Die Kunst des Recruitings

Kulturmatcher: Wie ein Test die Passung von
Kandidaten und Unternehmen messen kann
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Schlagworte wie ,Cultural-Fit” oder ,Hire for Atti-
tude, Train for Skills” unterstreichen, dass sich der
Fokus zunehmend von der rein fachlich orientierten
Auswahl in eine starker passungsbetonte Richtung
verschiebt. Dabei hilft der Kulturmatcher.

Seit einigen Jahren erfahrt die Betrachtung der Unterneh-
menskultur im Rahmen der Personalauswahl und -ent-
wicklung zunehmend mehr Aufmerksamkeit. Dass die
Passung zwischen Bewerbern und Unternehmen wichtig
und relevant ist, zeigt sich in einigen Studien. So konnten
zum Beispiel Manuel Freude und Kollegen positive Zu-
sammenhange zwischen der Passung einer Person zum
Unternehmen und dem Commitment einem Arbeitgeber
gegeniber nachweisen (2013). Ebenso konnte gezeigt
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werden, dass diese Passung positiv mit der wahrgenom-
menen Attraktivitdt einer Organisation und auch positiv
mit der Absicht der Organisation, die Bewerberin oder
den Bewerber einzustellen, zusammenhangt. Nicht nur
Unternehmen treibt die Frage um, wie man moglichst
gut erkennen kann, ,ob es passt’, bevor das Kind in den
sprichwaértlichen Brunnen gefallen ist. Auch Bewerberin-
nen und Bewerber sind bei der Wahl ihres potenziellen
Arbeitgebers mit der Frage konfrontiert, ob sie sich dort
zukUnftig am richtigen Platz fUhlen. So wundert es nicht,
dass unternehmenskulturelle Aspekte auch fur Bewer-
ber bei der Wahl des Arbeitgebers starker in den Fokus
ricken. Doch zundchst zurtick zur Sicht der Arbeitgeber:
Um entscheiden zu kénnen, ob ein Kandidat passt, und
hierbei keine von klassischen Beobachtungsfehlern Gber-
lagerten Entscheidungen zu treffen (Halo-Effekt, Prima-
cy-/Recency-Effekt oder Stereotype, um nur ein paar zu
nennen), bedarf es einer sinnvollen Definition von Unter-
nehmenskultur. Edgar Schein, einer der bekanntesten For-
scher zu diesem Thema, umschreibt diesen komplexen
und in Teilen widersprichlichen Begriff als so etwas wie
die Personlichkeit oder den Charakter einer Gruppe (vgl.
Schein, 2010). Nun haben sich im Rahmen der personen-
bezogenen Persénlichkeitsforschung Uber die vergange-
nen Jahrzehnte verschiedene Modelle herausgebildet,
anhand derer Personlichkeit recht zuverldssig klassifiziert
und im psychologischen Sinne gemessen werden kann.
Im Bereich der Unternehmenskultur allerdings bewegt
man sich hier tendenziell auf einem noch weniger ausge-
tretenen Terrain. Hinzu kommt, dass im Recruiting bislang
der Aspekt der kulturellen Passung, wenn Gberhaupt, zu
einem relativ spaten und ressourcenintensiven Prozess-
schritt betrachtet oder ,erfUhlt" wird — ndmlich im Inter-
view. Eine friihere, standardisierte Betrachtung erscheint
vor diesem Hintergrund fiir alle beteiligten Seiten hilfreich.

Schritt fiir Schritt zum Test

Unternehmenskultur — gewdnschte und real gelebte -
schnell und gut zu erfassen, ist ein nicht ganz einfaches
Unterfangen. Vor dem Hintergrund der Anforderungen
an berufsbezogene Eignungsdiagnostik (DIN 33430)
und der Herausforderung, wie Kultur mit einém Test
gemessen werden kann, durchlief das Projekt ,Kultur-
matcher” von Cyquest daher in den letzten Jahren einen
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vielschichtigen Entwicklungsprozess.
Dabei galt es Fragen aus drei Bereichen zu
beantworten:

Was ist Unternehmenskultur, welche
Dimensionen sind wesentlich?

