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Ein Angriff
auf das
Fundament
der Interview-
technik

Die Verfechter strukturierter
Vorstellungsgesprache wollen

das am liebsten verschweigen:

Neue Analysen zeigen, dass
unstrukturierte Interviews besser
sein konnten als ihre strukturierten
Pendants. Wer nun erleichtert
aufatmet und wieder ein Loblied auf
das Bauchgefiihl anstimmt, handelt
aber zu leichtfertig.

Von Prof. Dr. Martin Kersting

® Es gibt Neues zum Interview im Be-
werbungsprozess. Und dieses Neue ist
auf den ersten Blick geeignet, die Uber-
zeugungen einiger Personaler bis in die
Grundfesten zu erschiittern. Bislang galt,

_dass die Strukturierung des Interviews

*der Qualitétsgarant schlechthin ist. Nun

- wird diese Uberzeugung von einigen

Forschern in Frage gestellt. Im Kern der
Kritik geht es — was ich hier nicht aufien
vorlassen kann - um Statistik.

Die Erkenntnis, dass strukturierte In-
terviews zuverldssiger und aussagekrif-
tiger sind als unstrukturierte Interviews,
verdanken wir so genannten Metaana-
lysen. Das sind statistische Verfahren,
die es ermoglichen, die Flut von empiri-
schen Einzelstudien systematisch zusam-
menzufassen. Bei der Erstellung solcher
Analysen miissen viele Entscheidungen
dariiber getroffen werden, wie man die
zu ‘Grunde liegenden Daten verrechnet.
Dies gilt insbesondere fiir die Frage, wel-
che Korrekturen man an den Daten vor-
nimmt, Die Wissenschaftler In-Sue Oh,
Bennett E. Postlethwaite und Frank L.
Schmidt haben 2013 in einer Publikation
die Daten zur Giiltigkeit von Interviews
reanalysiert und Korrekturen vorgenom-
men, die bislang nicht vorgenommen
wurden - insbesondere eine so genannte
LKorrektur gegen indirekte Varianzein-
schrankungen®. Fiir die so korrigierten
Daten gilt, dass unstrukturierte Inter-
views zumindest gleich gute, wenn nicht
gar aussagekriftigere Ergebnisse erzielen
als strukturierte Interviews.

Methodenspielerei oder ernst
zu nehmende Kritik?

Man kann diesen Befund als Methoden-
spielerei abtun und ignorieren. Meines
Erachtens tut es aber schon lange Not,
liber die Qualitét des Bewerberinterviews
nachzudenken. Dafiir ist mir der Befund,
unabhéngig von seiner Belastbarkeit, ein
willkommener Anlass. Denn beim Thema
HInterview” ist es sicher nicht damit ge-
tan, dass man das Wort ,strukturiert” wie
eine Monstranz vor sich hertrégt. Im Jahr
2014 haben Julia Levashina und Kollegen
in der angesehenen Zeitschrift , Person-
nel Psychology” bereits ausgefiihrt, wie
viele bedeutsame Fragen rund um das
strukturierte Interview bislang ungeklért
sind. Es ist dringend notwendig, dass
man hinterfragt, was man zu wissen ver-
meint. Ich werde zunéichst eine Erklirung
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Aus der neuen
Metaanalyse
ergibt sich, dass
unstrukturierte
Interviews
zumindest
gleich gute,
wenn nicht gar
aussagekriftigere
Ergebnisse
erzielen als
strukturierte
Interviews.

fiir den iiberraschenden Befund geben
und anschlieRend die Interviewmethode
systematisch besprechen.

Bisher verkannte Vorziige von
unstrukturierten Interviews

Wie kénnte man es sich erkldren, dass
Eignungsaussagen aus unstrukturierten
Interviews eine gleiche oder gar bessere
Aussagekraft erzielen als die Erkennt-
nisse, die aus strukturierten Interviews
stammen? Verstindlich wird der neue
Befund, wenn man nicht nur die Form
(strukturiert oder unstrukturiert) be-
trachtet, sondern auch den Inhalt des
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Interviews. Die Uberzeugung, dass ein
strukturiertes Interview automatisch
auch ein gutes Interview ist, war schon
immer unsinnig: Wenn ich eine Reihe
von itrelevanten Fragen stelle, wird das
nicht dadurch besser, dass die Fragen

_in einem Interviewleitfaden stehen.

