TITEL  Teamféhigkeit

Was erfolgreiche
Management-Teams ausmacht

Bei Unternehmensiibernahmen werden die Fahigkeiten der Fiihrungskréafte
oft nach Bauchgefiihl bewertet. Die Beteiligungsgesellschaft EKK geht
mittlerweile einen anderen, besseren Weg: Die Management-Teams werden
mit Hilfe einer Teamfit-Analyse zusammengestellt.

as macht Unternehmen erfolgreich?

Der amerikanische Managementex-
perte und Bestsellerautor Jim Collins gibt in
seinem Buch ,Der Weg zu den Besten* eine
klare Antwort: Es sind die richtigen Mitar-
beiter. Ob jemand der richtige Mitarbeiter fiir
eine Aufgabe ist, hangt starker von seinen
charakterlichen Eigenschaften und nattirli-
chen Fahigkeiten ab als von seiner Bildung,
seinen Fachkenntnissen oder seiner Berufs-
erfahrung.
Diese Erfahrung hat auch die Kapitalbetei-
ligungsgesellschaft EKK gemacht. Bevor sie
eine Unternehmensbeteiligung eingeht,
finden umfangreiche Analysen und Bewer-
tungen im Rahmen einer sogenannten Due
Diligence statt. Dabei werden betriebswirt-
schaftliche, technische, juristische und steu-
erliche Aspekte des Unternehmens durch-
leuchtet. In der Regel iibernehmen externe
Berater wie zum Beispiel Wirtschaftspriifer,
Rechtsanwilte und Unternehmensberater
diese Aufgaben. Geht es jedoch um die Beur-
teilung des Managements, verlassen sich
viele Beteiligungsmanager interessanter-
weise auf ihr Bauchgefiihl. Riickblickend
betrachtet stellt die EKK fest, dass sie zu gut
einem Drittel mit dem Bauchgefiihl bei
Managementbeurteilungen daneben lag.
Allerdings lagen Personalberater, die zu
einer Managementbeurteilung rein auf Basis
von Interviews kamen, auch nicht viel bes-
ser. Heute nutzt die Beteiligungsgesellschaft
bei der Beurteilung von Managern einen
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breitbandigen Ansatz, der sowohl die ein-
zelnen Personen beschreibt als auch das
Zusammenspiel aller Mitglieder im Team
erfasst.

Richtige Assessments

Der systematische Ansatz zur Erfassung der
Teamfahigkeit besteht aus Interview, Refe-
renzen, Kompetenzprofil und der sogenann-
ten Teamfit-Analyse. In einem zirka drei-
stiindigen Interview wird die Sozialisierung
eines Kandidaten beleuchtet und daraus des-
sen Wertemodell abgeleitet. Aus den Verhal-
tensweisen in erlebten Situationen lassen
sich Riickschliisse auf zukiinftige Herausfor-
derungen und das Rollenverstandnis zie-
hen. Zur Steigerung der Objektivitat wer-
den die Interviews prinzipiell mit zwei
Beratern durchgefiihrt. Die gewonnenen Ein-
driicke spiegelt der Berater mit den Ergeb-
nissen aus zehn einstiindigen 360°-Refe-
renzgesprachen mit Vorgesetzten, Kollegen
und Mitarbeitern.

Fiir das Kompetenzprofil wird das Exten-
ded DISC-Verfahren eingesetzt. Diese Metho-
de ist eine Erweiterung des bekannten
Modells der vier Grundverhaltensweisen
»,Dominance, Influence, Steadiness, Com-
pliance to Rules” (Dominanz, Initiative, Ste-
tigkeit und Konformitét) von C. G.Jung und
W. M. Marston, die 160 mdogliche Verhal-
tensmuster verwenden, um Personlichkeits-
profile zu evaluieren. Das Verfahren liefert
Aussagen iiber individuell bevorzugte und

aktuell gelebte Verhaltensmuster einer Per-
son. Hierbei werden sowohl die Faktoren
benannt, die diesen Menschen motivieren,
als auch jene, die demotivierend auf ihn
wirken konnen. Dartiiber hinaus werden ihre
Stéarken als auch mogliche negative Verhal-
tensmuster unter Einfluss von Druck (und
deren mogliche Wirkungen auf andere Mit-
arbeiter) beschrieben. Das individuelle Kom-
petenzprofil wird anschlieBend mit unter-
nehmensspezifischen Soll-Profilen fiir
verschiedene Funktionsbereiche (Manage-
ment, Vertrieb, IT, Projektmanagement et
cetera) verglichen. Ein besonderer Vorteil
dieses Verfahrens ist der geringe Zeitauf-
wand fiir die Datenerhebung und die Mog-
lichkeit, den Online-Fragebogen in 55 Spra-
chen auszufiillen, was bei multinationalen
Teams extrem hilfreich ist.

