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Zusammenfassung

Adverse Impact liegt vor, wenn Personalauswahl eine betrachtlich unterschiedliche Auswahlquote zum
Ergebnis hat, die zu Lasten der Mitglieder einer sozialen Gruppierung geht. Das Vorliegen von Adverse
Impact ist nicht gleichzusetzen mit dem VerstoB gegen Fairnessgesichtspunkte, sollte aber als ernster
Hinweis und Impuls verstanden werden, die Fairness des Auswahlverfahrens zu lberprifen. In diesem
Beitrag stehen Unterschiede im Abschneiden unterschiedlicher ethnisch-kultureller Gruppen in der Per-
sonalauswahl im Mittelpunkt. Hierzu wird ein differenzierter Uberblick zum Stand der Forschung gege-
ben. Es wird dargestellt, inwieweit ethnisch-kulturelle Subgruppendifferenzen auftreten, inwiefern diese
von der Auswahlmethodik sowie der spezifisch betrachteten Ethnie/Kultur abh&ngen und durch welche
MaBnahmen Subgruppendifferenzen reduziert und bessere Chancen insbesondere fiir Minoritaten ge-
schaffen werden konnen, ohne die Validitat des Auswahlverfahrens zu gefahrden. Davon ausgehend
werden Leitlinien fir die Praxis der Personalauswahl formuliert, die dabei unterstiitzen sollen, die kul-
turelle Diversitat der Belegschaft in einer Organisation zu erhohen und das Auswahlverfahren fair und
valide zu gestalten. Die Leitlinien sind prozessorientiert abgefasst, sie decken von der Anforderungsana-
lyse uUber die Konzeption und Durchfihrung des Verfahrens bis hin zur Evaluierung die erforderlichen
Prozessschritte ab und geben Gestaltungsvorschlage zur Reduktion von Adverse Impact und zur Etab-
lierung eines validen und kulturfairen Auswahlverfahrens.

Schliisselworte: Diversitdt, Kultur, Adverse Impact, Kulturfairness, Personalauswahl

Adverse impact and cultural fairness in personnel selection:
Empirical findings and guidelines for practice

Abstract

Adverse impact occurs when personnel selection results in a significantly different selection rate to the
detriment of the members of a social group. Adverse impact is not the same as a violation of fairness
considerations, but it should be understood as a serious indication and work order to review the fairness
of the selection process. This paper focuses on differences in the performance of different ethno-cul-
tural groups in personnel selection. At first, a differentiated overview of the empirical findings is given.
It is shown to what extent ethnic-cultural subgroup differences occur, to what extent they depend on
the selection methodology as well as on the specific ethnicity/culture under consideration. After on, it is
explained through which assessments subgroup differences can be reduced and better opportunities
created, especially for minorities, without endangering the validity of the selection process. Based on
this, guidelines for the practice of personnel selection are formulated to support cultural diversity of
the workforce in an organization and to make the selection process fair and valid. The guidelines are
formulated in a process-oriented manner. They cover the necessary process steps from the task analy-
sis through to the conception and implementation of the procedure and finally to the evaluation. They
provide design suggestions for reducing adverse impact and for establishing a valid and culturally fair
selection procedure.
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1. Einleitung

Fragen der Kulturfairness gewinnen in Auswahl-
verfahren zunehmend an Bedeutung. Organisatio-
nen wollen nicht nur das flr ihre Produktions- oder
Dienstleistungsziele geeignete Personal einstel-
len — sie verfolgen oftmals auch Diversitatsziele:
sie wollen kulturelle Minderheiten auf keinen Fall
benachteiligen oder sie mochten sukzessive eine
starker kulturell divers zusammengesetzte Beleg-
schaft aufbauen. Vor allem im Fokus der Offentlich-
keit stehende Organisationen, die sich verpflichtet
fuhlen, eine gesellschaftliche Vorbildfunktion zu
Ubernehmen oder einen erkennbar groBen Nach-
holbedarf bei der Rekrutierung und Einstellung kul-
turell diversen Personals haben (wie der Offentliche
Dienst in Deutschland; Ette et. al. 2021, S. 24), set-
zen sich aus legitimatorischen Griinden Diversitats-
ziele. Auch funktionale Aspekte konnen Grund sein,
die kulturelle Diversitat der Belegschaft zu erhohen:
Kulturelle Diversitat hat flir Organisationen ganz of-
fensichtliche Vorteile, wenn sie in einem multikul-
turellen Kontext agieren und eine multikulturelle
Bevolkerung mit Produkten und Dienstleistungen
erreichen wollen. Muslimische Blirger werden mog-
licherweise die Angebote einer nur mit christlichen
Mitarbeiterinnen besetzten Beratungsstelle nur
zogerlich annehmen (Kersting & Ott, 2016, S. 691).
Und nicht zuletzt kénnen auch demographische
Entwicklungen Grund sein, Diversitatsziele zu ver-
folgen. Fiir den Offentlichen Dienst in Deutschland
zeichnet sich zum Beispiel ab, dass tber 50% der
aktuell dort Beschaftigten bis zum Jahr 2036 in den
Ruhestand treten werden. Eine Studie der Friedrich
Ebert Stiftung empfiehlt daher aus arbeitsmarkt-
politischen Griinden, bei den notwendigen Neu-
einstellungen maoglichst alle Bevolkerungsgruppen
anzusprechen, also die ,migrationsbedingte Viel-
falt“ der Gesellschaft unbedingt zu berticksichtigen
(Baumann et al., 2019, S. 1).

Grundsatzlich gilt, dass sich zunehmende kul-
turelle Vielfalt flr eine Organisation als Entwick-
lungschance erweisen kann, dass aber auch pro-
blematische Aspekte der Diversitat beherrscht
werden mussen, die vor allem in einem geringeren
AusmanB an Kohasion bestehen und in der Interak-
tion mit Fehlkommunikation und Stress einherge-
hen kénnen (Podsiadlowski 2007, S. 579). Zuneh-
mende Diversitat ist also immer beides: Chance
und Herausforderung, die in der schrittweisen He-
rausbildung einer interkulturellen Personal- und
Organisationsentwicklung besteht (Leenen et al.,
2014). Investitionen in eine entsprechende Perso-
nalrekrutierung und in kulturfaire Auswahlprozes-
se konnte man als Teil dieser Bewaltigungsaufga-
be verstehen.

