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Qualitat von Telefoninterviews sicherstellen!

Telefoninterviews, als ein Bestandteil eines mehrstufigen Rekrutierungsprozesses, gewinnen zuneh-
mend an Bedeutung. Und nun ist telefonieren nicht gleich telefonieren - an Hand einer Fallstudie
zeigen wir Effektivitdts-Einschrénkungen auf und geben Hinweise zur optimalen Gestaltung derartiger

Interviews.

Die Bedeutung von Telefoninterviews

Dem telefonischen Interview, als Bestandteil ei-
nes mehrstufigen Rekrutierungsprozesses, wird
eine wachsende Bedeutung zugemessen. So
greifen nach einer Studie Uber die Nutzung von
Auswahlverfahren in deutschen Unternehmen
zwischen 24%-32% der Befragten auf das Tele-
foninterview (unstrukturiert bzw. strukturiert)
zur Bewerber-Vorauswahl zurick [1]; in einer
korrespondierenden Untersuchung aus GroB-
britannien sind es 26% der Unternehmen, die
sich des Telefoninterviews bedienen [2].

Eingebunden in einen sequentiellen Rekru-
tierungsprozess wird das Telefoninterview dabei
als sogenanntes ,,Screening-out™-Instrument ge-
nutzt, d.h. Bewerber werden aufgrund unzu-
reichender Ergebnisse abgelehnt, und die Kandi-
daten, die ,gute™ Ergebnisse haben, werden zu
der in der Regel letzten Selektionsstufe, wie
bspw. einem persénlichen Gesprdach oder Assess-
ment Center eingeladen. Ein dermaBen organi-
sierter mehrstufiger Auswahlprozess folgt dem
s Trichterprinzip®.

Ein ,prototypisches™ Phasenmodell im Auswahlprozess

» Analyse der Bewerbungsunterlagen
+ Ggfs. Online Assessment

« + Telefoninterview

« + Personliches Gespréach
+ Assessment Center

Die Vorteile von Telefoninterviews liegen klar auf
der Hand:

» Sichtung einer groBen Menge an Bewerbern;
das ist vor allem dann von Vorteil, wenn das
Bewerberaufkommen hoch und es sinnvoll ist,
eine ,Short List" zu erstellen (diejenigen Kan-
didaten, die zur letzten Selektionsstufe ,zuge-
lassen™ werden)

» Klarung offener Fragen zum Lebenslauf/zu
den Bewerbungsunterlagen (z.B. aufgrund
von Unvollstandigkeit)

» Ermittlung von ,Eckdaten™ wie bspw. Moti-
vation zur Bewerbung, Eintrittsdatum, Ge-
haltsfragen, Mobilitdt, Erfahrung mit Team-
/Projektarbeit etc.

» Analyse relevanter Aspekte des Bewerberver-
haltens wie bspw. sprachliche Fahigkeiten,
flexibles Reaktionsvermdgen etc.

Dass das Telefoninterview u.a. angesichts dieser
Vorteile als wichtiges Instrument in einem mehr-
stufigen Rekrutierungsprozess zunehmend eta-
bliert ist bzw. sich weiter etablieren wird, scheint
unstrittig.

Umso erstaunlicher ist, dass flr eben diese
Interviewart wenig wissenschaftliche Befunde
hinsichtlich seiner Qualitdt als Instrument zur
Bewerber-Vorauswahl existieren [3] — anders als
bei den ,Face-to-Face" Interviews oder den AC
[4]. Daher scheint es angebracht diese Frage
beispielhaft an Hand der folgenden Fallstudie zu
beleuchten und Mdoglichkeiten der Qualitatsstei-
gerung aufzuzeigen.

Die Fallstudie
Ausgangssituation

Wir erhielten den Auftrag, den mehrstufigen Re-
krutierungsprozess 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 I wurde an Hand von ,KO"“-Kriterien
selektiert (Dipl.-Kaufleute/Dipl.-Ingenieure mit
spezifischen Richtungen, 1-2 Jahre Berufser-
fahrung, deutschlandweite Mobilitat).
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Mit den Kandidaten, die diese erste ,Hlrde" ge-
nommen hatten, wurde in Phase II ein 45-60-
mindtiges Telefoninterview von Fachvorge-
setzten anhand eines strukturierten Interview-
Leitfadens gefiuihrt. Diesem Leitfaden (wie auch
dem AC) lagen insgesamt 3 Dimensionen des
unternehmensspezifischen Kompetenzmodells
zugrunde (also keine Job-spezifischen
Kompetenzen); exemplarisch dargestellt an der
Dimension , Leistungsbereitschaft™:

