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PERSONALARBEIT IN DER PRAXIS

Ein Bewerbungsverfahren ist mit einem 
Verkaufsprozess zu vergleichen. Das 

Produkt des Verkaufsprozesses ist der Be-
werber oder der bestehende Mitarbeiter. 
Und dieser will und muss sich bestmög-
lich präsentieren und verkaufen. Dabei 
verschwimmt oft die Grenze zwischen 
«bestmöglicher Selbstpräsentation», 
«kreativer Wahrheitsauslegung» und 
«beinharter Lüge» und verbindet sich 
gerne mit Beeinfl ussungs- oder Mani-
pulationsverhalten. Das Beeinfl ussungs- 
und Manipulationsportfolio reicht von 
der simplen, leicht durchschaubaren Op-
ferstrategie bis hin zum Manipulations- 
und Blendungsprofi . 

Wonach werden denn Bewerber beur-
teilt? Nach Seriosität, Leistung und klarer 
Aussage? Oder lässt man sich vom sensa-
tionellen Storytelling mit Trommelschlag 
überwältigen? Oft scheint es so, als wür-
de der ehrliche, geradlinige Kandidat, 
der seine Schwächen kennt und zugibt, 
gegenüber demjenigen abgestraft, der 
sich durch Schaumschlagen in die nächste 
Runde katapultiert. Blender-Rhetorik und 
ordentlich Wind schlägt oft das Ehrliche. 
Das Ehrliche wirkt ungeschickt, es verrät 
die kleinen Makel, die der Manipulant 
und Blender durch geschickte Selbstin-
szenierung verdeckt.

Der Fall Jens und Gernot

Der Bewerber Jens, 38 Jahre alt, kam in 
ein Bewerbungsgespräch, bei dem ich als 
Ausbildnerin für die HR-Experten dabei 
war. Er war sehr angenehm, die Körper-
sprache war reduziert, und er zeigte Stress-

anzeichen. Er liess sich mit den Antworten 
Zeit, überlegte und antwortete dann. Er 
war sehr offen, blieb stets realistisch und 
zählte eine Schwäche auf, die eigentlich 
keine war, sondern lediglich seine Art und 
Weise, wie er neue Aufgaben anpackt. Er 
investiere lieber etwas mehr Zeit, um die 
Sache dafür ordentlich zu erledigen.

Gernot, 40 Jahre alt, war der nächste Be-
werber für dieselbe Stelle. Seine Qualifi -
kationen waren beinahe deckungsgleich 
mit denen von Jens. Allerdings hatte er 
im Vergleich zu Jens bereits wesentlich 
mehr Jobwechsel hinter sich. Mit ausla-
dender Gestik und vollem Körpereinsatz 
fuchtelte er wie ein britischer Bobby, 
der den Verkehr regelt. Die überaktive 
Körpersprache unterlegte er mit ge-
schickter Rhetorik und Suggestivfragen, 

war stimmlich überdeutlich hörbar und 
schenkte uns mit strahlend weissen Zäh-
nen ein breites Siegerlächeln. Er warf mit 
Erfolgsstorys um sich und antwortete auf 
die Frage nach seinen Schwächen: «Ich 
gebe ein Arbeitstempo vor, da bleiben alle 
auf der Strecke. Da muss ich immer brem-
sen, damit die auch mit mir auf der drei-
spurigen Autobahn mithalten können.»

Bei der anschliessenden Besprechung 
meinten die beiden Rekruter, Bewerber 
Gernot wäre defi nitiv der ideale Kandi-
dat. Schliesslich hatte dieser ein selbstsi-
cheres Auftreten, war nicht nervös und 
war zusätzlich rhetorisch top. Kandidat 
Nr. 1 wurde als unsicher, zu langsam beim 
Antworten und als behäbig beschrieben. 
Aus meiner Sicht war Bewerber Nr. 1 nicht 
unsicher, sondern wegen der Bewer-

Blender, Narzissten und Psychopathen

Wie man Beeinfl ussungen und Mani-
pulationen des Bewerbers erkennt
Menschen manipulieren, steuern und beeinfl ussen immer — nicht nur im Bewerbungsverfahren. 

Aber gerade in diesem Kontext ist es wichtig, kompetent zu analysieren, um mögliches künftiges 

Verhalten der Bewerber am Arbeitsplatz vorauszusehen. Nur wenn die Talente und Potenziale 

von Bewerbern erkannt werden, gelingt es Unternehmen, die richtigen personellen Entscheidun-

gen zu treffen.

