Gezielte

Personalauswabhl

Die Qualitat von Telefoninterviews sicherstellen!

Telefoninterviews, als ein Bestandteil eines mehrstufigen Rekrutierungsprozesses, ge-
winnen zunehmend an Bedeutung. Nun ist telefonieren im professionellen Kontext nicht
gleich telefonieren — anhand einer Fallstudie zeigen wir Effektivitdts-Einschrankungen auf
und geben Hinweise zur optimalen Gestaltung derartiger Interviews.

Die Bedeutung von Telefoninterviews

Dem telefonischen Interview, als Bestandteil eines mehrstufigen Rek-
rutierungsprozesses, wird eine wachsende Bedeutung zugemessen. So
greifen nach einer Studie tiber die Nutzung von Auswahlverfahren in
deutschen Unternehmen zwischen 24 Prozent und 32 Prozent der Be-
fragten auf das Telefoninterview (unstrukturiert bzw. strukturiert) zur
Bewerber-Vorauswahl zuriick’; in einer korrespondierenden Untersu-
chung aus GroRbritannien sind es 26 Prozent der Unternehmen, die sich
des Telefoninterviews bedienen

Eingebunden in einen sequentiellen Rekrutierungsprozess wird das
Telefoninterview dabei als sogenanntes ,Screening-out”-Instrument
genutzt, d.h. Bewerber werden aufgrund unzureichender Ergebnisse
abgelehnt, und die Kandidaten, die , gute” Ergebnisse haben, werden
zu der in der Regel letzten Selektionsstufe, wie bspw. einem persdn-
lichen Gesprach oder Assessment-Center eingeladen. Ein dermaRBen
organisierter mehrstufiger Auswahlprozess folgt dem , Trichterprinzip”.

Ein ,prototypisches™ Phasenmodell im Auswahlprozess

Phase I - Analyse der Bewerbungsunterlagen
l - Ggfs. Online-Assessment
Ab- - Telefoninterview
sage Phase II
_ - Personliches Gesprach
Phase III - Assessment-Center

-

Die Vorteile von Telefoninterviews liegen klar auf der Hand:

m Sichtung einer groRen Menge an Bewerbern; das ist vor allem dann
von Vorteil, wenn das Bewerberaufkommen hoch und es sinnvoll
ist, eine ,Short List” zu erstellen (diejenigen Kandidaten, die zur
letzten Selektionsstufe ,zugelassen” werden)

m  Kldrung offener Fragen zum Lebenslauf/zu den Bewerbungsunter-
lagen (z.B. aufgrund von Unvollstandigkeit)
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m  Ermittlung von ,Eckdaten” wie bspw. Motivation zur Bewerbung,
Eintrittsdatum, Gehaltsfragen, Mobilitdt, Erfahrung mit Team-/Pro-
jektarbeit etc.

m  Analyse relevanter Aspekte des Bewerberverhaltens wie bspw.
sprachliche Fahigkeiten, flexibles Reaktionsvermdgen etc.

Dass das Telefoninterview u.a. angesichts dieser Vorteile als wichtiges
Instrument in einem mehrstufigen Rekrutierungsprozess zunehmend
etabliert ist bzw. sich weiter etablieren wird, scheint unstrittig.

Umso erstaunlicher ist, dass fiir eben diese Interviewart wenig wis-
sen- schaftliche Befunde hinsichtlich seiner Qualitét als Instrument zur
Bewerber-Vorauswahl existieren® — anders als bei den ,Face-to-Face”
Interviews oder den AC*. Daher scheint es angebracht, diese Frage bei-
spielhaft anhand der folgenden Fallstudie zu beleuchten und Mdglich-
keiten der Qualitdtssteigerung aufzuzeigen.

Die Fallstudie
Ausgangssituation

Wir erhielten den Auftrag, den mehrstufigen Rekrutierungsprozess zur
Auswahl von Trainees in einem international agierenden Unternehmen
mit Unternehmenszentrale in Deutschland zu evaluieren. Wir fanden
folgende Situation vor: Der Auswahlprozess war so, wie in der neben-
stehenden Abbildung dargestellt, strukturiert — in der Phase | wurde
an Hand von ,K.0.”-Kriterien selektiert (Dipl.-Kaufleute/Dipl.-Ingeni-
eure mit spezifischen Richtungen, ein bis zwei Jahre Berufserfahrung,
deutschlandweite Mobilitat).

Mit den Kandidaten, die diese erste ,Hiirde” genommen hatten, wurde
in Phase Il ein 45- bis 60-miniitiges Telefoninterview von Fachvorge-
setzten anhand eines strukturierten Interview-Leitfadens gefiihrt. Die-
sem Leitfaden (wie auch dem AC) lagen insgesamt drei Dimensionen
des unternehmensspezifischen Kompetenzmodells zugrunde (also
keine jobspezifischen Kompetenzen); exemplarisch dargestellt an der
Dimension ,Leistungsbereitschaft:
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Dimension: Leistungsbereitschaft

Definition Einzel-Kriterien

Fordert von sich selbst und anderen Hochst-
leistungen. Verfolgt Ziele beharrlich, ohne sich von
Riickschlagen entmutigen zu lassen und bleibt auch
bei Misserfolgen weiter leistungsmotiviert. Verhalt
sich auch in Belastungssituationen sicher und
leistungsfahig.