Dimension: Leistungsbereitschaft

Definition Einzel-Kriterien

Fordert von sich selbst und anderen Héchst-
leistungen. Verfolgt Ziele beharrlich, ohne sich von
Riickschlégen 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 3 Kri-
terien untergliedert, die durch eine Reihe von
Fragen spezifiziert wurden, allerdings ohne An-
gabe durch positive/negative Verhaltensanker.
Die Bewertung erfolgte summarisch je Dimen-
sion auf einer funfstufigen Ratingskala und
schloss mit einer verbalisierten Gesamtein-
stufung: ,keine Empfehlung®, ,Empfehlung"
bzw. ,uneingeschrankte Empfehlung®.

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

Die erwahnten 9 Kriterien lagen auch dem AC
zugrunde, wobei jedes Kriterium (,Ubungs-*
spezifisch differenziert) durch eine Reihe po-
sitiver und negativer Verhaltensanker opera-
tionalisiert war und auf - wie bereits im Tele-
foninterview - der fiinfstufigen Ratingskala be-
wertet wurde, so dass am Ende des AC jedes
Kriterium multipel erfasst wurde.

Konkret sollte nun untersucht werden, ob die
telefonisch gefihrten Interviews ein akzepta-
bles MaB an ,Treffsicherheit" bei der letztend-
lichen Kanadiaten-Wahl haben.

Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt konnten wir auf die Daten von zwei
Rekrutierungs-,Jahrgangen® zurickgreifen; in
diesen beiden Jahren waren 56 Traineestellen zu
besetzen, und am Ende der Phase II, also nach
den Telefon-Interviews, verblieben 132 Bewer-
ber, die jeweils eintagige Assessment Center
durchliefen.

52% der Kandidaten waren mannlich, 48%
weiblich, das Durchschnittsalter betrug 25,7
Jahre. 52% der Bewerber hatten zum Zeitpunkt
der Bewerbung 1 Jahr Berufserfahrung, 36% 2
Jahre und 12% blickten auf 3 Jahre Berufser-
fahrung zurtck. Die Uberwiegende Mehrheit der
Kandidaten, 89% hatten einen kaufmannischen
Abschluss, 11% einen ingenieurwissenschaft-
lichen. In keinem der genannten Parameter
zeigten sich geschlechtsspezifische Unterschie-
de.

Ergebnisse

Betrachten wir zunachst die Bewertungen, die
die AC-Teilnehmer in den Telefoninterviews er-
hielten: 68% erhielten eine ,uneingeschrankte
Empfehlung®, 32% eine ,Empfehlung".

Bei den AC-Ergebnissen wurde unterschieden
zwischen

> ,A-Kandidaten", denen ein Vertragsangebot
unterbreitet wurde

> ,B-Kandidaten™ eingestuft, d.h. sie standen
auf der ,Nachricker"- Liste, falls einer oder
mehrere A-Kandidaten das Angebot ablehnen
sollten

» ,hicht geeigneten™ Kandidaten

Die Entscheidung, ob A-, B- oder ,nicht geeig-
net", wurde dabei nicht nach dem ,Rangreihen®-
Verfahren getroffen (alle Bewerber werden
gemaB ihrer Ergebnisse, vom besten bis zum
schlechtesten Wert, in eine Rangreihe gebracht
und die besten 56 werden genommen), sondern
an Hand eines im Vorfeld des Auswahlprozesses



Thema: Personalauswahl

Qualitat von Telefoninterviews sicherstellen!

definierten ,Cut-off*-Wertes, d.h. wer diesen
Grenzwert nicht erreicht, wird als grundséatzlich
ungeeignet betrachtet.

