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Forschung und Lehre

Fairness in Selektionsprozessen

Bei der Auswahl von Fiihrungskriften werden oft Assessment
Center dhnliche Verfahren angewandt, in denen Persdnlichkeits-
merkmale und das soziale Verhalten der Kandidaten beobachtet
und beurteilt werden. Gerade wenn es wie hier nicht um objektive
Leistungsmessung geht, muss besonders darauf geachtet
werden, dass die Teilnehmer den Prozess als fair wahrnehmen.

Hubert Annen, Klaus Melchers

Sowohl die Miliz- als auch Berufskader
der Schweizer Armee haben sich wihrend
ithrer Laufbahn wiederholt Assessment Cen-
tern (AC) oder AC ihnlichen Auswahlver-
fahren zu stellen. Dazu gehoren beispiels-
weise die Anwirteriibungen in Schulen und
Kutsen, die Kaderbeurteilung II, das Aus-
wahlverfahren fiir Generalstabsoffiziere und
insbesondere die klassischen Assessment
Center fiir angehende Berufsoffiziere (ACA-
BO) respektive -unteroffiziere (ACABU).
Im Rahmen der beiden letztgenannten Se-
lektionsinstrumente ist ein negatives Re-
sultat von grosser Tragweite fiir die Teil-
nehmer. Negative Riickmeldungen und die
damit verbundene Entéiuschung der be-
treffenden Kandidaten sind unabdingbare
Bestandteile von Auswahlverfahren. Ent-
scheidend fiir die Verantwortlichen ist, dass
das Ergebnis von den Beteiligten akzeptiert
und das zu Grunde liegende Prozedere als
gerecht wahrgenommen wird.

Wahrnehmung von Gerechtigkeit

In der Theorie werden iiblicherweise vier
Aspekte der Gerechtigkeit unterschieden:’
* Prozedurale Gerechtigkeit umschreibt die
Uberzeugung, dass die betreffende Aus-
wahlprozedur fair durchgefiihre wurde.
Informationale Gerechtigkeit beziehtsich
darauf, dass die Informationen und Er-
klirungen, die iiber den Test und die an-
gestrebte Funktion abgegeben werden,

als fair eingeschitzt werden.
Interaktionale Gerechtigkeit hat damit
zu tun, wie die Kandidaten den Kontakr
mit den Moderatoren und Beurteilern
wihrend des Verfahrens erleben.
Distributive Gerechtigkeit ist dann ge-
geben, wenn das Ergebnis als fair emp-
funden wird.

Bei der Vorbereitung und Durchfiihrung
von Selektionsverfahren miissen die Ver-
antwortlichen diese vier Elemente vor Au-
gen haben; auch sollten sie datlegen kdn-
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nen, mit welchen Massnahmen sie ihnen
Rechnung tragen.

Anforderungsanalyse

Assessment Center stellen eigentlich eine
Art verkiirzte Probezeir dar. In verschiede-
nen Situationen muss der Kandidar anfor-
derungsrelevantes Vethalten zeigen. Ent
sprechend wird er die Prozedur als fair ein-
stufen, wenn er die Aufgaben als realitits-
nah wahrnimmt und einen Bezug zur an-
gestrebten Funktion herstellen kann. Der
erste Schritt bei der Gestaltung von ACs
ist somit stets eine systematische Anforde-
rungsanalyse.

Mit der Anforderungsanalyse als Grund-
lage kénnen die jeweiligen etfolgsrelevan-
ten Situationen und Verhaltensweisen de-
finiert werden (beispielsweise Einflussnah-
me mittels Glaubwiirdigkeit und Sinnver-
mittlung statt nur iiber die Gradautoritit).
Folglich gile es zuniichst, Verhaltensmerk-
male festzulegen, die fiir Beeinflussungs-
verhalten und Kommunikation kennzeich-
nend sind. Erst danach sind entsprechen-
de Ubungen zu entwickeln, in denen die-
se Verhaltensweisen ausreichend beobach-
tet werden kénnen.

Das Anforderungsprofil, das dem
ACABO zu Grunde liegt, wurde mit einer
wissenschaftlichen Methode unter Ein-
bezug erfahrener militirischer Fiihrungs-
krifte entwickelt und im Nachgang der
beiden Armeercformen 1995 und 2004
systematisch revidiert’.

Transparenz

Kennzeichnend fiir AC oder AC-ihn-
liche Ubungen und ein wesentlicher Stress-
fakror fiir die Kandidaten sind die Beurtei-
ler, welche mit ernster Miene das Verhal-
ten der Teilnehmer beobachten und sich
kontinuierlich Notizen machen.? Nicht
selten machen deshalb Geriichte die Run-
de, dass man in solchen Auswahlverfahren
andauernd, zum Beispiel auch wihrend

der Pausen, unter Beobachtung stehe. Das
wiirde jedoch nicht den Standards eines
serids gefiihrten AC entsprechen. Viel-
mehr haben die Anwirter ein Anrechr da-
rauf zu erfahren, welche Aufgaben sie er-
warten und welche Beurteilungskrirerien
dabei von Relevanz sind. Auch sollten sie
wissen, von wem sie dabei bewertet wer-

den.

