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1 Einleitung

Mitarbeiter stellen einen wichtigen Erfolgsfaktor fir Unternehmen dar, deren Leistungsver-
mdgen in erheblichem Male von ihnen abhangt. Um ein hohes Leistungsniveau aufrechtzuer-
halten, ist die Einstellung qualifizierter und motivierter Mitarbeiter erforderlich. Fehlent-
scheidungen kommen Unternehmen hingegen teuer zu stehen und wirken sich in mehrfacher
Hinsicht negativ aus, z. B. in Folge eines verschlechterten Arbeitsklimas, negativer Kundere-

aktionen oder des Verlustes von Firmen-Know-how.!

Eines der zentralen Instrumente fir eine erfolgreiche Personalauswahl ist das Personalaus-
wahlinterview - nachfolgend werden auch die Begriffe VVorstellungsgespréch, Bewerbungsge-
sprach, Einstellungsinterview oder Personalauswahlgesprach verwendet. Die methodischen
Grundlagen und deren Umsetzung in der Praxis sollen in der vorliegenden Arbeit naher be-
trachtet werden. Hierzu wird das Interview im ersten Abschnitt aus einer theoretischen Per-
spektive beleuchtet, um Anforderungen und Aufbau eines erfolgreichen Auswahlgespraches
zu untersuchen. AnschlieRend wird deren Umsetzung durch die in der Praxis gelebten Unter-
schiede herausgearbeitet, wobei der Fokus auf Grenzen und Fehler gelegt wird, die einer er-
folgreichen Umsetzung und damit einer erfolgreichen Personalauswahl hdufig entgegenste-

hen.

Der Verlauf der Arbeit gestaltet sich wie folgt: Im theoretischen Abschnitt werden zunéchst
Bedeutung und Ziele von Personalinterviews herausgearbeitet, auf die im spateren Verlauf
Bezug genommen wird und die flr das weitere Verstandnis erforderlich sind. In den beiden
folgenden Kapiteln werden géngige Arten und Formen vorgestellt und das Auswahlgespréach
anhand eines typischen Verlaufes (unterteilt in die Bereiche Vorbereitung, Durchfiihrung,
Auswertung) eingehend analysiert. Der nachgelagerten Praxisabschnitt macht deutlich, dass
Auswahlgesprache in der Realitat an zahlreiche Grenzen stol3en, die den gesetzten Zielen ent-
gegenstehen. Daher werden gleichzeitig Abhilfen beschrieben und, damit korrespondierend,
weit verbreitete Fehlerarten und deren Ursachen. Das darauffolgende Kapitel stellt aktuelle
Trends vor, die einen tieferen Einblick in die gegenwartige Praxis ermdglichen und Anhalts-
punkte dartber liefern, welche Entwicklungstendenzen sich abzeichnen. Das abschlieRende
Fazit verbindet beide Abschnitte und présentiert die wichtigsten Erkenntnisse.

2 Das Personalauswahlinterview — Die Theorie

Der theoretische Abschnitt befasst sich zundchst mit der Bedeutung und den Zielen eines

1vgl. Maier 2009, S. 14.



Auswahlgespraches. AnschlieBend werden verschiedene Interviewarten und -formen vorge-
stellt. Schwerpunkt des Abschnittes bildet jedoch die Analyse eines theoretischen Inter-
viewverlaufes, unterteilt in die Abschnitte Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung. In

diesem Zusammenhang werden auf3erdem wichtige Frageformen und -techniken beschrieben.

2.1 Bedeutung und Ziele

Personalentscheidungen wirken sich i. d. R. langfristig auf das Unternehmen aus, unabhéngig
eines positiven oder negativen Effekts. Fehler sind daher moglichst zu vermeiden.? Dies gilt
auch fur das Personalinterview, das als haufigstes und ausschlaggebendstes Auswahlinstru-

ment weltweit eingesetzt wird.>

Im Wesentlichen handelt es sich um ein gegenseitig vertrauensvolles und partnerschaftliches
Gesprach. Ziel ist es, vielfaltige Informationen Uber den Bewerber zu gewinnen, die eine
Grundlage fur die spatere Auswahlentscheidung darstellen, z. B. die Motivation fiir seine Be-
werbung, Kompetenzen und Fahigkeiten. Die Stellenanforderungen werden hierbei mit dem
Bewerber sowie mit weiteren Kandidaten verglichen, um schlieflich den geeignetsten Bewer-
ber fiir die freie Stelle auszuwéhlen. Dariiber hinaus macht sich auch der Bewerber durch das
Einstellungsinterview mit dem Unternehmen vertraut: Er lernt vorab seinen potenziellen Ar-
beitgeber kennen und kann sich konkrete Informationen uber diesen verschaffen (z. B. uber
Entwicklungsmdglichkeiten, Sozialleistungen im Unternehmen, andere offene Fragen). Zu-
dem hat er die Mdglichkeit, die eigenen Fahigkeiten zu prasentieren und die eigenen Erwar-

tungen mit den Anforderungen der Stelle abzugleichen.*

2.2 Arten und Formen

Das Vorstellungsgesprach kann auf mehrere Arten und in unterschiedlichen Formen durchge-
fuhrt werden. Ein zentrales Unterscheidungsmerkmal stellt der Strukturierungsgrad dar. Dar-
uber hinaus kénnen Interwies nach ihrer Teilnehmerkombination differenziert werden (z. B.
Einzel-, Doppel- oder Gruppeninterviews). Nicht zuletzt finden immer wieder besondere In-
terviewformen Anwendung. Als ein bekannter Vertreter ist darunter das Telefoninterview zu

fassen, welches aufgrund seiner hohen Praxisrelevanz® ebenfalls naher erlautert wird.

2 Vgl. Lorenz/Rohrschneider 2009, S.107.

3 Vgl. Weuster 2004, S. 172.

4Vgl. Brenner/Brenner 2001, S. 6 f.

5 So das Ergebnis einer Befragung aus dem Jahr 2015 unter 100 Organisationen, die eine Verbreitungsquote von 68 Prozent
ermittelt hat (Vgl. HayGroup 2015, S. 5).
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2.2.1 Unterscheidung nach dem Strukturierungsgrad

Hinsichtlich des Strukturierungsgrades kann zwischen freien (unstrukturierten), teilstruktu-
rierten und hochstrukturierten Personalauswahlgespréachen differenziert werden. Wahrend
hoher strukturierte Interviews gleichférmiger ablaufen (z. B. jedem Bewerber werden gleiche
Frage gestellt) und spontane Exkurse die Ausnahme bilden®, werden freie Interviews géinzlich
individuell durchgefiihrt.” Folgende Abbildung erlautert den wachsenden Grad der Strukturie-

rung und deren zugrunde liegenden Faktoren:

e Keine Anforderungsanalyse e Anforderungsanalyse

e ein Entscheider/Interviewer o mehrere Entscheider/Interviewer

e keine Vorbereitung e mehrere Fragen pro Anforderungsdimension
e kein Interviewleitfaden e alle Fragen festgelegt/Interviewleitfaden

e jedem werden spontan andere Fragen e Protokollierung der Antworten

gestellt e Punktesystem zur Bewertung der Antworten
e keine Notizen zu den Antworten e regelgeleitete Integration des Bundes
e kein Bewertungssystem f. d. Antworten e Vergleich mit Anforderungsprofil

e keine Regeln zur Integration des Befundes

Strukturierungsgrad eines Interviews

Darst. 1:  Grad der Strukturierung eines Interviews
(Quelle: Kanning 2015, S. 108)

Da sich die Ubergange flieRend gestalten, werden nachfolgend beide Gegenpole, das freie
(unstrukturierte) Interview auf der einen und das strukturierte Interview auf der anderen Seite,

dargestellt und anschlieRend in Verbindung gebracht.

Das freie (unstrukturierte) Interview

Traditionell ist diese Form die dominanteste. Bei dieser Art des Gespraches werden der Ge-
sprachsinhalte und der Gesprachsablauf nicht vorgegeben, sondern sind flexibel und situati-
onsabhdngig. Dabei werden Entscheidungen oft nach dem ,,Bauchgefiihl* oder nach Sympa-
thie getroffen. Der Bewertung liegen vor allem subjektive Faktoren zugrunde, wéhrend objek-
tive Kriterien in den Hintergrund treten. Die spéatere Auswertung und der Vergleich mit ande-

ren Bewerbern werden erschwert. Im Ergebnis zeichnet sich das freie (unstrukturierte) Aus-

6 \Vgl. Weuster 2014, S. 188.
"Vgl. Brenner/Brenner 2015, S. 23.



wahlgesprach als wenig valide, inkonsistent und in vielen Féllen als unfair aus. Letzteres ist
auch vor den hohen rechtlichen Hurden, die an die Personalauswahl gestellt werden, proble-
matisch, da dem Diskriminierungsverbot® zuwiderlaufende Vorurteile schneller ,,Tiir und

Tor* gedffnet werden.®

Das strukturierte Interview

Das strukturierte basiert als Gegenstiuck zum freien Interview auf einem vorher griindlich
vorbereiteten Anforderungsprofil®®, das klar definierte Auswahlkriterien vorgibt. Das Ge-
spréach ist standardisiert und wird unter anderen auch als ein zielgerichtetes oder systemati-
sches Interview bezeichnet. In seiner stark ausgepragten Form werden jedem Bewerber die
gleichen Fragen in derselben Reihenfolge gestellt. Spontane Abweichungen vom Gesprach
bilden die Ausnahme oder sind unzuldssig. Somit wird auch darauf geachtet, dass der Bewer-
ber nicht zu sehr vom Thema abschweift. Die Nachteile des freien Interviews sind gleichzeitig
die Vorteile des strukturierten Interviews dar: Chancengleichheit unter den Bewerbern sowie
eine auf objektiven Faktoren beruhende Entscheidungsfindung stehen im Vordergrund. Der
Vergleich zwischen den Bewerbern wird erleichtert, Entscheidungen nach dem ,,Bauchge-
fithl* oder aufgrund hoher Sympathiewerte werden hingegen erschwert.!* Dennoch weist auch
das strukturierte Interview Nachteile auf: Hervorzuheben ist die fehlende Individualitat, wel-
che die Besonderheiten der Bewerber vernachlassigt und die Gesprachsfuhrung mitunter als

steif und starr wirken lasst.12

Im Ergebnis bleibt festzuhalten, dass in der Mehrzahl der Fallgestaltungen dem strukturierten
Interview den Vorzug zu geben ist. Insbesondere bei mehreren Interviewkandidaten gewahr-
leistet eine hohere Strukturierung eine objektivere Entscheidungsbasis, angelehnt an das ge-
suchte Anforderungsprofil. Das Risiko von Fehlentscheidungen infolge subjektiver Einfluss-
faktoren wird verringert. Dennoch kénnen Elemente der freien Gesprachsfuhrung auch Ein-
gang in ein strukturiertes Interview finden. Erkennt etwa der Interviewer, dass eine punktuell,
von der zuvor festgelegten Struktur, abweichende Gesprachsfiihrung zielfihrend flr die In-
formationsgewinnung eingesetzt werden kann, ist dem vor dem Hintergrund des Gesamtziels,

einen geeigneten Kandidaten auszuwahlen, nichts entgegen zu halten. Es liegt aber am Ge-

8 Das in Deutschland gultige Diskriminierungsverbot wird in Kapitel 2.3.2.1 (Beachtung rechtlicher Grundlagen) naher erlau-
tert.

% Vgl. Weuster 2014, S.186 f.

10 Das Anforderungsprofil wird in Kapitel 2.3.1.1 naher beschrieben.

1 vgl. Weuster 2004, S 188.

12 v/gl. Ludemann/Liidemann 2008, S 51.



schick des Interviewers, das Gesprach in einem strukturierten Rahmen in die gewiinschten

Bahnen zu lenken.t?

2.2.2 Unterscheidung nach der Teilnehmerkombination
Hinsichtlich der Unterscheidung nach Teilnehmerkombination werden nachfolgend das Ein-

zel-, Doppel- und Gruppeninterview vorgestellt.

Das Einzelinterview

Hier wird das Gespréach zwischen einem Mitarbeiter des Unternehmens und einem Bewerber
gefiihrt. Das Einzelinterview findet vorwiegend in kleineren Unternehmenseinheiten (z. B.
Handwerksbetrieben, Filialen, bei Selbstdndigen) statt. Als ausschlieRliches Personalaus-
wahlinstrument ist das Einzelinterview vor allem fiir einfache Tatigkeiten (z. B. fur die Ein-

stellung von Aushilfskréiften) geeignet.**

Das Doppelinterview

In dieser Teilnehmerkombination muss sich der Bewerber auf mehrere Gespréachsteilnehmer
einstellen, welche in der Regel aus zwei Personen bestehen (z. B. einem Mitarbeiter aus der
Personalabteilung und einen Mitarbeiter aus der Fachabteilung der zu besetzenden Stelle).
Der Bewerber kann durch diese Interviewform genauer betrachtet und fur die Eignung der
Stelle besser bewertet werden. Auch empfinden viele Kandidaten diese Form fairer, da die
Einschatzung der eigenen Person nicht nur von einem Verantwortlichen abhangig ist.*> Bezo-
gen auf die Teilnehmerkombination kann der Rahmen des Doppelinterviews natirlich auch

erweitert werden, indem mehr als zwei Unternehmensvertreter am Interview beteiligt sind.

Das Gruppeninterview

In Abgrenzung zu den vorangegangenen Kombinationen nehmen mehrere Bewerber am Vor-
stellungsgespréch teil. Von einem Gruppeninterview als Personalauswahlgesprach im engeren
Sinne ist jedoch abzuraten, da die Interviewform gegen eine vertrauliche Handhabung ver-
stolRt. Auch entsteht eine Konkurrenzsituation unter den Bewerbern, welche nicht jedem Be-
werber eine angemessene Uberlegungszeit fiir seine Antworten einraumt.'® Allerdings kann

die Grundidee abgewandelt berlicksichtigt werden, z. B. als sog. ,,Fiihrerlose Gruppendiskus-

13 Siehe hierzu die anwendbaren Fragetechniken, beschrieben in Kapitel 2.3.2.2 (Frageformen und -techniken).
14 Vgl. Weuster 2004, S.198.

15Vvgl. Engstle 2013, o. S.

16 \/gl. Weuster 2004, S. 202 f.



sion“ in einem Assessment-Center!’. Der beschriebene Nachteil des Konkurrenzgedankens
kann hier Uberaus positiv wiegen, um Fahigkeiten der Teilnehmer, wie etwa Kommunikati-
onsfahigkeit, Uberzeugungskraft, Initiative, Prasentationsfahigkeit oder Fiihrungskompetenz,

zu untersuchen.!®

2.2.3 Besondere Form: Das Telefoninterview
Im Gegensatz zu einem Interview unter personlich Anwesenden, birgt das Telefoninterview

zahlreiche Besonderheiten, die es zu beachten gilt:

Alle nonverbalen Informationen fehlen aufgrund des fehlenden Blickkontaktes. Dies gilt ins-
besondere fur Mimik, Blickkontakt und Kdrperhaltung, welche dem Gegeniber Sympathie,
Zugewandtheit oder Interesse suggerieren. Wichtig ist daher, dem Gegenuber auf anderem
Wege Signale zu tibermitteln, z. B. durch aktives Zuhoren'® Die Fragen werden dabei in Form

von geschlossenen Fragen?® formuliert und nur durch ein Signalwort als Frage reflektiert.?