Neben zentralen Gitekriterien wie Validitat,
Reliabilitat und Objektivitat (Schuler, 2014, S. 45ff.
und 367ff.), die jedes Personalauswahlverfahren
erfillen soll, kommt von daher dem Kriterium der
Fairness zunehmende Bedeutung zu. Fairness-
gesichtspunkte resultieren aus dem Prinzip der
Chancengleichheit und dem Gleichbehandlungs-
grundsatz bzw. dem Benachteiligungsverbot. Gor-
lich und Schuler (2014) unterscheiden bei Perso-
nalauswahlentscheidungen folgende Aspekte von
Fairness:

. Statistische Fairness: Verwendung valider
Personalauswahlverfahren, die berufliche
Leistung prognostizieren und eine unbegrin-
dete Schlechterstellung von Angehdrigen spezi-
fischer Subgruppen maglichst vermeiden sollen.

- Biografische Fairness: Verzicht auf nicht selbst
zu verantwortende biografische Indikatoren,
also z.B. keine Berlicksichtigung des Berufs der
Eltern.

- Anforderungsbezogene Fairness: Berticksich-
tigung nur derjenigen Merkmale bei der Aus-
wahl, die begriindet mit dem beruflichen Erfolg
in einer Zielposition in Zusammenhang stehen.

- Prozedurale Fairness: Aufrichtige Information
Uber die Zielposition, Transparenz des Verfah-
rens, realistische Handlungs- und Einflussmog-
lichkeiten fur die Kandidat*innen in der Auswahl-
situation sowie wahrhaftige und konstruktive
Rickmeldung der Ergebnisse.

- Gesellschaftliche Fairness: Zur Stellenbeset-
zung dienen ausschlieBlich Leistungskriterien
als Auswahlgesichtspunkte und nicht soziale
Beziehungen oder Nepotismus.

Statistische Fairness ist insbesondere in den USA
ein wichtiges Thema der Personalauswahl; dabei
geht es vor allem darum, eine Benachteiligung von
ethnischen Minderheiten zu vermeiden. ,Kultur-
fairness* ist im Grunde lediglich eine Auspragung
der statistischen Fairness. Der Begriff fokussiert
aber weniger auf den Minderheitenstatus als viel-
mehr auf das Problem, dass in Auswahlprozessen
bestimmte kulturelle Selbstverstandlichkeiten vo-
rausgesetzt werden konnen, die nicht in allen so-
zialen Gruppen ,normal“ und selbstverstandlich
sind. So sind Personen, die mehrsprachig aufge-
wachsen sind, haufig bestimmte Ausdriicke und
altmodische Redewendungen der Mehrheitsge-
sellschaft nicht vertraut. Testverfahren kdnnen mit
Denkmustern operieren, die in Akademikerhaus-
halten, aber nicht in Handwerkerfamilien ublich
sind. Interviewende setzen in Auswahlgesprachen
Motive und Einstellungen voraus, die ihnen aus
ihrer eigenen Biographie plausibel erscheinen,
aber nicht in allen in Deutschland lebenden Fa-
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milien selbstverstandlich sind (Stumpf, Leenen, &
Scheitza, 2017). Der Anforderung des Auswahlver-
fahrens fiir den Polizeiberuf, ein Schwimmzeugnis
vorzulegen, kénnen Personen, die ihre Kindheit
in Deutschland verbracht haben, sehr viel leichter
nachkommen als Menschen, die zum Beispiel in
der Turkei aufgewachsen sind. ,Kulturfairness* be-
zieht sich also auf Unterschiede, die aus der kul-
turellen Sozialisation erwachsen, fir den Berufs-
erfolg aber irrelevant sind. Ein Auswahlverfahren
ist kulturfair, wenn Personen mit unterschiedlicher
kultureller Sozialisation im Verfahren gleiche Chan-
cen haben (ausfiihrlich dazu: Leenen & Stumpf,
2021). In der Forschung wird ein solches Prob-
lem der Schlechterstellung bestimmter Gruppen
durch ein Test- bzw. Auswahlverfahren, das zwar
formal dem Gleichbehandlungsgebot folgt, aber
real einen nicht intendierten Selektionseffekt hat,
unter dem Stichwort ,Adverse Impact” diskutiert.
Forschungsergebnisse liegen hierzu bezeichnen-
derweise vor allem aus Landern mit starker entwi-
ckeltem Bewusstsein flur Diversitatsprobleme vor
(wie USA, Kanada oder Niederlande). Der Begriff
LSAdverse Impact” stammt aus dem US-amerikani-
schen Arbeitsrecht und meint, dass ein den Diver-
sitatszielen entgegenstehender Effekt feststellbar
ist (Morris & Dunleavy, 2016). Von einem Adverse
Impact wird gesprochen, wenn eine oder mehrere
soziale Gruppen im Auswahlverfahren erheblich
schlechter abschneiden als andere soziale Grup-
pen. Als Indikator fir ,erheblich® (,substantial®)
wird in der US-amerikanischen Rechtsprechung
eine einfache 80%-Regel verwendet, nach der ein
Adverse Impact dann vorliegt, wenn die Erfolgs-
chancen der Mitglieder einer Minoritat weniger
als 4/5 der Erfolgschancen der Mitglieder der Ma-
joritat betragen (Zedeck, 2010). Die Feststellung
eines Adverse Impact ist als Warnsignal zu sehen
und als Anlass zu nehmen, ein Auswahlverfahren
kritisch auf versteckte Benachteiligungseffekte zu
Uberprifen.

Im Folgenden wird aufgezeigt, wie sich die For-
schungslage zu den Themen Kulturfairness und
Adverse Impact in Auswahlverfahren darstellt.
Daraufhin werden Leitlinien entwickelt, die dabei
helfen sollen, ein Auswahlverfahren kulturfair zu
gestalten.

2. Uberblick zum Stand der
Forschung

Zum Adverse Impact-Forschungsfeld liegen inter-
national zahlreiche Meta-Analysen (z.B. Roth et al.
2001) und Uberblicksartikel (z.B. Ployhart & Holtz,
2008; de Soete et al. 2012; Lindsey et al. 2013) vor.
Die wesentlichen Ergebnisse sollen kurz skizziert
werden.