Im Vorfeld einer Teamfit-Analyse muss das
Extended DISC-Verfahren nur einmal von
allen Teammitgliedern durchlaufen werden.
Damit liegt eine valide Datenbasis fiir alle
anschlieBenden Analysen vor. Nun lassen
sich im Rahmen von Simulationen beliebig
viele Teamkonstellationen untersuchen, so
zum Beispiel, ob Person A oder Person B
besser mit Person C zusammenarbeiten
kann. Oder ob eine neue Person ein Team
aufgrund seiner Kompetenzen erginzt oder
aufgrund seines Personlichkeitsprofils die
vorhandenen Eigenschaften nur verstarkt.
Eine Teamfit-Analyse liefert unter anderem
Aussagen iiber:



® Verteilung der Kompetenzen im Arbeits-
paar/Team,

® Vergleich ausgewahlter Kompetenz-Cluster,

® potenzielle Konflikte in der Zusammenar-
beit,

o Stirken/Schwichenprofil des Teams,

® weiBe Flecken in den Kompetenzen und

® Verteilung der Teamrollen.

Die Ergebnisse lassen sich anhand grafi-

scher Elemente anschaulich darstellen sowie

iibersichtlich in Textform erldutern.

Die Analyse im Einsatz

Um einen Einblick in die praktische Anwen-
dung der Teamfit-Methode zu gewahr-
leisten, wird ein anonymisiertes, reales
Beratungsprojekt vorgestellt, in dem dem
Verfahren eine zentrale Rolle zukam.

Im vorliegenden Fall war die Frage zu beant-
worten, ob das bestehende Management-
team eines IT-Unternehmens in der Lage ist,
eine ambitionierte Wachstumsstrategie
erfolgreich umzusetzen. Die Strategie sah
vor, zusatzlich neue Marktsegmente durch
Wetthewerbsverdrangung zu besetzen. Um
hierbei erfolgreich tatig zu sein, musste sich
das Unternehmen jedoch einem harten Wett-
bewerb stellen. Deshalb war es erforderlich,
dass sich das Team selbst ambitionierte Zie-
le setzt, ein hohes MaB an Veranderungsbe-
reitschaft zeigt, bereit ist, auch unangeneh-
me Entscheidungen umzusetzen und ein
hohes MaB an Tempo bei der Umsetzung an
den Tag legt. Zusitzlich sollte analysiert wer-
den, ob die Aufgabenverteilung unter den
drei bestehenden Managern ihren jeweili-
gen Fahigkeiten entspricht.

Ein entscheidender Bestandteil der Manage-
ment Due Diligence war es, das Geschéfts-
fiithrungsteam in seinen Kompetenzen mit-
tels einer Teamfit-Analyse zu untersuchen
(siehe Abbildung 1).

Die grafische Auswertung wird als DISC-
Diamant bezeichnet. Dieser setzt sich aus
den vier Polen D, I, S und C zusammen. Die
roten Punkte illustrieren, wo die Manager mit
ihren Kompetenzprofilen einzuordnen sind.
Die radiale Positionierung ist ein Ma# dafiir,
tiber welche beziehungsweise wie viele Ver-
haltensweisen aus dem DISC-Spektrum eine
Person verfligt. Liegt beispielsweise ein

Teamfit- Analyse
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Die roten Punkte illustrieren, wo die bisherigen Manager mit ihren Kompetenzprofilen im
DISC-Diamanten einzuordnen sind. Es fallt auf, dass der Diamant im oberen rechten Quadranten,
bei den Dominanz-Verhaltensmuster, durch keinen der drei Manager abgedeckt wird.

Der gesuchte neue Vertriebsmanager sollte also in diesem Bereich Kompetenzen vorweisen.