Dazu wurden sowohl| die gdngigsten
Theorien zur Unternehmenskultur als
auch empirische Praxisstudien aus der
Arbeitspsychologie und dem HR-Bereich
berticksichtigt. Edgar Schein beschreibt
in seinem Modell die Unternehmenskul-
tur in mehreren Ebenen, die sich danach
unterscheiden, ob und wie sehr die kultu-
rellen Aspekte direkt oder indirekt beob-
achtbar sind (Schein, 2010). Ganz tief ver-
borgen liegen die Grundannahmen, dann
kommen auf der nachsten Ebene zum
Teil sichtbare Werte und Normen und auf
der letzten Ebene schlieBlich das direkt
Sicht- und Beobachtbare, die sogenann-
ten Artefakte. Die Ebene der Werte findet
man auch in vielen anderen theoreti-
schen Modellen zur Unternehmenskultur,
gleichzeitig ist sie aus diagnostischer
Sicht ein recht gut messbares Element.
Zur Berticksichtigung der aktuellen beruf-
lichen Realitdt wurden zusatzlich Karriere-
Webseiten verschiedenster Unternehmen
hinsichtlich ihrer kommunizierten Werte
analysiert und geclustert. Diese Vorarbei-
ten fuhrten schlieflich zu einem Basis-
Merkmalsraum entscheidender Aspekte
von Unternehmenskultur-Werten, die
die Grundlage der Testentwicklung des
Kulturmatchers bildeten.

Wie lasst sich etwas so Komplexes
wie Unternehmenskultur testen?

Um die fir die Unternehmenskultur we-
sentlichen Werte zu erfassen, wurde flr
die verschiedenen Bereiche des ermittel-
ten Basis-Merkmalsraums eine grofRe Zahl
an Items entwickelt. Zentral war hierbei
der Einsatz einer neuen Messmethodik
mit bipolarem elfstufigem Antwortfor-
mat. Ein Item besteht aus zwei kurzen
Texten, die bewusst plakativ gehalten
sind, gepaart mit passendem Bildmaterial,
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welches das Ganze
zu zwei Mini-Situ-
ationen verknipft
(siehe Abbildung
auf dieser Seite).
Die Testpersonen
bewerten, welche
Situation sie lieber
in ihrem Wunsch-
unternehmen sehen
wilrden oder wel-
che Situation eher
mit dem im eigenen
Unternehmen erlebten

Alltag im Einklang steht. Dabei hangt die
Fragestellung vom Einsatzszenario ab. Je
weiter links der Schieberegler platziert
wird, desto mehr wird der linken Aussage
zugestimmt (und desto weniger der rech-
ten) und umgekehrt. Die Bipolaritat folgt
dem Gedanken, dass in der Unterneh-
menskultur wesentliche Aspekte nicht
gleichzeitig in hoher Auspragung auftre-
ten kdénnen, sondern sich haufig gegen-
seitig ausschlielen (etwa ein starker Fokus
auf die Mitarbeiterleistungen und eine
gleichzeitige komplette Vermeidung von
Uberstunden). Zu diesen Aspekten soll im
Kulturmatcher direkt Farbe bekannt wer-
den. Die Bipolaritdt verhindert die gleich-
zeitige hohe Auspragung sich inhaltlich
weitgehend ausschliefender Merkmale
und wirkt so dem in der Arbeitgeberkom-
munikation weitverbreiteten Problem
entgegen, dass Unternehmen sich in jed-
weder Hinsicht als tolle Arbeitgeber prei-
sen. Ziel ist die Darstellung eines Stimulus,
der sowohl kognitive als auch emotionale
Aspekte anspricht, um so dem Kern von
individueller und organisatorische Unter-
nehmenskultur naherzukommen. Die
erste Version des Kulturmatchers enthielt
etwas Uber 90 Items. Diese wurde im
Rahmen von zwei empirischen Studien
in Kooperation mit Universitaten von
insgesamt knapp 500 Personen bearbei-
tet. Weitere Uberarbeitungen und eine
einjahrige Pilotphase mit unterschiedli-
chen Unternehmen im Feldeinsatz fiihr-
ten dann letztlich zur aktuellen Version
des Kulturmatchers mit neun Skalen und
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Eines von 49 Items des aktuellen Kulturmatchers

49 Items. Die Bearbeitung dauert jetzt nur
noch etwa zehn Minuten.

Wie funktioniert Passung zwischen
Personen und Unternehmen?