21 Befundlage zu ethnischen

Subgruppenunterschieden
in Auswahlverfahren

Ethnische Subgruppenunterschiede werden im
Forschungskontext Ublicherweise anhand des Ef-
fektstarkenmaBes Cohen’s d beschrieben (Cohen,
1988), das Mittelwertdifferenzen in Standardab-
weichungseinheiten beschreibt. Ein d von 1,0 be-
zeichnet eine Mittelwertdifferenz, die genau der
Merkmalsstreuung innerhalb der Gruppen und da-
mit einer Standardabweichungseinheit entspricht.
Das Vorzeichen wird dabei Ublicherweise so ver-
wendet, dass ein positives d flr ein besseres Ab-
schneiden der Majoritatsgruppe steht, ein nega-
tives dagegen fir das bessere Abschneiden der
Minoritatsgruppe. Die Verwendung von Cohen’s
d als Indikator fur Subgruppenunterschiede hat
gegenuber Unterschieden in Erfolgs- oder Durch-
fallquoten den Vorteil, dass Cohen’s d unabhéngig
von willklrlich festsetzbaren Selektionsquoten ist
(Kehoe, 2010). GemaB der ublichen Konvention gilt
ein d ab 0,20 als kleine Effektstarke, ab 0,50 als
mittlere und ab 0,80 als groBe Effektstarke (Bortz
& Déring, 1995, S. 568). Basierend auf den Uber-
sichten von Bobko und Roth (2013) sowie Roth et
al. (2017) werden in Abbildung 1 die primar US-
amerikanischen Befunde zum Abschneiden von
drei Minoritatengruppen (Black, Asian, Hispanic)
im Vergleich zur Majoritat (White) fiir sieben Ver-
fahrensklassen wiedergegeben.

Es zeigt sich, dass die hochsten Unterschiede
zwischen Majoritats- und Minoritdtsgruppen bei
kognitiven Fahigkeitstests auftreten. Hier wird von
Bobko und Roth (2013) etwas konservativer als bei
friheren Analysen beim Black-White-Vergleich ein
groBer Effekt von d=0,72 fur moderat komplexe
Berufe angegeben. Ahnlich fallen die Ergebnisse
bei hispanisch-amerikanischen Bewerbern aus
(d=0,72); asiatisch-stammige Personen erzielen
hingegen bessere Werte als die weiBe Mehrheit
ab (d=-0,16). Die d-Werte zu allgemeinen kogniti-
ven Fahigkeiten liegen oftmals hoher als flir (Sub-)
Tests, die spezifische Intelligenzfacetten messen
(Roth et al., 2001; Outtz & Newman, 2010, S. 65).
Die Detailanalyse zu Roth et al. (2017) zeigt auch,
dass der gefundene Vorteil der asiatisch-stammi-
gen Personen bei dem untersuchten Studienein-
gangstest im Wesentlichen auf mathematische
Fahigkeiten zurlickzufiihren ist (d=-0,45), wahrend
sie im verbalen Bereich schlechter abschneiden
(d=0,16).

Bei den Ubrigen Auswahlverfahren fallen die
Subgruppenunterschiede geringer aus. Trend
ist aber immer, dass die Minoritaten ,Black® und
~Hispanic“ schlechter als die ,White“-Majoritat
abschneiden. Bei der ,Asiatic*-Gruppe sind die
Ergebnisse heterogen. Aufschlussreich ist die
Detailanalyse von Bobko und Roth (2013) zum
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Allgemeine kognitive Fahigkeiten

Gewissenhaftigkeit

[ |
—— Arbeitsproben
] AC
Biodaten
= Interviews
-0,4 -0,2 0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
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~Black-White“-Vergleich: Sie weisen auf, dass der
d-Wert bei Arbeitsproben (work samples) drama-
tisch steigt, wenn mehr verbale Inhalte bearbeitet
werden missen. Gleichzeitig ergeben sich im As-
sessment Center drastisch hohere d-Werte, wenn
intelligenznahe Anforderungen erfasst werden.
Die berichteten Befunde basieren fast aus-
schlieBlich auf US-Befunden. In Europa stellt sich
die Untersuchungssituation anders dar: Bei den
untersuchten Minderheiten handelt es sich sehr
haufig um Bewerbende mit Migrationshinter-
grund, d.h. Personen die selbst zugewandert sind
oder aus zugewanderten Familien stammen. In
einer niederlandischen Studie von De Meijer et al.
(2006) mit Polizeibewerbern erzielten Migranten
der ersten Generation generell deutlich schlechte-
re Ergebnisse als Personen, die der zweiten Gene-
ration zuzuordnen sind. In der Studie von Melchers
und Annen (2010) zu Unterschieden von deutsch-/
franzdsisch/italienisch-sprachigen Bewerbern im
Assessment Center des Schweizer Militars erga-
ben sich keine einheitlichen Unterschiede, wo-
bei die Teilnehmenden allerdings die Sprache, in
der das Verfahren zu absolvieren ist, aussuchen
konnten. Eine groBere deutsche Studie zum The-
ma wurde von Stumpf et al. (2017) vorgelegt. Sie
analysierten ethnische Subgruppenunterschiede
im Personalauswahlprozess fiir den gehobenen
polizeilichen Dienst in Nordrhein-Westfalen. Die
Ergebnisse dieser Studie replizieren bei den Ver-
fahrensunterschieden im Wesentlichen die inter-
nationalen Befunde: groBe Effekte bei Testver-
fahren zur Intelligenz und zur Rechtschreibung,
mittlere Effekte — nach dem Ausscheiden von
Kandidaten und Kandidatinnen mit nicht ausrei-

chenden Ergebnissen in den Tests — im sich an-
schlieBenden verhaltensorientierten Assessment
Center. Die Hohe der Subgruppenunterschiede
wird deutlich moderiert durch den Migrations-
grad: Die hochsten Abweichungen zur Majoritat
liegen fur auslandische Staatsbirger vor, wahrend
die niedrigsten Abweichungen bei Bewerbenden
bestehen, die von Geburt an die deutsche Staats-
blrgerschaft besitzen und bei denen meist nur ein
Elternteil die auslandische Staatsburgerschaft hat.
Allerdings konnten in der Studie keine Daten zum
soziobkonomischen Status der Bewerber, zu ihrer
Migrationsgeschichte oder zur Mehrsprachigkeit
bzw. zum Lebensalter des Zweitspracherwerbs
erhoben werden. Subgruppendifferenzen kdnnen
aber nicht nur durch Kulturunterschiede bedingt,
sondern auch durch spezifische sozio6konomi-
sche Lebensbedingungen verursacht sein.