Leistungsmotivation
Zielorientierung

Stressresistenz

Jede Dimension war nochmals in jeweils drei Kriterien untergliedert,
die durch eine Reihe von Fragen spezifiziert wurden, allerdings ohne
Angabe durch positive/negative Verhaltensanker. Die Bewertung er-
folgte summarisch je Dimension auf einer fiinfstufigen Ratingskala und
schloss mit einer verbalisierten Gesamteinstufung: ,keine Empfeh-
lung”, ,Empfehlung” bzw. ,uneingeschrénkte Empfehlung”.

Ein spezielles Interviewer-Training hatte es im Vorfeld nicht gegeben,
da man ,der Expertise und Erfahrung unserer Fachvorgesetzten ver-
traue”.

Die erwdhnten neun Kriterien lagen auch dem AC zugrunde, wobei
jedes Kriterium (,iibungs-“spezifisch differenziert) durch eine Reihe
positiver und negativer Verhaltensanker operationalisiert war und auf —
wie bereits im Telefoninterview — der fiinfstufigen Ratingskala bewertet
wurde, so dass am Ende des AC jedes Kriterium multipel erfasst wurde.

Konkret sollte nun untersucht werden, ob die telefonisch gefiihrten In-
terviews ein akzeptables Mal3 an , Treffsicherheit” bei der letztendli-
chen Kandidaten-Wahl haben.

Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt konnten wir auf die Daten von zwei Rekrutierungs-
~Jahrgidngen” zuriickgreifen; in diesen beiden Jahren waren 56 Trai-
neestellen zu besetzen, und am Ende der Phase Il, also nach den
Telefoninterviews, verblieben 132 Bewerber, die jeweils eintdgige As-
sessment-Center durchliefen.

52 Prozent der Kandidaten waren ménnlich, 48 Prozent weiblich, das
Durchschnitts- alter betrug 25,7 Jahre. 52 Prozent der Bewerber hat-
ten zum Zeitpunkt der Bewerbung ein Jahr Berufserfahrung, 36 Prozent
zwei Jahre und 12 Prozent blickten auf drei Jahre Berufserfahrung
zuriick. Die iberwiegende Mehrheit der Kandidaten, 89 Prozent, hatte
einen kaufmannischen Abschluss, 11 Prozent einen ingenieurwissen-
schaftlichen. In keinem der genannten Parameter zeigten sich ge-
schlechtsspezifische Unterschiede.

Ergebnisse

Betrachten wir zunéchst die Bewertungen, die die AC-Teilnehmer in
den Telefoninterviews erhielten: 68 Prozent erhielten eine ,uneinge-
schrénkte Empfehlung”, 32 Prozent eine ,Empfehlung”.

Bei den AC-Ergebnissen wurde unterschieden zwischen

m ,A-Kandidaten”, denen ein Vertragsangebot unterbreitet wurde
m ,B-Kandidaten”, d.h. sie standen auf der ,Nachriicker“-Liste, falls
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einer oder mehrere A-Kandidaten das Angebot ablehnen sollten
=, nicht geeigneten” Kandidaten

Die Entscheidung, ob A, B oder ,nicht geeignet”, wurde dabei nicht
nach dem ,Rangreihen”-Verfahren getroffen (alle Bewerber werden
gemal ihren Ergebnissen, vom besten his zum schlechtesten Wert, in
eine Rangreihe gebracht und die besten 56 werden genommen), son-
dern anhand eines im Vorfeld des Auswahlprozesses definierten ,,Cut-
off“-Wertes, d.h. wer diesen Grenzwert nicht erreicht, wird als grund-
sétzlich ungeeignet betrachtet.

Bevor wir nun die Ergebnisse betrachten und interpretieren, wollen wir,
gemal unserem Arbeitsauftrag, das ,Qualitatsverstandnis” zur Beur-
teilung der Telefoninterview-,Giite” definieren:

Je besser die Interviews gefiihrt werden, desto , treffsicherer” sind die
Ergebnisse, wobei , Treffsicherheit” definiert ist als Anteil der im AC als
A- und B-Kandidaten klassifizierten Bewerber. Eine (nur theoretische)
.100-Prozent-Treffsicherheit” wére demnach gegeben, wenn keiner
der 132 AC-Teilnehmer als ,nicht geeignet” oder umgekehrt: Wenn alle
132 Teilnehmer als A- bzw. B-Kandidaten abgeschnitten hatten.

