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Personalmanagement in wirtschaftlich schwierigen Zeiten:
Methoden- und kompetenzbasierte Personalentwicklung fiir
erfolgreiche Organisationen mit einem starken Vertrieb

In schwierigen wirtschaftlichen Zeiten dreht sich
zwangslaufig irgendwann mal das Personalka-
russell und personelle Konsequenzen miissen
gezogen werden. Welche Mitarbeiter haben ein
gutes bis exzellentes Entwicklungspotenzial?
Welche Mitarbeiter passen einfach nicht in die
Organisation? Welche Positionen miissen mit wel-
cher Person besetzt werden, damit das Unterneh-
men weiterhin erfolgreich ist?

Fragen uber Fragen, zu denen man qualitatsgesi-
cherte Antworten bendtigt. Es geht letztendlich
um eine gezielte Qualifizierung, um die richtige
Person auf der richtigen Position und nicht selten
auch um eine nachhaltige Personalentwicklung,
die auf der Grundlage etablierter Methodiken ein
HochstmalB an Neutralitat und Objektivitat erfor-
dert.

Kein Unternehmen kommt darum herum, seine
Strategien der konkreten wirtschaftlichen Situati-
on anzupassen. Der Ruf nach ,,SofortmaBnahmen*
macht die Runde und ruft unterschiedliche Reak-
tionen und Emotionen hervor. Es geht schlieB-
lich darum, kurzfristig wieder bessere Zahlen zu
schreiben und personell wieder gut dazustehen.

Die Kunst besteht darin, Kosten zu senken ohne
dabei langfristigen Schaden anzurichten. Dieser
wiederum entsteht dann, wenn der Rotstift zu
kraftig angesetzt wurde, sodass nach der Krise
eine umso aufwandigere Rekrutierung betrieben
werden muss, sofern die Einstellung geeigneter
Mitarbeiter dann lberhaupt gelingt. In diesem
Zusammenhang spielt auch die demographische
Entwicklung eine Rolle, die eine Neubesetzung
von Stellen schon jetzt in einigen Branchen er-
schwert.

Obwohl die deutsche Wirtschaft in ihrer Gesamt-
heit noch mit der Wirtschaftskrise kampft und
Experten flir das Jahr 2010 einen dramatischen
Anstieg der Arbeitslosigkeit befiirchten, warnen
die Spitzenverbéande gleichzeitig vor einem Man-
gel qualifizierter Fachkrafte insbesondere in den
Bereichen Mathematik, Informatik, Naturwissen-
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schaften und Technik. Viele Unternehmen sind
gut aufgestellt, wenn es darum geht, Restruktu-
rierungen vorzunehmen. Dort jedoch, wo es heiBt,
Personalmanagement nachhaltig und strategisch
zu betreiben, also der eigentlichen Konigsdis-
ziplin, ist der Nachholbedarf uniibersehbar. Eine
ausreichende Verzahnung von Unternehmens-
und Personalstrategie fehlt meist.

Heutzutage sollte ein Unternehmen seinen Fokus
genauso darauf richten, den Absatz zu erhdhen
wie darauf, Kosten zu senken. Die Unternehmen,
die es schaffen, ihren Absatz zu erhdhen und ihre
Preise zu verteidigen, werden die Gewinner sein.

Wie kann das erreicht werden? Die Antwort: Man
braucht erstens ein starkes und strategisch den-
kendes Management und zweitens eine starke
Vertriebsorganisation.

Fiinf kritische Aspekte, die das Manage-
ment aus der Bahn werfen kénnen

Auf wachsende Veranderungen innerhalb des Un-
ternehmens zu reagieren, zahlt zu den wichtigsten
Aufgaben eines Top-Managers. Leider liegt genau
darin auch das groBte Potenzial zu scheitern. Aber
warum?

Eine reprasentative Studie aus dem Jahr 2009 hat
zum Thema Job-Profiling funf kritische Aspekte
herausgearbeitet, die ein Management aus der

Bahn werfen konnen:

1. Unzureichende zwischenmenschliche und
kommunikative Fahigkeiten

2. Unadaquater Fiihrungsstil
3. Resistenz gegeniiber Verdnderungen
4. Nicht-Erreichen erwarteter Resultate

5. Unfahigkeit, liber die Grenzen der eige-
nen Zustandigkeit hinweg zu schauen
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Die Studie macht deutlich, wie wichtig gerade in
diesem Fall der richtige Umgang der Geschafts-
fihrung mit den Managern sein kann. Sie kann
den Symptomen des scheiternden Managers
durch verschiedene Formen des Feedbacks frih-
zeitig entgegen wirken. So ist es enorm wichtig,
Ziele gemeinsam abzustecken und zu fokussieren.
Ebenso wichtig ist es, dem Manager seinen Fiih-
rungsstil und dessen Wirkung gegeniiber seinen
Teammitgliedern deutlich zu machen.

