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Das vorrangige Ziel der Personalauswahl ist es, vakante
Arbeitsplatze moglichst schnell und optimal zu besetzen.
Dafiir erforderlich sind geeignete Auswahlinstrumente
sowie gut ausgebildetes und erfahrenes Fachpersonal.

Auf den ersten Blick beschrinkt sich die
Personalauswahl auf den Abgleich der
Stellenanforderungen und den fachlichen
Merkmalen des Bewerbenden. Hierzu
bietet uns die Literatur eine Vielzahl an
Auswahlmethoden an. Alleine bei den
Bewerbungsinterviews stehen mehrere
Alternativen zur Verfugung.

Betrachten wir die Situation im
Bewerbungsinterview. Ahnlich der
Kunden-Lieferanten-Konstellation im
Verkaufsgesprach treffen hier Inter-
viewer und Bewerbender aufeinander.
Bei beiden besteht ein entsprechender
Informationsbedarf um eine moglichst
objektive Entscheidung treffen zu kon-
nen. Und wie beim Verkaufsgespriach
werden positive Punkte besonders her-
vorgehoben, kritische Punkte und Nega-
tives eher umgangen oder unterbewertet.
Die Herausforderung fiir beide Seiten
besteht nun darin, den Objektivitats-
gehalt oder direkt gesagt, die Wahrheit
daraus zu filtern.

Um ein moglichst ganzheitliches Bild
vom Bewerbenden zu erhalten, muss
der Interviewer im Gesprich die Leis-
tungsfahigkeit, Leistungsbereitschaft
und personlicher Passung der Per-
son ermitteln. Unter Leistungsfihig-
keit fillt der Ubereinstimmungsgrad
zwischen Arbeitsanforderungen und
Fahigkeiten des Bewerbers. Die Leis-
tungsbereitschaft befasst sich mit der
Frage, ob der potenzielle Stelleninhaber
gewillt ist, die seinen Fahigkeiten ent-
sprechenden Leistungen zu erbringen
und damit den Rollenerwartungen des
Unternehmens gerecht zu werden. Bei
der personlichen Passung geht es um
die Priifung, ob der Kandidat aufgrund
seiner Personlichkeitsstruktur in das
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Arbeitsumfeld (Team, Abteilung, Unter-
nehmen) passt. Die Passung stellt damit
eine Uberaus wichtige Anforderung dar,
nicht umsonst hat ein englischer Perso-
naler schon vor Jahren bemerkt, »wir
stellen die Kandidaten aufgrund ihrer
Fahigkeiten ein, wir feuern sie aber dann
wieder aufgrund ihrer Personlichkeit«.

Daran ist viel Wahres!

Wie aber kann nun moglichst valide
gepriift werden, ob ein Bewerbender
die Anforderungen und die personliche
Passung mitbringt? Personalverantwort-
liche stehen vor der Herausforderung, in
begrenzter Zeit mittels geeigneter Aus-
wahlinstrumente eine moglichst objek-
tive und diagnostisch richtige Auswah-
lentscheidung zu treffen. Nach wie vor
uberwiegen bei den Auswahlinstrumen-
ten in den Unternehmen die Bewerbungs-
interviews und dabei vorrangig das freie
und das teilstrukturierte Interview. Prof.
Dr. Heinz Schuler (2014) weist allerdings
auf Problembereiche hin, die die Wirk-
samkeit von Interviews einschrianken:
m Traditionelle Interviewverfahren, ins-

besondere freie und unstrukturierte

Interviews, leiden Uberwiegend unter

einer zu geringen Validitdt, so dass

Prognosen uber zukunftige Arbeits-

leistungen damit nur sehr begrenzt

moglich sind.

m Fragen in den Interviews weisen auf-
grund mangelnder Vorbereitung oft
nur einen reduzierten Bezug zu den
spateren Tiatigkeitsanforderungen auf
und analysieren diese zu wenig.

m Die wihrend des Interviews aufge-
nommenen Informationen werden
aufgrund von menschlichen Wahrneh-
mungsfehlern nur selektiv verarbeitet
oder fehlinterpretiert. Dadurch sind
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sie stark von den subjektiven Faktoren
des Interviewenden abhingig.

® Im Fall von wiederholten Interviews
dominieren oft frihere signifikante
Gespriachseindriicke die Bewertung
des aktuellen Gespraches. Ebenso
haben emotionale Einfliisse (erster
Eindruck) eine hohe Wirkung auf die
Urteilsbildung.

m Letztlich wird bei unstrukturierten
Interviews ein GrofSteil der knappen
Ressource »Gesprachszeit« vom Inter-
viewer selbst in Anspruch genommen.

interviews sind umso eher in der Lage,
die berufliche Leistung des Bewerben-
den zu prognostizieren, je enger sich die
Fragen explizit an den Anforderungen
des Arbeitsplatzes orientieren. Dadurch
wird eine hohe Durchfithrungs-, Aus-
wertungs- und Interpretationsobjekti-
vitat gewahrleistet.

Alternativ zu den Bewerbungsinter-
views konnen auch durch den Einsatz
anderer Instrumente der Personalaus-
wahl wichtige Erkenntnisse gewonnen
werden: Fachliche Anforderungen lassen

»Kandidaten werden wegen ihren
Fdhigkeiten eingestellt, aber wegen
ihrer Personlichkeit entlassen«

Alternativen

Zuerst einmal sollte die Interview-
form uberlegt werden. Erfahrungsge-
mafS haben strukturierte Interviews
die hochste Validitit, allerdings wir-
ken sie auf den Bewerber oftmals sehr
unpersonlich und lassen keinen Raum
fur Individualitat. Allerdings kann die
Abfrage von wesentlichen Fahigkeiten
des Bewerbenden in strukturierter Form
durchaus sinnvoll sein. Dies sollte aber
nur einen Teil des Interviews ausmachen
und Raum fiir situative Elemente lassen.

