahrung haben na-
tiirlich viel zu berichten. Manche neigen daher in Interviewsituationen
zu Schilderungen in empirischer Breite und tiberfordern oder langwei-
len damit ihre Kommunikationspartner. Es liegt allerdings nicht in der
Verantwortung der Interviewer, Ihre Aussagen auf den Punkt zu brin-
gen. Dafiir sind Sie zustdndig. Erleichtern Sie Thren Gesprachspartnern
die Arbeit, sodass sie die entscheidenden Informationen erfassen kén-
nen. Beschrinken Sie sich auf das Wesentliche und antworten Sie klar
und strukturiert. Selbst bei Themen, bei denen Sie weiter ausholen miis-
sen, sollten Sie moglichst nie mehr als zwei Minuten Redezeit brauchen.

Thre Antworten wirken dann glaubwiirdig, wenn Sie sie mit konkreten

Beispielen belegen konnen. Der Bezug zu erlebten Situationen ist in
jedem Fall aussagekriftiger und vertrauensbildender als der Verweis
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auf hypothetische Szenarien. Greifen Sie deshalb so oft wie moglich auf
reale Erfahrungen zuriick und arbeiten Sie nur im Ausnahmefall - etwa
wenn danach gefragt wird — mit hypothetischen Situationen.

Selbstverstandlich sollen Sie sich in einer Interviewsituation von der
besten Seite zeigen. Doch tibertreiben Sie es mit dem Selbstmarketing
nicht, das wirkt unseri6s. Erheblichen Einfluss auf Thre Glaubwiirdigkeit
hat Thre tibergeordnete Kommunikationsstrategie — also wie Sie den
Interviewern gegeniiber Informationen preisgeben. Leider vermittelt
so mancher Bewerbungsratgeber den Eindruck, Tricksen, Tarnen und
Tduschen sei der Schliissel zum Erfolg im Vorstellungsgespréch. Davon
kann ich Thnen nur abraten, denn ein erfahrener Interviewer erkennt
manipulative Taktiken recht schnell.

Und ist erst einmal der Eindruck entstanden, dass Sie die Absicht haben,
Thre Gesprichspartner hinters Licht zu fiithren, ldsst sich dies nur schwer
revidieren. Mit dem Verlust an Glaubwiirdigkeit entwerten Sie von
Vornherein alle nachfolgenden Aussagen, die von den Interviewern nun
vermutlich umso kritischer analysiert werden.

Anspruchsvolle Fragen, beispielsweise zu Themen wie Motivation, Mit-
arbeiterfithrung oder Konfliktlosung, lassen sich mit einer allgemein-
giiltigen Aussage oft nicht zufriedenstellend beantworten. Antworten
Sie moglichst differenziert. Beriicksichtigen Sie verschiedene Aspekte
und Kriterien, nehmen Sie unterschiedliche Perspektiven ein, wégen Sie
ab oder relativieren Sie kontrire Interessen. Der Vorteil: Differenzierte
Antworten zeugen von geistiger Flexibilitat und personlicher Reife im
Umgang mit schwierigen Aufgaben. Vermeiden Sie deshalb Schnell-
schiisse bei der Beantwortung komplexer Fragestellungen — diese fiith-
ren nur selten zu ausgereiften Antworten. Nehmen Sie sich einige
Sekunden zuriick, um die Frage noch einmal kurz reflektieren zu kon-
nen, und antworten Sie durchdacht.

