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Fragen an Fiihrungskrifte

Die Besetzung von Flhrungspositionen ist eine schwierige, wichti-
ge und oft heikle Aufgabe. Deshalb haben wir diesen Teil auch
relativ ausfihrlich gestaltet. In diesem Zusammenhang ist auch als
"Einstimmung" auf die nachfolgenden Interviewfragen eine breit-
angelegte Untersuchung interessant, die Persénlichkeitsmerkmale
von hervorragendsten Flhrungskraften analysierte. Diese 10
gemeinsamen Persdnlichkeitsmerkmale kénnen in der Interpretati-
on und Art von Bewerberantworten, den emotionalen Ausserungen
und der Art von Fragen durchaus miteinbezogen werden. Es han-
delt sich um folgende Persdnlichkeitsmerkmale:

e Leidenschaft und Engagement fir die Arbeit und Unternehmen
¢ Intelligenz und Klarheit des Denkens

e Hervorragende Kommunikationsfahigkeiten

¢ Hohes Energieniveau

e Ein beherrschtes Ego

e Innere Zufriedenheit und Ausgeglichenheit

¢ Wegweisende und pragende Lebenserfahrungen

e Ausgeglichenes und harmonisches Familienleben

e Positive Grundhaltung und Lebenseinstellung

e Konzentration auf "doing the right things"

Bei Fragen an Fuhrungskréafte sind nebst Fachkompetenzen auch
die Sozialkompetenzen von grisster Bedeutung. Achten Sie auch
stark auf die Kompatibilitat mit Ihrer Unternehmenskultur, mit
Ihrer Flhrungspolitik und dem Teamcharakter, mit welchem die
Fihrungskraft konfrontiert ware. Der Beizug weiterer Personen
(HR-Fachleute, Mitarbeiter des Teams, Geschaftsleitungsmitglied,
weitere Abteilungsleiter) kann dazu beitragen, breiter abgestiitzte
und objektivere Eindriicke zu erhalten. Auch ein an das Interview
anschliessende Vorstellen des Kandidaten und einen kurzen Ge-
dankenaustausch mit dem betreffenden Team kann helfen, den
richtigen Einstellungsentscheid zu fallen.

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



Flihrungsfdahigkeiten und unternehmerisches Denken

Wie wichtig ist fiir Sie die Motivation von Mitarbeitern — und
konnen Sie uns ein Beispiel nennen, wo Ihnen das beson-
ders gut gelungen ist?

Eine Frage, die natlrlich bei Flihrungskraften von Bedeutung ist.
Wird dies nur im finanziellen Rahmen und bei ausserordentlichen
Leistungen gesehen oder steht regelmdssige Anerkennung und das
Eingehen auf Bedirfnisse und Charaktere der Mitarbeitenden im
Vordergrund? Achten Sie auch darauf, wie konkret, charakteris-
tisch und spontan das Beispiel genannt und umschrieben wird.

An welchen Grundsdtzen richten Sie Ihre Fiihrungstitigkeit
aus?

Hat der Kandidat Uberhaupt eine Fihrungsphilosophie und kann er
diese aussagekraftig zusammenfassen und kommunizieren? Wel-
che ist es und auf welchen geschaftlichen und menschlichen Wer-
ten baut sie auf? Und die wohl wichtigste Erkenntnis: Ist sie kom-
patibel mit dem FUhrungsstil Ihrer Unternehmenskultur? Interes-
sant ist auch, inwieweit diese Grundsatze mit der Persoénlichkeit
und des bisher Gesagten des Kandidaten harmonieren und wie
eigenstandig diese sind. Auch das Ausdrucksvermdgen und die
Fahigkeit zur Pragnanz kommen wegen der anspruchsvollen Frage
zum Ausdruck.

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

Eine an die vorherige Frage anknupfende Folgefrage mit dem Ziel
einer Uberpriifung der Authentizitdt und eines Themas, Uber das
Sie mehr erfahren méchten, weil es bei der von Thnen angebote-
nen Stelle eine besondere Bedeutung einnimmt.

