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Was lauft in Unternehmen verkehrt, dass es troler alusgefeilten wissenschaftlichen
Methoden nach wie vor zu hohen FehlbesetzungsquioéenStellenbesetzungen und im
Teambuilding kommt? Ist das Bauchgefuhl etwa eiasbeer Ratgeber, wenn es um das
Zusammenspiel von Personen geht? Oder gibt eszlo@hlassige Methoden, die Qualitat in
der Personalauswahl mit vertretbarem Zeitaufwandteigern und die Fehlbesetzungskosten
zu reduzieren? Der folgende Artikel versucht, Antwo auf diese komplexen Fragen zu

geben.

1 Status Quo

Warum ist es eigentlich so schwer, die richtigesBerflr eine zu besetzende Position oder
zur Erweiterung eines Teams zu finden? Die Wisdwfsbietet hierflr doch schliel3lich eine
Vielzahl an Methoden und Instrumenten an. Von kax@h Anforderungsprofilen tber
Interviewtechniken,  Assessment  Center, Arbeitspmobebis zu  vielféltigen
Personlichkeitstests. Theoretisch misste es durgda& dieser Verfahren doch gelingen, die

»1refferquote” deutlich zu erh6hen. Doch wie siebtin der Praxis aus?

Eine Kienbaum-Studie aus dem Jahr 2005 kommt gefalem Ergebnis:

Zwischen 5 und 25 Prozent der getroffenen Persotsalleeidungen werden innerhalb der ersten beiden
Jahre durch das Unternehmen oder den neuen Mitrtsgilbst korrigiert. Weitere 10 bis 15 Prozent

der Einstellungen werden aus Unternehmenssichtnizlst befriedigend angesehen, dennoch aus
,Kontinuitatsgrinden”beibehalten(D. Bierwirth und B. Nagengast, Kienbaum Personaltumg,
August 2005)

In der Summe bedeutet dies, dass bis zu 40 Pra#lentPersonalentscheidungen nicht die

Erwartungen der Unternehmen bzw. der Vorgesetztétien.



Wie lasst sich diese Diskrepanz zwischen Theorié beruflicher Praxis erklaren? Eine
wesentliche Ursache liegt sicherlich darin, dass aben beschriebenen Methoden bei der
Personalauswahl nur begrenzt eingesetzt werderbstSeéh Unternehmen, die bei der
Bewerberauswahl sehr methodisch vorgehen und d&lgenannten Instrumente anwenden,
liegt nach unseren Erkenntnissen die Fehlbesetguogs auch bei ca. 30 Prozent. Ein
weiterer nicht zu vernachlassigender Grund liegts aunserer Sicht jedoch im
Betrachtungsfokus der meisten Personalauswahlveriaiin der Regel wird der einzelne
Kandidat hinsichtlich aller Aspekte seiner Persgitkeit und seiner Fahigkeiten betrachtet,
jedoch selten unter Bericksichtigung des zukunitigeetrieblichen Umfelds sowie der

Kollegen, mit denen er zusammenarbeiten soll.

2 Ursachen hoher Fehlbesetzungsquoten

Diese Passung mit dem Umfeld — wir bezeichnen di€sétor als Teamfit — ist aus unserer
Sicht ein entscheidendes Kriterium bezuglich de$ol&r oder Misserfolgs bei einer
Personalauswahl im Rahmen von Stellenbesetzungem ®damerganzung. In vielen
Gesprachen, die wir in der Praxis sowohl mit Agtrebern als auch mit Bewerbern fuhren,
fallt oftmals die Aussage ,die Chemie passte nicivenn die Frage nach Trennungsgrinden
gestellt wird. Diese viel zitierte ,Chemie* beziedith dabei sowohl auf ein Arbeitspaar (z. B.
Geschaftsfuhrungskollegen, Vorgesetzter/Mitarbeids auch auf Teamkonstellationen. Um
diese Konflikte zu vermeiden, wird bei der Neubesey einer Stelle oftmals versucht, den
Chemie-Faktor durch Gesprache zwischen dem zuk@nfti/orgesetzten oder Kollegen zu
ermitteln. In der Regel finden diese Gespracheiadsrukturiertes Interview statt. Die Risiken
dieser Vorgehensweise sind vielfaltig: Wahrnehmuagzerrungen, Vorurteile, Einfluss von
AuRerlichkeiten, aber auch geringe Routine mit Geauswahlgesprachen der Interviewer
aus den Fachabteilungen kénnen Grinde sein, dierala zu Fehlbesetzungen flihren. Denn
letztendlich beruht die finale Einschatzung des d{@aten oftmals dann doch auf einem
subjektiven Bauchgefiihl, dass der Vorgesetzte inmi@m des Interviews gewonnen hat. Und
insbesondere hier liegt aus unserer Sicht der gaupd von vielen Fehlentscheidungen bei

