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Zusammenfassung: Bisherige Forschungen zu interkulturellen Job-Interviews fokussieren vorwiegend die Sicht der Bewerbenden und im-
plizieren eine Benachteiligung kulturferner Bewerber_innen, méglich wére jedoch auch, dass diese Bewerber_innen Kriterien nicht erfiillen.
In der vorliegenden Studie wurden Kurzgutachten und numerischen Beurteilungen von N = 287 Bewerbungsinterviews regionaler Flugbe-
gleiter_innen qualitativ und quantitativ untersucht. Eine Besonderheit lag darin, dass sich die Bewerber_innen in ihrem jeweiligen Heimat-
land (China, Indien, Deutschland) bei einer deutschen Fluggesellschaft auf die gleiche Stelle beworben haben. Die Ergebnisse zeigen, dass
Recruiter_innen zwar meistens in der Lage sind, ihre spontanen Reaktionen zu reflektieren, dass bei ihnen aber in einigen Fallen Stereotype
wirksam werden. Dies und fehlende kulturspezifische Verhaltensanker kénnen fiir die deutlich héhere Ablehnungquote chinesischer Be-
werber_innen mit verantwortlich sein.

Schliisselworter: Job Interview, kulturiibergreifend, Personalauswahl

How Do Recruiters Manage the Challenge of Cross-Cultural Applicant Pools?

Abstract: To date, research regarding intercultural job interviews has mainly focused on the applicant’s perspective, suggesting a
disadvantage for applicants from more distanced cultural backgrounds. However, it is also possible that these applicants fail to meet
certain recruiting criteria. This study examines short candidate reports and numerical evaluations of N = 287 recruiting interviews of regional
flight attendants qualitatively and quantitatively. A peculiarity of this set-up was that applicants applied from their home country (China,
India, and Germany) to the same position of this German airline. The results indicate that recruiters are largely able to reflect on their
spontaneous reactions but likely also harbor some stereotypes. This and the absence of more culture-specific behavior anchors might be

responsible for the higher rejection rate of Chinese applicants.

Keywords: job interview, crosscultural, personnel selection

Mit der international Rekrutierung von Mitarbeitenden
(Kholin & Blickle, 2015; Lipsmeyer & Zhu, 2011) sind
etliche Herausforderungen verbundenen - z.B. miissen
kulturell bedingte non-verbale Signale von Recrui-
ter_innen korrekt wahrgenommen, interpretiert und
beurteilt werden, ohne von Vorurteilen beeinflusst zu
werden (Birkner, 2004; Imada & Hakel, 1977). Wah-
rend die bisherigen Studien vor allem die Bewerber_in-
nen fokussiert haben, werden die Herausforderungen
fiir Recruiter_innen wenig diskutiert. Insbesondere gibt
es kaum Forschung zu der Frage, wie Recruiter_innen
versuchen, mit kulturellen Unterschieden bei Bewer-
ber_innen und der daraus entstehenden interkultureller
Dynamik umzugehen (Manroop et al.,, 2013). Diese
Studie soll deswegen quantitativ und qualitativ tiber-
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priifen, inwiefern sich in den Urteilen von Recrui-
ter_innen die Herkunft der Bewerber_innen spiegeln.
Dazu wurde eine Untersuchung von Jobinterviews fiir
die Stelle einer Flugbegleiterin oder eines Flugbeglei-
ters bei einer groflen deutschen Fluggesellschaft
durchgefiihrt. Das Besondere daran ist, dass fiir diesen
Job auch im Ausland rekrutiert wird - das gleiche
Suchprofil mit den gleichen Kriterien und Rahmenbe-
dingungen wird fiir die gleiche Interviewsituation ver-
wendet, was erlaubt, die Beurteilung der auslidndischen
Bewerber_innen (aus Indien und China) unmittelbar
mit der Beurteilung deutscher Bewerber_innen zu ver-
gleichen.
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Hintergrund und Forschungsfragen

Einflussfaktoren auf die prognostische
Validitat von Einstellungsinterviews

Einstellungsinterviews sollen Informationen erheben, die
dazu dienen, anforderungsbezogenes Verhalten moglichst
zutreffend vorherzusagen (Westhoff & Strobel, 2011).
Obwohl die Kriterien bezogene Validitdt von strukturier-
ten Interviews nach einer neuen metaanalytischen Aus-
wertungen bei p = .42 liegt (Sackett et al., 2021), gibt es
Faktoren, die das Interviewergebnis unberechtigterweise
beeinflussen konnen. Dazu zéhlt unter anderem der erste
Eindruck, nonverbales Verhalten und Impression Mana-
gement.

Erster Eindruck. Bei nahezu allen Jobinterviews, auch
bei hoch strukturierten, gibt es zu Beginn des Gesprichs
eine Begriiffungs- und Kennenlernphase (Schuler, 1992).
Sie dient in erster Linie der Herstellung einer angeneh-
men Gespriachsatmosphire und zum Aufbau einer ersten
Beziehung zwischen der Recruiter_innen und der Bewer-
berin oder dem Bewerber. Diese Phase der ersten Ein-
drucksbildung kann unter Umstdnden die Urteilsbildung
der Recruiterin und des Recruiters beeinflussen (Levas-
hina et al., 2014; Swider et al., 2016).

Nonverbales Verhalten. Auch im weiteren Verlauf des
Gesprichs werden nonverbale Signale registriert und be-
wertet, z. B. visuelle Signale wie Augenkontakt (Howard &
Ferris, 1996). Nicht nur diese visuellen Signale, sondern
auch statische wie Kleidung fithren zu einer positiveren
Bewertung der Bewerber_innen. Neben den visuellen ha-
ben auch die akustischen, paralinguistischen Signale (z.B.
Sprechgeschwindigkeit) einen Einfluss auf die Urteilsbil-
dung (DeGroot & Gooty, 2009). Recruiter_innen verwen-
den diese Fiille an Informationen, um sich ein Bild tiber
die Personlichkeitsmerkmale der Bewerber innen zu ma-
chen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass diese
Informationen nicht in jedem Fall die Fairness des Aus-
wahlverfahrens beeintrachtigen: Solange die entspre-
chenden Personlichkeitsmerkmale anforderungsrelevant
sind und sie durch nonverbale Signale korrekt bewertet
werden konnen, tragen sie durchaus zur prognostischen
Validitit des Verfahrens bei. Zu einer Benachteiligung der
Bewerber innen kann es kommen, wenn diese vermute-
ten Personlichkeitsmerkmale lediglich mit der eigenen
stereotypen Vorstellung der zu besetzenden Position ab-
geglichen werden und nicht mit dem Anforderungsprofil
der zu besetzenden Stelle (DeGroot & Gooty, 2009). Wie
zutreffend solche Beurteilungen und Rickschliisse auf
Grund kleiner Verhaltensausschnitte, wie sie im Einstel-
lungsinterview gegeben sind, tatsichlich sind, ist jedoch
umstritten. Einerseits gibt es Hinweise darauf, dass auch
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nur kleine Verhaltensausschnitte relativ akkurat beurteilt
werden konnen (Back & Nestler, 2016); andererseits dar-
auf, dass die Akkuratheit der Beurteilung auch von der
Anzahl der Informationen abhingt (Funder, 2012;
Krzyzaniak et al., 2019). Diese sind im Einstellungsinter-
view auf Grund der kurzen Zeit und der fiir Bewerber_in-
nen wahrgenommenen Ausnahmesituation, in der sie
eher maximales als normales Verhalten zeigen (Klehe &
Latham, 2006), eher begrenzt.

Impression Management. Der Selbstdarstellung der Be-
werber_innen in Interviewsituationen kommt ein beson-
derer Stellenwert zu. Manche Bewerber innen bereiten
sich intensiv auf das Vorstellungsgesprich vor, um einen
moglichst guten Eindruck zu hinterlassen (Levashina &
Campion, 2006). Es gibt Hinweise darauf, dass das Bild,
das Bewerber innen vermitteln wollen, Einfluss auf ihre
Beurteilung und auf ihre Chance, angestellt zu werden,
hat (Barrick et al., 2009; Horverak et al., 2012). Das Eig-
nungsinterview kann als Situation verstanden werden, in
der Erwartungen zu angemessenen Verhalten transpor-
tiert wird und Interviewte ihre Selbstprasentation strate-
gisch planen, um die Situationsanforderungen zu erfiillen
(Jansen et al., 2012).

