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SERIE / Recruiting Revolution

Recruiting auf neuen Wegen

Teil 2: Right-Fit — der richtige Mensch am richtigen Platz

Unternehmen erleben jeden Tag wie schwierig und kostspielig das Recruiting in der
Fachkraftekrise geworden ist. Noch viel teurer wird es wenn unter dem Druck schnelle
Losungen zu finden, die falschen Mitarbeiter eingestellt oder prinzipiell geeignete in fiir sie
falsche Rollen eingesetzt werden. Um solche Fehlbesetzungen zu vermeiden, reicht der
klassische Fokus auf fachliche und kognitive Fahigkeiten nicht mehr aus.
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von Nilgiin Aygen
B

enn Unternehmen Mit-
arbeiter einstellen, stehen
traditionell die fachlichen
und kognitiven Fahigkeiten
im Fokus der HR-Aufmerk-
samkeit. Zu Unrecht wenig
beachtet wird die kulturelle Passung der
potenziellen Neumitarbeitenden, die fiir ihre
spatere Leistung und Unternehmenstreue
entscheidend ist. AuRerdem kommt es we-

sentlich darauf an, in jedem Eignungsfeld
die richtigen Bewertungsinstrumente zu
wahlen und korrekt auswerten zu kdnnen.

Nach der Diagnose, dass zu viele
Unternehmen tagtéglich und trotz er-
heblicher Anstrengungen ungliickliche
Personalentscheidungen treffen, kommt es
auf Losungen an, die endlich die richtigen
Menschen an die fiir sie richtigen Stellen
bringen. Mit dem Prinzip des ,Right-Fit"
kann das gelingen.

Leistungshereit, erfolgreich, treu
Um langfristig ein fiir beide Seiten gewinn-
bringendes Arbeitsverhéltnis aufzubauen,
gilt es, die richtige Art von Talent an der
richtigen Stelle im richtigen Umfeld zu plat-
zieren. Es sollte auf allen Ebenen passen
(engl. fit). Ziehen Sie deshalb immer die
drei ,Right-Fit-Prinzipien” bei Bewerberin-
nen und Bewerbern in Betracht: Skill-Fit,
Job-Fit und Culture-Fit. Nachfolgend eine
kurze Beschreibung der jeweiligen Anforde-
rungen und Instrumente dieser Prinzipien.

Skill-Fit:
Verfiigt der Kandidat iiber die Fahigkeiten,
die Erfahrung, das notwendige Wissen
und die rollenbezogenen Kompetenzen fiir
die Aufgaben der zu besetzenden Stelle?
Oder kann das noch Fehlende (iber pas-
sende LernmalRnahmen erworben werden?
Die Instrumente der Skill-Fit-Evaluation
sind zuerst klassische, mit Lebensldufen
und Profilen auf professionellen Plattfor-
men. Das zugehérige Skill-Fit-Interview
dient zwar auch, aber nicht primér, dem
Kennenlernen, sondern einem Kompetenz-
check. Es ist durch vorwiegend wissens-
bezogene Aufgabenstellungen charakteri-
siert. Eine Fallstudie entweder fachlich zu
kommentieren oder selbst zu bearbeiten,
gehdrt ebenso dazu wie ein Rollenspiel,
das in die Waagschale geworfene Fahig-
keiten live nachweist. Auch sollte ein Test
zum Einsatz kommen, der das Wissen und
Konnen im kiinftigen Arbeitsfeld priift.

Joh-Fit:

Ist der Kandidat persdnlich fiir die Rolle
geeignet? Dabei stehen drei wichtige
Dimensionen im Fokus:

@ Mentale Fahigkeiten: Sind die kogni-
tiven Fahigkeiten (Denkweisen und
Lernweisen) fiir den Job gegeben?

@ Personlichkeit: Zeigen sich die nétigen
Verhaltensmerkmale?

@ Berufliche Interessen: Sind die richti-
gen beruflichen Interessen und Motive
vorhanden?