der Personalauswahl!

Als Konsequenz dieser nur im geringen Mal3e metbhbdis Vorgehensweise ergeben sich fur
die Unternehmen immense Fehlbesetzungskosten umed\&rschlechterung des Betriebs-

und Arbeitsklimas.



Die zitierte Kienbaum-Studie beziffert die direkteand indirekten Kosten einer

Fehlbesetzung auf das 1,5 bis 3-fache des Jahadtgyeimer neu eingestellten Fuhrungskraft.

3 Grundlagen der Personalauswabhl

Bevor unser neuer Ansatz zur Bestimmung des Teamiit Anwendung kommen kann, sind
zunachst einige elementare Voraussetzungen zulegrfiDie Grundbedingung einer
professionellen Personalauswahl ist immer ein Atdanngsprofil, das alle erforderlichen
Hard- und Soft Skills der zu besetzenden Positieintaltet. Hierfir setzen wir von heiden
associates die Leadership ArchifecBuite ein. AnschlieBend sind alle geeigneten
Kandidatenprofile einer biografischen Analyse ztewriehen. Aus dieser Analyse und den
Kompetenzen des Anforderungsprofils leiten wirlgtigltige Fragen bzw. Hypothesen fir das
strukturierte Interview ab. Zur Steigerung der @bjatat fihren wir in unseren Management
Assessments (synonym fir Management Audit, Managem&ppraisal oder auch
Management Due Diligence) die strukturierten Intmg prinzipiell mit zwei Beratern durch.

4 Verwendete Methode

Um von einer subjektiven Beurteilung des Chemietdiakhin zu einer objektiven Bewertung
des Teamfits des Kandidaten zu gelangen, gilt dien@® oraussetzung, dass wir die
Personlichkeitsprofile und Verhaltensweisen alidevanten Personen aus dem zukinftigen
engeren Arbeitsumfeld des Bewerbers kennen. Hieiginet sich das bewahrte Extended
DISC®-Verfahren. Diese Methode ist eine Erweiterung dekannten Modells der vier
GrundverhaltensweisenDpminance, I nfluence, Steadiness,Compliance to Rules® (im
Deutschen als Dominanz, Initiative, Stetigkeit ufmhformitat bezeichnet) von C. G. Jung
und W. M. Marston, die 160 mdgliche Mischtypen vemdet, um Personlichkeitsprofile zu

evaluieren.

Dieses Verfahren liefert Aussagen uber individubkvorzugte und aktuell gelebte
Verhaltensmuster des Kandidaten. Hierbei werdenokbwlie Faktoren benannt, die eine
Person motivieren, als auch jene, die demotivieudsie wirken kdnnen. Darlber hinaus
werden ihre Starken als auch mdgliche negative eshsmuster unter Einfluss von Druck

(und deren mogliche Wirkungen auf andere Mitarlbglieschrieben.



Das so entstehende individuelle Kompetenzprofil Bewerbers kann anschliel3end mit Soll-
Profilen fur verschiedene Funktionsbereiche (Mansad, Vertrieb, IT, Projektmanagement

etc.) verglichen werden.

