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Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren



Vorwort

Die Person-Job-Passung wurde schon vielfach untersucht und bearbeitet, sei dies bei der Berufs-
wahl, bei Selektionsverfahren oder bei Karrieremodellen. Die Passung von Person und Organisa-
tion scheint weniger interessant zu sein. Es gibt dazu eine deutlich geringere Zahl an Forschun-
gen. Doch gerade in der heutigen Zeit, wo der Markt global hart umkampft wird, sind unterneh-
mensspezifische Eigenheiten fiir einen Erfolg wichtig. Der Charakter einer Organisation und die
Passung der Menschen in die Organisation riicken damit ins Zentrum.

Die Person-Organisation-Passung ist ein spannendes Thema, welches mich personlich seit vielen
Jahren begleitet. In verschiedenen Situationen hat die Person-Organisation-Passung Spannungs-
felder ausgel6st, die angegangen werden mussten, etwa bei grosseren strukturellen und kulturellen
Veranderungen oder bei der Gewinnung und Integration von neuen Mitarbeitenden. Da standen
Fragen im Raum wie beispielsweise ,,Wie funktioniert eine Passung?* —,Wie kdnnen wir die Per-
son-Organisation-Passung Uberprufen?* —,Welche Differenzen sind unter Umstanden sinnvoll
und erwinscht?* All diese und weitere Fragen zeigen, dass die Person-Organisation-Passung ein
weitreichendes Themenfeld ist. Ich habe mich deshalb in dieser Masterarbeit auf die Person-Orga-
nisation-Passung im Selektionsverfahren konzentriert. Die Uberpriifung der Passung vor dem Ein-
tritt legt die Weichen fir die Person und die Organisation. Hier fehlerhafte Einschatzungen zu ma-
chen, kann fur beide Seiten einen hohen Preis haben. Nicht amortisierte Investitionskosten und
emotionale wie monetare Trennungsaufwénde kénnen die Folge sein.

Die Masterarbeit ermdglichte mir eine Vertiefung des Themas. Ich konnte interessante neue Er-
kenntnisse gewinnen, die zeigen, dass Unternehmen und Bewerber gut daran tun, sich beim Selek-
tionsverfahren gezielt mit der Person-Organisation-Passung zu befassen.

Danken mdchte ich bei dieser Gelegenheit allen Personen, die mir ihre Erfahrungen und ihr Wis-
sen zur Verfiigung gestellt haben. Gerade dieser Dialog war fur mich wichtig, um wesentliche As-

pekte des Themas erkennen zu kénnen.

Jutta R6Osli
Wil/SG, Februar 2014
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Management-Summary

Um sich als Unternehmen erfolgreich positionieren zu kénnen, bekommen Management- und
Schlisselfunktionen eine immer wichtigere Bedeutung. Das Humankapital wird zum unabdingba-
ren Bestandteil der Unternehmensplanung, und die Personalauswahl gilt nicht umsonst als kriti-
scher Erfolgsfaktor.

Die Passung von Person und Organisation (PO-Passung) leistet einen wesentlichen Beitrag flr
den Unternehmenserfolg. Mit der PO-Passung gehen Arbeitszufriedenheit, Commitment und Ver-
bleibabsicht einher. Damit verbunden ist der Unternehmenserfolg. Die Uberpriifung der PO-Pas-
sung spielt im Selektionsverfahren deshalb eine zentrale Rolle.

Ausserbetriebliche Bedingungsgrossen, insbesondere der Arbeitsmarkt, haben Einfluss auf die
Anforderungen an die PO-Passung. Die Unternehmenskultur und -organisation sind betriebliche
Einflussgrossen. Sie charakterisieren das Unternehmen und damit die PO-Passung. Fachwissen
und Erfahrungswerte im Recruiting sind als personelle Bedingungsgrosse fiir eine professionelle
Selektion massgeblich.

Mit der PO-Passung ist eine Ubereinstimmung von Werten, Haltungen und Einstellungen verbun-
den. Neben der komplementéren Passung kann die supplementare Passung Person und Organisa-
tion zusammenfihren. Konstrukte kénnen im Selektionsverfahren helfen, diese Passungsform ge-
zielt zu Uberprifen. Die Betrachtung der PO-Passung im zeitlichen Kontext, d.h. von der VVergan-
genheit auf die Zukunft zu schliessen, ist eine Mdéglichkeit. Die verschiedenen Passungsformen
wie Person — Job, — Gruppe, — Vorgesetzter und — Organisation stehen in einem Bezug zueinan-
der. Individuelle und betriebliche Unterschiede fiihren zu einer Gewichtung und Pragung der ein-
zelnen Passungsformen. Unternehmen mit einer starken Unternehmenskultur legen beispielsweise
grossen Wert auf die PO-Passung. Flr die Beschreibung der Unternehmenskultur und den Ver-
gleich mit einer Person stehen Modelle und einige wenige Instrumente zur Verfligung.

Grundlage fiir die Uberpriifung der Bewerber ist das Anforderungsprofil des Jobs. Eine geglie-
derte Beschreibung der Anforderungen an die weiteren Passungsformen ist fur eine differenzierte
Uberpriifung angezeigt.

Kern des Selektionsverfahrens ist das VVorstellungsgesprach. Strukturierte Interviews weisen eine
bessere Validitat auf als unstrukturierte. Mehrere Beteiligte erhohen die Aussagekraft und geben
dem Bewerber zugleich die Chance, das Unternehmen durch verschiedene Repréasentanten ken-
nenzulernen. Angesprochen ist damit auch die soziale Validitat. Informationen tber das Aufga-
bengebiet, Uber erfolgskritische Anforderungen und Organisationsmerkmale gehdren dazu. Das
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Selektionsverfahren sollte transparent gestaltet sein, um die Machtasymmetrie zwischen Organisa-
tion und Bewerber auszugleichen. Das Selektionsverfahren ist ein erster Schritt fur die betriebli-
che Integration eines neuen Mitarbeiters. Die Erkenntnisse aus dem Verfahren kénnen in die Ein-
arbeitung miteingebunden werden.

Ein Effektivitats- und Effizienzkonzept soll die Wirkung im Hinblick auf die Unternehmensziele

messen. Die Qualitit der Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren kann etwa durch
die Frihfluktuation und den damit verbundenen Austrittsgriinden analysiert werden.
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1. Einleitung

In dieser Arbeit wird die Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren systematisch
beleuchtet. Im ersten Kapitel erfolgt eine Einfiihrung in das Thema. Es werden die Fragestel-
lung und die Relevanz des Themas erértert und ein Uberblick tiber den Forschungsstand gege-
ben. Anschliessend werden die Ziele der Arbeit festgehalten sowie die Methode der Themen-
bearbeitung dargestellt und erklart. Der letzte Abschnitt dieses Kapitel beschreibt den Aufbau
der Arbeit und gibt einen inhaltlichen Uberblick.

1.1 Fragestellung

In der Literatur wird bei der Selektion hdufig unterschieden zwischen der Passung von Person
und Job (PJ-Passung), von Person und Vorgesetztem (PV-Passung), von Person und Gruppe
(PG-Passung) und von Person und Organisation (PO-Passung). Das einfuihrende Literaturstu-
dium hat gezeigt, dass in Bezug auf die PO-Passung weniger Forschung betrieben wird als zu
den anderen drei Passungsarten. Insbesondere tber die PJ-Passung existieren sehr viele Publi-
kationen und praktische Handlungsanleitungen flr das Unternehmen und die Person.

Bei der PO-Passung hat das Literaturstudium zwei Perspektiven bzw. Bezugspunkte zur The-
matik ergeben. Auf der einen Seite steht das Unternehmen als Ort, wo eine bestimmte Arbeits-
leistung erwartet wird. Es ist auf eine moglichst grosse Passung seiner Mitarbeitenden ange-
wiesen, um im Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Auf der anderen Seite befindet sich der po-
tenzielle Mitarbeiter, welcher Trager von Einstellungen, Wiinschen und Erwartungen an seine
kiinftige Stelle ist. Der Mitarbeiter strebt fur sich eine hohe Passung an, was nicht zwingend
mit den Zielsetzungen des Unternehmens tbereinstimmen muss. Es stellt sich die Frage, wie
die beiden Bezugspunkte, die Organisation und die Person, bei einem Selektionsverfahren die
Ubereinstimmung tberpriifen und schlussendlich zu einem beiderseits gut abgestiitzten Ent-
scheid kommen kdnnen.

1.2 Relevanz des Themas

Wahrend die PJ-Passung fir Betriebe lange Zeit im VVordergrund stand, blieb die PO-Passung
unbeachtet. Bei der Personenauswabhl ist jedoch auch die PO-Passung relevant (Kleebaur,
2007: 150). Je besser Unternehmen und Person in Bezug auf die gestellten Herausforderungen
zusammenpassen, desto dauerhafter wird der Mitarbeiter das Beschaftigungsverhaltnis auf-
rechterhalten (Pfeffer und Slancik, 2003: 236).

Es besteht ein Zusammenhang zwischen der PO-Passung und der Identifikation des Mitarbei-
ters mit dem Unternehmen (Kristof-Brown et al.: 2005: 310). Bei hoher Ubereinstimmung der

Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren



Werte mit der Organisation féllt die Anpassungsféahigkeit leichter, die Mitarbeitenden sind zu-
friedener und haben eine langere Unternehmenszugehorigkeit (O’Reilly et al., 1991: 504—
509).

Insbesondere bei Flihrungskréften oder Personen in spezifischen Schlisselfunktionen sind eine
gute Besetzung der Positionen und die Passung sehr wichtig (Meyer, 2010: 116). Hervorra-
gende Fuhrungspersonen bringen neben generellen Managementfahigkeiten Verstandnis fir
die Besonderheiten des Unternehmens ein (Sturman, Walsh und Cheramie, 2008).

Der Unternehmenserfolg kann durch haufige Wechsel infrage gestellt werden (Allgood und
Farrell, 2003: 317) und hohe Kosten verursachen (Thom, 2002: 35). Das Humankapital gilt als
wesentlicher Erfolgsfaktor fur ein Unternehmen (Meyer, 2010: 27). Unternehmenserfolg leitet
sich unter anderem von der Unternehmenskultur und vom Human Resource Management ab
(Degener, 2004: 117).

1.2.1 Person-Organisation-Passung

Fir die PO-Passung sind viele Faktoren verantwortlich. Eine Passung ist sowohl auf der Fak-
tenebene als auch auf der psychologisch-soziologischen Ebene zu sehen. Zudem ist die Pas-
sung nichts Statisches; Person und Organisation verandern sich. Der Prozess der Veranderung
kann nicht in allen Teilen gesteuert werden. Person und Organisation beeinflussen sich gegen-
seitig. Sie sind in einem Interaktionsprozess und Bedingung und Ergebnis zugleich (Schuler,
2000: 36). Interaktionsprozesse von Personen und Organisationen bzw. Gruppen unterliegen
spezifischen Merkmalen und sind hochst komplex (Forgas, 1999: 263). Gruppen erleben ver-
schiedenen Stadien des Funktionierens (beispielsweise eine Formierungsphase), haben unter-
schiedliche Strukturen (beispielsweise informelle und formelle Gruppen), benutzen unter-
schiedliche Kommunikationsformen, gehen unterschiedlich mit Entscheidungen und Konflik-
ten um, weisen einen unterschiedlichen Zusammenhalt und eine unterschiedliche emotionale
Beteiligung der Gruppenmitglieder auf (Forgas, 1999: 263-279).

Im Bewerbungsverfahren wird die Organisation durch Unternehmensvertreter reprasentiert.
Sie sind gemeinsam mit der sich bewerbenden Person in die Uberpriifung der Passung invol-
viert. In verschiedenen Schritten wird die Ubereinstimmung der gegenseitigen Anforderungen
und Erwartungen geprift und ausgelotet. Entscheidungs- und situationsbedingte Aspekte so-
wie die individuellen Verhaltensweisen fiihren dann zur Urteilshildung und zum Entscheid.
Entscheide erfolgen entsprechend den Anschauungen derer, die sie fallen (Rastetter, 1996:
278-282). Kleebaur (2007: 80—81) spricht bei der Urteils- und Entscheidungsfindung im Be-
werbungsprozess vom objektiven und subjektiven Arbeitshandeln. Es braucht in jedem Fall,
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auf der Seite der Organisation wie auf der Seite der Person, eine Uberzeugung fiir die Wahl.
Ein Arbeitsverhaltnis ist dann erfolgreich, wenn insbesondere ein starker psychologischer Ver-
trag und nicht bloss ein formaler, arbeitsrechtlicher Vertrag besteht (Gdssing, 2005; Six und
Felfe, 2004: 620-630).

1.3 Forschungsstand und Fachliteratur

Zum Themenkreis der Passung gibt es eine Vielzahl an Forschungen und Fachbeitrégen. Seit
rund 100 Jahren findet sich zu diesem Thema Literatur (Welpe, 2010: 7). Als Bezugspunkt der
Passung ist meist die Person fix festgelegt. Zur Person werden die Bezugspunkte Job, Vorge-
setzter, Gruppe, Organisation und Umwelt hergestellt. Die Person-Umwelt-Theorie gilt als
Grundlage der verschiedenen anderen Passungsformen (Jansen und Kristof-Brown, 2006;
Kristof-Brown, Zimmermann und Johnson, 2005).

Das Thema der Passung ist in den Disziplinen Psychologie/Soziologie und der Betriebswirt-
schaft anzusiedeln. Bei den Forschungsarbeiten und Fachbeitrdgen lasst sich eine eindeutige
Trennung in die verschiedenen Disziplinen oft nicht vornehmen. Es werden deshalb im Fol-
genden einige zentrale Publikationen tber die PO-Passung nach Themen und nicht nach Dis-
ziplinen erortert. Die Literatur reicht von der Grundlagenforschung bis zu Beitragen fiir die
Praxis.

a. Wissenschaftlich ausgerichtete Literatur

In der primér wissenschaftlich ausgerichteten Literatur haben unter anderem Caplan (1987),
Chatman (1991), Cable und Judge (1996), Kristof-Brown (2005, 2006, 2013) und Edwards
(2008) wesentliche Beitrédge geleistet. Sie haben Grundlagen erarbeitet, die das Konstrukt der
PO-Passung beleuchten und die Mechanismen ergriinden.

O’Reilly (1991) und weitere Autoren wie Schein (1985, 2010), Schwartz (1994), Hofstede
(2001) und Schmidt (2004) haben sich mit Kulturdimensionen als wesentliche Grundlage der
Organisationspassung auseinandergesetzt.

b. Praxisbezogene Literatur

Bei den praxisbezogenen Publikationen wird die Ermittlung der Passung in den VVordergrund
gestellt. Oftmals steht dabei nicht die PO-Passung im Zentrum, sondern die PJ-Passung. Bei
den praxisbezogenen Beitragen geht es unter anderem um Vorgehensweisen in der Ermittlung
der Passung, um Personlichkeitstypologien und diagnostische Aspekte fiir das Treffen der
richtigen Berufs- und Jobwahl. In der Eignungsdiagnostik sind beispielsweise Kanning (2004)
sowie Sarges und Scheffer (2008) zu nennen. Holland (1966, 1997) entwickelte ein Modell
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mit sechs Persdnlichkeitstypen. Seine Theorie basiert auf dem Trait-and-Factor-Ansatz und
geht von individuellen Eigenschaften aus, die mit den Anforderungen an die Téatigkeit (Um-
welt) Ubereinstimmen missen. Brandstatter (1979, 1982) beleuchtet vertieft die Ermittlung
personaler Eigenschaften in Bezug auf personelle Entscheide. Rastetter (1996), Schuler (2000)
und Kleebaur (2007) stehen fiir die praktische Betrachtung der Personalauswahl und fir die
Urteilsfindung bei der Selektion.

c. Literatur im Zusammenhang mit der Person-Organisation-Passung

Die PO-Passung soll einen Beitrag zum Unternehmenserfolg erbringen. Die betriebswirt-
schaftliche Perspektive sieht den Mitarbeiter als Humankapital und wichtigen Faktor fir den
Unternehmenserfolg. Das Unternehmen als funktionierende Organisation ist gepragt von sei-
ner Strategie und Struktur, seinen Aufgaben sowie seiner Kultur. Im Zusammenhang mit der
PO-Passung steht in der Literatur die Unternehmenskultur im Fokus. Schein (1985, 2003)
zahlt zu den bekanntesten Autoren, die das Thema Unternehmenskultur analysiert und er-
forscht haben. Weitere namhafte Beitrage zur Unternehmenskultur haben beispielsweise auch
Kobi und Withrich (1986), Kotter und Heskett (1992), Gontard (2002), Sackmann (2002,
2004) und Schmidt (2004) beigebracht.

d. Allgemeiner Stand der Forschung

Die Forschungen tiber die PJ-Passung sind wie erwéhnt sehr zahlreich. Es liegen auch etliche

Arbeiten (ber die PO-Passung vor. Diese Beitrdage sind vor allem auf die Perspektive des Un-

ternehmens ausgerichtet. Die mitarbeiterbezogene Sichtweise wird in der Forschung kaum an-
gegangen. Bewerber kénnen aus einer Vielzahl an Ratgebern auswahlen, die jedoch hinsicht-

lich Wissenschaftlichkeit meist nicht genugen.

Die gemeinsame Betrachtung der mitarbeiter- und unternehmensbezogenen Sichtweise bei der
PO-Passung im Selektionsverfahren findet in der Literatur nur ansatzweise Eingang (beispiels-
weise bei Schuler, 2001, 2002 oder bei Weuster, 2012a, 2012b). Die vorliegende Arbeit soll
dazu beitragen, diese Liicke zu schliessen.

1.4 Zielsetzung

Die Arbeit hat zum Ziel, einen umfassenden Beitrag fur die Praxis bei der Betrachtung der
PO-Passung zu leisten und die Perspektive der Person und des Unternehmens bei der Uberprii-
fung der Passung im Selektionsverfahren zusammenzubringen. Anhand verschiedener theore-
tischer Grundlagen soll ein konzeptioneller Bezugsrahmen entwickelt werden, der modellhaf-
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ten Charakter hat und als Leitfaden fiir die Praxis dienen kann. Dieser konzeptionelle Bezugs-
rahmen soll geeignete Ansatze bericksichtigen. Die Zielsetzung wird durch einen theoreti-
schen (Erklarungsaufgabe) und einen pragmatischen Teil (Gestaltungsaufgabe) verfolgt.

1.4.1 Theoretische Zielsetzungen

Im theoretischen Teil (Erklarungsaufgabe) werden verschiedene Teilziele angegangen:

— Aufarbeitung, Darstellung und Diskussion des Forschungsstands in der Literatur zum
Thema PO-Passung. Dabei wird versucht, eine ganzheitliche Betrachtung zu erreichen und
die Sicht der Person und der Organisation einzubeziehen.

— Entwickeln eines konzeptionellen Bezugsrahmens zur Uberpriifung der PO-Passung im
Selektionsverfahren, in dem beide Sichtweisen zusammengebracht werden.

— Skizzieren eines moglichen Effektivitats- und Effizienzkonzeptes zur Beurteilung der PO-
Passung im Selektionsverfahren.

1.4.2 Praktische Zielsetzungen

Das Hauptziel ist, fur die Praxis einen konzeptionellen Bezugsrahmen zu entwickeln, der mo-
dellhaft und beschreibend eine Handlungsanleitung fir die Uberprifung der PO-Passung im
Selektionsverfahren zur Verfligung stellt. Dieses Ziel umfasst folgende Teilziele:

— Praxisbeispiele zur Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren

— Analyse der Praxisbeispiele

— Préazisierung des konzeptionellen Bezugsrahmens

1.5 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in funf Kapitel. Das Kapitel 1 befasst sich mit der Ausgangslage, dem
Forschungsstand und der vorhandenen Fachliteratur sowie mit der Zielsetzung der Arbeit und
ihrem Vorgehen.

In Kapitel 2 werden wichtige Begriffe der PO-Passung beschrieben und verschiedene Theorien
und Ansatze zum Thema dargestellt. Weiter wird die Einordnung der PO-Passung in die Un-
ternehmensplanung und in das Human Capital Management (HCM) sowie die Bedeutung und
einige Grundlagen zum Selektionsverfahren erortert.

In Kapitel 3 wird der konzeptionelle Bezugsrahmen der PO-Passung im Selektionsverfahren
entwickelt. Es werden Bedingungsgrossen beschrieben und ein Effektivitats- und Effizienz-
konzept skizziert. Zum Abschluss wird in diesem Kapitel der konzeptionelle Bezugsrahmen in
komprimierter Form in einem Modell dargestellt.
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Das Kapitel 4 beinhaltet die Beschreibung der qualitativen Untersuchung. Es werden das Stu-
diendesign, die Methode und die Datenerhebung vorgestellt und die Fallstudien prasentiert.

In Kapitel 5 erfolgt die Préazisierung des konzeptionellen Bezugsrahmens. Es werden die Er-
gebnisse zusammengefasst, die offenen Fragen aufgezeigt und ein Ausblick gegeben, wie das
Thema weiterbearbeitet werden kann.

Kapitel 1: Einleitung

- Fragestellung - Zielsetzungen
- Relevanz des Themas - Aufbau der Arbeit
- Forschungsstand und Fachliteratur - Methodisches Vorgehen

~~

Kapitel 2: Konzeptionelle Grundlagen

- Bedeutung und Begriffserklarungen - Einordnung der Passung in die

- Konzept der Passungen Unternehmensplanung

- Verschiedene Passungsebenen - Einordnung der Passung in die

- Bedeutung und Grundlagen zur Selektion personliche Planung der Person

-

Kapitel 3: Konzeptioneller Bezugsrahmen

- Elemente des konzeptionellen Bezugsrahmen - Person-Organisation-Passung im

- Bedingungsgrdssen Human Capital Management

- Effektivitats- und Effizienzkonzept - Selektionsverfahren

- Ausgewahlte Konstrukte der Person-Organisation- - Modellhafte Darstellung des
Passung Bezugsrahmens

20

Kapitel 4: Qualitative Studie

- Studiendesign - Fallstudien

<~

Kapitel 5: Schlussfolgerungen

- Prézisierter Bezugsrahmen - Zusammenfassung und Ausblick
- Gestaltungsempfehlungen

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit (eigene Darstellung)

In der Arbeit wird durchgéngig die mannliche Form verwendet, um die Leserlichkeit zu ver-
einfachen. Mit der méannlichen Form sind gleichermassen weibliche und ménnliche Personen
gemeint.

1.6 Methodisches Vorgehen

Das methodische VVorgehen ist eng an die Zielsetzungen gebunden. Diese flihren zu einer ex-
plorativen Vorgehensweise mittels Bezugsrahmen. ,,Eine explorative Studie ist ein Instrument
der Grundlagenforschung. Sie dient der erfahrungsgeleiteten Spekulation auf der Basis theore-
tisch geleiteter Erfahrung und erscheint zweckmassig, wenn uber ein Forschungsgebiet und
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-objekt nur eine allgemeine Problemkenntnis vorhanden ist.“ (Becker, 1993: 117). Der Be-
zugsrahmen kann helfen, Forschungsresultate in einen erweiterten Zusammenhang zu bringen,
um einen Entscheidungsrahmen zu haben und Lésungsansatze fiir Problemstellungen zu ent-
wickeln (Grochla, 1978: 62—65).

Die Vielschichtigkeit des Untersuchungsgegenstandes und die Zielsetzung der Arbeit verlan-
gen einen interdisziplindren Ansatz. Der entscheidungstheoretische Ansatz der Betriebswirt-
schaftslehre ermdglicht eine Verkniipfung von theoretischen und praktischen Zielsetzungen
(Heinen, 1976). Die Fragestellung umfasst die Sicht des Unternehmens und der Person. Das
Modell soll als Empfehlung fiir die involvierten Personen bei der Uberpriifung der PO-Pas-
sung dienen.

Der entscheidungstheoretische Ansatz allein scheint aber der Fragestellung nicht umfanglich
gerecht zu werden. Die Komplexitat und Mehrdimensionalitét bendétigt eine systemische und
verhaltensorientierte Betrachtung. Ulrich (1979) versucht mit seinem systemorientierten An-
satz die Regelung und Steuerung von sozialen Systemen zu erklaren. Beim verhaltensorien-
tierten Ansatz steht das tatséchliche Verhalten im Fokus.

Fur die Arbeit ist ein stufenweises Vorgehen geplant, welches sich an Grochla (1978) anlehnt.
Zunéchst ist eine sachlich-analytische Literaturanalyse vorgesehen. Es erfolgen eine Begriffs-
erklarung und eine Annaherung an das Thema. Die erweiterte Literaturanalyse dient als Basis
fur die Erstellung des konzeptionellen Bezugsrahmens. In einer qualitativen Untersuchung in

ausgewahlten Unternehmen wird der Bezugsrahmen hinsichtlich der Praxisanwendbarkeit un-
tersucht. Aus diesen Erkenntnissen erfolgt eine Prazisierung des Bezugsrahmens, und es wer-
den Empfehlungen fur die Anwendung in der Praxis gegeben.

Sachlich-analytisches Vorgehen Empirisches Vorgehen

Erste Literaturanalyse

‘ Begriffserklarung, Forschungsliicken |

Erweiterte Literaturanalyse

‘ Konzeptioneller Bezugsrahmen |

Qualitative Untersuchung

Préazisierter Bezugsrahmen

[ N2 ]

Gestaltungsempfehlungen

Abbildung 2: Methodisches VVorgehen (eigene Darstellung)
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2. Konzeptionelle Grundlagen

In diesem Kapitel werden relevante Begriffe und verschiedene Passungsformen erortert. An-
schliessend erfolgt eine Einordnung der Passungen, insbesondere der PO-Passung, in die Un-
ternehmensfiihrung und das HCM. Danach werden die Bedeutung von Selektionsverfahren
und ihre Grundlagen erdrtert sowie die Perspektive der Person und ihrer beruflichen Planung
beschrieben.

2.1. Bedeutung und Begriff der Person-Organisation-Passung

Die Bedeutung der PO-Passung hat in den letzten Jahren zugenommen. Dies zeigt sich in einer
steigenden Zahl an wissenschaftlichen Studien und Publikationen. Im hart umkampften Markt
wird die Besetzung von Management- und Schlisselfunktionen immer wichtiger. Eine opti-
male Passung nicht nur von Person und Job, sondern ebenfalls von Person und Organisation
steuert einen wichtigen Teil zu einem langerfristigen, erfolgreichen gemeinsamen Weg bei.
Kristof-Brown, Zimmermann und Johnson (2005) haben in ihrer Meta-Analyse (ber die ver-
schiedenen Passungsarten festgestellt, dass die PO-Passung eine hohe Korrelation mit der Ar-
beitszufriedenheit, dem organisatorischen Commitment und der Austrittsabsicht hat.

Passung Arbeitszufriedenheit Commitment Austrittsabsicht
Job .56 A7 46
Vorgesetzter 44 .09 -
Gruppe 31 A9 22
Organisation 44 51 .35

Tabelle 1: Meta-Analyse Uber die Passungsarten: Korrelationen (Kristof-Brown, Zim-
mermann und Johnson, 2005: 299-308)

Die Frage der Wertetibereinstimmung ist mit der Unternehmenskultur verbunden. Letzterer
messen verschiedene Autoren eine grosse Bedeutung fir den Unternehmenserfolg zu (bei-
spielsweise Simon, 1996; Degener, 2004; Sackmann, 2004; Schmidt, 2004).

Edwards und Cable (2009) haben acht Werte zur Unternehmenskultur definiert und sind zu
dem Ergebnis gekommen, dass bei wahrgenommener Kongruenz das Vertrauen, die Zufrie-
denheit, die Kommunikation, die Identifikation mit der Organisation und die Absicht, im Un-
ternehmen zu bleiben, signifikant erhéht werden kénnen.
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Resick et al. (2012: 99-123) haben festgestellt, dass Menschen mit einer starken PO-Passung
gute Mitarbeiter sind. Wenn die Passung stimmt, werden kognitiv-affektive Prozesse unter-
stitzt. Die organisatorische Zugehorigkeit verbindet sich mit der eigenen Selbstidentitét, orga-
nisatorische Erfahrungen fiihren zu positiven Emotionen, die motivationalen Bestrebungen
werden mit der Organisation abgestimmt, und es werden spezifische Erwartungen entwickelt,
die der Organisation helfen, erfolgreich zu sein.

