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Zusammenfassung

In vielen Fallen kommt dem Interview die
Schlisselfunktion in der Personalauswahl zu.
Problematisch kann das deshalb sein, weil
viele Interviews eine schlechte Qualitat besit-
zen. Das Wichtigste in Kirze (Weinert, 1998;
Stephan & Westhoff, 2002):

» Je strukturierter ein Interview ist, desto
besser ist die Qualitat. In unstrukturierten
Interviews bildet man friih einen Erstein-
druck, der im weiteren Verlauf lediglich ve-
rifiziert wird; mit all den Problemen, die ei-
ne Verifikation verursacht. Man sucht nur
noch nach Aspekten, die man erwartet.
Warnhinweise werden haufig ibersehen.

* Verschiedene Interviewer ziehen aus ein-
und demselben Gesprach unterschied-
liche Schliisse, d.h. die Reliabilitdt von In-
terviews ist mangelhaft.

1 Einleitung

Interviews sind das verbreitetste Verfahren
der Personalauswahl in Deutschland (Schu-
ler, Frier & Kauffmann, 1993). Vergleiche
hierzu auch Stephan und Westhoff (2002),
wonach 98 Prozent der deutschen Unter-
nehmen vor jeder Einstellung Auswahlge-
sprache fihren. Vorteile des Interviews und
Griinde fiir dessen Beliebtheit sind:

» Flexibilitdt, eine Anpassung an die jeweili-
ge Situation ist gut mdglich.

* Im Breitbandverfahren kann nach vielen
Bereichen gefragt werden: Vorkenntnis-
sen, Grunde fir die Bewerbung etc.

e Unklarheiten kénnen durch Nachfragen
ausgeraumt, spontane Reaktionen des
Bewerbers kdnnen beobachtet werden.

Kontextfaktoren haben einen grof3en Ein-
fluss, beispielsweise die Qualitat des vori-
gen Bewerbers, die wahrgenommene
Ahnlichkeit zwischen Bewerber und Inter-
viewer.

Die Entscheidung wird mehr vom person-
lichen Stereotyp eines ,guten Bewerbers*®
beeinflusst als von objektiven Kriterien fir
die Zielposition. Oft werden vor dem Ge-
sprach keine objektivierbaren Auswahlkri-
terien festgelegt.

Weniger als 10 Prozent der Gesprache
zur Personalauswahl erfillen die Stan-
dards zuverlassiger und valider Interviews.

Die Reaktionen des Bewerbers beeinflus-
sen den Verlauf eines Gesprachs erheb-
lich. Eine Standardisierung der Interview-
situation wird dadurch erschwert.

Geringe Kosten. Die Vorbereitung ist we-
niger aufwendig als beim Assessment-
Center und im Gegensatz zu psychologi-
schen Tests konnen Interviews auch
Nicht-Psychologen durchfihren.

Personalmarketing: Die Organisation kann
sich dem Bewerber als attraktiv darstellen.
Besonders bei hochqualifizierten Bewer-
bern, die in der Regel mehrere Angebote
erhalten, ist dies relevant.

Interviews fllhren macht den meisten
Menschen Freude. Fur Mitarbeiter, die hin
und wieder an einem Interview teilneh-
men, ist ein Bewerberinterview eine will-
kommene Abwechslung (Dipboye, 1992).
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Die geringen Kosten durften eine Hauptursa-
che flir die Verbreitung von Interviews sein
(Eckardt & Schuler, 1992). Eine weitere wich-
tige Ursache ist: In mittleren und kleineren
Organisationen gibt es keine Psychologen,
die eine Personalauswahl durchfiihren kdnn-
ten. Damit scheiden methodisch anspruchs-
vollere Verfahren wie psychologische Tests
und Assessment-Center von vorneherein
aus.

2 Klassifikation

Bewerberinterviews gibt es in der Variations-
breite vom freien Interview bis zum multimo-
dalen Interview. Durchgesetzt hat sich die
Einteilung in:

» freies Interview

¢ halbstrukturiertes Interview
¢ vollstrukturiertes Interview
¢ multimodales Interview

Im freien Interview trift man vor dem Ge-
sprach keine Festlegung. Im halbstrukturier-
ten Interview ist festgelegt, welche Informati-
onen erfragt werden, beispielsweise Ausbil-
dung, Berufserfahrung, Grund fiir die Bewer-
bung, Ziele fir die nachsten Jahre. Ablauf,
Reihenfolge und Formulierung der Fragen
I&sst man hingegen offen.

Beim vollstrukturierten Interview erhalten alle
Bewerber dieselben Fragen, dieselben Erlau-
terungen und das Interview findet unter weit-
gehend identischen Bedingungen statt.