Kultur als Einflussfaktor

Viele dieser Verhaltensweisen sind auch kulturell bedingt.
Beispielsweise sind in Kulturen mit grofde Machtdistanz
Interaktionen zwischen Personen mit sehr unterschiedli-
cher gesellschaftlicher Stellung und Einfluss eher uner-
wiinscht; folglich wiirden Bewerber_innen den Augen-
kontakt mit den Recruiter innen als Zeichen des Respekts
vermeiden (Neuliep, 2014). Ein anderes Beispiel ist, dass
in Korea das Anlacheln von Fremden oder Autorititen
unerwiinscht ist (Manroop et al., 2013). In allen Kulturen
gibt es bestimmte Erwartungen zu nonverbalem Verhal-
ten, und es kommt zu einer negativen Bewertung des
Verhaltens und der Person, die die Erwartungen nicht er-
fullt (Manroop et al., 2013). So werden Bewerber_innen
gegebenenfalls negativ bewertet, wenn Handschlag und
Lacheln fehlen. Recruiter_innen werden auf unerwartetes
Verhalten der Bewerber _innen vermutlich eher mit einer
negativen Beurteilung reagieren (Manroop et al., 2013;
Reeder et al., 2004).

Allerdings ist eine methodische Schwiche der bisheri-
gen Studien zu kulturell bedingten Schwierigkeiten in In-
terviewsituationen der Bezug auf Jobinterviews innerhalb
eines Kulturraumes. Das heifdt, die Recruiter_innen hatten
es im gleichen Setting mit Bewerber_innen ohne Migrati-
onshintergrund und solchen mit Migrationshintergrund
zu tun. Untersuchungen zur kulturellen Benachteiligung
werden deswegen moglicherweise durch bereits erfolgte
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Anpassung der Bewerber_innen einer Minoritit an die je-
weilige Majorititskultur verzerrt: Bewerber innen, die
schon langer in einem fiir sie fremden Kulturraum leben,
lernen im Laufe der Zeit die spezifischen Erwartungen
und Regeln der Majoritatskultur kennen, und passen ihr
Verhalten im Alltag und dann eventuell auch in Inter-
viewsituationen so an, wie sie vermuten, dass die Majori-
tatskultur es von ihnen erwartet (Bye et al., 2014; Horve-
rak et al., 2013).

Schemata und Stereotype von Recruiter_innen. Recrui-
ter_innen unterliegen, wie alle Menschen, einer kulturel-
len Sozialisierung (Pettigrew, 2016; Tajfel & Turner, 1986)
und konnen sich nicht ohne weiteres Einfliissen durch
kulturell bedingtes, ihnen fremdes Verhalten entziehen
(Parsons & Liden, 1984; Roulin et al., 2014). Zudem lasst
sich nicht ausschliefden, dass Recruiter innen voreinge-
nommen oder vorurteilsbelastet sind (Byrne, 1997; De-
rous, 2017). Auch bestimmte Stereotype konnen Vorur-
teile aktivieren (Phills et al., 2020). Schemata, Stereotype
und Vorurteile konnen dazu fithren, dass sie bestimmte
Verhaltensweisen der Bewerber_innen mit ungiinstigen
Personlichkeitsmerkmalen verkniipfen (DeGroot & Goo-
ty, 2009; Reeder et al., 2004) und damit Bewerber_innen
zu Unrecht ablehnen. Allerdings ist der Begrift des Ste-
reotyps nicht unproblematisch. Seit seiner Einfiihrung
(Lippmann, 1922) ist er durch weiche Formulierungen
und vielen unterschiedlichen Sichtweisen geprigt (Stro-
ebe & Insko, 1989). Wihrend frither auf Merkmale wie
beispielsweise ,,unkorrekte Ubergeneralisierung“ als Be-
standteil des Konzepts Stereotyp Bezug genommen und
damit unweigerlich auch bewertet wurde, geht die Ten-
denz heute in eine abstraktere Richtung: Ein Stereotyp ist
demnach ein subjektives Wahrscheinlichkeitsurteil {iber
das Bestehen einer Verbindung zwischen einem Objekt
und einem Attribut (Stroebe & Insko, 1989). Im weiteren
Verlauf mochten wir Stereotypen als Wahrscheinlich-
keitsurteile tiber die Merkmale, Eigenschaften oder Attri-
bute von Personen definieren, die bestimmten Gruppen
zugeordnet werden.

Adverse impact. Dieses aus den USA stammende Kon-
zept beschiftigt sich seit den 1970er Jahren mit der Fair-
ness und Chancengleichheit von Personalentscheidun-
gen. Von einem adverse impact wird gesprochen, wenn es
fiir unterschiedliche Bewerber_innen Gruppen erhebliche
Unterschiede in der Erfolgsquote eines Auswahlverfah-
rens gibt. Als Definition fiir die erheblichen Unterschiede
hat sich die 4/5-Regel etabliert (Outtz & Newman, 2010).
Dies bedeutet, dass ein adverse impact immer dann vor-
liegt, wenn die Chancen fiir Minorititsgruppen weniger
als 80% der Erfolgschancen der Majoritdtsgruppen be-
tragen. Findet man bei einem Personalauswahlverfahren
einen adverse impact, so bedeutet es nicht zwangsldufig,
dass die Ursache in einer Benachteiligung einer be-
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stimmten Gruppe liegt. Es kann auch zu einer unter-
schiedlichen Erfolgsquote kommen, wenn in einer Sub-
gruppe jobrelevante Merkmale abweichend ausgeprigt
sind - wie zum Beispiel Kraft bei Midnnern und Frauen.
Unternehmen sind deswegen gut beraten, ihr Auswahl-
verfahren immer wieder auf einen moglichen adverse im-
pact zu liberpriifen.

Forschungsfragen dieser Studie

Wihrend die Perspektive der Bewerber innen oft und in-
tensiv diskutiert wird (Derous, 2017; Fell & Konig, 2016),
findet man wenig Arbeiten zur Perspektive der Recrui-
ter_innen (Macan, 2009). Aus diesem Grund soll der Fo-
kus dieser Arbeit auf den Prozessen liegen, die sich bei
den Recruiter_innen abspielen, also die Frage danach, wie
Recruiter_innen mit der Herausforderung kulturiibergrei-
fender Bewerber_innenpools umgehen.

Gerade unter dem unmittelbaren Einfluss der Eindrii-
cke und Informationen aus dem Jobinterview konnten die
unter Umstdnden vorhandenen Schemata und Stereotype
besonders wirksam sein. Vorausgesetzt, Recruiter_innen
fixieren diese Eindriicke und Informationen schriftlich
spontan und zeitnah, ohne Formulierungen zu iiberden-
ken, sollten sich in den entsprechenden Texten Hinweise
auf Stereotype finden lassen (Bhatia, 2017). Daraus folgt:

Forschungsfrage 1: Finden sich in den schriftlichen Gut-
achten zur Begriindung der Beurteilung von deutschen,
indischen und chinesischen Bewerber_innen Hinweise auf
Stereotype der deutschen Recruiter innen?

Essentiell fiir die Urteilsbildung durch Interviewfragen
ist die wahrgenommene Passung zwischen Bewerber in-
nen und den Herausforderungen der zu besetzenden Po-
sition (Bye et al., 2014; Derous, 2017). Die Wahrnehmung
der Recruiter_innen unterliegt zwar den oben genannten
Einfllissen, aber moglicherweise werden kulturelle Un-
terschiede schon von den Recruiter innen reflektiert und
beriicksichtigt. Ablehnungen von Bewerber _innen wiirden
sich vielmehr durch die Nichterfiillung jobrelevanter Kri-
terien ergeben. Vorausgesetzt, man hat mehrere ver-
gleichbare Bewerber innenpools aus unterschiedlichen
Kulturkreisen fiir die gleiche Stelle, sollte ein Vergleich
zwischen Jobinterviews von Bewerber_innen mit gleichem
kulturellem Hintergrund wie der der Recruiter_innen und
Jobinterviews kulturferner Bewerber innen innerhalb der
einzelnen relevanten Kriterien keinen signifikanten Un-
terschied ergeben. Falls die Recruiter_innen sich jedoch
dem Einfluss eigener Stereotype nicht entziehen konnen,
sollte es sowohl einen Unterschied in der Beurteilung der
Bewerber_innen als auch einen Zusammenhang zwischen
den Stereotypen und den Beurteilungen im Interview ge-
ben. Daraus folgt:
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Forschungsfrage 2a: Unterscheiden sich die Beurteilun-
gen von indischen und chinesischen Bewerber innen
durch erfahrene deutsche Recruiter_innen signifikant von
den Beurteilungen deutscher Bewerber_innen?

