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Strukturierte
INTERVIEWS

Auswahlinterviews am besten strukturiert - aber wie?

Schon lange steht fest: Das struk-
turierte Einstellungsgespréch ist bei
weitem das treffsicherste Auswahl-
instrument (siehe z.B. Kesting 2006,
Schuler u.a. 2007). Aber was genau
macht es aus, worauf kommt es an?
Fiir eine Uberblicksstudie (Julia Le-
vashina u.a. 2014) hat ein US-Team
die Studien der letzten 20 Jahre dazu
ausgewertet.

Strukturiertes Interview:
Die Kernelemente

Die gleichen Fragen an jeden Bewer-
ber. Da kommen gleich die iiblichen
Vorbehalte auf: ,Ich kann doch nicht
allen Bewerbern den gleichen Frage-
bogen vorlesen, wo bleibt da das Per-
sonliche, das Eigene, das die Bewer-
ber ausmacht?” Natirlich gehen Sie
flexibel auf jeden Bewerber ein. Aber
Sie halten an einem Kern fest, an dem
sich alle Bewerber gleichermaBen
messen lassen. Ansonsten ist es nicht
weit her mit der Vergleichbarkeit Ihrer
Einschdtzungen.
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Die Studie zeigt auch, dass Bewer-
ber das Verfahren besser akzeptieren,
wenn man sie vorab informiert. Und
der Ton macht die Musik, auch hier:
Auch strukturierte Fragen kdnnen
freundlich und gewinnend formuliert
sein ...

Die Fragen richten sich auf
konkretes Verhalten.

Die meisten  Anforderungsprofile
bestehen typischerweise aus einer
Sammlung von fachlichen und per-
sonlichen Anforderungen. Die fach-

lichen Anforderungen sind gut kon-
kret zu beschreiben, die persénlichen
Anforderungen bestehen meist aus
einer Sammlung der Gblichen Eigen-
schaftsbegriffe (,teamfihig, belast-
bar, flexibel, durchsetzungsfihig, ...").
Weil die Beteiligten diese Begriffe fiir
plausibel und selbsterkldrend halten,
bleibt es dann meist dabei, sie wer-
den nicht weiter konkretisiert, obwohl
sie ganz Unterschiedliches bedeuten
kdnnen. Und gerade darauf kommt es
an: In welchen Situationen an diesem
Arbeitsplatz kommt es z.B. auf ,Be-
lastbarkeit” an? Und was tut jemand
in dieser Situation, der belastbar
ist? Wie Menschen tatséchlich sind,
kann man nur an ihrem Verhalten
erkennen, nicht an ihrer - mehr oder
minder geschickten - Antwort auf
Fragen wie ,Wie belastbar sind Sie?"
Sie brauchen konkrete ,Verhaltens-
anker”, um Bewerber beurteilen zu
kénnen. lhre Anforderungsanalyse
muss daher in verhaltensorientierten
Detail-Beschreibungen lhrer Anfor-
derungen miinden. Dann
kdnnen Sie auch richtig
fragen, nédmlich nach
vergangenem Verhalten,
| nach konkreten Verhal-
. tensbeispielen und nicht
=™ nach Meinungen oder
1 vermeintlichen  Selbst-
bildern.

Mehrere Fragen
zu jedem Aspekt.

Auch mehrere Beurteiler fiir jeden
Kandidaten - aber immer die gleichen
fiir jeden Kandidaten! Und unabhén-
gig voneinander, keine Meinungsbil-
dung zwischendurch.

Sie vermeiden
jede Hilfestellung.

Die Haupt-Fehlerquelle beim Auswahl-
interview ist: Die Interviewer lassen
sich anmerken, welche Antwort sie
sich wiinschen. Solche Hinweise fiir
den Kandidaten ergeben sich schon

aus kleinsten Gesten - achten Sie
nicht nur auf lhre Worte, sondern
auch auf lhre Korpersprache! Das be-
deutet auch: Sie gehen auf Fragen des
Bewerbers erst ein, wenn |hr struktu-
rierter Interview-Teil beendet ist.

Richtig nachfragen.

Oft genligt es nicht, sich mit der ers-
ten Antwort des Bewerbers zufrieden
zu geben, Sie miissen nachfragen, um
ein ausreichend konkretes Verhalten
zu erfahren. Das kann allerdings die
Vergleichbarkeit der Antworten er-
schweren. Am besten legen Sie vor-
her schon fest, wie Sie nachfragen,
das sichert die Vergleichbarkeit auch
unter erschwerten Umsténden. Eine
bewdhrte Madglichkeit zum konkre-
tisierenden Nachfragen bietet der
.Dreiersprung”  (entsprechend den
Anfangsbuchstaben der Frageberei-
che auch als S-A-E-Technik bekannt):
Sie fragen genauer nach der Situation
(Rahmenbedingungen, Aufgabenstel-
lung, Beteiligte, Ressourcen, Zeit-
druck, ..), der Aktion (,Was genau
haben Sie selbst unternommen?") und
dem Ergebnis (,Was ist bei diesem
Schritt herausgekommen?) - und im-
mer weiter in diesem Fragen-Dreieck.
Definieren Sie auch das Abbruch-
Kriterium vorab: Wann héren Sie auf,
nachzufragen? Wenn ein konkretes
Verhalten und sein Ergebnis beschrie-
ben sind - oder wenn klar ist, dass der
Bewerber keine konkrete Erfahrung
mitbringt.