Der Begriff der Passung findet sich in unterschiedlichen Fachbereichen, etwa in der Technik,
der Psychologie, der Soziologie und der Betriebswirtschaftslehre. Die Literatur gibt keine ge-
naue Definition des Begriffs wieder. Der Begriff ,,Passung* lehnt sich an das Wort ,,passen‘
an, was unter anderem heissen kann: ,,dhneln®, ,,behagen®, ,,belieben®, ,,stimmen*, ,,entspre-
chen®, ,,sich eignen®, ,,gelegen sein®, ,,zusagen (Microsoft, 2012). Der englische Begriff ,,fit*
findet in verschiedener Art Verwendung und wird beispielsweise tibersetzt mit ,,Sitz*, ,,wiir-
dig*, ,tauglich®, ,,passen®, ,,gesund®, ,,korrespondieren* (Babelfish, 2013).

Im technischen Bereich kommt der Begriff Passung seit rund 100 Jahren vor. Gemass Wikipe-
dia (2013) handelt es sich bei der Passung um ,,[...] die Beziehung zwischen zwei gepaarten,
toleranzbehafteten Teilen, wobei beide Teile das gleiche Nennmal aufweisen, jedoch Lage
und GroRe der Toleranzfelder unterschiedlich sein kdnnen. Eine Passung gibt immer eine To-
leranz an, in der sich die Ist-Masse von Bohrung und Welle bewegen diirfen.*

In der Entwicklungspsychologie haben Thomas und Chees (1977) in den 1950er-Jahren mit
einer umfassenden Langsschnittstudie die Entwicklung von Kindern erforscht und darin den
Begriff der Passung formuliert. ,,Goodness-of-fit* wird als Giite der Passung gesehen, wenn
die Merkmale der Person ad&quat sind, um die Anforderungen, Erwartungen und Chancen der
Umwelt bewéltigen zu kdnnen. Montada (2002: 3-53) versteht als Entwicklungspsychologe
unter Passung das erfolgreiche Meistern von Lebensaufgaben.

Im beruflichen Kontext thematisierte Parson (1909) schon friih das Matching von Person und
Anforderungen in Tatigkeitsfeldern. Er kam zu dem Ergebnis, dass es bei der Zuordnung von
Person und Beruf bestimmte Faktoren abzuwégen gilt. Lewins (1935) Feldtheorie besagt, dass
das Verhalten das Ergebnis der Interaktion von Person und Umwelt ist. Tom (1971) spricht bei
der PO-Passung von der Ahnlichkeit zwischen Individuum und Organisation als wichtigstem
Merkmal. Personen sind in Organisationen dann erfolgreicher, wenn sie die Eigenschaften der
anderen Personen teilen.
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Kristof-Brown, Zimmermann und Johnson (2005: 281) gehen bei der Passung von Person und
Umwelt von einer Kompatibilitat zwischen Person und Umwelt aus, welche dann auftritt,
wenn die Merkmale gut aufeinander abgestimmt sind. Edwards (2008) verwendet fur den all-
gemeinen Passungsbegriff sinngemass die Bezeichnungen Kongruenz, Ahnlichkeit, zusam-
menpassendes Paar und Gegenstiick. Er lehnt sich bei dieser Definition an verschiedene Auto-
ren an.

Schneider et al. (1995) bringen beim Passungsbegriff vertieft die Interaktion in die Diskussion
ein. Person und Umwelt reagieren in der Interaktion aufeinander und passen ihr Verhalten ent-
sprechend an. Es braucht fiir ein zufriedenstellendes Ergebnis eine grundlegende Kompatibili-
tat der Attribute der Organisation und jener der Person.

Die Definition der PO-Passung soll in dieser Arbeit umfassend verstanden werden. Es geht um
eine grundlegende Kompatibilitat zwischen Person und Organisation, eine gute Passung als
Ergebnis der erwiinschten Abstimmung. Das bedeutet, dass klar sein muss, was gegenseitig
erwartet und zugleich angeboten werden kann. Das Konstrukt der Passung ist nicht statisch zu
verstehen, sondern unter dem Aspekt der Interaktion und der Mdglichkeit der gegenseitigen
Anpassung einzuordnen.

2.2 Konzept der Passungen

2.2.1 Grundlage der Passungen

Als Basis aller verschiedenen Passungsformen wie PJ, PG, PV und PO gilt die Person-Um-
welt-Passung. Hier haben schon friih Lewin (1935) und dann spater beispielsweise Caplan
(1983: 35-78) und French et al. (1974: 316-333) die Passung als Ergebnis aus der Interaktion
zwischen Mensch und Umwelt interpretiert. Sie wenden einen interaktionistischen Ansatz zur
Beurteilung der Passung an. Andere Autoren stellen die wahrgenommene Passung ins Zent-
rum ihrer Forschung: die Passung als Konstrukt, welche allgemeine Kompatibilitat wiedergibt.
Dieser Ansatz der Person-Umwelt-Passung ist sozusagen eine berechnete Passung und schil-
dert das Geflihl der ,,inneren Passung® (Kristof-Brown und Billsberry, 2013: 4). Beide Ansatze
haben ihre Berechtigung und sollten nicht gegeneinander ausgespielt werden.

2.2.2 Unterschiedliche Referenzebenen und Bedeutung in beruflichen Phasen

Eine Passung kann unterschiedliche Referenzebenen zur Person haben. Law, Wong und Mob-
ley (1998) haben fur die Person-Umwelt-Passung ein multidimensionales Konstrukt definiert.
Sie stellen die Person-Umwelt-Passung als generelles Konstrukt dar, gebildet aus der Passung
mit dem Beruf, der Organisation, der Gruppe, dem Job und anderen Personen. Dabei geht es
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nicht um eine Hierarchie zwischen den verschiedenen Referenzebenen der Passung, sondern
um eine Kombination. Die Bedeutung, das Ausmass und die gegenseitigen Abhéngigkeiten
der Passung sind individuell zu sehen. Sie sind geprégt von der Person, deren Erfahrungen so-
wie von beruflichen Phasen (Jansen und Kristof-Brown, 2006: 198—200).

Beruf
Organisation

Gruppe Beruf

Job

Gruppe
Person

Abbildung 3: Abhangigkeiten zwischen den Referenzebenen der Passungen (Jansen und
Kristof-Brown, 2006: 196)

Die Unterscheidung der verschiedenen Passungsformen ermdglicht es, die Passungsbewertung
mit der Arbeitsumgebung differenziert vorzunehmen. Die vier Passungsformen haben einen
moderaten Zusammenhang (Kristof-Brown, Zimmermann und Johnson, 2005: 315-317). Sie
korrelieren unterschiedlich mit Aspekten wie der Arbeitszufriedenheit, dem organisationalen
Commitment oder der Absicht, aus einem Unternehmen auszutreten. Die PO-Passung hat zu
den drei erwdhnten Aspekten eine hohe Ubereinstimmung.

Die Bedeutung der Passungsformen ist bei einer Anstellung in einem zeitlichen Ablauf (An-
hang 1) zu sehen und variiert je nach Phase, sei dies vor der Anstellung oder wéhrend der An-
stellung (Jansen und Kristof-Brown, 2006: 201-203). Die PO-Passung hat im Selektionsver-
fahren eine besondere Stellung. Sie bildet die Basis fur die Sozialisierungsphase nach dem
Eintritt und fir eine langerfristige, erfolgreiche Zusammenarbeit.

2.2.3 Konzeptualisierungen von Passungen

Die urspriingliche Konzeptualisierung von Passungen ging von einer Ahnlichkeit zwischen der
Person und der Umwelt aus. Verschiedene Theorien (unter anderem Festinger, 1954, und Hei-
der, 1946, 1959) weisen darauf hin, dass Menschen ein tiefes Bedurfnis haben, mit ihrer Um-

gebung tbereinzustimmen und mit Gleichgesinnten zusammen zu sein. Als Basis flir eine gute
Passung haben dann spater Muchinksy und Nonahan (1987: 272) ein sich gegenseitig kompen-
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sierendes Muster von relevanten Merkmalen formuliert. Kristof-Brown (1996) hat die Kon-
zeptualisierung der beiden Passungsansatze vertieft, sie in eine komplementare und supple-
mentére Passung unterteilt und diese zueinander in Bezug gesetzt.

Die Komplementarpassung sieht eine Ergédnzung der einen Seite mit der anderen Seite vor.
Diese Passung hat sozusagen den Charakter von Angebot und Nachfrage (Rolfs, 2001: 91).
Komplementére Passung entsteht also, wenn die eine Seite eine Liicke hat und die Liicke mit
der anderen Seite geschlossen werden kann. In der Forschung wird die komplementare Pas-
sung vor allem bei der PJ-Passung betrachtet (Welpe, 2010).

Bei der Supplementirpassung wird die Ahnlichkeit in den Vordergrund gestellt. Ahnlichkeiten
konnen sich gegenseitig anziehen. Im Fokus stehen bei der Kongruenz die Werte, Ziele und
Personlichkeitseigenschaften. Die Supplementérpassung kommt bei der Forschung zu den Pas-
sungen PJ, PV, PG und PO zur Anwendung (Welpe, 2010).

2.2.4 Subjektive und objektive Passung

In der Erforschung der Person-Umwelt-Theorie wird zwischen der objektiven und subjektiven
Passung unterschieden (Kristof-Brown und Billsberry, 2013: 2). Die subjektive Passung er-
folgt durch Befragung der Personen Uber ihre Einschédtzung der Passung zu verschiedenen Kri-
terien. Bei der Uberpriifung der objektiven Passung wird auf externe Quellen abgestiitzt, um
die Merkmale zu messen und zu vergleichen. Die subjektive wie objektive Passung ist durch
die Wahrnehmung von Personen gepragt, sei dies als direkt betroffene Person oder bei der ob-
jektiven Passung als Person, die nicht betroffen ist, sondern anhand ihrer Beobachtung die
Passungskriterien bei Dritten beurteilt.

2.3 Verschiedene Passungen

Im Folgenden werden die Passungen der Person mit dem Beruf, dem Job, der Gruppe und mit

Personen bzw. dem Vorgesetzten kurz beschrieben. Diese Passungen sind in der Kombination

mit der PO-Passung zu sehen und ebenfalls bei einer Anstellung zu berticksichtigen. Nicht im-
mer lassen sich die einzelnen Passungsarten klar voneinander abgrenzen. Sie beeinflussen sich
wechselseitig. Eine Unterscheidung macht jedoch Sinn, da in einem Unternehmen der Job, die
Gruppe und die Personen jeweils variieren und schlussendlich in ihrer Gesamtheit flr eine An-
stellung stimmig sein mussen (Schuler: 2000).
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2.3.1 Person-Beruf-Passung

Bei der Person-Beruf-Passung hat Holland (1959, 1997) Grundlagenarbeit geleistet. Seine Pas-
sungstheorie stellt die Person mit ihren Interessen, Kompetenzen und ihrer Personlichkeit der
Umwelt gegeniiber. Er verwendet ein Matching der Person mit der Umwelt bzw. dem Beruf.
Holland hatte zum Ziel, mit seinem Modell das Berufswahlverhalten zu erklaren und zu ver-
bessern (Rolfs, 2001: 69). In seinem Modell werden sechs Interessensdimensionen definiert,
die Person und Umwelt bzw. Beruf charakterisieren kénnen. Hollands Theorie der Passung
geht davon aus, dass sich Personen anhand ihres Interessentyps ihre Umwelt aussuchen und
ihren Beruf wahlen. Er hat dabei auch Hindernisse und Beglinstigungen miteinbezogen, wel-
che die Kongruenz beeinflussen. Darunter werden soziodemografische Merkmale, Rollen- und
Vorbilder wie das soziale Umfeld verstanden (Joerin Fux, 2005: 24).

2.3.2 Person-Job-Passung

Die PJ-Passung bezieht sich konkret auf eine Arbeitsstelle. Edwards (1991) spricht von der
Ubereinstimmung der individuellen Fahigkeiten und Wiinsche an die Tatigkeit mit den Anfor-
derungen und Eigenschaften des Jobs. Traditionell gehort zu dieser Passung bei der Selektion
das Erstellen des Anforderungsprofils anhand einer Arbeitsanalyse. Die Arten der Anforderun-
gen lassen sich unterteilen in Eigenschaftsanforderungen (Fahigkeiten und Interessen), Verhal-
tensanforderungen, Qualifikationsanforderungen (Kenntnisse, Fertigkeiten) und Ergebnisan-
forderungen (z. B. Problemldsen, Qualitatsstandards) (Schuler, 2000: 59).

2.3.3 Person-Gruppe-Passung

Kristof-Brown (1996) definiert die PG-Passung als Kompatibilitat einer Person mit ihrer (Ar-
beits-)Gruppe. Oftmals wird diese Passung auch als Teampassung bezeichnet. Bei den Team-
merkmalen wird zwischen demografischen und psychologischen Merkmalen unterschieden
(Campion, Medsker und Higgis, 1993). Jackson (1996) differenziert bei der PG-Passung zwi-
schen aufgaben- und beziehungsbezogenen Merkmalen.

2.3.4 Person-Vorgesetzten-Passung

Bei der PV-Passung spielt die dyadische Beziehung eine wichtige Rolle. Der Schwerpunkt
liegt auf der Art der Beziehung und weniger auf der Passung, die zugrunde liegt. Die Charak-
teristiken des VVorgesetzten repréasentieren in einem gewissen Mass das Umfeld. Fur die Pas-
sung spielt die Interaktion zwischen der Person und dem Vorgesetzten eine wichtige Rolle
(Kristof-Brown, Zimmermann und Johnson, 2005: 287). Die Leader-Member-Exchange-Theo-
rie von Danserau, Graen und Haga (1975) geht von der Einflussnahme der Flihrungsperson auf
die Person aus. Es entsteht tber die formale Beziehung im Verlauf der Zeit eine persénliche
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Verbindung. Es wird bei der PV-Passung von einer gewissen Wertekongruenz ausgegangen,
damit eine gute Passung erfolgen kann (Krishnan, 2002).

2.3.5 Person-Organisation-Passung

Im Modell von Holland (1959, 1997) wird die Ubereinstimmung von Person und Umwelt be-
schrieben. Die von ihm angefihrten Merkmale fur die Umweltkongruenz sprechen auch sozi-
ale Aspekte der Passung an und kénnen ebenso fur die Passung von Person und Gruppe sowie
von Person und Organisation zur Anwendung kommen (Rolfs, 2001: 90). Kristof-Brown
(2005: 285) halt fest, dass bei allen Forschungen zur PO-Passung der Schwerpunkt auf der
Kompatibilitat zwischen Individuum und organisatorischen Merkmalen liegt. Es geht in der
Regel um ein Operationalisieren von Werten, Zielen, Personlichkeit und Kultur.

2.4 Bedeutung der Selektion

Die Selektion von Mitarbeitenden kann aus verschiedenen Perspektiven betrachtet werden. Bei
der Selektion erfolgt ein gesellschaftlicher Zuordnungsprozess von Menschen in eine Organi-
sation (Rastetter, 1996: 2). Menschen werden aufgrund eines Anforderungsprofils und dessen,
was sie als Person mitbringen, ausgewahlt und ins Unternehmen integriert.

Neben diesem gesellschaftlichen Aspekt hat die Selektion von Mitarbeitern eine ausgepragte
betriebswirtschaftliche Komponente und ist von grosser Bedeutung fur Unternehmen. Ein Un-
ternehmen ist auf Menschen als Leistungserbringer angewiesen, um als Betrieb Bestand haben
zu konnen. Das Human Capital gilt als entscheidender Faktor, um sich nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile schaffen zu kdnnen (Meyer, 2010: 23). Die Mitarbeiter sind Wertschopfungspo-
tenzial und zugleich Lieferant von Arbeitsleistung. Sie sind damit Kostenfaktor sowie An-
spruchsgruppe als Kunden gleichermassen (Meyer, 2010: 23).

Die Personalauswahl gilt als kritischer Erfolgsfaktor (Kleebaur, 2007: 1). Fehlentscheide bei
der Selektion haben unmittelbar 6konomische Auswirkungen (Weuster, 2012a: 5). Eine sorg-
faltige Personalauswahl lohnt sich. Es gilt, die Mitarbeitenden mit dem hdchsten Wertschop-
fungspotenzial zu gewinnen und Frihfluktuationen zu vermeiden. Eine Personalauswahl ist
immer auch ein Investitionsentscheid. Mit der Auswahl von Filhrungs- und Schliisselpersonen
ist oft eine strategische Investition bzw. eine Langzeitinvestition verbunden (Weuster,

2012a: 6). Bei der PO-Passung steht der Aufbau von spezifischem Human Capital im Vorder-
grund, um Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Nach der Humankapitaltheorie von Becker (1962,
1993) investieren Unternehmen und Mitarbeiter, tragen miteinander Investitionskosten und er-
halten daraus gemeinsam Ertrage.
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In Zeiten des Mangels an Fachkréften und Talenten hat sich in den letzten Jahren der Fokus
der Nachfrage verschoben. Fachkrafte kdnnen zwischen verschiedenen Angeboten auswéhlen.
Die Auswahl fir das Unternehmen ist kleiner geworden. Fur spezifische Mitarbeitersegmente
besteht ein Unterangebot an geeigneten Personen, das Unternehmen muss aktiv den Markt be-
arbeiten (Lubitsh und Smith, 2007: 7).

2.5 Grundlagen der Selektion

Die Selektion stellt ein Verfahren dar, in dem das Unternehmen, vertreten durch einzelne Re-
prasentanten, und die sich bewerbende Person einander gegeniiberstehen. Beide Seiten versu-
chen sich so gut als maglich ein Urteil Gber verschiedene Kriterien und Aspekte zu bilden, die
ihnen wichtig sind. Damit soll Gewéhr entstehen, dass ein Entscheid abgestutzt und realistisch
auf das Resultat hin gefallt wird. Der Lead fiir das Selektionsverfahren liegt beim Unterneh-
men. Der Bewerber richtet sich nach diesem Verfahren aus.

Dem Selektionsverfahren liegen verschiedene Phasen zugrunde. Weuster (2012a) nimmt fol-

gende Unterteilung vor:

— Anforderungsprofil als Ausgangsbasis: Bildungsprofil, Berufserfahrungsprofil, Passungen
und Personlichkeitsprofil, erganzende Profile

— Bewerberansprache und Informationskontakte: interne und externe Ansprache, formelle
und informelle Rekrutierung, telefonische Informationen fiir Bewerber

— Vorauswahl von Bewerbern: Gewichtung der Vorauswahlinstrumente, Analyse und Infor-
mationswert der Bewerbungsunterlagen

— Vorstellungsgesprach: Arten und Verlauf von Vorstellungsgespréachen

— Nutzung Referenzen

— Vorentscheidung und Endauswahl

Ergénzend zu Weuster sehen andere Autoren im Selektionsverfahren den Einsatz von weiteren
diagnostischen Instrumenten wie Fragebdgen, Personlichkeits- und Eignungstests, Assess-
ment-Center und Arbeitsproben vor (Schuler, 2000; Kanning, 2004; Hossiep und Mihlhaus,
2005).

2.6 Einordnung der Passung in die Unternehmensplanung und in das Human Capital
Management

Das Selektionsverfahren hat eine grosse Bedeutung bei der Sicherstellung des Humankapitals
im Unternehmen. Die Selektion ist im Gesamtzusammenhang mit der HC-Strategie und dem
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HC-Marketing zu sehen (Meyer, 2010: 35-36). In der HC-Strategie wird der Beitrag des Hu-
mankapitals fur die Erreichung der Unternehmensziele definiert. Die HC-Marketingstrategie
ihrerseits tragt ihren Teil hinsichtlich der Positionierung des Unternehmens auf dem Arbeits-
markt bei (Meyer, 2010: 113).

Das Passungsthema ist Bestandteil des HCM in einem Unternehmen. Mitarbeiter sollen in ein
Unternehmen passen, um den gewinschten betrieblichen Erfolg erreichen zu konnen. Das Hu-
mankapital hat eine strategische Bedeutung und muss in die Konzernstrategie eingebunden
werden (Meyer, 2010: 35-36). In der Human-Capital-Strategie wird der Beitrag der Mitarbei-
ter fur die Erreichung der Unternehmensziele definiert. Ausgangspunkt sind die kritischen Er-
folgsfaktoren fiir die Marktpositionierung und der Anteil des Humankapitals, um diese beherr-
schen zu kdnnen (Meyer, 2010: 104). Meyer (2010: 35) unterscheidet beim Humankapital die
vier Handlungsfelder HC-Marketing, Competence Management, Performance Management
und Compensation Management. Die Passungsiberprifung bei Selektionsverfahren gehort in
das Handlungsfeld des HC-Marketings (Meyer, 2010: 113).

Unternehmen HC-Funktion
Konzernstrategie -_— Konzern-HC-Strategie
Finanzen Kunden
-— Teilstrategien
Funktionale Strategien HC-Markting, Competence, Performance,
Prozesse Human Compensation
Capital
Konzepte || . Mit-
Finanzen || Kunden Prozesse . K—]
> arbeiter
1] o - C
(O] Q -
Vor- = 3 e o 28 S
h I 3 E s £ 3 £ o
; Umsetzungskonzept = & 5 S £ s <
Mittel 8s P = 3s &s g s <
Ver-
fahren

Abbildung 4: Einordnung des Passungsthemas in das Unternehmen und in die HC-
Funktion (vereinfachte Darstellung nach Meyer, 2010: 36)

2.7 Einordnung der Passung in die personliche Planung der Person

Menschen befinden sich in einer vielfaltigen Umwelt. Es wird in der Regel unterschieden zwi-
schen beruflichem und privatem Leben. Die Bedeutung der Arbeit wird durch objektive und
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subjektive Aspekte beeinflusst und gesteuert. Sie kann in vier Felder unterteilt werden, die je-
weils individuellen Aspekten unterliegen: Existenzsicherung, gesellschaftliche Vernetzung,
Personlichkeitsentwicklung und Gesundheit (Schuler, 2001: 21-25). Schuler (2001: 25-34)
unterscheidet als personliche Treiber fur die Arbeit Werteorientierung, Motive, Emotionen
und Einstellungen.

In der westlichen Gesellschaft hat sich im Verstandnis der Arbeit in den letzten Jahrzehnten
ein grosser Wandel vollzogen. Die Anspriiche und damit die Bedeutung der Arbeit haben sich
verandert (Kels, 2009; Parment, 2013). Es wird von erwerbsbiografischen Strategien und Ziel-
setzungen gesprochen, die Menschen in der heutigen Zeit verfolgen (Wiese, 2004: 11-34). Die
Berufsverlaufe finden oft nicht mehr linear statt. Die Planbarkeit der Karriere erfolgt nicht
nach klaren Mustern. Fur den beruflichen Werdegang braucht es Flexibilitat und Bereitschaft,
auf die steten Veranderungen einzugehen. Neue Familien- und Arbeitsmodelle, erhéhte An-
spruche an die Mitarbeiter und ein dynamisches wirtschaftliches Umfeld machen dies erfor-
derlich. Personliche und berufliche Zielsetzungen stehen in diesem Kontext. Der familiére, der
berufliche und der betriebliche Lebenszyklus folgen nicht vorgegebenen parallelen Linien,
sondern sie konnen gar gegenzyklisch sein. Es wird von einer Interdependenz von Lebenszyk-
len gesprochen, die eine Beschleunigung von Veranderungen zur Folge hat. Im Gegenzug er-
Offnet dies mehr Wahl- und Handlungsoptionen (Graf, 2002: 177).

2.8 Zusammenfassung

Im Kapitel 2 wurden die Bedeutung und der Begriff der Passung erdrtert. Es folgte eine Ein-
ordnung des Themas der Passung in die Unternehmensplanung und das HMC. Weiter wurden
Beschreibungen iber Bedeutung und Grundlagen von Selektionsverfahren und die Einordnung
der (Berufs-)Planung der Person in ihre Umwelt gemacht.

Die Passung lasst sich nicht eindeutig definieren. Es wird zum heutigen Zeitpunkt von zwei
verschiedenen Konzepten ausgegangen, der komplementaren und der supplementéren Pas-
sung. Diese beiden Konzepte existieren nicht nebeneinander, sondern sind miteinander ver-
knipft. Fir die Passung der Person ergeben sich verschiedene Referenzebenen. Die Organisa-
tion ist eine davon, der Job, die Gruppe und der Vorgesetzte sind weitere Referenzebenen, die
bei der Arbeit wichtig sind. Die Referenzebenen lassen sich nicht abgrenzen. Sie (iberschnei-
den sich, stehen in einer gewissen Abhangigkeit voneinander und beeinflussen sich gegensei-

tig.
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Das Selektionsverfahren spielt bei der Gewinnung von Fiihrungs- und Schlusselpersonen und
der Sicherstellung des Humankapitals eine wichtige Rolle. Bei der Ausgestaltung des Verfah-
rens und bei der Urteilsbildung ist entsprechende Sorgfalt notwendig.

Die Unternehmensplanung verlangt nach Humankapital. Die Passung ist im HCM ein wichti-
ges Thema, damit die Unternehmensziele erreicht werden kdnnen. Menschen verfolgen durch
die Arbeit verschiedene Ziele, die durch die Personlichkeit und das Umfeld beeinflusst sind.
Eine gute Passung tragt massgeblich zum Unternehmenserfolg bei.

Nachdem die ersten konzeptionellen Grundlagen der PO-Passung im Selektionsverfahren auf-
gezeigt wurden, soll im Kapitel 3 eine vertiefte Betrachtung des Themas erfolgen und die PO-
Passung in einen konzeptionellen Bezugsrahmen gestellt werden.

3. Konzeptioneller Bezugsrahmen der Person-Organisation-Passung im Selektionsver-
fahren

In Kapitel 3 wird der konzeptionelle Bezugsrahmen fiir die PO-Passung vorgestellt. Zu Beginn
erfolgen allgemeine Erlauterungen zu den Elementen des Bezugsrahmens. Im Anschluss wer-
den die Elemente zur PO-Passung ausgearbeitet und miteinander verknupft.

3.1 Elemente des konzeptionellen Bezugsrahmens

Bei den Elementen des konzeptionellen Bezugsrahmens wird auf Grochla (1978) und die im
Kapitel 1.6 (S. 6-7) erdrterte Methode abgestitzt. Elemente des Bezugsrahmens sind die Be-
dingungsgrossen, die Aktionsparameter und ein Effektivitats- und Effizienzkonzept. Im Fol-
genden werden die drei Elemente kurz beschrieben.

Bedingungsgrossen

,,.Bedingungsgrossen sind Faktoren, welche die Handlungs- und Entscheidungsfreiheit der Ak-
tionstrager [...] zu einem gewissen Grad vorbestimmen und damit einschranken.* (Friedli,
2002: 30) Gleichermassen wird der Begriff der Bedingungsgrdssen unter anderem mit Kon-
textvariablen oder Einflussgrdssen bezeichnet (Kubicek und Thom, 1976; Grochla, 1978). Es
wird zwischen ausserbetrieblichen, betrieblichen und personellen Bedingungsgrdssen unter-
schieden (Thom, 1987: 343).
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Effektivitats- und Effizienzkonzept

Ein Effektivitats- und Effizienzkonzept erlaubt eine Uberpriifung der Wirkung der Handlungs-
felder und der abgeleiteten Massnahmen auf ein Zielsystem hin. Es steht nach Grochla

(1978: 30) die Erflllung von Sachzielen (Effektivitat) und Formalzielen (Effizienz) im Zent-
rum. ,,Effizienzindikatoren kénnen in Form von Kennzahlen oder Checklisten formuliert wer-
den.“ (Zaugg, 2002: 7)

Aktionsparameter

,2Aktionsparameter sind Handlungsgrossen, welche die Aktionstrdger [...] zur zweckadédquaten
Verhaltens- und Funktionssteuerung einsetzen [...].“ (Grochla, 1978: 30) Die Ausgestaltung
der Aktionsparameter geschieht unter Einbezug der Bedingungsgrossen sowie des Zielsys-
tems. Das Zielsystem ist in diesem Fall die PO-Passung im Selektionsverfahren. Es werden in
Ableitung von den in Kapitel 2 formulierten Grundlagen der PO-Passung, drei Arten von Akti-
onsparametern festgelegt und fur die weitere Bearbeitung unterschieden:

— Passungskonstrukte: Die PO-Passung kann nicht unabhangig von verschiedenen Passungs-
konstrukten betrachtet werden. Passungen haben unterschiedliche Referenzebenen und
spielen ineinander. Zudem gibt es innerhalb der PO-Passung unterschiedliche Konstrukte.
Der Aktionsparameter der Passungen stellt eine wesentliche Grundlage fur den Selektions-
prozess dar.