Forschungsfrage 2b: Gibt es einem Zusammenhang zwi-
schen Stereotypen gegeniiber kulturfernen Bewerber in-
nen und der Beurteilung im Interview?

Methode

Kontext

Untersucht wurden die Kurzgutachten und numerischen
Beurteilungen zu Bewerber _innen auf die Stelle einer Flug-
begleiterin oder eines Flugbegleiters bei einer deutschen
Fluggesellschaft. Verglichen wurden die entsprechenden
Daten der Einstellungsinterviews in Deutschland mit denen
in Indien und China, wo sich Bewerber innen um eine Stelle
als regionale Flugbegleiter innen beworben haben.

Die Fluggesellschaft stellt einen besonderen Kontext,
denn sie agiert international mit multikulturellen Kund_in-
nen und Mitarbeitenden. Viele Arbeitsplétze, auch im Aus-
land, werden nach einheitlichen Auswahlkriterien besetzt.
Dies galt auch fiir die sogenannten regionalen Flugbeglei-
ter_innen, die fiir die Fluggesellschaft immer die Strecke zu
oder von ihrem Heimatland als zusétzliches Crewmitglied
fliegen. Sie sind nicht nur fiir die entsprechenden regionalen
Fluggiste zustiandig, sondern fiir alle, also auch flir deutsche
Fluggiaste. Deutsche Recruiter_innen fiihrten jeweils vor Ort
in dem entsprechenden Kulturkreis (Deutschland, China
und Indien) Interviews zu den identischen jobrelevanten
Kriterien. Zum Zeitpunkt der Auswahlverfahren sowie der
Datenerhebung waren alle Recruiter innen ausgebildete
Psycholog_innen, die als Freelancer innen fiir die Flugge-
sellschaft arbeiten. Bevor die Psycholog_innen selbst Inter-
views fiihrten, wurden sie durch Kolleg innen intensiv mit
den dem Kompetenzmodell vertraut gemacht und die Ver-
haltensanker erldutert. Anschliefdend folgte eine Phase, in
der neue Psycholog innen gemeinsam mit erfahrenen Kol-
leg_innen Interviews flihren und die Beurteilungen des ge-
zeigten Verhaltens der Bewerber_innen gemeinsam bespre-
chen. Bewerber innen mussten die Kriterien grundsitzlich
erfiillen, weil das Kompetenzmodell fiir alle Mitarbeiter in-
nen unabhingig von ihrer Herkunft bindend war.

Das Auswabhlverfahren

Zum Zeitpunkt der Datenerhebung wurden viele neue
Mitarbeiter_innen gesucht. Sie wurden gruppenweise ein-
geladen und nach einer Vorauswahl (Leistungstest und

Zeitschrift fur Arbeits- und Organisationspsychologie (2023), 67 (3), 121-134

Englisch-Sprachtest in Form eines Konversationsinter-
views) zu einem abschlieflenden psychologischen Inter-
view gefiihrt. Jeweils eine Psychologin oder ein Psycholo-
ge interviewte eine Bewerberin oder einen Bewerber.
Diese ca. 30-45 Minuten dauernden Interviews waren
teilstrukturiert, das heifdt die abzuarbeitenden Kriterien
waren vorgegeben, die Reihenfolge und die Auswahl der
Fragen waren jedoch dem jeweiligen Interviewer iiber-
lassen. Wichtige Kriterien waren Kontaktverhalten, Moti-
vation und Berufsvorstellung, Serviceorientierung, Kon-
fliktverhalten, Belastbarkeit, Teamorientierung und in-
terkulturelle Kompetenz. Bei Gesprichen im Ausland
wurden zusitzlich die Leistungsbereitschaft und das Er-
scheinungsbild beurteilt. Als Arbeitsmittel hatten die
Recruiter_innen einen kurzen schriftlichen Interviewleit-
faden mit Raum fiir Beobachtungen und Bewertungen
sowie mit einer Tabelle, auf der sie die jeweiligen Bewer-
ber_innen fiir jedes Kriterium auf einer Skala von 1 bis 3 (1
= ,Kriterium nicht erfiillt“, 2 = ,,Kriterium teilweise er-
fillt”, 3 = ,Kriterium voll und ganz erfiillt“) nach dem
Gespriach beurteilen. Auch wenn es auf diesem Inter-
viewleitfaden keine Verhaltensanker gab, die angemesse-
nes und unangemessenes Verhalten beschreiben, waren
diese Verhaltensanker jedoch in einem internen Doku-
ment, das den Recruiter_innen zur Verfiigung stand, aus-
fiihrlich dokumentiert. Durch die oben beschriebene Ein-
arbeitung waren die entsprechenden Operationalisierun-
gen bekannt, auch wenn es keine speziellen oder auch
kulturspezifischen Operationalisierungen fiir die Inter-
views mit den Bewerber_innen aus Indien oder China gab,
weder als separates Dokument noch in den entsprechen-
den Interviewdokumentationen.

Eine Besonderheit dieser Interviews war ein kurzes, et-
wa flinf-miniitiges Rollenspiel, in dem die Recruiter_innen
die Rolle von Passagier_innen einnahmen. Sie tibernah-
men dabei die Rolle eines Gastes, der sich beschwert.
Beobachtet wurde dabei insbesondere die Fihigkeit, die
Konflikthaftigkeit zu erkennen und darauf angemessen zu
reagieren. Je nach simulierter Situation wurde auch eine
angemessene Durchsetzungsfahigkeit erwartet. Obwohl
das Vorgehen, Recruiter_innen gleichzeitig als Rollen-
spieler_innen einzusetzen, nicht Vorgaben in der Literatur
und der DIN 33430 (Westhoff et al., 2010) entspricht,
wurde es zum Zeitpunkt der Datenerhebung auf Grund
des hohen Informationsgehalts und der hohen Anzahl an
Bewerber_innen so durchgefithrt. Am Ende des Bogens
wurde noch eine Gesamtbeurteilung abgegeben und eine
Empfehlung, ob die Bewerberin oder der Bewerber fiir die
Stelle geeignet ist oder nicht. An dieser Stelle gab es auch
noch Raum fiir spezielle Stirken und Schwichen der Be-
werber_innen. Dieses Feld wurde oft genutzt, um spezielle
Entwicklungsfelder oder Einschrinkungen zu beschrei-
ben. Die Gesamtbeurteilung lag zu einem grof3en Teil im
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Ermessen der jeweiligen Recruiter_innen. Es gab keinen
festen Algorithmus zur Berechnung des Gesamturteils aus
den Einzelkriterien; ein ausfihrliches Gutachten wurde
nicht erstellt. Im Alltag wurde oft stichwortartig das ge-
zeigte Verhalten durch adjektivische Beschreibungen
(z.B. ,,nimmt die Bediirfnisse des Gastes wahr", ,bietet
sofort Alternativen an“, ,,sehr leise um keinen Konflikt zu
provozieren®, ,,gutes Umgangsgeschick in schwierigen Si-
tuationen®) oder auch die jeweilige Antwort (z.B. ,always
observe their needs®) notiert. Diese Notizen sind fiir eine
qualitative Auswertung wertvoll, weil sie spontan, unter
dem aktuellen Eindruck der Bewerberin oder des Bewer-
bers, angefertigt wurden.

Daten und Operationalisierung

Falls es Stereotype der Recruiter innen geben sollte,
missten sich diese in den Notizen wiederspiegeln. Die
Operationalisierung erfolgte in Anlehnung an das Katz/
Braly-Verfahren (Katz & Braly, 1933) die zur Operationa-
lisierung von Stereotypen ihren Probanden eine Liste mit
Adjektiven vorlegten, aus denen sie diejenigen auswahlen
sollten, die besonders typisch flir bestimmte ethnische
Gruppen seien. Diese hdufig zur Messung von Stereoty-
pen verwendete Methode (z. B. Schneider & Bos, 2014) ist
zwar nicht unumstritten (Linville et al., 1986), jedoch in
der Praxis bewihrt, weil es vergleichsweise einfach in der
Anwendung ist.