Erkennen Sie schon an der Fragestellung, ob eine ausfiihrliche oder
eher eine kurze, knappe Antwort angemessen ist? Voraussetzung dafiir
sind eine gewisse Empathiefdhigkeit, hohe Aufmerksamkeit im Ge-
sprach sowie die Flexibilitit, die eigenen Botschaften der jeweiligen
Situation anzupassen. Das Gegenteil davon wire ein sehr egozentri-
sches Kommunikationsverhalten. Der Kandidat ist dabei vor allem auf
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seine Selbstdarstellung und die ihm wichtigen Inhalte fixiert, ohne die
Belange der Gesprachspartner wahrzunehmen oder darauf angemessen
zu reagieren. Und Achtung: Auswendig einstudierte Formulierungen
kénnen zu einem dhnlichen Eindruck fiithren, da sie die erforderliche
Verhaltensflexibilitdt einschrianken. Entscheidend ist deshalb, wie Sie
sich vorbereiten. Dabei ist es kontraproduktiv, sich bestimmte Rede-
wendungen anzutrainieren. Prigen Sie sich eher zu vorhersehbaren
Themen Thre inhaltlichen Botschaften ein, um sie im Gesprich unter-
schiedlich variieren zu konnen. Seien Sie im Interview stets prisent —
es ist wichtiger, aufmerksam zuzuhoren als bereits {iber den tiber-
néchsten Schritt nachzudenken.

3. Punkten mit der PAR-Technik

Bevor Sie erfahren, was es mit der PAR-Technik auf sich hat, mochte ich
Thnen Carmen Schifer und Ralf Hildebrand vorstellen. Dabei handelt
es sich um zwei Klienten, die von mir beraten und auf Interviewsitua-
tionen vorbereitet wurden. Antwortbeispiele dieser beiden Kandidaten
begegnen Thnen in diesem und in den nachfolgenden Kapiteln immer
wieder.

Kandidatensteckbrief 1

Carmen Schéfer, 34 Jahre, Dipl.-Betriebswirtin

e Aktuell: seit eineinhalb Jahren Eventmanagerin bei einem groBen
Automobilhersteller, Unternehmenszugehérigkeit funf Jahre

e Derzeitige Aufgabenschwerpunkte:

— Projektleitung fur interne und externe Events, wie Lieferantenmessen,
Absolventenmessen, Produktforen, Fahrevents und Mitarbeitertage

- Koordination von Agenturen und sonstigen Dienstleistern

- Erstellen und Redigieren von Redaktionsbeitragen fur Broschiren und
Magazine

— Mitarbeit bei der Entwicklung von Kommunikationskonzepten

e Zielposition: Teamleiterin im eigenen Unternehmen
e Auswahlverfahren:

- internes Potenzialbestatigungsverfahren, das mit einem Assessment-
Center vergleichbar ist, und unter anderem ein anspruchsvolles Interview
beinhaltet

- Voraussetzung fur die Bewerbung auf eine ausgeschriebene Teamleiter-
stelle: erfolgreiches Abschneiden im Potenzialbestatigungsverfahren
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Kandidatensteckbrief 2

Ralf Hildebrand, 45 Jahre, Dipl.-Informatiker (FH)
o Aktuell: seit sieben Jahren EDV-Leiter eines mittelstandischen GroBhan-
delsunternehmens
¢ Derzeitige Aufgabenschwerpunkte:
- Disziplinarische Leitung der EDV-Abteilung mit elf Mitarbeitern
- Bereitstellung von IT-Dienstleistungen basierend auf effizienten und
zukunftsorientierten IT-Infrastrukturen
- Sicherstellen des laufenden IT-Betriebs und der Benutzerunterstitzung
- Entwicklung der IT- und Organisations-Strategie
- Ausrichtung interner Prozesse auf zukunftsorientierte IT-Architekturen
- Vertragsverhandlungen mit Hard- und Softwareanbietern
- Erstellung von Projektplanen/-budgets und Abstimmung mit Geschafts-
leitung, Projektlenkungsausschuss oder anderen Komitees
o Zielposition: IT-Leiter (Bereichsleiterebene) bei einem groBen Dienstleis-
tungsunternehmen (externe Bewerbung)
e Auswahlverfahren:
- Stufe 1: Vorstellungsgesprach beim Personalleiter und einem Mitglied
der Geschaftsfiihrung
- Stufe 2: Assessment-Center, unter anderem mit strukturiertem Interview
durch externe Personalpsychologen