Methodische Auswertung.

Sie machen sich wihrend des Ge-
sprachs Notizen, halten sich aber mit
Einschatzungen mdglichst zurlick. Sie
kdnnten zwar Antworten sofort grob
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bewerten (am besten eignen sich da-
fiir Skalen mit grafischen Ankern, z.B.
Smileys). Allerdings kénnte das lhr
Urteil vorschnell pragen und lhre wei-
tere Aufmerksamkeit zu sehr kanali-
sieren. Stellen Sie sich auch vor: Wie
wirkt das auf den Bewerber, der lhre
Bewertung wahrnimmt? So ganz im
Verborgenen kénnen Sie lhre Notizen
nicht immer halten.

Nach dem Gespréch - noch besser:
Erst nach allen Gesprdchen, wenn
zeitlich irgendwie machbar, setzen
sich die Beurteiler zusammen und
geben ihre Einschitzung anhand der
vorab definierten Verhaltens-Skalen
ab. Bei mehreren Interviewern hat es
sich bewdhrt, zuerst nur die Skalen-
werte aller Beteiligten abzurufen und
dann erst - sofern kritische Abwei-
chungen bestehen - in die Begriin-
dungen zu gehen. Die Stérke einer
Gruppe von Beurteilern liegt in der
Unabhéngigkeit des Urteils, gegensei-
tige Beeinflussungen miissen so weit
wie mdglich unterbleiben. Daher auch:
Keine gemeinsame Meinungsbildung
anhand der Bewerberunterlagen vor-
ab, keine zwischen den Interviews!
Die Einengung der Aufmerksamkeit
senkt dadurch die Treffergenauigkeit
erheblich. Auch dazu gibt es Studien.
Die zusammenfassende Beurteilungs-
skala hat am besten fiinf Stufen, die
alle auch benannt werden sollten;
eine Bezeichnung nur mit den Ziffern
1-5 oder nur der Pole schwicht das
sichere Urteil. In der Regel bedeutet
der mittlere Wert: Der Bewerber er-
fiillt die Anforderungen. Das ist fiir
ungeschulte Beurteiler oft eine Falle:
MittelmaB soll in Ordnung sein? Fir
die Formulierungen der Verhaltensan-
ker der Skalenwerte 2 und 4 kommt
es auf die kritischen Unterschiede an:
Welches Verhalten, das durchaus vor-
kommt, geniigt den Anforderungen
gerade nicht mehr bzw. Gbertrifft sie
gerade eben?

Das Ergebnis:
Erhohte Treffsicherheit

Der Einfluss irrelevanter Informati-
onen ist reduziert: Fehlurteile ent-
stehen immer dann, wenn Informa-
tionen einbezogen werden, die nicht
anforderungsrelevant sind - und
das geschieht leicht (Aussehen, Ge-
schlecht, Herkunft, Sympathie ..)
Die Studie zeigt, dass es beim Einsatz

strukturierter Interviews praktisch
keine Diskriminierungen mehr gab.

Selbstdarstellung wirkt weniger: Be-
werber versuchen verstandlicherwei-
se, sich mdglichst gut darzustellen:
Der eine ist darin geschickter als der
andere, bei dem einen Interviewer
wirkt das starker als bei einem an-
deren. Das strukturierte Interview
dammt diese Wirkungen ein, die Be-
werber werden dann objektiver und
einheitlicher beurteilt. Allerdings kann
die geschickte Selbstdarstellung in
bestimmten Féllen auch eine wichti-
ge berufliche Anforderung darstellen !
Sympathien und Ahnlichkeiten spielen
eine geringere Rolle: Wir beurteilen
Menschen durch Vergleichen, wenn
wir keine besseren Kriterien haben:

.Dieser ist wie mein mieser friiherer
Kollege, jene wie meine kluge Studi-
enfreundin...”. Auch die Gespréchs-
dynamik spielt eine eingeschrénktere
Rolle: Weniger strukturierte Gespra-
che entwickeln sich im Hin und Her
mit jedem anders.

Praxiserfahrungen

Die Personalberater der bhs-Gruppe
haben einen umfangreichen Fragen-
katalog zu einer Vielzahl von Verhal-
tensanforderungen entwickelt und
sowohl in Auswahlinterviews wie
insbesondere in Assessments (ACs),
Management Audits oder individu-
ellen Kompetenz- und Potenzialana-
lysen eingesetzt. Wir zeigen lhnen
gern, wie Sie damit arbeiten kénnen:
Bitte wenden Sie sich an Hans-Jiirgen
Hemrich, Telefon: 09 31 - 32 9 34-15
fiir weitere Informationen.
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Harald Stubbe

REKRUTIERUNG
im Finanzmarkt

Die Rahmenbedingungen in der
Financial Services Branche haben
sich aufgrund eines langfristigen
Strukturwandels gedndert:

o Der Druck wichst, deutliche Ver-
dnderungen durchzufiihren und zu
nachhaltigem Wachstum zuriick-
zufinden

e Gestiegener Wettbewerb durch
Produktangebote von Nicht-Bank-
en, Online-Angebote sowie durch

Banken und Versicherungen mit
Sitz im Ausland

e Deutlich sinkende Kundenloyali-
tat und gestiegene Verunsicherung
der Anleger

e Forderungen nach einer gréfBe-
ren Transparenz im Liquiditdts-
und Risikomanagement, steigen-
der Bedarf an hoch qualifizierter
und seridser Beratung
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