Die Aussagekraft der aus einem Ver-
fahren wie einem Interview abgeleite-
ten Erkenntnisse ergibt sich immer aus
der Kombination von Inhalt und Me-
thode. Daher sind Aussagen wie ,Das
Interview hat die Aussagekraft x und
das Assessment Center (AC) die Aus-
sagekraft y“ irrefithrend - auch wenn
diese Aussagen sehr beliebt sind und
oft fallen. Es kommt nicht nur auf die
Methode der Informationserhebung an
(wie AC oder Interview), sondern auch
darauf, welche Informationen man er-
hebt und wie man diese auswertet und
interpretiert.

Per Zufall zum eignungs-
diagnostischen Erfolg

Paradoxerweise liegt ein Vorteil von un-
strukturierten Interviews darin, dass
die Fragen hiufig kein klares Ziel ver-
folgen. Demgegeniiber erfasst man mit
einem strukturierten Interview gezielt
vorab festgelegte Eignungsmerkma-
le. Das sind, wie Jesus F. Salgado and
Silvia Moscoso von der University of
Santiago de Compostela in einer 2002
publizierten Studie zeigen konnten,
hiufig die Merkmale ,Fachkenntnisse®
und ,.Berufserfahrung®. Die Interviewer
geben sich viel Mithe, berufsspezifische
Eignungsmerkmale zu erfassen.

Das Gliick aber ist mit den Faulen:
Mit einem unstrukturierten Interview
werden ndmlich, ohne dass das un-
bedingt intendiert ist, die sehr wich-
tigen, berufslibergreifend relevanten
Merkmale erfasst. Denn wer wird in
einem unstrukturierten Interview gut
abschneiden? Detjenige, der verbal elo-
quent ist, kontaktfreudig, sozial kom-
petent und schlau. Das sind Studien
zufolge teilweise genau die Merkmale,
die man mit einem unstrukturierten
Interview erfasst: Extraversion, emoti-
onale Belastbarkeit, soziale Kompetenz
und Intelligenz. Und genau das sind
die Merkmale, die berufsiibergreifende
Erfolgsfaktoren darstellen. Es ist nicht
ohne Ironie, dass also mdéglicherweise
die Personen, die vermeintlich schlech-
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Bedingungen fiir Eignungsinterviews

RAHMENBEDINGUNGEN

Situation Interviewer, zum Beispiel:

- Vorab-Information iiber Bewerber

« Anzahl Bewerber

« Zeitdruck

. Bedeutsamkeit der Entscheidung

. (wahrgenommene) Attraktivitat der Stelle
- (empfundener) Entscheidungsdruck

Situation Organisation, zum Beispiel:
"« Employer Brand

- wirtschaftliche Situation

- Fluktuationsrate

. demonstrierte /gelebte Kultur

INTERAKTION

Situation Interviewter, zum Beispiel:

. Vorab-Information tiber die Organisation,
die Stelle und das Verfahren

« Finanzielle/soziale Situation

. Bedeutsamkeit der Entscheidung

. (wahrgenommene) Attraktivitat der Stelle

Situation Gesellschaft, zum Beispiel:
« Personalmangel

. arbeitsrechtliche Bestimmungen

- Datenschutzregelungen

? Interaktion v
Interviewer Interviewter j

Merkmale, zum Beispiel:
Anzahl,

Qualifikation,
Interviewerfahrung und
Training

Merkmale, zum Beispiel:
Qualifikation,

Erfahrung und Vorbereitung,
Neigung zu Impression
Management

17 Merkmale beider, zum Beispiel: Alter, Geschlecht, Kultur, Personlichkeit, Féhigkeiten

MOGLICHKEITEN DER PROZESSGESTALTUNG FUR DEN INTERVIEWER

Durchfiihrung

Vorbereitung Dokumentation Auswertung >
zum Beispiel: zum Beispiel: zum Beispiel: zum Beispiel:
. Welche Eignungs- - Art (Telefon, Video, « Art der Dokumen- « Scoring pro Frage?
merkmale erfassen?  personlich) tation (z.B. Papier, - Weitere Infoquellen?