Sie sind mit der Leistung (dem Verhalten) eines Mitarbei-
ters unzufrieden. Was tun Sie?

Eine interessante Frage, da der Kandidat hier sehr konkret und
situativ antworten und Stellung nehmen wird bzw. muss. Ahnliche
Fragestellungen kdénnen genauso gut mit anderen Themenberei-



chen formuliert werden, um an detailliertere und individuelle In-
formationen zu gelangen, zum Beispiel eine Arbeitssituation oder
schwierige Projekt-Zielsetzung.

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

Welche Situation, welches Verhalten, welche Begrindung wird
genannt? Stellen Sie Parallelen her zu méglichen oder vergleichba-
ren Erfolgs-Erlebnis-Méglichkeiten bei der von Ihnen angebotene
Stelle. Sich an bestimmten Erfahrungen und Tatigkeiten orientie-
rende Fragen haben meistens einen hohen Informationswert, da
sie sehr konkret sind und bessere Vergleichsméglichkeiten 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 Ant-
wort ausfallen. Je detaillierter, Uberzeugter, ideenreicher, enga-
gierter und spontaner die Antwort ausfallt, desto glaubwiurdiger ist
sie und desto hdher ist die Wahrscheinlichkeit, dass Sie es mit
einer Flhrungskraft zu tun haben, die fahig ist, Mitarbeiter zu
motivieren und flUr Ziele begeistern zu kénnen - eines der wich-
tigsten Personlichkeitsmerkmale und Charakterziige.

Wie binden Sie Ihre Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse
ein?

Eine moderne, fahige Flihrungspersoénlichkeit ist sich der Bedeu-
tung dieser Frage bewusst und wird glaubwiirdig und tberzeugend
zu antworten wissen. Die Art und der Konkretisierungsgrad der
Antworten geben unter Umsténden aufschlussreiche und interes-
sante Informationen Uber die Persdnlichkeit des Bewerbers.

Welche Fiihrungstechniken und -werkzeuge wenden Sie
erfolgreich an?

Sind es die Fuhrungstechniken, die mit Ihrer Unternehmenskultur
und Ihrem Leitbild kompatibel sind und bei Ihren Mitarbeitern auf
Akzeptanz stossen? Zugleich verrat diese Antwort natirlich auch



einiges Uber FUhrungsstil und FUhrungsphilosophie — und deren
Aktualitat und Zeitgeist.

Wo haben sich Ihre Fithrungsfahigkeiten in Ihrem Leben
erstmals gezeigt?

Schon mit sieben Jahren ein Klassensprecher oder mit fiinfzehn ein
Mannschaftskapitan? Die Fldhrungsberufung und eine allfallige
angeborene Fuhrungsnatur kommt bei dieser Antwort gut zum
Ausdruck. Von den Anlagen der Persodnlichkeit gepragte Fihrungs-
talente sind oft schon in der Jugendzeit bemerkbar. Wiederholte
Flihrungsaufgaben in verschiedenen Teams unterstreichen dieses
Talent und den erlebten Erfolg dann jeweils besonders.

Welche Erfahrungen haben Sie bei Ihren friiheren Fiih-
rungspositionen in Bezug auf Ihre heutige Fiithrungstatig-
keit gemacht - gute und schlechte?

Hier wird es interessant sein, zu sehen, wie die Entwicklung rick-
schauend beurteilt und geschildert wird und wie objektiv und in
welchen Zusammenhangen diese Informationen vermittelt werden.

Was zeichnet Ihrer Meinung nach einen guten Vorgesetzten
aus?

Hier zeigt sich der Umgang mit schwierigen und heiklen Fragen.
Zugleich erfahrt man etwas Uber das Menschenbild und das
Selbstbewusstsein und die Bedurfnisse (Anerkennung, Leistungs-
wille, Flihrungsstil, menschliche Erwartungen) einerseits und den
Respekt und die Loyalitat andererseits.