— Funktion im Human Capital Management: Die PO-Passung ist Teil des HCM und hat ver-
schiedene Funktionen inne. Mit diesem Aktionsparameter wird die PO-Passung Uber den
Selektionsprozess hinaus fur das Unternehmen erschlossen.

— Selektion: Die Selektion ist als Prozess zu sehen. Die Gestaltung des Prozesses und die
Anwendung von geeigneten Instrumenten als weiterer Aktionsparameter werden im Kapi-
tel 3.6 erortert.
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Ausserbetriebliche Betriebliche Personelle
Bedingungsgrossen Bedingungsgrossen Bedingungsgrossen

- - L

Person-Organisation-Passung

Funktion im Human

@ Capital Management @
Passungsmodelle <:> Selektion

L 17

Effektivitats- und Effizienzkonzept

Abbildung 5: Konzeptioneller Bezugsrahmen der Person-Organisation-Passung im Se-
lektionsverfahren

3.2 Bedingungsgrossen

Verschiedene Bedingungsgrossen kénnen die PO-Passung im Selektionsverfahren beeinflus-
sen. Der Handlungsspielraum fiir die ausserbetrieblichen Bedingungsgrossen ist fur ein Unter-
nehmen gering bis gar nicht vorhanden. Bei den betrieblichen und personellen Bedingungs-
grossen sind Veranderungsmoglichkeiten vorhanden, teilweise aber nur auf einen langeren
Zeitraum hinaus betrachtet. Die Auswahl der Bedingungsgrossen erfolgt aufgrund des Litera-
turstudiums und der Einschatzung der Relevanz in Bezug auf die Fragestellung.

3.2.1 Ausserbetriebliche Bedingungsgréssen

Die ausserbetrieblichen Bedingungsgrdssen lassen sich in 6konomische, technologische, recht-
lich-politische, soziokulturelle, physisch-6kologische und aufgabenspezifische Rahmenbedin-
gungen einteilen (Kubicek und Thom, 1976: 3988).

3.2.1.1 Okonomische Rahmenbedingungen

Unter den 6konomischen Rahmenbedingungen verstehen Kubicek und Thom (1976: 3988) die
,o[...] generelle 6konomische Struktur eines Raumes, die auf die fiir die Unternehmen relevan-
ten Markte ausstrahlt. Dazu zahlen unter anderem die Entwicklung der Wirtschaft und des
Arbeitsmarktes.
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Entwicklung der Wirtschaftslage

Das Staatswirtschaftssekretariat fiir Wirtschaft SECO (2013: 1) geht von einer weiteren Auf-
hellung des Konjunkturbildes aus. Es wird eine positive Wende der Exportwirtschaft wahrge-
nommen, die Binnenkonjunktur als weiterhin robust bezeichnet. Dies hat zu einer Beruhigung
im Euroraum — als angrenzender und wichtiger Wirtschaftsraum fir die Schweiz — gefihrt.
Fur die kommenden beiden Jahre prognostiziert das SECO eine generelle konjunkturelle Erho-
lung der Weltwirtschaft und damit verbunden eine weitere Starkung der schweizerischen Wirt-
schaft.

Arbeitsmarkt

In der Schweiz hat sich der Arbeitsmarkt in den letzten Jahren positiv entwickelt. Die Zahl der
Erwerbstatigen ist in den letzten funf Jahren von rund 4,5 Millionen im Jahr 2008 auf deutlich
uber 4,8 Millionen im Jahr 2013 angestiegen (SECO, 2013). Damit geht ein Fachkraftemangel
einher, der Unternehmen in der Schweiz beschaftigt. So gibt laut eines Berichts des Schweizer
Fernsehens jedes dritte Unternehmen an, Mihe bei der Rekrutierung von Fachkréften zu haben
(Schweizer Radio und Fernsehen, 2013). Bund, Kantone und Sozialpartner haben im Herbst
2013 einen runden Tisch einberufen, um die Anstrengungen gegen den Fachkréftemangel zu
koordinieren und zu verstarken (Schweizerische Eidgenossenschaft, 2013). Der Fachkréfte-
mangel hat fir die Selektion von Fiihrungs- und Schlisselpersonen und die damit verbundene
PO-Passung eine Bedeutung. Die Gewichtung von Kriterien fur die Passung ist nicht unabhén-
gig vom Angebot bzw. der Bewerberauswahl zu sehen. Eine sorgfaltige Prifung im Selekti-
onsverfahren mit einem Abwégen von Vor- und Nachteilen bei Liicken in der Passung ist bei
der Selektion zu berticksichtigen.

3.2.1.2 Technologische Rahmenbedingungen

Die technologischen Rahmenbedingungen umfassen die ,,[...] technologische Entwicklung be-
ziiglich neuer Produkte und Verfahren, mit der die Unternehmungen Schritt halten mussen, um
konkurrenzfahig zu sein*“ (Kubicek und Thom, 1976: 3988). Die technologischen Rahmenbe-
dingungen der PO-Passung bei Selektionsverfahren werden primar durch die Informations-
und Kommunikationsmittel bestimmt.

Kommunikations- und Informationsmittel

Die heutigen Kommunikations- und Informationsmittel ermdglichen es der Person, sich schon
vor dem Einstieg in ein Selektionsverfahren vielfaltige Informationen tber ein Unternehmen
zu beschaffen. Via Internet lassen sich zeitnah Informationen sammeln und analysieren. Sozi-
ale Netzwerke im World Wide Web verbinden potenzielle Mitarbeiter mit bestehenden Mitar-
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beitern, und Bewertungsplattformen ermdglichen es (ehemaligen) Mitarbeitern, das Unterneh-
men zu bewerten. Auch das Unternehmen erhélt durch die modernen Kommunikations- und
Informationsmittel vielfach tber das Bewerbungsdossier hinaus Informationen Uber eine sich
bewerbende Person.

Die IT-gesteuerten Informationskanéle haben ihre Ticken. Die Informationen im Netz sind in
der Regel nicht systematisiert und in geeigneter Form fir ein Selektionsverfahren bewertet.
Wer sich im Netz adaquat zu bewegen weiss, wird sich jedoch entsprechende Vorteile ver-
schaffen kdnnen, sei dies auf Unternehmerseite oder aufseiten der Person (Parment, 2009: 69).
Der sorgfaltigen Handhabung der vor dem oder wéhrend des Selektionsverfahrens beschafften
Informationen ist bei der PO-Passung Rechnung zu tragen. Zu beriicksichtigen ist im Selekti-
onsverfahren zudem, wer schon welche Informationen hatte, wie diese bewertet und eingeord-
net wurden und was allenfalls erganzt oder berichtigt werden muss.

3.2.1.3 Rechtlich-politische Rahmenbedingungen

Unter den rechtlich-politischen Rahmenbedingungen werden die Gesamtheit der rechtlichen
Vorschriften und deren Handhabung durch die Exekutive und Judikative verstanden, die fir
ein Unternehmen handlungsrelevant sind (Kubicek und Thom, 1976: 3988). Bei der PO-Pas-
sung im Hinblick auf eine Anstellung werden im Folgenden arbeitsrechtliche Aspekte und die
Rolle der gewerkschaftlichen Syndikate als Einflussgrdssen erortert.

Arbeitsrechtliche Aspekte

Fur die rechtlichen Rahmenbedingungen bei einer Anstellung kommen in der Schweiz das Ar-
beitsgesetz und das Obligationenrecht zum Tragen. Das Arbeitsgesetz regelt insbesondere Ar-
beits- und Ruhezeit und weitere Aspekte zum Schutz des Arbeitnehmers. Das Obligationen-
recht umfasst das Vertragsrecht. Die PO-Passung beim Selektionsverfahren wird durch keine
rechtliche Rahmenbedingung beeinflusst. Es besteht Vertragsfreiheit fur eine Anstellung. Bei
der Zulassung von auslandischen Arbeitskraften wird zwischen Personen aus den EU- und
EFTA-Staaten und den anderen Staaten unterschieden. Letztere erhalten nur in beschranktem
Mass eine Arbeitsbewilligung, d. h. wenn keine anderen Arbeitskrafte auf dem Markt zu fin-
den sind (Bundesamt fur Migration: 2011). Nach der Annahme der Volksinitiative ,,Gegen
Masseneinwanderung™ am 9. Februar 2014 wird sich die Zulassung zum Arbeitsmarkt fiir
Personen aus den EU- und EFTA-Staaten ebenfalls verandern (Schweizerische Eidgenossen-
schaft, 2014). In allen Féllen stellt sich die Frage, inwieweit die Behdrden die Anforderungen
an die PO-Passung bei der Bewilligungspraxis einbeziehen werden.
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Rolle der gewerkschaftlichen Syndikate

International wird eine Tendenz zur Syndikatisierung der Arbeitsbeziehung beobachtet. Dies
bedeutet einen Machtzuwachs der Arbeitnehmer, der bis hin zum Recht auf Arbeit diskutiert
wird. In der Schweiz ist dieser Trend deutlich weniger spurbar, und die Schweizer Wirtschaft
kann die Rolle gegenuiber den Arbeitnehmern in einer vergleichsweise liberalen Art ausgestal-
ten (Albert, 2011: 107).

3.2.1.4 Soziokulturelle Rahmenbedingungen

Die soziokulturellen Rahmenbedingungen werden definiert als Gesellschaftsstruktur, in die
das Unternehmen eingefugt ist (Kubicek und Thom, 1976: 3988). Dazu gehoren das Wertesys-
tem der Gesellschaft, inklusive des Werts der Arbeit, sowie demografische Entwicklungen und
Kenngrossen.

Wertewandel der Arbeit

Die Studie von Albert (2011: 385-389) macht wichtige Aussagen zum Wertewandel in der
schweizerischen Arbeitswelt. Diese zeigt eine weiterhin anhaltend hohe Wichtigkeit der Ar-
beit. Die Trendwende in den 1960er/70er-Jahren hin zu einer Verschiebung der Wichtigkeit in
andere Lebensbereiche als die Arbeit ist zwar nach wie vor vorhanden, aber auf einem tiefen
Niveau. Die Unternehmen haben beispielsweise mit flexibleren Arbeitszeitmodellen auf die-
sen Umstand reagiert. In der Arbeitsorientierung haben die Selbstverwirklichungs- und die
Harmonieorientierung an Bedeutung verloren, im Gegenzug hat die Karriereorientierung zuge-
legt. Intrinsische Motivationsfaktoren werden als Anreiz fir die Arbeit weit hdufiger genannt
als Motivierung tiber dussere Anreize. Die Einstufung von Gehorsam und Sparsamkeit als be-
sonders wichtige Erziehungswerte hat abgenommen, dafur haben Unabhéngigkeit, Toleranz
und Verantwortungsbewusstsein zugelegt. Die Notwendigkeit von Bildung fur die Arbeit hat
in den letzten zwei Jahrzehnten merklich zugenommen. Es wird von einer Bildungsexpansion
gesprochen. Alters- und Lebensphase haben auf die Arbeitswerte einen gewissen Einfluss.

Fur die PO-Passung ist das Wertesystem der Arbeit in der generellen Betrachtung von Bedeu-
tung. Beeinflussen kann dies beispielsweise die Angebotsgestaltung des Unternehmens. Geht

es um die konkrete Uberpriifung der Passung in einem Selektionsverfahren, steht die individu-
elle Situation im Vordergrund.

Demografische Entwicklung

Die Bevolkerung der Schweiz wird in den nachsten Jahren vorwiegend durch Zuwanderung
weiter wachsen. Zugleich wird die demografische Alterung aufgrund geburtenstarker Jahr-
géange und einer hoheren Lebenserwartung in den nachsten Jahrzehnten weiter voranschreiten
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(Bundesamt fur Statistik: 2013). Die Nachfrage nach Fach- und Fuhrungskraften durfte sich
bei weiterhin anhaltender positiver Konjunktur akzentuieren. Der Anteil an &lteren Erwerbsta-
tigen wird durch die Babyboom-Generation in den nachsten zehn Jahren zunehmen (Hopflin-
ger, 2011: 12). Die Altersdiversitat wird sich ebenfalls erhdhen (Donozella, 2013: 139). Die
PO-Passung und die Integration von jungeren Mitarbeitenden erhalten damit zusatzliche Her-
ausforderungen.

3.2.1.5 Physisch-6kologische Rahmenbedingungen

Kubicek und Thom (1976: 3989) beschreiben die physisch-6kologischen Rahmenbedingungen
als ,,[...] Gesamtheit physisch manifester, naturlicher oder gestalteter Rahmenbedingungen ei-
nes Raums, unter denen eine Unternehmung dort agieren muss*. Fir die PO-Passung durfte
die gestiegene Mobilitat der Arbeitnehmer eine Rahmenbedingung darstellen, die es fiir ein
Unternehmen bei der Selektion zu beachten gilt.

Gestiegene Mobilitat

Die Mobilitat ist in den letzten Jahren generell gestiegen. Dies hat Auswirkungen auf den
Wohn- und Arbeitsort. Eine Pendelzeit von einer Stunde ist keine Ausnahme. Durch eine er-
hohte Mobilitat scheint sich die lokale Identitat zu erhohen (Hémke, 2013: 8). Der Zusammen-
hang der Mobilitat an die Identitatsanforderungen der Arbeit ist wenig erforscht. Mit der er-
hohten Mobilitat ist fir den Arbeitnehmer die Auswahlmdglichkeit an Arbeitsplatzen gestie-
gen. Die Passungskriterien mit einer Organisation durften dadurch mitgepragt werden. In wel-
cher Art, scheint momentan offen zu sein.

3.2.1.6 Aufgabenspezifische Rahmenbedingungen

Unter den aufgabenspezifischen Rahmenbedingungen werden Elemente des Umsystems ver-
standen, mit denen ein Unternehmen ,,[...] zur Erreichung ihrer Sachziele interagiert, intera-
gieren kann oder aufgrund verbindlicher Vorschriften interagieren muss* (Kubicek und Thom,
1976: 3992). Fir die PO-Passung bei der Selektion kénnen Personalvermittlungen durch Dritte
zur Gewinnung von Mitarbeitenden wichtig sein.

Personalvermittlung

Bei der Suche nach geeigneten Mitarbeitenden greifen Unternehmen auch auf Executive
Search Firmen zu. Im Auftrag des Unternehmens erfolgen eine gezielte Suche und eine Vor-
auswahl von geeigneten Personen. Diese spezialisierte Personalberatung wird vorwiegend fir
Fihrungs- und Schlisselfunktionen in Anspruch genommen (Schanz, 2000: 347). Der Umfang
und die Ausrichtung der Dienstleistungen der Personalberatungsfirmen sind vielféltig
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(Achouri, 2011: 89). Auf die PO-Passung hat die Suche nach potenziellen Mitarbeitenden fur
spezifische Funktionen tber Executive Search einen Einfluss. Eine erste Passungstberprifung
ist an Dritte delegiert.

3.2.2 Betriebliche Bedingungsgrossen

Die betrieblichen Bedingungsgrossen konnen die Aktionsparameter beeinflussen. Fir die PO-
Passung werden im Folgenden einige relevante Bedingungsgrdssen erortert.

Branche

Branchen leben mit einer Zuschreibung von Attributen, die sie kennzeichnen. Inwieweit das
Unternehmen diesen Attributen entspricht, ist eine andere Frage. Personen haben aufgrund der
generellen Charakterisierungen einer Branche ein erstes Bild von einem Unternehmen. Im Se-
lektionsprozess ist dies zu berlicksichtigen, insbesondere wenn es um die PO-Passung geht.

Je nach Branche durfte die Bedeutung der PO-Passung variieren. Wenn das Person-Umwelt-
Modell von Holland (1997) betrachtet wird, sind personliche und berufliche Eigenschaften fur
eine Passung Uberein zu bringen. Berufe und deren Branchenzugehorigkeit haben abgeleitet
spezifische Eigenschaften, die nach entsprechenden Berufsleuten verlangen. Branchenspezi-
fisch ist in der Regel auch die Gewinnung von Fachkréften und Fihrungs- und Schlisselfunk-
tionen.

Unternehmensgrosse

Die Unternehmensgrosse spielt eine Rolle bei der Ausgestaltung der Organisation. Damit ver-
bunden ist die Einheitlichkeit bzw. Heterogenitét, wie sich die Organisation prasentiert und
wie sich ein Unternehmen organisieren kann und muss. Mit der Grgsse des Unternehmens sind
die Zahl der Mitarbeitenden, Funktions- und Beschéaftigungsgruppen mitdeterminiert.

Rechtsform

Bei der Rechtsform gibt es verschiedene Unterscheidungsmaoglichkeiten. Eine wesentliche
Differenzierung erfolgt zwischen privatrechtlichen und éffentlich-rechtlichen Betrieben. Of-
fentlich-rechtliche Organisationen erhalten ihre Legitimation und ihren Leistungsauftrag durch
die Offentlichkeit. Sie gelten als verfahrensgesteuert nach dem Modell von Ouchi (1979).
Demgegenuber stehen privatrechtliche Unternehmen, die dem Obligationenrecht unterstellt
sind und in der Regel ergebnisgesteuert sind. Ihre Handlungsmaglichkeiten gestalten sich
dadurch offener in Bezug auf die Definition der Zielerreichung. Dies pragt ein Unternehmen
im Gesamten.
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Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie ist sehr pragend fur die ganze Organisation und kann definiert
werden als ,,[...] Leitkonzept zur Bestimmung des Verhaltnisses von Unternehmen und Um-
welt [...]. Die Strategie ist das Medium, mit dem die Kompetenzen und Ressourcen der Orga-
nisation im Hinblick auf Chancen und Risiken der Umwelt moglichst giinstig im Sinne der Er-
ringung eines Wettbewerbsvorteils eingesetzt werden.* (Schreyogg, 2012: 101) Teil der Un-
ternehmensstrategie sollte die Human-Capital-Strategie sein (s. Kapitel 2.6, S. 15-16). Sie bil-
det personell kritische Erfolgsfaktoren ab und formuliert die spezifischen Anforderungen an
Mitarbeiter, die flr den Unternehmenserfolg relevant sind. Dabei definiert Meyer (2010: 99)
drei Handlungsfelder: Mitarbeiter als Kunden und Anspruchsgruppe, Mitarbeiter als Wert-
schopfungspotenzial sowie Mitarbeiter als Lieferanten und Kostenfaktor.

Unternehmenskultur

Es gibt keine einheitliche Definition der Unternehmenskultur. Der Begriff der Unternehmens-
kultur wird auf unterschiedliche Weise beschrieben. Zu den gemeinsamen Konstrukten zahlen
Werte, Uberzeugungen, (Verhaltens-)Normen und Denkhaltungen. In der PO-Passung spielen
die Merkmale der Unternehmenskultur eine zentrale Rolle. In den Forschungen wird von Wer-
tekongruenz, Werteiibereinstimmung, individuell-organisatorischer Ahnlichkeit gesprochen
(Kristof-Brown, Zimmermann und Johnson, 2005: 285). In Anbetracht der direkten Bedeutung
der Unternehmenskultur als Konstrukt in Bezug auf die PO-Passung wird diese in Kapitel 3.4
vertieft betrachtet.

Unternehmensorganisation

Die drei Elemente einer Organisation — Strategie, Struktur und Kultur — stehen in einer Wech-
selwirkung und beeinflussen sich gegenseitig (Rihli, 1991: 16). Die Unternehmensorganisa-
tion ist strukturgebend und beinhaltet die hierarchischen Ebenen, die Aufgabenaufteilung, die
Zuteilung der Entscheidungskompetenzen, die Prozessgestaltung, die Formalisierung von Ab-
laufen und die Kommunikationsstruktur. Fir die Passung einer Person in ein Unternehmen
konnen die Strukturelemente relevante Entscheidungsfaktoren sein, insbesondere fiir Personen
in Flhrungs- und Schlusselfunktionen.

Arbeitsmarktauftritt

Fir das Unternehmen sind die potenziellen Mitarbeiter, die eine gewiinschte Passung mitbrin-
gen, eine wichtige Anspruchsgruppe. Der Auftritt des Unternehmens ist wichtig, um die ent-
sprechende Zielgruppe schon friihzeitig auf sich aufmerksam zu machen. Bereits bei der
Marktforschung ist eine Mitarbeitersegmentierung vorzunehmen, um dann gezielt die An-
spruchsgruppen mit dem Arbeitsmarktauftritt gewinnen zu kénnen (Meyer, 2010: 126-127).
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Ist es dem Unternehmen wichtig, dass eine optimale PO-Passung vorhanden ist, ist der Ar-
beitsmarktauftritt folglich zu gestalten.

Selektionsverfahren

Fur die Uberpriifung der PO-Passung gibt es wichtige betriebliche Rahmenbedingungen. Es
hat einen Einfluss, wie die Selektion im Betrieb organisiert und eingebettet ist, welche Rolle
die Vorgesetzten und welche Rolle das Personalmanagement hat, wie die Aufgaben- und
Kompetenzverteilung und die Prozessgestaltung aussehen und welche Instrumente zur Anwen-
dung kommen. Eine vertiefte Betrachtung erfolgt im Kapitel 3.6, da es sich um einen Aktions-
parameter in Bezug auf das Thema handelt.

Flhrungs- und Schliisselpersonen

Fuhrungs- und Schliisselpersonen spielen eine entscheidende Rolle fir den Unternehmenser-
folg. Die PO-Passung ist fir diese spezifischen Funktionen von besonderer Relevanz. Die
Auswabhl dieser Funktionen bedarf Kriterien, die eindeutig und klar sind. Damit kann sicherge-
stellt werden, dass bei einer Stellenbesetzung das Anforderungsprofil zutrifft und geeignete
Selektionsinstrumente ausgewéhlt werden kénnen.

3.2.3 Personelle Bedingungsgrossen

Zu den personellen Bedingungsgréssen zédhlen Merkmale von Personengruppen, die als Akti-
onstréger des Unternehmens agieren. Sie gelten wie die ausserbetrieblichen und betrieblichen
Bedingungsgrossen als nicht kurzfristig veranderbar (Grochla, 1978: 19). Wenn diese ange-
passt werden sollen, gehen damit mittel- bis langfristige Zielsetzungen einher.

Mitarbeiter als Botschafter der Organisation

Mitarbeiter sind immer auch Botschafter fir die Organisation. Sie stehen fiir Unternehmens-
ziele, die Unternehmenskultur, fur ihre Produkte und Dienstleistungen. Die Mitarbeiter agieren
beruflich und privat in einer Vernetzung und vertreten das Unternehmen bewusst oder unbe-
wusst in allen Lebenskontexten, in denen sie stehen. Um dem Fachkraftemangel zu begegnen,
nutzen schon heute viele Unternehmen ihre Mitarbeiter als Botschafter und Vermittler fir
Kontakte zu potenziellen Mitarbeitern. Die Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Unterneh-
men, bringen eine Uberzeugung fiir dieses mit. Dies kommt zum Ausdruck, wenn sie potenzi-
elle Mitarbeiter ansprechen und fiir den Betrieb zu gewinnen versuchen. Eigenschaften des
Mitarbeiters werden auf die Organisation Ubertragen und vermitteln dem potenziellen Mitar-
beiter ein Bild dartiber. (Goerke und Wickel-Kirsch, 2002; Wittke-Kothe, 2001)
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Fach- und Erfahrungswissen

Das Durchfthren von Selektionsverfahren verlangt Fach- und Erfahrungswissen (Weuster,
2012b: 46). Der Aufbau der Selektionsprozesse, die Anwendung von Instrumenten und die Ur-
teilsbildung mussen auf die betrieblichen Gegebenheiten abgestimmt sein. Fr die Selektion
verschiedener Funktionsgruppen ist jeweils zu Uberprifen, welche Wege und Instrumente ziel-
fuhrend sind (Rastetter, 1996: 217-219; Schuler und Hoft, 2001: 94).

Soziodemografische Merkmale

Soziodemografische Merkmale konnen einen Einfluss auf die Passung einer Person haben. Zu
nennen sind hier die Altersstruktur, die Geschlechterverteilung, Nationalitaten, die Spracher-
fordernisse, das Bildungsniveau oder die Dauer der Betriebszugehorigkeit. Je nach Auspra-
gung des einen oder anderen Merkmals gibt dies dem Unternehmen einen gewissen Charakter,
und Personen fiihlen sich wohler und passen besser in eine Organisation oder nicht.

In diesem Kapitel wurden die wesentlichen Bedingungsgrossen fiir die Uberpriifung der PO-
Passung im Selektionsverfahren aufgezéahlt. Nachfolgende Abbildung zeigt die herausgearbei-

teten Bedingungsgrossen in einer Ubersicht.

Ausserbetriebliche Bedingungsgréssen

Okonomische Rahmenbedingungen Soziokulturelle Rahmenbedingungen

e Entwicklung Wirtschaftslage e Wertewandel der Arbeit

e Arbeitsmarkt e Demografische Entwicklung
Technologische Rahmenbedingungen Physisch-6kologische Rahmenbedingungen
e Kommunikations- und Informationsmittel e Mobilitat

Rechtlich-politische Rahmenbedingungen Aufgabenspezifische Rahmenbedingungen
e Arbeitsrechtliche Aspekte e Personalvermittlung

e Gewerkschaftliche Syndikate

< b 4 b

Betriebliche Bedingungsgrossen Personelle Bedingungsgrossen

e Branche e Mitarbeiter als Botschafter

e Unternehmensgrosse

e Rechtsform e Fach- und Erfahrungswissen

Person-Organisation-Passung

. . e Soziodemografische
im Selektionsverfahren

Merkmale, z. B.

e Unternehmensstrategie
e Unternehmenskultur

e Unternehmensorganisation - Alter
. . - Geschlecht
e Arbeitsmarktauftritt ) e
- Nationalitat
e Selektionsverfahren - Informelle Sprache
e Fihrungs- und - Bildungsniveau
Schlisselfunktionen - Betriebszugehorigkeit

Abbildung 6: Bedingungsgrossen der Person-Organisation-Passung im Selektionsverfah-
ren (eigene Darstellung)
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3.3 Effektivitats- und Effizienzkonzept

In diesem Kapitel wird zundchst das Vorgehen fur den Aufbau des Effektivitats- und Effi-
zienzkonzeptes fiir die PO-Passung im Selektionsverfahren dargelegt. Danach werden kon-
krete Dimensionen, Kriterien und Indikatoren skizziert und beschrieben.

3.3.1 Aufbau des Effektivitats- und Effizienzkonzeptes

Zielsetzung eines Effektivitats- und Effizienzkonzeptes ist es, die Wirkung von Massnahmen
im Hinblick auf die Unternehmensziele zu messen. Damit verbunden ist die Uberpriifung der
Zweckmassigkeit und Wirtschaftlichkeit. Die beiden Begriffe Effektivitat und Effizienz haben
keine eindeutigen Definitionen. Thom und Wenger (2010: 53) formulieren die Effektivitat als
,»[--.] grundsétzliche Eignung einer Losung zur Erreichung der Sachziele einer Unterneh-
mung”. Demgegentber wird die Effizienz beschrieben als Aspekt, welcher ,,[...] die Leis-
tungswirksamkeit oder das Erfolgsniveau einer organisatorischen Ldsung in Bezug auf die
festgelegten Formalziele einer Unternehmung definiert.