Im multimodalen Interview werden folgende
Komponenten abgefragt (Schuler & Funke,
1993):

» Gesprachsbeginn: Kurze informelle Unter-
haltung; Bemuhen um eine angenehme
und offene Atmosphéare; Skizzierung des
Verfahrensablaufs; keine Beurteilung.

« Selbstvorstellung des Bewerbers: Bewer-
ber sprechen einige Minuten Uber ihren
personlichen und beruflichen Hintergrund.

» Freies Gesprach: Interviewer stellt offene
Fragen in AnknlUpfung an die Selbstvor-
stellung und an die Bewerbungsunterla-
gen.

» Biographische Fragen: Aus Anforderungs-
analysen und aus biografischen Fragebo-
gen (nur aus ahnlichen Bereichen ver-
wendbar) werden Fragen GUbernommen.

* Realistische Téatigkeitsinformation: Aus-
gewogene Information seitens des Inter-
viewers Uber Arbeitsplatz und Organisati-
on. Auch der Bewerber soll entscheiden
kdnnen, ob seine Interessen und Bedirf-
nisse in der Organisation erfullt werden.

» Situative Fragen: Auf Critical-Incident-
Basis (= Analyse wichtiger Situationen fur
den Berufserfolg) konstruierte situative
Fragen werden gestellt und die Antworten
auf einer Verhaltensskalen beurteilt.

» Gesprachsabschluss: Fragen des Bewer-
bers, Zusammenfassung, weitere Verein-
barungen.

Beispiel fiur eine situative Frage (Schuler &
Funke, 1993): Die Leistung eines Mitarbeiters
hat nachgelassen. Anlasslich der jahrlichen
Gehaltsgesprache mussen Sie ihm erklaren,
dass er im Unterschied zu seinen Kollegen
keine Gehaltserhhung bekommen wird. Wie
gehen Sie vor?

» Beispielantwort fir 0 Punkte: Ich sage
dem Mitarbeiter, dass ich gerne mehr ge-
geben hatte, dass aber die Geschaftslei-
tung keinen weiteren Rahmen offen lasst.

» Beispielantwort fir 2 Punkte: Ich erklare
dem Mitarbeiter, dass er seine Ziele nicht
erreicht hat, und stelle ihm bei Verbesse-
rung eine Gehaltsliberprifung in Aussicht.

» Beispielantwort fir 4 Punkte: Ich sage
dem Mitarbeiter, dass ich mir Gedanken
Uber seine nachlassende Leistung mache,
deretwegen die Zulage geringer ausfallt.
Ich versuche, gemeinsam mit ihm die
Grinde herauszufinden. Dann besprechen
wir MalRnahmen, die Leistung wieder zu
verbessern und vereinbaren neue Ziele.

In ihrer diagnostischen Leistung sind freie
Interviews besonders schlecht, sie liegen
kaum Uber der Zufallswahrscheinlichkeit.

Hingegen zeigen multimodale Interviews mitt-
lere bis hohe Ubereinstimmung mit Assess-
ment-Center-Ergebnissen sowie mit Daten
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aus Personlichkeitstests und biographischen
Fragebogen. Im Vergleich empfinden die
meisten Bewerber ein multimodales Interview
angenehmer als ein vollstrukturiertes Inter-
view (Schuler & Funke, 1993). Daher ist die-
se Interviewform besonders empfehlenswert.

In Bewerberinterviews sind drei Komponen-
ten von Bedeutung (Duftfield & Eling, 1993):
Informationen gewinnen, Informationen wei-
tergeben und mit emotionalen Aspekten um-
gehen. Ein Bewerberinterview sollte idealer-
weise zur Halfte aus Informationsgewinnung
und zu je einem Viertel aus Informationswei-
tergabe und dem Umgang mit emotionalen
Aspekten bestehen. In der Praxis reden die
Interviewer zuviel (Sarges, 1996). Die Infor-
mationsgewinnung und der Umgang mit
emotionalen Aspekten kommen deshalb zu
kurz. Daneben treten in Bewerberinterviews
noch folgende Probleme auf (Gabarro, 1992;
Sarges, 1996):

» Das Machtgefalle zwischen Bewerber und
Interviewer erschwert eine Vertrauensbil-
dung. Es ist die Aufgabe des Interviewers
ein Vertrauensklima herzustellen. Nur
dann erfahrt er Relevantes liber den Be-
werber.

» Wie viel der Interviewer auch redet, der
Bewerber wird geduldig zuhéren, schlief3-
lich will er den Job. Als Interviewer muss
man fragen und viel zuhoren.

* Ruhiges, geduldiges Kommunizieren wird
von vielen Interviewern wegen Zeitman-
gels unterlassen. Damit erzeugt man Hek-
tik und zerstért das Gesprachsklima.

e Fidhrungskrafte, die gewohnt sind, schnel-
le Entscheidungen zu treffen, tun dies
auch in Interviews. Sie werten und beurtei-
len sofort, was der Befragte duflert. Da-
durch missverstehen sie leicht das Gesag-
te oder nehmen es nicht vollstandig zu
Kenntnis.