Ein weiteres wichtiges Signal ist der Einsatz der Stimme (z. B. Stimmhohe, Sprechgeschwin-
digkeit, Variation). Der Art ihres Einsatzes kann als Informationsquelle genutzt werden, z. B.
Uber das Interesse des Gesprachspartners. Dartiber hinaus ist darauf zu achten, dass lange
Schweigephasen irritierender wirken kénnen als in einem personlichen Gespréach, da die Ur-
sache schwieriger zu ermitteln ist (z. B. ob der Gesprachsteilnehmer gerade nur tberlegt oder
sich konzentriert). Wichtig sind daher motivierende Signale (z. B. in Form des aktiven Zuho-
rens), um lIrritationen zu vermindern. Weiterhin entfallen Elemente des sonst iiblichen ,,War-
ming-up‘s“, welche eine angenechme Gesprachsatmosphére erzeugen (z. B. Handeschdtteln,
Lacheln, Getrédnk anbieten usw.). Abhilfe kann auch hier nur durch verbale Kommunikation
geschaffen werden. Um zu dem Gegenuber eine positive Gesprachsbeziehung aufzubauen,
kann der Interviewer auch hier das Instrument des aktiven Zuhdrens einsetzen oder Feedback-
schleifen einbauen, z. B. ,,Ich konnte mir vorstellen, dass Sie jetzt {iber meine Frage erstaunt
sind, aber ...%, ,Ist es in Ordnung fiir Sie, dass... 7. Gleichzeitig sollte dem Interviewer be-
wusst sein, dass viele Bewerber sich nicht trauen, eigene Nachfragen zu stellen (z. B. Ver-

standnisfragen). Daher ist es ratsam, Fragen und Erklarungen einfach zu formulieren.??

17 Das Assessment-Center wird in Kapitel 3.1.1 (Grenzen und ihre Abhilfen) naher beschrieben.

18 Vgl. Stock 1999, S. 39 f.

19 Aktives Zuhoren bedeutet, sich erkennbar in den anderen Beteiligten hineinzuversetzen, und ihn aufmerksam und interes-
siert zu folgen (\Vgl. J&ggi/Portmann 2012, S. 25).

20 Eine nahere Beschreibung geschlossener Fragen findet sich in Kapitel 2.3.2.2 (Frageformen und -techniken).

2 vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S 240 f.

22 \/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 99 f.



Gleichwohl Telefoninterwies auch Vorteile bieten (z. B. leichtere Terminfindung als bei ei-
nem personlichen Gesprach, Wegfall der An- und Abreisekosten) werden sie aufgrund der
beschriebenen Nachteile oft als Erganzung zu den gangigen Personalauswahlverfahren ge-
nutzt. In vielen Féallen erfolgen Telefoninterviews im Vorfeld des personlichen Personalaus-
wahlgespraches, um eine héhere Erfolgsquote im spiteren Auswahlprozess zu erreichen.?
Ziel ist es daher, die Bewerber vorab zu selektieren, um die Anzahl der in Frage kommende
Bewerber zu verringern. Hierbei sollten moglichst Anforderungen tberprift werden, die fir
die zu besetzende Stelle in jedem Fall erfiillt werden miissen (,,Muss-Anforderungen®). Dar-
uber hinaus ist das Telefoninterview gut geeignet, um die Kriterien Reaktionsvermdgen, si-
tuationsgerechtes Verhalten und Wirkung, Argumentationsfahigkeit und Ausdruckfahigkeit

zu untersuchen.?

2.3 Vorbereitung, Durchfiihrung, Auswertung
Im folgenden Abschnitt werden methodische Grundlagen anhand eines typischen Inter-

viewverlaufes (Vorbereitung, Durchfiihrung und anschlieBende Auswertung) untersucht.

2.3.1 Vorbereitung

Um Bewerbungsgespréche erfolgreich durchfiihren zu konnen, ist eine gute Vorbereitung
unverzichtbar. Mit einem Anforderungsprofil werden Fahigkeiten, Kenntnisse und Einstel-
lung festgelegt, die der Bewerber flr die Bewaéltigung seiner zukinftigen Tatigkeiten mitbrin-
gen muss. Zudem werden bereits im Vorfeld Bewerbungsunterlagen analysiert und der orga-

nisatorische Rahmen festgelegt.

2.3.1.1 Anforderungsprofil und seine Bedeutung

Vor jedem professionellen Auswahlprozess steht die Anforderungsanalyse. Dabei werden
konkrete Merkmale des gesuchten Stelleninhabers definiert, unter Beriicksichtigung der be-
sonderen Umsténde des Arbeitsplatzes.?® Diese finden Eingang in einem klar definierten An-
forderungsprofil, das die Durchfiihrung eines effizienten Vorstellungsgespréachs erst sicher-
stellt.?®

Die Analyse ist ein wichtiger Bestandteil im gesamten Auswahlprozess. Denn nur durch eine
klare Vorgabe der Anforderungen kann man gezielt den optimalen Mitarbeiter auswahlen.

Dabei sind die Methoden einer Anforderungsanalyse vielfaltig. Aus diesem Prozess kann man

23Vgl. Weuster 2004, S. 204.

24 \/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S.98.
%5 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 19
26 \/gl. Weuster 2004, S. 32.



einen mehrfachen Nutzen erzielen. Zum einen erhalt man eine Grundlage fur die Stellen- und
Funktionsbeschreibung und man entwickelt ein Verstandnis fur die Anforderungen an den
Bewerber. Zudem erhélt man einen Malistab fiir die Gehaltsfindung und Einstufung. Ein wei-
terer Nutzen ist, dass hierdurch eine Basis fiir die Entwicklung der Interviewleitfaden gebildet
werden kann. Somit wird man in die Lage versetzt, anhand sorgsam ausgesuchter Kriterien
Absagen benachteiligungsfrei zu begriinden. Des Weiteren kann man durch das Anforde-

rungsprofil Entwicklungsgesprache mit bereits eingestellten Mitarbeitern fiihren.?’

Die Abwesenheit eines Anforderungsprofils wirkt sich somit negativ auf eine gute VVorberei-
tung aus. Besonders gravierend ist es, wenn sogar der Fachvorgesetzte keine detaillierte
Kenntnis (ber das Aufgabengebiet besitzt. So werden nicht-sachliche Auswahlkriterien ge-
wahlt, Theorien impliziert und Vorurteile gegen den Bewerber entwickelt. Diese kdnnen den
Bewerber félschlicherweise in Stereotypen eingliedern und zur Einstellung eines ungeeigne-

ten Kandidaten fiihren.2®

Das Anforderungsprofil wird in drei Kriterienbereiche gegliedert: ,,Hard Facts®, ,,Soft Skills*
und ,,Motivation®“. Mit den ,,Hard Facts* werden die Qualifikationen bzw. Fachkenntnisse
festgelegt. Hierzu gehéren alle wichtigen Anforderungen, die auf spezifische Erfahrungen
zurlickgehen. Natdrlich ist die Berufserfahrung in den meisten Fallen unabdingbar und wird
daher in das Anforderungsprofil mit aufgenommen. 2 Unter ,,Soft Skills* fallen alle iiberfach-
lichen Qualifikationen. Hierbei handelt es sich um persénlichen Féahigkeiten, die unabhéngig
vom Aufgabenbereich wertvoll sind. Im Auswahlprozess sind diese Kriterien oft schwer zu
bewerten. Dafiir bietet sich die VeSiEr-Methode® an, als eine effiziente Kombination von
Frage- und Gesprachstechniken, mit dem man die Kompetenzen eines Bewerbers erkennen
kann.®! Das letzte Kriterium, ,,Motivation®, nimmt einen Schliisselfaktor bei der Besetzung
der Stelle ein. Wenn es an der Motivation mangelt, kann man eine baldige Fluktuation vorher-
sehen. Schlussendlich geht es darum, dass sich der Bewerber mit der Stelle, unter den gege-

benen Umstanden, wohlfiillt.32

2.3.1.2 Analyse der Bewerbungsunterlagen

Die Analyse der Unterlagen dient dazu, Informationen der Kandidaten zu sammeln und aus-

27Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S 20.

28 V/gl. Weuster 2004, S 32 f.

29 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 19

%0 Die VeSiEr-Methode wird in Kapitel 2.3.2.2 (Frageformen und -techniken) naher beschrieben.
31 vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 202.

32 vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 42-46.



zuwerten. Die Bewerber konnen vorab miteinander verglichen werden, um eine Entschei-
dungsgrundlage zu erhalten, welche Bewerber zu dem spateren Interview eingeladen werden
sollen.®® Nicht unerheblich sind dabei das &uRere Erscheinungsbild und die Vollstandigkeit
der Unterlagen, welche erste Anhaltspunkte zum Wesen des Bewerbers ermdglichen. Dariiber
hinaus kann im spéateren Interview festgestellt werden, ob schriftliche und muindliche Anga-
ben bereinstimmen. Auch kénnen bereits Fragen entwickelt werden, die im spéteren dem
Bewerber gestellt werden. Die Analyse unterstiitzt somit den Personalmitarbeiter, sich auf das
bevorstehende Interview vorzubereiten.®* Die Analyse bindet moglichst alle Bewerbungsun-

terlagen mit ein. Hierauf wird nachfolgend naher eingegangen.

Analyse des Anschreibens

Grundsatzlich wird vom Bewerber ein Anschreiben verfasst. Der Personalmitarbeiter erhélt in
seiner Analyse Anhaltspunkte tUber die fachliche Qualifikation des Bewerbers, personliche
Starken und seine Motivation, die sich auf die konkrete Stelle beziehen kann als auch auf sein
Interesse am Unternehmen insgesamt.®> Auch werden formale Punkte analysiert, z. B. ob die
Adresse und der Ansprechpartner richtig geschrieben worden sind und eine Unterschrift ent-
halten ist. Dabei sollten die Formalanalyse nicht grundsatzlich zu Lasten des Bewerbers aus-
gelegt werden: Denn wenn die Gbrigen Bewerbungsunterlagen vollstandig und aussagekraftig

sind, wére es nicht sinnvoll, eine gut qualifizierte Fachkraft nicht weiter zu beriicksichtigen.®

Analyse des Lebenslaufes

Dieser wird zunachst nach Liickenlosigkeit und Ubersichtlichkeit gepriift. In einem zweiten
Schritt kann der Lebenslauf hinsichtlich gesammelter Berufserfahrung, absolvierter Weiter-

bildungen, Ausbildungen sowie Stellenwechsel analysiert werden.*’

Von hoher Bedeutung fir einige richtige Analyse ist die richtige Interpretation seiner Liicken,
die einige Mdglichkeiten zur Spekulation bieten. Grundsétzlich werden zwei Strategien vom
Bewerber verfolgt. Erstens: Statt der Wahrheit wird eine Luge in den Lebenslauf aufgenom-
men, die dem Personaler sinnvoll erscheinen soll. Zweitens: Der Bewerber findet eine Um-
schreibung und deutet auf die wahre Aktivitit hin: Die Realitat wird verzerrt dargestellt.®® Die

folgende Abbildung zeigt hierzu einige Beispiele.

33Vgl. Weuster 2004, S. 97.

34 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 83.
% Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S.86.
36 Vgl. Weuster 2004, S.104 f.

87 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S.84.
38 Vgl. Kanning 2015, S. 19.



Liicke Darstellung im Lebenslauf
berufliche Orientierungsphase,
Arbeitslosigkeit
Auslandsaufendhalt
Optimierung der Organisations-
Kind ichung o . .
fnceterzienung ‘ fihigkeit, ehrenamtliche Tétig-
keiten, selbststdndige Arbeit
Krankheit ‘ Selbststudium, Sprachkurse
) Pflege von Angehdrigen, selbst-
Gefingnis
stindige Arbeit

Darst. 2:  Beispiel fur den kreativen Umgang mit Liicken im Lebenslauf
(Quelle: Kanning 2015, S. 19)

Der Lebenslauf zeigt den vergangenen Werdegang einer Person und ist ein guter Pradikator
flr das zukinftige Verhalten. Dabei zeigt schon die Formanalyse, ob der Lebenslauf tber-
sichtlich, leserfreundlich, fehlerfrei und in sauberer Ausfertigung gestaltet wurde. Doch sollte
man anhand von kleiner Mangel, die Formanalyse auf die Personlichkeit nicht negativ und als

GeneralmaRstab auf den gesamten Bewerber iibernehmen.3®

Analyse der Anlagen

Zu den Anlagen gehdren u. a. akademische Abschliisse, Ausbildungszeugnisse, Schulzeugnis-
se und Arbeitszeugnisse. Hierdurch kdnnen Begabungsschwerpunkte (z. B. sprachliche Fé&-
higkeiten, analytisch-mathematische Kompetenzen) anhand der Leistungsbewertung des Be-
werbers erfasst werden. Analytische Herausforderungen bieten vor allem Arbeitszeugnisse, in
dem der vergangene Arbeitgeber lber Leistungen und Verhalten des Arbeitnehmers urteilt
sowie Art und Tatigkeit der erbrachten Leistung néher beschreibt. In vielen Féllen ist der
Aussagegehalt gering einzuschatzen, da insbesondere die durch Gesetzgeber und Rechtspre-
chung vorgegebenen Formulierungsanspriiche widerspriichlich sind. Diese Anlage ist in der
Analyse mit besonderer Vorsicht und daher immer im Gesamtzusammenhang mit den ande-

ren Bewerbungsunterlagen zu betrachten.*

2.3.1.3 Festlegung des organisatorischen Rahmens

In Vorbereitung auf das Personalinterview ist Wert auf den organisatorischen Rahmen zu le-

39 Vgl. Weuster 2004, S. 124.
40'vgl. Kanning 2015, S. 88 f.

10



gen. Der Rahmen umfasst alle organisatorischen Aufgaben im Vorfeld des Interviews. Es ist
darauf zu achten, dass ein gut gewahlter Rahmen und eine gute Vorbereitung des bevorste-
henden Gespréichs dem Bewerber ein positives Bild (iber das Unternehmen vermittelt.*! Eine
angenehme Gestaltung der organisatorischen Begleitumstande kann somit das Empfinden des
Bewerbers bei dem Auswahlverwahren positiv beeinflussen, sodass auch ein abgelehnter Be-

werber das Unternehmen anderen Interessenten (oder Kunden) weiterempfehlen wiirde.*?