Fur den Einsatz als Recruiting-Instrument
ist die unternehmenskulturelle Passung
von Unternehmen und Personen wesent-
lich. Dabei wird zwischen komplementa-
rer und supplementarer Passung unter-
schieden. Die supplementére Passung
bezieht sich auf die Ubereinstimmung
von Personen und Organisationen. Bei
der komplementdren Passung geht es um
die Erflllung der Anforderungen und Be-
durfnisse der einen Seite durch die andere
Seite. Beide sind wichtig. So sollte man ei-
nerseits Mitarbeiter beschaftigen, die die
gleichen Werte vertreten und umsetzen
wie man selbst. Andererseits ist es vor
dem Hintergrund sich schnell wandeln-
der Arbeitswelten in Teilen auch sinnvoll,
dass Mitarbeiter Werte und Vorstellungen
mitbringen, die im eigenen Unternehmen
bisher unterreprasentiert waren, aber be-
notigt werden, um erfolgreich zu bleiben.
Der Kulturmatcher kann sowohl die tat-
sachliche Kultur eines Unternehmens als
auch die von einem Einzelnen gewtinsch-
te Unternehmenskultur erfassen. Daraus
ergibt sich die Moglichkeit, die Passung
oder Nahe zwischen beiden zu ermitteln,
also den ,Cultural-Fit". Entscheidend auf
Unternehmensseite ist die Bestimmung
eines gewlnschten Bereichs pro Dimen-
sion. Dieser kann qualitativ im Sinne einer
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Work-Life- Professionelle
Balance Autonomie Distanz
vs. vs. Vs,

Karriere- Hierarchie fam.
orientierung Arbeitsumfeld
Innovation Wettbewerb Vorsicht
vs. vs. Vs,
Tradition Genligsamkeit | Risikobereitschaft
Leistungs- Ich- Zweck-
orientierung Orientierung orientierung
Vs. VS, Vs.
Zuriickhaltung | Wir-Orientierung Integritat

Kulturmatcher: Neun Dimensionen der Unternehmenskultur

Experteneinschatzung und/oder empi-
risch durch eine Mitarbeiterbefragung er-
folgen. Auf Nutzerseite wiederum werden
nach der Testdurchfiihrung sowohl das ei-
gene Nutzerprofil (intraindividuell) als auch
ein Vergleichswert, wie dieses Profil im
Verhdltnis zu einer grol3en Referenzgruppe
zu bewerten ist (interindividuell), ermittelt.
Der Cultural-Fit zwischen Person und Un-
ternehmen wird nun durch einen beson-
deren Passungsalgorithmus berechnet, der
die intra- und interindividuellen Werte ins
Verhéltnis zum unternehmensspezifischen
Soll-Bereich setzt. Dies wird pro Dimension
und als Gesamtwert dargestellt.

Kulturmatcher: Neun Dimensionen
der Unternehmenskultur

Abgeleitet aus der mittleren Ebene der
geteilten Werte aus dem Ebenen-Modell
von Edgar Schein ist im Kulturmatcher die
Unternehmenskultur als eine Kombina-
tion aus den Werten, Normen, Uberzeu-
gungen, Denkweisen, Moralvorstellungen
und Visionen eines Unternehmens zu ver-
stehen. Sie pragt die unternehmerischen
Entscheidungen und Handlungen.