Diese Probleme tragen zum zentralen Nach-
teil von Interviews bei: der geringen Validitat.
Die Vorhersageleistung konventioneller Inter-
views liegt kaum Uber der Zufallswahrschein-
lichkeit (Schuler & Funke, 1993). D.h. Be-
werber, die vom Interviewer als gut einge-

schatzt werden, zeigen, nachdem sie einge-
stellt worden sind, oft nicht die erwarteten
Leistungen. Interviews schneiden hier deut-
lich schlechter ab als Assessment-Center
oder Psychologische Test. Die schlechte
Qualitat von Interviews kann man verbessern
durch:

» Schulung der Interviewer: Vermeiden von
Urteilsfehlern und Erlernen optimaler Fra-
getechnik. Dazu bendtigt man eine Basis-
schulung von einem Tag und eine jahrli-
che Auffrischung von rund zwei Stunden.

» Beurteilung des Bewerbers durch mehrere
Personen. Man vermeidet so grobe Ver-
zerrungen durch personliche Sympathie
oder Antipathie.

» Mindestens halbstrukturierte Interviews
mit der Festlegung, zu welchen Themen
gefragt wird: So vermeidet man komplett
unterschiedlich verlaufende Gesprache,
die keinen Vergleich zwischen Bewerbern
zulassen. Besser ist die Durchflihrung von
vollstrukturierten oder multimodalen Inter-
views.

Eine angemessene Fragetechnik ist erlern-
bar, ebenso das Vermeiden von Urteilsfeh-
lern. Nutzlich ist das besonders flir Personen,
die mit der Aufgabe der Personalauswahl
betraut werden. Sie kénnen ihre Gesprachs-
fuhrung optimieren und so die Aussagekraft
von Interviews erhéhen.

Die folgenden Ausfuhrungen orientieren sich
an den Interviewphasen: Beginn - Hauptteil -
Abschluss. Zunachst werden allgemeine,
dann spezielle Aspekte dargestellt.
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3.1 Ubereinstimmung sprachlicher und
nicht-sprachlicher Signale

Nichtsprachliche Signale sind Stimmlage,
Lautstarke, Sprechtempo, Mimik, Gestik, Au-
genkontakt und Haltung. Nichtsprachliche
Botschaften haben einen hohen Informati-
onswert und erfullen im Wesentlichen folgen-
de Funktionen:

+ Sie steuern den Wechsel zwischen Reden
und Zuhoren, vor allem durch den Blick-
kontakt.

+ Sie beeinflussen die zwischenmenschliche
Beziehung.

« Sie helfen dem Zuhdrer, die sprachlichen
Informationen einzuordnen und besser zu
verstehen.

Im Normalfall stimmen die nicht-sprachlichen
Signale mit sprachlichen Botschaften Uber-
ein. Diese Harmonie stellt sicher, dass man
,richtig* verstanden wird und die Gesprachs-
partner einen als glaubhaft erleben. Bei Un-
stimmigkeiten zwischen sprachlichen und
nicht-sprachlichen Botschaften I6st man bei
Gesprachspartnern Unsicherheit, Missver-
stédndnisse und Misstrauen aus. Zur Bedeu-
tung nonverbale Merkmale im Gesprach sie-
he im Detail Litzcke (2003).

3.2 Emotionale Bediirfnisse

Die Bewerber haben emotionale Bedurfnisse,
die ihr Selbstbild und ihr Selbstwertgefuhl
betreffen. Daher gilt es, den Bewerbern als
Mensch ebenso viel Aufmerksamkeit zu
schenken wie dem Inhalt des Gesprachs.

Auch gilt es, Suggestivfragen zu vermeiden,
wie beispielsweise ,Sind Sie nicht auch der
Ansicht, dass man hart arbeiten muss, um
Erfolg zu haben?“. Der Bewerber sollte die
erwlnschte Antwort nicht erraten oder zu
einer genehmen Bewertung gendtigt werden,
wie in dieser Frage. Woérter, die eine verdeck-
te gesellschaftliche Bewertung enthalten,
sind ebenso unbrauchbar wie Aussagen, die
das Prestige des Bewerbers beriihren. Sug-
gestivfragen legen eine bestimmte Antwort

nahe und lenken den Bewerber. Ein Inter-
view, das auf Suggestionen beruht, ist dia-
gnostisch wertlos (Fisseni, 1990).

3.3 Urteilsfehler vermeiden

Voraussetzungsfreies Beobachten ist eine
Fiktion. Erfahrungen, Einstellungen und Er-
wartungen beeinflussen Beobachtungen im-
mer, aber krasse Fehler sind vermeidbar. Die
haufigsten Fehlern sind: Erwartungseffekt,
logischer Fehler und Fehler der zentralen
Tendenz (Greve & Wentura, 1991).