Punkt im oberen rechten Dreieck, so handelt
es sich um 100-Prozent-Dominanz-Verhal-
tensweisen, in den zwei Vierecken darunter
liegen die Merkmale eines CD- beziehungs-
weise DI-Typen und so weiter. Die Farbung
eines Elements zeigt an, wie stark (violett)
oder wie schwach (weiB) ein Verhaltensmus-
ter im Team ausgepragt ist.

Im vorliegenden Fall fillt auch dem ungetib-
ten Anwender sofort auf, dass der Diamant
im oberen rechten Quadranten, dort wo die
Dominanz-Verhaltensmuster situiert sind,
durch keinen der drei Manager abgedeckt
wird, die anderen Quadranten I, S und C
jedoch durch das Team abgedeckt werden.
Wie ldsst sich dieses Ergebnis interpretieren?
Das bestehende Management hat seine Star-
ken, wenn es darum geht, andere Menschen
iiber Kommunikation zu begeistern, zu moti-

vieren und Freude an der Arbeit zu vermit-
teln. Es ist in der Lage, Sachverhalte analy-
tisch zu durchdringen, Zahlenwerke zu ver-
stehen, Systeme und Strukturen zu
entwickeln. Bei der Umsetzung von MaB-
nahmen geht das Team griindlich, glaubhaft
und nachhaltig vor. Auf der anderen Seite
zahlen dominanzorientierte Fahigkeiten wie
das Anstreben ambitionierter Ziele, die
Bereitschaft, Verdnderungen zu wagen, das
rasche Umsetzen von Entscheidungen und
die aktive Auseinandersetzung mit dem har-
ten Wettbewerb nicht zu den Starken dieses
Managementteams.

Im abschlieBenden Feedbackgesprach waren
alle drei Geschéftsfiihrer des Unternehmens
positiv von der Pragnanz der Analyse iiber-
rascht und stimmten den Ergebnissen in
Génze zu. Die Eingangsfrage, ob das Team
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in der Lage ist, erfolgreich gegen den Wett-
bewerb in neue Marktsegmente einzudrin-
gen, konnte mit einem klaren Nein beantwor-
tet werden. Die logische Konsequenz daraus
war, das Team um einen passenden Ver-
triebsmanager zu erganzen. Zusatzlich zur
fachlichen Eignung wurde jeder der finalen
Kandidaten einer Teamfit-Analyse unterzo-
gen und tberpriift, ob er das bestehende
Team ergdnzt oder aber aufgrund seines Per-
sonlichkeitsprofils die vorhandenen Eigen-
schaften nur verstarkt. Wichtig war jedoch,
dass der geeignete Kandidat auch die Spra-
che des Teams spricht. Im vorliegenden Fall
hieB das, er sollte die Begeisterungsfahig-
keit, Teamorientierung und den SpaB3 an der
Arbeit mit seinen zukiinftigen Kollegen tei-
len.

Kompetenzprofil des Teams

Zur Beantwortung der zweiten Frage, ob die
Aufgabenverteilung unter den drei Mana-
gern ihren jeweiligen Fahigkeiten entspricht,
bietet die Analyse eine weitere Auswertung
an. Sie evaluiert fiir jede Person fiir die Auf-
gabenbereiche Management, Personal und
Administration inklusive der Unterkatego-
rien eine detaillierte Praferenzaussage
anhand ihrer Soft Skills. Einzelwerte gro-
Ber drei zeigen eine deutliche Praferenz fiir
die jeweilige Verhaltensweise an, Summen-
werte von {iber 60 lassen auf eine ausgewie-
sene Starke der einzelnen Person/Team
schlieBen. Die Abbildung 2 zeigt das Ergeb-
nis fiir das erweiterte Managementteam.