Zunachst wurden alle Gutachten digitalisiert und an-
schliefRend in SPSS (Version 25) sowie Altas Ti 8 (Friese,
2018) iberfiihrt. Qualitativ wurden die adjektivischen
Beschreibungen aus den Notizen extrahiert und beurteilt.
In einem ersten Schritt wurde iiberpriift, ob die verwen-
deten Adjektive moglicherweise typisch fiir eine be-
stimmte ethnische Gruppe sind, und in einem zweiten
Schritt, ob sie sich durch eine pejorative (implizit abwer-
tende) Beschreibungen des gezeigten Verhaltens charak-
terisieren lassen oder durch eine kulturneutrale Beschrei-
bung. Unter kulturneutral werden solche Beschreibungen
verstanden, die neutral, also ohne Hinweise auf einen
kulturellen Zusammenhang oder Missverstindnis, for-
muliert wurden. Dagegen werden unter pejorativ solche
Formulierungen verstanden, bei denen es moglicherweise
eine bewusste oder unbewusste Fehlinterpretation der
Recruiterin oder des Recruiters beziiglich des, zumindest
zum Teil als fremdartig wahrgenommenen, Verhaltens
gegeben haben konnte. Dies wére ein Indiz fiir mogliche
kulturelle Stereotype gegeniiber chinesischen und indi-
schen Bewerber_innen.

So sind Formulierungen wie ,zeigt wenig Empathie®,
»sehr oberflachlich, reflektiert nicht“, ,kann Gast nicht
beruhigen®, ,unterbricht mehrfach“, ,sehr bestimmt,
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geht nicht auf Kompromiss ein®, ,,wenig Durchsetzungs-
vermogen® und ,,bemtiht, aber tiberfordert zwar durch-
aus negative Verhaltensbeschreibungen, tangieren aber
die kulturelle Fairness nicht. Formulierungen wie zum
Beispiel ,wirkt unterwiirfig und unsicher, ,zu {iber-
schwingliche, unangemessene Kontaktaufnahme®, ,et-
was Uberdreht - Authentizitat?” ,ignoriert regionalen
Kollegen®, ,,devot, wirkt sehr unsicher®, ,,undurchsichtig,
glatt®, ,,sehr laut, viel Gestik“ ,steif, sehr hoflich, ,,devot,
bemiiht, sehr chinesisch“ ,puppenhaft® und ,extrem
hoflich, fast anstrengend® enthalten Adjektive, die sich
durchaus einer kulturellen Gruppe zuordnen lassen und
zumindest das Wirksam-Werden kultureller Stereotypen
bei den Recruiter_innen nahelegen. Um dieses subjektive
Entscheidungskriterium zu untermauern, wurde diese
Liste auch jeweils einer erfahrenen Recruiterin und einem
erfahrenen Recruiter, die selbst kulturlibergreifende Eig-
nungsinterviews flihren, als Subject Matter Experts vor-
gelegt. Solch ein Vorgehen wird empfohlen, um eine viel-
seitige Perspektive auf die vorhandenen Daten sicher zu
stellen (Corbin & Strauss, 2008; Wilhelmy et al., 2016),
und entspricht auch dem Vorgehen nach dem Katz/Braly-
Verfahren, in dem der Grad der iibereinstimmenden
Nennungen ein Hinweis auf Stereotype sind (Katz & Bra-
ly, 1933). Nach einer intensiven Einarbeitung in die Fra-
gestellung wurden sie gebeten, ebenfalls eine Kategori-
sierung der Zitate vorzunehmen.

Mittels der zwei Kategorien ,pejorativ und ,kultur-
neutral wurden in einem ersten Schritt in den 287 Gut-
achten N = 1035 Zitate kodiert. Durch mehrfach verwen-
dete Beschreibungen konnte die Liste der verwendeten
adjektivischen Formulierungen auf N = 762 gekiirzt wer-
den (n = 453 negative und n = 309 positive Beschreibun-
gen). Bei den positiven adjektivischen Beschreibungen
wurde von keinem der drei Rater innen eine pejorative
Formulierung zugewiesen. Die Rateriibereinstimmung
bei den verbleibenden »n = 453 negativen Beschreibungen
wurde mit Krippendorffs a = .885 berechnet. Die erzielte
Reliabilitdt ist als ausgezeichnet einzuschitzen (Wirtz &
Caspar, 2007). Uber die Formulierungen, fiir die es keine
Ubereinstimmung gab, wurde diskutiert, bis man sich auf
eine Kategorisierung einigen konnte (wobei sich in den
vielen Gesprichen die lange Erfahrung als sehr wertvoll
erwies).

Im weiteren Verlauf der Auswertung der Daten wurden
nur die Kriterien betrachtet, die einheitlich in allen drei
betrachteten Herkunftslandern beurteilt wurden. Die Kri-
terien ,Erscheinungsbild“ und ,Leistungsbereitschaft®
sowie pejorative Beschreibungen im ,Stirken/Schwi-
chen“-Feld wurden nicht mit in die Auswertung mit ein-
bezogen, da dort nur in wenigen Fillen iiberhaupt Eintra-
gungen vorgenommen wurden.
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Tabelle 1. Haufigkeit der pejorativen Beschreibungen in den Kategorien

Land
Dimension China Indien Deutschland $3(2) Cohens w p
Kontaktverhalten 34 19 1 31.63 .33 <.001
Motivation 0 0 0 0
Berufsvorstellung 2 0 2.68 10 .26
Serviceorientierung 1 3 0 2.08 .09 .36
Konfliktverhalten 10 6 0 8.40 A7 .02
Belastbarkeit 0 0 0 0
Teamorientierung 2 0 2.68 10 .26
Interkulturelle Kompetenz 1 0 0 2.00 .08 .37
Stichprobe Kommunikative Validierung

Untersucht wurden N = 324 zufillig ausgewdéhlte Kurz-
gutachten zu gefithrten Jobinterviews lokaler Flugbe-
gleiter. Zu Beginn der Auswertung fiel die hohe Anzahl
an fehlenden Eintragungen auf. In der Praxis wurde zum
Zeitpunkt der Datenerhebung auf Teile des Kriterienka-
talogs verzichtet, wenn schon zu Beginn oder im Verlauf
des Interviews klar wurde, dass Bewerber innen zum
Beispiel auf Grund mangelnder Sprachkenntnisse fiir
das Unternehmen nicht in Frage kommen oder sich
durch das gezeigte Verhalten bei einem Kriterium das
explizite Eingehen auf ein anderes Kriterium eriibrigt.
Toleriert fiir die Aufnahme in die Auswertung wurden
ca. 20% fehlende Werte. Aufgrund zu vieler fehlender
Eintragungen wurden 37 Gutachten von der Auswertung
ausgeschlossen, so dass letztlich N = 287 Gutachten un-
tersucht wurden. Davon wurden n = 68 (24%) in
Deutschland, n = 96 (33%) in Indien und 7 = 123 (43%) in
China gefiihrt; 134 Bewerber innen waren weiblich
(47%) 149 waren mannlich (53%), bei 4 Bewerber _innen
lief$ sich das Geschlecht aus den Gutachten nicht mehr
feststellen. Das Alter der Bewerber_innen lag zwischen
18 und 54 Jahren (M = 27.1, SD = 4.8), wobei 82% der
Bewerber_innen 30 Jahre und jliinger waren. Insgesamt
waren 16 Recruiter_innen an der Auswahl beteiligt, von
denen fiinf (2 Frauen und 3 Manner) auf Grund ihrer
Einsatze im Ausland etwa 83% der Gutachten erstellt
haben. Eine Zusage und damit ein Jobangebot bekamen
47% der Bewerber_innen aus Indien, 44% der deutschen
Bewerber_innen, jedoch nur 28% der chinesischen Be-
werber_innen. Damit betrug der adverse impact Faktor
bei chinesischen Bewerber_innen nur .59 verglichen mit
den indischen Bewerber innen als Gruppe mit der
hochsten Angebotsquote (und bei deutschen Bewer-
ber innen .94).
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Nach der Datenauswertung wurden noch einmal Einzel-
gesprache mit fiinf Recruiter_innen gefiihrt. Dieses auch
als kommunikative Validierung bekannte Verfahren dient
zum einen der Uberpriifung der Ergebnisse und der Zu-
ordnung der Kategorien, zum anderen konnen damit
moglicherweise Erklarungsansitze flir Befunde generiert
werden (Bluhm et al., 2011). Vor den Gesprachen wurde
ein schriftlicher Leitfaden erarbeitet, in dem alle relevan-
ten Punkte, die zu besprechen waren, festgehalten wur-
den (Kategorisierung, Befunde zu den Einzelkriterien,
mogliche Unterschiede in der Interviewsituation, mogli-
che Ursachen fiir die gefundenen Ergebnisse). Die Ge-
sprache wurden telefonisch gefiihrt und handschriftlich,
stichpunktartig protokolliert. Die Auswertung der Proto-
kolle erfolgte digital. Anschlieflend wurden Aussagen zu
den Einzelkriterien im Interview, Unterschiede im Inter-
view-Setting sowie mogliche Ursachen fiir die gefundenen
Ergebnisse gebiindelt und nach Haufigkeit ihrer Nennung
sortiert. Flir Nachfragen wurde vereinzelt noch einmal
telefonisch Kontakt zu den jeweiligen Recruiter innen
aufgenommen.