Erwartungseffekt

Ein Interviewer sieht und hort oft, was er zu
sehen erwartet. Er neigt zur Bestatigung sei-
ner Ansicht, zur Verifikation. Wenn ein Be-
werber beispielsweise perfekte Bewerbungs-
unterlagen geschickt hat und gut gekleidet
zum Vorstellungsgesprach erscheint, haben
viele Interviewer bereits vor Beginn des Ge-
sprachs die Erwartung: ,Das ist ein geeigne-
ter Bewerber. Das Vorstellungsgesprach
verlauft vor dem Hintergrund einer wohlwol-
lenden Erwartung positiver ab als vor dem
Hintergrund einer kritischen oder neutralen.

Bei wenig erfahrenen Interviewern bewirkt
der Erwartungseffekt, dass der Befragte
schon nach wenigen Minuten beurteilt wird.
Der Rest des Interviews dient dann nur noch
der Bestatigung des frih gefassten Urteils
(Sarges, 1990). Damit verpasst der Intervie-
wer die Chance, sich umfassend Uber den
Bewerber zu informieren.

Logischer Fehler

Das ist die Tendenz, die Wirklichkeit im Sinne
bestimmter Erfahrungen, Vorurteile oder
Theorien zu beurteilen. Besonders stark wir-
ken implizite Persdnlichkeitstheorien und
Vorurteile, z. B. ,Brillentrager sind intelligent*
oder ,temperamentvolle Menschen sind krea-
tiv'. Implizite Persdnlichkeitstheorien werden
als wahr empfunden und deshalb selten G-
berprift. lhre Fehlerhaftigkeit bleibt lange
verborgen.

Zentrale Tendenz

Personen haben die Tendenz, extreme Urtei-
le zu vermeiden. Meist, weil sie sich die Ran-
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der der Urteilsskala fir noch extremere Falle
aufbewahren mochten oder aus eigener Un-
sicherheit heraus. Das flihrt dazu, dass gute
Bewerber etwas zu schlecht und schlechte
Bewerber etwas zu gut beurteilt werden. Da-
durch steigt das Risiko, eine Fehlentschei-
dung zu treffen.

3.4 Situative Fragen

Gefragt wird nach Themen, die eine direkte
Beziehung zum Aufgabenbereich der neuen
Tatigkeit haben. Der Fokus liegt auf Merkma-
len, von denen man weil}, dass sie zwischen
guter und schlechter Leistung differenzieren.
Beispielfragen (Weinert, 1998, 297f):

a) zur Sozialen Kompetenz: Ich mdchte, dass
Sie mir Uber eine spezifische Arbeitssituation
berichten, in der Sie versucht haben, die
Meinungsverschiedenheit zwischen zwei Kol-
legen zu schlichten. Zum Nachfragen:

« Worlber gab es Meinungsverschieden-
heiten?

« Wann haben Sie diese das erste Mal be-
merkt?

« Welche Schritte haben Sie zuerst unter-
nommen?

« Was haben Sie gesagt?
«  Wie haben die Kollegen darauf reagiert?

* Wie ist die Meinungsverschiedenheit letzt-
endlich geregelt worden?

b) zur Personlichen Kompetenz, hier Motiva-
tion: Erzahlen Sie mir von einem Zeitschrif-
tenbeitrag, den Sie zuletzt gelesen haben
und von dem Sie neue Erkenntnisse fur Ihre
Arbeit gewinnen konnten.

« Wovon handelte der Beitrag?
» Welche Einsichten haben Sie gewonnen?
» Wie nutzlich waren diese fur lhre Arbeit?

» Wie sind Sie auf diesen Beitrag aufmerk-
sam geworden?

» Wie viele Stunden pro Woche verbringen
Sie mit solcher Lekture?

¢) Zur Personlichen Kompetenz, hier Motiva-
tion: Schildern Sie mir eine Situation, in der

Sie eine Aufgabe Ubernommen haben, die
nicht zu lhrer Aufgabenbeschreibung gehor-
te.

» Worin bestand die Aufgabe?

* Was hat dazu gefiuhrt, dass Sie die Auf-
gabe Ubernahmen?

* Wie hat diese Aufgabe lhre Ubrigen Ver-
pflichtungen beeinflusst?

* Was war das Ergebnis?

* Wie oft in jungster Vergangenheit haben
Sie solche Initiativen gezeigt?

Solche Fragen zielen klar auf ein festgeleg-
tes Kriterium und Unstimmigkeiten oder U-
bertreibungen in den Aussagen des Bewer-
bers kénnen einfacher entdeckt werden.