Eine Mitarbeiterin macht Ihnen einen Verbesserungsvor-
schlag. Wie reagieren Sie?

An diesem konkreten Beispiel erfahren Sie viel zum Fihrungsstil
und Menschenbild und wie innovativ und gewandt sich der Bewer-
ber verhalt. Achten Sie aber darauf, ob hier einfach angelesene
Management-Verhaltensweisen von sich gegeben werden oder ob
die Antwort spontan, aufrichtig und der Persénlichkeit entspre-
chend ausfallt.



Was macht eine Fiihrungsposition fiir Sie attraktiv und
interessant?

Eine sehr wichtige Frage, die aus persdnlicher Sicht von Fihrungs-
verstandnis zeugt und tiefen Einblick in die Persénlichkeit und
Fihrungserfahrung gibt. Es kommt allerdings sehr darauf an, wie
personlich, substanziell und unverwechselbar die Antwort ist -
oder ob sie einfach aus einem Managementlehrbuch rezitiert wird.

Konnen Sie uns ein Erlebnis schildern, wo Ihre Fiihrungs-
qualifikation besonders zum Tragen kam und Sie auch er-
kannten, dass dies Ihre Stadrke als Fiihrungskraft war?

Mit einem Erlebnis zusammen gewinnt die Aussage an Glaubwdr-
digkeit und wird auch konkreter. Sich an bestimmten Erfahrungen
und Tatigkeiten orientierende Fragen haben meistens einen hohen
Informationswert, da sie sehr konkret sind und bessere Ver-
gleichsmdglichkeiten mit dem Anforderungsprofil Ihrer Stellenaus-
schreibung zulassen. Ferner ist auch das emotionale Verhalten und
die Situationsschilderung und Themenwahl des Kandidaten interes-
sant.

Wie wichtig ist fiir Sie Qualitidtskontrolle und wie setzen Sie
dieses Fiihrungsinstrument in Ihrer Praxis ein?

Einerseits etwas Uber die Bedeutung und den Stellenwert zu erfah-
ren und andererseits Informationen Uber konkrete Erlebnisse und
Erfahrungen zu erhalten, ist ganz allgemein eine gute Kombinati-
on, die man auch in anderen Themenbereichen anwenden kann.

Stellen Sie sich vor, ein Mitarbeiter macht einen schwerwie-
genden Fehler, den Sie nicht tolerieren kénnen. Wie reagie-
ren Sie?

Die Art und Weise der Reaktion verrdt natdrlich viel Gber den
FUhrungsstil. Achten Sie darauf, wie sehr dieser dem Fihrungsstil
Ihres Betriebes entspricht. Die Antwort sagt auch recht viel Uber
das Menschenbild und den Respekt vor Leistungen aus und die
wichtige Fehlertoleranz. Kluge Antworten gehen in die Richtung,
dass Fehler Lernmdéglichkeiten sind, das Eruierung der Ursachen
wichtig ist und der Fokus auf die zukilinftige Vermeidung und nicht
das Tadeln gelegt werden sollte.



Sie haben erwdhnt, dass Sie sich schnell in neue Aufgaben-
stellungen und Zielsetzungen einarbeiten konnen. Kénnen
Sie uns dafiir einige Beispiele nennen?

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

Worin wiirde Ihr ganz besonderer Beitrag fiir unser Unter-
nehmen liegen?

Eine ungewdhnliche und eher unerwartete Frage, aber die Antwort
dirfte aufschlussreich sein. Nur schon die Art und Weise des Bei-
trages (Flhrungs- oder Unternehmenskultur, Fach-Know-how,
Zielerreichung, Erfahrung usw.) und der Konkretisierungsgrad sind
Informationen, auf denen dann auch mit Folge- und Vertiefungs-
fragen aufgebaut werden kann.

Was miissten wir aus Ihrer Sicht in unserer Branche tun,
um unsere fiihrende Stellung zu halten oder gar auszubau-
en?