Von Patricia Staniek

Narzissten halten sich für besonders kompetent, geben sich sehr selbstbewusst und gieren nach 

Bestätigung von aussen. Wie viel von diesem Verhalten der jeweiligen Position zuträglich ist, 

ist eine Frage, die sich die Rekruter stellen müssen.
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bungssituation aufgeregt, der Job war 
ihm wichtig. Er war nicht behäbig, son-
dern hatte eine ruhigere Körpersprache 
und war bedacht in seinen Antworten. 

Ich liess beide Bewerber in die nächste 
Runde und briefte die Rekruter mit spezi-
ellen Fragen. Sehr schnell erkannten sie, 
dass das Blendekartenhaus von Gernot in 
sich zusammenfi el. Jens bekam die Stelle 
und stellte sich als ideale Besetzung he-
raus.

Das Opfer

Manipulation hat viele Gesichter. Mit in-
nen hochgezogenen Augenbrauen und 
fl ehentlichem Blick erzählte die Bewerbe-
rin, wie mies man mit ihr in der vorherigen 
Firma umgegangen sei. Sie hatte schnell 
erkannt, dass die Abteilungsleiterin, die 
das Bewerbungsgespräch führte, ein 
gros ses Herz und eine Tendenz zum Ret-
ten hatte. Die Bewerberin fand also einen 
Weg, um die emotionale Ansprechbarkeit 
der Abteilungsleiterin zu bespielen. 

Das klingt jetzt so, als wären Rekruter 
nicht in der Lage, Personalentscheidun-
gen zu treffen. So ist das nicht. Wir ha-
ben unsere Filter, diese sind durchlässig, 
und wir sprechen auf bestimmtes Verhal-
ten an. Wir unterliegen Mechanismen, 
welche uns beeinfl ussbar machen. Ein 
Lächeln wirkt sympathisch, eine zuge-
wandte Körpersprache und ein Lächeln 
wirken noch sympathischer. Ein sympa-
thisches Lächeln kann uns also schon be-
einfl ussen, ohne dass uns das Gegenüber 
manipulieren will. Andererseits ist ein Lä-
cheln etwas, von dem wir wissen, dass 
wir positive Emotionen beim anderen 

ansprechen. Und natürlich nutzen wir es, 
um bei anderen zu punkten. Ständig sind 
wir Beeinfl ussungen und Manipulationen 
ausgesetzt. Jeder will was vom anderen. 
Wir vom Bewerber und der Bewerber von 
uns. Der Bewerber richtet seine Kommu-
nikationsstrategien auf uns aus und wir 
unsere «Ermittlungsstrategien» auf den 
Bewerber. 

Das Lob

«Ja, ich habe mich bei mehreren Unter-
nehmen beworben», sagte die Bewerbe-
rin, «aber Ihres ist für mich die absolute 
Nr.1, Sie sind ja am Markt die Bekanntes-
ten. Bei Ihnen will ich unbedingt arbei-
ten.» In ihrer Aussage ist Lob verpackt, 
und Lob ist per se nichts Schlechtes, wenn 
es ehrlich gemeint ist. Wenn dann aber 
auf die Nachfrage, was denn an diesem 
Unternehmen konkret anders oder bes-
ser ist, die Antwort des Bewerbers dünn 
und ausweichend ausfällt, kann dies als 
Versuch des Kandidaten, Sie für sich zu 
vereinnahmen, gedeutet werden.

Alles, was ich bisher aufgezählt habe, ist 
jetzt nichts hochgradig Bedrohliches oder 
Gefährliches. Doch es kann teuer werden, 
wenn sich die Ratio des Rekruters auf den 
emotionalen Bereich umlenken lässt. So 
gerät man in den Gefahrenbereich der 
Fehlentscheidung bzw. könnte man Qua-
litäten, Fähigkeiten und Kompetenzen 
von sich nicht so «geschickt» präsentie-
renden Bewerbern übersehen.

Der Narzisst – Hoppla, da bin ich! 