Mdoglichkeiten der PAR-Technik

Oft hort man den Slogan: ,,Bewerben kommt von werben!“ Nehmen
Sie ihn fiir Thre Interviewvorbereitung bitte nicht allzu wortlich. Denn
typische Werbekampagnen beschrinken sich leider allzu haufig auf
markige Worte, Hochglanzverpackungen und verheiflungsvolle Ver-
sprechungen. Sie sind daher kein Maf3stab fiir einen erfolgreichen Be-
werbungsprozess. Noch einmal: Natiirlich will sich jeder Kandidat im
Interview moglichst positiv darstellen. Viele nutzen dabei die wohl-
klingenden Schlagworte aus der Werbung. Bleiben diese bei genaue-
rem Nachfragen jedoch als blole Behauptungen oder substanzlose
Worthiilsen stehen, schadet sich ein Bewerber gleich in doppelter Hin-
sicht:

¢ Er beraubt sich der Moglichkeit, den Gespréchspartner von tatsachlich

vorhandenen Kompetenzen und Erfahrungen zu tiberzeugen und
e er verspielt seine Glaubwiirdigkeit.
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Mit konkreten
Beispielen
Kompetenz belegen

Wer nicht in der Lage ist, seine Behauptungen anhand konkreter Bei-
spiele und Erfahrungsberichte zu belegen, wirkt unseriés oder zumin-
dest unprofessionell. Die Herausforderung in einem Interview besteht
darin, die entsprechenden Begebenheiten und Fakten zugleich nach-
vollziehbar, kompakt und iiberzeugend zu vermitteln. Dazu eignet sich
die PAR-Technik, bei der eine Aussage nach dem Schema Problem,
Aktion, Resultat aufgebaut ist. Deutlich wird dies am Beispiel unse-
rer Eventmanagerin Carmen Schifer, die an einem internen Auswahl-
verfahren fiir die Teamleiterebene teilnimmt.

Frage: «Wie tragen Sie zum Erfolg unseres Unternehmens bei?”

Antwort

Einleitung .Indem ich gréBten Wert auf die wirtschaftliche Durchfiihrung der von mir
verantworteten Events lege und immer versuche, tiber den Tellerrand hinaus-
zuschauen.
Bei der Uberpriifung eines externen Dienstleisters fiel mir auf, dass wir mit ihm

Problem einen sehr unflexiblen, nicht mehr zeitgemaBen Rahmenvertrag abgeschlossen

haben. Dadurch sind wir verpflichtet, ein bestimmtes Mindestkontingent zu
verguten, das wir aber schon seit Monaten nicht mehr ausgeschépft haben. Da
der Dienstleister fur mehrere Auftraggeber unseres Hauses arbeitet und der
Betrag im Budget ohnehin fest eingeplant ist, ist das bisher niemandem auf-
gefallen.

Aktion

Auf meine Initiative haben wir eine neue flexiblere Vereinbarung geschlossen,
mit der wir nicht mehr an ein Mindestkontingent gebunden sind.

Resultat

Alleine bei den von mir verantworteten Events konnten wir dadurch im letzten
Quartal 2.000 Euro einsparen. Teamubergreifend werden wir nun alle Vertrage
mit externen Partnern Gberprifen und erwarten dadurch ein betrachtliches
Einsparpotenzial.”

Es ist denkbar, einen einzigen PAR-Spot als Antwortschema fiir diverse
Fragen zu nutzen. So konnte die Kandidatin das hier dargestellte PAR-
Beispiel zum Thema ,Rahmenvertrag mit externen Dienstleistern®auch
bei der Beantwortung folgender Fragen einbinden:

o Auf welche Leistungen in den letzten zwolf Monaten sind Sie be-
sonders stolz? (Frage 45, S. 87)

e Was bedeutet fiir Sie unternehmerisches Denken? (Frage 103, S. 112)

» Wie tragen Sie in Threm Verantwortungsbereich zur Umsetzung un-
serer Unternehmensstrategie bei? (Frage 106, S. 113)
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o In welchen Situationen haben Sie schon einmal proaktiv Verdnderun-
gen angestoflen? (Frage 121, S. 118)
¢ Wie wiirden Sie Thren Arbeitsstil beschreiben? (Frage 187, S. 149)

Natiirlich miisste die Einleitung entsprechend variieren, damit Sie auch
wirklich zur jeweils gestellten Frage passt.