4 Spezielle Aspekte

4.1 Beginn des Interviews

Der vertrauensvolle personliche Kontakt bil-
det die Grundlage fir einen stérungsfreien
Interviewverlauf und fir ein angenehmes
Klima. Nur wenn dieser Kontakt gelingt, kon-
nen die Sachinhalte erfolgreich abgearbeitet
werden. Grundsatzlich ist ein kurzer Ge-
sprachsanfang vorteilhaft, da es fir den Be-
werber angenehmer ist ,,nicht auf heillen
Kohlen zu sitzen®, sondern rasch Uber den
geplanten Verlauf und die Inhalte des Ge-
sprachs informiert zu werden. Einen guten
personlichen Kontakt kann man mit der Ori-
entierung an folgenden Faustregeln herstel-
len:

» Positiv beginnen und eine angemessene
Lautstarke wahlen. Leises Sprechen ver-
unsichert ebenso wie lautes Donnern.

* Blickkontakt halten und den Bewerber mit
seinem Namen ansprechen.

» Pausen machen, damit der Gesprachs-
partner die Informationen aufnehmen und
verarbeiten kann. Dazu muss man genu-
gend Zeit flr das Gesprach reservieren.

* Das Gefiihl vermitteln, dass der Bewerber
in seiner Individualitat akzeptiert wird, in-
dem man sich mit seinen Argumenten
auseinandersetzt.
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Der Interviewer soll sich als Mensch mit ei-
genen Gefluhlen und Winschen in das Ge-
sprach einbringen. Er soll nicht Ubertrieben
perfekt wirken, sonst schiichtert er den Be-
werber ein.

Ist der personliche Kontakt hergestellt, kann
der Interviewer die Sachaspekte angehen. Er
nennt die voraussichtliche Dauer des Inter-
views und gibt einen Uberblick iber das, was
kommt. Der Interviewer vermittelt dem Be-
werber, worin dessen personlicher Nutzen
besteht und motiviert ihn, offen in das Inter-
view hineinzugehen. Dann beginnt er mit
dem zentralen Punkt.

4.2 Hauptteil des Interviews

Man muss als Interviewer lernen, erst am
Ende des Interviews zu urteilen. Der Befragte
soll die Moglichkeit erhalten, seine Meinun-
gen offen und ausfihrlich zu aufern. Man
erhalt sich so die Chance, einen realistischen
Eindruck vom Befragten zu gewinnen. Im
einzelnen heifl’t das (Fisseni, 1990):

» offen fragen
* kurz und einfach fragen
¢ genau und aktiv zuhoren

» gezielt nachfragen

Offene Fragen bringen Information

Offene Fragen sind Fragen, die sich nicht mit
~Ja“ oder ,Nein“ beantworten lassen (Fisseni,
1990). Der Bewerber erhalt einen grolen
Freiraum hinsichtlich des Inhalts und der
Formulierung seiner Antwort. ,Wie sehen Sie
den Fall?*, ,Was halten Sie davon?“ oder
-Wo wirden Sie ansetzen?*.

Bei offenen Fragen muss der Befragte die
Antwort selbst formulieren, er erhalt keine
Vorgaben und kann frei antworten. Daher
sind offene Fragen besonders informativ.
Offene Fragen geben dem Befragten die
Moglichkeit, eigene Uberlegungen, Motive
und Ziele darzulegen (Niedenhoff & Schuh,
2000) sowie seine Starken zu schildern. Of-
fene Fragen sind fir wertende Aulerungen
weniger anfallig als geschlossene Fragen.
Durch wertende AuBerungen des Intervie-
wers, ob Lob oder Tadel, schleicht sich eine

moralische Komponente in das Gesprach,
die vom Wesentlichen ablenkt. Der Befragte
wird genoétigt, sich mit der Meinung des Inter-
viewers auseinander zusetzen, bevor er die
Gelegenheit hatte, seinen Standpunkt darzu-
legen (Weisbach, 1992). Besonders im Be-
werberinterview wird sich der Befragte Mei-
nungsaullerungen des Interviewers anpas-
sen.

Bei offenen Fragen entscheidet der Bewerber
selbst, was er in welcher Reihenfolge er-
wahnt. Zudem kann er bei offenen Fragen
auf Aspekte eingehen, an die der Interviewer
nicht gedacht hat. Daraus kann der Befrager
mehr Informationen ziehen als aus vielen
~Ja“ - Nein“- Antworten.

Geschlossene Fragen sind Fragen, die sich
mit ,Ja“ oder ,Nein“ beantworten lassen. Bei-
spiel: ,Beurteilen Sie das auch so?“ Solche
Fragen sollte man in offene Fragen umformu-
lieren. Beispiele nach Sarges (1996):

» Statt: Sind Sie mit dem Vorschlag einver-
standen? Besser: Wie sollen wir verblei-
ben?