= Work-Life-Balance versus Karriere-
orientierung Privatleben oder Karri-
ere? Diese Dimension beschreibt, in
welchem Verhaltnis diese beiden Le-
bensbereiche flur das betrachtete Un-
ternehmen beziehungsweise die Test-
person zueinander stehen.
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= Autonomie versus Hierarchie Lieber
frei und autonom oder nach klaren
Regeln arbeiten? Hier wird dargestellt,
welches Arbeitsmodell Personen bezie-
hungsweise Unternehmen bevorzugen.
Professionelle Distanz versus fami-
lidres Arbeitsumfeld Vornehme Dis-
tanz oder ,Fist Bump"? Hier geht es da-
rum, in welchem Ausmal3 Personen ein
personliches, familidres Arbeitsumfeld
in einem Unternehmen bevorzugen
oder lieber Distanz wahren und sich auf
rein berufliche Themen konzentrieren.
= |Innovation versus Tradition Bestan-
digkeit oder neue Wege gehen? Diese
Dimension beschreibt, inwieweit Per-
sonen beziehungsweise Unternehmen
eher auf Bestandigkeit und Altbewahr-
tes setzen oder es bevorzugen, Neues
zu schaffen und unbekannte Wege ein-
zuschlagen.
= Wettbewerb versus Geniigsamkeit
Dauerhafter Wettbewerb oder sich
auch einmal mit dem zweiten Platz
begntigen? Hier geht es darum, ob
Hochstleistungen einen sehr hohen
Stellenwert haben oder ob Zufrieden-
heit und das blof3e Erreichen von Zielen
eher im Vordergrund stehen.
= Vorsicht versus Risikobereitschaft Ist
unbekanntes Terrain eine spannende
Herausforderung, oder sollte man lieber
Vorsicht walten lassen? Hier wird aufge-
zeigt, in welchem Ausmal} Personen
beziehungsweise Unternehmen dazu
bereit sind, sich in unbekanntes Terrain
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vorzuwagen und dabei Unsicherheiten
in Kauf zu nehmen, oder ob Risiken so
gut wie moglich vermieden werden.
Leistungsorientierung versus Zu-
rickhaltung Immer hundertprozen-
tig oder auch mal ,funfe gerade sein
lassen”? Diese Dimension stellt dar, ob
im beruflichen Handeln eher Initiative
gezeigt wird und Aufgaben leistungs-
orientiert erledigt werden oder ob eher
zurlickhaltend agiert wird.
= Ich-Orientierung versus Wir-Orien-
tierung Lieber im Team oder bevor-
zugt allein? Diese Dimension zeigt, in-
wieweit Personen es bevorzugen, auf
sich allein gestellt zu arbeiten, oder ob
sie lieber Aufgaben in einem Team ge-
meinsam erledigen.
= Zweckorientierung versus Integritat
Der Zweck heiligt die Mittel, oder nicht?
Hier wird dargestellt, inwieweit Perso-
nen jedes Mittel recht ist, um an das ge-
wunschte Ziel zu kommen, oder ob sie
meinen, dass vor allem Ehrlichkeit und
Rechtschaffenheit zum Ziel fihren.

Qualitat: Ein (weiterhin) beforsch-
tes Verfahren

Insgesamt wurden bislang folgende
Kennwerte fur das Verfahren ermittelt:

Normen

= Normengruppe > 1000 Personen,

= Benchmarks fir Unternehmenskulturen
aus verschiedenen Branchen,

= Gewonnen im realen, beruflichen Kon-
text der Rekrutierung;

Itemanalyse

= Breite Variation der Itemschwierigkeiten
und gute Itemstreuungen,

= Gute Trennschérfen von mindestens .30,

= Uberpriifte ltem-Bipolaritat;

Testglite

= Objektivitat: Auswertungs- und Inter-
pretationsobjektivitdat Online-Bearbei-
tung und -Auswertung,

= Reliabilitdt: Gute interne Konsistenzen
(azwischen .67 und .87) trotz relativ ge-
ringer Itemanzahl (pro Dimension zwi-
schen vier und sieben Items),
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= Validitat: Explorative Faktorenanalysen
mit mehr als 1000 Personen bestatigen
die strukturelle Validitat,

= Konstruktvaliditat: stimmige konver-
gente wie diskriminante Validitdt zu
Skalen berufsbezogener Personlichkeit;

Akzeptanz

= Gute Augenscheinvaliditdt: mittlere Be-
werbung von 4,65 auf einer sechsstufi-
gen Skala (1 =niedrig, bis 6=hoch),

= Hohe Akzeptanzwerte und Weiteremp-
fehlungsquote (92 Prozent bei N=1013),

= Gute Gesamtbewertung des Instru-
ments durch User und Recruiter.

Zurzeit flhrt Mischa Nigg an der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz in Zusammen-
arbeit mit der Schweizerischen Bundes-
bahn (SBB) eine Studie zur Fragestellung
durch, inwiefern die Unternehmenskultur
die Selbstselektion potenzieller Bewerber
anregt und ob kulturelle Passung die Be-
schaftigungs- und Empfehlungsintention
sowie die Gravitation, also die Anziehungs-
kraft, auf potenzielle Bewerber erhéht.

An wen richtet sich der Kultur-
matcher?