Ergebnisse

Qualitative Analysen

Die qualitative Auswertung der Gutachten ergab ein
iiberraschendes Bild. Einerseits waren in 73.9 % der Gut-
achten alle Verhaltensbeschreibungen kulturneutral, das
heif3t, es gab keinerlei Hinweise auf negative kulturelle
Stereotype (s. Tabelle 1). Andererseits fanden sich in
20.9% (n = 58) der Gutachten eine, in 4.9 % (n = 14) zwei
und in einem Fall sogar drei pejorative Verhaltensbe-
schreibungen. Betrachtet man die Kriterien genauer, bei
denen laut Literatur die haufigsten kulturell bedingten
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Tabelle 2. Kriterienspezifische Unterschiede nach Herkunftslandern

Indien China Deutschland Kruskal-Wallis H Effektstarke

Dimension n MR n MR n MR 1 df p n?

Kontaktverhalten 94 133.1 97 124.6 67 131.5 77 2 .68 .005
Motivation 94 133.0 98 118.7 66 140.5 4.20 2 12 .009
Berufsvorstellung 89 116.1 72 112.6 67 114.4 13 2 .94 .008
Serviceorientierung 93 124.7 86 130.4 68 115.0 2.07 2 .36 <.001
Konfliktverhalten 93 139.1 109 134.8 66 127.5 .99 2 .61 .004
Belastbarkeit 89 127.4 75 101.7 65 113.4 7.26 2 .03* .023
Teamorientierung 93 112.0 64 118.9 64 101.6 2.82 2 24 .004
IKK 92 109.1 72 116.5 67 125.0 2.58 2 .27 .003
Gesamtbewertung 96 159.0 120 123.1 67 151.4 15.14 2 <.001** .047

Anmerkungen: MR = Mittlerer Rang, IKK = Interkulturelle Kompetenz. *p < .05, **p <.001.

Missverstandnisse zu vermuten sind, namlich Konflikt-
und Kontaktverhalten (Macan, 2009; Manroop et al.,
2013), so zeigt sich dort eine Anhaufung pejorativer Ver-
haltensbeschreibungen. Die Beschreibungen des Kon-
fliktverhaltens enthalten n = 16 pejorative Formulierun-
gen, X2(2) = 8.40, p = .02, Cohens w = .17, die des Kon-
taktverhaltens sogar n = 54, ¥2(2) = 31.63, p < .001, Co-
hens w = .33. Eine differenzierte Betrachtung nach Her-
kunftsldndern der Bewerber innen zeigt, dass bei chine-
sischen Bewerber innen 42.5% aller das Kontaktverhal-
ten beschreibenden Kommentare als pejorativ einzuord-
nen sind, bei indischen Bewerber innen sind es 43.2%.
Zum Vergleich findet sich nur in einem Gutachten deut-
scher Bewerber_innen eine pejorative Beschreibung des
Kontaktverhaltens. Die Forschungsfrage F1, ob sich in
den schriftlichen Gutachten zur Begriindung der Beurtei-
lung von deutschen indischen und chinesischen Bewer-
ber innen Hinweise auf Stereotype der Recruiter innen
finden, muss dementsprechend bejaht werden, wenn
gleich die Effekte nach Cohen klein sind. Dies bestatigt
die Annahme, dass auch bei erfahrenen Recruiter innen
gegeniiber fremden Kulturen Stereotype wirksam werden:
Sie scheinen spontan auf ihnen fremde Verhaltensmuster
zu reagieren (Ashburn-Nardo et al., 2001) und dies auch
sprachlich zum Ausdruck zu bringen.

Quantitative Analysen

Da die oben beschriebene Skala in den untersuchten
Gutachten (1 = ,,Kriterium nicht erfillt”, 2 = ,,Kriterium
teilweise erfiillt“, 3 =, Kriterium voll und ganz erfiillt")
nicht die Voraussetzungen einer Intervallskalierung er-
fiillt, weil die mittlere Stufe viel Spielraum fiir die indivi-
duelle Beurteilung der Einschriankungen ldsst, sind die
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Daten als ordinalskaliert zu betrachten, weswegen der
Kruskal-Wallis H-Test verwendet wurde.

Die quantitative Analyse des Datensatzes zeigte eben-
falls ein unerwartetes Bild (s. Tabelle 2). Betrachtet man
die einzelnen Kriterien, findet man kaum Unterschiede in
der Beurteilung der Bewerber innen aus den drei Her-
kunftslandern Indien, China und Deutschland. Bei nahe-
zu allen Kriterien sind die Unterschiede im mittleren
Rang nicht signifikant. Allerdings weist das Kriterium Be-
lastbarkeit deutliche Unterschiede auf, x2(2) = 7.26, p =
.026. Auflerdem erzielten chinesische Bewerber innen im
Vergleich mit indischen und deutschen Bewerber innen
bei dem Kriterium Motivation deutlich schlechtere Werte
(MR = 118.7). Die Gesamtbeurteilung unterscheidet sich
signifikant zwischen den drei Gruppen, x2(2) = 15.14, p <
.001. Bei den Kriterien, bei denen laut Literatur kulturell
bedingten Missverstandnisse am héufigsten zu vermuten
sind, namlich Konflikt- und Kontaktverhalten (Macan,
2009; Manroop et al., 2013), findet man die geringsten Un-
terschiede in der Beurteilung. So ergab sich fiir Kontaktver-
halten ein ¥2(2) = 0.77, p = .68, und fiir Konfliktverhalten ein
X2(2) = 0.99, p = .61. Allerdings zeigt eine Betrachtung der
Einzelkriterien aufgeteilt nach Herkunftslindern (Tabelle 3),
dass chinesische Bewerber innen bei vielen Kriterien signi-
fikant héufiger das Urteil 2 ,erfiillt Kriterium teilweise” be-
kamen als die Bewerber innen aus Indien und China. So
bekamen mehr als 50% der chinesische Bewerber_innen bei
nahezu allen Kriterien das Urteil 2, und die Unterschiede
waren bis auf die Kriterien Berufsvorstellung und Teamori-
entierung signifikant. Interessant ist jedoch, dass bei dem
Gesamturteil 73.3% der chinesischen Bewerber innen das
Urteil 1 (erfiillt die Anforderungen nicht) bekamen, ¥2(2) =
15.44, p = .004, wodurch eine adverse impact ratio von .59
resultierte.

Insgesamt ldsst sich bei Betrachtung der Tabellen 2 und
3 die Forschungsfrage F2a, ob sich die Beurteilungen von
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Tabelle 3. Verteilung der Beurteilungen tUber die Lander

Anteil in %

Dimension Urteil Indien China Deutschland $3(2) Cohens w p

Kontaktverhalten 1 28.7 26.08 35.8 11.84 21 .02
2 39.4 52.6 26.9
3 31.9 20.6 37.3

Motivation 1 40.4 38.8 30.3 15.66 .25 .004
2 27.7 49.0 40.9
3 31.9 12.2 28.8

Berufsvorstellung 1 21.4 12.5 19.4 6.74 A7 15
2 43.8 63.9 49.3
3 34.8 23.6 34.3

Serviceorientierung 1 22.6 10.5 29.4 11.19 .21 .02
2 37.6 53.5 35.3
3 39.8 36.0 35.3

Konfliktverhalten 1 35.5 29.4 40.9 9.35 19 .05
2 33.3 51.4 34.8
3 31.2 19.2 243

Belastbarkeit 1 14.6 18.7 16.9 10.07 21 .04
2 29.2 49.3 40.0
3 56.2 32.0 43.1

Teamorientierung 1 19.3 10.9 21.9 4.29 4 .37
2 39.8 46.9 46.9
3 40.9 42.2 31.2

Interkulturelle Kompetenz 1 35.9 18.0 25.4 16.38 .27 .003
2 38.0 65.3 40.3
3 26.1 16.7 34.3