Die Trennung von Effektivitat und Effizienz wird von den Autoren unterschiedlich bewertet.
Thom und Wenger (2010: 54) lehnen diese im Vergleich zu Fessmann (1980) ab. Sie machen
geltend, dass die Effizienz nicht ohne die Effektivitat festgelegt werden kann, da sie sich ge-
genseitig bedingen. In dieser Arbeit wird der Ansatz von Thom und Wenger verfolgt und
keine getrennte Betrachtung von Effizienz und Effektivitat vorgenommen, da es sich um eine
Skizze handelt und eine Differenzierung nicht im Fokus dieser Arbeit steht.

Der Aufbau eines Konzeptes zur Effektivitat bzw. Effizienz geht von den Unternehmenszielen
aus. Davon abgeleitet werden die Sach- bzw. die Formalziele, die im Hinblick auf die Leis-
tungswirksamkeit mit Messgréssen versehen werden. Um eine detaillierte Bestimmung der Ef-
fektivitat und Effizienz vornehmen zu kénnen, schlagt Fessmann (1980: 63) fur die Beschrei-
bung eine Unterteilung in Dimensionen, Kriterien und Indikatoren vor.

Dimensionen, Kriterien und Indikatoren
Fessmann unterscheidet vier Dimensionen (1980: 63): 6konomisch-technische Dimension, in-
dividual-soziale Dimension, flexibilitatsorientierte Dimension und ethische Dimension.

Die Dimensionen ,,[...] stellen Aggregate effizienzorientierter Sachverhalte dar, die in ihrer
Gesamtheit das theoretische Konstrukt Effizienz reprasentieren (Fessmann, 1980: 63). Inner-
halb der Dimension gibt es Sachverhalte bzw. Merkmale, die sich auf die Effizienz in Bezug
auf die Problemstellung positiv auswirken. Die Merkmale sollten fiir das Unternehmen beein-
flussbar sein, um die Effizienzkontrolle durchfihren zu kénnen (Fessmann, 1980: 66).
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Kriterien beschreiben die einzelnen Merkmale, welche fur die Bewertung im Zentrum stehen.
Wie die Merkmale sollten auch die Kriterien gesteuert und selbst gestaltet werden kdénnen
(Fessmann, 1980: 66). Anhand der Kriterien werden die Indikatoren gebildet. Sie dienen der
indirekten Messung der Kriterien und somit der Uberpriifung der Wirksamkeit der Merkmale
(Fessmann: 68).

3.3.2 Effektivitat- und Effizienzkonzept der Person-Organisation-Passung im Selektions-
verfahren

Das oberste Ziel der PO-Passung in der Selektion besteht in der Sicherstellung des Humanka-
pitals. Damit soll ein wesentlicher, langerfristig ausgerichteter betrieblicher Beitrag geleistet
werden, um die Unternehmensziele erreichen zu kénnen. Die PO-Passung bei Fiihrungs- und
Schlusselpersonen steht in diesem Zusammenhang im Zentrum. Diese sind massgeblich an ei-
ner erfolgreichen Fiihrung und Steuerung beteiligt. Die Passung erscheint hier als Mittel fiir
eine hohe und auf Kontinuitat ausgerichtete Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbei-
ter (O’Reilly et al. 1991: 504-509).

Im Folgenden werden einige wesentliche Kriterien und Indikatoren fur die PO-Passung im Se-
lektionsverfahren in den von Fessmann (1980: 63, s. Kapitel 3.3.1, S. 29-30) vorgeschlagenen
Dimensionen skizziert.

Okonomisch-technische Dimension

1. Wirtschaftlichkeit: Es stellt sich die Frage nach dem Kosten-Nutzen-Verhéltnis der Uber-
prifung der PO-Passung im Selektionsverfahren. Bei den Kosten sind jene fir die Einfuh-
rung allfalliger neuer Instrumente und die Erarbeitung von Grundlagen von den laufenden
Anwenderkosten (beispielsweise das Einsetzen von spezifischen diagnostischen Verfah-
ren) zu unterscheiden. Unter den Nutzen fallen zum Beispiel eine niedrigere Friihfluktuati-
onsquote und die daraus resultierenden eingesparten Wiederbeschaffungskosten. Sie mus-
sen den Kosten der Uberpriifung von Person und Organisation gegeniibergestellt werden,
um die Wirtschaftlichkeit des Verfahrens beurteilen zu kénnen.

2. Produktivitat: Durch eine gezielte Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren
wird auch auf die Produktivitat durch eine hohe Identifikation, Leistungsbereitschaft und
Passung mit dem Betrieb gezielt. Als Indikatoren kénnen die Kosten fir die Sozialisie-
rungszeit im Betrieb, der Beitrag an die Wertschdpfung des Unternehmens oder die Dauer
der Betriebszugehdrigkeit vorgeschlagen werden.
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3. Qualitat: Die Qualitat des Selektionsverfahrens in Bezug auf die PO-Passung erscheint
zentral. Das Verfahren und die eingesetzten Instrumente mussen effektiv und effizient
sein. Die Grundlage ftr die Uberprifung der PO-Passung muss aktuell sein und die not-
wendigen Aussagen generieren konnen. Das Fach- und Erfahrungswissen bei den invol-
vierten Personen des Unternehmens muss vorhanden sein. Fir die Festlegung der Indikato-
ren kénnen daflr zum Beispiel die berufliche Qualifikation und Berufserfahrung des Re-
cruiters, die Gute der diagnostischen Instrumente und die Zufriedenheit mit der Passung
nach der Einarbeitungszeit aus Sicht der Person und der Organisation herangezogen wer-
den.

Individual-soziale Dimension

1. Leistungsmotivation und Zufriedenheit: Es wird mit der Uberpriifung der PO-Passung im
Selektionsverfahren eine optimale Passung angestrebt. Die Passung soll zu einer hohen
Mitarbeiterzufriedenheit und zu einer grossen Leistungsmotivation fur das Unternehmen
fuhren. Indikator dafur kénnen gezielte Mitarbeiterbefragungen oder VVorgesetztenbeurtei-
lungen in Bezug auf die Leistungsmotivation sein.

2. Commitment und Akzeptanz des Selektionsverfahrens: Fur eine erfolgreiche Durchfiihrung
von Selektionsverfahren wird ein Commitment der oberen Management-Ebene benétigt,
da die Anwendung insbesondere fir Flihrungskréfte und Schlisselpersonen im Unterneh-
men zum Tragen kommen soll. Bei den direkt in das Verfahren involvierten Personen wie
dem Recruiter und dem Vorgesetzten ist die Akzeptanz des Selektionsverfahrens Voraus-
setzung. Als Indikatoren sind denkbar ein vollstandiges Commitment der obersten Ma-
nagement-Ebene, eine Akzeptanzbefragung tber das Selektionsverfahren bei den VVorge-
setzten und ein regelméssiges Feedback des Recruiters an die Leitung des Personalmana-
gements.

Flexibilitatsorientierte Dimension

1. Anpassungsféhigkeit an veranderte Arbeitsmarktbedingungen: Das Selektionsverfahren
muss an veranderte Arbeitsmarktbedingungen flexibel angepasst werden kénnen. Dabei ist
die Zielerreichung des Unternehmens nicht aus den Augen zu verlieren. Als Indikatoren
fur die Anpassungsfahigkeit an die Arbeitsmarktbedingungen kénnten beispielsweise die
Zufriedenheit mit dem Verfahren aus Sicht des VVorgesetzten und die Akzeptanz bei den
bewerbenden Personen betrachtet werden.
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2. Anpassungsfahigkeit an eine veranderte Unternehmensstrategie: Mit der Veranderung der
Unternehmensstrategie kdnnen verschiedene weitere Veranderungen verkniipft sein. Da-
von betroffen kdnnen unter anderem die Unternehmensorganisation und -kultur sowie die
spezifischen Fuhrungs- und Schlusselpersonen sein. Eine derartige Veranderung verlangt
eine Anpassung des Selektionsverfahrens auch im Hinblick auf die PO-Passung. Je nach
Dimension der Veranderungen sind die Indikatoren zu setzen.

Ethische Dimension

Bei einem Selektionsverfahren muss ein diskriminierungsfreies VVorgehen sichergestellt wer-
den. Die Uberpriifung der Instrumente auf diskriminierungsfreie Kriterien ist als erster Aspekt
zu nennen. Die Analyse der gewéhlten Kandidaten hinsichtlich privilegierender Merkmale
bzw. der nicht gewéhlten Kandidaten hinsichtlich diskriminierender Merkmale gehdren zu
weiteren Indikatoren.

3.4 Ausgewahlte Konstrukte der Person-Organisation-Passung

In diesem Kapitel werden ausgewéhlte Konstrukte der PO-Passung vorgestellt. Die Auswahl
erfolgt anhand des Literaturstudiums und einer subjektiven Einschéatzung in Bezug auf die Be-
deutung fir das Selektionsverfahren. Die Konstrukte werden kurz vorgestellt und im Hinblick
auf den Einsatz in die Praxis beurteilt.

3.4.1 Modell Person-Organisation-Passung von Kristof (1996)

Als Erstes erfolgt die Vorstellung eines Modells von Kristof (1996). Organisation und Person
werden einander gegeniibergestellt. Sie bringen gewisse Charakteristiken mit, die sie als Orga-
nisation bzw. als Person ausmachen, wie Werte, Ziele und Normen. Die Charakteristiken von
Person und Organisation erméglichen es, gegenseitig ein Angebot zu machen. Das Angebot
wird vom Gegenuber auf die eigenen Anforderungen hin tberpruft. Eine komplementére Pas-
sung kann entstehen, wenn dies positiv beurteilt werden kann.

Charakteristiken kénnen sich ebenfalls ahneln und kongruent sein: Eine supplementére Pas-
sung entsteht. Kristof (1996: 4-5) verbindet die komplementare und supplementare Passungs-
form und spricht von der Kompatibilitét. ,,Eine Kompatibilitat tritt dann auf, wenn zwischen
Person und Organisation a) eine Eigenheit angeboten wird, welche der andere braucht, b) sie
ahnliche grundlegende Charakteristiken teilen oder ¢) beides erfiillt ist.” (Kristof, 1996: 4-5).
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Kenntnisse, Fertig-
keiten und Fahigkeiten
- Aufgabe

- zwischenmenschlich

Abbildung 7: Konzeptualisierung der Person-Organisation-Passung (Kristof, 1996: 4)

Bei diesem Konstrukt wird die Wertekongruenz als wichtig fur den Entscheid erachtet. Werte
geltend als grundlegend, relativ dauerhaft und sind Komponenten der Unternehmenskultur.
Organisation und Person erhalten eine Charakterisierung. Diese baut gemeinsam auf Werten
und Zielen auf. Bei der Organisation wird die Unternehmenskultur als Merkmal angeftihrt.

Die Unternehmenskultur mit ihren Werten und Normen wird von etlichen Autoren als die
wichtigste Kenngrosse bei der PO-Passung bezeichnet (Chatman, 1989; O’Reilly et al., 1991).
Das Konstrukt von Kristof verbindet komplementére und supplementdre Ansatze der Passung.
Beide Anséatze haben ihre Berechtigung und tragen unabhangig zur Passung bei (Cable und
Edwards, 2004: 830).

In diesem Konstrukt von Kristof wird versucht, ,,Gleiches* mit ,,Gleichem* zu vergleichen. ES
werden Werte und Normen beim Unternehmen und bei der Person ermittelt und gegeniiberge-
stellt. Dieser Vergleich dirfte sicher in der Definition und der Bestimmung der Merkmale ge-
wisse Herausforderungen mit sich bringen. Ein Operationalisieren des Konstrukts ist fur die
Praxis denkbar. Es kann bei Fragen zur PO-Passung einen guten Beitrag leisten.

3.4.2 Modell der Passung im zeitlichen Kontext (Jansen und Shipp, 2013)

Jansen und Shipp (2013: 195-221) sehen die Passung in einem zeitlichen Ablauf und nicht als
statisches Konstrukt. Die Passung wird als Ausdruck der VVergangenheit und VVorausblick auf
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die in der Zukunft liegende Situation verstanden. Die beiden Autoren stellen sich, wie andere
auch (beispielsweise Johns, 2006; Kozlowski, 2009), auf den Standpunkt, dass die Erfahrung
in der Vergangenheit eine wichtige Rolle einnimmt und fur die Gegenwart und die Zukunft
berucksichtigt werden muss (Jansen und Shipp, 2013: 195-196). ,,Nur so wird es moglich
sein, die Interpretation und Reaktion der Passung einer Person im Ergebnis zu verstehen.*
(Jansen und Shipp, 2013: 196).

Einfliisse bei der Erstellung
- Charakteristiken von Passungserlebnissen

- Motive
- Individuelle Differenzen
i Erstellung
v
Passungsgeschichte
Riickblickende Passung Momentane Passung Antizipierende Passung
Verin deru;]g """"""" Temporarer | Temporarer | Vebind
f B ) ; eranderung
des Umwelt Tempprare Vergleich Vergleich Temporare def Person
: Einflisse Einfllisse V
Einstellungs- und Verhaltensergebnis
N TR > (z. B. Zufru?denhe_lt, Leistung, < Innensicht
Austrittsabsichten)
€ ] e »
Feedback- Feedback-
schlaufen schlaufen

Abbildung 8: Ein zeitliches Modell der Passungsgeschichte (Jansen und Shipp,
2013: 200)

Jansen und Shipp unterscheiden in ihrem Modell den zeitlichen Raum in die Uhrzeit und die
psychologische Zeit. Die psychologische Zeit wird beschrieben als Zeit der Wahrnehmung
von Vergangenheit und Zukunft. Erzdhlungen der Passungserfahrung sollen die zeitliche Syn-
these und Reaktion von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft erklaren. Die wahrgenomme-
nen Veranderungen der Umwelt und der Person fliessen in den Prozess mit ein. Die Uhrzeit
und die psychologische Zeit beeinflussen sich und bilden den temporaren Prozess der Passung.

Das Modell von Jansen und Shipp berticksichtigt die gemachten Erfahrungen und bindet diese
in die Gegenwart und Zukunftsbetrachtung ein. Die Passungsgeschichten basieren auf den

wahrgenommenen Passungen, welche dann zum Einstellungs- und Verhaltensergebnis flihren.
Durch dieses Modell werden Entwicklungen erkennbar, welche fur die Einschéatzung der kiinf-
tigen Passung niitzlich sein kénnen. Damit geht bei der Uberpriifung der Passung in der Selek-
tion auch die Chance einher, nicht nur eine Momentaufnahme im Fokus zu haben, sondern im
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Hinblick auf eine langere Anstellung die gemeinsame Entwicklung einschatzen zu kdénnen.
Das Modell weist im Gesamten mit all den Einflussgrdssen eine recht grosse Komplexitat auf,
kann jedoch fiir die Ermittlung der PO-Passung einen wertvollen Teil beisteuern.

3.4.3 Modell der multidimensionalen Passung (Jansen und Kristof-Brown, 2006)

Die Person-Umwelt-Passung betrachten Jansen und Kristof-Brown (2006: 193-212) als mul-
tidimensionales Konstrukt. Sie sehen das Modell als Denkschema zur besseren Einschatzung
der Gewichtung der einzelnen Passungsformen (PJ, PG etc.). Die Einbettung erfolgt nicht hie-
rarchisch, sondern die Passungen interagieren miteinander (s. Kapitel 2.2.2, S. 10-11). Die
Anforderungen an die unterschiedlichen Passungen und ihren relativen Beitrag verbinden Jan-
sen und Kristof-Brown (2006: 198) mit verschiedenen Aspekten. Einen Beitrag stellt die Er-
fahrung dar. Weiter kann eine Bedeutungszunahme einzelner Passungen durch die Neuheit,
die Einzigartigkeit oder ein inkonsistentes Verhalten erfolgen (Fiske und Taylor, 1984).

Jansen und Kristof-Brown (2006: 199-200) unterscheiden verschiedene individuelle Kriterien,
welche die Person in die Gewichtung ihrer Passungsform einbringt. Als wesentliche Faktoren
bewerten sie das Bedirfnis nach Akzeptanz, die Gewissenhaftigkeit, soziale Werte und die
Leistungsorientierung. Eine Person, die ein hohes Bedirfnis an Akzeptanz hat, wird folglich
verstarkt auf die Teampassung achten.

Neben den individuellen Differenzen bei der Gewichtung der Passung spielen umweltbezo-
gene Gewichtungen in diesem Modell eine Rolle. Bei den umweltbezogenen Unterschieden
werden die Stérke der Unternehmenskultur, der Umfang und der Grad der Formalitat der Um-
welt und der Hierarchiegrad als wesentliche Einflussfaktoren auf die Gewichtung der Passung
angesehen.

Die Stéarke der Unternehmenskultur wird durch Jansen und Kristof-Brown (2006: 200) als
Ausmass definiert, wie sich eine Gruppe mit den Normen, Werten und Uberzeugungen identi-
fiziert. Hierbei lehnen sie sich an Schein (1985) an. Je klarer die Werte in einer Organisation
vermittelt werden, desto wichtiger werden diese flr die Bewertung der Passung durch das Un-
ternehmen.
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Individuelle Unterschiede
o Akzeptanzbedirfnis

e Gewissenhaftigkeit

e Soziale Werte

e Leistungshetonung
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e Selektion/Jobwahl

e Sozialisierung

e Langerfristige
Betriebszugehorigkeit

Abbildung 9: Modell der multidimensionalen Umweltpassung (Jansen und Kristof-
Brown, 2006: 199)

Das Modell von Jansen und Kristof-Brown (2006) bietet die Moglichkeit, die Passungen als
mehrdimensionales Konstrukt zu beleuchten und die Gewichtungen der Passungen differen-
ziert zu betrachten. Es steht nicht eine Passungsform im Blickfeld, sondern verschiedene Pas-
sungen werden in Verbindung gebracht. Damit wird nicht die eine Passungsform gegen die an-
dere ausgespielt, sondern die Personenpassung wird gesamtheitlich beurteilt. Bei der Uberprii-
fung der PO-Passung im Selektionsverfahren hat dieses Modell seine Berechtigung. Es muss
Ziel sein, die Passung als Ganzes zu betrachten. Auch dieses Modell beinhaltet eine gewisse
Komplexitat und ist in der Anwendung nicht mit klaren Kriterien verbunden. Es bietet aber die
Maoglichkeit, eine vertiefende gedankliche Auseinandersetzung mit der Passung von Person
und Organisation und den anderen Passungsformen vorzunehmen.

3.4.4 Organizational Culture Profile (O’Reilly, 1991)

In einer Organisation hat die Organisationskultur fur das Funktionieren des Betriebes und den
Unternehmenserfolg eine wichtige Bedeutung. Es ist deshalb nicht erstaunlich, dass bei der
PO-Passung dieser Aspekt vielfach eingehend und separat beleuchtet wird. So hat O’Reilly
(1991) ein Organisationskulturprofil definiert, welches einen Vergleich zwischen dem Organi-
sationsprofil und dem Personenprofil ermdglicht. Es handelt sich dabei um eine quantitative,
beschreibende Methode, mit der das Wertesystem eines Unternehmens abgebildet wird. Das
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Organisationskulturprofil enthélt 54 Items (s. Anhang 2). Eine Anzahl an ausgewéhlten Mitar-
beitern bewertet die einzelnen Items in einer Skala. Als Endresultat ergibt sich das Organisati-
onskulturprofil, welches dann zum Vergleich bei der Passung mit den individuellen Préaferen-
zen einer Person herangezogen werden kann. Die 54 Items sind in acht Dimensionen einge-
teilt: Innovation und Risikobereitschaft, Detailorientierung, Ergebnisorientierung, Aggressivi-
tat und Wettbewerbsorientierung, Unterstlitzung, Wachstums- und Belohnungsorientierung,
Teamorientierung sowie Entschlussfreudigkeit.

Das Organizational Culture Profile wurde von etlichen Autoren gewdrdigt, fir verschiedene
Forschungen zum Thema PO-Passung eingebunden (Edwards und Cable, 2009) sowie in ver-
schiedenen Branchen und gesellschaftlichen Kulturen Gberprift (Chatman, 1994; Vanden-
berghe, 1999). Das Organizational Culture Profile ist direkt in der Praxis anwendbar und kann
den Bereich der Wertetiberpriifung abdecken.

3.4.5 Unternehmenskulturprogramm (Schmidt, 2004)

Schmidt (2004: 10) sieht die Kultur eines Unternehmens nicht als einen Bereich oder eine

Komponente, ,,[...] sondern dass ein Unternehmen tberhaupt existiert und funktioniert, wenn

es Uber ein konsistentes Programm zur Selbststeuerung beziehungsweise Ldsung aller seiner

zentraler Probleme verfligt®. Als Basis dient ein Kulturprogramm. Es ist fur die Mitglieder ein

verbindliches Programm, welches in der Regel unreflektiert und unbewusst ablauft. Das Erle-

ben und Bewerten im fortlaufenden Prozess wird vom Individuum als Sinn erlebt. Durch das

Kulturprogramm entstehen Riten, Mythen, Religionen, aber auch Arten des Geschéaftemachens

und der Umgang im Betrieb. Daneben steht das Wirklichkeitsmodell, welches dem Kulturpro-

gramm als Ordnungssystem dient. Das Wirklichkeitsmodell hat Sinnkategorien, die sich in le-

benspraktischen Handlungs- und Kommunikationskontexten widerspiegeln. Schmidt (2004:

75-76) unterteilt die Sinnkategorien in flnf Dimensionen:

— Umgang mit der Umwelt: Welche Umweltkonstruktion entwirft ein Unternehmen?

— Umgang mit Akteuren der Umwelt: Welche Menschenbilder werden auf welchen Ebenen
des Unternehmens vertreten und welche Auswirkungen haben diese?

— Vergesellschaftungsformen: Wie sieht die Prozessorganisation aus (Hierarchien, Flihrungs-
stil, Strukturbildung)?

— Moralische Orientierungen: Welche moralischen Orientierungen werden im Unternehmen
verfolgt?

— Umgang mit Geflihlen: Welchen Stellenwert haben die Geflihle und wie wird mit ihnen
umgegangen?
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Unternehmen
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Kommunikation und Handlungen

o Direkt beobachtbar

e Eingebunden in die
Lebenszusammenhange

Abbildung 10: Unternehmenskulturprogramm (in Anlehnung an Schmidt, 2004: 87)

Zur Bewusstmachung der Unternehmenskultur hat Schmidt (2004: 200-212) einen Interview-
leitfaden entwickelt (s. Anhang 3). Der Interviewleitfaden ermdglicht anhand beobachtbarer
Kriterien und Einschétzungen, die in verschiedene Themenbldcke (Gefuihle, Entscheidungen,
Entwicklung etc.) aufgeteilt sind, die Kultur erkennbar zu machen.

Eine Anwendung in der Praxis ist mit dem Unternehmenskulturprogramm mdoglich. Es be-
leuchtet unterschiedlichste Themen, die eine Unternehmenskultur ausmachen kdnnen. Das Un-
ternehmenskulturprogramm von Schmidt orientiert sich auch am Sichtbaren bzw. an Artefak-
ten wie das Modell von Schein (1985, 2010) sowie an grundlegenden Uberzeugungen, Gefiih-
len und Verhaltensweisen, wie es Sackmann (2002: 36) in ihrem Modell vorsieht.

Selbstverstandnis gibt es weitere Wertekonstrukte und -typologien, die fir die PO-Passung
herangezogen werden kdnnen. So hat unter anderem Schwartz (2004: 101-110) universelle
Wertedoménen (z. B. Konservatismus, Harmonie, gleichwertiges Engagement, affektive und
intellektuelle Autonomie, Macht und Hierarchie) definiert. Kabanoff und Holt (1996) haben
Organisationswerte mit den Dimensionen ,,Kompensationsnormen‘ und ,,Machtstrukturen*
entwickelt, die flr die Erfassung von Werten eingesetzt werden konnen.
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3.4.6 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden einige Konstrukte zur PO-Passung und erganzend zur Betrachtung
der Unternehmenskultur vorgestellt. Nicht alle vorgestellten Konstrukte sind fur die Praxis
gleichermassen operationalisiert und wissenschaftlich tberpruft. Es handelt sich um eine Aus-
wahl, die bei der Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren Anregungen geben
soll. Diese und weitere Konstrukte kdnnen im Selektionsprozess helfen, gezielt Fragen zu stel-
len und differenzierte Antworten auf die Passung zu finden.

3.5 Human Capital Management: Uberpriifung der Person-Organisation-Passung in der
Selektion als Bestandteil des HC-Marketings

In diesem Kapitel wird die Einordnung der PO-Passung im Selektionsverfahren in das HCM
besprochen. Das Selektionsverfahren hat eine grosse Bedeutung bei der Sicherstellung des Hu-
mankapitals im Unternehmen. Die Selektion ist im Gesamtzusammenhang mit der HC-Strate-
gie und dem HC-Marketing zu sehen (Meyer, 2010: 35-36), was bereits im Kapitel 2.6 (S. 15—
16) erortert wurde. Das HC-Marketing umfasst den gesamten Kreislauf zur Sicherstellung des
Humankapitals (Meyer, 2010: 114):

Personalbedarf
Marktsegmentierung
Marktforschung

Controlling HR- Angebotsdefinition
Employee Relationship <] Marketing- |:> Employer I}rand
Management strategie Produktentwicklung

Arbeitsmarktauftritt
Rekrutierung
Selektion

Abbildung 11: HC-Marketingmodell (Meyer, 2010: 114)

Die HC-Marketingstrategie als Bestandteil der Unternehmensstrategie gibt die Zielsetzungen
fur das gesamte HC-Marketing vor. Im Folgenden werden die einzelnen Themenfelder unter
dem Aspekt der PO-Passung kurz beschrieben.

Personalbedarfsplanung, Marktsegmentierung, Marktforschung (Meyer, 2010: 114-122)
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Fragen zur Passung stellen sich bereits bei der Personalbedarfsplanung. Es missen bei der Pla-
nung des Personalbedarfs die Erfordernisse an die Mitarbeitenden definiert sein. Die Arbeits-
marktsegmentierung ist fur diejenigen Funktionen wichtig, die fur die Wettbewerbspositionie-
rung entscheidend sind. Meyer (2010: 116) spricht von ,,[...] Mitarbeitersegmenten, die fir
das Unternehmen besonders wertvoll sind und die sozusagen als Key Accounts zu behandeln
sind“. Ein erster Entscheid fur die Relevanz der PO-Passung fallt bei der Personalbedarfspla-
nung und der damit verbundenen Marktsegmentierung.

Angebotsdefinition, Employer Brand, Produktentwicklung (Meyer, 2010: 122-126)

Mit der Angebotsdefinition sollen die verschiedenen Mitarbeitersegmente gezielt auf ihre Be-
durfnisse hin angesprochen werden. Die potenziellen Mitarbeiter sind als Kunden zu sehen. In
der Angebotsdefinition wird ein Teil der Unternehmenskultur und -struktur sichtbar, etwa
beim Entléhnungssystem oder den Entwicklungsmoglichkeiten.

Der Employer Brand wird entscheidend durch die Produkte und Dienstleistungen gebildet. Die
Leistungen, welche unter anderem die Attraktivitat des Stellenprofils, die Unternehmenskul-
tur, die Entwicklungsmdglichkeiten und das Gehalt umfassen, sind fiir die entsprechenden
Mitarbeitersegmente maoglichst interessant zu gestalten. Meyer (2010: 123) formuliert dazu:
,Bewerber und Mitarbeiter entscheiden sich aber immer fiir das Gesamtangebot, das sich aus
den verschiedenen Komponenten zusammensetzt und deren Attraktivitat sie, mehr oder weni-

ger bewusst, gegeneinander aufrechnen.*

Arbeitsmarktauftritt, Rekrutierung, Selektion (Meyer, 2010: 126-129)

Der Arbeitsmarktauftritt soll die Personengruppen ansprechen, die fur das Unternehmen rele-
vant sind. Der Passungsanspruch wird dabei durch den Auftritt in Medien oder bei der Direk-
tansprache gegen aussen ein Stiick weit sichtbar. Das Unternehmen soll fiir die definierten An-
spruchsgruppen attraktiv erscheinen, und es sollen sich die ,,richtigen* Kandidaten bewerben.
Die Selektion wird von Meyer (2010: 128) als eine der anspruchsvollsten Aufgaben im HCM
angesehen. Ziel muss es sein, bei der Selektion mdglichst verlassliche Aussagen uber die Pas-
sung der Person zu erhalten. Dabei weist Meyer (2010: 128) darauf hin, dass sich zwar die
Fachlichkeit relativ einfach ermitteln lasst, jedoch die Uberpriifung der Passung der bewerben-
den Person in die Unternehmenskultur schwierig ist.