Ich gehe davon aus, dass jeder Mensch 
den einen oder anderen narzisstischen 

Anteil hat oder eine narzisstische Eigen-
schaft in sich trägt und die auch mal 
auspackt. Aber da gibt’s dann noch die 
Kategorie: «ICH-AG». Es ist keine grosse 
Kunst, narzisstisches Verhalten zu entde-
cken. Dem Narzissten tropft sie aus allen 
Poren – die Grossartigkeit. Er hält sich 
für äusserst kompetent, trällert Lobge-
sänge über sich selbst, legt überpräsente 
Auftritte hin und wirft mit Charme und 
Witz nur so um sich. Er konstruiert sich 
ein Selbstbild, welches ihm nicht weh- 
sondern guttut. Sein Selbstwert ist wie 
eine Praline, aber sein übersteigertes 
Selbstbewusstsein wie eine Riesen-Prali-
nenschachtel. Deshalb fl üchtet er vor Kri-
tik, wendet sie ab oder kehrt sie um. Es 
gib einen grossen Widerspruch zwischen 
Selbstwert, Selbstzweifel und dem, was 
er nach aussen an Selbstbewusstsein 
trägt. Er zeigt ständig seine Überlegen-
heit, wertet andere ab, giert nach Bestä-
tigung von aussen und versucht so, sein 
instabiles Selbstwertgefühl auszubalan-
cieren. Wie viel von diesem Verhalten ist 
der jeweiligen Position zuträglich? Das ist 
eine Frage, die sich die Rekruter stellen 
müssen. Narzissten haben auch Vorteile. 
Sie können nach oben und nach aussen 
bestens verkaufen, sind in vielen Positio-
nen gut besetzt. Man sollte das Mass des 
narzisstischen Verhaltens immer im Blick 
halten und auch die Mitarbeiter des Nar-
zissten beobachten. Solange diese damit 
gut klarkommen und einwandfrei ihre 
Leistung erbringen können, passt es.

Der Psychopath – das Chamäleon 

Und dann gibt es noch die Charme-
offensive der möglicherweise wirklich 
gefährlichen Zeitgenossen. Menschen 

Starten Sie Ihre Karriere!
Fördern Sie Gesundheit und Widerstandskraft .

Werden Sie

Coach, betriebl. MentorIn, 
SupervisorIn & ResilienztrainerIn
bei der Nr. 1 – über 20 Jahre erfolgreich auf dem Markt.

In Basel, Bern, Luzern, Olten, Winterthur, Zürich oder digital
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mit psychopathischen Eigenschaften 
oder einer handfesten diagnostizierbaren 
Persönlichkeitsstörung. Der Psychopath 
verhält sich angenehm und sympathisch. 
Er verschafft sich durch Charme und Cle-
verness den Zugang zu Menschen. Er ist 
das Chamäleon unter den Bewerbern. 
Als guter Menschenbeobachter verfügt 
er über exzellente Menschenkenntnis, er-
kennt deren Stärken und Schwächen und 
weiss, wie er sein Gegenüber gezielt steu-
ern kann. Zuerst zeigt er sich freundlich 
und verständnisvoll, überzeugt sie von 
sich. Der Mensch mit psychopathischen 
Eigenschaften ist meist ehrgeizig und 
fl eissig. Wenn er Ihnen durch das Netz 

schlüpft und die Stelle bekommt, können 
Sie davon ausgehen, dass er ein heimli-
ches Machtkraftwerk schafft, in dem es 
Opfer gibt, von denen man selten etwas 
mitbekommt. Und all diese Opfer nutzt er 
für sich, spielt sie gegeneinander aus, iso-
liert sie, hält sie rücksichts- und skrupellos 
in Schach und stiehlt mit Vorliebe deren 
Ideen. Wenn es sein muss oder wenn 
etwas für ihn gefährdet ist, zeigt er sich 
sogar verbindlich. Gehen Sie aber davon 
aus, dass er Zusagen brechen und Ver-
sprechen nicht halten wird. Meist erkennt 
man psychopathisches Verhalten im Be-
werbungsverfahren nicht. Oft spürt man 
etwas. Etwas scheint nicht ganz stimmig 
zu sein. In solchen Fällen können tiefen-
psychologische Interviews helfen.

Darauf sollten Sie achten

In Bewerbungssituationen ist es für Re-
kruter enorm wichtig, ständig achtsam 
und aufmerksam zu sein. Ihr Beobach-
tungs- und Analysefokus muss uneinge-
schränkt auf dem Bewerber liegen. Fra-
gen Sie nur solche Punkte im Lebenslauf 
ab, die Ihnen nicht klar sind. Behalten Sie 
Ihren Bewerber immer im Auge. Wer mit-
schreibt, sieht nicht, was er sehen könnte. 

Schreiben Sie dann, wenn der Bewerber 
ausgesprochen hat und die Notiz für 
Sie wichtig ist. Verwenden Sie «überra-
schende» Fragen, die der Bewerber nicht 
mitsamt den Antworten gegoogelt hat. 
Lassen Sie Ihre Ratio immer zu Überprü-
fungszwecken eingeschaltet. Bauen Sie 
eine Frage-Tiefenstruktur auf. Agieren 
Sie wie ein Ermittler. Ermitteln Sie Werte, 
Charakter und Persönlichkeit!

