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Forschung und Lehre

Faire und fundierte Personalentscheide
durch zertifizierte Assessment Center

Selektionsentscheide haben weitreichende Konsequenzen. Aus Sicht

des direkt betroffenen Kandidaten kann beispielsweise eine geplante Karriere
ein abruptes Ende erfahren und sich somit eine berufliche Neuorientierung
aufdrdngen. Fiir die rekrutierende Organisation hingegen sind Personal-
fehlentscheide mit hohen Kosten verbunden. Entsprechend wichtig ist es,

das Selektionsentscheide auf seriosen und fairen Verfahren griinden, welche
dieser Verantwortung gerecht werden. Dies wird durch ein professionell
durchgefiihrtes Assessment Center mit aktueller Zertifizierung gewdhrleistet.

Nadine Eggimann, Peter Stockli,
Hubert Annen

«Die Verzerrungsfreiheit von Urteilen
ist die Illusion, dass Beurteilungen ohne
einen Beurteiler gemacht werden kén-
nen»' — oder einfacher ausgedriickt: Wenn
Menschen andere Personen beurteilen, ist
der Einfluss von Subjektivitit nicht aus-
zuschliessen. Am offensichtlichsten ist da-
bei wohl der Faktor Sympathie. Erschei-
nen Kandidaten den Beurteilern als sym-
pathisch, werden sie besser bewertet und
eher angestellt. Ahnliches geschieht bei
besonders attraktiven Personen. Deren At-
traktivitit iiberstrahlt dabei andere Eigen-
schaften, so dass man attraktivere Kandi-
daten auch automatisch als intelligenter
und kompetenter wahrnimmt (der soge-

nannte Halo-Effekt).

Fehleranfillige
Personenwahrnehmung

Auch Stereotype haben einen grossen
Einfluss darauf, wie wir andere Menschen
einschitzen. Unter Stereotypen versteht
die Sozialpsychologie eine kognitive Struk-
tur, die unser Wissen, die Uberzeugungen
und Erwartungen iiber eine soziale Grup-
pe von Menschen beinhaltet. So werden
Menschen oft bloss aufgrund ihrer Natio-
nalitit, ihrer Religion oder auch aufgrund
ihres Geschlechts bestimmte Eigenschaf-
ten zugeschrieben. Selbst im spezifisch mi-
licdrischen Kontext existieren Stereotype.
Angehdrigen der Infanterie werden wohl
andere typische Eigenschaften nachgesagt
als Angehdrigen der Sanititstruppen.

Wie gross der Einfluss solcher Stereo-
type auf die Personenwahrnehmung ist,
zeigen etliche Studien. Paludi und Bauer

legten beispielsweise ihren Versuchsteil-
nehmenden verschiedene Artikel vor, de-
ren Qualitit sie bewerten sollten.? Eini-
gen Teilnehmenden wurde gesagt, dass der
Artikel von einem Mann verfasst wurde.
Die anderen waren im Glauben, dass eine
Frau den Artikel geschrieben hatte. Ob-

wohl es sich um ein und denselben Text

Im AC wirkt das Mehraugenprinzip als ein wichtiges Quali-
tatsmerkmal, um subjektiv gefarbte Beurteilungen zu kon-

trollieren.

oder «sie hat sich nicht unter Kontrolle»).
Beim minnlichen Pendant wird der Ar-
ger aber eher der konkreten Situation
zugeschrieben (z.B. «diese Situation ist
ja auch frustrierend»). Zudem entspricht
das Aussern von Arger eher dem minnli-
chen Stereotyp (ambitids, energisch, domi-
nant, konsequent, ...), weniger aber dem
weiblichen (fiirsorglich,
kooperativ, sensibel, ...).
Ahnliche Befunde gibt es
aus dem Bereich der Ver-
handlungsforschung. So
werden Frauen, die eine
Verhandlung beginnen, als
fordernder und unfreund-
licher wahrgenommen als
Minner, die in einer Ver-
handlung als Erste das
Wort ergreifen. Ahnlich
ist es moglich, dass ein
und dasselbe Verhalten