Hier ein weiteres Beispiel, das Thnen den Einsatz der PAR-Technik ver-
deutlicht, diesmal anhand einer Frage, die unserem externen Bewerber
fiir die Position eines IT-Leiters — Ralf Hildebrand - gestellt wurde.

Frage: «Was war lhre letzte unpopulare Entscheidung, die Sie treffen mussten,
und wie sind Sie damit umgegangen?”
Antwort
Einleitung .Ich habe einem Mitarbeiter die Verantwortung fur ein Projekt entzogen,
woruber er naturlich tberhaupt nicht begeistert war.
Es verdichteten sich immer mehr Anzeichen, dass der Mitarbeiter, den ich mit
Problem der Leitung des Projektes Kundendatenbank betraut hatte, damit Gberfordert

war. Mehrere Gesprache mit ihm brachten keine sichtbare Besserung, das Pro-
jekt drohte fast zu kippen.

Aktion

Ich habe daraufhin entschieden, dem Mitarbeiter die Projektverantwortung
zu entziehen und sie einem Kollegen zu tGbertragen. Im Vieraugengesprach
habe ich dem Mitarbeiter den Sachverhalt mitgeteilt und meine Entscheidung
begriindet.

Resu Itat

Durch den Austausch des Projektverantwortlichen habe ich sichergestellt,

dass das Projekt Kundendatenbank erfolgreich abgeschlossen wurde.

Der Mitarbeiter wirkte zwar zunéachst frustriert, hat sich aber mit der Entschei-
dung abgefunden. Spater hat der Mitarbeiter eingesehen, dass er noch nicht
so weit war und die Entscheidung sowohl fur das Projekt als auch fur ihn selbst
der bessere Weg war.”

Dieses PAR-Beispiel konnte der Kandidat ebenfalls einsetzen, um auf die
folgenden Interviewfragen zu reagieren:

e Was war Ihr letzter grofier Fehler? (Frage 48, S. 88)

* Wie haben Sie eine Konfliktsituation, in die Sie involviert waren, ge-
16st? (Frage 83, S. 103)

¢ Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie ein schwieriges Problem zu
16sen hatten. Wie sind Sie dabei vorgegangen? (Frage 113, S. 115)
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Mehrere Einsatz-
maglichkeiten

Beliebt bei
Pressesprechern
und Politikern

e Wie kommunizieren Sie unbeliebte Mafinahmen und Entscheidungen
an Thre Mitarbeiter? (Frage 143, S. 129)

» Wie gehen Sie vor, wenn Sie mit der Leistung eines Mitarbeiters un-
zufrieden sind? (Frage 146, S. 130)

» Wie konnen Sie kritische Fithrungssituationen konstruktiv und kom-
petent gestalten? (Frage 158, S. 136)

Wenn Sie ein bestimmtes Beispiel nach PAR entwickelt haben, konnen
Sie es fiir die Beantwortung unterschiedlicher Interviewfragen ver-
wenden. Natiirlich sollte dabei die Gewichtung konkreter Inhalte je
nach Fragestellung variieren. Wird etwa nach der Kommunikation
unbeliebter Mafinahmen und Entscheidungen gefragt, legen Sie den
Schwerpunkt auf die konkrete Vorgehensweise im konkreten Mitar-
beitergespriach. Bei der Frage nach dem letzten groflen Fehler jedoch
lenken Sie die Antwort mehr in die Richtung Fehleranalyse und die
daraus resultierende Lernerfahrung. Der Fehler war in diesem Falle,
dass der Kandidat — Ralf Hildebrand - zunéchst einem Mitarbeiter die
Projektleitung tibertragen hatte, der der Aufgabe nicht gewachsen war.
Die Lernerfahrung lautete daher, bei der Auswahl des geeigneten Mit-
arbeiters kiinftig andere Maf3stibe anzulegen.