2.2 Mogliche Ursachen fur

ethnische
Subgruppenunterschiede

Die Theorieentwicklung zur Erklarung der gefun-
den Adverse Impact-Effekte befindet sich noch in
den Anfangen, wobei Outtz und Newman (2010)
einen ersten Modellentwurf zur Erkldarung ethni-
scher Subgruppendifferenzen in Auswahlprozes-
sen vorgelegt haben. Dieses Modell berticksichtigt
insbesondere so genannte Umweltvariablen (so-
ziobkonomischer Status, familiare Entwicklungs-
umgebung, gesellschaftliche Bildungschancen
etc.) sowie kulturelle und identitatsbildende Fakto-
ren (Werte, soziale Selbst- und Fremdkategorisie-

Abbildung 1

Mittelwertunterschiede
(d-Werte) im Abschneiden
verschiedener ethnischer
Gruppen in Abhdéngigkeit
vom Auswahlverfahren

Anmerkungen:
Ausgewdhlte Ergebnisse
Black-White: Bobko &
Roth, 2013, Asian-White
und Hispanic-White: Roth
etal, 2017)

Positive d-Werte
bedeuten, dass die
Majoritdt (White) hohere
Mittelwerte aufweist



98

Wirtschaftspsychologie
Heft 4-2021

R. Leenen, S. Stumpf, S. Hoft
Adverse Impact und Kulturfairness in der Personalauswahl

rung etc.) und bietet sich als Anleitung zu weite-
rer kausalorientierter Forschung an. Allerdings ist
dieses Modell auf die gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen der USA ausgerichtet und stellt Sub-
gruppeneffekte beim Vergleich zwischen Schwar-
zen und WeiBen im US-amerikanischen Kontext in
den Vordergrund. So bleibt z.B. die Beherrschung
der flir das Auswahlverfahren maBgeblichen Spra-
che in dem Modell bisher unberiicksichtigt. Gera-
de dies sollte aber in Europa ein wichtiger Faktor
sein. So zeigte sich bei De Meijer et al. (2006),
dass die Beherrschung der holléandischen Sprache
mehr Varianz im Abschneiden beim Auswahlver-
fahren erklart als Bildungsunterschiede und Ethni-
zitat.

2.3  Subgruppenunterschiede in

Auswahlverfahren: Wann
sind sie unfair?

Der Nachweis von Mittelwertunterschieden zwi-
schen ethnischen Gruppen bei eignungsdiagnos-
tischen Auswahlverfahren gibt zunachst einen
wichtigen Hinweis auf mdgliche Unfairness, ist
alleine aber noch kein schliissiger Beweis dafir.
Cleary (1968) verdeutlicht dieses anhand von drei

Modellkonstellationen, die in Abbildung 2 darge-

stellt sind.

In den drei Teilabbildungen wird jeweils der
maogliche Zusammenhang zwischen dem Ergebnis
im Auswahlverfahren und der spateren Leistung
am Arbeitsplatz dargestellt. Vereinfachend wird
dabei angenommen, dass Auswahlergebnis und
berufliche Leistung jeweils eindimensional Uber
einen Punktwert (Auswahlverfahren: Aggregiertes
Gesamturteil, berufliche Leistung: unverfalscht er-
fasster Gesamtwert aller spezifischen Leistungs-
aspekte) abgebildet werden kdnnen. Das Ergeb-
nis jeder Person kann damit als Koordinate in dem
zweidimensionalen Diagramm verortet werden.
Die Ellipsen (Punktwolken von Personengruppen)
deuten die Ergebnisse von jeweils zwei Subgrup-
pen (Kategorie A: z.B. Personen ohne Migrations-
hintergrund, Kategorie B: z.B. Personen mit Migra-
tionshintergrund). Der generelle Zusammenhang
zwischen Auswahlergebnis und beruflicher Leis-
tung wird Uber die Regressionsgerade gekenn-
zeichnet.

- In Abbildung 2a wird zunachst ein fairer Test
dargestellt: Unterschiede im Auswahlverfahren
korrespondieren mit entsprechenden berufli-
chen Leistungsunterschieden. Das Auswahlver-
fahren bildet also echte Leistungsunterschiede
ab und ist damit valide.

« In Abbildung 2b wird eine erste Form eines
unfairen Tests dargestellt. Hier korrespondie-
ren Unterschiede im Auswahlverfahren nicht
mit Leistungsunterschieden am Arbeitsplatz.
Angehorige der Kategorie B erzielen deutlich

schlechtere Verfahrensergebnisse als Angeho-
rige der Kategorie A, obwohl sie die gleiche be-
rufliche Leistung erzielen bzw. erzielen wiirden.
Wenn flir das Auswahlverfahren beispielsweise
eine mittlere Mindestbestehensgrenze festge-
legt werden wiirde, waren Personen der Kate-
gorie B systematisch benachteiligt.

« Abbildung 2c gibt schlieBlich eine andere Form
der Ungleichheit wieder. Hier erzielen Personen
der Kategorie A und B ungefahr gleich verteil-
te Ergebnisse im Auswahlverfahren. Bei der
beruflichen Leistung erzielen Angehdrige der
Kategorie B aber im Trend hdéhere Werte und
der Zusammenhang zwischen Auswahlergebnis
und Leistung ist enger. Somit ist das Verfahren
flr diese Gruppe valider als flir die Personen der
Kategorie B.

Fir die endgliltige Bewertung von Adverse Impact
als fair oder unfair ist also der Zusammenhang mit
der beruflichen Leistung wichtig. Wie bei der Poli-
zeistudie von Stumpf und Kollegen (2017) liegen
solche kriteriumsbezogenen Validierungsbefunde
aber haufig nicht vor. Erganzend ist dem Cleary-
Modell hinzuzufligen, dass Unfairness nicht nur bei
der Wahl der Auswahlverfahren und Pradiktoren
bestehen kann, sondern auch bei der Festlegung
des Kriteriums fur berufliche Leistung: Dies ist der
Fall, wenn z.B. beruflicher Aufstieg als Leistungs-
indikator in Studien verwendet wird und Personen
mit Migrationshintergrund aber systematisch bei
Beforderungen umgangen werden.

2.4  Ansatzpunkte zur Reduktion

von Adverse Impact:
Sprache und
Kulturabhangigkeit

Zwei wesentliche Ansatzpunkte fiir die Reduktion

von Adverse Impact ergeben sich aus folgenden

Uberlegungen (vgl. Leenen & Stumpf, 2021; de

Soete et al, 2012):

« Ein Schlisselmerkmal fiir bestehende Adverse
Impact-Effekte bei ethnienbedingten Subgrup-
penunterschieden diirfte in der starken Sprach-
gebundenheit (,verbal load“) vieler Auswahl-
verfahren liegen. Dies ist bei Tests zu verbalen
Fahigkeiten (z.B. Wortanalogie-Verfahren oder
Verfahren zu komplexem Textverstandnis) direkt
in der Konstruktmessung begriindet. Andere
Verfahren sind beispielsweise durch detaillierte
Arbeitsanweisungen und Instruktionen verbal
eingekleidet.