Bild:MILAK beispielsweise anders wahr-

handelte, wurde der angeblich von einem
Mann verfasste Artikel als qualitativ hoch-
wertiger eingeschitzt. Auch wenn die Vor-
stellung, dass Minner kognitiv leistungs-
fihiger sind als Frauen, mittlerweile tiber-
holt sein diirfte, existieren dhnliche Ge-

schlechterstereotype auch heute noch. -

So werden beispielsweise weibliche Fiih-
rungskrifte, die ihren Arger zeigen, als
weniger kompetent eingeschitzt als minn-
liche Fiihrungskrifte, die gleichermassen
ihrem Arger freien Lauf lassen.’ Der Grund
dafiir liegt hauptsichlich darin, dass die
Ursache des Argers unterschiedlich inter-
pretiert wird. Bei einer weiblichen Fiih-
rungskraft wird der Arger eher ihren Per-
sonlichkeitseigenschaften zugeschrieben
(z.B. «sie ist generell eine zornige Person»
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genommen wird, wenn es
von einem Infanteristen im Unterschied
zu einem Sanititer gezeigt wird.

Solche Stereotype sind normalerweise
sehr dnderungsresistent, weil man dazu
neigt, Informationen, die dem betreffen-
den Stereotyp entsprechen, eher wahrzu-
nehmen bzw. stirker zu gewichten. Sie ver-
stellen aber die Sicht auf eine differenzier-
te Erfassung des Individuums, weshalb sie
auf dem Weg zum fairen Selektionsent-
scheid kritisch hinterfragt werden miissen.

Assessment Center-Methodik
zur Kontrolle der Subjektivitdt

Nebst Stereotypen, Sympathie und dem
Halo-Effekt gibt es noch zahlreiche wei-
tere Faktoren, die eine akkurate Personen-



einschitzung erschweren. Die Mitarbei-
terbeurteilung ist folglich ein héchst sub-
jektiver Prozess, den es zu kontrollieren
gilt, will man ein méglichst gerechtes, dem
Kandidaten entsprechendes Ergebnis an-
streben. Die Methodik von Assessment
Centern (AC) ist darauf ausgelegt, genau
eine solche kontrollierte Subjektivitit si-
cher zu stellen. Ein AC stellt dabei eine
Art verkiirzte Probezeit dar. In verschie-
denen Situationen muss der Kandidat an-
forderungsrelevantes Verhalten zeigen, in
denen sein soziales Verhalten von mehre-
ren Assessoren systematisch und differen-
ziert beobachtet und beurteilt wird.

In allen von der Dozentur fiir Militir-
psychologie und -pidagogik an der Mili-
tirakademie (MILAK) der ETH Ziirich
durchgefiihrten AC (ACABU: Assessment
Center fiir angehende Berufsunteroffizie-
re; ACABO: Assessment Center fiir an-
gehende Berufsoffiziere; ACAVA: Assess-
ment Center fiir angehende Verteidigungs-
attachés; AC Gst Of: Assessment Center
fiir angehende Generalstabsoffiziere) wer-
den diverse gezielte Massnahmen getrof-
fen, um die Subjektivitit der Urteile so ge-
ring als moglich zu halten.

Wichtige Qualitdtsmerkmale
von Assessment Centern

Erstens wird der Beobachtungs- und
Beurteilungsprozess strikte getrennt. So
sind die Assessoren angehalten, in der ers-
ten Phase der Ubung nur reine Beobach-
tungsnotizen zu machen. Dabei diirfen
nur Aspekte notiert werden, die man hé-
ren oder sehen kann. Erst in der zweiten
Phase, nachdem die Ubung beendet ist
und der Kandidat den Raum verlassen
hat, werden die Notizen zu einem Urteil
verdichtet. So wird verhindert, dass man
vorschnell ein Urteil fillt (z.B. eben auf-
grund von Sympathie oder Stereotypen).
Ausserdem wird sichergestellt, dass der
Kandidat aufgrund von nachvollziehbaren
Beobachtungen bewertet wird.

Zweitens wird jeder Kandidat in jeder
Ubung von mindestens zwei Assessoren
gleichzeitig beobachtet. Die Assessoren be-
urteilen den Kandidaten nach der jewei-
ligen Ubung zuerst unabhingig voneinan-
der. Danach miissen sie sich unter der Lei-
tung eines neutralen Moderators auf eine
gemeinsame Bewertung einigen. Einerseits
sehen vier Augen bekanntlich mehr als
zwei, andererseits kommen in der betref-
fenden Diskussion unweigerlich allfillige
Wahrnehmungsverzerrungen zur Sprache,
die es dann kritisch zu hinterfragen gilt.