Systematischer Beobachtungs-
und Beurteilungsprozess

Ein wesentliches Merkmal von ACs ist
der stark strukrurierte Beobachtungs- und
Beurteilungsprozess. Dabei wird ein Teil-
nehmer immer von zwei Beobachtern
beurteilt. Diese gelangen mit Hilfe von
standardisierten Beurteilungsformularen
unabhingig voneinander zu einer Ein-
schiitzung, die sie nachher miteinander zu
cinem Konsensurteil verdichten. Ein Ro-
tationsprinzip fiihrt iiberdies dazu, dass
die Kandidaten im Verlauf des AC von
méglichst vielen verschiedenen Beurteilern
geschen werden. In der abschliessenden
Beobachterkonferenz werden die Bewer-
wngen dann endgiiltig definiert und ein
allfiilliger Selektionsentscheid getroffen.

Wenn Menschen von Menschen beur-
teilt werden, ist hundertprozentige Objek-
avitiit gar nicht moglich. Die geschilderte
Vorgehensweise garantiert jedoch die
Kontrolle der Subjektivitit.

Chancengleichheit

In der Regel interessieren sich die Kan-
didaten im Nachgang von ACs dafiir, wie
es den anderen ergangen ist. Je nachdem
werden dann Mutmassungen angestellt,
ob sich Merkmale wie Alter, Erfahrung
oder Truppengattung entscheidend aus-
gewitkt haben kénnten. Mit der oben ge-
schilderten Systemartik wirkt man solchen
Tendenzen schon mal entgegen. Ange-
sichts der fiir die Schweizer Armee spezifi-
schen Herausforderung, solche Verfahren



fiir Kandidaten aus den unterschiedlichen
Sprachregionen der Schweiz durchfiihren
zu miissen, gilt es jedoch ein besonderes
Augenmerk darauf zu richten, ob das Er-
gebnis des AC in einem Zusammenhang,
mit der Muttersprache der Kandidaren
steht.

Im ACABO liegen simtliche relevan-
ten Unterlagen nicht nur auf Deutsch,
sondern auch auf Franzosisch und Italie-
nisch vor, so dass alle Kandidaten die ver-
schiedenen Aufgaben in ihrer Mutterspra-
che absolvieren kénnen. Dabei werden sie
zudem von Beobachtern beurteilt, die die
entsprechende Sprache gut beherrschen.

In einer kiirzlich in Zusammenarbeit
mit der Universitit Ziirich durchgefiihr-
ten Untersuchung’ konnte die Effekdi-
vitit dieser Massnahmen belegr werden:
In keiner der durchgefiihreen AC-Aufga-
ben fand sich eine nennenswerte Bevor-
zugung oder Benachteiligung von Kan-
didaten einer bestmmten Sprachregion.
Zudem konnte das AC den Erfolg in ihrer
anschliessenden Ausbildung zum Berufs-
offizier fiir Kandidaten aus allen Sprach-
regionen gleich gut vorhersagen, so dass
das ACABO also auch diesbeziiglich un-
abhiingig von der Durchfithrungssprache
gleich gur funkrioniert.

Die Sicht der Betroffenen

Wie eingangs erwihnt, geht es darum,
dHSS das thrCfandC SCletiOnSVCrﬁlhrCn
als fair wahrgenommen wird. Die Verant-
wortlichen sind somit verpflichrer, Mass-
nahmen wie die oben erwihnten zu tref-
fen; gleichzeitig miissen sie sich aber versi-
chern, dass diese bei den Kandidaten ent-
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sprechend ankommen. Deshalb fiillen im
ACABO die Teilnehmer sowohl direkr
nach Abschluss der letzten Ubung als auch
nach der Beurteilungserdftnung durch den
Linienvorgesetzten einen Fragebogen aus,
in dem sie zu den einzelnen Gerechrig-
keitsaspekten Stellung nehmen. Die Aus-
wertung dient als Orientierung und wiir-
de bei Ausschligen in die negative Rich-
tung sofortige Anpassungen nach sich
ziehen. Ausserdem erlaubt der standar-
disierte Riickmeldebogen Vergleiche mit
AC-Anwendern in andeten Organisatio-
nen.

Die Ergebnisse der Fragebogen zeigen
unter anderem, dass die Ubungen von weit
iiber 90% der Teilnechmer als realistisch
eingeschitzt werden. Ebenso gelobt wer-
den zudem das angenehme Klima sowie
die einwandfreie Organisation.

Fazit

Fin AC enthile aus Sichr der Kandi-
daten einige unangenchme Aspekte: man
muss sich exponieren; es gibt keine Mus-
terlosungen; man weiss wihrend der lau-
fenden Ubung nicht, wo man steht; und
gerade in Selektions-AC ist der Stress nicht
unbettichtlich. Entsprechend wichrig ist
es, dass sie sich fair behandelr fithlen. Nur
so werden sie das Ergebnis des AC akzep-
teren und allfillige Entwicklungsempfeh-
lungen umzusetzen bereit sein.

Dic Erfassung der Sicht der Teilnchmer
liisst sich einfach bewerkstelligen und die
betreffenden Ergebnisse geben den Verant-
wortlichen unmitrelbar Auskunft dariiber,
ob die Bemiihungen um ein faires Ver-
fahren Friichte getragen haben. Zusiitzlich
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sollten in regelmissigen Abstinden umfas-
sendere Studien durchgefiihre werden, wel-
che einzelne Teilbereiche der Fairness res-
pektive der Fairnesswahrnehmung unter-
suchen. [ |
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