Eine @hnliche 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 fiihren Sie die Spitzenstellung unseres Unterneh-
mens zuriick?

Von einer Fihrungskraft wird erwartet, dass sie sich ausfihrlich
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 Umstanden aufschlussreiche und interessante Informationen
Uber die Persodnlichkeit des Bewerbers. Zudem haben Sie hier
einen hervorragenden Einblick in die Prioritatenordnung des Kan-
didaten und wie diese in Bezug auf Stelle zu gewichten ist.

Wo und wann sind Sie im allgemeinen kompromissbereit
und stimmen Ihre Entscheidungen mit anderen ab und
wann wollen oder miissen Sie moglicherweise autoritar 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 FUhrungsstil steht und wo er die Grenzen
kooperativen Flhrens sieht. Wer hier ausgewogen und differenziert
antwortet, Beispiele und Situationen nennt, die Sie dhnlich beurtei-
len und die mit Ihrer Unternehmenskultur kompatibel waren und
klar betont, dass es begriindete Ausnahmefalle sind, die autoritare
Entscheidungen erfordern, ist mit grosser Sicherheit eine qualifi-
zierte FUhrungskraft, die ihr Handwerk versteht und lber gute
Sozialkompetenzen und fundierte Fihrungserfahrung verfligt.

Wie gelingt es Ihnen, unterschiedliche Standpunkte, Mitar-
beiter und Interessen unter einen Hut zu bringen? Dazu
wiirden mich ein bis zwei Beispiele interessieren.

Konsensfindung ist nicht immer aber oft eine hilfreiche Flihrungs-
eigenschaft fir das Erzielen von Ubereinstimmungen von Mitarbei-
tenden innerhalb eines Teams. Sie fordert die Eigenverantwortung
und damit in ausgepragtem Masse auch die Motivation. Mitarbei-
ter, die ihre Meinungen und Ideen einbringen kdénnen und sie auch
umgesetzt sehen, denken und gestalten sehr aktiv mit und enga-
gieren sich fur 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 Fihrungserfahrung.



Fachkompetenz und Erfahrungen

Die Stiarken, die Sie nennen, passen effektiv gut zu den
Anforderungen. Wo sehen Sie hingegen noch Handlungsbe-
darf?

Hier ist es interessant zu erfahren, wie intensiv sich der Bewerber
mit den Anforderungen auseinander gesetzt hat und wie selbstkri-
tisch er ist. Achten Sie bei der Antwort besonders darauf, inwiefern
das Gesagte mit den Anforderungen und Gegebenheiten der zu
besetzenden Stelle Gbereinstimmt und sich beides deckt.

Welche Ihrer Qualifikationen ist Ihrer Meinung nach bei der
Stelle in unserem Unternehmen von besonderer Bedeutung?

Die Antwort sagt viel darliber aus, wie intensiv sich der Kandidat
mit der Stelle auseinander gesetzt hat und welche Gedanken er
sich zum Einbringen seiner Starken und Fahigkeiten gemacht hat.
Gehen Sie davon aus, dass dabei auch Qualifikationen genannt
werden, die dem Kandidaten persodnlich wichtig sind. Es sollten mit
Vorteil besonders die erfolgsrelevanten Schlisselqualifikationen zur
Sprache kommen. Interessant ist auch das zum Ausdruck kom-
mende Selbstbild und Selbstbewusstsein.

Sie haben Ihre Erfahrung in unserer Branche erwahnt. Wie
schétzen Sie die Entwicklung in den kommenden ein bis
zwei Jahren ein?

Wie ausgepragt sind die Branchenkenntnisse, wie intensiv setzt
sich der Bewerber damit auseinander, wo sieht er die Schwerpunk-
te und Prioritaten der Entwicklung? Es sind oft die indirekten Fra-
gen, die sich an konkreten Beispielen oder Erlebnissen des Kandi-
daten orientieren, mit denen sich die interessantesten und ergie-
bigsten Informationen gewinnen lassen.