Ubrigens: Konkrete Antworthinweise zu den einzelnen Fragen finden
Sie in Teil B.

Bei PAR handelt es sich um eine Technik, die sowohl bei Pressespre-
chern als auch bei Politikern weit verbreitet ist, doch nicht jeder wendet
diese professionell an. Ich erinnere mich in diesem Zusammenhang an
eine Talkshow, in der der Moderator einen bekannten Politiker so in der
Runde begriifite: ,,Zu Gast ist heute ein Mann, dem der Ruf vorauseilt,
dass er immer auf die gleiche Antwort kommt, ganz egal, welche Frage
man ihm stellt.“

Kommt Thnen so etwas bekannt vor? Wahrscheinlich fallen Thnen gleich
mehrere Politiker ein, auf die dies zutrifft. Dieser Eindruck darf bei
Thnen selbstverstindlich nicht entstehen. Stiitzen Sie sich bei jeder zwei-
ten Frage auf dasselbe PAR-Beispiel, vermitteln Sie den Eindruck eines
sehr begrenzten Erfahrungsschatzes. Auch wenn es — wie bereits dar-
gestellt — moglich wire, mit einem bestimmten Beispiel eine Reihe von
Fragen zu beantworten, sollten Sie denselben PAR-Spot nicht &fter als
zweimal bemiihen.
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Damit Sie professioneller agieren als jener Politiker, der auf jede Frage
die gleiche Aussage sendet, benotigen Sie ein breit angelegtes PAR-Port-
folio, also einen Baukasten mit vorab entwickelten Beispielen. So kon-
nen Sie differenziert reagieren und IThre Antworten situationsgerecht
kombinieren.

Zur Vorbereitung auf ein Interview empfehle ich hnen zwei bis drei PARs
fur jedes der folgenden Themen zu entwickeln:

¢ Konflikt im Team (als hierarchisch Gleichgestellter)
¢ Organisation und Planung

¢ Kundenorientierung

¢ Aneignung neuer Fahigkeiten

e Gestaltung von Veranderungen

e fachliche oder technische Problemlésung

Als Fuhrungskraft oder Nachwuchsfiihrungskraft sollten Sie zusatzlich zwei
bis drei PARs zu den folgenden Themen vorbereiten:

o Konflikt im Team (Perspektive der Fihrungskraft)
¢ Mitarbeitermotivation

¢ Delegation von Aufgaben

e Leistungsdefizite bei Mitarbeitern

e schwierige Fihrungsentscheidungen

e unpopuldre MaBnahmen

Wenn Sie die PARs zu den hier dargestellten Punkten fiir sich erarbei-
tet haben, decken Sie damit schon einmal ein breitgefdchertes Themen-
spektrum mit konkreten Beispielen ab. Setzen Sie sich auflerdem mit
dem Anforderungsprofil fiir Ihre Zielposition und den dort definierten
Anforderungskriterien auseinander und entwickeln Sie auch fiir diese
entsprechende PARs. Sie konnen dafiir die auf der CD-ROM enthalte-
nen Vordrucke nutzen.

Insgesamt sollten Sie mindestens 20 PARs entwickeln, um fiir die Be-
antwortung diverser Interviewfragen iiber eine ausreichende Anzahl
unterschiedlicher Beispiele zu verfiigen - je mehr, desto besser. Die Ent-
wicklung der PARs hat weitere positive Effekte: Betrachten Sie sie als
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eine Art Bilanz Thres bisherigen beruflichen Wirkens, mit der Sie sich
Thre Leistungen und Erfolge noch einmal ganz bewusst machen. Ich ver-
spreche Thnen: Sie werden erstaunt sein, was Sie bisher alles geleistet und
bewegt haben! Vielleicht entdecken Sie in diesem Zusammenhang auch
Besonderheiten Thres Arbeitsstils, die Thnen so noch gar nicht bewusst
waren.

