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Vorwort zur zweiten Auflage

Manfred Liitz beschreibt in seinem Buch ,,Bluff: die Félschung der Welt*!:

,Bs wird deutlich, dass die in Deutschland stattfindenden Bewerbungsgespriche in
der Zwischenzeit reine Kunstprodukte sind, deren Produzenten viel dabei verdienen, er-
wachsene Menschen wider Willen eine Komodie auffiihren zu lassen, die vor allem eines
vermeidet: dass beide Teile sich wirklich kennenlernen.

Das Buch von Manfred Liitz wurde weit nach der ersten Auflage des vorliegenden
Buches verdffentlicht und deutet darauf hin, dass sich die Situation bei Bewerberge-
sprichen in der Zwischenzeit eher noch verschirft hat. Jeder, der Vorstellungsgespriche
fiithrt, muss sich mit dieser sonderbaren Situation auseinandersetzen. Die verschiedensten
Entwicklungen haben dazu gefiihrt, dass in einem Vorstellungsgespriach kaum mehr das
stattfindet, was eigentlich stattfinden sollte und fiir den Bewerber sowie fiir die Organisa-
tion eigentlich das Sinnvollste wire, ndmlich sich iiber die gegenseitigen Vorstellungen zu
unterhalten. Dass dies so ist und warum das so ist, kann man lange beklagen beziehungs-
weise diskutieren, man muss jedoch letztendlich mit diesem Sachverhalt umgehen.

Um an wirklich produktive und informationsreiche Punkte zu kommen, muss der Inter-
viewer einiges an Vorarbeit leisten. Im vorliegenden Buch werden diese Art der Vorarbeit,
die entsprechende Gesprichstechnik, Gesprichstaktik und Gesprichsstrategie beschrie-
ben.

Friedrichshafen, im September 2015

! Liitz, M. (2012): ,,Bluff: Die Fiélschung der Welt* Droemer.
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Einfliihrung

Bewerber antworten in Vorstellungsgesprichen nicht einfach spontan und unreflektiert.
Die Antworten werden oftmals iiberlegt und taktisch gegeben. Diese Tendenz verstirkt
sich durch die inflationdr anwachsende Zahl von Ratgebern fiir Bewerber. Man muss
davon ausgehen, dass so gut wie jeder qualifizierte Bewerber vorbereitet zum Vorstel-
lungsgesprich kommt. Wie sinnvoll und realitdtsangemessen diese Form der Vorbereitung
ist, ist dabei eine andere Frage.

Die zentralen Thesen dieses Buches lauten:

e Bewerber verhalten sich in Vorstellungsgesprichen nicht ,,natiirlich®, nicht ,,spontan®,
sie reagieren (bewusst oder unbewusst) nicht so, wie sie sich ,,normalerweise* verhal-
ten wiirden, sondern in einer mehr oder weniger verzerrten Art und Weise.

e Das schrinkt die Validitit des Vorstellungsgespriches stark ein. Die Qualitidt hingt
aber auch stark von der Kompetenz des Interviewers ab. Seitens des Interviewers ist
ein solches Gesprich nicht einfach.

e Oftmals wird man als Interviewer, insbesondere als Fachbereichsvertreter, vollig un-
vorbereitet mit diesem Thema konfrontiert.

e Das Vorstellungsgesprich erscheint auf den ersten Blick relativ einfach, man muss sich
(anscheinend) nur mit dem Bewerber zusammensetzen und mit ihm reden.

e Um ein gutes Vorstellungsgespréch fiithren zu konnen, ist es notwendig, einige Schalter
im Kopf umzulegen und ein teilweise vollig anderes Gesprichsverhalten anzuwenden,
als dies in ,,normalen* Gespriachen angemessen ist (siche Abb. 1.1).

Die Bedeutung dieser einzelnen Schalter wird in den Kapiteln zur Gesprichstechnik
intensiv erldutert.