Hier die AC-Ergebnisse:

m 42 Prozent der Kandidaten (n= 56) wurden als ,A-Kandidaten” ein-
gestuft
12 Prozent der AC-Teilnehmer waren ,B-Kandidaten”
46 Prozent (n= 60) der AC-Teilnehmer wurden als ,nicht geeignet”
abgelehnt

Kombinieren wir jetzt die AC-Ergebnisse mit den Bewertungen aus den
Telefoninterviews, dann ergibt sich folgendes Bild:

AC- Ergebnis

A- - nicht
Kandidat  Kandidat geeignet
uneinge-
schrankte ® ® o 90
Empfeh- 38 (42%) 12 (13%) 40 (45%) (100%)
lung
Empfeh- ® ® ® 42
e 18 (43%) 4(10%) 20 (47%) (100%)
56 16 60 132
(42%) (12%) (46%)

46 Prozent aller Bewerber wurden als ,nicht geeignet” eingestuft,
haben also die , Cut-off-Hiirde nicht meistern kénnen. Von den Kan-
didaten, die im Telefoninterview eine ,uneingeschrankte Empfehlung”
zugesprochen bekamen, wurden 45 Prozent als ,,nicht geeignet” einge-
stuft, 47 Prozent sind es bei den Bewerbern mit ,Empfehlung”.

Umgekehrt: 54 Prozent der mit einer Empfehlung/, uneingeschrankten
Empfehlung” ausgestatteten Teilnehmer zéhlen zu den A-/B-Kandida-
ten — nur die A-Kandidaten betrachtend, sind dies 42 Prozent.



Es zeigten sich keine geschlechts- oder altersspezifischen Effekte. Die
Ergebnisse lassen sich wie folgt interpretieren:

m Eswar eigentlich unerheblich, ob ein Bewerber im Telefoninterview
eine ,Empfehlung” oder eine ,uneingeschrénkte Empfehlung” be-
kam

m Die ,Treffsicherheit” des Telefoninterviews im Hinblick auf die Vor-
hersagekraft eines Vertragsangebots auf der Basis der AC-Resulta-
te, betrug 54 Prozent; dies entspricht, etwas verscharft formuliert,
in etwa der Chance beim Roulettespiel, wenn man auf ,Schwarz”
oder ,Rot” setzt

Konsequenzen

Es reicht also nicht, Kriterien zu definieren, Fragen zu formulieren und
dann zu hoffen, dass ,erfahrene” Linienfiihrungskréfte mit dieser Art
von ,strukturiertem” Leitfaden in einem telefonisch gefiihrten Interview
zurechtkommen.

Um die hohe Treffsicherheit (,prognostische Validitat”) strukturierter
Interviews zu erzielen, sollten auch telefonisch gefiihrte Interviews in
ihrer Struktur und ihrem Inhalt diesen Anforderungen geniigen.

In dem hier présentierten Fall sind folgende Schritte bei der Umgestal-
tung der Telefoninterview-Methode zu empfehlen:

Schritt 1: Neugestaltung der Beurteiler-Unterlage

Wenn am ,generalisierten” Kompetenzmodell festzuhalten ist, sollte
jedes Kriterium durch jeweils drei bis fiinf detaillierte Fragen erfasst
werden.

Die fiinfstufige Skala kann beibehalten werden — allerdings sind fiir jede
Frage dezidierte, verhaltensorientierte Beurteilungsanker, zumindest
fiir die Skalenpunkte 1, 3 und 5, zu entwickeln.

Schritt 2: Neu-Modulation des Interview-Prozesses
Wir empfehlen, den Interview-Prozess neu zu modulieren, und zwar in

Anlehnung an das Modell des Multimodalen Interviews5, mit einer fest-
stehenden Abfolge von acht Gesprédchskomponenten:

Gespréchsbeginn
Selbstvorstellung des Bewerbenden
Freier Gespréchsteil
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Berufsinteresse, Berufs- und Organisationswahl
Biographie-bezogene Fragen

Realistische Tatigkeitsinformation

Situative Fragen

Gespréchsabschluss

Von diesen Phasen werden fiinf fiir die Urteilshildung genutzt, wéhrend
die anderen einem ,natiirlichen” Gespréchsablauf und der Information
des Bewerbers dienen.

Schritt 3: Interviewer-Schulung

Eine Schulung der Interviewer ist unerlésslich, sie miissen mit den ver-
wendeten Komponenten des Interviews sowie den operationalisierten
Kriterien und den bekannten Interviewereffekten im Telefoninterview?®
vertraut gemacht werden. Besonderer Wert ist zudem auf ein einheit-
liches Verstidndnis der verwendeten Verhaltensanker und der damit
verbundenen Beurteilungen zu legen. Die Beurteilungs-,Akkuratheit”,
die sich in friiheren Interviewer-Trainings als erfolgskritisch erwiesen
hatte’, ist intensiv zu diskutieren, idealerweise zu trainieren. €
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