Employee Relationship Management, HC-Marketing-Controlling (Meyer, 2010 : 129-135)
Die Mitarbeiterpflege soll die Wertschopfung der Mitarbeitenden aufrechterhalten. Im sich
standig verandernden Arbeitsmarktumfeld und in den verschiedenen Lebenszyklen, in denen
ein Mitarbeiter stehen kann, ist es wichtig, mit den Mitarbeitenden in einem guten Kontakt zu
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sein. Jungere Mitarbeitende am Anfang ihres beruflichen Werdegangs wie altere Mitarbei-
tende mit viel Erfahrung missen gepflegt und geférdert werden.

Das HC-Marketing-Controlling rundet den Kreislauf des HC-Marketings ab, was sich fir die
PO-Passung im Selektionsverfahren in der Effektivitats- und Effizienziberprifung nieder-
schlagt. Vorschlage fur dieses Controlling wurden im Kapitel 3.3.2 (S. 30-32) skizziert.

3.6 Selektionsverfahren

In diesem Kapitel wird das Selektionsverfahren vertieft betrachtet und Bezug auf die PO-Pas-
sung genommen. Einleitend erfolgen allgemeine Bemerkungen, danach wird der Selektions-
prozess im Detail aufgearbeitet, und abschliessend erfolgen einige spezifische Uberlegungen
zur Uberpriifung der PO-Passung durch den Bewerber. Die Auswahl der Inhalte erfolgt an-
hand des Literaturstudiums, verbunden mit einer subjektiven Einschatzung der Relevanz fiir
das Thema.

Ziel des Selektionsverfahrens ist es, dass Unternehmen wie Bewerber fur sich einen Entscheid
fallen kdnnen, ob eine Zusammenarbeit stimmig ist und die Erwartungen erfullen kann. Die
inhaltlichen Zielsetzungen kénnen von beiden Seiten unterschiedlich und teilweise gegenléu-
fig sein. Das Unternehmen mdchte wissen, wie sich der Bewerber bei der Arbeit verhalt und
welche Leistungen er erbringen wird. Der Bewerber mdchte abschéatzen, ob die Stelle seinen
Vorstellungen entspricht, er sich nach seinen Vorstellungen einbringen kann und daftr ausrei-
chend entschadigt wird. Im Selektionsverfahren besteht eine wechselseitige Informations-
asymmetrie. Beide Seiten mochten wahrend des Verfahrens fir sich selbst die erlebten Infor-
mationsdefizite Uberwinden (Rastetter, 2008: 288-289).

Der Selektionsprozess kann in verschiedene Phasen eingeteilt werden. In Anlehnung an
Weuster (2012a, 2012b) und weitere Autoren (s. Kapitel 2.5, S. 15-16) werden folgende Pha-
sen fur die Betrachtung herangezogen:

— Anforderungsprofil als Ausgangsbasis

— Bewerberansprache und Informationskontakte

— Vorauswahl von Bewerbern

— Vorstellungsgesprach: Arten und Verlauf von Vorstellungsgespréchen

— Einsatz von weiteren diagnostischen Instrumenten

— Nutzung Referenzen

— Urteilsbildung und Entscheid
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Es werden in den weiteren Kapiteln die einzelnen Prozessschritte beleuchtet. Diese sollen Auf-
schluss geben iiber die Moglichkeiten der Uberpriifung der PO-Passung.

3.6.1. Anforderungsprofil als Ausgangsbasis

Um eine Selektion durchfiihren zu kénnen, wird als Grundlage vor der Ausschreibung das An-
forderungsprofil benétigt. Das gesamte Anforderungsprofil setzt sich aus den verschiedenen
Passungen zusammen, angefangen vom Job Uber den Vorgesetzten und die Gruppe bis zur Or-
ganisation und zu allfalligen ergdnzenden Passungen wie beispielsweise Kunden. Das Anfor-
derungsprofil sollte ausreichend aussagekréaftig tiber die Erfordernisse an den Mitarbeiter sein.
Die Konzentration auf die wesentlichen Kriterien kann helfen, beim Verfahren den Uberblick
nicht zu verlieren und sich auf die relevanten Aspekte konzentrieren zu kénnen. Eine Gewich-
tung der verschiedenen Kriterien wird empfohlen (beispielsweise Weuster, 2012a: 67—68).

Umweltpassung einer Person

Aufgabenerfillung Kooperationsleistungen, Kontextleistung, inhaltliche Leistung, organisatori-
sche Verantwortung, prosoziale organisatorische Leistung

Passung
Job Vorgesetzte Gruppe Organisation Kunden
Aufgabe Externe
Ausbildung Eigenschaften, Personlichkeitsmerkmale, Ziele, Werte, Uberzeugungen

Erfahrung

Abbildung 12: Anforderungsprofil und Passungstypen (in Anlehnung an Van Vianen,
2005: 419)

Die Analyse der Anforderungskriterien kann auf drei unterschiedlichen Wegen angegangen

werden (Eckhardt und Schuler, 1992: 536-538):

— Erfahrungsgeleitete-intuitive Methode: Die Anforderungen werden abgeschétzt. Dies setzt
eine grosse Erfahrung in Bezug auf die Arbeitstatigkeit und Organisation voraus.

— Arbeitsplatzanalytisch-empirische Methode: Formalisierte VVorgehensweise, welche die
konkreten Téatigkeiten aufnimmt und in einzelne Personenmerkmale ,,iibersetzt“. Diese
Methode gilt als gangig fir die Analyse von einzelnen Funktionen.

— Personenbezogene-empirische Methode: Statistische Zusammenhénge von Personen, die
in einem Beruf tétig sind, werden fur Merkmalsauspragungen einer Tatigkeit genutzt.
Diese Methode kommt bei der Festlegung von Berufsprofilen haufig zum Tragen.
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Fur die Beschreibung der Anforderungen schlégt Schuler (2001: 48-57) drei verschiedene

Ebenen vor:

— Aufgabenebene: Beschreibung der objektiven Téatigkeiten oder Tatigkeitselemente.

— Verhaltensebene: Auf der verhaltensorientierten Ebene wird beschrieben, welche Fertig-
keiten, welche Gewohnheiten und welches Verhalten zur erfolgreichen Austibung einer
Tatigkeit bendtigt werden.

— Eigenschaftsanforderungen: Temperamentsmerkmale, Interessen, Fahigkeiten, die fur die
Aufgabenerfullung notwendig sind.

Die verschiedenen Beschreibungsebenen fiir die Anforderungen lassen sich nicht trennscharf
voneinander abgrenzen. Sie sollen aber eine gewisse strukturierte VVorgehensweise bei der An-
forderungsanalyse ermdglichen.

Um die PO-Passung uberprifen zu kénnen, sind die fiir das Unternehmen relevanten Kriterien
zu beschreiben und herauszuarbeiten. Dabei kann auf ein bestehendes Instrument wie das Or-
ganizational Culture Profile von O’Reilly (s. Kapitel 3.4.4, S. 36-37) zuriickgegriffen werden.
Andere Autoren schlagen wie Schmidt (s. Kapitel 3.4.5, S. 37-38) gezielte Fragen vor (Sack-
mann, 2002; Schein, 2010). Anhand des Anforderungsprofils werden die diagnostischen In-
strumente festgelegt.

Schuler (2001: 48-57) hat den drei Beschreibungsebenen der Anforderungsanalyse exempla-
risch verschiedene diagnostische Instrumente zugeordnet, die fiir die Uberpriifung in Frage

kommen:
Anforderungsanalyse Mdgliche diagnostische Verfahren
Aufgaben-, Ergebnis- und Qualifikationsan- | —  Kenntnispriifung
forderungen — Noten
— Biografie
— Fachliche Qualifikation und Erfahrung
Verhaltensanforderungen, z. B. Fertigkei- — Avrbeitsproben
ten, Gewohnheiten, Handlungsregulation — Simulationen
— Fertigkeitsprifungen
Eigenschaftsanforderungen, z. B. Fahigkei- | — Tests
ten, Temperamentsmerkmale, Interessen — Potenzialanalysen

Tabelle 2: Beschreibungsebenen personalpsychologischer Instrumente
(Schuler, 2001: 49)
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3.6.2 Bewerberansprache und Informationskontakte

Fir die Rekrutierung kann eine interne und/oder externe Ansprache erfolgen. Die Ansprachen
konnen formeller oder informeller Natur sein. Bei der internen Ansprache ist davon auszuge-
hen, dass die PO-Passung bereits geklart ist. Erfolgt eine informelle Ansprache von potenziel-
len externen Mitarbeitern, zum Beispiel Gber bestehende Mitarbeiter, ist die Wahrscheinlich-
keit gross, dass dies zu einer langeren Verweildauer im Betrieb fuhrt (Weuster, 2012a: 84). Zu
den Auswirkungen der verschiedenen Bewerberansprachen auf die unmittelbare PO-Passung
konnte in der Literatur kein Hinweis gefunden werden.

Der Bewerber hat in der Regel erste Informationen tber das Unternehmen vor der Bewer-
bungseingabe zusammengetragen. Diese Sammlung an Informationen kann tber verschiedene
Kandle wie Firmen-Website, Bewertungsportale von Unternehmen, Produktebroschiiren oder
das personliches Beziehungsnetz erfolgen. Die Informationsqualitat dirfte dabei sehr unter-
schiedlich sein und ist Giberwiegend nicht zweckbezogen auf die Uberpriifung der PO-Passung
ausgerichtet. Unternehmen mit einer eigenen Job- und Karriere-Website bieten eine gezieltere
Informationsmdoglichkeit an.

Bei den meisten Stellenausschreibungen besteht die Moglichkeit, dass interessierte Personen
eine telefonische Ansprechperson kontaktieren kdnnen, um mehr Informationen zu erhalten.
Das Telefongesprach kann beiden Seiten ein erstes, kurzes ,,Kennenlernen* bieten, ist aber in
jedem Fall nur als sehr kleiner Teilaspekt des Bewerbungsverfahrens zu sehen (Weuster,
2012a: 90-91).

3.6.3 Vorauswahl von Bewerbern

Bei der Vorauswahl von Bewerbern fallen bereits wichtige Entscheide. Die Sichtung der Be-
werbungsunterlagen reduziert die Kandidaten auf eine liberschaubare Zahl und soll die Aus-
wahl der geeignetsten Kandidaten ermdglichen. Verschiedene Autoren (Schuler und Marcus,
2001: 177; Kleebaur, 2007: 26; Weuster, 2012a: 97) weisen darauf hin, dass die Analyse der
Unterlagen in der Praxis vielfach mehr intuitiv als systematisch erfolgt.

Die Validitat bzw. die Vorhersagegenauigkeit anhand der Unterlagen ist wenig ergriindet
(Schuler, 2000: 78-84). In der Fachliteratur wird ein einheitliches VVorgehen empfohlen, um
Zufalligkeiten vorzubeugen und die Subjektivitat des Beurteilers zu berlcksichtigen. Haufig
wird eine Analyse durch zwei Personen vorgenommen (Weuster: 2012a: 99), um eine breiter
abgestiitzte Vorauswahl zu treffen, als wenn dies nur durch eine Person erfolgt. Die Uberprii-
fung der PO-Passung in der Vorauswabhl ist schlussfolgernd nur sehr beschrankt moéglich. Die
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harten Fakten wie Ausbildung, Erfahrungshintergrund, beruflicher Werdegang etc. bilden die
wesentlichen Kriterien bei der VVorauswahl.

3.6.4 Vorstellungsgesprach

Das Vorstellungsgespréch ist das am weitesten verbreitete diagnostische Instrument fur die Se-
lektion. Gegeniiber anderen Verfahren wie Assessment-Center (AC) oder Arbeitsproben kann
es in Bezug auf die Validitat gut mithalten (Schuler, 2002: 27). Die Funktionen des Vorstel-
lungsgespraches lassen sich wie folgt zusammenfassen (Schuler, 2002: 3):

Fur die Organisation — Qualifikation abschéatzen

— Bewerber gewinnen

— Auswahl treffen

— Unternehmenskultur vermitteln

— Spateres Commitment vorbreiten und als Mittel der Sozialisation
nutzen

— Selbstselektion ermdglichen

Fir den Bewerber — Stellenangebot erzielen

— Arbeitsbedingungen und Stil des Unternehmens einschatzen
kdnnen

— Selbstbeurteilung ermdglichen

— Eigenen Marktwert eruieren

Fur die Organisation und — Sich vorstellen und verkaufen
den Bewerber — Das Zusammenpassen abschatzen
— Absprachen treffen und Bedingungen aushandeln

Tabelle 3: Funktionen des Vorstellungsgesprachs (Schuler, 2002: 3)

Es kann unterschieden werden zwischen unstrukturierten, teilstrukturierten und vollstrukturier-
ten Interviewformen. Erfolgt das Interview mit Bezug zu den Anforderungen, ist eine deutlich
hohere Validitat vorhanden, als wenn das Interview situativ und weniger gezielt gefuhrt wird
(Schuler, 2000: 85). Oft wird das teilstrukturierte Interview bevorzugt, da neben der Struktu-
rierung ein gewisser Freiheitsgrad erhalten bleibt (Rastetter, 1996: 244).

Das Vorstellungsgespréach beinhaltet in der Regel einen diagnostischen Teil und einen Infor-
mationsteil fur den Bewerber. Die Abfolge kann unterteilt werden in Kontaktaufbau, Eig-
nungsdiagnose, Information des Bewerbers und Abschluss (Weuster, 2012a: 233). Fur die
Strukturierung des Vorstellungsgesprachs gibt es verschiedene Ansétze. Es werden im Folgen-
den einige Ansétze kurz erortert.
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Verhaltensbeschreibungsinterview (Rastetter, 1996: 252)

Das Verfahren zielt auf vergangenes Verhalten ab, welches typisch fir die Person ist. Die Fra-
gen werden anhand der Anforderungsanalyse gestellt und auf das Handeln am jetzigen oder an
den bisherigen Arbeitsplatzen ausgerichtet. Daraus abgeleitet wird das kinftig zu erwartende
Verhalten an der zu besetzenden Stelle.

Situationales Interview (Rastetter, 1996: 253)

Im situationalen Interview wird nachgefragt, was die bewerbende Person in einer bestimmten
Situation tun wirde. Die Ausrichtung der Fragen bezieht sich nicht auf die Vergangenheit,
sondern hat eher einen in die Zukunft gerichteten Blick. Es konnen Fragen gestellt werden, die
sich auf typische Situationen am Arbeitsplatz oder generelle Situationskontexte beziehen.

Multimodales Interview (Schuler, 2002)

Das multimodale Interview wurde von Schuler entwickelt und integriert verschiedene Frage-
techniken. Es ist auf acht Komponenten aufgebaut, die aufeinander abgestimmt sind. Zur Be-
wertung kommen funf der Komponenten. Das multimodale Interview ermdglicht eine vergan-
genheits- und zukunftsbezogene Verhaltensbeurteilung und benutzt auch eine Selbstbewertung
sowie die Besprechung des Werdegangs:

1. Gespréchsbeginn —

2. Selbstvorstellung des Bewerbers Beurteilung nach Anforderungsdimensionen: Verhaltens-
beurteilungen, Einstufungsskalen (1-5)
Summarische Beurteilung

3. Freier Gesprachsteil Summarische Beurteilung

4. Laufbahn- und Unternehmenswahl Verhaltensbeurteilung, Einstufungsskalen (1-5)
5. Biografiebezogene Daten Verhaltensbeurteilung, Einstufungsskalen (1-5)
6. Realistische Tétigkeitsinformationen | —

7. Situative Fragen Verhaltensbeurteilung, Einstufungsskalen (1-5)

8. Gesprachsabschluss -

Tabelle 4: Multimodales Interview: Komponenten und Beurteilung (eigene Darstellung
in Anlehnung an Schuler, 2002)

Alle drei erwdhnten Ansétze flr die Befragung des Bewerbers ermdglichen es, die verschiede-
nen Passungsformen im Rahmen der Maoglichkeiten eines Interviews zu tberprifen.
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Geht es um die PO-Passung, lassen sich Einstellungen, Werte, Normen und Zielsetzungen
durch gezielte Fragen herausarbeiten. Judge und Ferris (1992) gehen in ihrer Beurteilung gar
so weit, dass sich die Uberpriifung der PO-Passung im Interview deutlich besser bewerkstelli-
gen lasse als jene der PJ-Passung. Letztere sehen sie besser in Arbeitsproben Uberprifbar.

Nach dem diagnostischen Teil im Vorstellungsgesprach folgt in der Regel der Teil der Tétig-
keitsinformation flr den Bewerber. Dort erhalt dieser die Mdglichkeit, die Passung aus seiner
Sicht zu prifen. In der Regel wird tiber die Aufgabe und die Organisation informiert sowie auf
Fragen des Bewerbers eingegangen. Schuler (2002: 192) nimmt im multimodalen Interview
das Thema der realistischen Tétigkeitsinformation gezielt auf. Er orientiert sich am Konzept
des Realistic job preview von Wanous (1989). Die Informationen sollen nicht nur Positives,
sondern auch Probleme der Organisation und des Arbeitsalltags beinhalten.

Die Auswertung des Vorstellungsgespréchs gilt als separater Vorgang. Die Verlasslichkeit
kann durch die Zahl der Beurteiler erhéht werden, insbesondere bei unstrukturierteren Inter-
viewformen (Schuler, 2002: 225-226).

Mit Mitarbeitenden in unteren Hierarchieebenen wird in der Regel ein Gespréch gefhrt. Bei
Verfahren fir anspruchsvolle Funktionen oder fiir eine Fiihrungsfunktion wird mehrheitlich
ein Zweitgesprach oder werden noch weitere Gesprache gefiihrt. Dabei werden jene Kandida-
ten eingeladen, die schon sehr konkret fur die Funktion gesehen werden. Es kdnnen dabei ge-
wisse Vertiefungen in der Betrachtung der Personlichkeit vorgenommen werden (Weuster,
2012a: 232-233). Mit einem Zweitgesprach kann weiteres Vertrauen geschaffen werden. Dies
kann fiir die Uberpriifung der PO-Passung genutzt werden.

3.6.5 Einsatz von weiteren diagnostische Instrumenten

In KMU ist das Vorstellungsgesprach sozusagen das Endauswahlinstrument, es kommen keine
weiteren Instrumente zur Anwendung (Weuster, 2012a: 191-192). Es gibt eine Vielzahl von
weiteren diagnostischen Verfahren, die fur ein Selektionsverfahren verwendet werden kénnen.
Anhand des Anforderungsprofils werden die Verfahren festgelegt und definiert.

Der trimodale Ansatz zur Berufseignungsdiagnostik von Schuler und Hoft (Schuler und Hoft,
2001: 93; Schuler, 2002: 13-15) unterscheidet drei methodische Anséatze. Die Ansatze folgen
verschiedenen Logiken und sollen eine umfassende diagnostische Beurteilung ermdéglichen.
Der Eigenschaftsansatz ermittelt Merkmale, die als ziemlich konstant gelten, wie Gewissen-
haftigkeit oder raumliches Vorstellungsvermogen. Der Simulationsansatz will Verhalten (ber-
prifen, welches in bestimmten Situationen gefordert ist. Der biografische Ansatz will anhand
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biografischer Fragen eine prognostische Aussage machen. Die drei Ansétze gelten nicht als
trennscharf, sollen sich in den Aussagen aber erganzen.

Eigenschaften

Tests

Arbeitsproben Biografische Fragen

Verhalten Ergebnisse

Abbildung 13: Trimodaler Ansatz der Berufseignungsdiagnostik (Schuler, 2002: 14)

Bei der Festlegung der diagnostischen Verfahren ist auf die Gltekriterien zu achten (Schranz,
2000: 367; Schuler, 2002: 45-58). Damit kénnen Entscheide auf einer Basis erfolgen, die
prognostisch abgestutzt ist.

Fur die Uberpriifung der PO-Passung sind zusitzliche Uberlegungen zu machen. Die traditio-
nelle Sichtweise der Passung geht vorwiegend von der Uberpriifung aus der Sicht des Unter-
nehmens aus und zielt auf die PJ-Passung ab. Bei strukturierten Interviews lassen sich, wie be-
reits erwahnt, Fragen fir die PO-Passung generieren, die fir das Unternehmen verwertbar
sind. Ergénzende diagnostische Verfahren sind denkbar. Das Organizational Culture Profile
von O’Reilly (1991) beinhaltet die Moglichkeit, dass das Unternehmen und die bewerbende
Person ihre Werteprofile erstellen und in einen Direktvergleich bringen kénnen (s. Kapitel
3.4.4, S. 36-37).

Eine weitere Variante fir die Uberpriifung der PO-Passung ist die Anwendung von bestehen-

den eignungsdiagnostischen Instrumenten. Dabei dient als Grundlage das erarbeitete Anforde-
rungsprofil in Bezug auf die PO-Passung. Normen, Werte, Einstellung kdnnen unter anderem

uber Personlichkeitstest (beispielsweise Visual Questionnaire, Scheffer und Loerwald,

2008: 62 oder Big Five, Sarges und Roos, 2008: 215) mehr oder weniger direkt fur das Unter-
nehmen ermittelt werden.
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3.6.6 Nutzung von Referenzen

Das Einholen von Referenzen ist in der Schweiz weit verbreitet. Bei Flihrungspositionen und
Stellen mit erheblicher Verantwortung haben Referenzauskinfte einen noch héheren Stellen-
wert (Weuster, 2012a: 294). Forschungsergebnisse lassen vermuten, dass das Einholen von
Referenzauskunften nur eine geringe Aussagekraft hat und hinsichtlich Gutekriterien nicht ge-
nigen kann (Weuster, 2012a: 297). Eine strukturierte Vorgehensweise und das Befragen von
mehreren Referenzpersonen kénnen helfen, die Aussagekraft zu erh6hen und einen Vergleich
zum Vorstellungsgesprach herzustellen. Dies wird von mehreren Autoren empfohlen (Weus-
ter, 2012a: 298).

3.6.7 Urteilsbildung und Entscheid

Um einen Entscheid féallen zu kdnnen, ist das Zusammenbringen der Resultate aus den ver-
schiedenen diagnostischen Verfahren erforderlich. Das Anforderungsprofil der verschiedenen
Passungserfordernisse stellt die Basis fir die Beurteilung dar. Die Beurteilung kann vom Er-
fullungsgrad der einzelnen Kriterien abhangig gemacht werden und/oder in Bezug auf die an-
deren Kandidaten erfolgen (Schuler, 2002: 225-227). Werden mehrere Verfahren angewendet,
stellt sich die Frage, in welchem Verhdltnis diese zueinander stehen und wie sie in der Kombi-
nation die Erfolgsprognose verbessern kdnnen.

Die beurteilenden Personen unterstehen bei der Urteilsbildung verschiedenen Einflussgrossen.
Kognitive, motivationale und emotionale Aspekte tragen zur Verarbeitung der Informationen
bei (Rastetter, 1996: 287—298). Daneben bestehen Einflisse durch den situativen Kontext,

d. h. die Umgebung und die Beschaffenheit der Informationen (Kanning, 1999: 35 und 169;
Rastetter, 1996: 282—-286). Die Urteilskompetenz kann verbessert werden durch vertiefte diag-
nostische Kenntnisse, eine Bewusstwerdung der eigenen Fehlerquellen, Schulung und eine ak-
tive Strategie, Beurteilungen durch genauso bestatigende und widersprechende Informationen
zu bilden (Rastetter, 1996: 299-301).

Die bewerbende Person geht in der Regel beim Entscheid nicht so systematisch vor. Ein Ent-
scheid hangt unter anderem von der Einschatzung der Arbeitsmarktchancen und der Zahl an
Alternativen ab. Ein arbeitsloser Bewerber wagt anders ab als eine Person in ungeklndigter
Stellung (Weuster, 2012a: 145). Harten Faktoren wie Lohn, Stelleninhalt, Entwicklungsmdg-
lichkeiten etc. stehen weiche Faktoren wie Werte, Normen, Unternehmensimage etc. gegen-
uber.
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3.6.8 Uberpriifung der Person-Organisation-Passung durch den Bewerber

Bis heute ist das Selektionsverfahren gepragt von der Uberpriifung des Bewerbers durch das
Unternehmen. Zu der Uberpriifung der PO-Passung aus Sicht des Bewerbers findet sich in der
Literatur nur wenig Aussagen. Deshalb lohnt es sich, einige grundsatzliche Uberlegungen dazu
zu machen.

Ausgangslage des Bewerbers

Die Ausgangslage des Bewerbers ist an verschiedene Rahmenbedingungen geknlpft, die das

Unternehmen vorgibt. Das Unternehmen bestimmt und flihrt das Selektionsverfahren durch.

Rastetter (1996: 302) macht geltend, ,,[...] dass das Auswahlverfahren die Bewerber in eine

ungunstige Position bringt [...] beispielsweise:

— Die Verfahren werden vom Betrieb ausgewahlt, der Bewerber hat sich dabei einzuordnen

— Die Verfahren und die Auswertungsregeln sind meist intransparent

— Das Vorstellungsgespréch ist gepragt von Fragen an die bewerbende Person

— Die Informationen und Fragemoglichkeiten fiir den Bewerber sind im Verfahren eher ge-
ring

— Die Einstellenden weisen meist mehr Erfahrung in ihrer Rolle aus als die Bewerber

Dies zeigt auf, dass das Selektionsverfahren eine gewisse Machtasymmetrie aufweist. Die Art
und Weise der Durchfiihrung liegt beim Unternehmen (Weuster, 2012a: 234). Rastetter (1996:
302) halt fest: ,,Eine Testsituation ist immer ein Unterwerfungsritual (s. auch Pullig, 1990),
welches umso ausgeprégter ist, je weniger Kontrollmdglichkeiten die Gepriiften haben.* Se-
lektionsverfahren haben einen Einfluss auf die affektive und kognitive Verarbeitung und auf
das Verhalten des Bewerbers. Sie werden als Stresssituation erlebt (Rastetter, 1996: 303).

Soziale Validitat

Um die Situation fur den Bewerber mdglichst angenehm zu gestalten bzw. eine gute Akzep-
tanz des Verfahrens zu schaffen, wird von verschiedenen Autoren das Konzept der sozialen
Validitat vorgeschlagen (Schuler, 2002: 107-111). Gilliland (1994) hat den Einfluss der Ver-
fahrens- und Verteilgerechtigkeit in Selektionsverfahren untersucht und dabei einen Zusam-
menhang mit dem Erleben und der Vertrauensbildung festgestelit.

Schuler (2000: 182) fasst die wesentlichen Aspekte fir eine soziale Validitat folgendermassen

zusammen:

— Information: Informationen iber Aufgabenbereiche und Tatigkeiten, erfolgskritische An-
forderungen, Organisationsmerkmale und -ziele, Organisationskultur, Entwicklungsmog-
lichkeiten
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— Partizipation/Kontrolle: Beteiligung an der Gestaltung der Auswahlsituation, Kontrolle
uber die Situation ausuben zu kénnen

— Transparenz: Transparenz tber die Auswahlsituation, Rollen und Kompetenzen der betei-
ligten Personen, Verhaltenserwartung an den Bewerber, Bedeutung und den Bezug der di-
agnostischen Instrumente, die Beurteilungsregeln und Ermdglichung einer Selbstbeurtei-
lung im Prozess

— Urteilskommunikation/Feedback: diagnostische Informationen wéhrend des ganzen Selek-
tionsverfahrens; inhaltlich: offen, bezogen auf Erfolgswahrscheinlichkeit; formal: ver-
standlich, unterstutzend

Im Selektionsverfahren ist eine soziale Validitat anzustreben. Dadurch wird das Verfahren
durch den Bewerber als fairer und angenehmer erlebt. Eine vertrauensvolle Basis kann aufge-
baut werden, und wenn es zu einem ablehnenden Entscheid kommt, ist die Akzeptanz grésser
(Gilliland, 1994).