Hierbei ist zundchst zu klaren, ob und welche weiteren Unternehmensvertreter neben dem
direkten Gesprachsteilnehmer am Personalinterview teilnehmen sollen. In Frage kommen u.
a. der derzeitige Stelleninhaber, zukinftige Kollegen des Arbeitsgebietes sowie Angehérige
des Betriebsrates. Die Teilnahme eines VVorgesetzten signalisiert die Wichtigkeit der zu beset-
zenden Stelle. Sollte die Teilnahme des Vorgesetzten nicht moglich sein, sollte der Bewerber

kurz vorgestellt werden.*3

Ist der Teilnehmerkreis des Interviews festgelegt, ist zumindest bei einem teilstrukturierten
Vorstellungsgesprach die Entwicklung einer Frageliste empfehlenswert. Als Informations-
grundlage kénnen die analysierten Bewerbungsunterlagen sowie alle weiteren gesammelten
Informationen Uber den Bewerber herangezogen werden. Die dazugehdrige Vorbereitungszeit
sollte der spateren Dauer des Interviews entsprechen. Bei der Anwendung spezieller Inter-
view- und Fragearten (z. B. im Falle des situativen oder multimedialen Interviews) ist aller-
dings mehr Zeit einzuplanen. Darliber hinaus kénnen gleichzeitig Rekrutierungsmaterialen
vorbereitet werden, um den Bewerber spéter Informationen zum Unternehmen aushandigen

zu kénnen.*

Es ist zu beachten, dass alle Entscheidungstrager den gleichen Kenntnisstand besitzen, zum
einen Uber das Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle, zum anderen Uber die wesentli-
chen Informationen des Bewerbers selbst, da Informationsasymmetrien zu unterschiedlichen
Beurteilungen fiihren kénnen. Die Gespréachsteilnehmer sind daher mit den wesentlichen In-

formationen auszustatten, z. B. durch die Aushandigung der Kopie des Lebenslaufes.*

Weiterhin beinhaltet der organisatorische Rahmen die Terminfestlegung, wobei einiges zu

bertcksichtigen ist. Eine angemessene Vorlaufzeit zwischen Einladung und Termin ist zu

41\v/gl. Brenner/Brenner 2001, S 13.
42 \V/gl. Weuster 2014, S. 184.
43'vgl. Weuster 2013, S.180.
4 \/gl. Weuster 2013, S.180.
45 Vgl. Weuster 2014, S. 182.
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waéhlen, denn eine zu kurz gewéhlte Vorlaufzeit erhoht die Gefahr von Bewerberabsagen.
Auch sollte uber die Dauer des Vorstellungsgespréaches informiert werden, sollte diese tber-
durchschnittlich lang sein (z. B. eintdgiges Assessment-Center). Um eine angenehme Ge-
sprachsatmosphare zu schaffen, sollte aber genligend Zeit eingeplant werden. Denn eine hek-
tische Atmosphare fiihrt zu einem erhohten Zeitdruck der Eignungsdiagnosen und Auswahl-
entscheidungen, mit der erhdhten Gefahr, dass wesentliche Informationen unbeachtet bleiben

und verstarkt Stereotypen wahrgenommen werden.*®

Weiterhin sind die Umstédnde der An- und Abreise zu beachten. Je nach Umstand ist der Be-
werber mit einer Anfahrtsskizze, Informationen Ulber Parkmoglichkeiten usw. ausstatten.
Auch der Empfang sollte vom Besuch des Bewerbers unterrichtet und angehalten werden,
zuvorkommend und hoflich zu handeln, um einen positiven ersten Eindruck zu vermitteln.
Falls mehrere Bewerber zu einen Gesprach eingeladen werden, ist die Bereitstellung eines
Warteraums empfehlenswert, im besten Fall mit Sitzgelegenheiten. Die Wartezeit zeigt auch
symbolisch die Statusdifferenzen zwischen den Interviewer und den Interviewten. Verschie-
dene Studien zeigen, dass gleichrangige- oder hoherrangige Bewerber kiirzeren Wartezeiten

ausgesetzt werden.*’

In diesem Zusammenhang ist ein angemessener Interviewort auszuwéhlen. Der Bewerber soll
sich ernstgenommen fuhlen, das wiederum zu besseren Leistungen im Interview fiihrt. Als
Gesprachsraum wird ein ruhiges Zimmer empfohlen, indem das Gesprach ohne Stdérungen
durch Dritte durchgefuhrt werden kann. Gespréche in GrofRraumbiros verstolien gegen das
Gebot der Vertraulichkeit. Auch Abstellkammern, Eingangshallen, Kantinen, Sitzecken im
Foyer etc. erfillen nicht die Voraussetzungen eines angemessenen Ortes. Zudem sollte das
Gesprach mdglichst nicht an einem Schreibtisch stattfinden. Uberspitzt formuliert, vermittelt
das ,,Verschanzen® hinter dem Tisch dem Bewerber das Gefiihl eines ,,Bittstellers* gegeniiber
dem ,,thronenden* Gespréachspartner der Unternehmensseite. Vielmehr sollte eine gleichbe-
rechtigte Atmosphare erzielt werden, z. B. durch die Nutzung eines runden oder viereckigen

Tisches.*®

2.3.2 Durchfihrung

Durch eine wechselseitige Informationsasymmetrie werden Interessen und Ziele durch das

46 \/gl. Weuster 2014, S. 180-183.
47 Vgl. Weuster 2013, S 180 f.
48 \/gl. Weuster 2014, S. 184.
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Vorstellungsgesprach beider Parteien erértert 4 Um an die bendtigten Informationen zu ge-
langen, muss der Personalmitarbeiter sich bewusst sein, inwieweit er bestimmte Fragetechni-
ken nutzen kann. So ist das Personalauswahlgesprach ein flexibles, universell einsetzbares

Instrument und muss unbedingt richtig angewandt werden.>°

2.3.2.1 Beachtung rechtlicher Grundlagen

Bei der Durchfuhrung des Personalinterviews, insbesondere bei dem Fragerecht der Unter-
nehmseite, sind rechtliche Grundlagen zu beachten. Zentrale Norm ist das Allgemeinen Ge-
lichbehandlungsgesetz (AGG), wonach niemand aus Grunden der ethnischen Herkunft, des
Geschlechts oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identitét
benachteiligt werden darf (vgl. § 1 AGG). Die Einfuhrung des AGG fihrte in der Praxis zu
einer hoheren Akzeptanz der auf dem ersten Blick selbstverstandlichen Ziele®! und erhéhte

somit von Gesetzes wegen die Professionalitat des Auswahlinterviews.>?

Konkret manifestieren sich das AGG sowie die zu beachtende Rechtsprechung im Fragerecht
des potentiellen Arbeitgebers und Antwortrecht des Bewerbers. Grundsatzlich darf der Be-
werber zu allen relevanten Themen, die das zukiinftige Arbeitsverhaltnis betreffen, befragt
werden. Dies schlielt alle wichtigen Informationen ein, die fir die Entscheidung der Unter-
nehmensseite notwendig sind, um einzuschétzen, ob der Bewerber die personlichen und fach-
lichen Voraussetzungen fiir die spatere Tatigkeit besitzt. Auch darf sich der Interviewer eine
Einschatzung dartber verschaffen, ob der Bewerber fiir weitergehende Aufgaben (z. B. Pro-
jektleitung, Fuhrungsaufgaben) geeignet ist. Fragen der Unternehmensseite miissen vom Be-
werber grundsatzlich wahrheitsgetreu beantwortet werden. Im Falle einer widerrechtlichen
Llge, konnte die Einstellung spater angefochten und dem Mitarbeiter geklindigt werden. Je-
doch missen nicht alle Fragen wahrheitsgetreu beantwortet werden, d. h. die Lige des Be-
werbers ware nicht widerrechtlich. In Betracht kommen insbesondere Fragen, die tber den
Rahmen hinausgehen und das Diskriminierungsverbot (siehe oben) verletzen. Uber zulassige

und unzulassige Fragen gibt nachrichtlich Anhang 1 einen Uberblick.

Das Diskriminierungsverbot ist auch aus wirtschaftlichen Motiven zwingend einzuhalten. So
kdnnen Schadensersatzanspriiche geltend gemacht werden, sollten unternehmerische Ent-

scheidungen auf einer diskriminierenden Grundlage beruhen. Relevant ist dies vor allem bei

42 Vgl. Weuster 2004, S. 210 f.

50 vgl. Becker 2011, S. 40.

51 \Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 271.
52 vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 271.
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der Formulierung von Ablehnungsgrinden. Anhaltspunkte, die auf einen Verstol} gegen das
Diskriminierungsverbot deuten, wie etwa ,,wir haben uns flr eine jungere Mitarbeiterin ent-

schieden®, diirfen nicht enthalten sein.

2.3.2.2 Frageformen und -techniken

Gleichwonhl es einige Mihe kosten mag, die rechtlichen Grundlagen zu beachten, sollte der
Interviewer sein Ziel, eine solide Entscheidungsgrundlage fur die Personalauswahlentschei-
dung zu erhalten, nicht aus den Augen verlieren. Der Interviewer kann hierzu spezielle Frage-
techniken verwenden. In den folgenden Punkten werden einige dieser Techniken kurz vorge-

stellt. Dabei werden fiir jede Methode die Vor- und Nachteile erklért.

VeSiEr-Fragen

Die Abkirzung VeSiEr beschreibt die Worte Verhalten, Situation und Ergebnis und erinnert
an ein Visier (eines Helms), hinter der sich der Bewerber befindet, welches durch das Inter-
view angehoben werden soll. Diese Methode baut auf das vorher festgelegte Anforderungs-
profil auf, mit dem Ziel, dieses mit dem Bewerber abzugleichen. Der Interviewer stellt hierzu
Fragen zu vergangenen Verhaltensweisen, der dazugehdrigen Situation und dem damals er-
reichten Ergebnis.>® Auf Grundlage vergangener Verhaltensmuster soll das spétere Verhalten
in einer ahnlichen Sachlage ermittelt werden. Dabei ist zu beachten, dass alle Aspekte (Ver-
halten, Situation, Ergebnis) zur Uberpriifung einer Situation abgefragt werden sollen.>* Eine
festgelegte Reihenfolge fir die Fragen gibt es nicht. Sie werden daher, zur besseren Vorstel-
lung, in Dreiecksform angeordnet.> Dies veranschaulicht folgende Abbildung:

53 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2011, S.15.
54 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S.221-222
%5 Vvgl. Berndt/Wierzchowski 2011, S. 15.
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Situation
(Raum, Zeit, Personen, Aufgabe, Kosten,
Rahmenbedingungen)
Unter welchen Bedingungen haben Sie gehandelt?
Wie waren die Rahmenbedingungen?
Wer war beteiligt? Wann ...7? Wo ...?7
Wie hoch war das Budget?
Welche Personen ...7

Verhalten Ergebnis/Erfolg
Was haben Sie konkret gemacht? Was haben Sie erreicht?
Wie haben Sie das genau gemacht? Was war das Ergebnis?
Was haben Sie getan?
Was war Thr Beitrag?

Was genau haben Sie gemacht?
Wie haben Sie sich dann verhalten?
Wie sind Sie vorgegangen?

Was haben Sienoch getan, um...
(die Entscheider zu iiberzeugen?)

Darst. 3:  Die VeSiEr-Fragen
(Quelle: Berndt/Wierzchowski 2015, S. 202)

Die VeSiEr-Methode ermdglicht den Abgleich aller relevanten Informationen, die zuvor fest-
gelegt worden sind. Wie das Beispiel zeigt, werden sie meist in offener Form (siehe unten)
gestellt. Als positives Merkmal der Methode ist das Potential hervorzuheben, ,,Liigner und
Blender” zu enttarnen. Das angegebene Bewerberprofil kann somit stirker auf seinen Wahr-
heitsgehalt untersucht werden. Insbesondere fachliche Kompetenzen, aber auch weitere An-
forderungsbereiche, wie etwa ,,Erfahrungen® oder ,stellenbezogene Motivation®, kdnnen
tiberpriift werden.® Allerdings basiert die Methode immer auf der Hypothese, dass aus friihe-
ren Verhalten zukinftiges prognostiziert werden kann. Dass gewahlte Verhaltensarten zu-
kinftig korrigierbar bzw. abweichend sein kénnen, bleibt unbeachtet: D. h. negatives Feed-
back (z. B. Beschwerden von Kunden, Vorgesetzten oder Kollegen) und deren Auswirkungen
auf das zukiinftige Verhalten werden grundsétzlich nicht beriicksichtigt.” Die alleinige Ver-
wendung von VeSiEr-Fragen bildend somit noch keine geeignete Grundlage fiir die Beurtei-

lung eines Bewerbers.>®

Offene Fragen/W-Fragen

Offene Fragen grenzen sich von geschlossen Fragen ab, in dem ihre Formulierung keine kur-

56 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2011, S. 15.
57 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S.221-222.
10'vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 202.

15



zen ,,Ja-Nein-Antworten* zulassen und die Antworten grundsétzlich einen hoheren Informati-
onsgehalt aufweisen. Sie werden auch als ,,W-Fragen* bezeichnet, zumal sie fast alle mit ei-

nem ,,W* beginnen: ,,Welche...? Wer...? Wieso...? Wann...?* %

Der Bewerber soll hierdurch buchstéblich ,,zum Sprechen gebracht werden*. Hierdurch ge-
winnt der Bewerber einen héheren Redeanteil, welcher bei einem richtigen Einsatz auf 70 bis
80 Prozent geschatzt wird, wéhrend der Redeanteil des Interviewers 20 bis 30 Prozent auf-
weist. Letzterer gewinnt somit viele Auskiinfte ohne selber durch standiges Nachfragen agie-
ren zu muissen. Der Bewerber wiederum erhélt hoheren Spielraum, auf bestimmte Fragen ver-
starkt einzugehen. Auf diese Weise kann das das Kommunikationsverhalten des Bewerbers
beobachtet und ggf. mit dem Anforderungsprofil abgeglichen werden, in dem etwa darauf
geachtet wird, ob der Kandidat viel oder weniger, laut oder leise spricht. Auch kann tberprift

werden, ob die Antworten einer inneren Logik und Ordnung entsprechen.%°

Geschlossene Fragen

In Abgrenzung zu den offenen Fragen erwartet der Interviewer in diesem Fall ,,Ja-Nein-
Antworten®. Der Informationsgehalt ist dabei grundsatzlich geringer. Daher zielen die Fragen
auf bestimmte Themen ab, zu denen eine konkrete Antwort erwartet wird. Mdchte der Inter-
viewer genauer in Erfahrung bringen, welche bestimmten Fahigkeiten und Kompetenzen der
Bewerber besitzt, findet diese Fragetechnik Anwendung. Auch ist die geschlossene Form fir
Nachfragen geeignet, um z. B. Missverstandnisse zu beseitigen. Allgemein kénnen geschlos-
sene Fragen situativ im Vorstellungsgespréach eingesetzt werden, auch um den Bewerber pro-
vozierend aus der Reserve zu locken, z. B. ,,Habe ich Sie also richtig verstanden, dass Sie...?*
oder ,,Sind Sie bereit, jede Woche zwei Tage auf Geschéftsreise zu sein?*. Allerdings sollten
nicht zu viele geschlossene Fragen hintereinandergestellt werden, um den Eindruck eines
,Verhors® zu vermeiden, wodurch der Bewerber eingeschiichtert werden und seine Mittei-

lungsbereitschaft sinken konnte.5!

