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DAS PROBLEM

Während heute nur vereinzelt für bestimmte 
Branchen und Berufsgruppen von einem Fach‑
kräftemangel gesprochen werden kann, wird die‑
ser Trend voraussichtlich schon bald zu einer ge‑
nerellen Herausforderung. Mit dieser Entwick‑
lung rückt bei Bewerbungsgesprächen neben der 
Beurteilung des Bewerbers immer mehr in den 
Fokus, den Bewerber aktiv von der vakanten Po‑
sition und dem Unternehmen zu überzeugen. Ge‑
rade wenn ein Bewerber sehr attraktiv für das Un‑
ternehmen erscheint, kann die Motivation, den 
Bewerber zu begeistern, sogar in den Vordergrund 
eines Bewerbungsgesprächs treten. Zeichnet sich 
dadurch ein Konflikt ab? Beeinflusst eine Fokus‑
sierung auf das „Verkaufen“ des Jobs die Fähig‑
keit des Interviewers, die zukünftige Leistung des 
Bewerbers on-the-job einzuschätzen?

Ohne klare Sicht
Zu viel Employer Branding  

vernebelt den Blick auf Bewerber
DIE WISSENSCHAFT

Eine aktuelle Arbeit von Jennifer C. Marr und Dan M. Cable 
(2014) bringt Licht ins Dunkel. Die Forscher führten mehrere 
Studien durch, in denen sie sich auf die Einschätzung der zent‑
ralen Selbstbewertung fokussierten. Das Konzept der zentralen 
Selbstbewertungen (CSE) konnte sich unter den Persönlichkeits‑
merkmalen als Prädiktoren besonders etablieren. Es handelt sich 
beim CSE um eine übergreifende Charaktereigenschaft, die die 
grundlegende Bewertung der eigenen Person, insbesondere der 
Fähigkeiten und Kompetenzen, reflektiert. Der CSE sagt berufs‑
bezogene Aspekte wie Arbeitsmotivation, Job Performance und 
Jobzufriedenheit besser vorher als alle anderen einzelnen Persön‑
lichkeitseigenschaften (Judge 2009).

Damit hat die Fähigkeit eines Interviewers, die zentralen Selbst‑
bewertungen eines Bewerbers einzuschätzen, einen gravierenden 
Einfluss, inwiefern er zuverlässige Prognosen über die spätere be‑
rufliche Leistung dieses Bewerbers abgeben kann. Wie eine verstärk‑
te „Verkaufsorientierung“ in Bewerbungsgesprächen die Einschät‑
zung der zentralen Selbstbewertungen beeinflusst, war in der For‑
schung vor den Arbeiten von Marr und Cable (2014) ungeklärt.

In einem ersten Schritt haben die Wissenschaftler in simulier‑
ten Bewerbungsgesprächen mit Laien untersucht, unter welchen 
Bedingungen „Interviewer“ die zentrale Selbstbewertung von „Be‑
werbern“ besser einschätzen können – wenn sie sich auf die Be‑
urteilung des Bewerbers oder auf die Attraktion des Bewerbers 
konzentrieren. Wenn der Interviewer zuvor instruiert wurde, sich 
vorrangig auf die Beurteilung des Bewerbers zu konzentrieren, 
zeigte sich eine hohe Übereinstimmung von Selbst- und Fremd‑
einschätzung. Wenn sich der Interviewer hingegen auf die Attrak‑
tion des Bewerbers konzentrieren sollte, zeigte sich kein signifi‑
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Wissenschaftler sprechen etwas resigniert davon, dass nur ein Prozent 
der Praktiker wissenschaftliche Artikel liest. Diese handeln somit 
überwiegend intuitiv. Die Kolumne „Evidenz to Go“ setzt dem etwas 
entgegen und geht den Überzeugungen des (Personal‑)Managements 
auf den Grund: Sind die vielfach unterstellten Zusammenhänge und 
Annahmen mit einer empirischen Evidenz belegbar? 
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DIE PRAXIS 

Diese Erkenntnisse deuten auf einen Stolperstein 
in der Rekrutierungspraxis hin: Wenn Bewerber be‑
sonders attraktiv für das Unternehmen sind, werden 
Interviewer vor allem darum bemüht sein, den Be‑
werber von der vakanten Position und dem Unter‑
nehmen als Arbeitgeber zu überzeugen. Gerade dann 
laufen sie aber Gefahr, den tatsächlichen Wert des 
Bewerbers für das Unternehmen nicht einschätzen 
zu können. Grundsätzlich bietet es sich also an, nach 
Möglichkeit Beurteilung und Attraktion von Bewer‑
bern formal zu trennen, zum Beispiel durch zwei 
aufeinanderfolgende Bewerbungsgespräche mit un‑
terschiedlichen Interviewern (Rynes 1991). •

kanter Zusammenhang zwischen den selbstberichteten zentralen 
Selbstbewertungen des Bewerbers und der Einschätzung dieser 
seitens des Interviewers. Sie waren also nicht in der Lage, zwi‑
schen geeigneten und ungeeigneten Bewerbern zu unterscheiden.

Aufsetzend auf diesem Ergebnis haben Marr und Cable zwei 
Feldstudien durchgeführt. Hier arbeiteten sie nicht nur mit „ech‑
ten“ Interviewern und Bewerbern, sondern prüften auch den Zu‑
sammenhang mit späterer Job Performance. Sie erhoben Infor‑
mationen zu Bewerbungsgesprächen für MBA-Programme be‑
ziehungsweise Lehrerpositionen an US-amerikanischen Schulen. 
Konkret haben die Forscher analysiert, ob ein Zusammenhang 
zwischen der Einschätzung der zentralen Selbstbewertung eines 
Bewerbers seitens des Interviewers und dem späteren berufli‑
chen Erfolg des Bewerbers besteht. Dabei wurde der Erfolg 
beispielsweise im Falle der MBA-Kandidaten anhand der 
Anzahl der Jobangebote gemessen, die sie nach ihrem Ab‑
schluss erhielten.

Es zeigte sich bei Interviewern, die im Anschluss an ein 
Bewerbungsgespräch angaben, vorrangig auf die Attrakti‑
on des Bewerbers fokussiert gewesen zu sein, kein Zu‑
sammenhang zwischen deren Einschätzung der zent‑
ralen Selbstbewertungen des Bewerbers und dessen spä‑
terem Erfolg. In anderen Worten: Die Interviewer wa‑
ren nicht in der Lage, auf Basis ihrer Einschätzung der 
zentralen Selbstbewertungen des Bewerbers dessen zukünftigen 
Erfolg vorherzusagen. Gaben Interviewer jedoch an, vorrangig auf 
die Beurteilung des Bewerbers fokussiert gewesen zu sein, war die 
Einschätzung der zentralen Selbstbewertungen mit entsprechen‑
dem späteren Erfolg assoziiert.