Ein besonderer Vorteil dieses Tests ist die Ubewdocare Fragenanzahl und der damit
vertretbare Aufwand fur die Durchfiihrung. Der Zeftaand fir den Online-Fragebogen
betragt max. 20 Minuten. Er kann in 57 Sprachen. izalekten ausgefullt werden, was bei

multinationalen Teams bzw. Arbeitspaaren extrerineidh ist.

Unsere Praxiserfahrungen zeigen eine hohe Akzefitenden Kandidaten. Ein Grund dafur
ist der bereits genannte geringe Zeitaufwand, eemtener Punkt ist, dass das Extended
DISC®-Verfahren Verhaltensmuster in seinen Auspragunigeschreibt, ohne diese einer
Bewertung zu unterziehen. Zusatzlich erhalten di@nd{daten Hinweise, wie sie ihr
Verhalten in Situationen verbessern kdnnen, in dese ihre sogenannte Komfortzone, d.h.

ihre bevorzugten natirlichen Verhaltensweisen geda mussen.

5 Systematischer Ansatz zur Bestimmung des Teamfits

Im Vorfeld einer Stellenbesetzung, eines Teamugslioder einer Teamerweiterung wird das
Extended DISCVerfahren einmalig- das soll hier besonders hervorgehoben werdean

den zukunftigen Kollegen bzw. Teammitgliedern dgediihrt. Damit liegt dann eine valide
Datenbasis fur alle anschlieBenden Teamfit-Analygen Nun kdnnen im Rahmen von
Simulationen beliebig viele Kandidaten bzw. neuearimitglieder auf ihren Teamfit
untersucht werden. Durch diese Vorgehensweise kommeerschiedliche Konstellationen
verglichen werden, die erkennen lassen, ob besspgte Person A oder Person B besser mit
Person C zusammenarbeiten kann. Oder ob ein neasriitglied eine Abteilung aufgrund
seiner Kompetenzen erganzt oder aber aufgrundssBieesonlichkeitsprofils die vorhandenen
Eigenschaften nur verstarkt. Nachdem die ProfileMiéarbeiter einmal erstellt wurden, liegt

der Zeitaufwand fur eine derartige Simulation irmtienbereich.



Eine Teamfit-Analyse liefert u. a. Aussagen uber:

- Verteilung der Kompetenzen im Arbeitspaar/Team
- Vergleich ausgewahlter Kompetenz-Cluster

- Potenzielle Konflikte in der Zusammenarbeit

- Starken/Schwéchenprofil des Teams

- Weil3e Flecken in den Kompetenzen

- Verteilung der Teamrollen

Die Ergebnisse einer Teamfit-Analyse werden anhgrafischer Elemente anschaulich
dargestellt sowie konzise und Ubersichtlich in Taxb erlautert. Bei multinationalen Teams
kann jedes einzelne Gruppenmitglied den Test ineseMuttersprache durchfiihren. Die
Reports konnen in einer einheitlichen Sprache Idrstgerden. Einen vollstadndigen
Beispielreport einer Teamanalyse konnen Sie unkiamepl unter www.heiden-

associates.com/ha teamduedilligence.ttownloaden.

Um einen fundierten Einblick in die praktische Amdeng der Teamfit-Methode zu
gewahrleisten, wird in den folgenden Kapiteln emom@ymisiertes Praxisbeispiel aus einem
Beratungsprojekt vorgestellt, in dem der Teamfialyse eine zentrale Rolle zukam.

6 Praxisbeispiel

Die Gesellschafter eines Unternehmens aus der reitsbranche beauftragten heiden
associates, zu untersuchen, ob das bestehende d&tae@ty in der Lage ist, einen
notwendigen Strategiewechsel des Unternehmensgegioh umzusetzen. Aul3erdem sollte
analysiert werden, ob die Aufgabenverteilung urden drei Managern ihren jeweiligen

Fahigkeiten entspricht.