Die wichtigsten Erkenntnisse aus dieser
Analyse sind: In der urspriinglichen Drei-
erkonstellation (GF1-GF3) hat kein Mana-
ger ausgewiesene Starken im Bereich der
Managementaufgaben. Erst durch die Ergén-
zung mit dem neuen Vertriebsmanager
(Kandidat) bekommt das Team ein neues
Mitglied, das liber die notwendigen D-Kom-
petenzen verfiigt. Gleichzeitig ist die neue
Fiihrungskraft ein ausgewiesener Teamplay-
er. Allerdings zeigt er aufgrund seiner gerin-
gen Affinitit zu detaillierten Planungsauf-
gaben und zahlengestiitzten Berichten
Schwéchen im Organisationsbereich. Dank
der Teamfit-Analyse konnte diese Schwéche
aktiv erkannt und durch Unterstiitzung mit
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Verteilung der Kompetenzen im erweiterten Team Abbildung 2
Aufgaben - Ziele betreffend GF 1 GF2 GF3 | Kandidat | Stérke %
Verdnderungsbereitschaft 1 1 2 5 45
Zielorientiert, visionar 1 1 2 5 45
Konzentration auf das Wesentliche 3 2 2 4 55
Organisation der Startphase 2 2 2 4 50
Konzentration darauf, es selbst auszufiihren 3 3 3 2 55
Unabhéngiges Treffen von Entscheidungen 2 1 1 4 40
Aufgaben delegieren 1 3 2 5 55
Verantwortung und Macht delegieren 4 4 3 3 70
Bereitschaft, mehr Verantwortung zu bekommen 2 2 1 4 45
Eigene Initiative benutzen 2 2 2 4 50
Anpassungsfahigkeit an Verdnderungen 1 3 3 5 60
Zlele setzen 2 2 2 5 55
Hohes MaB an Ergebniserwartung 1 0 2 4 35

Starkeprozentsatz 38 40 42 83

Aufgaben - M hen betreffend %

Mit Menschen verhandeln 2 2 0 5 45

Aktives Suchen nach Aufmerksamkeit 2 3 0 4 45
Uberzeugen und beeinflussen 2 2 0 5 45
Entwicklung von Arbeitsatmosphare 2 3 0 4 45
Entwicklung von Untergebenen 4 4 2 3 65
Anderen helfen 5 4 2 2 65
Andere aktiv motivieren 3 3 0 5 55
Proaktive Konflikthandhabung 3 4 1 4 60
Eine ,Schulter” fiir andere 5 4 1 1 55
Andere anleiten/einarbeiten 4 4 2 1 55
Mit verschiedenen Menschen zurechtkommen 3 3 1 5 60

Starkeprozentsatz 64 65 16 4

Aufgaben - Sachen betreffend %

Befolgung / Betonung von Regeln 3 3 5 1 60

Anleitungen erstellen 3 3 4 2 60
Nach Fehlern suchen 2 2 5 1 50
Kritisches Zuhéren 3 2 5 1 55
Erstellen von Berichten 3 2 4 1 50
Sich wiederholende Aufgaben 4 3 4 0 55
Griindlichkeit 4 3 4 1 60
Detailgenauigkeit 3 3 5 1 60
Schreibarbeit verrichten 3 2 4 0 45
Konzentration auf die Arbeit 4 2 4 0 50
Detailqualitatskontrolle 1 3 5 0 45

Stérkeprozentsatz 60 51 89 15

0 nicht ausgepragt, 3 ausbauféhig, 5 ausgewiesene Starke

Erst durch die Erganzung mit dem neuen Vertriebsmanager (Kandidat) bekommt das Geschéfts-
filhrungsteam ein neues Mitglied, das iiber die notwendigen D-Kompetenzen verfiigt.
Gleichzeitig ist die neue Fiihrungskraft ein ausgewiesener Teamplayer. Allerdings miissen
seine Schwachen im Organisationsbereich iiber eine Vertriebsassistenz ausgeglichen werden.

einem Vertriebsassistenten kompensiert
werden.

Seit iber zwei Jahren ist der neue Ver-
triebsmanager fiir das Unternehmen tétig.
Es gelang ihm, mehrere neue Kunden in
anderen Marktsegmenten zu gewinnen
und das Unternehmen auch dariiber hinaus
positiv weiterzuentwickeln. Durch die friih-
zeitige Formulierung von Spielregeln
gelang es, Stress in der Zusammenarbeit
gar nicht erst aufkommen zu lassen, son-
dern die Verhaltensweisen des anderen zu
akzeptieren und als Kompensation der eige-
nen Schwiachen schitzen zu lernen. Ins-
gesamt hat sich die Treffsicherheit bei den

Personalentscheidungen der EKK-Gruppe
durch diese systematische Vorgehenswei-
se signifikant erhoht.
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