Bewerber und auch einige Interviewer gehen oft von einem einfachen ,,R6hrenmo-
dell* der Kommunikation aus. Sie glauben, dass der Sender eine Information ,,in eine
Rohre* schickt, die dann die Information zum Empféanger transportiert und dort genau-
so ankommt, wie es der Sender intendiert hat. So wiinschenswert diese Vorstellung zur

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 1
E. Hofmann, Einstellungsgesprdche erfolgreich fiihren, DOI 10.1007/978-3-658-10601-0_1



2 1 Einfihrung

Abb. 1.1 Normales Gesprich Normales Vorstellungs-
und Vorstellungsgespréch: Gesprich gesprach
Schalter umlegen

~
Geschlossene Q A Offene Fragen
Fragen E—

~
Fliichtiges Q A Sensorisch genaues
Zuhbren  2oren

/\\
Allgemeine 9 Préazises
Aussagen [ ] Nachfragen
Bedeutungs- ‘A\
generierung durch Bed_eL_Jtungen
Wahrscheinlichkeits- [ ] explizit
berechnung erfragen

Kommunikation auch ist, so wenig entspricht sie der Realitit. Eine These dieses Buches
besteht darin, dass es im Vorstellungsgesprich giinstiger ist, von einem anderen Kommu-
nikationsmodell auszugehen:

Das als giinstiger vorgeschlagene Modell sieht etwas verwirrend aus (siehe Abb. 1.2).
In den nachfolgenden Kapiteln werden die einzelnen Elemente niher erldutert und die
Griinde dafiir dargelegt, warum dieses Modell realitdtsniher als das R6hrenmodell ist.

Es sind einige weitere Fakten relevant:

Man weil}, dass sich Versuchspersonen selbst bei relativ unverfianglichen psycholo-
gischen Experimenten nicht so verhalten, wie sie es normalerweise tun wiirden (z.B.
Gniech 1982). Es wird geschitzt, dass nur ca. 15 Prozent der Versuchspersonen ,,gute*
Versuchspersonen sind, die sich bei psychologischen Experimenten spontan, natiirlich,
unkontrolliert verhalten. Was fiir psychologische Experimente zutrifft, gilt sehr wahr-
scheinlich auch fiir andere Situationen, bei denen die ,,Versuchsperson® mit einem fiir
sie nicht oder nicht voll transparenten Verfahren konfrontiert wird, das eine Einschitzung
ihrer Personlichkeit zum Ziel hat, wie dies auch im Vorstellungsgesprich der Fall ist.

In manchen Studiengéngen (besonders im betriebswirtschaftlichen Bereich) sind Be-
werbertrainings bereits Bestandteile des normalen Curriculums. Selbst wenn dies nicht
der Fall ist, gibt es an fast jeder Hochschule Angebote zu Bewerbertrainings. In vielen
Forderprogrammen des Arbeitsamtes ist ebenfalls ein Bewerbertraining enthalten. Die
Qualitét dieser Trainings ist sehr unterschiedlich. Ein GroBteil der selbsternannten Trai-
ner hat noch nie in der Realsituation auf der Arbeitgeberseite ein Einstellungsinterview
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Abb. 1.2 Einfaches und Ungiinstiges Modell des Vorstellungsgespréaches
komplizierteres (aber reali-
titsgerechteres) Modell der Interviewer Bewerber

Kommunikation im Vorstel-

lungsgesprich @
M

Giinstiges Modell des Vorstellungsgespraches

Interviewer Bewerber
,S0 what?*
~Specify”
-7
::: _______ ’? \
\\\‘\\‘\\5\’? \
——— £ — T~
i

Universalquantifizierungen
Nominalisierungen
Tilgung

Allgemeinplatze
Sprechblasen

4 Ebenen

gefiihrt. Manchmal werden den Bewerbern in solchen Trainings sogar ausgesprochen
unsinnige Vorstellungen vom Bewerbergesprich vermittelt. So lautete zum Beispiel ei-
ne Seminarausschreibung fiir ein Bewerbertraining: ,,Die optimale Vorbereitung auf ein
Vorstellungsgesprich sollte genauso aussehen, wie die Vorbereitung eines Schauspielers
auf seine Rolle. Ziel ist es, dass der Bewerber sich bei einem Vorstellungsgesprich op-
timal darstellt.” (Bildungswerk Schloss Hersberg). Unabhingig von der Qualitét der in
diesen Veranstaltungen gegebenen Verhaltensempfehlungen und deren Umsetzbarkeit im
Vorstellungsgesprich kann man davon ausgehen, dass ein GrofBteil der Bewerber beziig-
lich des Verhaltens im Gesprich und der zu gebenden Antworten in irgendeiner Art und
Weise durch das Lesen von Ratgebern oder den Besuch von Trainings instruiert in ein
Vorstellungsgespriach geht und zumindest versucht, taktisch zu antworten.