Grob unterteilt: an Unternehmen, die eine
Verortung vornehmen maochten, wie ihre
Unternehmenskultur ausgepragt ist, oder
die Interessierten die Moglichkeit geben
wollen, schon vor der Bewerbung her-
auszufinden, ob sie zum Unternehmen
passen. Exemplarisch zu nennen waren
hier Unternehmen wie die KfW Banken-
gruppe, die Lechwerke, die SBB oder die
Schweizer Heilsarmee. Aber auch auf
Karriere-Plattformen wie ,trainee.de” oder
.meinpraktikum.de” wird das Verfahren
eingesetzt. Hier sind Nutzer der Plattfor-
men die Zielgruppe, und sie kdnnen ihr
Ergebnis in ein Matching zu verschiede-
nen potenziellen Jobs einflieBen lassen.
Daraus wird klar, dass der Kulturmatcher
auf unterschiedliche Art und Weise ein-
gesetzt werden kann. Das ,Matcher” im
Wort deutet auf das urspriingliche Kon-
struktionsziel hin, ein Matching-Tool zu
entwickeln. Das Verfahren kann, wenn
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zuvor ein entsprechendes Soll-Profil hin-
terlegt wurde, auch dazu genutzt werden,
interessierten Personen einen standardi-
sierten Abgleich zu erméglichen, also dar-
stellen, ob die eigenen Vorstellungen zur
Unternehmenskultur des Zielunterneh-
mens passen. Das Soll-Profil kann und soll
aber naturlich nicht gewdrfelt werden.
Daher kann man den Kulturmatcher mit
einer kleinen Anderung auch dazu nut-
zen, Uberhaupt eine Evaluierung der Kul-
tur in einem Unternehmen vorzunehmen.
Dabei wird der einleitende Satz zur Be-
antwortung der Items leicht umgetextet:
,In meinem Unternehmen gilt" statt ,In
meinem Wunschunternehmen soll gel-
ten:". So wird der Fokus von der eigenen
Wunschvorstellung auf die wahrgenom-
mene Kultur im eigenen Arbeitskontext
gelenkt. Im Zuge einer solchen Mitarbei-
terbefragung kénnen auch weitere Hypo-
thesen untersucht werden, zum Beispiel
dass Subkulturen in verschiedenen Be-
reichen herrschen. Im Rahmen der Nut-
zung als Matching-Instrument wird das
Bearbeitungsergebnis des Nutzers nicht
ans Unternehmen zurtickgespielt. Nur
der Nutzer erhalt das Ergebnis und kann
es auf Wunsch herunterladen. Damit ist
das Tool ein reines Self-Assessment. Auch
wenn sie an keiner Stelle entsprechend
aufgefordert werden, nutzen interessan-
terweise viele Kandidaten ihr Ergebnis
aus dem Kulturmatcher als Ankntpfungs-
punkt bei einer Bewerbung:

Bewerberstimme 1:,/hren Kulturmatcher-
Test habe ich mit grolSem Interesse absolviert
- bei erzielten 92 Prozent Ubereinstimmung
sollten wir uns unbedingt persénlich ken-
nenlernen.”

Bewerberstimme 2: ,Das beigefiigte Er-
gebnis des Kulturmatchers sagt aus, dass wir
beide zusammenpassen kénnen — wollen
wir das in einem gemeinsamen Gesprdch
weiter herausfinden?”

Durch eine entsprechende Anmoderati-
on kann dieser Effekt vermutlich gestei-
gert werden.

Wie sieht das Ergebnis aus?

Als Ergebnis werden die gemachten Ein-
gaben zu individuellen Auspragungen
auf den neun gemessenen Kulturdimensi-
onen dargestellt. Je nachdem, unter wel-
cher Leitfrage der Test bearbeitet wurde
und damit auch in welchem Szenario der
Kulturmatcher eingesetzt wurde, bezieht
sich das zusammenfassende Profil auf
die eigene Einzeleinschdtzung des mo-
mentanen Arbeitgebers oder die eigene
unternehmenskulturelle Praferenz. Im
Szenario Self-Assessment wird erganzend
pro Dimension die Ubereinstimmung der
eigenen Vorstellung zum Soll-Bereich des
Unternehmens ausgegeben sowie ein zu-
sammengefasster Matching-Score Uber
alle Dimensionen hinweg. Je hoher der
Matching-Score, desto groRer die werte-
basierte Passung zwischen Einzelperson
und Kultur im Zielunternehmen. .

Der Kulturmatcher ist ein Instrument, das
Unternehmenskultur aus verschiedenen
Perspektiven mess- und sichtbar macht
und dabei friihzeitig einen Abgleich der
kulturellen Passung zwischen Person und
Unternehmen bereitstellt.
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