- Eine zweite Grundlage von Adverse Impact istin
der Kulturgebundenheit von eignungsdiagnos-
tischen Bewertungen (,cultural load“) zu veror-
ten. Speziell bei interaktiven Verfahren wie Inter-
views, Gruppendiskussionen und Simulationen
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a) Fairer Test Abbildung 2
Cleary-Modell zur
L:fzfungl Resultierende Veranschaulichung
am Arbeitsplatz _ .
\ Regressionsgerade von (un-)fairen
Auswahlverfahren

Punktwolke fur
Bewerber aus
Kategorie B

Punktwolke fur
Bewerber aus
Kategorie A

Geringere Testwerte fiir B gehen
mit einer geringeren Leistung am
Arbeitsplatz einher

Leistung im
Auswahlverfahren

b) Unfairer Test Typl

Leistung
am Arbeitsplatz

Punktwolke fur
Bewerber aus
Kategorie B

4

Resultierende
Regressionsgerade

Punktwolke fur
Bewerber aus
Kategorie A

Héhere Testwerte fiir A, gleiche
Leistung am Arbeitsplatz

Leistung im
Auswahlverfahren

¢) Unfairer Test Typ2

Leistung
am Arbeitsplatz

Punktwolke fiir

Bewerber aus
Kategorie B

Hé

Resultierende
Regressionsgeraden

Punktwolke fur
Bewerber aus
Kategorie A

here Validitét des Verfahrens

firB

Leistung im
Auswahlverfahren

kommen Personen mit einem Beurteilungsauf-
trag zum Einsatz, die kognitiven Verzerrungen,
kulturellen  Fehlattributionen,  Stereotypisie-
rungstendenzen und Vorurteilen unterliegen
kénnen.

Die im Weiteren beschriebenen MaBnahmen zie-
len zum Teil darauf ab mit veranderlichen Antei-
len eine Reduktion von ,verbal load” und ,cultural

load“ im Auswahlverfahren zu bewirken. Weitere
Empfehlungen greifen das interaktive Moment
auf, das z.B. bei Rollenspielen oder im Auswahl-
interview gegeben ist, und wirken Verzerrungen
entgegen, die in Form kultureller Fehlinterpreta-
tionen, Stereotypisierungen und Vorurteile seitens
der Beobachterinnen und Beobachter auftreten
kdénnen.

(Darstellung folgt Russell,
2000)
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3. Leitlinien fiir eine kulturfaire
Personalauswahl

Im Folgenden werden am Beispiel der Personal-
auswahl mit Assessment Centern Leitlinien fur
eine kulturfaire Personalauswahl formuliert. Das
Assessment-Center-Verfahren (AC) bietet sich
hierflir an, da es ein komplexes Personalauswahl-
instrument ist, das verschiedene Einzelverfahren
wie Rollenspiele und Simulationsiibungen, ein
eignungsdiagnostisches Interview oder psycho-
logische Testverfahren beinhalten kann. Die Dar-
stellung der Leitlinien erfolgt in Orientierung an
den Standards der Assessment-Center-Technik
des Arbeitskreises Assessment Center / Forum
Assessment eV. (2016), wobei hier der Logik der
Standards folgend die Prozessschritte ,Anforde-
rungsanalyse®, ,Methodenauswahl und Gestal-
tung des Auswahlverfahrens®, ,Beobachtung und
Bewertung®, ,Entscheidung und Rickmeldung®
sowie ,Evaluation und Qualitatssicherung® unter-
schieden werden. Fir jeden Prozessschritt wer-
den Handlungsempfehlungen formuliert, die da-
rauf abzielen, dass das Auswahlverfahren nicht
nur aussagekraftig und damit valide wird, son-
dern sich auch durch Kulturfairness auszeichnet,
nicht begriindbare Benachteiligungen bestimmter
Gruppen von Bewerbenden vermeidet und die
Diversity-Ziele einer Organisation untersttitzt. Die
Berlicksichtigung von Fairnessgesichtspunkten
und Diversity-Zielen hat zudem Beriihrungspunk-
te mit den grundlegenden AC-Qualitatsstandards
der Auftragsklarung und Einbettung in die Orga-
nisation, da in diesem vorgangigen Schritt diese
Gesichtspunkte bereits angesprochen und als an-
strebenswert ausgewiesen werden sollten.

31 Anforderungsanalyse

Jede Auswahlentscheidung setzt ein klares An-
forderungsprofil voraus, das beschreibt, welche
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Wissenselemente oder
Orientierungen jemand bendtigt, um eine be-
stimmte Zielposition in einer Organisation erfolg-
reich ausflillen zu kénnen (Hoft & Kersting, 2017).
Eine fundierte Anforderungsanalyse und ein ex-
plizites, differenziertes Anforderungsprofil sind
eine gute Absicherung gegen die Auswirkungen
von impliziten, also nicht bewusstseinspflichtigen
Personlichkeitstheorien im Auswahlprozess. Ste-
reotype und insbesondere Vorurteile (im Sinne
verallgemeinerter negativ gefarbter Annahmen
Uber Charakteristika von Personen mit einer be-
stimmten Gruppenzugehdrigkeit) haben weniger
Chancen, auf die Beurteilungen durchzuschlagen.
AuBerdem schitzt ein explizites Anforderungspro-
fil davor, implizite und nicht in der Logik der Ta-
tigkeit verankerte Verhaltenserwartungen in den

Auswahlprozess einflieBen zu lassen, die kulturell
bedingt sind: Dies betrifft z.B. Erwartungen, inwie-
weit man in einer Auswahlsituation eigene Vorzu-
ge ins rechte Licht rlicken sollte, was zum Beispiel
in sog. kollektivistischen Kulturen eher mit Scham
behaftet ist (zum Schamkonzept in kollektivisti-

schen Kulturen siehe z.B. Hofstede. 1997, S. 80)
Anforderungsprofile miissen aber nicht zwangs-

laufig kulturell neutral oder offen sein. Entschei-

dend ist, worauf es in einer konkreten Zielposition
ankommt, was von Tatigkeit zu Tatigkeit, von Orga-
nisation zu Organisation und Uber verschiedene
kulturelle Kontexte hinweg variieren kann. Wenn

z.B. eine deutsche Auslandsentsandte franzdsische

Mitarbeiter in einer Niederlassung in Frankreich

fihren soll, dann ist ihr Verhalten auch danach zu

beurteilen, inwieweit es in diesem franzdsischen

Handlungskontext zielfiihrend und effektiv ist (Har-

ris & Lievens, 2005). Effektive Verhaltensweisen

werden aufgrund ihrer Einbettung in eine bestimm-
te Organisationskultur oftmals eine kulturelle To-
nung haben. Dies bedeutet aber auch, dass man
kulturell getdonte Verhaltensweisen nicht in das An-
forderungsprofil aufnimmt, wenn kein Zusammen-
hang zum beruflichen Erfolg gegeben ist.
Aufbauend auf diesen Uberlegungen werden
folgende Handlungsempfehlungen gegeben:

- Die notwendige Anforderungsanalyse sollte
Personen in der Organisation einbeziehen, die
das Berufsfeld sehr gut kennen. Personen mit
Zuwanderungsgeschichte sollten berlicksichtigt
werden, da sie moglicherweise einen spezifi-
schen Blick auf diese Anforderungen haben.