« Anzahl und Dauer

- Interviewleitfaden

« Art der (Nach-)
Fragen

« Interaktivitat

- Ist die Merkmals-
auswahl anforde-
rungsanalytisch
fundiert?

Audio, Video), « Verhaltensver-
- (Verhaltens-) ankerte Skalen?
Checklisten - Integration der

Ergebnisse

Quelle: Martin Kersting
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ter arbeiten und ,nur“ unstrukturierte
Interviews durchfiihren, paradoxerweise
insofern den besseren Job machen, in-
dem sie ,,per Zufall” relevante generische
Eignungsmerkmale erfassen.

Was bedeutet Strukturierung
iiberhaupt?

Ich mdchte nun unabhingig von dem ein-
gangs zitierten Befund die Frage nach der
Qualitdt von Eignungsinterviews betrach-
ten. Hierzu bendtigen wir mehr Farben
als nur das Schwarz-Weifd der Schlagworte
strukturiert® und ,unstrukturiert”. An-
ders formuliert: Der Begriff ,,strukturiert®
hat zahlreiche Facetten. Interessanter-
weise gab es zwar schon immer einen
grofien Konsens dariiber, dass Interviews
strukturiert sein sollten, aber wenig ge-
teilte Meinungen dariiber, was mit Struk-
turierung iiberhaupt gemeint ist. Populér
gewordene Punkte wie ,gleiche Fragen
fir alle®, ,Verzicht auf Nachfragen so-
wie auf Fragen seitens der interviewten
Personen” die einigen Verfechtern der
Strukturierung als heilig gelten, sind nur
drei von 15 Aspekten, die beispielsweise
Michael A. Campion und Kollegen (1997)
unter Interview-Strukturierung fassen.
Hierzu zdhlt zum Beispiel auch die an-
forderungsanalytische Fundierung der
Fragen.

Wenn wir robuste Erkenntnisse und
praktische Handlungsleitlinien gewin-
nen wollen, miissen wir das Interview
als hochkomplexe Methode begreifen, de-
ren Erfolg zahlreichen Einflussfaktoren
unterliegt (siche Grafik). Interviews sind
interaktiv, was ein wesentlicher Grund
fiir ihre Beliebtheit, aber auch eine we-
sentliche Ursache fiir ihre vergleichsweise -
geringe Kontrollierbarkeit ist. Im Folgen-
den stelle ich wesentliche Faktoren des
Interviewprozesses und ihre Bedeutung
fiir den Interviewerfolg dar. Ich beschré
ke mich auf die psychologischen Aspekte
zusitzlich sind natiirlich rechtliche Vor
schriften zu beachten.

Die Anforderungsanalyse ist -
und bleibt der Ausgangspunkt

Zunichst geht es darum, was mit einent
Interview iiberhaupt erfasst werden soll
Dies muss in der Vorbereitung des Inter
views festgelegt werden. Grundlage fil
diese Festlegung ist das Anforderungs
profil. Die Interviewer miissen entsch
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den, was sie mit dem Interview in Erfah-
rung bringen wollen, ob sie beispielsweise
(job-)spezifische und / oder generische
(fiir viele Berufe bedeutsame) Eignungs-
merkmale erfassen wollen. Sie milssen
dann {iberlegen, wie sie vorgehen. Das
trifft formale und inhaltliche Faktoren.
Formale Faktoren sind die Art des Inter-
views (zum Beispiel am Telefon oder per
Video, jeweils synchron oder asynchron,
oder als Face-to-Face-Gespréch), die Dau-
er des / der Interviews, der Ort (der eine
stdrungsfreie Durchfiihrung ermoglicht)
- und die Anzahl der Interviewer sowie de-
ren Zusammenwirken.