59 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 222.
60 \vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 222 f.
61\/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 224.
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Kettenfragen

In diesem Zusammenhang ist die Technik der Kettenfragen zu erwéhnen. In Anlehnung an
eine Kette, ordnen sich mehrere Fragen aneinander an und stehen in engem Zusammenhang

zueinander. Beispiel:

e Wie haben Sie die Aufgaben des Projektes XY auf die Mitglieder lhres Teams ver-
teilt? (1. Teil)

e Was war aus lhrer Sicht erfolgreich? (2.Teil)

e Was war weniger erfolgreich? (3. Teil)

e Wie war das Ergebnis? (4.Teil)

Diese Fragetechnik ist mit Vorsicht zu genielRen und sollte nur ergénzend eingesetzt werden.
In vielen Fallen deckt die Beantwortung des Bewerbers nicht alle Teilfragen ab (z. B. aus-
schlielliche Beantwortung der ersten, letzten oder der aus Sicht des Bewerbers einfachsten
Frage). Dies hinterléasst in Abhangigkeit des Interviewers unterschiedliche Eindriicke, z. B. es
wird vergessen nachzufragen und sich damit zufriedengegeben oder es wird negativ ausge-
legt. In jedem Fall wird eine addquate Informationsgewinnung Uber den Bewerber nicht ge-
wahrleistet. Denkbar sind daher nur wenige Einsatzgebiete, wie etwa Erkenntnisse dartber zu
erlangen, ob der Bewerber auch komplexe Zusammenhénge kompetent verarbeiten kann
(,,Komplexitatsverarbeitungskompetenz). Hierdurch kann tberpriift werden, ob eine kompe-
tente Aufgabenverarbeitung auch in einem komplexeren oder uniibersichtlichen Umfeld ge-

wahrleistet ist.%?

Selbstreflektorische Fragen

Selbstreflektorische Fragen sind Fragen zu Einstellungen, Haltungen und Sichtweisen des
Bewerbers.®® Sie werden zu meist in offener Form gestellt, nachdem ausreichende Erkennt-
nisse Uber das Verhalten des Bewerbers gewonnen worden sind. In Abgrenzung zu einer en-
gen Auslegung der VeSiEr-Fragen, soll Aufschluss dariiber gegeben werden, wie der Bewer-
ber selbst sein vergangenes Verhalten reflektiert und ob er dabei Erkenntnisse fur sein zu-
kiinftiges Verhalten gesammelt hat. N&here Informationen Gber die eigene Selbsteinschatzung
und Lernfahigkeit des Bewerbers kdnnen somit in Erfahrung gebracht werden. Beispiele:

»Was haben Sie daraus gelernt?*, ,,Was sagt dies iiber Sie aus?*, Welche Erkenntnisse haben

62 \/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 238.
83 vgl. fit2solve (Universitit Stuttgart) o. J., S. 2.
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Sie fiir die Zukunft daraus gezogen?*%

Der zuvor erlduterten Schwachstelle der VVeSiEr-Methode, die Hypothese, dass von vergange-
nem Verhalten stets auf zukunftige Verhaltensmuster geschlossen wird, kann Abhilfe ver-
schafft werden. Der Bewerber erhélt hierdurch die Chance, auch bei einer als schlecht zu be-
wertenden Leistung in der Vergangenheit, seine daraus erlangten Erkenntnisse zu présentieren
und darzulegen, dass seine daraus gewonnenen Erfahrungen, Vorteile fur zukinftige Verhal-
tensweisen bereithalten. Dass derartige Erkenntnisse nicht ungeachtet bleiben sollen, zeigt in
einem weit geschlagenen Bogen die in Deutschland weit verbreitete Skepsis gegentber ge-
scheiterten Firmengrindern. Wahrend etwa in den USA eine deutliche andere Fehlerkultur
vorherrschend ist und in vergangenen Fehlern vor allem das Potential erkannt wird, zukinftig
erst aus diesem Grunde anders agieren zu konnen, bleiben derartige Erkenntnisse in Deutsch-
land oft unberiicksichtigt.?® Bezogen auf das Personalinterview, sollten selbstreflektorische
Erkenntnisse daher nicht unterschétzt werden. Gleichwohl bleibt festzuhalten, dass Erkennt-
nisse Uber Selbsteinschdtzung und Lernfahigkeit des Bewerbers auch bei einem in der Ver-

gangenheit als positiv einzuschatzendes Verhalten, erzielt werden kénnen.

Selbstreflektierende Fragen sind somit bei Verwendung der VeSiEr-Methode heranzuziehen.
Sie wéren danach ein Bestandteil der VeSiEr-Methode und sind zum Gespréchsabschluss o-

der situativ einzusetzen.5®

Die vorgestellten Frageformen und -techniken bilden nur einen Ausschnitt eines breiten
Spektrums anwendbarer Techniken in einem Personalinterview, deren Ganze im Rahmen die-
ser Arbeit nicht vorgestellt werden kann. Weitere in der Literatur verbreitete Frageformen, um
nur einige zu nennen, sind zirkuldre Fragen, Alternativfragen, Fragen nach Unterschieden,
Einschatzung- und Zufriedenheitsfragen, Projektionsfragen, stereotypkontrare Fragen oder
Suggestivfragen.®” Dennoch konnte aufgezeigt werden, dass eine monotone Verwendung der
gleichen Fragetechnik nicht zielfihrend ist. Vielmehr sind unterschiedliche Fragetechniken
wahrend des Gespréachs zu wéhlen, um dem Ziel, das Gespréch in die gewiinschte Richtung
zu lenken bzw. relevante Informationen fur die Auswahlentscheidung zu erhalten, néher zu
kommen. Allerdings ware es aus Sicht des Interviewers nicht ausreichend, allein darauf zu

achten, unterschiedliche Techniken zur Anwendung zu bringen. Vielmehr bedarf es des rich-

64 Vvgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 233 f.

8 Vgl. Ténnesmann 2015, o. S.

% Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 234.

67 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 233-245.
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tigen Gespirs, unterschiedliche Techniken situativ richtig anzuwenden. Denn wie in den Er-
lduterungen zu den einzelnen Formen festgestellt, ist nicht jede Frage fur jede Situation ge-
eignet (siehe vor allem das geringe Einsatzgebiet der Kettenfragen). Dennoch kann festgehal-
ten werden, dass einige Techniken in vielen Fallen geeigneter erscheinen, in breiter Form an-
zuwenden. Hervorzuheben ist die vorgestellte VeSiEr-Methode, die dem Interviewer ein ein-
faches Grundkonzept bietet. Eingeflochten in einen Leitfaden bietet die Methode dem Inter-
viewer eine gute Orientierung.®® In Kombination mit weiteren Techniken kann der Informati-
onsgewinn deutlich gesteigert werden (z. B. geschlossene Nachfragen, um Kompetenzen und
Fahigkeiten ndher zu untersuchen) oder methodische Nachteile des Modells zu korrigieren (z.
B. selbstreflektorische Fragen zur Ergrindung der Selbsteinschatzung und Lernfahigkeit des

Bewerbers).

2.3.2.3 Strukturierung des Personalinterviews: Interviewphasen

Ein allgemein gultiger Ablauf fir das Personalinterview kann nicht festgehalten werden. In
Abhangigkeit verschiedener Faktoren (z. B. Anzahl der Bewerber, zu besetzende Situation,
wirtschaftliche Tatigkeit des Unternehmens etc.) sind Schwerpunkte unterschiedlich zu set-
zen, wobei das Gesamtgesprach i. d. R. zwischen 45 und 70 Minuten®® in Anspruch nehmen
soll. Dennoch haben sich Ubergeordnete Interviewphasen herauskristallisiert (siehe Darst. 4),
welche nachfolgend beschrieben werden.”® Dabei soll nicht unerwahnt bleiben, dass wahrend
des Gesprachsverlaufes die Anfertigung von Notizen ratsam ist, um eine geeignete Grundlage
fiir die spatere Gesprachsauswertung zu erhalten.”

88 \v/gl. Berndt/Wierzchowski 2011, S. 16.

% Die Zeitangabe bezieht sich auf das Personalinterview im engeren Sinne. Spezielle Formen (z. B. im Rahmen eines Asses-
sment-Centers) weisen hingegen andere Zeitrdume auf.

0vgl. Brenner/Brenner 2001, S. 27.

"L Siehe hierzu das anschlieBende Kapitel 2.3.3 (Auswertung).
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Phase 1
Warming-Up | 5 Minuten
NS
Phase 2
Vorstellung des Bewerbers | 5-10 Minuten
N4
Phase 3
Prasentation ds Unternehmes | 10-15 Minuten
NS
Phase 4
Vertierfungsphase | 10-25 Minuten
NS
Phase 5
Fragen des Bewerbers | 5-15 Minuten
NS
Phase 6
Gesprachsabschluss | 5 Minuten

Darst. 4:  Gespréchsphasen und Zeitbedarf
(Quelle: Brenner/Brenner 2001, S. 27)

Warming-up

Das ,,Warming-up* ist die erste Phase nach der Begriilung und der Vorstellung und dient dem
gegenseitigen Kennenlernen von Bewerber und Unternehmensvertreter. Nicht zu unterschat-
zen ist hierbei der erste Eindruck, den beide gewinnen und der tiber ihre gegenseitige Sympa-
thie entscheidet.”? Laut einer Studie der Universitat von Kalifornien in Berkeley wird inner-
halb von 20 Sekunden entschieden, ob jemand als sympathisch empfunden wird oder nicht.
Die Bedeutung der Phase ist hervorzuheben, ist sie doch préagend fiir den weiteren Verlauf des
Gespraches.”

Im Allgemeinen ist es das Ziel des Interviewers, ein sachliches und realistisches Bild von dem
Bewerber zu erhalten. Deshalb ist es umso wichtiger, das Gesprach am Anfang aufzulockern,
um eine angenehme Gesprachsatmosphare zu schaffen und keinen krampfhaften Einstieg zu
erzeugen. Daflir bietet sich ein kurzer ,,Small Talk® an, z. B. in Form belangloser Fragen iiber
die Anreise oder Wetter. Auch dient es einer angenehmen Atmosphére, dem Bewerber zu

Beginn ein Getrank anzubieten.’™

Vorstellung des Bewerbers (Selbstprasentation)

Die anschliellende Phase bildet die Selbstprasentation des Bewerbers ab, welcher vereinfacht
ausgedruckt die Gelegenheit erhélt, etwas Uber sich zu erzahlen. Sein Ziel sollte es sein, einen

Uberblick tiber die eigene Person zu geben und gleichzeitig die Vorteile fir die eigene Ein-

72\/gl. Brenner/Brenner 2001, S. 28.
3vgl. Mai 2012, 0. S.
4 v/gl. Brenner/Brenner 2001, S. 28.
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stellung darzulegen.” Im Hinblick auf die angestrebte Stelle, kdnnen auch Stationen und Er-
fahrungen im beruflichen Werdegang deutlich gemacht werden. Im Idealfall steht fur den
Bewerber immer im Mittelpunkt, dem Interviewer aufzuzeigen, aus welchen Griinden er fur
die zu besetzende Stelle geeignet ist — eine bloRe Nacherzahlung des Lebenslaufes wirde die-
sem Zweck nicht dienen.’® Fir den Bewerber ist es wichtig herauszustellen, welche passenden
Fahigkeiten und Kenntnisse er fur die freie Stelle mitbringt, z. B.: Welche Weiterbildungen
wurden absolviert? Welche fur das Unternehmen niitzlichen Fach- und Branchenkenntnisse

liegen vor? Wie halt wird sich auf aktuellem Stand gehalten?”’

Prasentation des Unternehmens

In der anschlieRenden Phase stellt der Interviewer dem Bewerber Informationen zum Unter-
nehmen bereit, umso das zukunftige Arbeitsumfeld néher zu beleuchten. Detaillierter werden
die zu besetzende Stelle und die damit verbundenen Anforderungen und Erwartungen erlau-
tert. Positiv wird dabei aufgenommen, wenn der Bewerber sich vorab (iber das Unternehmen
informiert hat, z. B. aus Broschiiren oder mittels Internetrecherche. Der Bewerber hétte
dadurch auch den Vorteil, im Vorfeld die Stellenanforderungen und unternehmensseitigen
Erwartungen mit seinen eigenen Vorstellungen und Fahigkeiten abzugleichen, um somit eine

héhere Ubereinstimmung zu erreichen.’

Vertiefungsphase

Die anschlieRende Vertiefungsphase ist der Hauptteil des Interviews und beinhaltet zwei
Funktionen: Einerseits werden Unstimmigkeiten aus den vorliegenden Bewerbungsunterlagen
hinterfragt und beseitigt. Andererseits kann der Interviewer konkrete Informationen zum Qua-
lifikationsprofil des Bewerbers erheben, welche nicht bekannt oder bis zu diesem Zeitpunkt
nur in groben Zugen bekannt sind. Je strukturierter und durchdringender dieser Teil durchge-
flhrt wird, umso eine bessere Entscheidungsgrundlage ergibt sich fiir die spétere Personal-
auswahlentscheidung. Vom Bewerber wird in dieser Phase ein hoher Redeanteil erwartet (ca.
70 Prozent).”® Daher sind gerade in dieser Phase die Fahigkeiten des Interviewers gefragt, die
richtigen Fragetechniken einzusetzen, mit dem Ziel, das Gesprach in die richtige Bahn zu len-

ken und die notwendigen Informationen zu erhalten (siehe hierzu das vorangegangene Kapitel

5'Vgl. Rosler 2015, S. 85 f.

76 Vgl. Brenner/Brenner 2001, S. 28 f.
7\/gl. Rasler, 2015, S. 87.

8 \gl. Brenner/Brenner 2001, S 30.
9Vgl. Brenner/Brenner 2001, S.30.
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2.3.2.2). Wichtige zu erhebende Informationen kénnen sein:

Grunde fir Berufswahl oder Berufswechsel

Motivation fir die Bewerbung

Schwachstellen wie Kindigungen, lange Studierdauer etc.

Starken und Schwaéchen.