Aufgrund der hohen Nachfrage seines Hauptkundeh hegenieuren und Technikern wuchs
das Unternehmen Uberproportional in einem MarktsggnDies hatte zur Folge, dass der
Erfolg des Unternehmens stark an die zyklischenn@okungen der Entwicklungsprojekte
seines Hauptkunden gekoppelt war. Das bisheriget@ésmodell unseres Kundens bestand
eher darin, qualifizierte Kandidaten am Markt zu wogmen als sich einer

Wettbhewerbssituation beim Kunden stellen zu missen.



Der Erfolgsfaktor des bisherigen Geschéaftsmodels &s, dass das Unternehmen sich im
Recruiting-Markt als attraktiver Arbeitgeber positieren konnte und in der Lage war,
geeignete Ingenieure als Mitarbeiter fir sich zwvigeen. Das nachhaltige Wachstum,
welches das Unternehmen Uber Jahre erreichen kdagtanter anderem daran, dass es den
Personalbedarf seines Hauptkunden am Markt immedevi mit kreativen, zum Teil
ungewohnten Marketingaktionen decken konnte. Digerfétrategie sah vor, zusatzlich neue
Marktsegmente zu besetzen. Doch um hierbei erficlyrétig zu sein, musste sich das

Unternehmen einem harten Wettbewerb stellen.
6.1 Teamanalyse

Ein entscheidender Bestandteil unserer Analyseesadas Geschaftsfiihrungsteam in seinen

Kompetenzen mit einer Extended DISTeamanalyse zu untersuchen (vgl. Grafik 1).
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Grafik 1: Teamanalyse



Die Auswertung einer Extended DISTeamanalyse wird als DISC-Diamant bezeichnet.
Dieser setzt sich aus den vier Polen D, I, S urmh€ammen. Das D steht beispielsweise flr
Dominanz und beinhaltet Verhaltensweisen bezugkchwicklung, Zielen, Ergebnissen,
Entscheidungen, Veranderungen etc. Die weitererh@aben reprasentieren die anderen
elementaren Bereiche der Analyse (Initiative, §kedit und Konformitat, vgl. Kapitel 2).

Die roten Punkte illustrieren, wo die Kandidatent mhren Kompetenzprofilen im DISC-
Diamanten einzuordnen sind. Die radiale Positiamgrist ein Mal3 dafir, tber welche bzw.
wie viele Verhaltensweisen aus dem DISC-Spektrum #&andidat verflugt. Liegt
beispielsweise ein Punkt im oberen rechten Dreisglhandelt es sich um einen 100-Prozent-
D-Typen, in den zwei Vierecken darunter liegen Bierkmale eines CD- bzw. DI-Typen
usw. Die Farbung eines Elements zeigt an, wie Stadtett) oder wie schwach (weil3) ein

Verhaltensmuster im Team ausgepragt ist.

Im vorliegenden Fall fallt auch dem ungetbten DI&@vender sofort auf, dass der Diamant
im oberen rechten Quadranten, dort wo die Domingerhaltensmuster situiert sind, durch
keinen der drei Manager abgedeckt wird, die and@ueadranten ISC jedoch durch das Team
abgedeckt werden. Wie lasst sich dieses Ergebnisrpietieren? Das bestehende
Management hat seine Starken, wenn es darum getgreaMenschen tber Kommunikation
zu begeistern, zu motivieren und Freude an der iAthe vermitteln. Es ist in der Lage,
Sachverhalte analytisch zu durchdringen, Zahlengvetkverstehen, Systeme und Strukturen
zu entwickeln. Bei der Umsetzung von MalRnahmen daktTeam grundlich, glaubhaft und
nachhaltig vor. Auf der anderen Seite zahlen Donurarientierte Fahigkeiten wie das
Anstreben ambitionierter Ziele, die Bereitschaftrafelerungen zu wagen, das rasche
Umsetzen von Entscheidungen und die aktive Ausdem@etzung mit dem harten
Wettbewerb nicht zu den Starken dieses Managenaemste In einem abschlie3enden
Feedbackgesprach mit dem Management waren alleGargchaftsfiihrer des Unternehmens
positiv von der Pragnanz unserer Analyse Uberrasetitstimmten unseren Ergebnissen in

Ganze zu.