Wenn wir robuste
Erkenntnisse
{iber Bewerber
gewinnen wollen,
miissen wir das
Interview als
hochkomplexe
Methode
begreifen,

deren Erfolg
zahlreichen
-Einflussfaktoren
unterliegt.
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Geregelt werden muss auch, ob, wann
und wie weitere Informationen einbe-
zogen werden. Erhalten die Interviewer
beispielsweise (vor oder nach?) dem In-
terview Eihsicht in die Ergebnisse an-
derer Verfahren (Referenzen, Ergebnis-
se aus Assessment Centern, Tests oder
Fragebogen)? Und, falls ja, wie sollen
sie damit umé;ehen? Inhaltlich ist zu
Kkldren, welche Fragetypen (zum Bei-
spiel biographische und situative Fra-
gen) und Fragetechniken (zum Beispiel
sokratischer Dialog, These-Antithese)
geeignet sind, Aussagen und Antworten
der Interviewten zu erhalten, die sich
den vorab bestimmten Eignungsmetk-
malen zuordnen lassen. Dabei miissen
die Fragen - mehrere pro Eignungs-
merkmal - einerseits so eindeutig sein,
dass das Gesprich in die gewiinschte
Richtung geht (so genannte ,Trait-Ak-
tivierung®), und andererseits so offen,
dass nicht alle Interviewten die gleiche
Antwort geben.

Entscheidender Knackpunkt:
eine gute Vorbereitung

Die Vorbereitung eines Interviews ist
aufwindig und umfassend. Neben den
Fragen an die interviewten Personen
muss geklirt werden, wie interaktiv das
Interview gestaltet werden soll. Stellt
man Nachfragen? Darf der Interviewte
(Nach-)Fragen stellen? Soll es neben
dem diagnostischen Teil des Interviews
auch Abschnitte geben, die die dazu
dienen, eine gute Beziehung herzustel--
len (Small Talk), oder der interviewten -
Person Informationen iiber die in Frage
stehende Stelle zu vermitteln?

Vor allem muss man sich nicht nur
Fragen {iberlegen, sondern auch tiber-
legen, wie man die Antworten proto-
Kollieren und bewerten will. Bezliglich
der Bewertung ist es sinnvoll, nicht nur
eine einzige Gesamtbewertung im An-
schluss an das Interview vorzunehmen,
sondern mehrere Einzelurteile. Dazu
bewertet man die einzelnen Antworten
beziehungsweise Beitrige anhand von
vorbereiteten Bewertungsregeln, sodass
71 einem Interview von einem Intervie-
wer iiber die verschiedenen Interview-
abschnitte hinweg mehrere Bewertun-
gen vorliegen. Dann muss man auch
regeln, wie man von detr Vielzahl der
Bewertungen zu einem Urteil pro Eig-
nungsmerkmal sowie gegebenenfalls
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zu einem Gesamturteilt kommt. Wenn
mehrere Interviewer mit Wertungsfunk-
tion am Interview beteiligt sind, bedarf es
weiterer Vorab-Festlegung zur Integration
der Urteile iber die Interviewer hinweg.
Die Vorbereitung miindet in der Er-
stellung des Interviewleitfadens und der
Bewertungshinweise. Das bedeutet aber
keinesfalls, dass man diesen Interview-
leitfaden spiiter sklavisch abarbeitet.
Wihrend des Interviews darf man, frei
nach Nietzsche, die Ketten, in denen der
Dichter tanzt, nicht klirren horen.

Bewusstsein schaffen iiber
Fluch und Segen der Intuition

Im Interview wirken zahlreiche Einfluss-
faktoren, die sich dem Bewusstsein ent-
ziehen. Die Urteilsbildung, die aufgrund
eines Interviews stattfindet, bezeichnet
man als ,,soziale Kognition“. Wir schrei-
ben anderen Menschen Gedanken, Ge-
fiihle, Eigenschaften und Weiteres zu. Fiir
diese Urteilsbildung spielen nicht nur die
im Interview ausgetauschten verbalen
Informationen eine Rolle, sondern auch
Vorinformationen, der erste Eindruck,
nonverbale Informationen, soziale Ver-
gleichsprozesse, Stereotypen und vieles

