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WAS VERSTEHT MAN UNTER «SOFT
FACTORS»?Wie werden diese in einem
zeitlich begrenzten Vorstellungsge-
spräch effizient erhoben und beurteilt,
und welche ergänzenden Instrumente
können unterstützend eingesetzt wer-
den? Mit «soft factors» werden emotio-
nale und soziale Kompetenzen um-
schrieben. Daniel Goleman gibt in sei-
nen Büchern zum Thema Emotionale
Intelligenz eine praxisorientierte und
leicht nachvollziehbare Begriffsklärung
bezüglich «soft factors». Im Wesentlichen
können die nachstehenden fünf Grundfä-
higkeiten unterschieden werden:

Selbstwahrnehmung: Darunter ver-
steht man die Fähigkeit, die eigenen
Emotionen wahrzunehmen und sich ih-
rer Wirkung bewusst zu sein, persönli-
che Stärken und Schwächen realistisch
einzuschätzen und so eine angemessene
Selbstsicherheit und ein gesundes
Selbstvertrauen aufzubauen.

Selbststeuerung: Diese Fähigkeit er-
möglicht, die eigenen Gefühle – insbe-
sondere bedrängende und aggressive –
einerseits angemessen für die eigene
Person, andererseits adäquat für das so-
ziale Umfeld auszudrücken. 

Empathie: Einfühlungsvermögen ist
für die Kontaktaufnahme und die Bezie-

hungsgestaltung eine wichtige Voraus-
setzung. Mit dieser Fähigkeit kann man
sich auf andere Menschen emotional
einstellen, mit ihnen mitfühlen und sie
besser verstehen und respektieren.

Soziale Kompetenz: Dank dieser Fä-
higkeit wird es möglich, Kontakte zu an-
deren Menschen herzustellen und ein
Netz von Beziehungen aufzubauen und
zu pflegen. Gerade in Konfliktsituatio-
nen ist es wichtig, auf andere eingehen zu
können und tragfähige, konsensorien-
tierte Lösungen gemeinsam zu finden.

Selbstmanagement: Mit dieser Fähig-
keit kann man auch in schwierigen Si-
tuationen eine optimistische Grundhal-
tung bewahren und sich immer wieder
selbst motivieren. Wenn Emotionen zu-
dem in den Dienst eines Zieles gestellt
werden, in diesem Sinne eine hohe Iden-
tifikation und Überzeugung mit einer
Aufgabe erreicht wird, können Höchst-
leistungen erzielt werden.

DIESE FÜNF FÄHIGKEITEN stehen
weder nur für sich alleine noch sind sie
klar abgrenzbar. Sie stehen in einer
wechselseitigen Abhängigkeit und wei-
sen Überlappungen auf. Die Prinzips-
kizze in Abbildung 1 versucht, dies zu
verdeutlichen.

Soziale und emotionale
Führungskompetenz
Vorstellungsgespräch Die so genannten soft factors
tragen nebst Fachkompetenzen massgeblich zur
Ausübung einer Kader- oder Führungsfunktion bei.
VON DANIEL HINDER

Die anspruchsvolle Aufgabe besteht nun
darin, diese «soft factors» in einem An-
forderungsprofil soweit zu konkretisie-
ren, dass sie in einem Vorstellungsge-
spräch abgeklärt und beurteilt werden
können. Bereits im Vorfeld eines Perso-
nalgewinnungsprozesses sollte deshalb
definiert werden, welche «soft factors»
aufgrund personalpolitischer, gruppen-
dynamischer und funktionsspezifischer
Überlegungen im Vordergrund stehen.
Es reicht nicht mehr aus, nur mit
Begriffen zu arbeiten wie «grosse
Konfliktfähigkeit», «hohe Belastbar-
keit» oder «gute Selbstmotivation».
Diese allgemeingültigen Bezeichnungen
müssen mit einer aussagekräftigen und

verständlichen inhaltlichen Bedeutung
versehen werden. Dabei sollte grund-
sätzlich die Frage beantwortet werden,
wie es auf der Verhaltensebene zum
Ausdruck kommt, wenn etwa jemand
als konfliktfähig beurteilt wird. Hilf-
reich dafür ist, die für die vakante Stelle
typischen Situationen zu diskutieren
und dann festzuhalten, welche Art von
Verhalten erwünscht ist.

WENN DIE «SOFT FACTORS» defi-
niert sind, kann das Vorstellungsge-
spräch fundiert vorbereitet werden. Ein
bewährtes Vorgehen ist die von
William C. Byham entwickelte «Targe-
ted Selection»-Interviewmethode mit
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ihren Verhaltensdreiecksfragen (siehe
Abbildung 2).