Veranderungen in Unternehmen sind immer mit
Risiken verbunden, letztendlich liegt es am Fin-
gerspitzengefiihl der Geschaftsfiihrung, ob ihre
Manager fir die Aufgaben der Zukunft gerlstet
sind und ob die Zielvorgaben des Managers auch
realisiert werden konnen.

Nachfolgend werden die fiinf Aspekte der Studie
naher erlautert. Die ,,Symptome® beziehen sich
auf Verhaltensweisen, bei denen ein Scheitern
des Managers abzusehen ist. Daraufhin werden
im Punkt unter ,Losungsmodelle® praktische Hin-
weise gegeben, wie die Geschéftsfiihrung dage-
gen wirken kann.

1. Unzureichende zwischenmenschliche und
kommunikative Fahigkeiten

Symptome: Der Manager eines Unternehmens
fuhrt Kleinkriege gegen Mitarbeiter oder Gruppen
des Unternehmens. Er ist nicht in der Lage mit
seinen Mitarbeitern zu kommunizieren ohne dabei
kalt oder arrogant zu wirken. Bisweilen kann die
Kommunikation sogar derart schlecht sein, dass
negative Nachrichten nur tber E-Mail weiterge-
geben werden. Ein Warnsignal sollte zudem sein,
wenn Mitarbeiter Ziele auf eigene Faust erreichen
wollen oder den Manager absichtlich daran hin-
dern seine Ziele zu erreichen.

Losungsmodelle: In erster Linie liegt es an der
Geschaftsfihrung, den Fihrungsstil des Mana-
gersrichtig einzuschatzen und zu kritisieren. Nicht
jeder Mitarbeiter ist automatisch dazu veranlagt,
ein Team zu fiihren. AuBerdem ist es wichtig dem
Manager seinen Fihrungsstil und dessen Wirkung
auf andere zu veranschaulichen. Den wenigsten
Managern ist ihre AuBenwahrnehmung bewusst.
Hier muss die Geschaftsfiihrung ein eindeu-
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tiges Feedback geben, um negative wie positive
Aspekte klar darzustellen.

2. Unadéaquater Fiihrungsstil

Symptome: Ein schlechter Fiihrungsstil kann
haufig daran ausgemacht werden, dass Zielverein-
barungen eines Teams zwar erreicht werden, im
Prozess der Verwirklichung dieser Ziele sich aber
die Warnsignale fiir einen schlechten Fiihrungsstil
haufen. Etwa, wenn wichtige Projekte regelmaBig
hinter dem Zeitplan oder iiber dem Budgetrahmen
liegen. Ein weiteres Indiz fir mangelhafte Fiih-
rungsqualitaten ist die Moral der Teammitglieder.
Sind die Mitarbeiter oft verspatet im Meeting oder
merkt man ihnen deutlich ihre Unmotiviertheit an,
liegt das nicht selten an mangelndem Feedback
oder an der Fiihrungsschwache des Managers.

Losungsmodelle: Als Geschaftsfiihrung ist es
enorm wichtig die Ziele des Teams klar und deut-
lich an den Manager zu kommunizieren. Dieser
wiederum sollte dann in der Lage sein, diese Ziele
eindeutig an sein Team transportieren. Fir die
Teamarbeit ist es grundlegend, dass der Manager
die Charaktere seiner Mitarbeiter kennen lernt
und versteht, diese optimal einzusetzen. Auch die
zwischenmenschliche Chemie der Kollegen unter-
einander ist fir Entscheidungstrager von hoher
Bedeutung. Die Geschaftsfiihrung ist dazu ange-
halten dem Manager ein regelmaBiges Feedback
zu seinem Flhrungsstil zugeben, nur so kann auch
der Manager lernen und wachsen.