mehr. Interview-Verantwortliche miis- -

sen sich iiber das Zusammenspiel von
Merkmalen (wie Alter, Geschlecht oder
Kultur) der Interviewer und Interviewten
im Klaren sein. Die Menge an Infos, die
wir in einem Interview erhalten, {ibertrifft
um ein Vielfaches die Anzahl an Infor-
mationen, die wir rational verarbeiten
kénnen. Deshalb greifen wir auf Erfah-
rungswissen und automatisierte Prozesse
zuriick. Praktiker sprechen von Intuition
oder vom Bauchgefiihl, Wissenschaftler
von ,,Rapid Cognition“. Diese Abkiirzun-
gen des Denkens konnen gleichermafien
wertvoll wie problematisch sein. Die in-
tuitive Informationsverarbeitung erlaubt
es uns, blitzschnell auf Erfahrungen zu-
riickzugreifen. Aber auch die Abwertung
von Menschen aufgrund von Vorurteilen
ist ein intuitiver Prozess. Wichtig ist, die
Prozesse zu kennen und die Interview-
situation bewusst so zu gestalten, dass
die aufgrund des Interviews getroffenen
Entscheidungen nicht den eigenen Vor-
urteilen, sondern den eigenen Zielen
entsprechen.

Im Interview solite man die Intuiti-
on um die Ratio ergénzen. So bietet es
sich beispielsweise an, im Vorfeld nicht

Wer jedoch

alle Regeln der
Strukturierung
im Interview
in den Miill
wirft, der
dokumentiert
nur, dass er mit
leeren Hianden
dasteht.

PROF. DR. MARTIN KERSTING ist
Professor fiir Psychologische Diagnostik
an der Justus-Liebig-Universitat GieBen
und zihlt zu den vom Personalmaga-

zin ausgezeichneten ,40 fithrenden
HR-Kdpfen”. Als Vorsitzender des
Diagnostik- und Testkuratoriums (DTK)
der Féderation Deutscher Psychologen-
vereinigungen halt er die Fahne hoch fiir
wissenschaftlich gesicherte Personal-
auswahlverfahren - und kennt zahlreiche
Verfahren, die einer Priifung nicht stand-
halten. www.kersting-internet.de
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nut Fragen vorzubereiten, sondern auch
festzulegen, wie man Antworten bewet-
ten will. Man kann beispielsweise mit
so genannten ,Behavior Anchored Ra-

| ting Scales” (BARS) konkrete Beispiele
- fiir mogliche Antworten festlegen, die

man positiv, neutral oder negativ bewer-
ten wiirde. Diese ,verhaltensverankerte
Skalierung” ist nicht nur eine bewéhtte
Methode, um die Aussagekraft des In-
terviews zu steigern, sondern hilft auch
dabei, eigene Stereotype zu entdecken.
Bewerbern, gegen die man (unbewusste)
Vorurteile hat, stellt man in einem freien
Interview unbewusst besonders schwieri-
ge Fragen. Wenn dies nicht mdoglich ist,
da die Fragen des Interviews vorgegeben
sind, bewertet man unbewusst die Ant-
worten dieser Bewerber kritisch. Die Vor-
ab-Festlegung von Fragen und (beispiel-
hafter) Antworten hilft einem Interviewer
zu erkennen, dass das Bauchgefiihl in
Opposition zu den Sachinformationen
steht. In Folge dessen kann man dieser
Diskrepanz nachgehen.

Impression Management: kein
grofdes Problem im Interview

Ein wichtiger Faktor im Interview ist das
sogenannte ,Impression Management®.
Bewerber kdnnen im Interview verschie-
dene Taktiken einsetzen, um einen guten
Eindruck von sich zu hinterlassen. Das ist
nicht unbedingt problematisch, da die
Fihigkeit gut anzukommen auch fiir das
Berufsleben erfolgskritisch ist. Intervie-
wer sollten aber die Selbstdarstellungs-
taktiken und ihre Effekte kennen.