Diese Fragen ermöglichen das geziel-
te Abklären von «soft factors». Im
Vordergrund stehen nicht hypothetisie-
rende Fragen wie «Was würden Sie tun,
wenn...?», sondern offene Fragen, die
auf Erlebnisse und Erfahrungen aus der
Praxis und das dabei gezeigte persönli-
che Verhalten abzielen. In Bezug auf die
Konfliktfähigkeit könnten folgende Fra-
gen gestellt werden:

Situation: «Welcher Konflikt war für
Sie sehr schwierig zu bewältigen? Wel-
che Personen waren involviert? Was für
eine Rolle haben Sie gespielt? Wie kam
es zu diesem Konflikt? Wer oder was hat
ihn eskalieren lassen?»
Verhalten: «Was haben Sie konkret in

dieser Situation getan? Welche Überle-
gungen haben Sie sich vor, während und
nach dem Konflikt gemacht? Was fühl-
ten Sie, und welche Gefühle bereiteten
Ihnen besondere Mühe? Welche Taktik
wählten Sie aus welchem Grund?»
Ergebnis: «Was haben Sie mit Ihrem

Handeln erreicht respektive nicht er-
reicht? Wie wurde Ihr Verhalten von
den anderen involvierten Parteien auf-
genommen? Was haben Sie aus dieser
Erfahrung gelernt? Was würden Sie das
nächste Mal anders machen?»

MIT DIESEN FRAGEN WIRD ERMÖG-
LICHT, dass anschauliche und nach-
vollziehbare Informationen hinsichtlich
der «soft factors» gewonnen und diese
mit dem Anforderungsprofil verglichen
werden können. Es ist bedeutsam, dass
mit einer gewissen Hartnäckigkeit nach-
gefragt wird, bis ein möglichst klares
Bild  bezüglich der betreffenden emotio-

nalen und sozialen Kompetenzen ent-
steht und Unklarheiten oder gar Wider-
sprüche bereinigt werden können. Zu-
dem muss darauf geachtet werden, dass
nicht aufgrund einer gut gemeinten
Schonhaltung gegenüber dem Kandida-
ten oder der Kandidatin vertiefende Fra-

gen nicht gestellt werden. Auf der ande-
ren Seite sollte sich das Bewerbungsge-
spräch aber auch nicht zu einem poli-
zeilichen Verhör entwickeln.

WEITERE UNTERSTÜTZENDE IN-
STRUMENTE können die Abklärung der
«soft factors» erleichtern und Vorstel-
lungsgespräche entsprechend ergänzen:
Persönlichkeitsfragebogen: Mit Hilfe

eines geeigneten Persönlichkeitsfrage-
bogens wird einer Kandidatin oder ei-
nem Kandidaten ermöglicht, sich selber
hinsichtlich der «soft factors» selbst ein-
zuschätzen. Die Personalfachfrau oder

ABBILDUNG 2: VERHALTENSDREIECKSFRAGEN
AUSGANGSLAGE / SITUATION

Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie…

VORGEHEN / VERHALTEN
Was haben Sie getan?
Wie haben Sie gehandelt?

RESULTAT / WIRKUNG
Wie ging es aus?

Was hatte es für Folgen?

der Personalfachmann kann dann im
Anschluss an das Vorstellungsgespräch
aufgrund des persönlichen Eindrucks
und der gewonnenen Erkenntnisse eine
Fremdbeurteilung vornehmen. Die
Übereinstimmungen oder die Diskre-
panzen zwischen der Selbst- und

Fremdeinschätzung lassen die Entwick-
lung zusätzlicher Hypothesen zu, die
unter Umständen in einem Folgege-
spräch thematisiert oder als ergänzende
Grundlage für den Selektionsentscheid
dienen können. Der Autor hat einen
Fragebogen entwickelt, der für die Ab-
klärung der «soft factors» in diesem Sin-
ne eingesetzt werden kann.
Praxissimulation: Eine praxisnahe Si-

mulation in Form eines Rollenspiels
kann weitere Einblicke in die «soft fac-
tors» vermitteln. Als Grundlage dient ei-
ne für die zu besetzende Stelle typische
Situation, in der eine möglichst hohe

Anzahl der gefragten emotionalen und
sozialen Fähigkeiten gefordert sind. Ei-
ne wichtige Voraussetzung für den Er-
folg eines solchen Rollenspiels ist, dass
es durch eine psychologisch geschulte
Person in Zusammenarbeit mit den zu-
ständigen Linienverantwortlichen und
Personalfachleuten entwickelt und
durchgeführt wird. Richtig eingesetzt
kann eine Praxissimulation eine Fülle
von Informationen in Bezug auf die
«soft factors» generieren.

