Soziale und emotionale
Fuhrungskompetenz

Die so genannten soft factors
tragen nebst Fachkompetenzen massgeblich zur
Ausubung einer Kader- oder Fuhrungsfunktion bei.

VON DANIEL HINDER

WAS VERSTEHT MAN UNTER «SOFT
FACTORS»? Wie werden diese in einem
zeitlich begrenzten Vorstellungsge-
sprich effizient erhoben und beurteilt,
und welche ergidnzenden Instrumente
konnen unterstiitzend eingesetzt wer-
den? Mit «soft factors» werden emotio-
nale und soziale Kompetenzen um-
schrieben. Daniel Goleman gibt in sei-
nen Biichern zum Thema Emotionale
Intelligenz eine praxisorientierte und
leicht nachvollziehbare Begriffsklirung
beztiglich «soft factors». Im Wesentlichen
konnen die nachstehenden fiinf Grundfa-
higkeiten unterschieden werden:

Selbstwahrnehmung: Darunter ver-
steht man die Fihigkeit, die eigenen
Emotionen wahrzunehmen und sich ih-
rer Wirkung bewusst zu sein, personli-
che Stirken und Schwichen realistisch
einzuschiétzen und so eine angemessene
Selbstsicherheit und ein gesundes
Selbstvertrauen aufzubauen.

Selbststeuerung: Diese Fihigkeit er-
moglicht, die eigenen Gefiihle — insbe-
sondere bedringende und aggressive —
einerseits angemessen fiir die eigene
Person, andererseits addquat fiir das so-
ziale Umfeld auszudriicken.

Empathie: Einfiihlungsvermogen ist
fiir die Kontaktaufnahme und die Bezie-

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

Soziale Kompetenz: Dank dieser Fi-
higkeit wird es moglich, 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
konnen und tragfihige, konsensorien-
tierte Losungen gemeinsam zu finden.

Selbstmanagement: Mit dieser Fihig-
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 Uberzeugung mit einer
Aufgabe erreicht wird, konnen Hochst-
leistungen erzielt werden.

DIESE FUNF FAHIGKEITEN stehen
weder nur fiir sich alleine noch sind sie
klar abgrenzbar. Sie stehen in einer
wechselseitigen Abhingigkeit und wei-
sen Uberlappungen auf. Die Prinzips-
kizze in Abbildung 1 versucht, dies zu
verdeutlichen.
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Die anspruchsvolle Aufgabe besteht nun
darin, diese «soft factors» in einem An-
forderungsprofil soweit zu konkretisie-
ren, dass sie in einem Vorstellungsge-
sprich abgeklirt und beurteilt werden
konnen. Bereits im Vorfeld eines Perso-
nalgewinnungsprozesses sollte deshalb
definiert werden, welche «soft factors»
aufgrund personalpolitischer, gruppen-
dynamischer und funktionsspezifischer
Uberlegungen im Vordergrund stehen.
Es reicht nicht mehr aus, nur mit
Begriffen zu arbeiten wie «grosse
Konfliktfahigkeit», «hohe Belastbar-
keit» oder «gute Selbstmotivation».
Diese allgemeingiiltigen Bezeichnungen
miissen mit einer aussagekréftigen und

verstindlichen inhaltlichen Bedeutung
versehen werden. Dabei sollte grund-
sdtzlich die Frage beantwortet werden,
wie es auf der Verhaltensebene zum
Ausdruck kommt, wenn etwa jemand
als konfliktfihig beurteilt wird. Hilf-
reich dafiir ist, die fiir die vakante Stelle
typischen Situationen zu diskutieren
und dann festzuhalten, welche Art von
Verhalten erwiinscht ist.

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

Diese Fragen ermoglichen das geziel-
te Abkldren von «soft factors». Im
Vordergrund stehen nicht hypothetisie-
rende Fragen wie «Was wiirden Sie tun,
wenn...7», sondern offene Fragen, die
auf Erlebnisse und Erfahrungen aus der
Praxis und das dabei gezeigte personli-
che Verhalten abzielen. In Bezug auf die
Konfliktfihigkeit konnten folgende Fra-
gen gestellt werden:

Situation: «Welcher Konflikt war fiir
Sie sehr schwierig zu bewiltigen? Wel-
che Personen waren involviert? Was fiir
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 Uberle-
gungen haben Sie sich vor, wihrend und
nach dem Konflikt gemacht? Was fiihl-
ten Sie, und welche Gefiihle bereiteten
Thnen besondere Miihe? Welche Taktik
wihlten Sie aus welchem Grund?»