Nach einer Untersuchung von Fruhner und Schuler (1987) glauben Bewerber tatséch-
lich auch, dass sie im Vorstellungsgesprich einen groferen Einfluss auf das Ergebnis
haben, als dies bei anderen Auswahlverfahren der Fall ist.

Das hat zur Folge, dass derjenige, der Einstellungsinterviews zu fiihren hat, zwei Auf-
gaben gleichzeitig bewiltigen muss. Er muss sich nicht nur Gedanken dariiber machen,
welche Informationen er im Rahmen des Interviews erhebt und wie er dies tut, er muss
zusitzlich dazu auch noch die vom Bewerber erhaltene Information auf ihre ,,Richtigkeit*,
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»~Authentizitit”, ,,Glaubhaftigkeit und vor allem auf ihre Bedeutung hin beurteilen. Die
Situation wird dadurch noch etwas komplizierter, dass die Qualitit des Interviews auch
von der Interviewerseite her sehr unterschiedlich sein kann. Haufig miissen Fachvorge-
setzte ohne spezielle Schulungen Einstellungsinterviews fiihren. Es wird offenbar davon
ausgegangen, dass die Fihigkeit zum Fiihren von Vorstellungsgespriachen mit der Ernen-
nung zur Fithrungskraft automatisch mitverliehen wird. Die nachfolgend beschriebenen
Techniken sollen dazu dienen, relevante Informationen im Rahmen des Einstellungsinter-
views sicherer erheben zu konnen und die erhaltenen Informationen auf ihre Richtigkeit
hin zu tiberpriifen.

Kapitel 2 des vorliegenden Buches beschiftigt sich mit prinzipiellen Fragen des Vor-
stellungsgespriches. Es stellt kurz den Forschungsstand zur Brauchbarkeit des Interviews
und die sich daraus ergebenden Konsequenzen dar.

Nach diesen eher theoretischen Uberlegungen beschiiftigen sich die Kap. 3 bis 9 mit
der konkreten Gesprichsfithrung. Der Schwerpunkt liegt in Kap. 3 auf der Darstellung
von Techniken, mit deren Hilfe man den Bewerber zum Sprechen bringen kann. Dies
ist die Grundvoraussetzung, um von ihm mdglichst viele Informationen zu seiner Person
zu erhalten. Kapitel 4 beschiftigt sich mit der Notwendigkeit und mit den entsprechen-
den Techniken, die Antworten des Bewerbers zu konkretisieren und dadurch den Infor-
mationsgehalt der erhaltenen Antworten zu erhohen. In Kap. 5 wird das Kernstiick des
Vorstellungsgespriaches behandelt, der Schritt weg von Schlagworten und wohlfeilen Be-
griffen hin zu der Erfassung individueller Bedeutungen. Kapitel 6 stellt zu diesem Zweck
ein formales Modell aus der verhaltenstheoretischen Diagnostik vor, mit dessen Hilfe
man sehr schnell diejenigen Elemente aus den Antworten des Bewerbers identifizieren
kann, die bei entsprechendem Nachfragen mit hoher Treffsicherheit relevante Informa-
tionen liefern. Gegenstand von Kap. 7 sind spezielle Fragen und solche Fragen, die es
bis zu einem gewissen Grad erlauben, die Antworten des Bewerbers auf ihre Richtigkeit
hin zu iiberpriifen. In Kap. 8 wird eine Methode dargestellt, um das Antwortverhalten
des Bewerbers quantifizierbar machen konnen. In Kap. 9 wird ein beispielhafter und rela-
tiv universell verwendbarer Gesprichsplan vorgestellt. Mit den Methoden, die in Kap. 10
beschrieben werden, wird der rein verbale Bereich verlassen und eine Methodik vorge-
stellt, um innerhalb des Vorstellungsgespriches zu einer Beobachtung realen Verhaltens
zu gelangen. Gegenstand von Kap. 11 sind die eher durchfiihrungstechnischen Rahmen-
bedingungen, die beim Vorstellungsgesprich relevant sind. Kapitel 12 befasst sich mit der
systematischen Auswertung eines Vorstellungsgespriches. Kapitel 13 beschreibt verschie-
dene Methoden, mit denen man das Gesprichsverhalten trainieren kann. Das Verhiltnis
von Bauch- und Kopfentscheidungen wird im Kap. 14 diskutiert. Im Kap. 15 werden
die Kernpaussagen des Buches noch einmal zusammengefasst, im Kap. 16 befinden sich
Ubungen und Beispiellosungen