Fragen des Bewerbers

Im Anschluss sollte dem Bewerber Gelegenheit gegeben werden, Fragen zu stellen. Auch aus
den gestellten Fragen kénnen Rickschliisse auf den Bewerber gezogen werden. Werden etwa
schwerpunktméBig Fragen zu Urlaub, Gehalt und Krankheitsfallen gestellt, kann daraus ent-
nommen werden, dass der Bewerber starker an einem ruhigen und stressfreien Arbeitsplatz
interessiert ist als am Aufgabengebiet selbst. Hat der Bewerber keine eigenen Fragen, kann
mdoglicherweise auf eine schlechte Vorbereitung oder fehlendes Interesse geschlossen werden.
Positiv dagegen kdnnen z. B. Fragen zu den Arbeitsinhalten, Arbeitsablaufen oder mdgliche

Perspektiven bei erfolgreicher Aufgabenbewdltigung gewertet werden.8!

Gesprachsabschluss

Zum Schluss wird das weitere Vorgehen vereinbart: Ublicherweise meldet sich das Unter-
nehmen nach dem Gespréach bei dem Bewerber. Dabei sollte fairerweise ein Zeitrahmen ge-

nannt werden, um den Gesprachspartner eine Orientierung zu geben.®

2.3.3 Auswertung

Einer professionellen und methodisch strukturierten Auswertung stehen mehrere Instrumente
zur Verfiigung, um Fehler und Urteilsverzerrungen® zu vermeiden.?* Bei der Gespréachsaus-
wertung ist es das Ziel, die gesammelten Daten aus dem vorangegangenen Interview zusam-
menzufassen, um eine Gesamtbilanz Uber den Bewerber zu ziehen. Erst durch die Ge-
sprachsanalyse erhalt das Unternehmen einer fundierten Grundlage fir die Personalauswahl-

entscheidung.®

80\v/gl. Brenner/Brenner 2001, S.30.

81 vgl. Brenner/Brenner 2001, S.31.

82/gl. Brenner/Brenner 2001, S. 32.

8 Die Fehlerarten werden im Kapitel 3.1.2 (Fehlerarten und deren Ursachen) naher betrachtet.
84 Vgl. Jorda/Kiilpp/Briickschen 2013, S. 156.

8 vgl. Brenner/Brenner 2001, S 41.
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Eine grundliche Gespréchsanalyse sollte moglichst unmittelbar nach dem Personalinterview
erfolgen. Der Bewerber sowie seine personlichen Merkmale sind dann noch im Gedé&chtnis
des Interviewers, welches die Entscheidungsfindung erheblich erleichtert und transparenter
gestaltet.®® Sollten mehrere Interviews hintereinander durchgefiinrt werden, ist darauf zu ach-
ten, dass nicht zu viel Zeit zwischen dem jeweiligen Gespréch und der Auswertung vergangen

ist.87

Die Analyse beginnt mit der Sichtung der Notizen, die wéhrend des Gespraches angefertigt
worden sind und fur die ndhere Einordnung der von dem Bewerber formulierten Antworten
dienlich sind. Hierbei ist grob zu klaren, ob im Gespréch alle relevanten Informationen abge-
deckt worden sind, d. h.: Hat der Bewerber alle zentralen Fragen beantwortet? Konnten alle
fur die spatere Auswahlentscheidung wichtigen Informationen gewonnen werden? Gibt es
noch weiteren Informationsbedarf, der im Interview nicht geklart worden ist? Darlber hinaus
empfiehlt es sich, den unmittelbar nach dem Gespréch gewonnen Gesamteindruck schriftlich

festzuhalten, damit dieser nicht in Vergessenheit gerat.®

AnschlieRend erfolgt eine detailliertere Analyse, in dem die flr zu besetzende Stelle geforder-
ten Kriterien mit den erhaltenen Informationen tber den Bewerber abgeglichen werden. In
Abhéngigkeit davon, ob mehrere Gesprachsteilnehmer am Interview teilgenommen haben,
bieten sich verschiedene Instrumente fir diese Analyse an. Generell ist die Nutzung eines
vorbereiteten Auswertungsbogens maglich, welcher fiir das Interview einer Person als auch
fur das Interview mehrerer Bewerber herangezogen werden kann. In letzterem Fall kann an-
hand des Auswertungsbogens eine Rangliste erstellt werden, welches die Auswahlentschei-
dung erheblich vereinfacht. Allerdings ist darauf zu achten, dass die gleichen Anforderungs-
kriterien in den Bogen aufgenommen und die Bewertung flr alle Bewerber objektiv erfolgt.
Ziel ist es, gleiche Beurteilungsrundlagen zu schaffen.®® In Anhang 2 ist beispielhaft ein
Auswertungsbogen abgebildet.

Inhaltlich sind in Abhéangigkeit der zu besetzenden Stelle die fachlichen F&higkeiten und
Kompetenzen zu ermitteln (z. B. analytisches Denkvermdgen, Lernfahigkeit und -bereitschaft,
Komplexitatsverarbeitungskompetenz, Initiative und Eigenstandigkeit). Daruber hinaus sollte

aber auch die charakteristische Personlichkeit des Bewerbers erfasst werden. Folgende Frage-

8 vgl. Simmo.J., 0. S.

87 vgl. Brenner/Brenner 2001, S. 41.

8 Vgl. Brenner/Brenner 2001, S. 41.

8 vgl. Brenner/Brenner 2001, S.41-43.
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stellungen sind hierbei bedeutsam: Wie driickt er sich aus? (Stimmlage, Sprachfluss) Wie
bewegt er sich? (Mimik, Gestik). Auch wird darauf geachtet, ob er interessiert erscheint, Fra-
gen generell beantwortet, aus eigenem Antrieb Fragen zur besetzenden Stelle bzw. zum Un-
ternehmen stellt oder sich ggf. nach Weiterbildungsmdéglichkeiten und Aufstiegschancen er-
kundigt. Die genannten Punkte stellen Anhaltspunkte zur Einschétzung der Personlichkeit dar,
deren Nichterfullung negativ ausgelegt werden kann.°

Aus den gesammelten und analysierten Informationen werden nun Erkenntnisse Uber den
Bewerber sichtbar, mit deren Hilfe aus dem Anforderungsprofil resultierende Fragen beant-

wortet werden koénnen, z. B.:%

o Verflgt er Gber die notwendigen Qualifikationen und intellektuelle F&higkeiten?
e Ister physisch und psychisch belastbar?

e  Aus welcher Motivation bewirbt er sich?

e Kann er aus Eigenantrieb seine Ziele verfolgen?

e Passt er mit seiner Personlichkeit zum Team?

Fur den Fall, dass mehrere Unternehmensvertreter am Interview teilgenommen haben, bietet
sich fur die Auswertung das Instrument der Auswertungsmatrix an. Ahnlich dem Bewer-
tungsbogen werden auch hier Anforderungskriterien festgelegt, die mit dem Bewerber abge-
glichen werden. Zusétzlich flieBen in dieser Methode die individuellen Bewertungen aller
teilnehmenden Interviewer ein, aus welchen eine gemeinsame Gesamtbewertung ermittelt

wird.%?

Die Auswertungsmatrix ist in verschiedene Spalten aufgeteilt (siehe hierzu Anhang 3, in der
eine beispielhafte Auswertungsmatrix abgebildet ist). Nachfolgend werden diese naher be-

schrieben, um die Funktionsweise der Matrix zu erlautern.

Spalte ,,Analyse der Bewerbungsunterlagen“: Ob der Bewerber zum Gesprach eingeladen
wird, héngt von seinen eingesandten Bewerbungsunterlagen ab. Daher findet davor eine
grindliche Untersuchung stand °3 In der dafiir vorgesehenen Spalte werden Resultate aus der
Analyse der Unterlagen eingetragen. Besonders die Kriterien Fachwissen und Erfahrung wer-

den genauer betrachtet. Naturlich kdnnen auch weitere Kriterien, die dem Unternehmen wich-

% vgl. Maier 2009, S. 230.

91 vgl. Maier 2009, S. 230.

92 Vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S.117-119.
9 Vgl. Jonas 2009, S. 48.
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tig erscheinen, an dieser Stelle eingetragen und analysiert werden.%*

Spalten der ,,Interviewer: Fur jeden Interviewer wird eine eigene Spalte eingeplant, in der er
eine individuelle Auswertung vornehmen kann, d. h. jeder Interviewer wertet seine eigenen
Notizen beziglich relevanter Kriterien aus. Er sollte hierbei nur Fakten eintragen, die er auf

Basis ausreichend gesammelter Informationen auch beweisen kann.®®

Spalte ,,Gesamtbewertung*: An dieser Stelle wird das Ergebnis aller Interviewer zusammen-
gefasst und dokumentiert. Um ein gemeinsames Gesamtergebnis zu erreichen, werden die
individuellen Ergebnisse untereinander abgestimmt. Die Einigung erfolgt durch eine inhaltli-
che Diskussion, in dem die Interviewer mit ihrer individuellen Einschatzung Gberzeugen sol-
len. Eine Durchschnittsbewertung der individuellen Ergebnisse erfolgt demnach nicht. Falls
keine Einigung erreichbar sein sollte, sind die sich daraus ergebenden Konsequenzen in der
Diskussion zu ermitteln: z. B. das Ausscheiden des Bewerbers oder die Durchfiihrung eines

Zweitinterviews, in dem strittige Kriterien erneut tiberpriift werden.%

Spalte ,,Sollprofil“: Diese Spalte stellt die sogenannten ,,Messlatte fiir alle Bewerber dar,
welche sich aus dem Anforderungsprofil ergibt. Vereinfacht ausgedrickt wird hier festgelegt,
ob das Kriterium zwingend erfiillt werden muss oder nicht. Das Sollprofil dient dem Unter-
nehmen als Entscheidungshilfe, um Abstufungen in der Relevanz der geforderten Kriterien

festlegen zu konnen.®” Zum Beispiel:

Ok Muss-Kriterium: Die Nichterfillung bedeutet das Aus fiir den Bewerber.

! Entwicklungsbedarf: Die Nichterflllung fihrt nicht sofort zum Aus des Bewer-
bers. Vielmehr ist es davon abhangig, wie oft Kriterien dieser Einstufung nicht
erflllt worden sind, z. B.: Der Bewerber scheidet aus, wenn drei dieser Kriterien

nicht erfllt worden sind.

Darst. 5:  Beispiel fur ein Sollprofil
(Quelle: in Anlehnung an Berndt/Wierzchowski 2001, S. 121)

Der Vorteil einer solchen Auswertung ist, dass an der individuellen Bewertung der Kandida-
ten mehrere Mitarbeiter beteiligt sind und ihre Eindriicke festgehalten werden kdnnen. Den-
noch kann sichergestellt werden, dass ein eindeutiges Ergebnis zustande kommt. Dariber hin-

aus erhalt man eine pragnante Ubersicht zu den Kompetenzen und zu moglichen Unter- oder

% Vgl. Berndt/Wierzchowski2015, S.119 f.
% Vgl. Berndt/Wierzchowski2015, S.120.
% Vgl. Berndt/Wierzchowski2015, S.120.
97 Vgl. Berndt/Wierzchowski2015, S.120.
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Uberforderungen der Kandidaten in einzelnen Punkten. In diesem Zusammenhang kann auch

der Entwicklungsbedarf fiir den Bewerber ermittelt werden.®

Wenn nun ein Unternehmen sich fur einen Bewerber entschieden hat, ist der Betriebsrat ein-
zuschalten. Bei einem Betrieb mit mehr als 20 Mitarbeite ist der Betriebsrat vor jeder Neuan-
stellung zu unterrichten. (vgl. § 99 BetrVG). Dies gilt furr alle Arten von Arbeitnehmern. Der
Betriebsrat hat kein Recht auf eine Auswahlentscheidung, sondern darf nur die Entscheidung

verweigern.%

3 Das Personalauswahlinterview — Die Praxis

Das theoretische Ziel, eine solide Entscheidungsgrundlage fiir die Personalauswahl zu erhal-
ten,'% soll nun aus der Praxis betrachtet werden. Gleichwohl das Personalauswahlgesprach
eine der populérsten Methoden zur Suche nach dem optimalen Bewerber und der vorange-
henden Selektion darstellt,’®* wird die Praxistauglichkeit anhand zahlreicher Grenzen und
Fehler eingeschrankt. Wéhrend in den vorangegangen Kapiteln die Soll-Situation eines opti-
malen Auswahlgespraches beschrieben worden ist, soll das Interview in der Praxis anhand
seiner Méngel bewertet werden. Abschliefend werden aktuelle Trends vorgestellt, die neben

Fehlern und Grenzen einen tieferen Einblick in die gegenwartige Handhabung ermdglichen.

3.1 Grenzen und Fehler

Zunachst werden die gesetzten Grenzen, die sich im Rahmen des Personalauswahlinterviews
in der Praxis nicht verhindern lassen, beschrieben, sowie deren Abhilfen, um sie abzuschwé-
chen. AnschlieBend erfolgt eine Untersuchung héaufiger Fehlerarten und deren Ursachen, die
bei Vermeidung zur Steigerung der Praxistauglichkeit beitragen kénnen. SchlieRRlich werden
absurde Methoden vorgestellt, die unter die Rubrik Grenzen und Fehler zu fassen sind, da ihre

Validitat wissenschaftlich nicht belegbar ist.

3.1.1 Grenzen und ihre Abhilfen
Das Personalinterview stot in der Praxis an zahlreiche Grenzen, deren Existenz sich der je-
weilige Verantwortliche bewusst sein sollte. Zur Abhilfe kann er sich verschiedenen Instru-

menten bedienen, die eine Ergdnzung zum Auswahlgesprach im engeren Sinne darstellen.%

In der Personalauswahl soll die Eignung der Person fiir sein spateres Aufgabengebiet anhand

98\V/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S.121.

9 Vgl. Kolb/Burkhard/Zundel 2010, S. 140.

100 Sjehe hierzu Kapitel 2.1 (Die Bedeutung und die Ziele eines Vorstellungsgespraches).
101 vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 136.

102 \/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 136
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des Anforderungsprofils erfasst werden.%® Allerdings konnen gewéhnlich nicht alle Anforde-
rungskriterien im Gesprach ermittelt werden, denn nicht immer entsprechen die Einschatzun-
gen des Bewerbers seinen tatsachlichen Kompetenzen. Fur zahlreiche Kriterien, wie etwa
Fremdsprachenkenntnisse, analytisches Denken, PC-Anwenderkenntnissen, kdnnen durch
konkrete Arbeitsproben, die sehr schnell offenlegen, ob der Bewerber sie auch beherrscht,
Abhilfen geschaffen werden (z. B. Wechsel der Interviewsprache von Deutsch auf Englisch,

Anfertigung von technischen Zeichnungen, Power-Point Préasentationen etc.).1%

Eine weitere Grenze kann der fehlende Erfahrungshintergrund des Bewerbers sein, z. B. im
Falle eines Berufseinsteigers. Auch die in der Theorie hervorgehobene VeSiEr-Methode, als
solide Interviewtechnik. st6l3t hier an ihre Grenzen. Denn insbesondere jlingere Kandidaten
kénnen nicht alle Situationen erlebt haben und tiber konkrete Beispiele berichten.'® Als Er-
ganzung konnen Rollensiele herangezogen werden, die bestimmte Situationen simulieren (z.