3. Resistenz gegeniiber Verdnderungen

Symptome: Der Manager versucht in erster Linie
neue Ziele auf althergebrachte Art und Weise zu
erreichen. Er stemmt sich regelrecht gegen jede
Form von Veranderung. Das kann dazu fiihren,
dass sich Teammitglieder Uber unterschiedliche
Botschaften seitens der Geschaftsfiihrung und
ihres Managers beschweren.

Losungsmodelle: Die Geschéftsleitung muss in
erster Linie erkennen, wie viel Risikobereitschaft
der Manager mitbringt. Einigen ist die Sicherheit
des Unternehmens so wichtig, das neue Risiken
fiir sie Gefahren darstellen. Andere hingegen wol-
len Veranderungen und sehen darin neue Chancen
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und Moglichkeiten. Um einen Manager an Bord zu
holen, miissen die richtigen Argumente gefun-
den werden. Weiterhin ist es von Bedeutung dem
Manager klar zu machen, was die Veranderungen
fir Konsequenzen haben. Neue Ziele sollten ge-
meinsam erkannt und abgesteckt werden, um den
Manager an den Veranderungen teilhaben zu las-
sen. Dann fallt es ihm leichter die Erwartungen zu
realisieren.

4. Nicht-Erreichen angestrebter Resultate

Symptome: Die erreichten Resultate bleiben hin-
ter den Erwartungen zuriick. Es werden im Team
zu viele Kompetenzen fir unwichtige Aufgaben
verbraucht. Der Manager sucht nach Ausreden
oder versucht andere fiir Fehler verantwortlich
zu machen. Dieses Verhalten sollte bei der Ge-
schaftsfihrung direkt als Warnsignal erkannt wer-
den.

Losungsmodelle: Sobald die erbrachten Resul-
tate regelmaBig hinter den Erwartungen liegen,
ist die Geschaftsfiihrung gezwungen zu reagieren.
Doch bevor dariiber nachgedacht wird, den Mana-
ger zu ersetzen, gilt es sein bisheriges Scheitern
zu verstehen. Auch hier ist es wichtig die Person-
lichkeit des Managers richtig einzuschatzen, um
zu erkennen wie zielorientiert seine Arbeitsweise
ist. Die Geschaftsfiihrung sollte den Manager un-
terstutzen und die Ziele deutlich formulieren. Im
nachsten Schritt missen gemeinsame Zwischen-
ziele gesetzt werden. Es ist forderlich, Zwischen-
ziele wochentlich zu erneuern und mit dem Mana-
ger zu planen.

5. Unfahigkeit, liber die Grenzen der eige-
nen Zustandigkeit hinweg zu schauen

Symptome: Der Manager ist nicht gewillt mit an-
deren Mitarbeitern auBerhalb seines Bereiches
zusammen zu arbeiten oder zu kommunizieren. Er
akzeptiert keine Veranderungen, die auf hoheren
Ebenen getroffen werden und direkt oder indirekt
sein Team betreffen. Das flihrt nicht selten zu Ent-
scheidungen, die zwar dem Team dienen, jedoch
dem gesamten Unternehmen Schaden zufiigen.

Losungsmodelle: Dem Manager muss explizit
verdeutlicht werden, wie wichtig es ist, gemein-
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sam mit den anderen Bereichen, die libergeord-
neten Unternehmensziele zu erreichen. Es ist fur
das ,Wir-Gefiihl“ sehr forderlich, wenn Ziele ge-
setzt werden, die nur libergreifend durch mehrere
Abteilungen und vernetzt erreicht werden konnen.
So lernen die Manager miteinander zu kooperieren
und erwartete Resultate gemeinsam zu erreichen.
Hierbei ist es fir die Geschaftsfiihrung wichtig die
Manager zu begleiten und ihnen regelmaBig ein
Feedback zu vermitteln.

Taktiken zur Leistungsoptimierung

Wer ein Unternehmen erfolgreich machen will,
braucht talentierte Mitarbeiter. Mit gut organi-
siertem Humankapital kann der Unternehmer
kalkulierte Risiken eingehen und die Firma auch
in Krisenzeiten stabil halten. Mit einem guten
Kompetenzmanagement werden zudem Talente
gefordert und ganze Organisationen fit fir die
Gegenwart und Zukunft gemacht.

Analysten und ausgewiesene Personaler haben
im Rahmen einer Studie konkrete Strategien
entwickelt, mit denen sich die organisatorischen
Leistungen eines Unternehmens nachhaltig ver-
bessern lassen. Dabei wurden Erfolgsfaktoren
definiert, wie mit der richtigen Teamaufstellung
eine Leistungssteigerung moglich ist.