Damit sind wir bei teilstrukturierten
Interviews. Diese Interviewform verlangt
aber ein entsprechendes Maf$ an indivi-
dueller Vorbereitung und personlicher
Erfahrung, da sich freie und standardi-
sierte Gesprachsteile abwechseln. Durch
diese Teilflexibilitat kann die Qualitit
des Interviews gesteigert werden, aber
immer unter der Voraussetzung, der
Interviewer verfugt tber eine fundier-
tes diagnostisches Repertoire und hohe
Interviewkompetenz. Im Idealfall fuhrt
das teilstruktuierte Interview zu einem
grofseren Informationsgewinn fur den
Interviewenden und einer angenehmen
Gesprachsatmosphire fiir den Bewer-
benden.

Schuler empfiehlt, dem Interview
eine konkrete Anforderungsanalyse
zugrunde zu legen, einen Interviewleit-
faden zu erarbeiten, mehrere geschulte
Interviewer zu beteiligen und die Ant-
worten zu protokollieren. Bewerbungs-

sich iiber Wissens- und Kenntnispru-
fungen, fachliche Qualifikationen oder
Arbeitsproben ermitteln. Verhaltensan-
forderungen sind zumindest ansatzweise
uber Rollenspiele, Simulationen oder
Arbeitsproben und Eigenschaftsanfor-
derungen uber Personlichkeitstests zu
erkennen.

Deutlich anspruchsvoller ist die
Feststellung der Leistungsbereitschaft.
Natiirlich kann hierzu auch ein Arbeits-
zeugnis Auskunft geben, aber dessen
Aussagekraft ist bekanntlich begrenzt.
Ein gutes Mittel, die Leistungsbereit-
schaft erkennbar zu machen, sind sicher-
lich Hospitationen. Ein- oder zweitdgiges
Probearbeiten bringt solide Erkenntnisse
fiir Unternehmen, aber auch fiir Bewer-
bende. Auch die Einholung von Refe-
renzen fruherer Arbeitgeber kann eine
Moglichkeit sein, allerdings ist deren
Einholung rechtlich begrenzt. Vom
Bewerbenden selbst genannte Referen-
zen sind allerdings eher mit Vorsicht zu
geniefSen.

Ebenso anspruchsvoll ist die Beur-
teilung der personlichen Passung. Diese
uberaus wichtige Anforderung soll
sicherstellen, dass der Kandidat person-
lich in das soziale Umfeld passt. Natiir-
lich wiinschen sich viele Unternehmen
auch Querdenker; nur, damit umzugehen
ist eine andere Sache. Am Anfang brin-
gen Querdenker viel frischen Wind in
die Organisation, aber moglicherweise
wird der Umgang mit ihnen zunehmend
anstrengender und dann ist es oftmals

eine Frage der Zeit, dass sich die Zusam-
menarbeit dem Ende neigt.

Wie lasst sich diese Passung ermitteln?
Hier sind nun Interviewer gefragt, die
uber ein entsprechendes Fragenreper-
toire, kombiniert mit fundierter Wahr-
nehmungskompetenz verfiigen. Dies ist
aber weniger eine Frage der Erfahrung,
vielmehr erfordert es ein intensives
Training und Nutzung diagnostischer
Erkenntnisse. Zirkulare Frageformen,
vertiefendes Fragen, situative Frage-
stellungen sind nur drei Beispiele, die
ein Interviewer in solchen Situationen
beherrschen sollte. Und dabei immer
wahrnehmungsmafig nah am Kandi-
daten bleiben. Natiirlich ist das sehr
anspruchsvoll. Aber letztlich geht es auch
um eine »Humaninvestition« im fiinfstel-
ligen Euro-Bereich und gleichzeitig um
eine soziale Verantwortung gegeniiber
dem Kandidaten. Und dies legitimiert
den Anspruch an die Interviewqualitit
durchaus.

Als Erganzung von Interviews und
zur Konkretisierung von Erkenntnis-
sen bedient man sich in zunehmendem
Mafle psychologischer Tests, mit deren
Hilfe zusitzliche Informationen uber
den Bewerber gewonnen werden sollen.
Allerdings misst der uberwiegende Teil
von Personlichkeitstest nicht die spezi-
fische Eignung fuir eine Stelle, sondern
generell Dimensionen der Personlichkeit.
Dies kann jedoch unter dem Aspekt der
Passung des Bewerbenden wichtige
Erkenntnisse liefern. Ein solches Test-
verfahren gehort aber hinsichtlich Ein-
satz und Auswertung zwingend in die
Hand einer ausgebildeten Fachperson.
Vor einem laienhaften Umgang ist drin-
gend zu warnen.

Fazit

Eine Professionalisierung der Perso-
nalwahl, insbesondere der Interview-
technik, ist ein gutes Mittel, die Ent-
scheidungsqualitdt bei Einstellungen
zu verbessern. Kompetent arbeitende
Interviewer sollten Giber ein hohes Mafs
an personlichkeitsdiagnostischen Fahig-
keiten und Erfahrungen im Umgang mit
allen wichtigen Auswahlinstrumenten
verfugen. Sicherlich kostet die Qualitat
der Bewerberauswahl Geld, die Effekte
hinsichtlich Reduzierung von Fehlein-
stellungen, Image und Motivation fithren
erfahrungsgemafs jedoch zu einer raschen
Amortisation. ]
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