Personalverantwortliche treffen 
Entscheidungen emotional

Auf rationaler Ebene werden sie jedoch gerechtfertigt.
Die Bewerberin Petra Pech erfüllt alle Anforderungen für die of-

fene Stelle. Fach-, Methoden-, Sozial- und Persönlichkeitskompeten-
zen wurden geprüft und für sehr passend befunden. Und dennoch: 
Der Mitbewerber Hans Glück erhält die Zusage. Dies, obwohl im 
Bewerbungsgespräch herausgefunden wurde, dass er zwei Kriterien 
nicht erfüllt.

Kennen Sie das?
Sie schütteln heftig den Kopf und bestehen darauf: Entscheide 

in Ihrem Unternehmen können jederzeit rational nachvollzogen wer-
den. Sie selber nutzen mit Begeisterung eine Entscheidungsmatrix. 
Und vor jeder fi nalen Entscheidung werden von Ihnen pro favorisier-
ten Kandidaten zwei Referenzauskünfte telefonisch eingeholt. Ihr 
Prozess ist nicht nur transparent, sondern auch hoch professionell.

Ich glaube Ihnen – so wie ich mir geglaubt habe. 
Die Gewichtung der gezeigten Kompetenzen von Frau Pech und 

Herrn Glück erfolgten auf jeden Fall rational. Von emotionalen Be-
fi ndlichkeiten bei der Vergabe von Punkten war nichts, aber auch gar 

nichts zu spüren (hier erlaube ich mir ein liebevolles Augenzwinkern). 
Sogar die Referenzpersonen wurden sachlich und professionell be-
fragt. Wort für Wort haben Sie die Antworten festgehalten, keine In-
terpretationen vorgenommen und an den Vorgesetzten Herrn Willi 
Wichtig weitergeleitet.

Dieser jedoch hatte seine Entscheidung schon lange getroffen. 
Ich vermute, es geschah in den ersten 15 Minuten, als er mit 
Hans Glück das Fachgespräch führte. Sympathiefunken fl ogen nur 
so durch die Luft. Vor der Geschäftsleitung begründete Herr Wichtig 
seine Wahl in einem sachlich-rationalen Plädoyer, das Sie sprachlos 
machte.

Da hilft wohl nur Objektivität, und damit möchte ich es mit  Heimito 
von Doderer halten, der mal sagte: Alles hat zwei Seiten. Aber erst, 
wenn man erkennt, dass es drei sind, erfasst man die Sache.

Diana Roths HR-Welt erscheint in jeder zweiten Ausgabe 
von personalSCHWEIZ.

Diana Roth ist HR-Fachfrau mit eidg. FA, Erwachse-
nenbildnerin HF und Systemischer Businesscoach 
Uni of A.Sciences. Die HerzBlutPersonalerin arbeitet 
seit 1987 als aktive Personalleiterin, HR-Dozentin/
Trainerin und HR-Fachbuchautorin in Bern und Ba-
sel. Sie bildet HR-Fachleute aus, ist anerkannte Prü-
fungsexpertin beim Schweizerischen HR-Verband 
(HRSE). Ihr Podcast «Abenteuer HRM» erscheint 

wöchentlich u.a. auf iTunes und Spotify. www.dianarothcoaching.com
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Patricia Staniek ist Certi-
fi ed Master Profi ler, Krimi-
nologin, Unternehmensbe-
raterin und Ausbildungslei-
terin für Certifi ed Profi ler 
(ISO zertifi ziert), Wirt-
schafts-Coaches, Manager/
Führungskräfte, HR-, Poli-

zei- und Sicherheitspersonal. Zudem verfügt 
sie über ein abgeschlossenes BWL-Studium 
mit Schwerpunkt Wirtschaftskriminalistik und 
Wirtschaftskriminologie. Sie coacht Polizei- 
und Kriminalbeamte, Sicherheitsdienste, Jus-
tizmitarbeitende, Rechtsanwälte und Detekti-
ve und bringt ihnen Profi ling PScn & SBI-Ana-
lysis (Suspicious Behaviour Identifi cation) bei. 
Ausserdem ist sie Fachbuch-Autorin: «Profi -
ling – Ein Blick genügt, und ich weiss, wer du 
bist», «Mein Wille geschehe – Macht und 
Manipulation entschlüsseln» und «STATUS – 
So verschaffen Sie sich mehr Ansehen, Gehör 
und Respekt».
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Die wahren Charaktere erkennen 
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treffen
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