« Im Rahmen der Anforderungsanalyse sollte auch
geprift werden, ob es spezifische Ressourcen
von Angehdrigen von Minderheiten oder Perso-
nen mit anderem kulturellen Hintergrund gibt,
die fur die Zielposition erfolgsrelevant sind (z.B.
Mehrsprachigkeit) und in das Anforderungsprofil
aufgenommen werden sollten.

- Da Bewerbende aus Minoritdten moglicherwei-
se in ihren Deutschkenntnissen gegenuber der
Majoritat Nachteile haben, sollte Uberprift wer-
den, welche Sprachfahigkeiten in mindlicher
Kommunikation und in Schriftsprache tatsach-
lich vorliegen missen, um die berufliche Tatig-
keit erfolgreich auszuiben.

« Die Prazision und Konkretheit der Beschreibung
erfolgskritischer Verhaltensweisen sollte nicht
zu Gunsten einer vermeintlich kulturoffenen und
vieldeutigen abstrakten Beschreibung zur Dis-
position gestellt werden.

« Merkmale wie Teamfahigkeit oder Zielorientie-
rung konnen je nach Kulturhintergrund anders
gedeutet und verstanden werden. Anforderungs-
merkmale sollten deshalb gegenliber den Be-
werbenden transparent gemacht werden. Dies
beginnt mit deren Nennung in einer Stellenaus-
schreibung und reicht hin bis zu ihrer differenzier-
ten Erlauterung zu Beginn des Verfahrens.
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3.2 Von der Methodenauswahl

zur Ausgestaltung von
Auswahlverfahren

Im Rahmen der Vorauswahl kdénnen Benachteili-
gungen flir Angehérige bestimmter Kulturgruppen
entstehen, wenn die Vorauswabhlkriterien nicht kul-
tursensibel festgelegt werden. AuBerdem kdénnen
bereits bei der Bewertung der Bewerbungsunter-
lagen Urteilsverzerrungen auftreten. Leistungs-
unterschiede fallen offenbar bei simulationsorien-
tierten Verfahren (z.B. Gesprachssimulationen,
Arbeitsproben) schwacher aus als bei kognitiven

Fahigkeitstests. Leistungsverzerrungen konnen

auch durch einen Stereotyp-Threat auftreten: Per-

sonen kénnen sich demnach in Auswahlsituatio-
nen von der Moglichkeit einer stereotypen Wahr-
nehmung und Bewertung bedroht fiihlen, was

Ressourcen binden und zu LeistungseinbuBen

fihren kann (Schmader & Johns, 2003).
Handlungsempfehlungen zur Forderung der

Kulturfairness in diesem Prozessschritt sind:

- Bereits die Vorauswabhl sollte anhand objektiver
Auswabhlkriterien und kultursensibel ausgestal-
tet werden.

- Beider Analyse der Bewerbungsunterlagen soll-
ten anonymisierte Unterlagen genutzt werden
(Krause et al, 2012), die ohne kritische Schlis-
selreize wie Namen oder Foto auskommen, um
Verzerrungen durch Stereotype und Vorurteile
entgegenzuwirken.

- Generell sollte im Vorfeld Transparenz zur Art
und Form der eingesetzten Verfahren herge-
stellt werden. Mdglichkeiten zur Vorerprobung
haben sich speziell fur Minoritatengruppen als
gunstig fur eine Leistungsverbesserung erwie-
sen (Campion et al., 2019).

« Anstelle oder in Erganzung zu kognitiven Fahig-
keitstests oder abstrakten sprachlichen Ortho-
graphie- und Grammatiktests sollten verstarkt
simulationsorientierte Verfahren eingesetzt wer-
den. So empfehlen Stumpf et al. (2017) fir das
Auswahlverfahren der Polizei, die schriftliche
Kommunikationsfahigkeit nicht mit einem abs-
trakten Rechtschreibtest, sondern tber eine Ar-
beitsprobe (Vernehmungsprotokoll) zu erfassen.

- Alle Verfahren sollten der Arbeitsrealitat mog-
lichst nahekommen: héhere Realitdtsnahe (,Fi-
delity®) fihrt zu geringeren Subgruppendifferen-
zen (vgl. de Soete, 2012). Dies gilt sowohl fiir die
Realitatsndahe der Aufgaben (Stimulus Fidelity)
als auch fir die Realitatsnédhe des Kandidaten-
verhaltens (Response Fidelity). Verfahren sollten
komplexe Verhaltensreaktionen ermdglichen
und nicht in einem einfachen Ankreuzen von
Antwortalternativen bestehen.

- Fur die berufliche Leistung irrelevante Varianz-
anteile im Auswahlverfahren sollten vermieden
werden. Hierzu gehdren neben der sensiblen

Handhabung der ,kulturellen Ladung“ des Ver-
fahrens (z.B. lber vorausgesetztes kulturelles
Wissen in Bildern, Cartoons, Karikaturen etc.)
auch die Verringerung irrelevanter sprachlicher
Anforderungen (,verbal load®). Zu empfehlen
ist z.B. firr die Intelligenzmessung die Nutzung
sprachfreier Verfahren (Matrizentest, Zahlen-
reihen ...). Eher spezifische als allgemeine kog-
nitive Fahigkeiten zu erheben, hat sich als eine
Moglichkeit erwiesen, den Adverse Impact bei
gesicherter Validitat zu reduzieren (Wee, New-
man & Joseph, 2014).

« In allen Materialien und im gesamten Auswahl-
verfahren sollte eine einfache und klare Sprache
gewadhlt werden und es sollten geniigend lan-
ge Vorbereitungszeiten auf Aufgaben gegeben
werden, um sprachlich bedingte Verstandnis-
probleme zu entscharfen.

. Sprachcoachs sollten eingesetzt werden, um
unterstlitzend bei sprachlichen Problemen zur
Seite zu stehen und Verstandnisprobleme kla-
ren zu kdnnen.

- Als MaBnahme gegen einen Stereotype-Threat
sollten die Durchflihrungsfunktionen (Intervie-
wende, AC-Beobachterinnen, Sprachcoachs ...
kulturell divers besetzt werden, um den Bewer-
benden zu signalisieren, dass kulturelle Vielfalt
willkommen ist (Eschenbach et al., 2014).