Gesamturteil 1 50.0 73.3 55.2 15.44 .23 .004
2 28.1 19.2 25.4
3 21.9 7.5 19.4

Anmerkungen: Urteil 1= erflllt Anforderung nicht, 2 = erfillt Anforderung mit Einschréankungen, 3 = erfullt Anforderungen.

indischen und chinesischen Bewerber_innen durch deut-
sche Recruiter_innen signifikant von den Beurteilungen
deutscher Bewerber innen unterscheiden, wie folgt be-
antworten: Die mittlere Beurteilung der Bewerber_innen
aus China, Indien und Deutschland unterscheidet sich
zwar in den mittleren Ridngen nicht, mit Ausnahme des
Kriteriums Belastbarkeit, trotzdem werden signifikant
mehr Bewerber innen aus China und Indien abgelehnt
und bekommen eine niedrigere Gesamtbeurteilung als
Bewerber _innen aus Deutschland. Auffillig ist der hohe
Anteil chinesischer Bewerber_innen mit der Beurteilung 2
(erflillt Anforderung teilweise) und die signifikant hohe
Ablehnungsquote chinesischer Bewerber innen, wahren
es bei indischen Bewerber innen kaum Unterschiede in
der Beurteilung gibt.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage F2b, ob es ei-
nen Zusammenhang zwischen mdglichen Stereotypen
gegeniiber chinesischen und indischen Bewerber innen
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und der Beurteilung im Interview gibt, wurden Korrela-
tionen zwischen der Anzahl pejorativer Zitate und der
mittleren Beurteilung in den einzelnen Kriterien berech-
net (s. Tabelle 4). Die Ubersicht macht deutlich, dass die
Bewerber innen, bei denen sich mindestens eine pejora-
tive Verhaltensbeschreibung im Gutachten fand, deutlich
weniger Zusagen bekamen (14.6 %) als die ohne entspre-
chende Formulierungen (85.4 %). Keinen Einfluss scheint
die Verwendung pejorativer Formulierungen auf die
wahrgenommene Belastbarkeit der Bewerber innen zu
haben. Die Frage F2b ,Gibt es einen Zusammenhang
zwischen moglichen Stereotypen gegeniiber kulturfernen
Bewerber_innen und der Beurteilung im Interview?“ lasst
sich also aufgrund dieser Daten nicht klar beantworten.
Zwar gibt es einen in der Hohe niedrigen, aber statistisch
signifikanten negativen Zusammenhang zwischen den
Kriterien Bewertungen und der Anzahl pejorativer Be-
schreibungen, aber es bleibt unklar, warum diese Vorbe-

© 2022 The Author(s). Distributed as a
Hogrefe OpenMind article under the license
CC BY-ND 4.0 (https://creativecommons.org/licenses/by-nd/4.0)



https://econtent.hogrefe.com/doi/pdf/10.1026/0932-4089/a000400 - Sunday, May 05, 2024 9:23:04 AM - IP Address:3.140.186.201

G. Eid und C. J. Konig, Recruiter_innen und kulturtbergreifende Jobinterviews 129

halte nur bei dem Kriterium Belastbarkeit wirksam wer-
den sollten, denn bei den anderen Kriterien ldsst sich kein
Zusammenhang feststellen. An dieser Stelle konnte man
auch vermuten, dass lediglich fremdartig erlebtes Ver-
halten zu tendenziell schlechteren Beurteilungen fiihrt.
Die anschlieflenden Gespriache mit den betroffenen Rec-
ruiter_innen haben dazu mehr Klarheit gebracht.

Tabelle 4. Korrelationen der Anzahl pejorativer Zitate mit Beurteilun-
gen Uber ausgewahlte Kriterien

Dimension Beurteilung Prozentualer Rangkorrelation
Anteil (Kendalls t,)
Entscheidung Zusage 14.6% -.21%%
Absage 85.4%
Belastbarkeit .00
Kontaktverhalten - 17x*
Motivation - 14%
Serviceorientierung -.04
Konfliktverhalten -13*
Teamorientierung .02
Interkulturelle -.18**
Kompetenz
Gesamtbewertung -.20%*

Anmerkungen: Anteil der Gutachten mit mindestens einer pejorativen Be-
schreibung Uber alle Kriterien in %. *p < .05, **p <.001.

Kommunikative Validierung

Im Rahmen der kommunikativen Validierung wurde
deutlich, dass es fiir die Recruiter innen durchaus nicht
einfach ist, dem unter Umstinden ungewohnten Verhal-
ten der Bewerber _innen neutral zu begegnen. Im Folgen-
den werden die wichtigsten Ergebnisse dieser Gespriche
zusammengefasst.

Kontakt-Verhalten. Besonders schwierig sei die Beur-
teilung des Kontaktverhaltens. Dieses sei nur beobachtbar
und es gibe in dem teilstrukturierten Interviewleitfaden
keine Hinweise oder Verhaltensanker, die gewtlinschtes
von ungewinschtem Verhalten trennen wiirden. Das
Verhalten der Bewerber innen erscheine den Recrui-
ter_innen teilweise sehr fremd und andersartig. Die Rec-
ruiter_innen betonten in den Gesprichen die Wichtigkeit,
Verhaltensauffalligkeiten zu dokumentieren und in der
anschliefSenden Beurteilung zwischen akzeptablen und
nicht akzeptablen Auffilligkeiten zu trennen. So konne es
zum Beispiel vorkommen, dass eine Bewerberin als pup-
penhaft beschrieben werde, weil es der Recruiterin oder
dem Recruiter besonders auffalle, sich diese r aber im
Nachgang bei der Beurteilung sehr wohl dariiber im Kla-
ren sei, dass solch eine Wahrnehmung kein Grund fiir ei-
ne Abwertung sei. Anders verhalte es sich bei kulturellen
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Auffilligkeiten im Kontakt, die nicht zur Organisation
passen wiirden: Wenn etwa ein Bewerber die am Ge-
sprach teilnehmende weibliche Fiihrungskraft vollig
ignoriere, fiihre das nicht nur zu einer negativen Be-
schreibung, sondern auch in der Beurteilung zu einer Ab-
wertung.

Konflikt-Verhalten. Eine Besonderheit der Eignungsin-
terviews flir Flugbegleiter innen sei die Erfassung des
Kriteriums Konfliktverhalten. Gerade im Rollenspiel seien
kulturelle Unterschiede deutlich. So wiirden asiatische
Bewerber_innen vermehrt den Weg der Konfliktvermei-
dung wihlen und seien darauf bedacht, dass der Gast sein
Gesicht nicht verliere. Dieses Verhalten konne als feh-
lendes Durchsetzungsvermogen und damit als nicht den
Anforderungen entsprechendes Konfliktverhalten fehlin-
terpretiert werden.

Belastbarkeit. Alle befragten Recruiter innen machten
deutlich, dass chinesische Bewerber innen sehr oft nur
unzureichende Stressbewaltigungsstrategien formulieren
konnten und deutlich nervoser aufgetreten seien als indi-
sche und deutsche Bewerber innen. Eine Besonderheit
sei allerdings die Interviewsituation, die trotz aller Bemii-
hungen zur Standardisierung nicht in allen Aspekten ver-
gleichbar sei. Zum einen sei noch eine erfahrene chinesi-
sche Flugbegleiterin bei dem Einstellungsinterview an-
wesend gewesen, was den Druck auf die Bewerber_innen
erhoht haben konne. Zum anderen seien die Ortlichen
Rahmenbedingungen sehr viel ungiinstiger gewesen. Der
Wartebereich fiir die Bewerber_innen sei sehr unruhig
und wenig separiert von anderen Personen, die sich dort
aufgehalten haben. Trotzdem halte sich bei den befragten
Recruiter_innen der Eindruck, dass chinesische Bewer-
ber_innen tatsdchlich weniger belastbar seien als indische
oder deutsche Bewerber innen.