Kundenorientierung hat bei uns eine hohe Prioritat. Was
verstehen Sie darunter — an Ihrer vorherigen Stelle und bei
unserer?

Eine anspruchsvolle Frage, aber sie sagt einiges zur Haltung und
Prioritatensetzung aus. Je konkreter die Antwort ausfdllt, desto
glaubwdirdiger ist sie. Anstelle von Kundenorientierung kénnen Sie
auch andere fir Ihre Firma wichtigen Anforderungen zur Sprache



bringen. Ahnliche Fragestellungen kénnen genauso gut mit ande-
ren Themenbereichen formuliert werden, um an detailliertere und
individuelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel Fihrungsstil
oder Technologiefiihrerschaft.

Welche Herausforderungen gab es in Ihrem bisherigen
Leben und wie sind Sie damit umgegangen?

Wird bei dieser Antwort eher auf positive oder negative Herausfor-
derungen eingegangen? Achten Sie darauf, ob der Bewerber Her-
ausforderungen eher vermieden hat und Belastungen aus dem
Weg gegangen ist. Besonders aufschlussreich ist die Art und Weise
des Umgangs mit Herausforderungen, denn hier erféhrt man eini-
ges Uber die Grundhaltung und charakterliche Anlage und das
sprachliche Ausdrucksvermdgen.

Welche Entwicklungen haben Sie in letzter Zeit als ent-
scheidend in Ihrem Fachbereich erlebt?

Wie uptodate ist das Fachwissen des Kandidaten, kann er diese
Frage substanziell Gberhaupt zufriedenstellend beantworten? Hier
kann es ratsam sein, sich einige Notizen vom Linienvorgesetzten
zu besorgen, um fachlichen Input zu bekommen.

In welchem Bereich Ihres Fachgebiets schatzen Sie sich als
Experten ein?

Hier geht es darum, die Kernkompetenzen des Kandidaten in
Fachbereichen nach eigener Einschatzung in Erfahrung zu bringen.
Haken Sie dort nach, wo Antworten fir die von Ihnen ausgeschrie-
bene Stelle von besonderer Bedeutung sind.

Welche besonderen Anstrengungen haben Sie dafiir unter-
nommen?

Die Anschlussfrage, die interessante Informationen Uber Arbeits-
technik, Fihrungsstil und Selbstorganisation vermitteln kann.

Was unterscheidet in Ihrem Fachgebiet gute von herausra-
gender Leistung?

Eine anspruchsvolle Frage, die nur gegeniiber gewandten und
kommunikativen Kandidaten gestellt werden sollte. Sie ist aber



deshalb interessant, weil Sie das Leistungsbewusstsein in Verbin-
dung mit dem Fachwissen bringt und sich dahinter auch personli-
che Sichtweisen bemerkbar machen dirften.

Welches sind, Ihrer Meinung nach, die wesentlichen Er-
folgsindikatoren fiir eine hohe Arbeitsqualitdt in Ihrem
Fach- und Fiihrungsbereich?

Eine anspruchsvolle und sehr spezifische Frage, die nur situativ
gestellt werden sollte. Aber sie verrat viel Uber Prioritaten, Infor-
mationsstand, Know-how und Leistungsbewusstsein des Kandida-
ten.

Beteiligen Sie Ihre Mitarbeiter bei Entscheidungen und
wenn ja, wie tun Sie dies?

Diese Frage zielt darauf ab, beziiglich partnerschaftlichen und
kooperativen Fihrungsstil den Puls zu fithlen und dabei konkret zu
erfahren, wie der Kandidat dabei vorgeht und welchen Stil der
Zusammenarbeit und des Einbezuges von Mitarbeitenden er pflegt.
Das Nachfragen nach einem Beispiel aus seiner Flihrungstatigkeit
kann helfen, die Glaubwiirdigkeit und das individuelle Vorgehen zu
erkunden.



Leistungsnachweise und Leistungsbewusstsein

Mit welchen Erfolgen oder Projekten waren Sie in Ihrer
bisherigen Tatigkeit besonders zufrieden - wie haben Sie
die Ziele erreicht?