Vielleicht sind Sie schon mal einem Buch-
halter begegnet, der Zahlen hasst oder
einer Verkduferin, die es hasst, anderen
etwas zu verkaufen? Auch Kundendienst-
mitarbeiter die allem Anschein nach nichts
mit Kunden zu tun haben wollen, sind im
realen Leben keine Seltenheit. Solche
Fehlbesetzungen schmalern den Erfolg
Ihres Unternehmens und sollten vermie-
den werden.

Die Instrumente der Job-Fit-Evaluation
bewerten die personlichen Soft-Skills von
Kandidatinnen und Kandidaten. Dringend
empfohlen sind wissenschaftlich fundierte
Profiling-Instrumente und/oder eignungs-
diagnostische Verfahren, teilstrukturierte
Interviews und erneut Rollenspiele oder
Fallstudien. Die Interviews folgen einem
festgelegten Fahrplan, der in jedem
Profiling gleich ist. So bleibt genug Raum
fiir freie AuRerung und der vorgeplante
Teil erlaubt einen belastbaren Vergleich
zwischen diversen Bewerbern.

Die Assessment-Tools zeichnen sich
durch hohe Giiltigkeit und Zuverléssig-
keit aus und bevorzugen eine sogenannte
normative Befragung, die auf ebenso
tragfahige Vergleiche abzielt. Als mehr-
dimensionale Tools decken sie kognitive
Faktoren, aber auch Verhaltensmerkmale
und Interessen ab. Eine Job-Match-Funk-
tion, die den Abgleich von Personlichkeits-
merkmalen mit den Stellenanforderungen
ermdoglicht, gehort ebenso dazu.

Culture-Fit:

Passen Werte und ,Weltanschauung” der
Kandidatin/des Kandidaten zum Unterneh-
men? Wie ist es um die soziale Passung
bestellt, das heil3t: kann sie/er erfolgreich
Teil des Teams und der Organisation
werden? Dazu sind folgende Aspekte zu
beriicksichtigen:
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@ Company-Fit: Passt die Person im Hin-
blick auf Kultur, Werte und Visionen?

@ Team-Fit: Vertragt sie sich mit der
zwischenmenschlichen Dynamik, dem
Arbeitsstil und den Leistungserwartun-
gen des kiinftigen Teams?

@ Boss-Fit: Harmoniert die Person mit
dem neuen Vorgesetzten, mit dessen
Fiihrungsstil und Alltagsverhalten?

Die Instrumente der Culture-Fit-Evaluation
werden in vielen Unternehmen stiefmiit-
terlich behandelt, weil im Einstellungs-
prozess oft der Fokus auf Skill-Fit liegt.

Sie prognostizieren jedoch, ob jemand
zum produktiven Mitglied seiner Arbeits-
gruppe und der Organisation taugt und ,.0b
die oder der Neue einer von uns werden
kann”. Sich im kiinftigen Arbeitsumfeld
heimisch zu fiihlen, ist eine Basis um Spit-
zenleistung erbringen zu konnen. Assess-
ments und Personlichkeitsprofile sind auch
hier Teil der Evaluation.

Bauchgefiihl ist gefragt

Im Gegensatz zu Skill-Fit und Job-Fit ist
ein fundiertes Bauchgefiihl beim Culture-
Fit ein zentrales Element. Weil neben der
Passung mit den Werten der Organisation
und ihrer Struktur auch das kiinftige
Verhéltnis zu Mitarbeitenden und Vorge-
setzten zahlt, sind diese sozialen Aspekte
bedeutend. Interviews und gesellige An-
l&sse unterstiitzen dabei.

Ein Interview mit vorwiegend offenen
Fragen erlaubt den direkten Abgleich der
AuRerungen mit dem Kontext der Organi-
sation. Solche Fragen lauten etwa: ,Bei
welcher friiheren Joberfahrung haben Sie
sich am besten gefiihlt und warum?” ,Wel-
cher Fiihrungsstil maotiviert Sie, lhr Bestes
zu geben?” Oder: ,In welcher Arbeits-
umgebung sind Sie am gliicklichsten und
produktivsten?” Eine gute Ergénzung zu den
berufsbezogenen Fragen sind solche nach
Lebenszielen und Wertesystem. Wenn die
kiinftige Rolle zu den Antworten passt,
ist eine hohe Identifikation mit der neuen
Stelle wahrscheinlich.