In einem Bewerbungs- oder Auswahlverfahren kénnen Sie die PAR-
Technik vielfaltig einsetzen. Nutzen Sie PAR

o fiir Formulierungen in Thren Bewerbungsunterlagen,

o zur Beantwortung diverser Interviewfragen,

¢ bei der Entwicklung einer Selbstprasentation oder

¢ bei der Entwicklung eines 90-Sekunden-Spots (siche S. 168).

PAR ist eine Kommunikationstechnik, um Leistungen, Erfolge und Stér-
ken zu belegen. Dies setzt voraus, dass Sie diese fiir sich klar definiert
haben. Wie Sie bei der Definition Threr Stirken konkret vorgehen kon-
nen, erfahren Sie im Kapitel ,, Die STARKen-Strategie: Der professionelle
Umgang mit Starken und Schwichen® (S. 25).

Aufbau eines PAR-Spots

Das Grundprinzip, nach dem ein PAR-Spot aufgebaut wird, ist denkbar
einfach. Nachdem Sie kurz auf das zugrundeliegende Problem einge-
gangen sind, stellen Sie ausfiihrlich Thre Aktion, also Ihr Konzept zur
Probleml6sung, vor. Danach zeigen Sie das Resultat Thres Losungsan-
satzes auf. Die drei Schritte Problem — Aktion - Resultat miissen Sie
nicht bei jedem Beispiel wortlich umsetzen. Eventuell passt eine der in
der folgenden Ubersicht dargestellten Alternativen besser als Beschrei-
bung fiir den jeweiligen Schritt.
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PAR-Schritte

Alternativbezeichnungen

Umsetzung

Problem

Aktion

Resu Itat

e Aufgabe

¢ Herausforderung

e Schwachstelle

e Optimierungsbedarf
¢ Ausgangssituation

e Soll-Ist-Abweichung

¢ MaBBnahmen

e \erbesserungsvorschlage
¢ VVorgehensweise

® Lésungsweg

¢ Entscheidung

¢ Ergebnis

e Auswirkungen

e Konsequenzen

¢ Feedback vom
Auftraggeber

¢ Bedeutung fur das
Unternehmen

Wabhlen Sie eine Aufgabe, die kompakt
vermittelbar und auch fur einen fachfrem-
den Interviewer gut nachvollziehbar ist.
Vermeiden Sie den Eindruck von Banalitat,
stellen Sie also keine Problemchen dar,
dessen Bearbeitung zu Ihren selbstver-
standlichen Routineaufgaben zahlt. Um
die Bedeutung des Themas bzw. den
herausfordernden Charakter zu unter-
streichen, durfen Sie ruhig die Ausgangs-
situation ein wenig tberzeichnen.

Sellen Sie die von lhnen initiierten MaB-
nahmen zur Problemlésung dar. Arbeiten
Sie dabei mit Ich-Formulierungen und akti-
ven Formulierungen. Damit vermitteln Sie
den Eindruck einer proaktiven zupacken-
den Personlichkeit — Beispiele dafur finden
Sie im nachsten Infokasten.

Zeigen Sie das Ergebnis bzw. die bewirkte
Verbesserung auf. Verdeutlichen Sie

dies — sofern méglich — anhand konkreter
Zahlen, Daten oder Fakten.

Beispiele fiir aktive Formulierungen

... habeich ...
abgeschlossen bereinigt entwickelt geplant
abgestellt bereitgestellt erarbeitet geschaffen
aktiviert beschleunigt errichtet gesenkt
analysiert betrieben ersetzt gesteigert
angeleitet bewegt erstellt gewabhrleistet
angestoBen bewilligt evaluiert gewonnen
antizipiert bewirkt erweitert hervorgehoben
arrangiert delegiert flexibilisiert improvisiert
aufgebaut dereguliert forciert initiiert
aufgezeigt durchgefuhrt gefordert konsolidiert
ausgerollt einbezogen gefordert konzipiert
ausgetauscht eingegrenzt gefuhrt koordiniert
ausgeweitet eingeleitet gegrindet korrigiert
begonnen eingespart geleitet lanciert
beleuchtet entschieden genehmigt modernisiert
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Beispiele fiir aktive Formulierungen