B. Belastungssituationen, Verkaufssituationen).%®

Die Situation des Interviews ist eine Ausnahmesituation. Gleichwohl der Personalmitarbeiter
bestrebt ist, sich Uber die tatsdchlichen Verhaltnisse zu informieren, um eine geeignete Ent-
scheidungsgrundlage zu erhalten, versucht der, ggf. auch nervose, Bewerber vor allem seine
positiven Seiten herauszustellen, um sein Gegentiber von sich zu tberzeugen. Dies kann zu
einer verzerrten Wahrnehmung der tatsachlichen Personlichkeit (sowie seiner Fahigkeiten und
Kenntnisse) fiihren. Ein auf dieser Basis stattfindender Informationsaustausch foérdert Wahr-
nehmungsfehler.X%” Zur Vermeidung von Wahrnehmungsfehlern, aber auch Beurteilungsfeh-
lern, sind neben den bereits erwahnten Ergdnzungen (siehe oben) die in der Theorie beschrie-
benen Verfahrensweisen konsequent umzusetzen: Erstellung und Bezugnahme eines konkre-
ten Anforderungsprofils, Nutzung eines Interviewleitfadens, Protokollerstellung, Notizen,
Teilnahme eines zumindest erfahrenen Personalmitarbeiters und die systematische, auf das

Anforderungsprofil zielgerichtete, Auswertung.1%

Dartiber hinaus konnen ergénzend, je nach Mdglichkeit und Bedarf, Intelligenztests bzw.
kognitive Leistungstests'® oder verhaltensbezogene Test herangezogen werden. Wahrend

erstere vor allem bei der Beurteilung von Berufseinsteigern geeignet sind (z. B. bei der Ein-

103 \/gl. Riedel 2015, S 22.

104 \/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 136 f.

105 Zur naheren Beschreibung der VVeSiEr-Methode siehe Kapitel 2.3.2.2 (Frageformen und -techniken).
106 \/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 136 f.

107 \/gl. Wagner-Link 2008, S. 20.

108 \/gl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 137.

109 v/gl. Mehlich/Brandenburg/Thielsch 2014, S. 146.
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stellung von Auszubildenden) und die Sinnhaftigkeit in der Praxis haufig in Frage gestellt
wird (siehe nachfolgende Darst. 6), er6ffnen sich fur verhaltensbezogene Test grof3ere An-
wendungsgebiete. Denn viele Unternehmen mdchten einen tieferen Blick in die Personlich-

keit des Bewerbers, im Hinblick auf den spateren Einsatzbereich, erhalten.

Sinnhaftigkeit von Intelligenztests

60% -

50% -

40% -
H Insgesamt

0, 4
30% Maner

20% - ® Frauen

Anteil der Befragten

10% -

0%
Sinnvoll Bedingt Nicht sinnvoll ~ Weil3 nicht
sinnvoll

Darst. 6:  Sinnhaftigkeit von Intelligenztests
(Quelle: Statista GmbH 2016, 0. S.)

Im Mittelpunkt des Interesses stehen somit verhaltensbezogene Tests. Da Bewerber sich
grundsatzlich im Rahmen des Einstellungsprozesses sozial addquat verhalten, ist darauf zu
achten, dass erwartbare Antworten keinen Einfluss auf die Testergebnisse ausiiben.'® Aner-

kannte Tests sind zum Beispiel:

BIP (Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung): Ein Fragebogen,
der die berufsbezogenen Aspekte der Personlichkeit eines Bewerbers erfasst. Dabei werden
berufliche Orientierung, Arbeitsverhalten, soziale Kompetenzen und psychische Konstitution

gepriift.t1!

HOGAN Personlichkeitstest: Urspriinglich in den 70er Jahren von Robert Hogan entwickelter
und speziell auf die Wirtschaft ausgerichteter Personlichkeitstest zur Ermittlung der Person-

lichkeit (u. a. von Verhaltensrisiken) und der Vorhersage von Management- und Flhrungspo-

110 vgl. Berndt/Wierzchowski 2015, S. 139.
11 vgl. Kanning/Kempermann 2012, S. 16; Berndt/Wierzchowski 2015, S. 139.
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tential 112

CAPTain Test advanced: Dieser in den 80er Jahren in Schweden entwickelte Test erfasst an-
hand unternehmensspezifischer Anforderungen Arbeits- und Verhaltensleistungen von Mitar-

beitern und Fithrungskraften (besonders geeignet fiir Vertriebs- bzw. Beratungstatigkeiten).'t3

Assessment-Center (engl. Assessment: Beurteilung): Hierbei handelt es sich um ein langer
angelegtes Beurteilungsverfahren, i. d. R. ein bis zwei Arbeitstrage, zur Ermittlung eines ge-
eigneten Kandidaten. Im Mittelpunkt der Untersuchung stehen auch hier ,,SoftSkills* (also
soziale Kompetenzen).!'* Es besteht aus einer Zusammenstellung verschiedener Aufgabenty-
pen und Ubungen,*® wobei auch die zuvor beschriebenen Tests als auch das Personalinter-
view selbst eingebunden werden kénnen. Dies zeigt gleichzeitig den Vorteil des Instruments.
Denn Personalauswahltests tiben gewdhnlich eine starke Filterfunktion aus, d. h. schlecht ab-
schneidende Kandidaten scheiden haufig aus. Um eine einseitige Fokussierung auf einzelne
Testergebnisse zu vermeiden, sind mehrere Ubungen in Kombination mit weiteren Auswahl-
gesprachen sinnvoll.*'® Das Assessment-Center, urspriinglich in den USA entwickelt, hat sich
somit rasch ausgebreitet und ist seit Ende der 70er Jahre auch in Deutschland als Personal-

auswahlinstrument fest etabliert.1t’

3.1.2 Fehlerarten und deren Ursachen

Das folgende Kapitel beschreibt haufige Fehlerarten, die auf Seiten des Interviewers auftreten
und in der Praxis zu verzerrten Wahrnehmungen und falschen Annahmen fiihren kénnen. Um
die Entstehung dieser nachvollziehen und vermeiden zu kénnen, werden anschlieBend die

Fehlerursachen beschrieben.

3.1.2.1 Fehlerarten

,Menschenkenntnis, Intuition und Bauchgefiihl* dienen einem erfahrenen Personalmitarbeiter
in der Praxis h&ufig als Entscheidungsgrundlage, mit der Folge, dass Entscheidungen mit
,blindem Selbstvertrauen* und ohne explizite Begrundung, getroffen werden. Eine professio-
nelle Personalauswahl wird hierdurch erschwert.*'® Nachfolgende Effekte, die gleichzeitig als

Fehlerarten einzuordnen sind, beschreiben dieses Problem.

12'\/gl. Metaberatung GmbH o. J., S. 1 f.; Berndt/Wierzchowski 2015, S. 139.

13 \/gl. Gesellschaft fir Personal- und Organisationsentwicklung mbH 2006, S.4 f..; Berndt/Wierzchowski 2015, S. 139.
14 v/gl. Puttjer/Schnierda 2008, S. 17.

115\/gl. Obermann 2013, S.8.

116 \/gl. Menden/Seyffarth 2015, o. S.

17 vgl. Ludemann/Lidemann 2008, S. 15.

118 v/gl. Kanning 2015, S. 138.
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Halo-Effekt: Ausgeltst wird der Effekt durch ein Bewerbermerkmal, das in der Wahrneh-
mung des Personalmitarbeiters alle anderen Merkmale (berstrahlt, andere wichtige Bewer-
beraspekte bleiben unberiicksichtigt.!*® Dem Vorgehen liegt die Annahme zugrunde, dass von
einem Merkmal automatisch auf andere Merkmale geschlossen werden kann, unabhangig
davon, ob die Merkmale bei objektiver Betrachtung in engem Zusammenhang zueinanderste-
hen. In vielen Fallen erfolgt die Wahrnehmung des alles uberstranlenden Merkmals bereits
bei Sichtung der Bewerberunterlagen: Wenn etwa ein Bewerber auf einer hochangesehenen
Universitat studiert und ausschlieBlich gute Ergebnisse erzielt hat, so erscheint er in einem
positiven Licht, auch wenn seine Personlichkeit und Kompetenzen noch nicht tberpruft wor-
den sind. Demgegenuber kann ein Merkmal auch eine negative Wahrnehmung auslosen, z. B.:
Der Lebenslauf eines Bewerbers weist Liicken auf, mit der Konsequenz, dass er als wenig
kompetent oder teamféhig eingestuft wird und die weitere Betrachtung nicht objektiv erfolgt.
Im Ergebnis verhindert der Effekt eine differenzierte Betrachtung der Bewerber nach ver-

schiedenen Anforderungskriterien.?°

In engem Zusammenhang zum Halo-Effekt steht der Bezugssystem-Effekt. In diesem Fall
wird ein Bezugsanker (z. B. Schulnoten oder die Teamfahigkeit) als verbindlicher Malstab
fiir ein bestimmtes Merkmal herangezogen. So wird z. B. anhand eines ,,starken* Bewerbers
ein Bewertungsmalistab erstellt. Alle anderen Kandidaten werden zu ihm in Relation gesetzt
und ,,schwicher* abschneidende Kandidaten konnen identifiziert werden. Allerdings kann ein
unangemessen gesetzter Bezugsanker zu verzerrten Ergebnissen fuihren: Sollten beispielswei-
se die ,,schwicher* abschneidenden Kandidaten zeitlich versetzt eingeladen werden, mit je-
weils anderem Bezugsankern, wirden einige von ihnen moéglicherweise besser abschneiden.
Der Effekt wird daher durch das Fehlen eines klar definierten Bewertungsmalistabes ausge-

1ost.*2

Als Unterform des Halo-Effektes kann der Attraktivitats-Effekt definiert werden, worunter
Beurteilungen in Abhéngigkeit des duReren Erscheinungsbildes fallen.'?? Beispiel: Gut ausse-
hende Menschen erscheinen danach leistungsorientierter und intelligenter. Aus diesem Effekt
folgt auch die Praxis, Bewerber mit einem attraktiven Bewerbungsfoto eher zu einem Vorstel-

lungsgesprach einzuladen.*?® In engem Zusammenhang hierzu steht der Ahnlichkeits-Effekt,

119 \/gl. Peus/Braun/Hentschel/Frey 2015, S. 88.
120 \/gl. Kanning 2015, S. 138 f.

121 vgl. Kanning 2015, S.140.

122 \/gl. Peus/Braun/Hentschel/Frey 2015, S. 88.
123 vgl. Kanning 2015, S. 139 f.
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wonach nicht nach dem Aussehen, jedoch anhand von Ahnlichkeitsmerkmalen zwischen Per-
sonalverantwortlichen und Kandidaten ausgewahlt wird (z. B. dhnliche Biographien, Werte-
haltungen und Grundeinstellungen). Der Effekt tritt oft unbewusst auf, da uns ahnliche er-
scheinende Menschen positiv erscheinen und bevorzugt behandelt werden.'?* Hat zum Bei-
spiel ein Bewerber an derselben Hochschule studiert wie der Interviewer, konnte dieser ihm
schneller zugeneigt sein. Oder: Hat der Bewerber einen ahnlichen Werdegang gewahlt, so
wird er von dem Personalverantwortlichen als sympathisch wahrgenommen, da eine andere

Schlussfolgerung die eigene Personlichkeit in Frage stellen wiirde.?

Von dem Attraktivitats-Effekt losgeldst, fuhrt bereits die Dominanz visueller Eindriicke zu
Beginn des Vorstellungsgespraches zu einer verzerrten Urteilsbildung. Noch bevor der Be-
werber auch nur ein Wort im Vorstellungsgesprach gesprochen hat, erhalt der Interviewer
Informationen, die optisch geleitet sind: Schaut der Bewerber in die Augen oder weicht er
aus? Hat er hdngende Schulter oder hat er einen stolzen Gang? Diese Beobachtungen bestar-
ken die Einschétzung eines Menschen, kénnen demnach aber auch falsche Impulse aussen-

den126

Eine weitere Fehlerquelle entsteht durch selektive Wahrnehmung. Danach kdnnen nicht alle
Informationen, die auf einen Menschen einwirken, verarbeitet werden. Daher ist h&ufig nur
ein kleiner Teil der Wahrnehmung fiir das Urteilsvermdgen ausschlaggebend. Welche Infor-
mationen verwendet werden, ist anhand der Erfahrungen und Vorlieben eines Menschen ab-
hangig. Dieser Umstand fuhrt bei Anwesenheit mehrerer Personalvertreter zu unterschiedli-
chen Eindriicken. Es wird daher empfohlen, den Blick gegenliber dem Anforderungsprofil

nicht zu verlieren und nur Kriterien zu beachten, die in Verbindung zur Stelle stehen.*?’

Weitere Fehlentscheidungen konnen aus stereotypen Urteilsbildungen resultieren. Der Be-
werber wird hier nicht individuell, sondern als Vertreter einer Gruppe betrachtet. Dabei wer-
den vermeintliche Eigenschaften der Gruppe auf alle mutmaRlichen Mitglieder Ubertragen.
Daraus folgt die Konsequenz, dass der Bewerber nicht anhand seiner individuellen Person-
lichkeit und Kompetenzen ausgewahlt wird, sondern anhand gewisser Vorstellungen Uber
Angehorige der Gruppe, z. B.: Der Interviewer mutet generell einer Frau nicht genug Durch-

setzungsstarke zu. Stereotype Urteilsbildungen fiilhren somit zu Fehlentscheidungen in der

124\/gl. Mehlich/Thielsch/Meinald 2015, S. 339.
125 vgl. Kanning 2015, S. 140.
126 \/gl. Kanning 2015, S.139.
127 vgl. Kanning 2015, S. 140.
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Personalauswahl.'?®

Damit Fehlentscheidungen durch die aufgefiihrten Effekte vermieden werden konnen, ist eine
Professionalisierung der Personalauswahlmethoden wichtig. Denn als Folge der falschen Ein-
schatzungen werden Bewerber mdglicherweise tber- oder unterschétzt und neue Stellen unzu-

reichend besetzt.1?°

3.1.2.2 Ursachen fur eine fehlerhafte Personalauswahl

Ursachen fur eine fehlerhafte Personalauswahl liegen hdufig in einer unzweckméRigen Ge-
sprachsfithrung (z. B. geringer Strukturierungsgrad, falsche Methodiken/Fragetechniken).t*
Missstande ergeben sich hierbei in den meisten Féllen aus den handelnden Akteuren. Dabei

kommen drei Gruppen als mogliche Verursacher in Betracht.