3.3 Beobachtung und

Bewertung im
Auswahlverfahren

Der Beobachtungs- und Beurteilungsprozess ist
fehleranfallig flr verschiedene Urteilsverzerrun-
gen wie z.B. den Halo-Effekt oder implizite Person-
lichkeitstheorien; auch Stereotype und Vorurteile
konnen eine Rolle spielen. Um solche Verzerrun-
gen zu reduzieren, sind grundsatzlich zwei Wege
aussichtsreich:

(1) Standardisierung der Ablédufe und Instru-
mente (Kersting & Ott, 2016): Beobachtungen und
Beurteilungen sollten standardisiert ablaufen. Es
sollte eine Trennung zwischen Beobachtung und
Beurteilung geben, wobei erstere mittels Beob-
achtungsbdgen genau zu dokumentieren sind.
Die Beurteilung findet ausschlieBlich nach der
Beobachtung statt, wobei verhaltensverankerte
Skalen eingesetzt werden, die aus Anforderungs-
merkmalen abzuleiten sind.

(2) Schulung der Durchfiihrenden: Die Durch-
fuhrenden werden mit den Spezifika des Auswahl-
verfahrens vertraut gemacht und lernen einen
methodischen kompetenten Umgang mit der
Beobachtungs- und Beurteilungsaufgabe (Hoft &
Melchers, 2010).

Unter Diversitatsbedingungen ist dabei nicht nur
auf methodische Fallstricke, sondern auch auf kul-
turelle Fehlattributionen sowie auf Verzerrungen
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durch kulturbezogene Stereotype und Vorurteile

zu achten (zum Folgenden vgl. Leenen & Stumpf,

2021). Ein Bewerber, der zum Auswahlgesprach

im weiBen Jackett erscheint, wird moglicherweise

klischeehafte Assoziationen ausldsen, wenn die

Beobachterinnen den kulturellen Kontext nicht

berticksichtigen kénnen, in dem das angemessen

erscheint. Beobachter*innen stehen grundsatzlich
in Gefahr, Verhalten unreflektiert aus dem Blick-
winkel eigener Kulturerfahrungen zu interpretie-
ren: Ein lascher Handedruck verweist dann auf
fehlendes Selbstbewusstsein, das Vermeiden von

Blickkontakt spricht flir Unsicherheit, eine starke

Korperspannung kann als ,machohaftes Gehabe*

interpretiert werden. In Trainings zur kultursensi-

blen Personalauswahl wird gelbt, ,isomorph“ zu
attribuieren, d.h. Verhalten so zu interpretieren,
wie es Mitglieder der Kultur tun wiirden, in der der

Akteur sozialisiert wurde. Beobachter*innen soll-

ten also einordnen kdnnen, dass das Vermeiden

expliziter Kritik in bestimmten Kulturen bei Konflik-
ten der Beziehungsstabilisierung dient. Oder dass
der im Auswabhlinterview geauBerte Wunsch nach
einem Beruf, ,,auf den die Familie stolz sein kann®,
nicht einfach als Ausdruck mangelnden Selbstbe-
wusstsein und kindlicher Naivitat des Kandidaten
zu interpretieren ist. Mehr kulturelles Hintergrund-
wissen hilft, eine unreflektierte negative Bewer-
tung des Kandidatenverhaltens zu vermeiden.

Im Einzelnen ergeben sich fiir diesen Prozess-
schritt folgende Handlungsempfehlungen:

« Um die Wirkung von Stereotypen und Vorurtei-
len zu reduzieren, sollten systematische und
standardisierte Beobachtungs- und Beurtei-
lungsverfahren mit verhaltensverankerten Be-
urteilungsskalen eingesetzt werden.

« Eine kulturelle Sensibilisierung aller Verantwor-
tungstrager sollte stattfinden, um die Wirkung
von kulturellen Fehlinterpretationen zu redu-
zieren. Dies schlieBt auch die Entwickler des
Verfahrens ein, die die Beurteilungskriterien for-
mulieren und z.B. verhaltensverankerte Beurtei-
lungsskalen konstruieren.

- Die Durchfiihrenden des Verfahrens sind im Hin-
blick auf das Verfahren zu schulen, damit sie das
Verfahren griindlich kennenlernen, das notwen-
dige Anforderungsverstandnis aufbauen und
kompetent beobachten und beurteilen kdnnen.

« Weiterhin sollte man die Durchfiihrungsfunktio-
nen (Interviewerinnen, AC-Beobachter ...) kultu-
rell heterogen zusammensetzen, nicht nur um
einem Stereotype-Threat entgegenzuwirken,
sondern auch um in den Auswahlgremien meh-
rere kulturelle Blickwinkel zur Geltung zu brin-
gen.

3.4 Entscheidungsfindung und

Ruckmeldung

Auch das Gesamturteil im Rahmen einer auf Kon-
sensbildung ausgerichteten Bobachterkonferenz
kann durch kulturelle Fehlattributionen und Stereo-
type beeinflusst werden; auch hier ist Standardisie-
rung das wirksame Gegenmittel. Am starksten ist die

Verzerrungsgefahr, wenn die Diskussion bei der Ent-

scheidungsfindung nicht kompetent moderiert wird.
Fir den Prozessschritt der Entscheidungsfin-

dung und Rickmeldung werden folgende Hand-
lungsempfehlungen gegeben:

« Moderator*innen von Beobachterkonferenzen
sollte moderationstechnisch sehr gut ausgebil-
det und zudem auch interkulturell geschult sein.
Sie mussen in kulturkritischen Diskussionssitua-
tionen intervenieren und immer wieder konkrete
und auswahlrelevante Verhaltensbeobachtun-
gen und Befunde als Entscheidungsbasis ein-
fordern.

- Bei der Festlegung der Gewichte, mit der die
einzelnen Auswahlwahlergebnisse in das Ge-
samturteil eingehen, z.B. Ergebnisse eines ko-
gnitiven Fahigkeitstests einerseits, der starkere
Subgruppenunterschiede produzieren kann,
oder eines minderheitenfreundlichen Kriteriums
wie ,Mehrsprachigkeit andererseits, muss mit
Blick auf Diversitatsziele entschieden werden
ohne Validitatsaspekte auszuklammern. Zur Be-
stimmung des besten Trade-offs wurden unter-
schiedliche statistische Analysemethoden ent-
wickelt und in ihrer Anwendung veranschaulicht
(z.B. Rupp, Song & Strah, 2020).

- Um die Bedeutung kultureller Vielfalt fur die Or-
ganisation deutlich zu machen, sollte auch die
Personengruppe, die die Ergebnisse an die Kan-
didatinnen und Kandidaten zuriickmeldet, kultu-
rell heterogen zusammengesetzt sein.