Einflisse der Rekrutierungspersonen

Die bei der Selektion beteiligten Personen des Unternehmens stehen in einer Interaktion mit
dem Bewerber. Ahnlichkeitseffekte kénnen auftreten, indem ein Vergleich von Person zu Per-
son und der Vergleich der Person mit den Passungsanforderungen erfolgen. So werden die In-
terviewer fur den Bewerber zum Massstab fir das, was der Bewerber in der Organisation an-
zutreffen glaubt. Erfahrene und trainierte Rekrutierungspersonen kénnen die Validitat von
Verfahren steigern, sie werden vom Bewerber professioneller wahrgenommen und das Verfah-
ren wird von ihm in grésserem Mass akzeptiert (Weuster, 2012b: 46-51).

Moglichkeiten zur Uberpriifung der Person-Organisation-Passung durch den Bewerber
Standardisierte Instrumente fiir die Uberpriifung der PO-Passung fiir das Unternehmen und
den Bewerber, wie es das Organizational Culture Profile von O’Reilly (1991) darstellt (s. Ka-
pitel 3.4.4, S. 36-37), sind rar. Erschwerend kommt hinzu, dass eine Machtasymmetrie im Se-
lektionsverfahren besteht. In der Regel versuchen Bewerber so gut es geht, an relevante und
realistische Informationen heranzukommen. Eine systematische VVorgehensweise ist meist
nicht gleichermassen moglich, wie es das Unternehmen im Verfahren tun kann. Weuster
(2012b: 131) spricht von einer Informationsasymmetrie, die zwischen dem Unternehmen und
dem Bewerber besteht.

Es gibt fur den Bewerber etliche Informationsquellen. Diese haben neben heterogenem Quali-
tatsgehalt eine unterschiedliche Wirkung auf die Beurteilung des Bewerbers. Cable et al.
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(2000: 1076-1085) haben verschiedene Informationsquellen untersucht und dabei Folgendes

festgestellt:

1. Informationen vom Unternehmen (Broschiiren, Website, Unternehmensvertretungen): fih-
ren eher zu einer Uberschatzung des Positiven und Unterschétzung des Negativen

2. Informationen tber Produkte und Dienstleistungen (Werbung, Eigennutzung): Gefahr der
Uberschétzung des Unternehmens tiber die Produkte- und Dienstleistungswahrnehmung

3. Informationen aus Praktika: haben zu keinem namhaften Zugewinn an Informationen Gber
die Unternehmenskultur gefihrt

Wanous (1989: 253-267) hat untersucht, wie Informationen Uber die Tatigkeit und die Organi-

sation dem Bewerber im Selektionsverfahren am besten tbermittelt werden kdnnen. Er emp-

fiehlt anhand der Resultate:

1. Dem Bewerber moglichst frih eine Vorschau geben, damit die Selbstselektion wirklich er-
folgen kann.

2. Klarung gegeniiber dem Bewerber, warum die Information erfolgt, um einen Abwagungs-
prozess auszuldsen.

3. Konzentration auf Sachverhalte, dabei positive und negative Aspekte ausgewogen tber-
mitteln.

4. Die Informationsquelle muss glaubwirdig sein. Am glaubwurdigsten werden bisherige
Stelleninhaber gesehen.

5. Medienwahl: Schriftliche Informationen werden nicht immer grindlich gelesen, unstruktu-
rierte Informationen flihren zu zufalligen Einflissen.

Der Bewerber hat Erwartungen an die Stelle und das Unternehmen. Im Vorfeld sind fur ihn
gleichermassen Uberlegungen zu seiner Passung zu machen und ein Anforderungsprofil zu er-
stellen. Im direkten Kontakt mit den Rekrutierungspersonen, insbesondere im Vorstellungsge-
spréach, besteht die Moglichkeit, gezielt Fragen zu stellen, dies in Ergédnzung zu den Informati-
onen, die Uber offene Kanéle wie Firmen-Website und Broschiiren oder personliche Kontakte
zur Firma (Jobmesse, personliches Kontaktnetz etc.) eingeholt werden konnten.

3.7 Modellhafte Darstellung des konzeptionellen Bezugsrahmens

Der im Kapitel 3 entwickelte konzeptionelle Bezugsrahmen bildet die Grundlage fur das Mo-
dell.
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3.8 Zusammenfassung

Im Kapitel 3 wurden die Bestandteile fir den konzeptionellen Bezugsrahmen ausgearbeitet.
Als Basis diente die Literaturanalyse. Fur die Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsver-
fahren ergeben sich fur das Unternehmen zahlreiche ausserbetriebliche, betriebliche und per-
sonelle Bedingungsgrossen. Einflussgrossen sind insbesondere der Arbeitsmarkt, wenn es um
die Selektion von Fach- und Fuhrungskraften geht. In diesem Kontext kann der demografische
Wandel zu einer weiteren Akzentuierung des angespannten Arbeitsmarktes bei bestimmten
Zielgruppen fiihren. Als weitere Einflussgréssen sollen hier der Wertewandel der Arbeit, der
Arbeitsmarktauftritt und nicht zuletzt die Unternehmensstrategie, -organisation und -kultur Er-
wahnung finden.

Als Aktionsparameter wurden verschiedene Konstrukte der PO-Passung présentiert. Sie stellen
eine Auswahl dar und bieten eine Grundlage fiir die praktische Uberpriifung. Das Selektions-
verfahren umfasst verschiedene Prozessschritte, in denen die spezifischen Aspekte der Uber-
prufung der PO-Passung betrachtet werden missen. Als wesentliches diagnostisches Instru-
ment gilt das Vorstellungsgespréach. Weitere diagnostische Instrumente sind je nach Bedarf
einzusetzen.

Die Passungsuberprifung im Selektionsverfahren ist verknipft mit dem HCM und stellt eine
strategische Komponente bei der Sicherstellung des Humankapitals dar. Eine Akzeptanz des

Verfahrens beim Management ist VVoraussetzung. Die kulturelle Starke ist zudem bei der Ge-
wichtung der Organisationspassung im Vergleich zu den anderen Passungsformen ausschlag-
gebend. Erfolgreiche Unternehmen setzen auf eine starke Unternehmenskultur.

Im Effizienz- und Effektivitatskonzept wurde aufgezeigt, welche Wirkungen erwartet werden
koénnen und anhand welcher Indikatoren dies erkannt werden kann. Bei der gezielten Uberprii-
fung der PO-Passung im Selektionsverfahren sollen unter anderem die Selektionsqualitét so-
wie die generelle Leistungsmotivation und Identifikation mit dem Unternehmen erhéht wer-
den.

Als Abschluss des Kapitels wurde der konzeptionelle Bezugsrahmen in einem Modell darge-
stellt. Dieses Modell soll fur die Praxisanwendung eine Handlungsanleitung bieten.

Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren
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4. Qualitative Untersuchung

Der konzeptionelle Bezugsrahmen soll in einer qualitativen Studie Uberpruft und prazisiert
werden. In diesem Kapitel wird zunédchst das Studiendesign beschrieben, danach wird die Situ-
ation der PO-Passung im Selektionsverfahren von finf Unternehmen vorgestellt. Ein kurzes
Restimee tiber die Uberpriifung in den konkreten Unternehmen rundet das Kapitel ab.

4.1 Studiendesign

In diesem Kapitel werden die Studienziele, die Methode der Erhebung und Auswertung sowie
die Auswahl der Unternehmen besprochen.

4.1.1 Studienziele

Es kdnnen zwei hauptsachliche Zielsetzungen als Studienziele formuliert werden:
1. Darstellung der Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren
2. Prazisierung der Einflussgrossen, welche die PO-Passung in der Selektion ausmachen

Die Vertiefung des Themas hat schlussendlich zum Ziel, den konzeptionellen Bezugsrahmen
zu Uberprifen und zu prazisieren. Der Bezugsrahmen bzw. das Modell soll fur die Praxis kon-
krete Handlungsempfehlungen fiir Selektionsverantwortliche geben.

4.1.2 Methode

Die Studienziele sollen erreicht werden, indem die theoretischen Grundlagen der Praxis ange-
nahert werden. Dazu werden Fallstudien verwendet: ,,Die Fallstudie stellt eine holistische For-
schungsmethode dar, mit der interessierende Falle ganzheitlich, unter Einbeziehung ihres Kon-
textes, unter Verwendung verschiedener Datenquellen und Erhebungsverfahren umfassend un-
tersucht werden.* (Hussy, Schreier und Echterhof, 2013: 200) ,,Fallanalysen sind ein hervorra-
gendes Anwendungsgebiet ihrer eher offenen, eher deskriptiven, eher interpretativen Metho-
dik.“ (Mayring, 2010: 23).

Grundsétzlich ist bei der qualitativen Inhaltsanalyse systematisch vorzugehen (Mayring, 2010:

29). Nach Mayring (2010: 65) ist das Ziel qualitativer Studien:

— Zusammenfassen des Materials, wesentliche Inhalte missen erkennbar gemacht werden

— Explikation durch zuséatzliches Material, welches erldutert, erklart, ausdeutet

— Strukturierung bestimmter Aspekte aus dem Material, welches den vorher festgelegten
Ordnungskriterien entspricht
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4.1.3 Stichprobe

Die Auswahl der Fallstudien soll die Erfullung der Zielsetzungen ermdglichen. Es stellt sich
die Frage, welche Kriterien es fur die Bestimmung geeigneter Unternehmen braucht. Der erar-
beitete konzeptionelle Bezugsrahmen bzw. das Modell richtet sich nicht an spezifische Fir-
men, sondern ist in allgemeiner Art gestaltet. VVoraussetzung ist ein Bewusstsein flr eine ge-
zielte Personalselektion. Fir die Untersuchung wurden mittlere bis grosse Firmen mit einem
ausgewiesenen Personalbereich ausgewéhlt. Es wurden Unternehmen aus verschiedenen Bran-
chen ausgesucht, um allfallige branchenspezifische Eigenheiten aufgreifen zu kdnnen.

4.1.4 Datenerhebungsmethode

Bei der Erhebung der Daten in den Fallstudien wird das problemzentrierte Interview angewen-
det. Dieses ermdglicht es, Erfahrungen und Wahrnehmungen der Befragten zu bestimmten
Fragestellungen abzuholen. Ein Leitfaden mit offenen Fragen bildet die Grundlage. Das prob-
lemzentrierte Interview gehort zu den halbstandardisierten Formen und ermdglicht es, breite
Problemstellungen anzugehen und zu steuern (Witzel, 2000).

Fur die Interviews wurden als Gespréchspartner Personalverantwortliche ausgewahlt. Dadurch
kann Expertenwissen abgeholt werden, was die Zielsetzungen der Studie untersttzt.

Der Interviewleitfaden stellt die Basis fir die Fallstudien dar. Es werden folgende Themen fur

die Interviews festgelegt:

— Einstieg: Rahmenbedingungen der Studie, Erlauterung des Untersuchungsgegenstands,
Ablauf

—  Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren: Unter diesem Thema soll ein ver-
tiefter Einblick der Uberpriifung der PO-Passung ermdglicht werden mit Fragen zum Se-
lektionsprozess, zu angewendeten Modellen der Passungsuberprifung, zu den angewende-
ten diagnostischen Instrumenten sowie zur Gestaltung des Prozesses mit dem Bewerber

— Relevante Bedingungsgrossen

— Einbettung der PO-Passung ins HCM und die Unternehmensplanung

— Anforderungen flr die Zukunft an die PO-Passung und Auswirkungen auf die Selektion

Der detaillierte Interviewfragebogen findet sich im Anhang 4. In Ergdnzung zum Interview

werden Offentlich zugangliche und interne Dokumente des Unternehmens analysiert und aus-
gewertet.
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4.1.5 Datenaufbereitung

Die Interviews wurden mit Tonband aufgenommen und danach transkribiert. Die Interviews
erfolgten auf Mundart und wurden bei der Transkription in Schriftsprache umformuliert. Die
Transkription erfolgte teilweise Wort fur Wort, auf Wiederholungen wurde jedoch verzichtet.
Um die Sinnzusammenhange erkennbar zu machen, wurden die Interviews an verschiedenen
Stellen textlich angepasst. Im Anhang 5 finden sich die einzelnen transkribierten Interviews.

Fur die Auswertung der Interviews wurden von den Unternehmen abgegebene Unterlagen mit-
einbezogen. Die Datenaufbereitung erfolgt nach der Methode von Mayring (2010: 65). Die
Zusammenfassung beinhaltet die wesentlichen Inhalte und wird Uberschaubar gehalten. Erkl&-
rungen sollen einzelne unverstéandlich erscheinende Passagen des Interviews durch zusatzliche
Informationen erganzen. Die Strukturierung wird so gestaltet, dass die wesentlichen themati-
schen Aspekte erkennbar und zusammengefasst dargestellt sind.

Die Darstellung der Fallstudien folgt dem Interviewleitfaden. Dabei wird das VVorgehen der
Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren erkennbar gemacht. Inwieweit die ange-
wendeten Selektionsverfahren erfolgreich sind, kann nicht beurteilt werden, da dies weiterge-
hende Studien erforderlich machen wirde. Mit den Interviews soll der konzeptionelle Bezugs-
rahmen Kritisch betrachtet und prézisiert werden.

4.2 Fallstudien

Dieses Kapitel préasentiert die funf Fallstudien in Abfolge der zeitlichen Durchfiihrung.

4.2.1 Betrieb im Gesundheitswesen

4.2.1.1 Darstellung des Unternehmens

Der Betrieb im Gesundheitswesen befindet sich in der Deutschschweiz und bietet eine medizi-
nische Versorgung fiir verschiedene Kantone an. Das Unternehmen behandelt im Jahr Gber
180 000 Patientinnen und Patienten.

Im Gesundheitsbetrieb arbeiten rund 3000 Mitarbeitende. Mitarbeitersegmente sind die Arzte,
das Pflegepersonal, das medizinisch-technische Personal, die Mitarbeiter der Administration
und der Infrastruktur. Der Betrieb ist hierarchisch organisiert, fuhrt vier Departemente und
weitere Bereiche, die medizinische oder andere Supportleistungen erbringen.

Der Gesundheitsbetrieb hat ein Leitbild, in dem auch Werte und Haltungen beschrieben sind.
Das Leitbild hat einen hohen Stellenwert und wird durch das Management bewusst zusammen
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mit den Mitarbeitern gepflegt. Es fliesst in den Alltag und in spezifischen Situationen wie der
Mitarbeiterbeurteilung oder beim Selektionsverfahren ein.

4.2.1.2 Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren

Bedeutung der Person-Organisation-Passung

Der PO-Passung wird eine hohe Bedeutung zugestanden. Fehlende PO-Passung ist ein wesent-
licher Kundigungsgrund. Das Leitbild gibt Werte und Haltungen wieder, die im Selektionsver-
fahren, insbesondere beim Management und bei Kaderfunktionen, Gberprift werden. Es wird
erwartet, dass das Management das Leitbild lebt und umsetzt. Die Einarbeitung bei den er-
wahnten Funktionen ist mit einem grossen Aufwand verbunden. Umso wichtiger erscheint
eine sorgsame Passungsuberprifung im Selektionsverfahren.

Selektionsprozess

Am Anfang steht eine detaillierte Stellenbeschreibung mit einem Stellenprofil. Darin enthalten
ist bei den Flhrungspersonen der erwartete Fiihrungsstil, der sich aus dem Leitbild ableitet.
Das Bewerbungsgesprach bzw. die verschiedenen Gesprache im Verlauf des Verfahrens sind
wesentliche Bestandteile der Selektion. Bei Fuhrungs- und Kaderfunktionen wird eine Wahl-
kommission eingesetzt, die aus dem CEO, dem Direktor HR und weiteren Personen besteht,
die an wichtigen Schnittstellen zur Funktion agieren.

Die fachliche Qualifikation kann am einfachsten tiberpriift werden. Fiir die Uberpriifung der
PO-Passung wird analysiert, welche Werte und Haltungen eine Person mitbringt. Der retro-
spektive Blick wird im Lebenslauf, bei den Gesprachen und beim Einholen von Referenzen
gezielt eingenommen. Die Gesprache werden intensiv fiir die Uberpriifung der kulturellen Pas-
sung genutzt, und es werden entsprechende Fragen gestellt. Dabei wird ebenfalls angestrebt,
ehrlich und differenziert dartiber zu informieren, was den Bewerber erwartet und was von ihm
erwartet wird. Das Erstgesprach erfolgt immer in strukturierter Weise, die weiteren Gespréache
sind offen gestaltet.

Die Kaderpersonen erhalten fiir das Zweitgespréch im Vorfeld eine Problemsituation aus dem
Alltag Gbermittelt und missen Losungen présentieren. Dabei wird auch die kulturelle Passung
uberpruft. Vor der definitiven Anstellung findet zum Kennenlernen ein Gespréch zwischen
den Mitarbeitern und dem Bewerber statt. In der Pflege wird standardisiert vor der Anstellung
ein Schnuppertag durchgefiihrt. Eine gegenseitige Uberpriifung aller Passungsarten soll so er-
maoglicht werden.
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Die Urteilsbildung und der Entscheid erfolgen nicht in einer standardisierten, strukturierten
Weise. Das Bauchgefuhl hat eine hohe Bedeutung. Das Stellenprofil gilt als Ausgangsbasis.
Der Bewerber soll so gut als mdglich das Anforderungsprofil erftllen.

Bedingungsgrossen

Als wesentliche Bedingungsgréssen werden gesehen:

— Arbeitsmarkt: Im Gesundheitswesen herrscht ein Fachkraftemangel. In einem solchen Fall
steht das Potenzial einer Person und nicht die eindeutige Ubereinstimmung der Fachlich-
keit im Vordergrund.

— Mobilitat: Allzu lange Distanzen von Wohn- zum Arbeitsort werden aus Erfahrung als un-
gunstig angesehen, bei der Selektion besprochen und beim Entscheid einbezogen.

— Lohn: Die Lohnoptionen und das Lohngefiige des Marktes kdnnen stark auseinanderklaf-
fen. Dies erschwert die Selektion von geeigneten Personen.

— Kaulturelle Passung: Beim Kader ist eine kulturelle Passung in die schweizerischen Ver-
héltnisse unabdingbar.

— Geschlecht: Aufgrund der Zusammensetzung der Teams kann das Geschlecht bei der Se-
lektion ein ergénzendes Kriterium sein.

Einbettung der Person-Organisation-Passung ins Human Capital Management und in die Un-
ternehmensplanung

Die Bedeutung der PO-Passung wird als wichtige Kenngrdsse genannt. Im Vergleich zum
Universitatsspital Zlrich als direkte Konkurrentin wird dieser Aspekt gezielt im Selektionsver-
fahren Uberprift. Die erwarteten Werte und Haltungen sind im Leitbild festgehalten und sollen
von allen gelebt werden. Das Management hat dabei eine Vorbildrolle. Die PO-Passung ist
komplementér zu sehen. Sie wird in der Ausbildung und bei Reorganisationen ebenfalls ge-
zielt aufgegriffen.

Anforderungen an die Zukunft
Die Bedeutung der PO-Passung wird in Zukunft gleichermassen hoch bleiben, um effizient
und mit der erforderlichen Qualitat im Gesundheitswesen bestehen zu kénnen.

4.2.2. Industrieunternehmen

4.2.2.1 Darstellung des Unternehmens

Die Firma ist ein global tatiges Industrieunternehmen mit Sitz in der Schweiz. Weltweit ist das
Unternehmen an mehr als 50 Haupt- und Servicestandorten prasent. Neben techn. Systemen in
Industrieunternehmen werden andere Industrielésungen angeboten.
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Im Industrieunternehmen arbeiten rund 3000 Mitarbeiter. Davon sind 2000 Berufsleute, die
vorwiegend in der Produktion, der Logistik, im Kundenservice, im Sicherheitsbereich, in der
Administration und im Finanzbereich arbeiten. Rund 1000 Mitarbeitende bringen eine héhere
Berufsausbildung mit und sind im Engineering, in der Kommunikation, im Finanzbereich und
im Management tétig. Es besteht eine Matrixorganisation, in der Mitarbeiter zwei bis drei vor-
gesetzte Personen haben kénnen. Die Belegschaft verteilt sich weltweit auf die verschiedenen
Standorte. In der Schweiz sind nur das oberste Management und einige wenige Personen in
spezialisierten Funktionen stationiert. Die HR-Verantwortlichen in den einzelnen Landern und
an den Standorten sind in das Management integriert. Die HR-Leitungen der drei weltweiten
Regionen wirken von der Schweiz aus und sind dem obersten Personalchef unterstellt. Dieser
ist Mitglied der Konzernleitung.

Die Firma hat Unternehmenswerte definiert. Sie sollen Kompass fir die Aktivitaten sein und
beinhalten Aussagen Uber das Selbstverstandnis und das Verhalten.

4.2.2.2 Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren

Bedeutung

Der Schwerpunkt liegt im Selektionsverfahren bei der PJ-Passung. Je mehr ein Mitarbeiter ge-
gen aussen wirkt oder eine Funktion mit abteilungsibergreifenden Aufgaben hat, desto wichti-
ger wird die PO-Passung. Bis zum obersten Management nimmt diese Bedeutung zu.

Das Industrieunternehmen hat eine dreidimensionale Matrixorganisation. Aufgrund dieser Or-
ganisationsform ist es wichtig, dass die Mitarbeiter die F&higkeit haben, sich in dieser Struktur
flexibel zu bewegen. Das Industrieunternehmen hat dieses organisational bedingte Kriterium
neu fur sich definiert und daraus 13 Kompetenzen formuliert. Diese Kompetenzen werden bei
der Selektion Uberpruft. Je nach Funktion kann die fachliche Passung ganzlich in den Hinter-
grund treten. Ziel ist es, im Selektionsprozess den Mitarbeiter zu verstehen und seine Passung
fir das Unternehmen in genereller Weise zu erkennen.

Fir das Industrieunternehmen ist das Selektionsverfahren der Beginn der Integration eines
neuen Mitarbeiters. Jede Integration bedeutet eine hohe Investition fiir das Unternehmen.
Frihfluktuationen infolge mangelhafter Passung sollen vermieden werden. Das Selektionsver-
fahren und die Passungspriifung erhalten dadurch einen sehr hohen Stellenwert.
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Selektionsprozess

Die Selektion erfolgt nach einem standardisierten Prozess. Als Basis dient eine detaillierte
Stellenbeschreibung. Darin ist festgehalten, wie die Person eingebunden ist, wo ihr Verant-
wortungsbereich liegt, welche Aufgaben sie erwarten und welche Fahigkeiten und Eigenschaf-
ten daflr erforderlich sind. Der Lebenslauf wird mit der Stellenbeschreibung verglichen, und
es wird eine Auswabhl fir das Erstgesprach vorgenommen. Im Erstgesprach mit dem Vorge-
setzten und Recruiter erfolgt eine vertiefte Uberpriifung. In einer zweiten oder auch dritten
Gespréachsrunde werden weitere Personen aus dem Unternehmen wie Teammitglieder und
Vorgesetzte aus der Matrixorganisation beigezogen. Damit wird eine breite Abstutzung der
Beurteilung angestrebt. Ab einer gewissen Hierarchiestufe werden AC gemacht. In Landern
wie Deutschland, Frankreich und Afrika ist es gangig, AC auch bei Berufsleuten durchzufiih-
ren. Die AC erfolgen mittels eines Online-Tools und geben Auskunft tber die Personlichkeit
und die Fahigkeit, sich in der Organisationsstruktur zu bewegen. Ab einer gewissen Kader-
stufe erfolgen die AC extern.

Jede Person des Unternehmens, die am Verfahren beteiligt ist, kommentiert ihre Beobachtun-
gen. Die Beobachtungen werden durch den Recruiter gesammelt. VVorgesetzte fallt den Ent-
scheid.

Der Bewerber erhalt vor dem Erstgesprach die detaillierte Stellenbeschreibung zugestellt. Die
Erwartungen an ihn werden in den verschiedenen Gesprachen transparent gemacht. Es besteht
die Maxime, moglichst offen zu sein und keine falschen Erwartungen zu wecken. Der Bewer-
ber lernt im Verfahren verschiedene Personen kennen. Alle diese Aspekte sollen ihm ermdagli-
chen, seine Passung flr das Unternehmen, den Job und das Team zu erkennen.

Bedingungsgrossen

— Wirtschaftslage: das Industrieunternehmen arbeitet global und ist den weltwirtschaftlichen
industriellen Zyklen ausgesetzt.

— Shareholder: Als borsenkotiertes Unternenmen gelten die Shareholder als wesentliche Ein-
flussgrosse auf die Betriebsfiihrung und damit auf die Anforderungen an die Organisation.

— Unternehmensstruktur und -kultur: VVeranderungen des Absatzmarktes und Erwartungen
der Shareholder beeinflussen die Unternehmensstruktur und damit die Unternehmenskul-
tur. Der Betrieb muss hier flexibel sein.

— Schlisselféahigkeiten der Mitarbeiter: Es gibt klare Kriterien, welche die Mitarbeiter in-
folge der laufenden Verénderungen durch die dusseren Einflussgréssen mitbringen mus-
sen. Diese Schllsselfahigkeiten sollen die volle Leistungsfahigkeit jedes einzelnen Mitar-
beiters sicherstellen.
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Einbettung der Person-Organisation-Passung ins Human Capital Management und in die Un-
ternehmensplanung

Das HRM ist in der Geschéftsleitung vertreten. Die PO-Passung wurde urspriinglich aus dem
Performance Management und MbO vom HRM entwickelt und dann ins Selektionsverfahren
integriert. Die Schlusselféhigkeit, dass die Mitarbeitenden im Unternehmen flexibel sein mis-
sen, ist Bestandteil der Unternehmensplanung und des HCM.

Anforderungen an die Zukunft
Die Bedingungsgrossen werden gemass Einschatzung des Head HR zunehmen. Fir Sulzer gilt
es, sich verstarkt auf die Schlusselkriterien zu fokussieren.

4.2.3 Unternehmen im Facility Management

4.2.3.1 Darstellung des Unternehmens

Das Unternehmen im Facility Management tbernimmt Hauswartungen bei Wohnh&usern und
Geschaftsliegenschaften in der ganzen Schweiz. Die Firma ist vor rund finf Jahren aus einer
anderen Firma heraus entstanden und eine eigenstandige Aktiengesellschaft.

Das Unternehmen im Facility Management beschaftigt rund 300 Mitarbeiter. Diese sind auf
die verschiedenen Standorte verteilt in der ganzen Schweiz verteilt. Hauptmitarbeitersegment
sind die Hauswarte, die sich in gelernte und ungelernte Personen unterteilen lassen. Im Haupt-
sitz in Zurich sind das Management und die Administration angesiedelt. Die Personalleitung
gehort der erweiterten Geschéftsleitung an. Weiter ist im Personalwesen je eine Personalassis-
tentin in Zurich und in Lausanne tétig.

Beim Unternehmen im Facility Management gibt es ein Leitbild, welches das Verstandnis als
Unternehmen definiert. Dieses wird zurzeit Uberarbeitet und soll in Zukunft einen neuen Stel-
lenwert erhalten.

4.2.3.2 Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren

Bedeutung

Die PO-Passung hat im Selektionsverfahren nicht oberste Prioritat. Bei den Hauswarten sind
schwergewichtig die PJ- und die PG-Passung relevant. Es gibt ein gemeinsames Verstandnis
fur die Anforderungen an die Hauswarte. Neben der reinen Fachlichkeit wird Teamféhigkeit
und Kommunikationsvermégen mit den Kunden erwartet. Diese Kriterien konnen als Unter-
nehmenskompetenzen gewertet werden. Die Passungsprufung im Selektionsverfahren umfasst
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gezielt diese Aspekte in internen AC. Bei den Regionalleitern ist ein externes AC im Selekti-
onsverfahren vorgesehen.