Hier erfahrt man, ob der Bewerber in der Lage ist, Erfolge Uber-
haupt zu nennen, und mit welchem emotionalen Engagement er
dies tut. Die Art und Weise, wie die Ziele erreicht wurden bzw. wie
dies geschildert wird, sagt viel Uber die Systematik, das Aus-
drucksvermdgen und die Energie des Bewerbers aus.

Wenn Sie auf die letzten paar Jahre zuriickblicken - was
war Ihrem Erfolg jeweils eher forderlich, was hat ihn eher
erschwert?

Hier erfahren Sie, was dem Kandidaten wichtig ist und bei welchen
Funktionen, Positionen und Aufgaben er welche Erfolg erzielte oder
als wichtig erachtete.

Wenn Sie an Ihre gréossten Erfolge denken - welches waren
die wesentlichen Fahigkeiten und Talente, die Sie einge-
setzt haben?

Eine ahnliche Frage wie die obige, nur dass hier Talente und Fa-
higkeiten zur Sprache kommen. Achten Sie auch darauf, ob und
wie stark genannte Fahigkeiten und Talente auf Ihre Stelle und
Anforderungen ausgerichtet werden.

Wenn Sie einmal die letzten ein bis zwei Jahre Revue pas-
sieren lassen, auf welche Erfolge sind Sie stolz?

Mit diesen Antworten lasst der Kandidat erkennen, welche Starken
und Erfolge bei seiner Werteskala nach seiner Einschatzung eine
besondere Bedeutung haben.

Wo sehen Sie die Starken Ihrer Personlichkeit?

Ist man sich diesen schnell und konkret bewusst, ist dies ein gutes
Zeichen flr ein gesundes Selbstvertrauen. Positiv zu werten ist,
wenn dabei im Interesse der Ausgewogenheit und der Fahigkeit
zur Selbstkritik auch die Schwachen zur Sprache kommen. Kann



sich der Bewerber gut einschatzen, hat er Vertrauen in seine eige-
nen Fahigkeiten?

Wie sind Sie dabei mit Problemen umgegangen?

Allein die Bereitschaft und Fahigkeit, Uberhaupt Probleme zu er-
kennen bzw. diese zu nennen, ist positiv zu werten. Wird auf
diesen Punkt nur am Rande und unspezifiziert eingegangen, kann
es ein Hinweis sein, dass der Bewerber dazu neigt, Probleme und
Konflikte zu verdrangen. Wer hier eine konstruktive, I6sungsorien-
tierte, ganzheitliche Sicht der Dinge zu erkennen gibt und Proble-
me auch als Lernchance versteht, Uberzeugt mit Sicherheit.

Welche Herausforderungen spornen Sie in welchem Umfeld
zu besonderen Spitzenleistungen an?

Sind es Innovationen, komplexe Projekte, sind es kleine schlag-
kraftige Teams oder Aufgaben als Einzelkdmpfer - Antworten auf
diese Frage sind vermutlich sehr aufschlussreich. Fragen Sie dort
nach, wo der Bezug zu Ihrem Unternehmen oder die Ubereinstim-
mung besonders wichtig ist und bitten Sie je nachdem auch um
konkrete Beispiele oder Erlebnisse.

Hatten Sie bereits Personal- oder Budgetverantwortung?

Hier muss der Kandidat mit Fakten und Zahlen Farbe bekennen.
Die Antwort zeigt, wie fUhrungserfahren er ist und wie gross der
Verantwortungsrahmen bis anhin war. Die Antwort lasst eine gute
Vergleichsbasis zu und ist allenfalls je nach Alter auch in der Ent-
wicklung interessant und aussagekraftig.



Sozialkompetenzen und Personlichkeit

Wo sehen Sie die Grenzen des Einflusses Ihres Berufes auf
das Privatleben oder wie definieren Sie das Verhiltnis zwi-
schen Arbeit und Privatieben?