Recruiting als Teamwork
Neben der Anwesenheit der kiinftigen
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Vorgesetzten beim Einstellungsgesprach
kann auch ein zusatzliches persénliches
Gesprach mit einem bestehenden Mit-
arbeiter zeigen, ob das neue Gespann vom
Arbeits- und Fiihrungsstil ,miteinander
kann”. Weiterhin ist ein Get-together oder
ein Interview mit dem kiinftigen Team
hilfreich. Denn auch hier miissen die
Arbeitsweisen und Personlichkeitstypen
zusammenpassen. Zwar entscheidet das
Team nicht, es sollte aber mitreden diirfen,
weil seine Zustimmung die Integration
erleichtert.

Gesellige Anldsse konnen etwa in einer
Einladung zu einem Unternehmenspicknick
bestehen, einem Schnuppertag im Biiro,
einer Betriebsbesichtigung oder einem
Firmenevent. So lasst sich in der Inter-
aktion mit den Menschen beobachten, ob
die Einzustellenden mit einem gesunden
Selbstvertrauen ihren Platz im sozialen
Gefiige finden.

Unternehmen, die Culture-Fit prominent
in ihre Gesamtbewertung einflieBen lassen,
kénnen sich zuversichtlich auf umgéng-
liche und produktive Menschen einstellen,
die dem Unternehmen lange treu bleiben.
Dazu tragt die Identifikation mit der Vision,
den Werten und der internen Kultur ebenso
wesentlich bei, wie die Harmonie mit der
konkreten Arbeitseinheit und ihren Fiih-
rungspersonlichkeiten.

Gliickliche Mitarheiter leisten mehr
und bleiben langer
Kluge Unternehmen setzen die geschilder-
ten Methoden nicht nur bei Neubewer-
bern, sondern auch bei ihrer Stammbeleg-
schaft ein, um den Schatz an Talent und
Motivation zu heben, der in der eigenen
Belegschaft oft vorhanden ist und im
Verborgenen schlummert. Es handelt sich
dabei um einen andauernden und regelmé-
Rigen Prozess, der die Weiterentwicklung
der Menschen und des Unternehmens
unterstiitzt. Insofern ist es ratsam, die
nétigen Profiling-Kompetenzen im Unter-
nehmen vorzuhalten.

Dass Mitarbeiter in ihrem Eignungs-
profil alles Notige aufweisen miissen,
ist unzweifelhaft. Wer aber mehr will als
Menschen, die ,nur” das Notige koénnen,
sondern die mit unbéndiger Energie, hoher
Identifikation und langer Treue zum Erfolg
beitragen, muss auch in Betracht ziehen,
ob und wie sie kulturell passen. Denn
dass sie gliicklich am Arbeitsplatz sind, ist
in der Fachkréftekrise langst kein ,Nice to
have” mehr. Es ist unverzichtbar gewor-
den. l
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RECRUITING
REVOLUTION

.Recruiting Revolution. Neue Talent-Management-Strategien zur Gewinnung
der besten Talente auf dem umkampften Arbeitsmarkt” ist als Hardcover
erschienen beim Verlag Wiley, 336 Seiten, ISBN: 978-3527511136

Nilglin Aygens Buch ,Recruiting Revolution.
Neue Talent-Management-Strategien zur Gewin-
nung der besten Talente auf dem umk&mpften
Arbeitsmarkt” stellt einen innovativen Ansatz im
Kampf um die besten Mitarbeiter vor. Es zeigt,
wie Unternehmen potenzielle Kandidaten schon
weit vor akutem Personalbedarf scouten und an
sich heranziehen, um diese zu gegebener Zeit
schnell engagieren und halten zu kénnen.

Ein wesentlicher Aspekt ist, dass die angebotene
Stelle und der ausgewdahlte Mensch zusammen-
passen. Auf dieses Thema geht die Autorin
ausfuhrlich ein. Sie macht klar, dass Fehlbeset-
zungen nicht nur materiellen sondern auch imma-
teriellen Schaden anrichten kénnen. Um dies zu
vermeiden empfiehlt sie das Prinzip ,Right-Fit".