Mit dieser Teamanalyse konnten wir dem Gesellsehiattis die Frage, ob das Team in der
Lage ist, erfolgreich gegen den Wettbewerb in ndaektsegmente einzudringen, mit Nein
beantworten. Die logische Konsequenz daraus warTdam mit einem Vertriebsmanager zu

erganzen.



Daraufhin wurde ein Suchprozesses gestartet, detrauSaulen basierte: anzeigengestitzte
Suche, Direktansprache und Netzwerkkontakte. Durakinen  systematischen
Bewerberauswahlprozess kamen zwei Kandidaten iredgere Auswahl. Beide Bewerber
waren zuvor bereits in der Zeitarbeitsbranche gréath im Vertrieb tatig und erfullten die
Kriterien des Anforderungsprofils weitestgehende finale Entscheidung, welcher Kandidat
als neuer Vertriebsleiter eingestellt werden spliig beim Geschaftsfuhrer Marketing. Ohne
unsere Teamfit-Analyse ware es wohl an diesereSgelleiner reinen Bauchentscheidung des
Geschaftsfuhrers gekommen. Da die Gesellschaffecieauf Nummer sicher gehen wollten,
wurde erneut die Teamfit-Analyse (Grafik 2) als waslkriterium herangezogen. Das

Ergebnis des Bauchgefihls erfahren Sie spéater!
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Grafik 2: Vergleich des Teamfits fur zwei Kandidaten

Vergleicht man die Ausgangskonstellation der TeaAufialyse (Grafik 1) mit den
Teamanalysen fur Kandidat A und Kandidat B (Gr&)k so fallt auf, dass Kandidat A das
Dreierteam um die geforderten Dominanz-Verhaltemseveerganzt, wahrend Kandidat B das
Management lediglich in seinen bisherigen Verhahemster starkt. Dieses Ergebnis ist ein
starkes Indiz dafur, dass wahrscheinlich KandiddiiAdie zu besetzende Position besser

geeignet ist. Aus diesem Grund fokussieren wiriomgVeiteren auf diesen Bewerber.



6.2 Arbeitspaaranalyse

Im n&chsten Schritt der Teamanalyse galt es zuttetmi wie sich die zukinftige
Zusammenarbeit zwischen dem Geschaftsfihrer Makaind dem Kandidat A gestalten
koénnte. Hierfur fuhrten wir eine Arbeitspaar-Anaydurch. Durch dieses Analyseinstrument
ergeben sich wichtige Anhaltspunkte beziglich desgkagungen von Verhaltensweisen der

beiden Personen in Bezug auf die Themen:

- Entscheidungsverhalten

- Risikoorientierung

- Kommunikationsverhalten
- Arbeitsweise

- FOhrungsverhalten

- Umgang mit Konflikten

Grafik 3 zeigt einen Auszug der Arbeitspaar-AnalyBer obere linke Balken steht fir die
Auspragung der Verhaltensmuster des Geschéfts&iMarketing. Der untere rechte Balken
bezieht sich auf den Kandidaten A. Die Lange delkdé®a ist jeweils das Mald fur die
Auspragung der betrachteten Verhaltensweise berriteprechenden Person.

Es fallt auf, dass beide Personen zum Teil deutlicterschiedliche Auspragungen in ihren
Verhaltensweisen haben, insbesondere im Entschgggiarhalten. Nun ist die entscheidende
Frage, wie sich dieser Unterschied wohl in der nftijle Zusammenarbeit auswirken wirde.
Kandidat A ist ein Mensch, der sich fiir Ideen bstgen kann und diese rasch erfolgreich
umsetzen will. Der Geschaftsfiihrer Marketing téiét Begeisterungsfahigkeit fir neue Ideen,
will diese jedoch analytisch erst durchdringen,dvear dann dazu Ubergeht, sie systematisch
umzusetzen. Aus diesem Unterschied kann potemgelKonflikt entstehen, dass Kandidat A
zu schnell Entscheidungen vom Geschaftsfuhrer Miaudkeinfordert. Wahrscheinlich wirde
er von diesem aufgrund seiner Personlichkeitsstruluch die eingeforderte schnelle
Antwort erhalten, jedoch ware es nicht unwahrsdietindass der Geschaftsfuhrer Marketing
sein Votum nach einer Bedenkpause eventuell reeidiaviirde. Kame dies des Ofteren vor,
wurde er wahrscheinlich von Kandidat A mit dem Etik,Umfaller und Kandidat A von
ihm mit dem Titel ,SchnellschieRer” tituliert wemleDies wirde bereits nach relativ kurzer