Bevor wir nun die Ergebnisse betrachten und
interpretieren, wollen wir, gemaB unseres
Arbeitsauftrages, das ,Qualitatsverstandnis® zur
Beurteilung der Telefoninterview-"Glte" definie-
ren:

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

Hier die AC-Ergebnisse:

> 42% der Kandidaten (n= 56) wurden als ,A-
Kandidaten" eingestuft

» 12% der AC-Teilnehmer waren ,B-Kandi-
daten"

> 46% (n= 60) der AC-Teilnehmer wurden als
»,hicht geeignet" abgelehnt

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

AC- Ergebnis

A- B- nicht
Kandidat Kandidat geeignet

uneinge-

schrénkte 90
Ergebnis Empfeh- 38 (42%) 12 (13%) 40 (45%) (100%)
des Tele- R
foninter-
views Empfeh- 42
lung 18 (43%) 4(10%) 20 (47%) (100%)
56 16 60 132
(42%) (12%) (46%)

46% aller Bewerber wurden als , nicht geeignet"
eingestuft, haben also die , Cut-off*-Hlirde nicht
meistern kénnen. Von den Kandidaten, die im
Telefoninterview eine ,uneingeschrankte Em-
pfehlung" zugesprochen bekamen, wurden 45%
als ,nicht geeignet" eingestuft, 47% sind es bei
den Bewerbern mit ,Empfehlung®.

Umgekehrt: 54% der mit einer Empfehlung/ ,,un-
eingeschrankten Empfehlung® ausgestatteten
Teilnehmer zahlen zu den A-/B-Kandidaten - nur
die A-Kandidaten betrachtend, sind dies 42%.

Es zeigten sich keine geschlechts- oder alters-
spezifischen Effekte.

Die Ergebnisse lassen sich wie folgt interpre-
tieren:

> Es war eigentlich unerheblich, ob ein Bewer-
ber im Telefoninterview eine ,Empfehlung®
oder eine ,uneingeschrankte® Empfehlung" be-
kam

> Die ,Treffsicherheit" des Telefoninterviews im
Hinblick auf die Vorhersagekraft eines Ver-
tragsangebots auf der Basis der AC-Resultate,
betrug 54%; dies entspricht, etwas verscharft
formuliert, in etwa der Chance beim Roulette-
spiel, wenn man auf ,Schwarz" oder ,Rot"
setzt

Konsequenzen

Es reicht also nicht, Kriterien zu definieren, Fra-
gen zu formulieren und dann zu hoffen, dass ,er-
fahrene" Linienfihrungskrafte mit dieser Art von
»~Strukturiertem™ Leitfaden in einem telefonisch
gefuhrten Interview zurecht kommen.

Um die hohe Treffsicherheit (,prognostische Vali-
ditat") strukturierter Interviews zu erzielen, soll-
ten auch telefonisch gefliihrte Interviews in ihrer
Struktur und ihrem Inhalt diesen Anforderungen
genugen.

In dem hier prasentierten Fall sind folgende
Schritte bei der Umgestaltung der Telefoninter-
view-Methode zu empfehlen:

Schritt 1: Neugestaltung der Beurteiler-Unterlage
Wenn am ,generalisierten® Kompetenzmodell

festzuhalten ist, sollte jedes Kriterium durch je-
weils 3-5 detaillierte Fragen erfasst werden.
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Die flinfstufige Skala kann beibehalten werden
- allerdings sind flir jede Frage dezidierte, ver-
haltensorientierte Beurteilungsanker, zumindest
fUr 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 Mo-
dell des Multimodalen Interviews [5], mit einer
feststehenden Abfolge von 8 Gesprachskompo-
nenten:

Gesprachsbeginn

Selbstvorstellung des Bewerbenden
Freier Gesprachsteil
Berufsinteresse, Berufs- und
Organisationswabhl
Biographie-bezogene Fragen
Realistische Tatigkeitsinformation
Situative Fragen
Gesprachsabschluss

YVVVYV

VVVYVY

Von diesen Phasen werden 5 fir die Urteilsbil-
dung genutzt, waéhrend die anderen einem ,na-
tarlichen® Gesprachsablauf und der Informa-
tion des Bewerbers dienen.

Schritt 3: Interviewer-Schulung

Eine Schulung der Interviewer ist unerlasslich,
sie mussen mit den verwendeten Komponenten
des Interviews sowie den operationalisierten
Kriterien und den bekannten Interviewer-
effekten im Telefoninterview [6] vertraut ge-
macht werden. Besonderer Wert ist zudem auf
ein einheitliches Verstandnis der verwendeten
Verhaltensanker und der damit verbundenen
Beurteilungen zu legen. Die Beurteilungs-
“Akkuratheit", die sich in friiheren Interviewer-
Trainings als erfolgskritisch erwiesen hatte [7],
ist intensiv zu diskutieren, idealerweise zu trai-
nieren.
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