Im Wesentlichen lassen sich drei Leitsatze aus
der Studie ableiten, die die Personalauswahl und
die Personalentwicklung betreffen. Im Folgenden
werden ausgewahlte Leitsatze anhand von Symp-
tomen dargestellt und Losungsmodelle aufge-
zeigt:

Tipp 1: Identifizieren Sie die chronischen
»sUnderperformer*

Symptom: Ein Mitarbeiter ist eigentlich eine
nette Person, aber er arbeitet ohne Plan und hau-
fig ineffektiv. Seine Arbeitsergebnisse sind nicht
zufriedenstellend.

Losungsansatz: Versuchen Sie anhand objek-
tiver Daten zu entscheiden, ob es die Fahigkeiten
der Mitarbeiter oder duBere Bedingungen sind,
die zu chronisch schlechten Leistungen fiihren.
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Tipp 2: Erkennen Sie die ,Anti-Teamplayer*

Symptom: Ein Mitarbeiter hat viele Talente und
macht seinen Job gut, doch seine negative Grund-
einstellung und die Neigung, Kollegen gegenein-
ander auszuspielen, spalten das Arbeitsteam.

Losungsansatz: Mit Hilfe bewahrter Methoden
und Instrumente finden Sie heraus, wer ein guter
Teamplayer ist und hinter lhrem Unternehmen
steht.

Tipp 3: Entdecken Sie die ,Edelsteine*

Symptom: Ein Mitarbeiter erledigt jeden Auftrag
zur vollsten Zufriedenheit der Geschaftsfiihrung.
Er bildet sich regelmaBig weiter, ist aber noch nie
befordert worden. Sein Konnen und seine Starken
hat der Mitarbeiter noch nicht in vollem Umfang
einbringen konnen.

Losungsansatz: Beschaftigen Sie sich intensiver
mit den Starken und Schwéchen ihrer Mitarbeiter.
Anhand einer methodenbasierten Analyse lassen
sich vielleicht bisher nicht entdeckte potenzielle
Flihrungskréafte herausfiltern, die fir Ihr Unterneh-
men von entscheidender Bedeutung sein konnen.

Qualifiziertes (Vertriebs-)Personal finden
und entwickeln

Unternehmen sollten sich nicht allein auf ihre
Innensicht verlassen sondern externes Know-how
einbeziehen. Eine groBe Zahl von Personalprofis
stellt ihre Fahigkeiten, ihr Wissen und ihre Kon-
takte verschiedenen Auftraggebern zur Verfiigung.
Es ist in jedem Falle immer teurer, mit ungeeig-
neten Mitarbeitern zu arbeiten oder vermeidbare
Probleme nicht zu Uberwinden, als in die gezielte
Auswahl und Entwicklung des richtigen Personals
zu investieren. Dabei ist es von enormer Bedeu-
tung, die richtigen Methoden einzusetzen und das
Optimum fir Ihr Unternehmen herauszuholen.

Es gibt fur die Auswahl und Entwicklung des
richtigen Personals kein Allheilmittel. Viele er-
folgreiche Unternehmen haben jedoch beste Er-
fahrungen mit dem Zusammenspiel etablierter
Instrumente gemacht. Dabei werden oftmals klas-
sische Bewerbungs- oder Mitarbeitergesprache
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durch strukturierte Interviews ersetzt und insbe-
sondere bei Neueinstellungen durch Asessment-
center-Ubungen ergénzt. Es ist unbestritten, dass
durch die Kombination unterschiedlicher Instru-
mente das Risiko von Fehlentscheidungen erheb-
lich reduziert wird. Und das spatestens ist der
Moment, in dem Personaler sehr eindeutig einen
Lreturn on investment“ nachweisen konnen.

Es ist in diesem Zusammenhang durchaus auch
einmal angebracht, darauf hinzuweisen, dass
das Auswahlinstrument mit der hochsten Treffsi-
cherheit - eine Kombination aus Intelligenz- und
Personlichkeitstests - am seltensten zum Einsatz
kommt, namlich nur in etwa acht Prozent aller
kleinen und mittleren Unternehmen. In Konzernen
ist man an dieser Stelle schon erheblich weiter,
oftmals aber noch nicht stringent genug. Statt-
dessen halten 70 Prozent weiter an jener Methode
fest, die mit Abstand die geringste diagnostische
Qualitat aufweist, dem ,Strukturierten Interview®.
Eignungstests helfen dann am besten, wenn sie
als Erganzung und nicht vordergriindig als Ersatz
fur bestehende Verfahren eingesetzt werden.