Selektionsprozess

Als Ausgangsbasis fur den Selektionsprozess steht eine Stellenbeschreibung zur Verfugung.
Der Selektionsprozess hat einen Standardablauf und umfasst nach einer VVorselektion durch die
Personalleitung das Vorstellungsgesprach, das AC, bei den Hauswarten die Besichtigung der
Anlage und das Einholen von Referenzen. Das Vorstellungsgesprach hat einen Aufbau, der die
Vorstellung des Unternehmens, die Vorstellung des Bewerbers, die Stellenbeschreibung, For-
males und weiteres VVorgehen beinhaltet. Es wird eine gleichberechtigte Gesprachsrunde ange-
strebt, in welcher der Bewerber gleichermassen Fragen zuhanden des Regionalleiters und des
Personalleiters stellen kann. Das AC bei den Hauswarten uberpruft die Sprach- und EDV-
Kenntnisse sowie die organisatorischen Féhigkeiten. Bei den anderen Funktionen wird das AC
ebenfalls praxisbezogen und auf ganz konkrete Situationen ausgerichtet.

Die Urteilsbildung erfolgt nach dem Bauchgefiihl und den damit verbundenen Erfahrungswer-
ten. Die Entscheidungsfindung erfolgt nicht nach einer bestimmten Systematisierung. Der Ent-
scheid fur eine Anstellung wird bei den Hauswarten vom Regionalleiter geféllt. Die Regional-
leiter werden von der Geschéftsleitung gewahilt.

Bedingungsgréssen

— Lohnkosten und Ausbildungsniveau der Hauswarte: Das Unternehmen im Facility Ma-
nagement hat gegentber ihren Konkurrentinnen hohe Lohnkosten. Die Hauswarte bringen
eine einschldagige Ausbildung mit, was zu entsprechenden Lohnkosten fuhrt. Unterneh-
mensziel ist es, die Lohne mit der Anstellung von ungelernten oder jingeren Mitarbeitern
zu senken.

— Die Gestaltung der bisherigen Abldaufe bei den Hauswarten wird als zu wenig straff be-
schrieben. Das Unternehmen verspricht sich von einer Prozessoptimierung Kostenerspar-
nisse.

— Deutsche Sprachkenntnisse: Die Anstellung von Ungelernten fuhrt dazu, dass mehr auslan-
dische Arbeitnehmer mit schlechten Sprachkenntnissen vorhanden sind. Fir den Kunden-
kontakt sind Mindestanforderungen definiert.
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Einbettung der Person-Organisation-Passung ins Human Capital Management und in die Un-
ternehmensplanung

Die PO-Passung findet sich im Unternehmensleitbild. Die Uberpriifung dieser Passungsform
erfolgt im Selektionsverfahren in eher unbewusster Weise. Die Mitarbeiter als Wertschop-
fungspotenzial und zugleich Kostenfaktor haben durch den Preisdruck auf dem Absatzmarkt
an Bedeutung gewonnen. Die vor einem Dreivierteljahr neu geschaffene Personalleiterstelle
hat zum Ziel, das Personalwesen zu professionalisieren und die Vorgesetzten fiir das HCM zu
sensibilisieren und zu unterstutzen.

Anforderungen an die Zukunft

Das Unternehmen im Facility Management sieht sich einem starken Konkurrenzkampf ausge-
setzt. Sie wird gefordert sein, bei der Selektion die Aspekte der Lohnkosten und der Qualifika-
tion des Bewerbers gegeneinander abzuwdgen. Das Lohnsystem und das Lohngefuge soll kor-
rigiert werden. Die PO-Passung in Bezug auf diese Rahmenbedingungen wird als Herausfor-
derung fur die Zukunft gesehen.

4.2.4 Grosskonzern

4.2.4.1 Darstellung des Unternehmens

Der Grosskonzern ist weltweit tatig und in finf Divisionen unterteilt. Es besteht eine viel-
schichte Matrixorganisation. Die Organisationsstruktur gliedert sich in sieben bis zehn Hierar-
chiestufen.

Der Grosskonzern hat total rund 60 000 Mitarbeitende. Davon arbeiten rund 35 Prozent in der

Schweiz. Es gibt viele Mitarbeitersegmente. Meist handelt es sich um qualifizierte Funktionen,
die einen Hochschulabschluss verlangen. Es bestehen interne Ausbildungsprogramme, um den
Nachwuchs sicherstellen zu kdnnen. Durch die Unternehmensgrésse und globale Tatigkeit ste-
hen den Mitarbeitenden verschiedene Karrieremoglichkeiten offen.

Es besteht eine schriftlich formulierte Unternehmensidentitat, welche der Grosskonzern bei ih-
ren Mitarbeitern anstrebt. Darin werden die Vision, die Prinzipien und die Haltung beschrie-
ben. Der Konzern formuliert fir den Erfolg des Unternehmens eine Leistungs- und Entwick-
lungskultur fur die Mitarbeiter. Angesichts der Vielfalt an Nationalitdten und kulturellen Hin-
tergriinden wird ein starker Einbezug der Mitarbeiter proklamiert.
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4.2.4.2 Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren

Bedeutung
Der Konzern legt Wert auf die PO-Passung. Diese wird teilweise als wichtiger angesehen als
die anderen Passungsformen. Die PO-Passung kann bei der Anstellung entscheidend sein.

Das Selektionsverfahren ist auf den Kompetenzen aufgebaut, welche vom Kandidaten fir die

Funktion erwartet werden. Die Instrumente sind auf die Uberpriifung dieser Kompetenzen hin
ausgerichtet. Ein spezifisches Instrument fir die PO-Passung hat das Unternehmen nicht. Er-

fahrungswerte im HRM und bei den Vorgesetzten sind der Massstab und bilden die Kriterien

fur die Beurteilung.

Selektionsprozess

Es gibt einen standardisierten Selektionsprozess. Der Bewerbungseingang erfolgt tber die ei-
gene Jobplattform. Die Vorselektion wird durch das HRM anhand formaler Kriterien wie
Hochschulabschluss, Noten, Sprachkenntnisse etc. gemacht. In Absprache mit den VVorgesetz-
ten werden die Kandidaten zum Vorstellungsgesprach eingeladen. Das HRM und der Vorge-
setzte fihren mit dem Kandidaten separat das Gespréach. Bei den Hochschulabsolventen, die
sich flr das interne Ausbildungsprogramm interessieren, wird ein Leistungstest gemacht, in
dem intellektuelle Fahigkeiten und Problemldsungsféhigkeit Gberpruft werden. Das HRM
wendet einen standardisierten Fragenbogen anhand der erforderlichen Kompetenzen an. Es
werden beim Kandidaten selbst erlebte Beispiele aus der Vergangenheit erfragt, die Auf-
schluss Uber die Fahigkeiten geben sollen. Beim Gespréch mit den VVorgesetzten werden vor
allem die Fachlichkeit und die Passung ins Team Uberprift.

Bei den Hochschulabsolventen und beim oberen Kader werden interne bzw. externe AC
durchgefuhrt, um die Kompetenzen genauer tberpriifen zu konnen. Es werden nur diejenigen
Kandidaten fir ein AC eingeladen, die ernsthaft fir eine Anstellung in Frage kommen.

Das Einholen von Referenzen ist im Prozess nicht standardisiert vorgesehen. Der Anstellungs-
entscheid erfolgt anhand der Bewertungen der Kompetenzen in den Interviews und in ergan-
zenden diagnostischen Instrumenten. Bei den Hochschulabsolventen kommt die Bewertung
beim Leistungstest und des AC hinzu. Beim oberen Kader ist es das externe AC, welches ne-
ben den Gesprachen in die Bewertung einfliesst. Die Beurteilung der PO-Passung erfolgt auf-
grund der Erfahrungswerte der VVorgesetzten und des HRM. Das Bauchgefiihl steht bei dieser
Passungsuberprifung im Zentrum.
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Der Bewerber erhdlt durch die verschiedenen Interviewpartner die Mdglichkeit, seine Passung
zu Uberprifen. Daneben werden Events an den Hochschulen fur potenzielle Kandidaten veran-
staltet. Das Unternehmen présentiert sich als Arbeitgeber und steht interessierten Personen fur
Fragen an Reprasentanten des HRM und der VVorgesetzten zur Verfligung.

Bedingungsgréssen

— Image: Der Konzern hat durch verschiedene Gegebenheiten in den letzten Jahren an Image
verloren. Das Arbeiten im Konzern erscheint nicht mehr gleichermassen attraktiv.

— Regulatorische VVorgaben: In den letzten Jahren sind neue regulatorische VVorgaben ent-
standen. Diese VVorgaben haben zusammen mit dem verschlechterten Image Einfluss auf
die Unternehmenskultur und -struktur genommen.

— Mobilitét: In den stadtischen Gebieten sind die Menschen sehr mobil. Es kénnen aus ei-
nem grossen Pool an Personen Mitarbeiter gewonnen werden. Auf dem Land spurt der
Konzern eine geringere Mobilitat der Menschen. Dies wirkt sich auf die Selektionsverfah-
ren aus.

— Arbeitsbewilligungen: In spezifischen Funktionen hat die Arbeitsbewilligung fir Ausléan-
der eine Bedeutung und beeinflusst das Selektionsverfahren und die Passungsbeurteilung.

— Diversity: Der Konzern ist mannerdominiert. Vermehrt mochte sie Frauen fiir das Unter-
nehmen gewinnen.

Einbettung der Person-Organisation-Passung ins Human Capital Management und in die Un-
ternehmensplanung

Die PO-Passung wird durch ein schriftlich formuliertes Unternehmensverstandnis transparent
gemacht und gezielt verfolgt. Dem HRM obliegt auf verschiedenen Ebenen die Aufgabe, bei
der PO-Passung unterstiitzend mitzuwirken. Insbesondere soll der Austausch aller Mitarbeiter
gefordert werden. Das HRM organisiert interne Events, an denen ein teamubergreifendes Ken-
nenlernen maoglich ist. Das HRM bietet zentrale Schulungen an und hat eine Business Univer-
sity, welche sich an den Erfordernissen des Betriebes ausrichtet. Webbasiert wird Mitarbeitern
eine Vernetzung im Unternehmen ermdglicht. Bei den Selektionsverfahren ist das HRM eine
Konstante, die bereichstibergreifend operiert und damit eine Gbergeordnete Betrachtungsweise
einbringen kann.

Anforderungen an die Zukunft

Diversity ist ein zentrales Zukunftsthema fur den Grosskonzern. Eine ausgewogene Ge-
schlechterverteilung wird angestrebt. Das Potenzial von Méannern und Frauen auf dem Arbeits-
markt soll bestmdglich abgeholt und genutzt werden.
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Es gibt immer mehr Hochschulabsolventen auf dem Arbeitsmarkt. Dort die richtigen Talente
entdecken und gewinnen zu kénnen, ist eine Herausforderung, welche der Konzern fir sich
sieht. In diesem Zusammenhang steht das Image, welches weiter verbessert werden soll, um
auch als attraktive Arbeitgeberin gesehen zu werden.

Social Media bieten eine Moglichkeit an, sich zu vernetzen und Informationen zu verbreiten.
Die verschiedenen Plattformen werden fur ein Unternehmen auch bei der Rekrutierung immer
wichtiger.

4.2.5 IT-Unternehmen

4.2.5.1 Darstellung des Unternehmens

Das IT-Unternehmen hat ein Mutterhaus und ist mit sechs operativen Unternehmen in der
Schweiz, in Deutschland und in drei Lander auf anderen Kontinenten unterwegs. In diesen Un-
ternehmen werden individuelle Softwareprogramme fir die Industrie, fir 6ffentliche Verwal-
tungen und die Telekommunikation entwickelt und gepflegt. Von den rund 500 Mitarbeitern
sind 95 Prozent im Engineering tatig und bringen eine einschlagige Ausbildung auf Hoch-
schulstufe mit. Die Unternehmen sind flach organisiert und haben in der Regel drei Hierar-
chiestufen. Es wird vorwiegend in wechselnden Projektteams gearbeitet.

4.2.5.1 Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren

Bedeutung

Die PO-Passung im Selektionsverfahren wird als sehr wichtig betrachtet. Es wird vorwiegend
in immer wieder neu zusammengesetzten Projektteams gearbeitet. Umso entscheidender er-
scheint ein gemeinsames Verstéandnis des Unternehmens und seiner Kultur der Zusammenar-
beit zu sein.

Daneben ist die PJ-Passung fur das Unternehmen zentral. In der Entwicklung und Pflege von
Software haben die verschiedenen Programmiersprachen eine grosse Bedeutung. Je nach
Funktion und Mitwirkung bei der Auftragserfullung wird explizites Fachwissen auf einem
ganz bestimmten Niveau benétigt.

Selektionsprozess

Neue Mitarbeiter werden in der Regel tGber Direktansprache und Stelleninserate gesucht. Bei
der Ausschreibung dienen als Basis die Stellenbeschreibung und ein damit verbundenes An-
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forderungsprofil. Die eingehenden Bewerbungsdossiers werden durch das HRM und den Vor-
gesetzten nach diesen Kriterien Uberpruft. Es sind vor allem fachliche Aspekte, die in dieser
Prozessphase beurteilt werden. L&sst sich die fachliche Qualifikation nicht eindeutig aus den
Unterlagen erkennen, wird schriftlich nachgefragt.

Es werden mindestens zwei Gesprache mit den Kandidaten geftihrt. Neben dem HRM sind ein
bis zwei Personen aus dem Bereich mit dabei. Es gibt keinen standardisierten Fragebogen. Ein
offenes Gesprach soll das Kennenlernen und Beantworten von Fragen ermdglichen. Spontan
werden kleinere Aufgaben in das Gespréch eingeflochten. Dabei kdnnen fachliche Problem-
stellungen aufgeworfen werden oder Situationen, die das Verhalten im zwischenmenschlichen
Bereich aufzeigen sollen. Im Gespréach wird darauf Wert gelegt, dass der Mensch und die
Menschlichkeit im Mittelpunkt stehen. Die Konzentration soll vollstandig auf das Gegeniiber
ausgerichtet sein. Auf Notizen wahrend des Gesprachs wird deshalb bewusst verzichtet.

Jede Person aus dem Unternehmen, die an einem oder mehreren Gesprachen teilgenommen
hat, erstellt eine schriftliche Beurteilung des Kandidaten. Die Resultate werden einen oder
zwei Tage danach ausgetauscht. Der Entscheid fiir eine Anstellung wird unter der VVorausset-
zung gefallt, dass alle vom Kandidaten (berzeugt sind. Eine einzige abweichende Beurteilung
fuhrt zu einer Absage. Referenzen werden nicht systematisch erfragt.

Der Bewerber wird im Gesprach ermuntert, Fragen zur Aufgabe und zum Unternehmen zu
stellen. Nicht nur die fachliche Passung soll dabei von seiner Seite erfragt werden, sondern
auch diejenige zum Unternehmen. Das HRM sieht sich hier in einer Coaching-Rolle gegen-
uber dem Bewerber. Personen aus der IT-Branche werden als Menschen wahrgenommen, bei
denen das Fachliche sehr stark im VVordergrund steht.

Bedingungsgréssen

— Mobilitat: Die Mitarbeiter mussen sehr mobil sein. In Projekten kann es tiber Wochen vor-
kommen, dass die Auftragserfullung vor Ort beim Kunden erfolgen muss. Die Flexibilitét
der Mitarbeiter, auswaérts zu arbeiten, ist VVoraussetzung.

— Unternehmensstrategie: Die Unternehmensstrategie wird als wichtige Bedingungsgrosse
bei der PO-Passung angesehen. Das IT-Unternehmen befindet sich in einem dynamischen
wirtschaftlichen Umfeld. Die strategische Ausrichtung der verschiedenen Unternehmen
bestimmt einen Teil der Organisationspassung.

— Kundensegmente: Die Anspriche der Kundensegmente beeinflussen die Anforderungen an
die Mitarbeiter des Unternehmens. Das Kundenverstandnis und die Begegnung mit dem
Kunden sind wichtige Faktoren und bestimmen die PO-Passung mit.
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— Integrationsfahigkeit: Wechselnde Zusammensetzungen der Teams und die Kundenbetreu-
ung vor Ort verlangen von allen Mitarbeitern eine hohe Integrationsfahigkeit.

Einbettung der Person-Organisation-Passung ins Human Capital Management und in die Un-
ternehmensplanung

Die PO-Passung nimmt einen wichtigen Stellenwert in der Unternehmensplanung und im
HCM ein. Die HR-Leitung ist in der Geschéftsleitung des IT-Unternehmens. Sie ist im Selek-
tionsverfahren dafur zustéandig, dass die Organisationspassung geprift wird. Die fachliche Pas-
sungsuberprifung liegt bei den VVorgesetzten.

An Unternehmensanlédssen wird die Unternehmenskultur aktiv gepflegt. Das interne Bezie-
hungsnetz der Mitarbeiter wird gefordert und bis in den Privatbereich hinein gestaltet. Diese
Anlésse gelten als Grundlage, dass sich zwischen den Mitarbeitern vieles von selbst regulieren
l&sst.

Anforderungen an die Zukunft
Die Anforderungen von heute werden beim IT-Unternehmen auch als Anforderungen der Zu-
kunft gesehen. Die hohe Bedeutung der PO-Passung bleibt bestehen.

4.3 Gesamtbetrachtung

In diesem Kapitel werden die funf Fallstudien zusammengefiihrt. Der konzeptionelle Bezugs-
rahmen gibt die verschiedenen Aspekte der Betrachtung vor, angefangen bei den Bedingungs-
grossen uber die Aktionsparameter mit dem Selektionsverfahren, den Passungsmodellen bis
zur Einbettung in das HCM.

4.3.1 Bedingungsgrossen der Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren

In allen funf Unternehmen wurden ausserbetriebliche und betriebliche Bedingungsgréssen ge-
nannt. Bei den ausserbetrieblichen Bedingungsgrdssen finden der Arbeitsmarkt und die Mobi-
litat haufige Erwéhnung. Die Fachpersonen sind auf dem Arbeitsmarkt nicht immer ganz ein-
fach zu finden. Von den Mitarbeitern wird Mobilitat erwartet. Diese Erwartungen des Unter-
nehmens decken sich mit der gestiegenen Mobilitat, welche Mitarbeiter heute auch zeigen.
Faktoren wie das Image, regulatorische VVorgaben, der wirtschaftliche Druck und Erwartungen
der Shareholder sind unter anderem weitere betriebliche Bedingungsgrossen, die genannt wur-
den.

Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren



70

Die betrieblichen Bedingungsgréssen stehen in einer Wechselbeziehung zu den ausserbetrieb-
lichen Bedingungsgrossen. Der Markt macht es erforderlich, sich den steten VVeranderungen
anzupassen. Organisationsstruktur und -kultur riicken dabei ins Zentrum. Unternehmen ms-
sen flexibel sein, um im Konkurrenzkampf bestehen zu kdnnen. Mehrfach nannten die befrag-
ten Unternehmen die Bedeutung der Unternehmenskultur. Diese muss so ausgestaltet sein,
dass auf ausserbetriebliche Veranderungen rasch reagiert werden kann. Sei dies, indem die
Mitarbeiter in wechselnder Zusammensetzung in Projektteams arbeiten oder sich gewohnt
sind, bei Reorganisationen schnell wieder an einen neuen Ort angepasst zu sein und die volle
Leistungsfahigkeit abrufen zu kénnen.

Die Lohnkosten sind in Dienstleistungsunternehmen die hauptsachlichen Aufwénde. Der
Fachkréaftemangel l&sst die Arbeitnehmer in die Rolle des Angebotsprufenden schlipfen. Es
gilt fiir die Unternehmen, Lohnkosten und Sicherstellung der Fachlichkeit abzuwégen. Das
kann bedeuten, guinstige, weniger qualifizierte Personen einzustellen, zu dem Preis, dass von
gewissen Anforderungen an eine Funktion abgewichen werden muss. Es gilt, minimale Lohn-
kosten und maximale Erfullung der Anforderungen zu erreichen. In diesem Zusammenhang
wesentliche Abstriche in der PO-Passung machen zu missen, wurde von keinem der funf In-
terviewten geéussert.

Die Kundensegmente konnen die Anforderungen an die PO-Passung mitbestimmen. Je nach
Branche und Ausrichtung des Unternehmens hat diese betriebliche Bedingungsgrosse eine Re-
levanz in der Personalplanung und -selektion.

Das Thema der Diversity als personelle Bedingungsgroésse wurde von mehreren Unternehmen
genannt. Es werden insbesondere geschlechterdurchmischte Teams angestrebt. Inwieweit dies
bei der Selektion im Detail einfliesst, wurde aus den Interviews nicht erkennbar.

Die Mitarbeiter werden teilweise fur die Ansprache von potenziellen Mitarbeitern eingesetzt.
Die individuelle Vernetzung wird genutzt, um gezielt an geeignete Personen zu gelangen und
sie fUr das Unternehmen zu gewinnen.

4.3.2 Passungsmodelle

Die Unternehmen orientieren mehrheitlich an der PJ- und PO-Passung. Je nach Funktionsstufe
und Aufgaben hat die eine oder andere Passungsform eine grossere Bedeutung. Die PO-Pas-
sung orientiert sich bei den Unternehmen an Leitbildern, Unternehmenswerten und/oder an Er-
fahrungswerten. Ebenfalls von hoher Bedeutung kann die PG-Passung sein, wenn in Teams
gearbeitet werden muss.
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Die Differenzierung und das Zusammenspiel der verschiedenen Passungsformen werden von
den Unternehmen nicht in einer formulierten Weise vorgenommen. Bei der PO-Passung drfte
die komplementare und weniger die supplementare Passung zum Tragen kommen.

Mehrfach wurde die vergangenheitsbezogene Betrachtung der Passung ins Spiel gebracht, um
eine Einschétzung der kiinftigen Passung machen zu konnen. Vor allem in den Gesprachen
werden die Fragen auf konkret erlebte Situationen hin gestellt, um prognostische Einschatzun-
gen zur PO-Passung machen zu kénnen. Eine vertiefte Auseinandersetzung mit Konstrukten
zur PO-Passung konnte in den Interviews nicht ausgemacht werden. Einzig bei Sulzer gibt es
Kriterien, die zumindest einen Teil der PO-Passung ausmachen sollen.

4.3.3 Selektionsverfahren

Als Ausgangsbasis fur die Passungsiberprufung dienen die Stellenbeschreibung und das An-
forderungsprofil. Dabei wird hauptsachlich die PJ-Passung abgebildet. Einzig bei Sulzer wer-
den, wie bereits im vorangehenden Kapitel erwéhnt, Kriterien fiir die Unternehmenspassung
definiert und gezielt Uberprift. Bei den anderen Unternehmen sind mehrheitlich Leitbilder und
Unternehmenswerte formuliert, die in die Bewertung der PO-Passung einfliessen. Daneben
sind die Personalfachleute sozusagen Hiiterinnen der Uberpriifung dieses Aspekts. Ihre Erfah-
rungswerte und Kenntnisse Uber das Unternehmen nehmen sie dabei als Anhaltpunkte fur die
Uberpriifung. Die im Verfahren involvierten Vorgesetzten sehen ihre Rolle vorwiegend in der
Bewertung der Fachlichkeit des Bewerbers.

Die Vorauswahl ermdglicht eine Grobselektion anhand eher formaler Kriterien wie Ausbil-
dung, Erfahrungshintergrund, Fachkenntnisse etc. In der Regel Ubernimmt der Recruiter die
erste Durchsicht der Dossiers, die VVorgesetzten erhalten eine Auswabhl fiir die Bestimmung der
Kandidaten, die zum Vorstellungsgespréach eingeladen werden sollen.

Das Gespréach ist bei allen Unternehmen massgebliches Instrument im Selektionsverfahren. Es
werden bis auf eine Ausnahme teilstrukturierte und strukturierte Interviews durchgefiihrt. Die
Fragestellungen richten sich an den Anforderungen aus. Die Standardisierung der Fragen wird
unterschiedlich gezielt vorgenommen. Es werden insbesondere vergangenheitsbezogene Ver-
haltensweisen und situationales Verhalten betrachtet. Praxisnahe Aufgaben sollen aufzeigen,
welche Fahigkeiten eine Person mitbringt und was sie auszeichnet. Die Personalverantwortli-
chen der Unternehmen verwenden ergénzend den Lebenslauf, um anhand der beruflichen
Laufbahn die Person besser erfassen zu kdnnen. Es werden beispielsweise die Kontinuitat
uberprift, Aufféalligkeiten analysiert und spezifische berufliche Stationen vertieft besprochen.
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Werte, Normen und Haltungen gelten als wichtige Kriterien fir die PO-Passung. Es wird da-
rauf geachtet, im Gesprach fur diese kulturellen Aspekte Antworten zu erhalten.

Der Bewerber soll durch eine transparente und offene Information das Unternehmen erfahren.
Durch die Beteiligung von verschiedenen Personen aus der Linie erhélt der Kandidat ergéan-
zend ein Bild, wie die Unternehmens- und Zusammenarbeitskultur sowie die Prozesse und
Verantwortlichkeiten gestaltet sind. In der Regel werden zwei oder mehr Gespréche mit den
Kandidaten geftihrt. Es werden Begegnungsmaoglichkeiten mit Teammitgliedern und wichtigen
Partnern in der Zusammenarbeit geschaffen. Die flnf interviewten Personalfachpersonen ge-
ben an, dem Bewerber viele Kontaktmdglichkeiten zu er6ffnen, damit dieser sich ein breit ab-
gestitztes Bild tber das Unternehmen, die darin arbeitenden Personen und das Aufgabenge-
biet machen kann.

Als h&ufiges diagnostisches Instrument wird das AC eingesetzt. Bereits fur Berufsleute und
Hochschulabsolventen werden interne AC angewendet. Fir obere Kader gehdren externe AC
zum Standard. Diese decken ein breites Spektrum an Kriterien ab, die Uberprift werden. Es
konnen dies das Verhalten, die Herangehensweise in Problemsituationen, Einstellungen und
Haltungen sowie auch fachliche Aspekte sein, die beobachtet werden sollen. Referenzaus-
klnfte werden bei den finf befragten Unternehmen nicht standardmassig eingeholt. Die Be-
deutung fur die PO-Passung erscheint gering zu sein.

Die Urteilsbildung und die Entscheidungsfindung variieren vom systematischen Bewerten der
Anforderungskriterien bis zum Bauchgefihl, welches den Entscheid ausmacht. Der Urteilsbil-
dung als inneres Abwdagen, was die Person alles mitbringt — ihre Fachlichkeit, ihre Fahigkei-
ten, ihre Einstellungen und diejenigen Kriterien, die fir eine Organisationspassung sprechen
oder nicht —, steht die Bewertung mit Punkten und klaren Erwartungen an das Minimum, wel-
ches fur eine Anstellung erreicht werden muss, gegeniber.

4.3.4 Einbettung in das Human Capital Management

Die PO-Passung wird als wichtiger Bestandteil des HRM bewertet. Von der Unternehmens-
und Personalplanung Gber die Angebots- und Salérgestaltung bis hin zu Kultur-Events, Schu-
lungen, dem Performance Management und MbO hat das Thema Einfluss auf die Aufgaben im
Personalbereich. In den Interviews ist der Eindruck entstanden, dass das HRM die Rolle hat,
im Unternehmen den Aspekt der PO-Passung zu ,,hiiten* und dariiber zu ,,wachen®. In den
personalwirtschaftlichen Instrumenten und Prozessen soll dieser Aspekt gezielt beriicksichtigt
werden.
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4.3.5 Erganzende Bemerkungen

Alle funf Unternehmen haben die zukiinftige Bedeutung der PO-Passung generell und im Spe-
ziellen im Selektionsverfahren bekréftigt. Diejenigen Personen zu finden, die in die Organisa-
tion passen, wird als Schlisselfaktor fur den Unternehmenserfolg definiert. Die PJ-Passung
verliert demgegeniber nicht an Bedeutung, wird aber im Gesamten als einfacher beurteilbar
eingestuft. Die Passung in ein Team ist je nach Aufgabenstellung des Unternehmens mit ein
Selektionsfaktor, der massgeblich den Entscheid beeinflusst. Die Gewichtung der einzelnen
Passungsformen erscheint, aus der Distanz betrachtet, fir die Unternehmen nicht ganz einfach
zu sein. Die Gewichtung und das Abwagen erfolgen in einer intuitiven Art.

Indikatoren zur Messung der Qualitat der Selektionsverfahren konnten nur in einem Unterneh-
men explizit ausgemacht werden. Mit Sicherheit dirfte die Frihfluktuationsquote eine Mess-
grosse sein, die das HRM im Auge hat, auch wenn dazu keine klare Zielgrosse formuliert ist.