Ob und in welchem Maf Bewerber Im-
pression Management betreiben, hingt
unter anderem von ihrer Personlichkeit
ab sowie von der Situation, in der sie
das Interview fithren (zum Beispiel wie
wichtig ihnen der Job ist). Die Intensi-
tat und Art der seitens der Interviewten
genutzten Selbstdarstellungstechniken
variieren je nach Interviewtechnik. Bei
biographieorientierten Fragen werden
vielleicht Misserfolge in der Biographie
verschwiegen, das Selbst wird aufgewer-
tet. Bei situativen Fragen werden die Ant-
worten vielleicht so formuliert, dass sie zu
den (vermeintlichen) Erwartungen und
Werten der Interviewer passen, man redet
dem Interviewer nach dem Mund.

SGefakt® wird so oder so, auch im
strukturierten Interview. Ein Vorteil des
strukturierten Interviews ist aber, dass




Eignungsdiagnostik

die Selbstdarstellung der Bewerber einen
geringeren Einfluss auf die Interviewer-
gebnisse hat. Allerdings ist unklar, welche
Strukturierungskomponenten hier aus-
schlaggebend sind, vermutlich sind es die
auf die Auswertung bezogenen Struktur-
komponenten.

Die von Strukturierungsanhingern ger-
ne aufgestellte Regel, dass man keinerlei
Nachfragen stellen darf, sehen einige kri-
tisch. Gerade durch Nachfragen kénnte
man, so die Hoffnung, Impression Ma-
nagement entlarven. So oder so empfiehlt
es sich, verfilschbare Verfahren (wie das
Interview, aber auch Assessment Center
und Persdnlichkeitsfragebogen) um In-
formationen aus weniger verfilschbaren
Verfahren (biographische Analysen, Leis-
tungstests) zu ergénzen.

Die aktuelle Situation der
Interviewpartner bedenken.

Interviewer und Interviewte befinden sich
in einer bestimmten Situation (zum Bei-
spiel Entscheidungsdruck). Diese ist beim
Interview ebenso ausschlaggebend wie

die gesellschaftliche Situation (zum Bei-’

spiel kulturelle Normen bei der interna-
tionalen Personalauswahl oder rechtliche
Rahmenbedingungen) und die Situation
der Organisation insgesamt (zum Beispiel
Personalmangel). So kann beispielswei-

se eine hohere Strukturierung im Allge-
meinen und der Verzicht auf Small Talk
und Nachfragen im Besonderen mit ei-
ner geringeren Bewerberorientierung und
Akzeptanz einhergehen. Dass wiederum
kann zu unerwiinschten Entscheidungen
auf Seiten der Bewerber flihren - sprich:
Absagen fiir die ausgeschriebene Stelle.
Das Interview muss einerseits {iber ver-
schiedene Bewerber hinweg vergleichbar
sein und sich andererseits flexibel der
jeweiligen Situation anpassen.

Das Interview ist zu komplex

fiir pauschale Behauptungen

Das Interviewgeschehen ist tiiberaus
komplex. Die pauschale Behauptung,
dass unstrukturierte Interviews {iber-
legen sind, ist ein wenig durchdachter,
aus der Methoden-Maschinerie abgefeu-
erter Schnellschuss. Nicht besser aber ist
es, sich aus den zahlreichen Aspekten,
die eine Interviewstruktur ausmachen,
willkiirlich einige herauszugreifen (wie
das Verbot von eigenen Nachfragen und
Fragen seitens der Bewerber) und diese
Bruchstiicke als Interview-Katechismus
auszugeben.

Es mag beruhigen, wenn man sein In-
terviewvorgehen strengen Regeln unter-
wirft, aber das niitzt nur etwas, wenn
diese Regeln fiir den jeweiligen Fall
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grundsétzlich dienlich und fiir den jewei-
ligen Interviewverlauf flexibel anwendbar
sind. Umgekehrt gilt: Wer alle Strukturie-
rungsregeln in den Miill wirft und sich
nicht zur Vorbereitung und kontrollierten
Durchfithrung eines Interviews durchrin-
gerr kann, der dokumentiert, dass er mit
leeren Hénden dasteht. mmmm

==
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