Zeit zu einer massiven Verschlechterung des Arkleiias und der Zusammenarbeit fihren.



GF Marketing Kandidat A

Entscheiden Entscheiden

schnell, unenwartet, beinhaliet Risikan schmell, unerwartst, beinhaltet Risiken
Entscheiden Entscheiden

bescnnen, abwagend, anahytisch besonnen, abwagend, analytisch
Such: neus Wege Sucht neus Wegs

aktiv, umgeduldig aktiv, ungeduldig
Sucht neus Wege Sucht neue Wagse

langfristig, vorsichtig [ langfristig, vorsichtig
Risiko singehen Risikz eingehen

unter hohem Druck stzhen untzr hohem Druck stehen
Fommunikation Kommunikation

muotivierend. unterstiizend motiviersnd, unterstitzend
Kommunikation Kommunikation

aktives, verstandnisvolles zuhdren aktives, verstandnisvalles zuhdren
Kommunikation Kommunikation

kritisch zuhdren kritisch zuhdren
Menschen in den Mittzlpunkt stellen o Manschen in den Mitelpunkt stellen
Sorgfaltigkeit, systematisch Sorgfatbigket, systematisch

logisches Verhalten logisches Verhalten
Dietailorientierung Dietailorientierung

Fanigkeit zu prifen [ Fahigkeit zu prufen
Bedlrfnis, selbstandig zu arbeitzn | Bedirfnis, selbstandig zu arbeiten
Individuelle Bazighung zu Verantwortung  — Individuslle Bezighung zu Yerantworiung
Furchtlose Anndherung an Konflikts I Furchtliose Anndherung an Konflikie
Diplomatische Anndherung an Honflikis [— Diplomatizche Annaherung an Konflikie
Machgisbigkeit MNachgisbighkeit

eigenen Willen aufgeben eigenen Willen aufgeben
Flexibilitat Flexibilit3t

schnelle Anpassung an Veranderungen schnelle Anpassung an Yerdnderungen
Flhrung Fiihrung

Streben nach Kontrolle Streben nach Kontrolle

Geflihle ausdricken
spontan, impulsiv

Gefiihle ausdriicken
spontan, impulsiv

Mutig Ziele fastliegen

Mutig Zisle festlzgen

Grafik 3: Arbeitspaaranalyse

Die zwangslaufige Konsequenz aus dieser Situatiigt zdie bereits zitierte Kienbaum-

Studie. Die Standardfrage, die wir oftmals von weseKunden bei der Prasentation von

ahnlichen Konstellationen gestellt bekommen, lauyist das nun eine gute oder schlechte

Kombination?* Wir konnen unseren Kunden dann nuawarten, dass es auf der einen Seite

wahrscheinlich zu Konflikten kommen wird, wenn mame derartige komplementare

Konstellation ohne Spielregeln ins Rennen schigker das auf der anderen Seite die Starke

dieser Kombination gerade in der Erganzung der rygEgelichen Verhaltensmuster liegt.

Denn im anderen Fall hatten wir es mit einer ,Zwdkkonstellation® zu tun, die von

auRRerster Harmonie, gegenseitigem Verstandnis wmdliKtvermeidung gepragt ware gut

fur das Wohlfuhlklima, schlecht fur die Unternehrsentwicklung.