... habe ich ...
motiviert rekonstruiert Uberzeugt verstarkt
optimiert revidiert umgestaltet verwertet
organisiert sichergestellt umgewandelt vollendet
priorisiert strukturiert verandert vorangetrieben
produziert terminiert veranlasst vorgeschlagen
programmiert transferiert verbessert vorgesehen
rationalisiert Uberarbeitet verdeutlicht vorgestellt
reaktiviert Ubersetzt verdichtet zusammengefasst
reduziert Ubertroffen verdoppelt zusammengestellt
reguliert Uberwacht vermittelt

Je aktueller, desto
besser

PAR schriftlich aus-
arbeiten

Nutzen Sie fiir Thre PAR-Spots vor allem aktuelle Erlebnisse aus Threr
derzeitigen oder vorherigen Position, die hochstens eineinhalb Jahre
zuriickliegen sollte. Der Vorteil: Zeitnahe Beispiele belegen, dass Sie jetzt
Verantwortung tragen, aktuelle Erfolge vorzuweisen haben und sich
beruflich auf der Hohe der Zeit befinden. Dies schliefit nicht aus, ein-
zelne PARs zu entwickeln, die sich auf linger zurtickliegende Ereignisse
beziehen, wenn Thnen diese wirklich wichtig erscheinen.

Um die Methodik zu verinnerlichen, sollten Sie die ersten PAR-Spots
vollstiandig schriftlich ausformulieren. Nutzen Sie hierfiir die Vordrucke
auf der CD-ROM. Achten Sie dabei auf eine griffige Darstellung. Be-
denken Sie, dass Sie keinen schriftlichen Bericht, sondern eine verbale
Aussage entwerfen. Wenn Sie ein wenig Ubung haben, reicht es spiter
aus, die PAR-Spots stichpunktartig zu skizzieren. Ihr PAR sollte bei nor-
malem Sprechtempo nicht ldnger als eine Minute sein. Wenn Sie mit der
einminiitigen Fassung Thres PAR-Spots zufrieden sind, leiten Sie daraus
am besten noch eine Kurzversion ab:

e Kurzversion PAR 1: ,Ich habe den Anstof3 dafiir gegeben, die Rah-
menvereinbarungen mit unseren externen Dienstleistern zu iiber-
arbeiten. Alleine bei den von mir verantworteten Events konnten wir
im letzten Quartal 2.000 Euro einsparen.

e Kurzversion PAR 2: ,,Da sich unser Projekt Kundendatenbank sehr
kritisch entwickelte, tibertrug ich die Leitung an einen anderen Mit-
arbeiter. Durch den Austausch des Projektverantwortlichen habe ich
sichergestellt, dass das Projekt erfolgreich abgeschlossen wurde.“
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Mit der Kurzversion sind Sie in der Lage, die Kernbotschaft Thres PAR-
Spots in ein bis zwei Sdtzen auf den Punkt zu bringen. Hatten Sie im
Interview bereits Gelegenheit, die Langversion zu vermitteln, und
werden zu einem spéteren Zeitpunkt gebeten, eine Zusammenfassung
bestimmter Arbeitsergebnisse zu liefern, sollten Sie die Kurzversion
einsetzen.

Gehen Sie bei der Entwicklung eines PAR-Spots folgendermaBen vor:
1. Auswahl des Themas, zum Beispiel Organisation und Planung

2. Schriftlicher Entwurf der Langversion anhand der drei Schritte Problem,
Aktion, Resultat (Lange: maximal eine Minute)

w

. Selbstreflexion: Welche weiteren Kompetenzen oder Schlusselqualifika-
tionen kénnen aus dieser Arbeitssituation abgeleitet werden?