Drittens wird durch eine ausgekliigelte
Beobachterrotation erreicht, dass die Kan-
didaten in den verschiedenen Ubungen
von unterschiedlichen Assessoren beob-
achtet werden. Es wird immer der Ideal-
fall angestrebt, wonach ein Kandidat bei-
spielsweise im ACABU mit acht Ubun-
gen von insgesamt 16 verschiedenen As-
sessoren beurteilt wird (pro Ubung von
zwei Assessoren). Auch hier ist es nahelie-
gend, dass ein Gesamturteil von 16 Asses-
soren weniger subjektiv ist als ein Gesamt-
urteil eines einzelnen Assessors.

Insgesamt wird in einem AC ein erheb-
licher Aufwand betrieben, um faire und
nachvollziehbare Urteile fillen zu kénnen.
Wie sehr man sich um eine differenzierte
Einschitzung bemiiht, wird in der Regel
auch von den Kandidaten erkannt. Ent-
sprechend werden selbst negative Entschei-
de von den Kandidaten meistens gut ak-
zeptiert.

SQS-Qualitdtszertifikat

Alle oben angesprochenen Massnah-
men werden nebst anderen im Rahmen
der SQS-Zertifizierung des Vereins «Swiss
Assessments» {iberpriift. «Swiss Assess-
ment» ist ein Zusammenschluss von Fach-
leuten, die in Grossunternehmen, Hoch-
schulen, in der Verwaltung oder in der Un-
ternehmensberatung titig sind und dort
Verfahren zur Personalselektion und -ent-
wicklung durchfiihren. Der Verein verfolgt
das Ziel, zur Qualititssicherung und Wei-
terentwicklung dieser Verfahren beizutra-
gen und den Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch zu pflegen.’

Die AC an der MILAK gehérten zu den
ersten in der Schweiz, die das Qualitits-
zertifikat erlangten. Die AC-Zertifizierung
erfolgt jeweils unter Mitwirkung von Ex-
perten der Schweizerischen Vereinigung
fiir Qualitits- und Management-Syste-
me (SQS), der Fachrichtung Arbeits- und
Organisationspsychologie der Universi-
tit Ziirich und von Swiss Assessment.
Im Herbst 2015 steht nun die Rezertifi-
zierung der AC an der MILAK an, wobei
nachzuweisen ist, dass der Qualititsstan-
dard gehalten wurde.

Die AC-Experten der MILAK reflek-
tieren ihre Erfahrungen aus der operati-
ven Durchfiihrung laufend und lassen die-
se in die Optimierung des Verfahrens ein-
fliessen. Ausserdem werden wiederholt
unabhingige wissenschaftliche Studien
in Auftrag gegeben, um die AC von aus-
sen zu betrachten und deren Giite mit an-

deren AC zu vergleichen. Dank dem Qua-
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lititssiegel von «Swiss Assessment» wer-
den diese Bestrebungen mittlerweile auch
offiziell beglaubigt.

Erfolgreich als Arbeitgeber

Die Faktoren, wie man zu einer diffe-
renzierten und transparenten Beurteilung
von Kandidaten gelangt, sind bekannt.
Die regelmissige unabhingige Uberprii-
fung der betreffenden Verfahren ist Be-
weis fiir die Bereitschaft, sich in diesem
Bereich mit anderen Unternehmungen zu
messen und die daraus gewonnen Erkennt-
nisse fiir die laufende Optimierung zu ver-
wenden. Und schliesslich gilt es festzuhal-
ten, dass die Armee im Bereich Personal-
management bzw. im Bemiihen um die
besten Fiihrungskrifte mit den privatwirt-
schaftlichen Unternehmen in Konkurrenz
steht. Hier kann mit professionell durch-
gefiihrten, zertifizierten AC dafiir gesorgt
werden, dass die Kandidaten einen guten
(Erst-)Eindruck von der Organisation er-
halten und sich im Zweifelsfall fiir die Ar-
mee als Arbeitgeber entscheiden. |
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