Ergebnis: «Was haben Sie mit Threm
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 wiirden Sie das
ndchste Mal anders machen?»

MIT DIESEN FRAGEN WIRD ERM0G-
LICHT, dass anschauliche und nach-
vollziehbare Informationen hinsichtlich
der «soft factors» gewonnen und diese
mit dem Anforderungsprofil verglichen
werden konnen. Es ist bedeutsam, dass
mit einer gewissen Hartnéckigkeit nach-
gefragt wird, bis ein moglichst klares
Bild beziiglich der betreffenden emotio-

ABBILDUNG 2: VERHALTENSDREIECKSFRAGEN

AUSGANGSLAGE / SITUATION
Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie...

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

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

Daniel Hinder

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

WEITERE UNTERSTUTZENDE IN-
STRUMENTE konnen die Abkldrung der
«soft factors» erleichtern und Vorstel-
lungsgespriche entsprechend ergéinzen:

Personlichkeitsfragebogen: Mit Hilfe
eines geeigneten Personlichkeitsfrage-
bogens wird einer Kandidatin oder ei-
nem Kandidaten ermdoglicht, sich selber
hinsichtlich der «soft factors» selbst ein-
zuschitzen. Die Personalfachfrau oder

RESULTAT / WIRKUNG
Wie ging es aus?
Was hatte es fiir Folgen?

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

Fremdeinschitzung lassen die Entwick-
lung zusitzlicher Hypothesen zu, die
unter Umstinden in einem Folgege-
sprich thematisiert oder als ergéinzende
Grundlage fiir den Selektionsentscheid
dienen konnen. Der Autor hat einen
Fragebogen entwickelt, der fiir die Ab-
kldrung 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 fiir die zu besetzende Stelle typische
Situation, in der eine moglichst hohe

Anzahl der gefragten emotionalen und
sozialen Fahigkeiten gefordert sind. Ei-
ne wichtige Voraussetzung fiir den Er-
folg eines solchen Rollenspiels ist, dass
es durch eine psychologisch geschulte
Person in Zusammenarbeit mit den zu-
stindigen Linienverantwortlichen und
Personalfachleuten entwickelt und
durchgefiihrt wird. Richtig eingesetzt
kann eine Praxissimulation eine Fiille
von Informationen in Bezug auf die
«soft factors» generieren.
Prozessanalyse: Schliesslich konnen
mit der Prozessanalyse des durchge-
fiihrten Vorstellungsgesprichs wichtige
weitere Erkenntnisse gewonnen, der be-
reits vorhandene Eindruck bestitigt
oder wieder in Frage gestellt werden. So
kann beispielsweise die Kommunika-
tionsfihigkeit einer Kandidatin oder ei-
nes Kandidaten beurteilt werden, indem
die aus dem Gesprich resultierenden
Schlussfolgerungen diesbeziiglich mit
dem tatsichlich gezeigten kommunika-
tiven Verhalten verglichen werden.

DIE ABKLARUNG DER «SOFT FAC-
TORS» im zeitlich oft knappen Rahmen
eines Vorstellungsgespriches ist eine
nicht ganz einfache, aber sehr interes-
sante und sicherlich zu bewiltigende
Herausforderung. Eine fundierte Vorbe-
reitung, eine professionelle Durchfiih-
rung und eine zielgerichtete Auswer-
tung eines klar strukturierten Inter-
views sowie der Einsatz von erginzen-
den Instrumenten ist ein addquates
Vorgehen im Personalgewinnungspro-
zess, um die «soft factors» soweit als
moglich und notig zu ermitteln. Auf die-
se Weise wird es letztlich moglich, die
am besten geeignete Person fiir eine be-
stimmte Stelle zu finden. |