Motivation. Vor allem bei chinesischen Bewerber _innen
sei die Motivation oft unklar. Wihrend in Deutschland
der Beruf Flugbegleiter_in nicht besonders hoch angese-
hen sei, geniefde er in China und Indien sehr hohes Anse-
hen. AufSerdem wiirde die Beschiftigung bei einem deut-
schen Unternehmen die Moglichkeit bieten, die Familie
zu versorgen, und eventuell sogar, in Deutschland zu le-
ben. Tatsédchlich sei von chinesischen Bewerber innen oft
auch die Chance, eine n Partner in zu finden, als Moti-
vation benannt worden. Diese Antwort fiihre zu einer Ab-
wertung im Kriterium Motivation und oft auch zu einer
Ablehnung der Bewerber innen, da der entsprechende
Verhaltensanker vorwiegend intrinsische Motive (z.B.
Freude am Service, Freunde am Umgang mit Menschen)
vorgibt.
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Diskussion

Die Analyse der Gutachten ergibt ein unerwartetes Bild zu
den Schwierigkeiten und Herausforderungen fiir Recrui-
ter_innen im Umgang und in der Beurteilung eines kul-
turtibergreifenden Bewerber innenpools. Die Datenana-
lysen und die im Nachgang gefiihrten Gesprache mit den
Psychologen_innen deuten darauf hin, dass sich die Rec-
ruiter_innen bemiihen, kulturferne Bewerber innen mog-
lichst fehlerarm und Kriterien orientiert zu beurteilen,
auch wenn Recruiter_innen sich den kulturellen Beson-
derheiten sowohl im Kontakt- und Konfliktverhalten, als
auch bei der Motivation der Bewerber innen nicht ent-
ziehen konnen und mit ihren pejorativen Beschreibungen
eine spontane Reaktion zeigen. Es spricht aber fiir ein
kulturelles Bewusstsein, dass ihre numerischen Beurtei-
lungen im Mittel nicht schlechter ausfallen als bei deut-
schen Bewerber innen. Nur bei genauerer Betrachtung
der Urteile zu den einzelnen Kriterien fallt der hohe Anteil
an mittleren Bewertungen bei den chinesischen Bewer-
ber_innen auf.

Zwar gibt es im Mittel keine statistisch nachweisbaren
Unterschiede in der Beurteilung der Bewerber innen aus
verschiedenen Kulturkreisen in den einzelnen Kriterien,
trotzdem werden signifikante Unterschiede in dem Gesamt-
urteil und damit in der Entscheidung, die Bewerberin und
Bewerber anzunehmen, gemacht. Dariiber hinaus fallen ge-
rade bei chinesischen Bewerber innen die hohe Anzahl an
Einschrankungen auf und der signifikant hohe Anteil an Be-
werber innen mit dem Gesamturteil, dass sie den Anforde-
rungen nicht gentigen, was sich auch in der niedrigen adverse
impact ratio (< .8) widerspiegelt. Damit entsprechen die Be-
funde den Vermutungen von (Huffcutt, 2011), dass es selbst
dann, wenn nur jobrelevante Konstrukte betrachtet werden,
kulturelle Unterschiede zwischen Interviewer und Inter-
viewten die Auswahlentscheidung beeinflussen konnen - ein
Hinweis auf eine Benachteiligung kulturferner Bewerber _in-
nen (Kholin & Blickle, 2015).

Der Einfluss kultureller Besonderheiten macht sich be-
sonders bei der Beurteilung des Kontaktverhaltens be-
merkbar. Bei diesem Kriterium spielt vor allem das non-
verbale Verhalten eine Rolle, das laut verschiedener Stu-
dien wihrend des Interviews die Eindrucksbildung der
Recruiter_innen beeinflusst (Levashina et al., 2014; Swi-
der et al., 2016). Beim Kontaktverhalten finden sich in
dieser Studie die meisten pejorativen Verhaltensbe-
schreibungen; trotzdem findet man keine Unterschiede in
der numerischen Beurteilung der Bewerber innen. Dar-
aus konnte man schlieflen, dass sich die Recruiter innen
in diesem frithen Stadium des Interviews durchaus der
»Andersartigkeit“ der Bewerber_innen bewusst sind
(Manroop et al., 2013; Parsons & Liden, 1984). Tatsich-
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lich bestdtigten die Recruiter_innen in den Gesprichen
die Wichtigkeit, Verhaltensauffilligkeiten zu dokumen-
tieren, jedoch in der anschlieffenden Beurteilung zwi-
schen akzeptablen kulturell bedingten und nicht akzepta-
blen Auffalligkeiten zu trennen. Nicht akzeptabel seien in
diesem Zusammenhang Eigenschaften, die nicht zu der
Organisation passen wie das Ignorieren weiblicher Fiih-
rungskrifte (Bye et al., 2011; Horverak et al., 2012). Al-
lerdings sind diese nicht akzeptablen Eigenschaften in
den Interviewleitfaden nicht klar definiert und die Ver-
haltensanker beziehen sich auf den Kontakt mit einhei-
mischen Bewerber _innen. Dieser fehlende Bezug zum je-
weiligen Kulturkreis lasst den Recruiter_innen Raum fiir
eigene Werte, und die wahrgenommene Passung der Be-
werber_innen zur Organisation kann so zwischen den
einzelnen Recruiter_innen differieren.

Ahnliches gilt auch fiir das Konfliktverhalten, einem
weiteren Kriterium der Fluggesellschaft. Auch bei diesem
Kriterium finden sich viele pejorative Verhaltensbe-
schreibungen. Auffillig ist jedoch, dass es auch bei dem
Konfliktverhalten keine numerischen Unterschiede zwi-
schen den Kulturen gibt. Auch hier scheinen sich die
Recruiter_innen der kulturellen Unterschiede bewusst zu
sein, und sie lassen es anscheinend nicht in die Beurtei-
lung mit einflief3en. Jedoch fehlen auch bei diesem Krite-
rium kulturell angepasste Verhaltensanker, sodass die
gleichen Schwierigkeiten bei der numerischen Beurtei-
lung entstehen.

Schwierig hingegen ist die Beurteilung der Ergebnisse in
Bezug auf die Belastbarkeit der Bewerber _innen: Hier fin-
den sich deutliche Unterschiede in der numerischen Beur-
teilung, jedoch keine pejorativen Zitate. Zunichst ist es
wenig nachvollziehbar, warum chinesische Bewerber in-
nen weniger belastbar sein sollten als indische oder deut-
sche Bewerber_innen (s. auch (Schmitt et al., 2007), da die
meisten von ihnen schon bei anderen Fluggesellschaften
geflogen sind und die spezifische Belastung vermutlich
ausgehalten haben. Auch die im Nachgang gefiihrten Ge-
spriche mit den Recruiter innen brachten nicht die er-
winschte Klarheit: Bewerber_innen seien sowohl durch die
im Interview gestellten Fragen nach Stressbewaltigungs-
strategien als auch durch ihren nervoseren Eindruck als
weniger belastbar eingestuft worden. Auch bei diesem Kri-
terium scheinen Recruiter innen durch die fehlenden kul-
turspezifischen Verhaltensanker zu viel Ermessensspiel-
raum fiir ihre Beurteilungen zu haben.

Ein kritischer Punkt scheint auch die Beurteilung der
yrichtigen Motivation der Bewerber innen zu sein. Es
gibt Hinweise darauf, dass sich die Motivation fiir einen
bestimmten Job durchaus zwischen den verschiedenen
Kulturen unterscheidet (Monnot, 2018): So erwartet man
in individualistischen Kulturkreisen eine hohe intrinsi-
sche Motivation, in kollektivistischen Kulturen eher ex-
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trinsische. Das macht es schwer nachvollziehbar, warum
die ehrliche Antwort einer chinesischen Bewerberin, dass
sie hoffe, einen netten Mann kennenzulernen, oder eines
indischen Bewerbers, der sich von dem neuen Job die
Moglichkeit verspricht, seine Familie zu ernahren, zu ei-
ner Abwertung fiihrt. Dies konnen legitime Motivations-
griinde sein. Zum anderen ist es moglich, dass durch das
AuRern extrinsischer Motive das Vorhandensein intrinsi-
scher Motive angezweifelt wird (Derfler-Rozin & Pitesa,
2020). Dieser Effekt konnte im Zusammenhang mit den
Interviews mit chinesischen Bewerber innen eine Rolle
gespielt haben: Durch das Fehlen angepasster Verhal-
tensanker, die zum Beispiel bestimmte extrinsische Moti-
ve erlauben, konnen bei der Beurteilung der Motivation
chinesischer Bewerber innen dann eher eigene Werte
und Einstellungen der Recruiter_innen zum Tragen kom-
men (Derous & Ryan, 2012; Tajfel & Turner, 1986). Auf-
fallend ist insbesondere, dass bei diesem Kriterium keine
pejorative Beschreibung gefunden wurde (sieche Tabelle
1), es jedoch deskriptiv recht grofle numerische Unter-
schiede in der Beurteilung gab, auch wenn diese nicht si-
gnifikant wurden. Eine mangelnde Motivation der chine-
sischen und indischen Bewerber innen ist fiir Aufdenste-
hende auch deswegen schwierig nachvollziehbar, weil der
iiberwiegende Anteil schon Flugbegleiter_innen bei ande-
ren Fluggesellschaften sind.