Die erste Gruppe wird von Wissenschaftlern vertreten. Die Personalauswahl wird besonders
im Fachgebiet der Wirtschaftspsychologie erforscht, deren Angehérige und Studenten beson-
ders gut auf diesem Gebiet ausgebildet werden. Tatséchlich fallt unter diese Gruppe aber nur
ein kleiner Teil, die Personalauswahlverfahren durchfiihren. Folglich mussten wissenschaftli-
che Erkenntnisse fiir den Uberwiegenden Teil der handelnden Personalmitarbeiter zuganglich
gemacht werden. Zwar werden zahlreiche Schriften publiziert, aber der Adressantenkreis rich-
tet sich vornehmlich an die Vertreter der Wissenschaft. Zudem werden viele Publikationen in
englischer Sprache verfasst.®3! Gleichwohl man annehmen kann, dass die englische Sprache
in der Geschéaftswelt weit verbreitet ist, werden dennoch Sprachbarrieren aufgebaut, was dem

Verstandnis neuer Erkenntnisse in Deutschland nicht dienlich ist.

Als zweite Verursachergruppe kommen die Praktiker in Betracht. Nicht jeder, der an Aus-
wahlentscheidungen beteiligt ist, hat sich trotz geeigneten Abschlusses fir die Personalaus-
wahl qualifiziert, d. h. das Vorliegens theoretischer Kenntnisse flhrt nicht automatisch zu
richtigen Handlungen in der Praxis. Gleichwohl ist aber auch denkbar, dass jemand in der
Personalwirtschaft tatig ist, der urspringlich einen anderen beruflichen Hintergrund aufweist
(z. B. ein Ingenieur, der in die Personalabteilung versetzt wurde). Nun ist die Erlernung der
diagnostischen Verfahren der Personalauswahl nicht von einen Studium abhédngig. Auch
durch verschiedene Weiterbildungen lassen sich die wichtigsten Regelungen und Methoden

erlernen. Allerdings ist auszumachen, dass hdufig die erforderliche Sensibilisierung fur die

128 \/gl. Kanning 2015, S. 141.

129 vgl. Kanning 2015, S. 141 f.

130 \/gl. Bock/Klabude/Kurtz/Mannigel/Vogele/WeiRmann 2006, S. 140.
131 vgl. Kanning 2015, S. 144 f.
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Notwendigkeit entsprechender Schulungen nicht vorliegt. Dies gilt im Ubrigen nicht nur fur
Quereinsteiger. Auch fiir ,,Profis* besteht wiederkehrender Weiterbildungs- und Anpassungs-
bedarf, seien es neue Erkenntnisse oder Veranderungen im Personalbereich (z. B. neue Rekru-

tierungsmaoglichkeiten, Methoden, Gesetzesénderungen etc.).!3

Dass auf dem Feld der Weiterbildungen Handlungsbedarf besteht, verdeutlicht die folgende
Abbildung, welche Umfrageergebnisse zum Lernbedarf in der Personalauswahl bzw. im Per-
sonalinterview aufzeigt. Befragt wurden 450 Unternehmen, von denen 123 geantwortet haben
(Stand: Dezember 2013).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
1 2 3 4 5 6 8 9 10
1:  Atmosphare/Wertschétzung in der Gesprachsfiihrung
2:  Zielkompetenzen kennen und fokussiert erfragen
3:  Eigene Unternehmensprasentation/,,Employer Brand*
4:  Interviewstrukturierung beherrschen wir recht
5:  Kulturelle Unterschiede erkennen und berlicksichtigen gut oder sehr gut
6: Bewusster Einsatz verschiedener Fragetechniken ® beherrschen wir kaum
7: Einsatz erganzender Instrumente oder nur zum Teil
8: ,,Diversity Management® in die Auswahlentscheidungen
(Nutzung sozialer Vielfalt: Alter, Geschlecht etc.)
9: Standardisierung von Bewerbungsgesprachen
10: Testverfahren (z. B. CAPTain etc.) nutzen

Darst. 7. Einschédtzung der eigenen Starken und Lernfelder in der Personalauswahl
(Quelle: Riedel/Krotoschak 2014, S. 3)

Die Umfrageergebnisse zeigen auf, dass der tiberwiegende Teil der eingesetzten Personalmit-

132 \/gl. Kanning 2015, S. 146 f.
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arbeiter (60 Prozent) in der Lage ist, Gesprache strukturiert durchzufihren. Allerdings beherr-
schen nur 40 Prozent den bewussten Einsatz von Fragetechniken. Am geringsten sind die
Kompetenzen in der Standardisierung von Bewerbungsgesprachen ausgepragt (d. h. die
Schaffung gleicher Abldufe, um eine gleiche Beurteilungsbasis zu ermdglichen) sowie in der

Anwendung von Testverfahren.

Aufgrund der fehlenden Ausbildung und ohne gewisse Weiterbildungen der praktizierenden
Personalverantwortlichen, werden hdufig unpassende Auswahlkriterien herangezogen. Auch
die Auswahl der zu verwendenden Testverfahren orientiert sich bei ,,ungeschulten* Mitarbei-
tern zu wenig an deren Validitat. Selbst Intelligenztests, die sich in ihrer Aussagekraft als be-
sonders verlasslich erweisen, kommen in diesem Fall nicht zur Anwendung, auch wenn ihr
Einsatz objektiv geeignet erscheint. Ein weiteres Kriterium ist der Kostenfaktor. Naturlich
erscheinen unstrukturierte Interviews auf dem ersten Blick glnstiger als kostenintensive As-
sessment-Center. Allerdings bleibt in dieser Kalkulation die Aussagekraft beider Methoden
unberucksichtigt, die bei Einbeziehung wohlmdglich zu einer Entscheidung gegen unstruktu-
rierte Interviews flhren wirde. Ein Grund fur die Verbreitung unginstiger Techniken und
Methoden liegt in der Praxis vor allem daran, dass die verantwortlichen Entscheidungstrager
risikoarm agieren und sich in ihren Handlungen an anderen orientieren. Das hat den Effekt,
dass in der Praxis fragwirdige Testverfahren genutzt werden, welche sich trotz fehlender Va-
liditat durchgesetzt haben. Verstarkt wird der Effekt durch den Glauben an die eigene Urteils-
kraft, besonders wenn der jeweilige Mitarbeiter anhand seiner Berufs- und Lebenserfahrung
von seiner Intuition und sein Bauchgefihl Gberzeugt ist, und keine Notwendigkeit sieht, sich
weiterzubilden oder weiter zu qualifizieren. Die eigene Uberschatzung, auf Grundlage selbst
zuerkannter ,,Menschenkenntnis®, die richtigen Personalentscheidungen zu treffen, ist als ei-

nes der Hauptprobleme in der Praxis auszumachen.*3

Die dritte Verursachergruppe stellt die betriebliche Umwelt der Personalverantwortlichen dar.
Als Hauptproblem kann der Umstand identifiziert werden, dass Personalbedarf haufig nicht
als wichtige Investitionsentscheidung betrachtet wird, sondern als ein notwendiger Verwal-
tungsakt. Der 6konomische Nutzen, der sich in Abhangigkeit der richtigen Personalauswahl-
entscheidung ergibt, wird in diesen Fallen tbersehen. Auch wenn vielen Personalverantwort-
lichen der Zusammenhang bekannt sein dirfte, fehlen h&ufig Einflussmdglichkeiten und

Durchsetzungskraft, Methoden und Strukturen zu verandern, vor allem wenn sie zeit- und

133 vgl. Kanning 2015, S. 147 ff.
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kostenintensiv sind. Auch Bemiihungen Vorgesetzter, die nicht der Personalabteilung angeho-
ren, sich am Einstellungsprozess aktiv zu beteiligen, stellen Hindernisse dar, geeignete Me-
thoden und Strukturen im Auswahlprozess zu implementieren. Ganzlich ungeeignet erschei-
nen Versuche, direkte Anderungen ohne die notwendige Kompetenz anordnen zu wollen, z.
B.: Ein Vorstandsvorsitzender mochte graphologische Verfahren®** in der Personalauswahl
einsetzen, da er auf seiner Geschaftsreise vom angeblichen Erfolg der Methode erfahren hat.
Folglich ordnen sich Personalverantwortliche aufgegebenen Strukturen und Methoden der

héheren Hierarchiestufe unter, selbst wenn sie ausreichende Kompetenzen besitzen.'®

Im Ergebnis erkennt man, dass das Problembewusstsein aller handelnden Akteure in der Per-
sonalauswahl hdufig nicht stark genug ausgeprégt ist. Die meisten Ursachen haben ihren Ur-
sprung in der Unwissenheit oder der Verkennung von Handlungsbedarf, die einer qualifizier-

ten und strukturierten Personalarbeit entgegenstehen.

3.1.3 Absurde Methoden

Zur Einschatzung des Bewerbers tauchen an der einen oder anderen Stelle Techniken auf,
deren Aussagehalt einer wissenschaftlichen Uberpriifung nicht standhalten. Diese sind unter
den Begriff ,,absurde Methoden* zusammenzufassen. Nachfolgend werden Vertreter vorge-
stellt, die in der Praxis immer noch Anwendung finden, wenn auch nur von einer Minder-

heit.136

Ein bekannter Vertreter ist die Graphologie: Hierbei handelt es sich um die Lehre, von der
Handschrift eines Menschen auf dessen Personlichkeit zu schlieen, z. B.: eine nach links
kippende Schrift deutet auf eine introvertierte, eine rechtskippende auf eine extrovertierte
Personlichkeit hin. In der Realitat ist die Methode allerdings wertlos und gibt keineswegs

Auskunft tiber die Personlichkeit des Bewerbers.3’

Eine weitere Methode ist das Neurolinguistisches Programmieren (NLP): Trotz fragwirdigen
Vorgehens, gibt es in Deutschland mehr als 1.800 Trainer, die diese Methode anbieten.!3®
Generell versprechen die Kurse Erfolg in allen Bereichen des Lebens. Durch eine bewusste
Manipulation des Unterbewusstseins, sollen bei den Teilnehmern gewiinschte Anderungen

eingebaut werden. Allerdings erinnert diese Methode weniger an ein Auswahlverfahren als an

134 Auf graphologische Verfahren wird im anschlieRenden Kapitel 3.1.3 (Absurde Methoden) naher eingegangen.
135\/gl. Kanning 2015, S. 149.

136 \/gl. Sarges 2013, S. 766.

187 vgl. Kanning 2015, S.132.

138 \vgl. Kanning 2015, S. 136.
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eine gewollte Umprogrammierung, wie sie von einigen Sekten, etwa Scientology, praktiziert
wird.'¥ Zudem kann angeblich anhand von Blickrichtungen/Augenbewegungen, Wortwahl,
Kdorperhaltung, Atmung usw. eines Menschen, seine Personlichkeit diagnostiziert werden.

Verschiedene Untersuchungen wiederlegen aber die Aussagekraft der NLP.140

Weitere obskure Vertreter, die das Auswahlverfahren nun vollig ad-absurdum fiihren wiirden

und hier nur genannt sein sollen, sind: Schadeldeutungen und astrologische Ableitungen.4

3.2 Aktuelle Trends
Moderne Technik und demografischer Wandel bringen neue Herausforderungen mit sich, die
sich Unternehmen, auch im Hinblick auf die Personalauswahl, stellen missen, um wettbe-

werbsfahig zu bleiben.

Um die Prognosegute in der Bewerberselektion zu steigern, entscheiden sich immer mehr
Unternehmen fir einen héheren Strukturierungsgrad ihrer Einstellungsinterviews. Gleichzei-
tig ist in den Auswahlverfahren eine geeignete Balance zu finden, die eine adadquate Einbezie-
hung unterschiedlicher Generationen genligen muss. Daruber hinaus beschreiten groRRe Tech-
Konzerne auch im Auswahlprozess neue Wege, die unter den Stichwdértern ,,Innovative Aus-
wahlinterviews* und ,,Interviewmarathons* zusammengefasst werden kénnen und abschlie-

Rend vorgestellt werden.

3.2.1 Zunahme des Strukturierungsgrades

Das Einstellungsinterview ist hierzulande wie auch weltweit immer noch das wichtigste In-
strument im Personalauswahlprozess.'#*? Doch, wie bereits erlautert, ist nicht jede Interviewart
gleich gut geeignet. Die Aussagekraft steigt i. d. R. mit der VVorbereitung und der Strukturie-
rung eines Interviews. In Deutschland entwickelte sich daher zwischen 1993 und 2007 ein

zunehmender Trend in Richtung strukturierter Interviews, wie die folgende Abbildung zeigt.

139 vgl. Groll 2013, S. 1

140 vgl. Kanning 2015, S. 135 f..

141 v/gl. Kanning 2015, S. 134 und 137.
142 vgl. Krause 2010, o. S.
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Darst. 8:  Zunahme der Strukturierung von Interviews

(Quelle: Kanning, Seite 106, zit. nach Schuler et al. 2007, 0. S.)

Die Abbildung verdeutlicht die Zunahme durchgeflhrter Personalauswahlgespréache, die in
der Verantwortung der Personalabteilung als auch in Verantwortung der jeweiligen Fachabtei-
lung durchgefuihrt worden sind. Allerdings weisen 75 Prozent der befragen Unternehmen eine
Mitarbeiterzahl zwischen 500 und 20.000 auf. Daher ist zu beflrchten, dass der Strukturie-
rungsgrad bei kleineren Unternehmen geringer ausfallt und die hier gezeigte Tendenz fiir die
deutsche Wirtschaft insgesamt zu positiv ausfallt.*® Letztere These kann dadurch untermauert
werden, dass ein hoherer Strukturierungsgrad hohere Kosten nach sich zieht** und insbeson-

dere kleinere Unternehmen vor gréRere Herausforderungen stellen kénnte.

3.2.2 Personalauswahlinterviews zwischen den Generationen
In den folgenden Kapitel wird betrachtet, dass nicht nur ein Wandel in den Arten der Struktu-

rierung vorliegt, sowohl auch bei den Kommunikationsverhalten.

