Cultural Fit - beide Seiten profitieren

»ES ist triigerisch, sich nur auf sein Bauchgefiihl zu verlassen*

Dipl.-Psychologe und Eignungsdiagnostiker Christoph Nagler im Gesprach mit der freien Journalistin

Annette Neumann

Der Cultural Fit im Bewerbungsprozess liegt derzeit im
Trend. Allerdings sind viele Unternehmen unsicher, ob und
wie sie die kulturelle Passung ermitteln kénnen.

Herr Nagler, laut einer aktuellen Studie denken Organisatio-
nen heute stirker iiber die kulturelle Passung nach — was hat
es damit auf sich?

Lassen Sie mich einige Beispiele fiir kulturelles Konflike-
potenzial nennen: Ein Jungmanager, der selbstverantwort-
lich arbeiten mochte, trifft auf ein hierarchieorientiertes
Unternehmen, bei dem die ,,alten Hasen in der Fiihrungs-
riege die Entscheidungen treffen wollen. Oder eine Fiih-
rungskraft, die in Konflikten das Gesprich sucht, aber in
der Organisation eher mit Machtrangeleien und Ellenbo-
genmentalitit zu kdmpfen hat. Derartige Kombinationen
konnen im Arbeitsalltag nicht funktionieren, weil die ge-
lebten Werte, Vorstellungen und Uberzeugungen zu weit
voneinander entfernt sind. Dann spricht man davon, dass
der Cultural Fit nicht stimmt. Das Problem ist, dass Kultur
in der Regel nicht bewusst wahrgenommen wird und sich
erst im konkreten Handeln und Entscheiden zeigt. Besteht
eine hohe Diskrepanz zwischen den von verschiedenen Per-
sonen gelebten Werten, kommt es zu Inkompatibilititen bei
den Arbeitsweisen und Erwartungen, zu Widerstinden und
Konflikten, die zur (inneren) Kiindigung fithren kénnen.

Trotz der zunehmenden Bedeutung des Cultural Fir bemiihen
sich bisher wenige Firmen darum, die kulturelle Passung zu
messen. Woran liegt das?

Ob ein Bewerber zu einer Organisation passt, war fiir viele
Personal- oder Fachkrifte bisher eher eine Frage des Bauch-
gefiihls. Ich halte diese Herangehensweise fiir problema-
tisch, weil ein Bauchgefiihl grundsitzlich subjektiv und
intuitiv ist, sowohl hinsichtlich dessen, was wahrgenom-
men wird, als auch hinsichtlich der Bewertung des Wahr-
genommenen. Auch ist eine intuitive Beurteilung weder
tiberpriifbar noch vollstindig, denn sie griindet sich nur
auf das direkt Erkennbare. Ein Beispiel: Kommt der Be-
werber aus der gleichen Region oder der gleichen Branche,
spiirt der Personaler intuitiv eine gewisse Verbundenheit
und stuft den Bewerber wahrscheinlich etwas positiver ein.
Auf diese Weise kann der Sympathieeffekt den Blick auf
die Passung verzerren.
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Intuitive Bewertungsmaf$stibe stehen also oftmals nicht im
Einklang mit den tatsichlichen Stellenanforderungen?

Das stimmt, und sie sagen wenig iiber die kiinftige Leistung
eines Mitarbeiters aus. Problematisch ist bei intuitiven Ent-
scheidungen auflerdem, dass nur das Bekannte wiederholt
wird. Neue und zukiinftige Anforderungen werden nicht
beriicksichtigt. Die Zukunftsperspektive wiire aber wichtig,
um die Passung auf gewiinschte Kulturverinderungen ab-
zustimmen. Allerdings sind die Mitglieder der alten Kul-
tur meist zunichst damit iiberfordert zu erkennen, wie ein
optimaler Vertreter der Zukunftskultur aussieht und worin
seine besondere Eignung besteht. Gerade hier ist bei der
Auswahl das Bauchgefiihl iiberhaupt nicht hilfreich, son-
dern es miissen professionelle Beurteilungsinstrumente
zum Einsatz kommen.

Wenn Mitarbeiter der alten mit Vertretern der gewiinschten
Zukunfiskultur zusammenarbeiten, kann das zu Wertekon-
Slikten fiihren. Wie geht man damit um?

Wenn der Unterschied zwischen den Kulturen zu grof§ ist,
wird es problematisch. Dann kann die Anschlussfihigkeit
der Menschen untereinander verloren gehen und es kommt
zur Abstoflung. Im Fall einer geringeren Diskrepanz sollte
man Workshops initiieren, bei denen die Unterschiede be-
wusst gemacht werden und die Mitarbeiter Strategien ent-
wickeln, wie sie mit den Unterschieden wertschitzend und
konstruktiv umgehen kénnen. Manche Unternehmen bieten
ein Onboarding-Coaching an, wihrend andere in der Ein-
arbeitungszeit gezielt auf die Unternehmenskultur eingehen.

Wie funktioniert die Cultural-Fit-Analyse?

Um die Passung von Mensch und Kultur effektiv zu iiberpriifen,
muss das Unternehmen im Vorfeld ein Soll-Profil erstellen: Welche
Verhaltensweisen sollte ein Mitarbeiter zeigen, der zu ,unserer*
Kultur passt und die spezifischen Stellenanforderungen erfiillt?
Das Tool zur kulturorientierten Eignungsdiagnostik kann dieses

Soll-Profil in eine Software iiberfiihren und ist dem personlichen
Profil des Kandidaten als Bewertungsmafistab hinterlegt. Durch
den Vergleich von Soll-Profil und Kandidaten-Profil lassen sich in
der automatischen Auswertung Ubereinstimmungen und Abwei-
chungen zwischen dem Verhalten des Kandidaten und den Sicht-
weisen der Organisation feststellen.
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