Der Text verwendet die maskuline Wortform (Bewerber, Interviewer etc.). Die Be-
zeichnung bezieht weibliche Formen mit ein und wurde aus Griinden der vereinfachten
Lesbarkeit gewihlt.

Sowohl die vorgestellte Gespriachstechnik als auch die Gesprichsinhalte sind konform
mit dem ,,Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz* (AGG).
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Untersuchung zur Brauchbarkeit des Interviews

Der Zahlenwert einer Validitidtsangabe bedeutet Folgendes: Je ndher der Zahlenwert sich
dem Wert ,,1“ anndhert, desto hoher ist die Validitit und damit die Vorhersagbarkeit, je
niher der Wert bei ,,0“ liegt, desto geringer ist die Validitidt. So berichten zum Beispiel
Eckhardt und Schuler (1992) von 0,14 und Schmidt und Hunter (1998) von max. 0,3. Die
Validitit und somit die Brauchbarkeit des Interviews wird daher in allen Studien als eher
gering bewertet. Auch Untersuchungen zur so genannten ,.inkrementellen Validitit™ wie
zum Beispiel Schmidt und Hunter (1998), bei denen es um die Frage geht, welchen Zu-
satznutzen das Interview bringt, wenn man es mit anderen Verfahren kombiniert, stellen
dem Vorstellungsgesprich ein sehr schlechtes Zeugnis aus. Da die Ergebnisse dieser Un-
tersuchungen immer in die gleiche Richtung weisen, hat sich der Fokus der Forschung in
den letzten Jahren gedndert und die Fragestellung heifit nun immer 6fter: Wodurch kom-
men Unterschiede in der Brauchbarkeit von Interviews zustande?

Die oben zitierten Meta-Analysen beziehen sich auf ,,das Interview*. Bei der Fiihrung
von Interviews gibt es jedoch betrichtliche Unterschiede. Die Bandbreite reicht dabei von
einem ,,Smalltalk* bis zu komplexen und standardisierten Interviewsystemen. Daher ist
die Vermutung sicherlich nicht unberechtigt, dass die Validitit eines ,,guten Interviews
deutlich hoher liegt als die eingangs berichteten Durchschnittswerte. Je nach der Qualitét
des Interviews (und natiirlich auch der Kompetenz des Interviewers) gibt es eine sehr hohe
Spreizung der Validitdtswerte.

Die neuere Forschung beschiftigt sich mit der Frage, wie man die Validitét der Inter-
views steigern kann. Mit MaBBnahmen der Validititssteigerung kann man Validititswerte
erreichen, die in der Grofenordnung alternativer, aber meist aufwindigerer Verfahren
(z.B. Assessment-Centern) liegen. So sind zum Beispiel anforderungsbezogene Inter-
views valider als Interviews, die wenig Anforderungsbezug aufweisen, strukturierte In-
terviews sind valider als unstrukturierte (z. B. Wiesner und Cronshaw 1988). Deller et al.
(1992) berichten von Validitétskoeffizienten von 0,45 bei der Verwendung eines situativen
Interviews. Harris (1989) ermittelte fiir ein anforderungsbezogenes und hochstrukturiertes
Interview bessere Validitdtswerte als bei anderen Interviews. Die Validitit des Interviews
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