Bei der Frage, wie sich die trotz dhnlicher Beurteilung
in den einzelnen Kriterien deutlich unterschiedliche Ab-
lehnungsquote der chinesischen Bewerber innen erklart,
waren sich die befragten Interviewer einig, dass das am
Zusammenspiel von geringerer Belastbarkeit und teilwei-
se fragwiirdiger Motivation lige. Allerdings konnte man
auch anders argumentieren: Die Ergebnisse - vor allem
die hohe Quote an chinesischen Bewerber_innen mit vie-
len Einschrankungen in vielen Kriterien, die niedrige ad-
verse impact ratio, die fehlenden, kulturell angepassten
Verhaltensanker — weisen darauf hin, dass das angewen-
dete Verfahren durchaus optimierungsfahig ist. Anschei-
nend fehlen klare Vorgaben zu angemessenem Verhalten,
sodass sich die Recruiter_innen fiir ihre Beurteilungen auf
ihre eigenen Wertvorstellungen berufen miissen, die je-
doch gepragt von den Gesprachen mit den deutschen Be-
werber_innen sind, die im Alltagsgeschift zahlreicher
sind. Eine andere, ungewohnte Motivation wiirde den
Recruiter_innen den Spielraum geben, eine Ablehnung zu
begriinden (Bye et al., 2014; Derous & Ryan, 2012).

Implikationen

Flir die Praxis der Personalauswahl durch Jobinterviews
in kulturiibergreifenden Zusammenhang bedeuten die
Ergebnisse einerseits eine Bestitigung der bisherigen Be-
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mithungen (wie die Trennung von Beobachtung und Be-
urteilung). Hier ist es wichtig, die spontane Reaktion auf
fremdartiges Verhalten zunichst auch zuzulassen, um sie
anschliefdend reflektierend auf ihre Relevanz zu tiberprii-
fen. Andererseits eroffnen die Ergebnisse auch neue
Lernfelder. Die Ergebnisse zeigen, dass Personaler innen
Verhaltensanker, gerade im Kontakt- und Konfliktverhal-
ten, klar definieren und dabei auch kulturelle Besonder-
heiten berticksichtigen sollten. Denn je eindeutiger die
erwiinschten Verhaltensweisen definiert sind, desto we-
niger werden von den Recruiter innen eigene Wertvor-
stellungen als Mafdstab angelegt. Dies gilt auch fiir das
Kriterium Motivation: Die Erwartung an eine hohe intrin-
sische Motivation fiir die Bewerbung auf eine neue Stelle
kann nicht immer erfiillt werden und muss es auch nicht
(Derfler-Rozin & Pitesa, 2020; Monnot, 2018).

Eine weitere wichtige Implikation der Ergebnisse fiir
die Praxis konnte auch das Hinterfragen der Politik ein-
heitlicher Kriterien fiir alle Bewerber innen eines Berufs-
bildes sein. In diesem Fall konnte die Fluggesellschaft, die
einheitliche Kriterien fiir alle Crewmitglieder vorgibt,
auch fiir diejenigen, die primar zu Betreuung kulturver-
wandter Fluggiste eingestellt werden, von dieser Regel
abweichen. Zum Beispiel konnten chinesische Fluggiste
eine andere Form der Betreuung erwarten als deutsche
Fluggaste. Das Verhalten von chinesischen Bewerber in-
nen konnte in diesem Fall angemessener sein als das
deutscher Bewerber innen, die entsprechend zu gut be-
wertet wiirden. Insofern miissten nicht nur die Verhal-
tensanker, sondern auch die Bewertungsmafdstibe den
kulturellen Anforderungen angepasst werden. Es wire es
vermutlich auch sinnvoll, einheimische Psycholog_innen
in das Interview einzubeziehen, die mehr Erfahrung in der
Beurteilung spezifischer Verhaltensweisen haben. Neben
der Verhaltensoperationalisierung wiirde auch eine gro-
3ere Systematik durch einen festen Algorithmus zur Her-
leitung der Gesamtbeurteilung aus den einzelnen Kriteri-
en zu mehr Verfahrensfairness fithren. Unabhingig von
diesen Vorschligen wire es wiinschenswert, Recrui-
ter_innen und auch Verantwortliche in Organisationen
mehr flr dieses Thema zu sensibilisieren, scheint es doch
mit der unerwartet hoheren Ablehnungsquote zusam-
menzuhingen.

Einschrankungen

Einige Einschriankungen der vorliegenden Studie sollten
erwahnt werden. Zunichst ist die Zahl der untersuchten
Gutachten relativ begrenzt und der Anteil fehlender
Werte in den Gutachten relativ hoch, vor allem aber die
Zahl der mitwirkenden Recruiter innen recht gering.
Auch die Qualifikation der Bewerber_innen aus den un-
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terschiedlichen Landern auf die vakanten Stellen ist nicht
vergleichbar. Wahrend sich in Deutschland der Bewer-
ber_innenpool hauptsichlich aus jungen Menschen ohne
jegliche Berufserfahrung und zu einem groflen Teil auch
ohne Berufsausbildung rekrutiert, sind die Bewerber in-
nen aus China und Indien oft schon erfahrene Flugbe-
gleiter innen, die nur zu einem neuen attraktiven Arbeit-
geber wechseln mdchten. Moglicherweise hatte es sonst
mehr Ablehnungen gegeben.

Neben diesen die Qualitit der Daten betreffenden
Einschrinkungen, gibt es noch eine methodische Ein-
schriankung, die an dieser Stelle diskutiert werden soll.
Die Operationalisierung des Stereotypenkonzepts in An-
lehnung an die Eigenschaftenmethode von Katz und Braly
(1933) hat Schwichen. Erstens werden im Vorgehen nach
Katz und Braly die Eigenschaften von nur wenigen Per-
sonen zugeordnet und dadurch als Stereotyp festgelegt.
Zweitens ist das Verfahren nicht unumstritten. Es wird
zwar immer noch sehr hiufig zur Operationalisierung von
Stereotypen verwendet (vergl. Schneider & Bos, 2014),
weil es einfach anzuwenden ist und auf Gruppenebene
gute Ergebnisse liefert, gilt jedoch mittlerweile im Ver-
gleich mit kognitionstheoretischen Ansdtzen wie zum
Beispiel der Lexical Decision Task Methode (z.B. Gaert-
ner & McLaughlin, 1983) als zu ungenau. Die zur Verfii-
gung gestellten Daten von Interviews aus der Praxis lie-
fen jedoch keine Operationalisierung auf kognitions-
theoretischer Basis zu. Deswegen wurde versucht, dieses
Manko auszugleichen, indem nicht zufillig ausgewdhlte
Personen die adjektivischen Beschreibungen kategorisie-
ren, sondern Recruiter innen, die selbst langjahrige Er-
fahrung mit kulturiibergreifenden Job Interviews haben.

Fazit

Zusammenfassend kann diese Studie wichtige Erkennt-
nisse zur Personalauswahlforschung beitragen. Zum ei-
nen zeigt sie, dass Recruiter innen zwar Menschen mit
entsprechenden Schemata und Stereotypen sind, aber
durchaus in der Lage sind, ihre spontanen Reaktionen zu
reflektieren und sich nicht in der Bewertung von diesen
Reaktionen zu stark leiten zu lassen. Das scheint ihnen,
zumindest bei indischen Bewerber _innen, auch ganz gut
zu gelingen. Zum anderen ldsst sich aus dieser Studie ab-
leiten, dass Bemiithungen um ein kulturell angepasstes
Auswahlverfahren mit entsprechenden Verhaltensankern
und festen Algorithmen zur Berechnung der Gesamtbe-
urteilung weiter betrieben werden sollten, denn die hohe
Ablehnungsquote chinesischer Bewerber_innen deutet
auf ein suboptimales Verfahren hin. In Zukunft wird es
immer wichtiger, solche Zusammenhéinge zu verstehen,
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um moglichst keine geeigneten Bewerber_innen abzuleh-
nen, nur weil man deren Interviewverhalten nicht richtig
deuten kann.
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