Dieses Praxisbeispiel illustriert die Vorziige deramfit-Analyse exemplarisch. Die Starke
der Teamfit-Methode liegt im frihzeitigen Erkennam unterschiedlichen Arbeitsstilen und
daraus abgeleiteten moglichen Konflikten. Um diesehhaltig zu vermeiden, liegt unser
Losungsansatz in der Formulierung eindeutiger Sggeln fur alle betroffenen Personen. Im
vorliegenden Fall lautete diese: Bei wichtigen Eh&dungen erhalt der Geschaftsfiuhrer
Marketing eine Bedenkzeit, bevor er seine Wahitttflingt simpel, ist es auch, hat sich aber

als aufRerst wirksam erwiesen!

Aufgrund dieser Teamfit-Analyse fiel die Entscheigudes Unternehmens auf Kandidat A.
Ware es nach dem Bauchgefiihl des Geschaftsfuhrarsellhg gegangen, so hatte Kandidat
B das Rennen gemacht. Unsere Erfahrung zeigt, dessTendenz hoch ist, Bewerber
auszuwahlen, die dem Entscheider vom Typus ahBédses sogenannte Bauchgefihl ist aus
unserer Sicht eine Ursache fiir die hohe Fehlergumoteer Bewerberauswahl. Gesucht wird

die Ergdnzung, eingestellt das Abbild.

6.3 Geschéftsverteilungsplan

Zum Abschluss einer Teamfit-Analyse gilt es nochkléren, in welcher Art und Weise der
Geschaftsverteilungsplan durch die Neubesetzungigestalten ist. Die Teamanalyse bietet
hierfir eine Auswertung an, die fur die Aufgabemiigre Management, Personal und
Administration inklusive der entsprechenden Untexgarien fir jede Person eine detaillierte
Praferenzaussage anhand seiner Soft Skills evallnzelwerte groRer 3 zeigen eine
deutlichen Praferenz flr die jeweilige Verhaltenseen, Summenwerte von Uber 60 lassen
auf eine ausgewiesene Starke der einzelnen Peesan/EchlieRen. Die folgende Grafik 4

zeigt das Ergebnis fur das erweiterte Managementtiss Beispielunternehmens.

Die wichtigsten Erkenntnisse aus dieser Analysd: dts ist entscheidend fur den Erfolg, den
neuen Vertriebsmanager Uber ambitionierte Zieléliwen und ihn starker als urspriinglich
geplant ins Business Development einzubinden. Awigyr seiner geringen Affinitat zu

detaillierten Planungsaufgaben und zahlengestitBerichten empfahlen wir unserem
Auftraggeber, ihm eine Assistentin mit komplemea&starken zur Seite zu stellen, die ihn

in diesen Bereichen entlastet.



£
GF 1 GF 2 GF 3 Kandidat A |£
Aufgaben - Ziele betreffend 3
“eranderungshereitschaft 1 1 2 h 45
Zielorientiert, visionar 1 1 2 5 45
Kenzentration auf das Wesentliche 3 2 2 4 55
QOrganisation der Startphase 2 2 2 4 50
Konzeniration darauf, es selbst auszufih. .. 3 3 3 2 55
Unabhangiges Treffen von Entscheidung. .. 2 1 1 4 40
Aufgaben delegieren 1 3 2 & 55
“erantwortung und Macht delegieren 4 4 3 3 70
Bereitschaft, mehr Verantwortung zu bek. .. 2 2 1 4 45
Eigene Initiative benuizen 2 2 2 4 50
Anpassungsfahigkeit an Veranderungen 1 3 3 5 60
Ziele setzen 2 2 2 5 55
Hohes Mal an Ergebniserwartung 1 0 2 4 35
Stirkeprozentsatz 38 40 42 83
Aufgaben - Menschen betreffend %
Mit Menschen verhandeln 2 2 0 5 45
Akfives Suchen nach Aufmerksamkeit 2 3 0 4 45
Uberzeugen und beeinflussen 2 2 0 5 45
Entwicklung von Arbeitsatmosphére 2 3 0 4 45
Entwicklung von Untergebensn 4 4 2 3 65
Anderen helfen 5 4 2 2 65
Andere aktiv motivieren 3 3 0 5 55
Proakiive Konflikthandhabung 3 4 1 4 60
Eine "Schulter” fir andere 5 4 1 1 55
Andere anleitenfeinarbeiten 4 4 2 1 55
Mit verschiedenen Menschen zurechtko. .. 3 3 1 ] 60
Stiarkeprozentsatz 64 65 16 71
Aufgaben - Sachen betreffend %
Befolgung / Betonung von Regeln 3 3 L} 1 60
Anleitungen erstellen 3 3 4 2 60
Mach Fehlemn suchen 2 2 5 1 50
Kritisches Zuhdren 3 2 i 1 55
Erstellen von Berichten 3 2 4 1 50
Sich wisderholende Aufgaben 4 3 4 1] 55
Grindlichkeit 4 3 4 1 60
Detailgenauigkeit 3 3 5 1 60
Schreibarbeit verrichten 3 2 4 1] 45
Konzentration auf die Arbeit 4 2 4 0 50
Detailgualitdtskontrolle 1 3 L} [i] 45
Stirkeprozentsatz 60 51 89 15