Prozessanalyse: Schliesslich können
mit der Prozessanalyse des durchge-
führten Vorstellungsgesprächs wichtige
weitere Erkenntnisse gewonnen, der be-
reits vorhandene Eindruck bestätigt
oder wieder in Frage gestellt werden. So
kann beispielsweise die Kommunika-
tionsfähigkeit einer Kandidatin oder ei-
nes Kandidaten beurteilt werden, indem
die aus dem Gespräch resultierenden
Schlussfolgerungen diesbezüglich mit
dem tatsächlich gezeigten kommunika-
tiven Verhalten verglichen werden.

DIE ABKLÄRUNG DER «SOFT FAC-
TORS» im zeitlich oft knappen Rahmen
eines Vorstellungsgespräches ist eine
nicht ganz einfache, aber sehr interes-
sante und sicherlich zu bewältigende
Herausforderung. Eine fundierte Vorbe-
reitung, eine professionelle Durchfüh-
rung und eine zielgerichtete Auswer-
tung eines klar strukturierten Inter-
views sowie der Einsatz von ergänzen-
den Instrumenten ist ein adäquates
Vorgehen im Personalgewinnungspro-
zess, um die «soft factors» soweit als
möglich und nötig zu ermitteln. Auf die-
se Weise wird es letztlich möglich, die
am besten geeignete Person für eine be-
stimmte Stelle zu finden.

NACHRICHTEN
Internet
China blockiert
Suchmaschinen

FRAUEN PROFITIEREN stärker 
als ihre männlichen Kollegen
vom Beschäftigungswachstum in
der Europäischen Union. Sie wer-
den aber immer noch deutlich
schlechter bezahlt als die Män-
ner.

Von zwei Millionen Arbeits-
plätzen, die im vergangenen Jahr
trotz des schwachen Wirtschafts-
wachstums in den 15 Ländern
der europàischen Gemeinschaft
geschaffen wurden, entfielen 1,3
Millionen oder rund sechzig Pro-
zent auf die Frauen. Dies geht aus
dem vorgestellten Beschäfti-
gungsbericht 2002 der EU-Kom-
mission hervor. Das Arbeitsein-

kommen der Frauen liegt jedoch
durchschnittlich 16 Prozent un-
ter jenem der Männer. In den
Niederlanden, Österreich und
Grossbritannien beträgt die Dif-
ferenz sogar mehr als zwanzig
Prozent. Als Hauptgrund für die
Einkommensunterschiede wurde
der hohe Anteilvon Frauen in
den Niedriglohn-Sektoren ge-
nannt.

LAUT BERICHT WURDEN in der
gesamten EU von 1995 bis 2001
mehr als 12 Millionen neue Stel-
len geschaffen. Die Arbeitslosen-
quote sank im gleichen Zeitraum
von 10,2 auf 7,4 Prozent.

Insgesamt stieg die Beschäfti-
gungsquote in der EU von 63,2
Prozent im Jahr 2000 auf 63,9
Prozent im vergangenen Jahr, ob-
wohl das Wachstum des Brutto-
inlandproduktes im gleichen Zei-
traum von 3,4 Prozent auf 1,6
Prozent sank. Ob angesichts der
aktuellen Konjunkturflaute des
EUZwischenziel einer Beschàfti-
gungsquote von 67 Prozent im
Jahr 2005 erreich werden könne,
sei ungewiss, sagte ein kommis-
sionssprecher. In der ersten Jah-
reshälfte 2002 sei der Rèckgang
der Arbeitslosigkeit zum Still-
stand gekommen. (sda)

EU
Frauen profitieren
mehr vom Beschäftigungswachstum

NUR WENIGE TAGE nach der Sperre von Google
hat China auch die Suchmaschine AltaVista blok-
kiert. Schon im Vorfeld eines für den November ge-
planten Treffens führender Politiker des Landes,
werden verstärkt Medienkontrollen durchgeführt.

Sperren internationaler Internetseiten durch die
chinesische Regierung sind keine Seltenheit. Im-
mer wieder zwingt China nationale Betreiber von
Internetportalen politische Inhalte zu entfernen.
Mit Google und AltaVista sind erstmals Suchma-
schinen Opfer staatlicher Autorität geworden. Bür-
gerrechtsgruppen, die sich für die Medienfreiheit
einsetzen, sind besorgt über das Handeln der chi-
nesischen Regierung und fordern eine Aufhebung
der Sperren. Davon unbeeindruckt planen die
staatlichen Behörden weitere Kontrollen bei Satel-
liten- und Kabelnetzwerken. (pte)

«EIN BEWERBUNGSGESPRÄCH
IST KEIN POLIZEIVERHÖR»
Daniel Hinder
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