Auf den freien Arbeitsmarkt befinden sich viele verschiedene Genrationen — ,,Babyboomer
(1943-1960), ,,Generation X (1960-1980), ,,Millenials* (1980-2000) auch ,,Y-Generation‘
genannt und die mittlerweile die neue ,,iGeneration®. Jede dieser Generationen haben eigene
Werte und Vorstellungen.*> Aufgrund des demografischen Wandels miissen sich Unterneh-

men darauf vorbereiten und die Unterschiede zwischen den Generationen einschlie3lich ihrer

143 vgl. Kanning 2015, S. 107 f.
144 v/gl. Hierzu Kapitel 3.1.2.2 (Ursachen flir eine fehlerhafte Personalauswahl).
145v/gl. Absolventa o. J., 0. S.
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beruflichen Vorstellungen kennen.24® Daher sollten Unternehmen sich als Ziel setzten, genera-
tionsubergreifende Rahmenbedingungen zu schaffen, um eine effiziente Personalauswahl leis-
ten zu kénnen.*” Neben den herkémmlichen Methoden, und mittlerweile als gute Alternative,
ist ein positiver Trend Richtung onlinegestltzter Methoden festzustellen. Gleichwohl diese
Verfahren zusétzlich den Vorteil bieten, eine hohe Standardisierung und Strukturierung zu
gewabhrleisten, durfen altbewéhrte Methoden nicht unterschatzt werden. So zeigen Studien,

dass individuelle Personalauswahlgesprache unter den Bewerbern am beliebtesten sind.'4®

Allerdings variieren die Werte zwischen den Generationen. So hat das Institut fir Demosko-
pie Allensbach (IfD) die Frage beantwortet, welche Arten des Vorstellungsgespraches von
verschiedenen Generationen bevorzugt werden: 40 Prozent der jlingsten Generation und 52
Prozent der ,,Millennials® bevorzugen ein personliches Gespréch, wéhrend der Wert auf 55
Prozent und mehr bei den Generationen ,,.Babyboomer und é&lter steigt. Folglich, wenn auch
wenig Uberraschend, kann bei den jingeren Generationen eine deutliche Tendenz hin zu einer
virtuellen Kommunikation festgestellt werden, wahrend bei é&lteren Generationen ein Ge-
sprach von Angesicht zu Angesicht praferiert wird.}*® Beide Varianten sollten, im Falle einer
generationstibergreifenden Personalpolitik, die, vor dem Hintergrund eines anhaltenden de-
mographischen Drucks einer alter werdenden Gesellschaft, an Bedeutung gewinnt**°, beriick-
sichtigt werden. Allerdings werden in einigen Jahren die jetzt jingeren Generationen den
Platz der alteren einnehmen, sodass davon auszugehen ist, dass herkémmliche Verfahren
durch online gestutzte Verfahren weiter verdrangt werden.

100% 40% 50% 55% 62% 64%
=3z X R N 8 =
0%

14-17 18-29 30-44 45-59 60 und
Jahre Jahre Jahre Jahre  Alter

®m Mir sind personliche Gesprache lieber als zum Beispiel Telefongesprache, E-
Mails, SMS etc.

Darst. 9: Bedeutung der persénlichen Kommunikation in Abhangigkeit der Altersgruppe
(Quelle: Latz 2015, S 99.)

146 \/gl. Latz 2016, S.V.

147 \v/gl. Absolventa 0. J., 0. S.

148 \gl. Latz,2016, S. 98.

149 /gl Institut fir Demoskopie Alsbach IfD) 2010, o. S.

150 30 hat sich der Anteil der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in der Altersgruppe bis unter 40 Jahren von 55,7
Prozent (Juni 1999) auf 42,8 Prozent (Juni 2015), um mehr als 23 Prozent, verringert (Eigene Berechnung nach Bunde-
sagentur fur Arbeit 2015, Tabelle 1).
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3.2.3 Innovative Frageformen und Interviewmarathons

In der abschlieBenden Praxisbetrachtung erfolgt ein Einblick in die Interviewpraxis junger
und innovativ aufgestellter Unternehmen, die auch im Bereich der Personalauswahl neue We-
ge bestreiten. Als Paradebeispiele lassen sich die groRen Tech-Unternehmen des ,,Silicon Val-
ley* heranziehen (Google, Facebook, Apple etc.), die aufgrund der Vielzahl an Bewerbern,
vor der grofien Herausforderung stehen, geeignete Kandidaten zu selektieren. Flexible Ar-
beitszeiten, gleichgesinnte Kollegen, flache Hierarchien und gute Einstiegsgehalter sind unter
anderem Griunde, warum sich diese Unternehmen bei Absolventen und Berufseinsteiger gro-
Rer Beliebtheit erfreuen. So erhélt etwa Google jahrlich ca. zwei Millionen Bewerbungen. Um
unter diesen Bedingungen die besten Kandidaten zu ermitteln, wird ein ausgekliigeltes Perso-

nalauswahlsystem bendtigt.*>!

Im Bereich der Personalinterviews wird daher ein regelrechter ,,Interviewmarathon® in Gang
gesetzt, den sich die Bewerber unterziehen mussen. Ziel ist es, die Masse der Bewerber zu
verringern — denn den Angaben vieler Unternehmen zufolge sinkt die Qualitat der Bewerber
mit zunehmender Anzahl eingehender Bewerbungen. Zudem verlieren formale Abschlusse an
Bedeutung. Ob ein Bewerber geeignet ist, wird vielmehr von den Unternehmen selbst ermit-
telt. Auch dies fuhrt zur Ausweitung der Auswahlprozesse. Hierbei wird immer starker darauf
geachtet, ob der Kandidat zur Unternehmenskultur des Unternehmens passt. Neben einer
quantitativen Erweiterung der Personalauswahlgesprache, werden verstéarkt innovative Frage-
formen und -techniken verwendet. Damit Bewerber sich keine Musterantworten zurechtlegen
kdnnen, werden gestellte Fragen in den nachsten Bewerberrunden nicht noch einmal formu-
liert. Zudem wird groRtenteils auf klassische Fragen verzichtet, die in der Literatur oder im
Internet zu finden sind. Der Bewerber soll somit moglichst unvorbereitet auf die Fragen ant-
worten. Ziel ist es dabei nicht, die Frage entsprechend einer Musterlosung vollumfanglich
richtig zu beantworten, vielmehr soll der Umgang mit Herausforderungen und deren L6-
sungsansatze untersucht werden. Ein berichtetes Beispiel handelt von der folgenden Frage-
stellung: ,,Auf einem Plattenteller steht ein Glas mit Wasser. Nun dreht sich der Teller immer
schneller. Was passiert als néchstes: Rutscht das Glas zuerst vom Teller, kippt es um oder
schwappt das Wasser iiber den Rand?“*>2, Zweck dieser unorthodoxen Fragestellung ist es,
dass Problembewusstsein und deren Verarbeitung durch den Kandidaten zu untersuchen. Po-

sitiv wére zu werten, wenn der Bewerber, fur die Interviewer erkennbar, sinnvolle Ldsungs-

151 vgl. Sonnet 2016, 0. S.
152 Spnnet 2016, 0. S.
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wege beschreitet, um etwa seine analytische Fahigkeiten und seine Problemlésungskompeten-

zen unter Beweis zu stellen.t>?

4 Fazit

Ziel dieser Arbeit war die Methoden und Verfahren des Personalauswahlgespraches aus der
Theorie zu beleuchten und diese mit der Praxis zu vergleichen. Dabei wurden Arten und For-
men, sowie die wichtigsten Techniken und Prozesse in der Theorie beschrieben und anhand
der Untersuchung Erkenntnisse zu der Umsetzung aus der Praxis gewonnen. Die nun folgende
Analyse zeigt inwieweit die Theorie in der Praxis Anwendung findet und an welchen Stellen

sie scheitert, wo Verbessrungsbedarf liegt und wohin die Trends in der Anwendung gehen.

Trotz der zahlreichen Methoden, die in der Literatur angegeben werden, gibt es keine unein-
geschréankt zuverldssige Technik, um die Personlichkeit eines Bewerbers mittels Interview
vollkommen zu erfassen. So werden nach Maglichkeit und Bedarf Intelligentestes oder ver-
haltensbezogene Tests als Erganzung durchgefiihrt. Dabei ist sicherzustellen, dass wissen-
schaftlich valide Methoden angewandt werden und erwartbare Antworten keinen Einfluss auf

die Testergebnisse ausiben.

Weiterhin konnten in der Untersuchung zahlreiche Defizite aufgezeigt werden. Begonnen mit
unzureichenden Anforderungsanalysen wurde deutlich, dass eine solide und strukturierte
Vorbereitung und Durchfiihrung unumganglich fir ein erfolgreiches Personalauswahlverfah-
ren sind. Daruber hinaus konnte einpragsam veranschaulicht werden, dass bauchgefiihlorien-
tiere Urteilsfindungen, die nicht auf objektiven Verfahren beruhen, zu fehlerhaften Einschat-
zungen fuhren. Besonders ausgepragt tritt dieses Phdnomen bei Personalmitarbeitern auf, die
uber unzureichende Fachkompetenzen verfiigen. Dabei handelt es sich um eines der prakti-
schen Kernprobleme mit hohem Verbesserungsbedarf. Auch unseridse ,,Experten” tiben Ein-
fluss auf Verfahrensstandards mittels nicht valider Verfahren aus (Stichwort ,,absurde Verfah-
ren®), deren Nutzen angezweifelt werden darf. Im Ergebnis flihren die vorgestellten Defizite
zu einem unprofessionellen Umgang in der Bewerberauswahl und stehen dem Ziel des Unter-
nehmens, durch richtige Personalauswahlentscheidungen am Markt gut positioniert zu sein,
entgegen. Die Praxis zeigt, dass viele Unternehmen diagnostisch falsch aufgestellt sind und
wichtige Erkenntnisse aus der Theorie nicht umgesetzt werden, mit der Folge grolRer Beurtei-

lungsverzerrungen.

153 \/gl. Sonnet 2016, o. S.
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Schritte zur Verbesserung sind in der Praxis erkennbar. So ist in den letzten Jahren eine Zu-
nahme des Strukturierungsgrades festzustellen, die zu einer héheren Professionalisierung der
Personalinterviews beitragt. Allerdings stehen die Auswahlprozesse auch neuen Herausforde-
rungen gegeniber, die vom technischen und demographischen Wandel getragen werden. So
mussen sich Unternehmen, auf der Suche nach neuen Mitarbeitern, auf unterschiedliche Vor-
stellungen verschiedener Generationen einstellen. Dabei zeigt sich, dass nicht nur an altbe-
wahrte Methoden festzuhalten ist, sondern auch das Kommunikationsverhalten jlngerer Ge-
nerationen einbezogen werden muss, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Abschlielend konnte
anhand innovativer Auswahlinterviews groRer Tech-Unternehmen verdeutlicht werden, wie
stark eine gute Personalauswahl von der Anwendung der richtigen Interviewtechnik abhén-
gen. So reagieren diese Unternehmen durch den Einsatz regelrechter ,,Interviewmarathons®
und dem Einsatz innovativer Fragetechniken auf ihre hohen Bewerberzahlen. Im Ergebnis
kann hierdurch der Professionalisierungsgrad weiter gesteigert werden, um dem Ziel, den ge-

eignetsten Kandidaten aus einem grofRen Bewerberfeld auszuwéhlen, néherzukommen.
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Anhang 1: Unzulassige und zul&ssige Fragen

unzuléssige Fragen

*Rasse und Herkunft

+sexueller Indenditat

«offentlichen Amtern, Abgeordnetenmandate

*Religion und Weltanschauung (aulier bei Tendenzbetrieben wie Kirchen)

+politische Einstellungen oder Parteizugehorigkeit (auBer bei Tendenzbetrieben
wie Parteien)

»Gewerkschaftszugehorigkeit (auler bei Tendenzbetrieben wie Gewerkschaften)
*Schwangerschaft

*Krankheiten, insofern sie nicht unmittelbar im Zusammenhang mit der
Aufgabenerfillung stehen

«dem Entgeld beim friheren Arbeitgebern (zuldssig aber Entgeltvorstellungen)
«dem Entgelt des Lebenspartners
personlichen Vermdgensverhaltnisse

zul&ssige Fragen

eindentifizierenden Tatsachen (Name, Geburtsdatum, Geburtsort)
*Lebeslauf, beruflicher Werdegang und Berufserfahrungen

* Ausbildungen und Ausbldungsabschliissse (Schulzeugnisse,
Hochschulzeugnisse, Diplome, Doktorade, Techniker- und Meisterpriifungen,
Fahrerlaubnissen etc.)

*bestehende Wettbewerbsverbote beim derzeitigen Arbeitgeber
berufliche Perspektive und Karriereplanung
Frage nach Vorlage der Originaldokumente (Zeugnisse, Urkunden)

«auBerberufliche Aktivitaten, soweit daraus Aufschliisse tber personliche
Qualifikationen ableitbar sind

nur ausnahmsweise zuldssige Fragen

*Krankheiten und Schwerbehinderungen (entscheidend ist, ob bei Vorliegen einer
gesundheitlichen Beeintrachtigung das konkrete Arbeitsverhaltniss nicht
durchgefiihrt werden kann. Dies Frage ist nur dann zul&ssig, wenn die
Krankheit, die Eignhung des Bewerbers fur die angestrebte Téatigkeit aud Dauer
oder in perodisch wiederkehrenden Abstanden erheblich beeinflusst)

*Vorstrafen (diese Frage ist nur dann zul&ssig, wenn sie fiir die Art des zu
besetzenden Arbeitsplatzes erforderlich ist, z. B. Frage nach
StraBBenverkehrsdelikten bei Berufskraftfahrern oder nach Betrugsdelikten bei
Buchhaltern)

«Pfandungen (nur Zulassig bei Bewerbern, vorgesehen fiir besondere
Vertrauenspositionen)

(Quelle: Berndt/Wierzchowski 2015, S. 273 1.)



Anhang 2: Bewertungsbogen

Bewertung des Vorstellungsgespraches

Name des Bewerbers

Ausgeschriebene Stelle

Teilnehmer

Bewertung der schriftl. Unterlagen

Erster Eindruck

Gewichtung

Punktzahl

Gewichtete Punktzahl

Gesamt

Gespréachsverlauf

Gewichtung

Punktzahl

Gewichtete Punktzahl

Gesamt

Bemerkungen

(Quelle: Klein 2011, 0. S.)

In den Bewertungsbogen kdnnen bendtigte Entscheidungskriterien frei eingesetzt werden, z.

B.: Projektleitung, Stellvertretung, Berufserfahrung, fachliche Kompetenz, soziale Kompe-

tenz, personliche Kompetenz, Methodenkompetenz, Fiihrungskompetenz. >

154 \/gl. EPM 2008, 0. S.
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Anhang 3: Auswertungsmatrix

Analyse Be-
werbungsun-
terlagen

Inter-
viewer
1

Inter-
viewer
2

Inter-
viewer
3

Gesamt-
bewer-
tung

Soll-
Profil

Soft Skills

(Anforderungskrite-
rien eintragen)

(Anforderungskrite-
rien eintragen)

(Anforderungskrite-
rien eintragen)

(Anforderungskrite-
rien eintragen)

(Anforderungskrite-
rien eintragen)

(Anforderungskrite-
rien eintragen)

(Anforderungskrite-
rien eintragen)

(Anforderungskrite-
rien eintragen)

Hard Facts

Fachwissen

Erfahrung

Stellenbezogene
Motivation

Job-Fit

Lacation-Fit

Organizational Fit

Motivationale
Merkmale

Proaktiv

Auf-etwas-zu

External

Prozedural

Bewertungs-Scala
+ + Bewerber bringt deutlich mehr Kompetenz I Bewerber hat noch Ent-
als notwendig wicklungsbedarf
+ Bewerber bringt mehr Kompetenz als not- - Bewerber liegt deutlich unter den
wendig Anforderungen
ok Bewerber bringt die gewlinschte Kompetenz

(Quelle: Berndt/Wierzchowski 2015, S.117 f.)
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