5. Préazisierter Bezugsrahmen und Schlussfolgerungen

Im Schlusskapitel wird der konzeptionelle Bezugsrahmen anhand der Ergebnisse aus den Fall-
studien ergénzt und prézisiert. In Kombination mit der Literaturanalyse werden Gestaltungs-
empfehlungen abgegeben. Eine Zusammenfassung mit einem Ausblick auf offene Fragestel-
lungen schliesst das Kapitel ab.

5.1 Prazisierter Bezugsrahmen

Der konzeptionelle Bezugsrahmen wird durch die Interviews im Grundsatz bestatigt. In der
Praxis wurden situative Gegebenheiten angetroffen, die gewisse Abweichungen aufzeigen. Im
Folgenden werden, zusammen mit der Auswertung der Fallstudien, eine Bewertung und Kom-
mentierung der Grossen im konzeptionellen Bezugsrahmen vorgenommen.

Bedingungsgrossen

— Ausserbetriebliche Bedingungsgrossen: Im Wesentlichen wurde in den Fallstudien die
Wirtschaftslage, der Arbeitsmarkt und die Mobilitat als ausserbetriebliche Bedingungs-
grossen bestétigt. Nicht zur Sprache kamen der Wertewandel der Arbeit, die demografi-
sche Entwicklung und die Informationstechnologie. Die demografische Entwicklung steht
im engen Zusammenhang mit dem Arbeitsmarkt. Der bereits splrbare Fachkraftemangel
wird von der demografischen Entwicklung, weiteren Faktoren wie der Wirtschaftslage und
dem aktuell anstehenden Systemwechsel in der Zuwanderungspolitik beeinflusst werden.
Inwieweit die Informationstechnologie bei der PO-Passung im Selektionsverfahren effek-
tiv einen Einfluss hat, wird als Gegenstand einer separaten Forschungsfrage gesehen. Die
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Frage nach der Bedeutung von Vorinformationen und deren Auswirkung auf Wahrneh-
mung der Organisation durch den Bewerber kann ebenso wenig beantwortet werden und
miusste ebenfalls als separate Frage untersucht werden.

— Betriebliche Bedingungsgrossen: Praktisch alle betriebliche Bedingungsgréssen des kon-
zeptionellen Bezugsrahmen wurden bestétigt. Unbeantwortet bleibt die Rechtsform. Die
Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren fiir Fiihrungs- und Schliisselfunktio-
nen muss auf weitere Mitarbeitersegmente ausgeweitet werden. Die Fallstudien zeigen auf,
dass praktisch bei allen Mitarbeitenden die PO-Passung analysiert und bewertet wird. Die
Gewichtung dieser Passungsform kann dann beim oberen Kader stérker ausfallen als bei
den anderen Hierarchiestufen.

— Personelle Bedingungsgrossen: Fach- und Erfahrungswissen bei den Recruitern haben eine
grosse Bedeutung bei der Beurteilung der PO-Passung. Das HRM hat in der Regel die
Aufgabe, diese Passungsform im Verfahren gezielt zu erfragen und zu beurteilen. Die Vor-
gesetzten tibernehmen in der Regel die Uberpriifung der fachlichen Passung. Die Mitarbei-
ter werden insbesondere bei der Direktansprache von potenziellen Mitarbeitern zu Bot-
schaftern des Unternehmens. Die Geschlechterdiversitat wird bei den Fallstudien beson-
ders hervorgehoben und als personelle Bedingungsgrosse bei der Selektion erwahnt.

Konstrukte der Person-Organisation-Passung

Die Verwendung von verschiedenen Denkmodellen fiir die Uberpriifung der PO-Passung hat
punktuell Eingang in die Selektion gefunden. Zu erwahnen ist die Entwicklung, dass die PO-
Passung im zeitlichen Kontext betrachtet wird und aus der VVergangenheit Schlussfolgerungen
auf die Zukunft gezogen werden. Das Zusammenspiel der verschiedenen Passungsformen wird
auf eine unverkrampfte Weise betrachtet. Auf eine differenzierte Vorgehensweise wird ver-
zichtet. Abgegrenzte Anforderungskriterien der PO-Passung zu den anderen Passungsformen
sind bedingt vorhanden. Die Unternehmenskultur hat eine grosse Bedeutung im Selektionsver-
fahren. Leitbilder und schriftliche formulierte Unternehmenswerte gelten als Ausgangspunkt
bei der Befragung der Bewerber.

Selektionsverfahren

Das Selektionsverfahren wird durch die Fallstudien ebenfalls im Grundsatz bestatigt. Ablauf
und Gewichtung der einzelnen diagnostischen Instrumente stimmen zu einem grossen Teil mit
den Aspekten des konzeptionellen Bezugsrahmens uberein. Stellenbeschreibung und Anforde-
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rungsprofil gelten als Grundlage. Die Bestimmung von Anforderungskriterien fr die verschie-
denen Passungsformen wird nicht differenziert vorgenommen. Die Abldaufe der Verfahren in
den befragten Unternehmen gleichen sich stark. AC erganzen vielerorts die Gesprache.

Die Beteiligung von verschiedenen Personen aus dem Unternehmen im Verfahren soll die Va-
liditat erhdhen und dem Bewerber die Mdglichkeit eréffnen, das Unternehmen durch diese Re-
prasentanten breit kennenzulernen. In den Fallstudien wird mehrfach betont, ein transparentes
und offenes Verfahren anzustreben. Bereits wahrend der Selektion soll der Bewerber einen
Teil der Unternehmenskultur miterleben. Das Selektionsverfahren wird implizit und explizit
als erste Stufe der Integration in das Unternehmen bezeichnet. Im konzeptionellen Bezugsrah-
men ist die Uberfiihrung der Selektionsresultate in die Einarbeitung des neuen Mitarbeiters
nicht erwéhnt. Zu beachten ist, dass die Investitionskosten flr die Integration und Einarbeitung
oft als sehr hoch bezeichnet werden. Mit einer Einarbeitung, die sich auch auf die Erkennt-
nisse uber die Person aus dem Selektionsverfahren bezieht, kdnnen allenfalls die Investitions-
kosten optimiert werden.

Ein weiterer Aspekt der sozialen Validitat ist die Partizipation im Selektionsprozess. Es wird
in keiner Fallstudie dem Bewerber gezielt eine Plattform geboten, seine Bedirfnisse im Be-
werbungsprozess zu formulieren. Der Aufbau der Selektionsverfahren l&sst in allen Fallstudien

jedoch Raum, sich als Bewerber einzubringen.

Der prézisierte Bezugsrahmen prasentiert sich aufgrund der Erkenntnisse nun wie folgt:
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Konstrukte der Person-Organisation-Passung

Ausserbetriebliche Bedingungsgrossen

Okonomisch

e  Wirtschaftslage (++)
e  Arbeitsmarkt (++)
Technologisch

Betriebliche Bedingungsgrossen

e Branche (+)
e  Unternehmensgrosse
e Rechtsform

e  Unternehmensstrategie,
-Kultur- und Organisation

Personelle Bedingungsgrossen

Mitarbeiter als Botschafter
fiir die Firma (+)

Fach- und Erfahrungswissen
Recruiter (+)

Soziodemografische

e (++) Merkmale z. B.

Soziokulturell o Selektionsverfahren - Alter

e Wertewandel der Arbeit e Filhrungs- und - Geschlecht/Diversity (+)
- Nationalitat

e Demografische Entwicklung
Physisch-6kologisch
e  Mobilitat (++)

NS

Schliissel funktionen (+)
e Mitarbeitende

NS

Human Capital Management

- Informelle Sprache
- Bildungsniveau
- Betriebszugehdrigkeit

NS

HC-Marketing: Personalplanung, Angebotsentwicklung/Employer Brand, Selektion, ERM/Controlling

Selektions;erfahren

Anforderungsprofil

Bedeutung und Gewichtung der verschiedenen Passungen

Job

Gruppe Vorgesetzter

Vorauswahl

NS

Vorstellungsgesprach

Organisation (++)

Verhaltensbeschreibendes, situationales oder multimodales
Interview

Unstrukturierte, teilstrukturierte oder strukturierte Form

Organisation

Anforderungen Job,
Gruppe, Vorgesetzter

Anforderungen der
Organisation (+)

Information tber Job,
Gruppe, Vorgesetzte

Informationen tiber die
Organisation

Ziele, Strategien, Werte,
Normen, Struktur,
Prozesse etc. (+)

Person

&

etc.

Kennenlernen
verschiedener
Reprdsentanten (++)

¢

Fahigkeiten, Kenntnisse,
Erfahrungen etc.

Werte, Normen, Ziele
Haltungen etc. (+)

Erwartungen an Job,
Gruppe, Vorgesetzte

Erwartungen an
Organisation

Normen, Werte,
Zusammenarbeit, Gehalt

Zweitgesprach bzw. weitere Gesprache (++)
Weitere diagnostische Instrumente
2. B. Assessment Center (+), Arbeitsproben, Testverfahren

|

Soziale Validitat (+)

Uberpriifung Person-Organisation-Passung anhand des Anforderungsprofils
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evt. Referenzen einholen

)

Organisationskultur als massgebliche Komponente: Ermitteln der Kulturdimensionen bei der Organisation und Person (++)
Unterschiede in der Person (z. B. Akzeptanzbeddirfnis, Leistungsorientierung) und im Unternehmen (z. B. kulturelle Starke,

Passung im zeitlichen Kontext: Vergangenheit, Gegenwart und antizipierend fiir die Zukunft (++)
Formalisierung) begriindet als Einflussfaktoren

Gegenlberstellung von Angebot und Nachfrage des Unternehmen und der Person

Zusammenspiel der unterschiedlichen Passungsformen (PJ, PG, PV, PO)
Komplementare und supplementédre Passung und ihre Beitrage zur Passung

Urteilsbildung und Entscheid
Zusammenbringen der Resultate
Beurteilungen und Erwagungen

<]

Information tiber Aufgabe, Organisation etc. — Partizipation im Selektionsprozess — Transparenz im Verfahren — Feedback: offen, unterstiitzend

Integrationsplanung Controlling

Abbildung 15: Prazisierter konzeptioneller Bezugsrahmen (eigene Darstellung)
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5.2 Gestaltungsempfehlungen

Die Gestaltungsempfehlungen sollen fiir die verantwortlichen Personalfachleute Anregungen
geben, wie sie die Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren gezielt vornehmen
konnen. Die Empfehlungen basieren auf den Erkenntnissen der Literaturanalyse, den Ergeb-
nissen der Fallstudien und erganzenden Uberlegungen der Autorin.

Gesamtheitliche Betrachtung der Person-Organisation-Passung

Die PO-Passung ist in einem Unternehmen gesamtheitlich zu betrachten. Das Selektionsver-
fahren stellt dabei einen Aspekt dar. Daneben sind weitere personalwirtschaftliche Prozesse
betroffen. Die Unternehmenskompetenzen gelten als Erfolgsfaktoren fur die Positionierung
auf dem Markt. Unternehmenskompetenzen sind verbunden mit der individuellen Passung und
Anforderungserfillung der Mitarbeitenden. Die PO-Passung ist Teil davon. Sie gehort in alle
Uberlegungen, welche die Forderung der Unternehmenskompetenzen zum Ziel haben.

Beriicksichtigung der Bedingungsgrdssen

Die Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren wird durch ausserbetriebliche, be-
triebliche und personelle Bedingungsgrossen beeinflusst. Veranderungen in den Bedingungs-
grossen machen es erforderlich, das Selektionsverfahren in Verbindung mit dem HC-Marke-
ting zu betrachten und Anpassungen vorzunehmen. Als Erstes mussen die kritischen Bedin-
gungsgrossen herausgearbeitet werden. Danach gilt es, Schlussfolgerungen fir das HC-Marke-
ting und das Selektionsverfahren zu ziehen und Massnahmen einzuleiten. Auswirkungen auf
die Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren sind dabei immer auch gezielt nach-
zufragen.

Person-Organisation-Passung gezielt ermitteln

Die Fallstudien haben aufgezeigt, dass die PO-Passung eine hohe Bedeutung hat und im Se-
lektionsverfahren beriicksichtigt werden muss. Die Uberpriifung der PO-Passung erfolgt aber
nicht in derselben strukturierten Weise, wie das bei der PJ-Passung der Fall ist. Die Kriterien
und Anforderungen in der PO-Passung werden meist durch die Recruiter, in einer nicht ausdis-
kutierten und gemeinsam festgelegten Fassung, definiert und tberprift. Im Wissen darum,
dass die PO-Passung ein Konstrukt ist, welches sich nicht einfach beschreiben l&sst, wird ein
bewussterer Umgang mit der PO-Passung im Selektionsverfahren als Optimierungsmoglich-
keit gesehen. Furr Unternehmen diirfte sich die Frage stellen, ob die Uberpriifung der PO-Pas-
sung durch Denkmodelle nicht besser unterstiitzt werden kénnte. So findet sich etwa in keiner
Fallstudie die Uberlegung des Zusammenspiels der verschiedenen Passungsformen oder die
Erwartung einer komplementéren und supplementéren Passung.
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Differenzierung und Gewichtung der verschiedenen Passungsformen

Die verschiedenen Passungsformen haben je nach Funktion eine unterschiedliche Gewichtung.
Es braucht ein Bewusstsein, fr welche Aufgaben welche Passungsform in welchem Umfang
relevant ist. Eine differenzierte Betrachtung der Passungsformen kann im Selektionsprozess
einen wertvollen Beitrag in der Beurteilung der Gesamtpassung geben. Ein analytisches Vor-
gehen hilft, in der Wahrnehmung der Person ein verfeinertes Bild zu erlangen. Die einzelnen
Passungsformen haben Uberschneidungen in den Kriterien. Das Bewusstsein dieser Uber-
schneidungen kann eine sorgfaltige Beurteilung der einzelnen Passungsformen unterstiitzen.

Soziale Validitat als Chance flir den Bewerber

Eine stark gelebte soziale Validitat kann dem Bewerber die Chance geben, seine PO-Passung
im Selektionsverfahren erkennbar zu machen. Das Verfahren wird durch das Unternehmen ge-
steuert. Diese Machtasymmetrie verlangt ein Ausbalancieren, méchte das Unternehmen dem
Bewerber eine gleichwertige Uberpriifung seiner Passung erméglichen. Ein verstirktes und
gezieltes Informieren und Bewerkstelligen eines Kennenlernens der Organisation sowie eine
Partizipation am Verfahren fordern den Bewerber deutlich auf, in seiner Verantwortung seine
Passung zu Uberprufen. Ergédnzende Instrumente wie Arbeitsproben oder ein Fragebogen zur
gemeinsamen Reflexion der Uberpriifung der PO-Passung kénnten Unterstiitzung bieten.

Nutzung der Selektionsergebnisse fur die Integrationsplanung

Die Einarbeitung und Integration eines neuen Mitarbeiters ist insbesondere bei Funktionen mit
erhdhtem Anforderungsprofil mit einer grésseren Investition fur das Unternehmen verbunden.
Die Ergebnisse aus dem Selektionsverfahren konnen wertvolle Hinweise auf die Einarbei-
tungserfordernisse geben und eine Integration mit geeigneten Massnahmen optimieren.

Controlling der Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren

Um das Selektionsverfahren in seiner Qualitat und Wirksamkeit tberprifen zu kénnen, ist ein
gezieltes Controlling notwendig. Die Friihfluktuation, verbunden mit systematisierten Aus-
trittsgesprachen, oder die Probezeitgesprache kénnen gewisse Hinweise auf die Gute Selektion
und die Uberpriifung der PO-Passung geben. Die Auswertung von verschiedenen Indikatoren
soll zu einer laufenden Optimierung der Instrumente und Prozessgestaltung beitragen.

5.5 Zusammenfassung

Die Arbeit hatte zum Ziel, die PO-Passung im Selektionsverfahren genauer zu beleuchten. Als
Erstes wurde eine Literaturanalyse vorgenommen. Die vertiefende Literaturanalyse flhrte zur
Erstellung eines konzeptionellen Bezugsrahmens. Wichtige Aspekte wurden erdrtert und in
das Modell eingebunden.
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Der konzeptionelle Bezugsrahmen besteht aus den ausserbetrieblichen, betrieblichen und per-
sonellen Bedingungsgrossen. Diese Bedingungsgrdssen haben in einem gewissen Mass Ein-
fluss auf das Selektionsverfahren und die Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfah-
ren. Die ausserbetrieblichen Bedingungsgrdssen lassen sich nicht beeinflussen, die betriebli-
chen und personellen Bedingungsgrossen konnen nur langerfristig angepasst werden.

Um die Wirksamkeit der PO-Passung im Selektionsverfahren aufzeigen zu kénnen, ist ein Ef-
fektivitats- und Effizienzkonzept notwendig. Dieses Konzept dient der Qualitatssicherung und
Weiterentwicklung des Verfahrens.

Der konzeptionelle Bezugsrahmen besteht weiter aus den Aktionsparametern. Sie stellen
Handlungsgrossen dar, die — unter Einbezug der Bedingungsgrossen sowie des Zielsystems —
zur Steuerung fihren. Neben den Selektionsverfahren an sich und den PO-Konstrukten sind
die Einbettung in das HCM und die Unternehmensplanung als Aktionsparameter zu sehen.

In einer qualitativen Studie wurde der konzeptionelle Bezugsrahmen an flinf praktischen Bei-
spielen auf seine Anwendbarkeit und Definition hin Uberprift. Der Bezugsranmen wurde be-
statigt und konnte weiter prazisiert werden. Zusammen mit weiteren Uberlegungen wurden
Gestaltungsempfehlungen fir die HR-Verantwortlichen formuliert.

5.4 Ausblick

Es liegt etliche Forschungsliteratur tiber die PO-Passung vor. Die PO-Passung ist ein komple-
xes Konstrukt. Dieses im Selektionsverfahren systematisch zu Gberprifen, ist eine anspruchs-
volle Aufgabe. Bereits bei der Definition, was ein Unternehmen ausmacht und wie eine Pas-
sung sein musste, werden weitreichende Fragestellungen tangiert. Sich bewusst zu machen,
wie die PO-Passung im ,,Idealfall* aussehen soll, bildet die Grundlage. Wenn diese Klarheit
besteht, miissen die Instrumente fiir die Uberpriifung vorhanden sein. Spezifische Instrumente
fir die Praxis existieren kaum. Der Einsatz von bestehenden Instrumenten fiir die Uberpriifung
der PO-Passung ist wenig ergriindet — ein weiteres Forschungsfeld, welches sich hier auftut.

Dabei gilt es nicht nur, die Sicht des Unternehmens einzunehmen, sondern in Anbetracht der
Machtasymmetrie auch dem Bewerber Chancen fiir seine Uberpriifung zu geben. Gerade die-
ser Aspekt scheint wenig untersucht. Wie kann eine Organisation fur den Bewerber im Selek-
tionsverfahren bestmdglich erfahrbar gemacht werden? Dies ist eine weitere offene Frage, die
in Bezug auf die Uberpriifung der PO-Passung im Selektionsverfahren von grossem Interesse
ist.
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Anhang 1: Klassifikation der Passungsliteratur nach zeitlicher Abfolge und voraussicht-

lichen Passungen (Janson und Kristof-Brown, 2006: 202)

Person — Beruf

Laufbahnberatung
Berufswahl

Vor-Rekrutierung

Person — Job Minimale Qualifikation )
Realistische Jobbeurteilung JRebkrut:]erung
- obsuche
m(r){gder Anstel Person — Person Recruiter-Effekt
Person — Job Selektionsinstrumente
Assessment-Center Selektion
Person — Organisation | Kulturpassung Jobwahl
HR-System
Person — Organisation Werte
Ziele o
- - Sozialisation
Person — Job Job-Zufriedenheit
Fahigkeitsbezogenes Training
Person — Job Leistungsvermdgen
Zufriedenheit
Nach der An- | person — Beruf Laufbahnzufriedenheit
stellung Umschulung
Person — Organisation Zugehorigkeit Langfristige Zuge-
Abnutzung horigkeit

Person — Gruppe

Gruppenzusammensetzung
Gruppendemografie

Person — Person

Vertikale dyadische Verbindun-
gen
Fuhrungswechsel
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Anhang 2: Organizational Culture Profile (O’Reilly, 1991: 516)

1 Flexibility

2 Adaptability

3 Stability

4 Predictability

5 Being innovative

6 Being quick to take advantage of opportunities
7 A willingness to experiment
8 Risk taking

9 Being careful

10 Autonomy

11 Being rule oriented

12 Being analytical

13 Paying attention to detail
14 Being precise

15 Being team oriented

16 Sharing information freely

17 Emphasizing a single culture throughout the or-

ganization

18 Being people oriented

19 Fairness

20 Respect for the individual’s right
21 Tolerance

22 Informality

23 Being easy going

24 Being calm

25 Being supportive

26 Being aggressive

27 Decisiveness
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28 Action orientation

29 Taking initiative

30 Being reflective

31 Achievement orientation

32 Being demanding

33 Taking individual responsibility

34 Having high expectations for performance
35 Opportunities for professional growth
36 High pay for good performance

37 Security of employment

38 Offers praise for good performance
39 Low level of conflict

40 Confronting conflict directly

41 Developing friends at work

42 Fitting in

43 Working in collaboration with others
44 Enthusiasm for the job

45 Working long hours

46 Not being constrained by many rules
47 An emphasis on quality

48 Being distinctive — different from others
49 Having a good reputation

50 Being socially responsible

51 Being results oriented

52 Having a clear guiding philosophy
53 Being competitive

54 Being highly organized
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Anhang 3: Interviewleitfaden zu flnf zentralen Dimensionen des Wirklichkeitsmodells
(Schmidt, 2004: 202-209)

Grundsatzliche Fragen zu den funf zentralen Dimensionen:

1.

Welche Umweltkonstruktion entwirft ein Unternehmen?

2. Welche Menschenbilder werden auf den verschiedenen Ebenen vertreten?
3.
4. Welche moralische Orientierung befolgt ein Unternehmen im Hinblick auf die Umwelt,

Welchen Typ von Prozessorganisation hat ein Unternehmen?

Arbeit, Mitarbeiter, mogliche Krisen etc.?
Welcher Stellenwert wird Geflihlen eingerdumt?

Arbeit

Welchen Sinn hat fiir Sie Ihre Arbeit im Unternehmen? Wer entscheidet dartber? Sollen
alle Mitarbeiter deutlich den Sinn erkennen?

Ist der Sinn der Arbeit ein Thema im Unternehmen? Wie wird dariiber kommuniziert?
Konnen Sie bei der Gestaltung der Arbeit mitentscheiden?

Controlling

Erfolgskontrolle unternehmerischer Massnahmen: prozess-/ergebnisorientiert?
Kontrolle der Effizienz von Mitarbeitern?
Wie wird in Ihrem Unternehmen tber das Controlling diskutiert?

Gefuhle

Wird auf die eigenen und auf die Gefiihle anderer Riicksicht genommen?
Spielt das Wir-Gefihl eine Rolle?
Erwartet das Unternehmen von allen Mitarbeitenden eine emotionale Identifikation?

Entscheidungen

Wie werden Entscheidungen vorbereitet und getroffen?
Welche Kriterien sollen die personlichen Merkmale aufweisen?
Was geschieht bei Erfolgen, was bei Misserfolgen?
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Entwicklung

— Halten Sie Entwicklungen im Unternehmen fir planbar, steuerbar, machbar?

— Ist Entwicklung eine Angelegenheit des Managements, oder wer ist dafiir zustandig?

— Mit welchen Widerstanden gegen Entwicklungen innerhalb und ausserhalb des Unterneh-
mens miissen Sie rechnen?

Fihrung

— Wie schatzen Sie den Fuhrungsstil im Unternehmen ein?

— Wie werden Unterschiede in den Fiihrungsfunktionen symbolisiert?
—  Wie wird Uber Fihrungsprobleme diskutiert?

Kommunikation

— In welcher Form wird kommuniziert?

— Welche Rolle spielt die informelle Kommunikation?

— Gibt es flr Sie moralische Grundsatze der Kommunikation?

Krise

— Wird in Threm Unternehmen mit Krisen gerechnet, und was wiirde das flr das Unterneh-
men bedeuten?

— Wie sieht das Krisenmanagement aus?

Macht

— Was heisst fir Sie Macht?

—  Wer Ubt im Unternehmen Macht aus, und wie ist diese ausgestaltet?
—  Wie steht es mit dem Verhaltnis zwischen Macht und Vertrauen?

Mensch

— Welches Menschenbild wird in den verschiedenen Abteilungen vertreten?
— Wie schatzt das Unternehmen seine Mitarbeiter?

— Wie wird die Steuerbarkeit/Flhrbarkeit von Mitarbeitern eingeschatzt?

Moral

— Welche moralischen Grundsétze sind im Unternehmen lhrer Meinung nach massgeblich?

— Gibt es Unterschiede in den moralischen Anforderungen und Erwartungen von oben und
unten?

— Sind die moralischen Grundsétze Gegenstand der Kommunikation?

— Woran orientieren sich die Wertvorstelllungen des Unternehmens?
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Anhang 4: Interviewleitfaden

1. Allgemeine Angaben zum Interviewpartner und zum Unternehmen

a. Interviewpartner
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Position und Funktion im Unternehmen

Verbindung zum Thema

Kurzer Werdegang

Ausbildung, Abschlisse, Erfahrungen

b. Unternehmen

Tatigkeitsbereich/Branche/wesentliche
Méarkte

Tendenzen, Anderungen

Unternehmensgrosse und Belegschafts-
struktur

Organisationsstruktur

Niederlassungen im Ausland? Tochterfirmen?
Tendenzen, Anderungen

Trager

Gestaltung des Human Capital Manage-

ment

Organisation, Eingliederung im Unternehmen,
Eingliederung der Selektionen

2. Person-Organisation-Passung im Selektionsverfahren

Bitte beschreiben und beurteilen Sie die
Uberpriifung der Person-Organisation-
Passung im Selektionsverfahren.

Stellenwert und Anwendung gegentiber anderen
Passungsformen (PJ, PG, PV), Grundlagen, Stan-
dardisierung, angewendeter Ablauf, spezifische
Instrumente, Qualitatsstandards, Sicherstellung
der Uberpriifungsmaglichkeit fiir den Bewerber,
Wahrnehmung des Bewerbungsprozesses durch
die Bewerber

Beschreiben Sie einen typischen Ablauf
fiir die Uberpriifung der Person-Organi-
sation-Passung im Selektionsverfahren.

Prozessschritte, Rollen der Beteiligten, Setting
mit dem Bewerber

In welchen Fallen erscheint es Ihnen
zentral, die Person-Organisation-Pas-
sung im Selektionsverfahren zu tber-

priifen, und warum?

Funktionen, Fuhrungsstufen, Schlusselpersonen,
Chancen und Risiken
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Welche Bedingungsgrossen beeinflus-
sen den Selektionsprozess allgemein
und welche spezifisch in Bezug auf die
Uberpriifung der Person-Organisation-
Passung?

Branche, Unternehmensgrosse, Wirtschaftslage,

Arbeitsmarkt, demografischer Wandel etc.

Welche Bedingungsgrossen werden in
Zukunft vermehrt einen Einfluss auf die
Selektion und die Person-Organisation-

Passung haben und warum?

4. Einbettung der Person-Organisation-Passung in Human Capital Management und

Unternehmensplanung

Wie ist die Person-Organisation-Pas-
sung in der Unternehmensplanung ein-
gebettet?

Strategische und operative Bedeutung

Wie ist die Person-Organisation-Pas-

sung in das HCM eingeordnet?

In welchem Kontext, bei welchen Themen

5. Anforderungen fur die Zukunft in der Person-Organisation-Passung und Auswirkun-

gen auf die Selektion

Wie wird sich die Person-Organisation-
Passung in der Selektion in Zukunft im
Unternehmen entwickeln?

Bedeutungszunahme/-abnahme? Grinde daftr?
Welche Wirkungen sollen in Zukunft erzielt wer-

den?

Was raten Sie anderen Unternehmun-

gen?
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