3.5 Evaluation und

Qualitatssicherung

Bei der Evaluation eines Auswahlverfahrens unter
Diversitatsgesichtspunkten ist zunachst nach dem
Vorliegen eines Adverse Impact zu fragen: Schnei-
den Personen mit Zuwanderungsgeschichte im
Gesamtverfahren schlechter ab? Wie grof3 sind die
Unterschiede zu Angehdrigen der Majoritat? Und
in welchen Verfahrensteilen sind die Unterschiede
besonders hoch, wo sind sie niedrig? In komplexen
Auswahlverfahren konnen sich entsprechende
Analysen auf Verfahrensteile bzw. Einzelverfahren
beziehen; man kann im Rahmen eines Differential-
ltem-Functioning-Ansatzes sogar untersuchen, ob
Angehdorige unterschiedlicher kultureller Gruppen
bei bestimmten Items (z.B. bei einem Intelligenz-
test) unterschiedliche Erfolgswahrscheinlichkeiten
aufweisen (Schmitt & Quinn, 2010).
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Solche Analysen setzen allerdings voraus, dass
sozio-demographische Daten der Bewerbenden
differenziert erhoben werden. Um dariiber hinaus
Aussagen uber die Fairness zu gewinnen, benotigt
man nach dem Cleary-Modell weitere Daten lber
die Bewdhrung in der Position, flir die ausgewahlt
wurde. Man muss dazu Erfolgskriterien festlegen
und diese messen (z.B. Vorgesetzten- oder Kolle-
genbeurteilung, Erfolg beim Abschneiden in Aus-
bildungsmaBnahmen ...). Dabei muss man Sorge
tragen, dass die Kriterienmessung selbst wieder-
um nicht durch einen Bias verzerrt wird.

Im Einzelnen ergeben sich fiir diesen Prozess-
schritt folgende Handlungsempfehlungen:

- Es sollten angemessene soziodemografische
Daten Uber die Bewerbenden erhoben werden,
die Aufschluss uber die kulturelle Herkunft ge-
ben, also z.B. ob ein Migrationshintergrund vor-
liegt und wie dieser genau beschaffen ist.

. Die Akzeptanz des Auswahlverfahrens sollte
Uberprift werden (z.B. mit Hilfe des Akzept!-
Instrumentarium von Kersting, 2010). Es sollte
analysiert werden, wie die Akzeptanz bei Be-
werbenden mit Zuwanderungsgeschichte, auch
im Vergleich zu Bewerbenden aus der Majoritét,
hinsichtlich der Verfahrensausgestaltung be-
schaffen ist.

- Es sollte differenziert analysiert werden, wie die
Bewerbenden mit anderem kulturellen Hinter-
grund im Verfahren im Vergleich zu den Bewer-
benden aus der Majoritatsgruppe abschneiden:
Gibt es Unterschiede im Hinblick auf das Ab-
schneiden im Gesamtverfahren, wie grofB3 sind
diese und wird die 80%-Regel des Adverse Im-
pact verletzt? Gibt es Unterschiede im Hinblick
auf das Abschneiden bei einzelnen Verfahrens-
komponenten? Wie konnte man das Verfahren
so verandern, dass die Unterschiede kleiner
werden, ohne die Validitdt des Verfahrens zu
beeintrachtigen?

« Es sollten auch Daten zu den Bewahrungskrite-
rien in der spateren beruflichen Tatigkeit erho-
ben und in Relation zum Abschneiden im Aus-
wahlverfahren gesetzt werden, um begriindete
Rickschlisse auf die Fairness des Verfahrens
ziehen zu kdnnen. Schneiden z.B. Personen mit
Zuwanderungsgeschichte im Verfahren schlech-
ter ab, ohne dass den Unterschieden auch Diffe-
renzen in der spateren beruflichen Bewahrung
entsprechen, so sollten MaBnahmen abgeleitet
werden, die das Verfahren fairer machen kon-
nen. Die vorlaufenden Handlungsempfehlungen
geben hierzu Anregungen.

4. Fazit/Schlussbemerkung

Organisationen verfolgen heute nicht nur 6ko-
nomische oder effizienzorientierte, sondern zu-
nehmend auch auf Diversitdat bezogene Ziele: Die
Belegschaft der Organisation soll kulturell divers
zusammengesetzt sein und Minderheiten sollen
nicht benachteiligt werden. Die Motive, zuneh-
mend auch Diversitatsziele zu verfolgen, kénnen
sehr unterschiedlich sein: Das Bemuhen um eine
gesellschaftliche Vorbildrolle, der Wunsch, als eine
Organisation gesehen zu werden, die ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung nachkommt, oder de-
mographische bzw. arbeitsmarktpolitische Uberle-
gungen kénnen die Beweggriinde sein.

Die Personalauswahl dirfte die wichtigste Stell-
schraube in einer Organisation sein, mit der Di-
versitatsziele verfolgt werden konnen. Kulturelle
Diversitat kann umso eher erreicht werden, je
kulturfairer die Personalauswahl ausgestaltet ist.
Kulturfairness bedeutet, dass es keine nicht mit
den Zielpositionen begriindbaren Benachteiligun-
gen von Angehdrigen unterschiedlicher kultureller
Gruppierungen gibt.

Adverse-Impact-Effekte kdnnen aus einer star-
ken Sprachgebundenheit (,verbal load“) oder
Kulturgebundenheit (,cultural load“) des Auswahl-
verfahrens resultieren. Bei interaktiven Verfahren
kénnen auch Verzerrungen durch kulturelle Fehlin-
terpretationen, Stereotypisierungen und Vorurtei-
le seitens der Beobachterinnen und Bewerter auf-
treten. Unsere Handlungsempfehlungen betonen,
dass Gesichtspunkte von Kulturfairness bereits bei
der Bestimmung der Anforderungsmerkmale fur
die zu besetzende Zielposition eine Rolle spielen.
Bei der Entwicklung der Auswahlverfahren ist zu
berlicksichtigen, dass verschiedene Auswahlme-
thoden einen unterschiedlichen Adverse Impact
produzieren. Unter Fairnessgesichtspunkten sind
Simulationsmethoden, die nahe an der beruflichen
Realitat sind, abstrakteren Testverfahren (z.B. In-
telligenz- oder Rechtschreibtests) vorzuziehen.
Die Verfahrensentwickler, die mit Beobachtungs-
und Bewertungsaufgaben Betrauten sowie die
Moderator*innen der Entscheidungskonferenzen
missen in intensiven Schulungen kulturell sensi-
bilisiert werden. Die Verfahren sollten mdglichst
standardisiert ablaufen, um zu verhindern, dass
kulturelle Stereotype den Bewertungsprozess
Uberlagern. Eine systematische Evaluierung kann
einen Adverse Impact in einem Verfahren aufde-
cken und mit Blick auf Kulturfairness Verbesse-
rungsmoglichkeiten aufzeigen.
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