Man muss hier natirlich damit rechnen, dass die Frage zugunsten
der Arbeit ausfallt. Es zeugt aber von Ehrlichkeit, wenn die Gren-
zen klar definiert werden kénnen und auch die Freizeit ihren Stel-
lenwert hat. Hier bekommt man indirekt allenfalls auch Hinweise
zur Art und zum Stellenwert des Privatlebens. Bestehen in Threm
Unternehmen interessante Work-Life-Balance-Angebote, ist dies
eine ideale Gelegenheit, diese zu nennen und signalisiert dem
Kandidaten je nach Antwort auch, dass Ihre Unternehmenskultur
die Interessen des Privatlebens angemessen einbezieht.

Wiirden Sie sich als entscheidungsfreudig betrachten - oder
tun Sie sich eher schwer damit?

Entscheidungsstarke kann einiges mit Belastbarkeit zu tun haben,
ist aber auch eine wichtige Flhrungseigenschaft. Hier ist wohl in
vielen Fallen eine Folge- oder Vertiefungsfrage angebracht - ent-
weder nach einem Erlebnis eines Sie interessierenden Aspektes
oder einer Prazisierung zu einer bestimmten Aussage.

In Ihren Zeugnissen ist oft die Rede von grosser Einsatzbe-
reitschaft. Konnen Sie mir ein bis zwei Situationen schil-
dern, in denen Ihre Einsatzbereitschaft deutlich geworden
ist?

Generell eine Mdéglichkeit, Aussagen in Lebenslauf und Zeugnissen
zu prazisieren. Diese Frage sagt etwas Uber die Eigenbeurteilung
einerseits und die konkreten Arbeitsbereiche der Einsatzbereit-
schaft andererseits aus, wobei sich dann auch bestimmte Motiva-
toren ableiten lassen.

Welche Griinde gibt es denn fiir Ihren Wechselwunsch, die
in Ihrer aktuellen Position zu suchen sind?

Die Anzahl der Grinde, die Beobachtung, ob der Kandidat von
etwas weg oder auf etwas zu will und die positive oder negative



Grundhaltung geben unter Umstanden aufschlussreiche und inte-
ressante Informationen Uber die Personlichkeit des Bewerbers.

Welches wiaren Ihre zwei bis drei personlichen Hauptziele,
wenn Sie bei uns die Position des Verkaufsleiters antreten
wiirden?

Mit dieser Frage kann man auf indirekte Art einiges Uber die per-
soénlichen Erwartungen und Motivatoren erfahren, die der Bewerber
mit der von Ihnen ausgeschriebenen Stelle verbindet. Die Antwort
gibt Thnen wichtige Hinweise zur Beurteilung des Kandidaten be-
ziiglich Ihres Anforderungsprofiles der ausgeschriebenen Stelle.

Auf welche ein bis zwei Entscheidungen Ihrer bisherigen
Laufbahn sind Sie besonders stolz?

Wie schnell antwortet der Kandidat, welche "Entscheidungsni-
veaus" mit welchen Tragweiten werden genannt, aus welchen
Branchen und Situationen stammen sie? Diese und mehr Informa-
tionen sind von Interesse. Mit einem Erlebnis zusammen gewinnt
die Aussage auch hier an Glaubwirdigkeit und wird auch konkre-
ter. Dabei ist die Art und Weise wie Wortwahl, Prioritaten, einge-
bundene Menschen, Aufgaben usw.) interessant und aufschluss-
reich.

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

Anerkennung ist der geistige Sauerstoff, eine Tatsache, derer sich
auch FlUhrungskrafte bewusst sein sollten, bei Mitarbeitenden und
sich selber. Interessant ist hier, ob der Kandidat dazu steht und
welche Art von Anerkennung er bei welchen Aufgaben er nennt.
Dies gibt Aufschluss dartiber, welche Grundwerte seiner Motivation
und Arbeitsmoral zugrunde liegen. Die Art der genannten Aner-
kennung dirfte vielfach auch mit der Grundhaltung und Sichtweise
gegenlUber Mitarbeitenden Ubereinstimmen. Hier nachzufragen und
nach konkreten Erlebnissen oder Aussagen zu bitten, kann auf-
schlussreich sein.

