+Cultural Fit"

Passgenaue Stellenbesetzung

Produkte und Dienstleistungen werden zunehmend austauschbar,
der Mensch macht den Unterschied. Aber welcher Bewerber passt

wirklich zum Unternehmen?

Die Realitat sieht so aus: Zahlreiche
Neubesetzungen erweisen sich als Fehl-
entscheidungen und somit als Fehlbeset-
zungen. Besetzungen scheitern in der
Praxis selten an fehlender fachlicher Qua-
lifikation, denn diese lasst sich vergleichs-
weise leicht priifen und sicher beurteilen.
Fachwissen und Branchenkenntnisse ste-
hen meist im Mittelpunkt der Bewerbungs-
gesprache und der Auswahlentscheidung.
Wenn Besetzungen scheitern, dann des-
halb, weil sich die Entscheider in den Un-
ternehmen auf fachliche Aspekte konzen-
trieren und weil sie die Frage, welcher der
Kandidaten ins Unternehmen passt, nach
ihrem ,Bauchgefiihl" entscheiden. Die Be-
antwortung dieser erfolgsentscheidenden
Frage wird darauf reduziert, welcher der
interviewten Bewerber neben seinem
Fachwissen die meisten Sympathiepunkte
sammelt. Der wesentliche Teil des Aus-
wahlprozesses wird folglich nach Intuition
und Sympathie entschieden.

In den ersten Monaten nach Aufnahme
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der Tatigkeit des ausgewihlten Kandidaten
kommt dann haufig die Erkenntnis, dass
der Kandidat mit Kollegen, Vorgesetzten
und Unternehmer doch nicht so qut zu-
recht kommt. Der neue Mitarbeiter wird
dann als Blender betrachtet. Tatsichlich
war die Auswahl oberflachlich und konnte
zu keiner objektiv richtigen, sachlich fun-
dierten Entscheidung fiihren. Wenn es
dann zur Trennung kommt, ist eine erneu-
te zeit- und kostenintensive Suche nétig.
Fiir das Unternehmen fielen bis dahin Per-
sonalkosten fiir den neuen Mitarbeiter,
aber auch Aufwendungen fiir die Einarbei-
tung und Integration an.

Wann ,passt” ein Bewerber?

Wie ldsst sich aber nun garantieren, dass
die richtige Besetzungsentscheidung ge-
troffen wird und zwar fiir denjenigen Kan-
didaten, der am besten ins Unternehmen
passt? Definieren wir hierzu den Begriff
«passend”. Ein Kandidat passt dann, wenn
seine Persénlichkeit in den berufsbezoge-
nen Auspragungen mit der Unternehmens-
kultur und dem herrschenden Wertever-
standnis korrespondiert. Den Grad an
Ubereinstimmung bezeichnet man als Cul-
tural Fit. Die Vorstellungen, Erwartungen,
Erfahrungswerte und Kompetenzen des
Kandidaten missen weitgehend mit der
Einstellung, den Prinzipien und dem prak-
tizierten Verhalten der Entscheidungstri-
ger libereinstimmen. Welcher Fiihrungsstil
wird praktiziert, wie laufen Entscheidungs-
prozesse ab, welche Kommunikationskul-
tur wird gelebt, wie gehen Vorgesetzte mit
Fehlern der Mitarbeiter um, welches Ar-
beitsklima herrscht im Unternehmen, in
welcher Form werden Konflikte gelést? Ein
Entscheider muss beispielsweise kritisch
hinterfragen, ob er als neue Fiihrungskraft
einen entscheidungsfreudigen Macher, al-
so einen Entscheidungstrager mit Ent-
scheidungskompetenz machte und damit
zurecht kommt, oder ob er lediglich einen
fachkompetenten Entscheidungsvorberei-
ter will.

Fiir die erfolgreiche Besetzung ist der
tatséchliche Umfang an Entscheidungsbe-
fugnissen sekundadr; das vermittelte Bild
der Position muss lediglich der Unterneh-
mensrealitdt entsprechen. Analog verhalt
es sich mit allen sozialen und persdnlichen
Anforderungen an den ldealkandidaten.
Wichtig ist, dass die wirklich erforderlichen
Fertigkeiten und Kenntnisse (,Skills") zur
erfolgreichen Bewéltigung der Vakanz er-
kannt, kommuniziert und in den Interviews
gepriift und beurteilt werden. Keine der
gangigen Soft Skills ist besser oder
schlechter, moderner oder altmodischer als
andere; im Kontext der zu besetzenden Po-
sition geht es nur darum, welche Soft Skills
wichtig und erforderlich sind. Das Ver-
standnis fiir die Unternehmenssituation ist
die Basis der Ermittlung der so genannten
erfolgskritischen Faktoren. Dies sind alle
Punkte, die festlegen, unter welchen Be-
dingungen ein Kandidat passt. Diese Fakto-
ren sind gédnzlich unabhédngig von Fach-
wissen und Branchenkenntnissen, sie sind
von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlich und werden in der Regel vor al-
lem durch den Unternehmer gepragt. Aus
diesem Grund kann man zwei fachspezi-
fisch identische Positionen in unterschied-
lichen Unternehmen nicht erfolgreich mit
dem gleichen Kandidaten besetzen.

In strukturierten Bewerbungsgespra-
chen ist durch Einsatz einer entsprechen-
den Fragenmethodik zu priifen, inwieweit
die geeigneten Kandidaten aus der Voraus-
wahl die sozialen und persdnlichen
Anforderungen erfiillen. Ein Quéntchen
Bauchgefiihl gehort natiirlich zu einer Per-
sonalentscheidung, jedoch erst am Ende
eines rationalen Such- und Auswahlpro-
zesses in der Finalauswahl zwischen weni-
gen als objektiv passend beurteilten Kandi-
daten. Die Chemie zwischen beiden
Parteien ist wichtig und solite stimmen,
entscheidend fiir eine langfristig erfolgrei-
che Besetzung ist sie nicht. Man kann sich
sympathisch finden und denselben Interes-
sen fronen und trotzdem an divergierenden
Auffassungen iiber Entscheidungsbefug-
nisse oder Verdnderungsprozesse schei-
tern. Ziel ist eine Trennung von Sympathie
und Chemie einerseits und Passfahigkeit
des Kandidaten andererseits. Wenn letzte-
res positiv beurteilt wurde und zusitzlich
das Gefiihl stimmt, steht einer erfolgrei-
chen Besetzung nichts im Wege. [
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