P

PAR-Spot frei vortragen und bei Bedarf anpassen

wv

. Kurzversion formulieren: Kernbotschaft in ein bis zwei Satze packen

[}

. Arbeitstitel: Ordnen Sie dem PAR-Spot einen passenden Arbeitstitel zu,
zum Beispiel ,Rahmenvereinbarung”. Dadurch wird der Spot fur Sie ein-
pragsamer und leichter abrufbar.

4. Die STARKen-Strategie: Der professionelle
Umgang mit Starken und Schwaéchen

In meiner tiber zehnjdhrigen Tétigkeit als Karrierecoach habe ich fest-
gestellt, dass es die meisten Klienten als ungeheuer schwierig empfinden,
ihre Starken und Schwiéchen angemessen darzustellen. Ich habe darauf-
hin eine Vorgehensweise entwickelt, die es Kandidaten erméglicht, mit
dem Thema Stiarken und Schwichen im Interview professionell umzu-
gehen. Da der Arbeitstitel des Themas auch noch zufillig mit meinem
Nachnamen verwandt ist, wurde daraus die STARKen-Strategie.

Sie haben gerade mit PAR eine wirkungsvolle Moglichkeit fiir die Be-
weisfithrung bei Thren Botschaften kennengelernt. Es handelt sich um
eine Kommunikationstechnik, die Sie in einem Interview bei einer
Vielzahl von Fragen anwenden konnen. Auch bei der Beantwortung
der Fragen nach Thren Stirken und nach Thren Schwichen werden Sie
von der PAR-Technik profitieren.
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Schwierigkeiten
im Umgang mit
Starken

Umgang mit den Starken

Obwohl es sich bei den Starken um ein Positivthema handelt, erlebe ich
viele Bewerber, denen die Beantwortung dieser Frage Schwierigkeiten
bereitet. Im Karrierecoaching konnte ich drei Hauptursachen dafiir
identifizieren:

e Ursache I: Personliche Einstellung nach dem Motto ,,Eigenlob stinkt
Manche Menschen empfinden es als unangemessen oder unange-
nehm, Dritten gegeniiber die eigenen Vorziige darzustellen. Sie moch-
ten damit den Eindruck der Selbstiiberschitzung oder AnmafSung
vermeiden.

Ursache 2: Mangelnde Selbstreflexion. Manchmal sind sich Kandida-
ten ihrer Stirken nicht bewusst, da sie sich damit noch nie ernsthaft
auseinandergesetzt haben.

Ursache 3: Kopieren eines vermeintlichen Idealprofils. Sehr viele Be-

werber folgen bei der Definition ihrer personlichen Stirken in erster
Linie dem gewiinschten Anforderungsprofil, anstatt die Stirken bei
sich selbst zu suchen. Das Resultat ist das Bild eines stromlinienférmig
angepassten Kandidaten, der grofite Mithe hat, seine Personlichkeit

hinter einer Fassade zu verbergen, und sich in dieser Rolle oft unwohl
tahlt.

Antworten auf die Frage nach Stirken horen sich dann manchmal so an:

»Sie werden verstehen, dass ich mir nicht anmafSen mdochte, mich selbst
zu beurteilen, das maochte ich lieber anderen iiberlassen. Dazu sollten Sie
lieber meinen Chef oder meine Kollegen befragen.“

Diese Aussage deutet auf mangelndes Selbstbewusstsein oder zumindest
falsche Bescheidenheit hin — und damit auf Ursache 1. Ein Kandidat mit
einer gewissen Berufs- und Lebenserfahrung muss in der Lage sein, sich
und seine Stirken selbst zu vertreten, anstatt auf Dritte zu verweisen.
Hinterfragt man die Antwort, stof3t man auch auf Ursache 2. Gelegent-
lich versuchen unvorbereitete Bewerber mit dieser Understatement-
Taktik davon abzulenken, dass sie sich mit diesem Thema schlichtweg
nicht auseinandergesetzt haben. Als Kandidat erweisen Sie sich in bei-
den Fillen keinen Gefallen.
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