» Statt: Sind Sie mit lhrer Arbeit zufrieden?
Besser: Mit welchen Aspekten lhrer Arbeit
sind Sie zufrieden, mit welchen nicht?

Um den Antwortprozess nicht zu stéren, ist
es sinnvoll, den Befragten zunachst alle As-
pekte auflisten zu lassen, die ihm einfallen.
Erst danach werden eventuell notwendige
Klarungen vorgenommen. Beispielsweise:
Was meinen Sie mit ,Das Verhaltnis zu den
Kollegen hatte besser sein kbnnen?“.

Die Vorgabe von Alternativen in der Struktur
,War es so oder so?“ ist verbreitet. Die Alter-
nativen spiegeln dabei den Erfahrungs-
horizont des Interviewers wider. So ver-
schenkt er die Chance, mehr zu erfahren als
seinen Erwartungen entspricht. Beispiel nach
Sarges (1996): Statt: Haben Sie die Zwi-
schenprifung versiebt, weil Sie nicht hart
genug gearbeitet haben oder hatten Sie
Pech? Besser: Wie kam es zu dem Zwi-
schenprifungsergebnis? Madglicherweise ist
der Bewerber trotz schwerer Grippe in die
Prifung gegangen, weil er danach unbedingt
ein Auslandssemester einlegen wollte und
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dazu die Zwischenprifung brauchte, egal mit
welchem Ergebnis. Abgesehen davon, ware
die vorletzte Frage auch noch eine Sugges-
tivfrage. Welcher Bewerber wird bei der Al-
ternative ,mangelnde Anstrengung“ oder
.Pech’ die ,mangelnde Anstrengung“ wah-
len? Eben. Das Beispiel mag lacherlich ein-
fach wirken. Leider fragen ungeschulte Inter-
viewer meist suggestiv, wenn auch nicht im-
mer so offenkundig wie in diesem Beispiel.

Zur Ehrenrettung geschlossener Fragen sei
festgehalten: Auch sie kénnen sinnvoll sein,
beispielsweise bei nachfragenden Klarungen
oder um einen Vielredner zu bremsen. Bei
nachfragenden Klarungen sind den ge-
schlossenen Fragen offene vorangegangen.
Beim Bremsen von Vielrednern geht es nicht
darum, neue Informationen zu gewinnen,
sondern darum, einen Redeschwall von ge-
ringem Informationsgehalt zu stoppen.

Kurz und einfach fragen

Wer zuviel redet, sei es zur Einleitung oder
Begrindung einer Frage, setzt sich dem Ri-
siko aus, eigene Bewertungen zu offenbaren.
Der Befragte gewinnt Zeit zum Uberlegen,
was und wie er etwas sagt. Er kann sich po-
sitiver darstellen als er ist (Sarges, 1996).

in weiterer wichtiger Aspekt ist, nur eine Fra-
ge zur Zeit zu stellen (Fisseni, 1990; Sarges,
1996). Negativbeispiel: ,Weshalb haben Sie
nach dem Abitur zwei Jahre gewartet, dann
zunachst Geschichte studiert und nach zwei
Semestern abgebrochen? Weshalb haben
Sie sich dann fir Jura entschieden und sind
Sie zufrieden mit lhrer Entscheidung?“ Der
Bewerber kann sich nicht alle Fragen im De-
tail merken. In der Regel wird er die letzte
Frage behalten und darauf antworten. Oder
wenn die letzte Frage unangenehm war, wird
er sich eine angenehmere Frage aus der
Kette aussuchen.

Zu lange offene Fragen werden leicht zu Mo-
nologen mit verlorenem Fragezeichen am
Schluss. Solche Fragen provozieren kurze
Antworten. Kurze offene Fragen flihren zu
langeren, ergiebigen Antworten, mittels derer
man eine Vielzahl von Stoffangeboten vom
Befragten erhalt. Man kann sich dann das

Interessanteste heraussuchen und gezielt
nachfragen.

Wenn man dem Bewerber Informationen ge-
ben oder Zwischenfragen beantworten will,
so trennt man das am besten strikt vom Fra-
gen und achtet auf verstandliche Beitrage.
Das wirkt sich deshalb positiv aus,

+ weil dem anderen die Informationsverar-
beitung erleichtert und so das Klima posi-
tiv beeinflusst wird,

» weil das Selbstwertgefiihl des anderen
gestarkt wird,

» weil dem anderen gezeigt wird, dass man
sich auf ihn einstellt.

Verstandliche Beitrage erreicht man, indem
man kurze Satze in Gegenwartsform ver-
wendet, FremdwoOrter meidet und Verben
statt aneinandergereihte Substantive wahlt.