Wie genau haben Sie diese Ergebnisse erzielt?

Oft kann das Wie die interessanteren Informationen liefern als das
Was, Wer und Warum. Diese Frage ist aufschlussreich beziglich



Arbeitstechnik, Einflussfaktoren, Fihrungsumfeld und die indirekte
Selbsteinschatzung, die der Kandidat damit von sich gibt.

Warum haben Sie sich in der geschilderten Situation beson-
ders engagiert und eingesetzt?

Einmal mehr appelliert man hier an die Grundmotivatoren und
besonderen Umstande, die den Kandidaten zu Leistung und Einsatz
anspornen. Mit einem Erlebnis zusammen gewinnt die Aussage an
Glaubwirdigkeit und wird auch konkreter. Dabei ist die Art und
Weise (wie Wortwahl, Prioritdten, eingebundene Menschen, Aufga-
ben usw.) interessant und aufschlussreich.

Welche Misserfolge waren fiir Sie von entscheidender Be-
deutung, wie sind Sie damit umgegangen?

Auch dartber kann gesprochen werden. Eine qualifizierte Fih-
rungskraft muss in der Lage sein, auch diese Seite realistisch,
selbstkritisch und offen zu erkennen und darlber zu sprechen.
Ahnliche Fragestellungen kénnen genauso gut mit anderen The-
menbereichen formuliert werden, um an detailliertere und indivi-
duelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel der Verlust guter
Mitarbeiter oder die Ablehnung guter Vorschlage.

Welche Lernchancen und Korrekturen haben Sie fiir sich
personlich und fachlich aus der negativen Situation gezo-
gen?

Wie selbstkritisch ist der Kandidat, wie sehr versteht er es, Erleb-
nisse und Situationen zu reflektieren und die daraus notwendigen
und geeigneten Massnahmen abzuleiten? Wer in der Lage ist, dies
an seiner eigenen Person zu machen, verhélt sich auch als Fih-
rungskraft gegeniber Situationen und Mitarbeitern ahnlich, da dies
oft ein Verhaltensmuster ist.

Was wiirden Sie einer jungen Fithrungskraft raten, welche
Stiarken und Talente zu Spitzenleistungen fiihren, was sozu-
sagen "matchentscheidend” ist?

Kann man anderen Ratschlagen geben und muss man nicht Uber
sich selber sprechen und Schwéachen offenbaren, ist man offener
und direkter, projiziert aber dennoch oft auf andere, was man
eigentlich auf sich bezogen meint.



Welche Stirken haben Ihnen jeweils geholfen, in heiklen
Fiihrungssituationen erfolgreich zu sein?

Eine ganz entscheidende Frage, die einiges Uber Flhrungserfah-
rung und Umgang mit Konflikten und heiklen Situationen aussagt.
Ahnliche Fragestellungen kénnen genauso gut mit anderen The-
menbereichen formuliert werden, um an detailliertere und indivi-
duelle Informationen zu gelangen, zum Beispiel bei heiklen oder
schweren Personalentscheidungen oder neuen strategischen Aus-
richtungen.

Sozialkompetenz ist in aller Leute Munde. Ist das fiir Sie
wichtig und wo sehen Sie Ihre Starken?

Was der Kandidat davon halt und was er darlber weiss, sagt zu-
gleich einiges Uber die Bedeutung, die er diesem Bereich beimisst.
Bitten Sie je nhachdem um weitere Beispiele oder Erlebnisse, um an
eine ganz personliche Optik des Kandidaten zu gelangen.

Was macht Sie aus Ihrer Sicht zu einer guten Fiihrungs-
kraft?

Die Fihrungsphilosophie kommt hier klar zum Ausdruck und muss
relativ streng mit dem Flhrungsstil Ihres Unternehmens verglichen
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