0 Nicht ausgepragt, 3 ausbaufahig, 5 ausgewiesene Starke

Grafik 4: Verteilung der Kompetenzen im Team

Zum Abschluss des Praxisbeispiels soll noch eirzéwEinblick in die Ergebnisse unserer
Teamfit-Analyse gegeben werden: Seit Uber einem &hhder neue Vertriebsmanager fir
unseren Auftraggeber tatig. Es gelang ihm, mehmete Kunden in anderen Marktsegmenten
zu gewinnen und das Unternehmen auch dartber hipasgiv weiterzuentwickeln.

Insbesondere im Bereich Unternehmensentwicklungitatber eng mit dem Geschaftsfihrer
Marketing zusammen. Durch die frihzeitige Formuligy von Spielregeln gelang es beiden
Kollegen, Stress in der Zusammenarbeit gar nickt amfkommen zu lassen, sondern die
Verhaltensweisen des anderen zu akzeptieren ungoatpensation der eigenen Schwachen

schatzen zu lernen.



7 Rechtliche Aspekte

Fur den Fall, dass bei einer internen Teamanaligtd nur leitende Angestellte im Sinne des
Betriebsverfassungsgesetzes involviert sind, bestélir den Betriebsrat Beteiligungsrechte
in Form von Informations- und MitbestimmungsrechtBer Betriebsrat hat beispielsweise
ein Recht auf Mitbestimmung bei der Auswahl des&dichkeitstests.

Bei externen Bewerbern reicht es aus, wenn man arfeld des Personlichkeitstests die
schriftliche Zustimmung des Kandidaten einholt. D&sternehmen muss den Bewerbern
einen vertraulichen Umgang mit den gewonnenen imdionen gemal Datenschutzgesetz

zusichern.

In unseren zahlreichen Teamanalyse-Projekten war fdilhzeitige Einbindung des
Betriebsrats in den (Entscheidungs-)Prozess einhtiger Erfolgsfaktor. Weitere
Erfolgsfaktoren sind u. a. eine klare Regelung degangs mit personenbezogenen Daten
sowie ein offener Umgang mit den Fragen des Bedragb. Dadurch haben wir bisher immer

die Zustimmung seitens des Betriebsrats erhalten.

8 Fazit

Hohe Fehlbesetzungskosten mussen nicht sein! Batfidigwird auch weiterhin ein
Entscheidungskriterium bleiben. Allerdings ist @gslurch das dulRere Erscheinungsbild, die
Tagesform sowie Vorurteile schnell und nachhaltig lzeinflussen. Deshalb sollte die
Qualitat der Personalauswahl durch eine systenhatisBewerberauswahl und eine
methodische Ermittlung des Teamfits deutlich vesbaswerden. Der Zeitaufwand hierfur

liegt im Stundenbereich, die Kosten fir eine Feddiheung im sechsstelligen Euro Bereich.
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