Zuhoren, zuhoren, zuhéren

Zuhoren ist eine Kunst. Viele Interviewer re-
den lieber als zuzuhdren. Zuhoren gilt als
unattraktiv, es wirkt passiv. Andere Intervie-
wer geben nach auf3en hin vor zuzuhdren,
denken aber an ,wichtigere“ Dinge. Genug
Zeit dazu ist in den meisten Gesprachen, da
die Denkgeschwindigkeit hoher ist als die
Redegeschwindigkeit. Zudem lassen viele
Interviewer wahrend des Gesprachs ihre Ge-
danken schweifen, weil sie der Meinung sind,
ohnehin schon zu wissen, was der Befragte
denkt und sagen will (Sarges, 1996). Richti-
ges Zuhdren ist ein aktiver Prozess, man
muss mitdenken, muss sich konzentrieren.

Nichols & Stevens (1993) haben einige all-
gemeine Empfehlungen fir die Gesprachs-
fuhrung formuliert, die auch fir Bewerberin-
terviews gelten. Zusammen mit Neuberger
(1980) und Sarges (1996) ergeben sich fol-
gende Kernregeln flr einen Interviewer:

e Man kann nicht zuh6ren, wenn man
spricht. Man muss Geduld haben, darf
nicht unterbrechen, muss Pausen und
Schweigen ertragen.

* Nicht durch MeinungsaufRerungen des
Bewerbers zu Stellungnahmen hinreilRen
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lassen, dadurch unterbricht man den Re-
defluss des Bewerbers.

« Den Bewerber entspannen. Signalisieren,
dass er frei sprechen kann.

» Zeigen, dass man zuhdren will. Nicht her-
umkritzeln, keine Post nebenbei lesen,
nicht standig auf die Uhr schauen, keine
Telefonate entgegennehmen.

* Die Gedanken heraushéren, die den ge-
sprochenen Worten zugrunde liegen. Nur
durch Heraushoéren wird man dem weniger
redegewandten Bewerber gerecht. Elo-
quenz mag zum Anforderungsprofil eines
Verkaufers gehoren, ist jedoch flr andere
Positionen weniger relevant als Strategi-
sche oder Soziale Kompetenz.

+ Emotionale Filter abbauen und die Beur-
teilung zurlckstellen. Erst wenn der Be-
fragte ausgeredet hat, gilt es, die wesent-
lichen Gedanken zu rekapitulieren und zu
bewerten, am besten am Ende des Ge-
sprachs. Wenn man sich argert oder gro-
ke Sympathie empfindet, interpretiert man
die Antworten des Bewerbers verzerrt.

¢ Nicht nach Belegen suchen, die das bis-
herige Urteil bestatigen, sondern nach
Hinweisen, die es widerlegen konnten
(Falsifikation).

« Auf die Ubereinstimmung von sprachli-
chen und nicht-sprachlichen Signalen des
Gesprachspartners achten. Passt der Ton-
fall zur Aussage und zur Mimik? etc.

Gezielt nachfragen

Im Bewerbergesprach werden zunachst po-
tentiell relevante Themen im Breitbandverfah-
ren abgesucht. Wenn vielversprechende Spu-
ren entdeckt werden, fragt der Interviewer
nach (Sarges, 1996). Beispiel: ,Sie sagten
vorhin, lhre Entscheidung hatte nicht allen
gefallen. Erzahlen Sie doch mehr dartber.”
Dieses sogenannte Trichterverfahren hat sich
bewahrt. Dabei geht der Interviewer von all-
gemeinen offenen Fragen zu spezifischen
Nachfragen uber. Nachfragen erfullt drei
Zwecke (Sarges, 1996):

* Vervollstandigen von Fakten. Wenn bei-
spielsweise jemand die Abschlussnote
des Studiums nennt, nicht aber die Stu-
diendauer, so muss man nachfragen, um
den Wert der Note einschatzen zu kon-
nen.

« Emotionale AuRerungen aufgreifen. Be-
werber: ,Ich habe mich riesig Uber die 1,5
im Abitur gefreut” Interviewer: ,Riesig?*
Damit wird der Interviewte animiert mehr
zu dem flr ihn wichtigen Thema zu sagen.
Reagiert der Interviewer hingegen mit:
,Das kann ich verstehen, ist ja auch eine
tolle Sache”, erfahrt er nichts mehr zu dem
Thema und hat seine Werthaltung offen-
bart.

» Verbale Besonderheiten wie Generalisie-
rungen, Verzerrungen und Superlative hin-
terfragen.

Typische Falle von Generalisierung und Ver-
zerrung sind (Schuler, 1994; Sarges, 1996):

» Aussagen, die keine Ausnahmen zulassen
wie alle, jeder, keiner, nie, immer sind
meist unrealistisch, z.B. ,Keiner hat mir
geholfen!®

» Aussagen, die mit Worten wie muss, kann
nicht, zwingend, unabdingbar eingeleitet
werden, sind zu hinterfragen. Beispiels-
weise ,lch konnte nicht anders, die Ge-
schaftsfihrung hat es so angeordnet.”

e Aussagen mit unspezifischen Substanti-
ven oder Verben bedirfen der Klarung.
Die Antwort, ,Die haben mich ignoriert.”
muss aufgegriffen werden: ,Wer hat Sie
ignoriert?“ oder ,Wie haben die das genau
gemacht?“ Das Aufgreifen muss nicht un-
mittelbar erfolgen. Wenn die Nachfragen
Schlag auf Schlag gestellt werden, besteht
die Gefahr, dass aus dem Gesprach ein
Verhor wird.

Die Antworten auf solche Nachfragen geben
dem Interviewer einen Einblick in die Gedan-
ken- und Geflihlswelt des Bewerbers. Tref-
fendes Nachfragen férdern zudem selbstre-
flexive Bemuhungen des Bewerbers, im Ide-
alfall entsteht eine win-win-Situation: Der
Interviewer erfahrt, was er Uber den Bewer-
ber wissen muss; der Bewerber wird zum
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Nachdenken Uber eigene Entscheidungen
und Einstellungen angeregt, er kann dazuler-
nen.

Beispiele fiir gezieltes Nachfragen
(Sarges, 1996)

Bitte um Erlduterung. Oft stellen Bewerber
Behauptungen Uber ihr Verhalten und Erle-
ben auf, die allgemein gehalten sind. Solche
Aussagen klopft man am besten ab, indem
man den Bewerber bittet, Beispiele zu nen-
nen.

« Bewerber: ,Das war schon immer so.
Wenn ich mit einem Vorgesetzten nicht
klar kam, habe ich zurtickgeschossen.*

* Interviewer: ,Erlautern Sie das bitte na-
her.” oder: ,Konnen Sie mir das mal an ei-
nem Beispiel illustrieren?*

Konkretisieren abstrakter Aussagen. Haufig
bietet der Bewerber abstrakte Modelle an, die
fur jeden Menschen in vergleichbaren Situa-
tionen gelten, die aber nichts Konkretes aus-
sagen. Auf diese Weise vermeidet der Be-
werber, sich festzulegen. Vor allem bei ab-
strakten Erklarungen, die der Interviewer
selbst fur zutreffend halt, besteht die Gefahr,
dass keine Nachfragen gestellt werden.

* Interviewer: ,Weshalb haben Sie bei lhrem
letzten Arbeitgeber gekindigt?*

* Bewerber: ,Ach wissen Sie, wie das so ist,
es gibt natlrlich wie Uberall Positives und
Negatives, aber wenn das Negative Uber-
wiegt, dann reicht es halt irgendwann.”

Nicht immer liegt der Fall so klar, dass sich
konkretisierende Nachfragen geradezu auf-
drangen: ,Was genau war fur Sie positiv?
Und was war negativ? Was fuhrte dazu, dass
es gereicht hat?“

4.3 Abschluss des Interviews

Der Abschluss eines Interviews bleibt lange
haften und entscheidet Uber das Gesamtur-
teil. Man soll ein Interview auch dann kon-
zentriert und hoflich zu Ende flhren, wenn
man den Bewerber nicht einstellen wird. Man
kann erlautern, weshalb man ihn nicht ein-
stellen wird, oder, wenn Sie den Entschluss
erst nach Abschluss einer Bewerberrunde

treffen, ihn nachtraglich in einem Telefonanruf
Uber die Griinde informieren. Der abgelehnte
Bewerber denkt im Idealfall: ,Schade das es
nicht geklappt hat, zu dieser Organisation
ware ich gerne gekommen.“ Fir einen an-
gemessenen Interviewabschluss ist wichtig,
dass man

» Unangenehmes nicht erst am Ende des
Interviews behandelt, sonst ist ein positi-
ver Ausklang unmaoglich.

» das Gesprachsergebnis in ein oder zwei
Satzen zusammenfasst.

» auf positive Elemente des Gesprachs hin-
weist. Wenn das Ergebnis unerfreulich ist,
kann man zumindest auf den guten Ge-
sprachsverlauf hinweisen.

5 Empfehlungen

Weinert (1998) gibt folgende Empfehlungen
fur die Verwendung von Interviews bei der
Personalauswahl:

Zur Verbesserung der Qualitat der Interviews:

» A-Priori-Festlegung was positiv und was
negativ bewertet wird (Kriterien).

 Bewerten durch mehrere Personen in ein-
und demselben Gesprach.

e FErsatz unstrukturierter Interviews durch
multimodale Interviews.

e Schulung von Interviewern zur Vermei-
dung von Frage- und Beurteilungsfehlern.

Interviews sollten auch nicht als einziges
Messinstrument verwendet werden.
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