Eine gute Personalentwicklung ist insbe-
sondere im Vertrieb essentiell

Zu einem erfolgreichen Unternehmen gehoren
alle Abteilungen, von Forschung und Entwicklung
Uber Produktion hin zu Marketing und Vertrieb.
Allerdings kommt gerade in schwierigen wirt-
schaftlichen Zeiten viel auf ein erfolgreiches Ver-
kaufsteam an.

Mehr Umsatz mit dem richtigen Personal

Verkauferleistung

20%
der Verkiufer

80%
der Umsétze

generieren

25%
haben Talent, verkaufen aber
das falsche Produkt .

55% dg, o

besitzen kein
Talent fiar

den Verkauf @ 8o%der
Verkaufer 20%
generieren der Umsitze

lediglich
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Gute Verkaufer sind das Geheimnis erfolgreicher
Unternehmen. Grade in Krisenzeiten sind erfolg-
reiche Verkaufer unersetzbar. An der Leistung der
Verkaufer hangt die Kaufentscheidung des Kun-
den, wie z.B. die ,German Automotive Shopper
Studie 2008, des US Marktforschungsinstitutes
J.D. Power, aus dem November 2008, zeigt. Aber
kaum etwas ist schwieriger zu finden als gute Ver-
kaufer. Sie sind noch schwerer einzustellen, als
Ingenieure oder IT-Experten.

Internationale Studien, wie die zum Job Matching
for Better Sales Performance von Herbert M.
Greenberg and Jeanne Greenberg, belegen, dass
20 Prozent der Verkaufer 80 Prozent des Um-
satzes generieren. Und 55 Prozent der Verkaufer
hatten diesen Beruf, aufgrund eines mangelnden
Verkauftalents, besser nicht gewahlt.

Hohe Fluktuationsraten im Vertrieb zahlreicher
Unternehmen zeigen zudem eindeutig auf, wie
ineffektiv die Mitarbeiterauswahl und die bishe-
rigen Einstellungsverfahren oft sind. Der Grund
fur die hohen Fluktuationsraten: Die Hélfte der
Verkaufer hatte erst gar nicht eingestellt werden
diirfen, weil sie von vornherein gar keine Chance
hatten, erfolgreich zu sein. Und nur zwei Drittel
derer, die das Geschick und die Kompetenz mit-
bringen, im Vertrieb erfolgreich zu werden, schop-
fen dieses Potenzial auch wirklich aus. Der Rest
arbeitet wenig effektiv oder scheitert, weil er nicht
angemessen ausgebildet wurde oder die falschen
Produkte oder Dienstleistungen anbieten muss.

Die Folgen unzureichend geeigneten Verkaufsper-
sonals fir ein Unternehmen: Die Beziehungen zu
den Kunden, die Marktanteile eines Unternehmens
und die Moral im Verkaufsteam kdnnen darunter
leiden. Damit stehen Unternehmen vor einer groB-
en Herausforderung: Sie missen Top-Verkaufer
identifizieren, entwickeln, im Unternehmen halten
und kontinuierlich fordern. Ein schwieriges Un-
terfangen, denn abrufbare Fakten wie Ausbildung
und Erfahrung, tragen nur zu etwa 10 Prozent zu
dem bei, was einen Top-Verkdufer ausmacht. Zu
90 Prozent sind es weniger offensichtliche Eigen-
schaften, wie mentale Fahigkeiten, Interessen
und Verhaltensmerkmale, die den Unterschied
darstellen.
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Beispiel aus der Unternehmenspraxis

Ziel muss es ein, alle Mitglieder eines Vertriebs-
teams an die Ergebnisse der jeweils Besten her-
anzufiihren.

Angenommen, ein Unternehmen hat ein Verkaufs-
team von zehn Mitarbeitern, die einen Gesamtum-
satz von 6.000.000 Euro erbringen. Jeder dieser
Mitarbeiter hat einen unterschiedlichen Anteil an
diesem Umsatz. Wahrend die Kollegen A und B
einen Jahresumsatz von je 1.000.000 Euro erwirt-
schaften, leisten Kollegen C bis H je 600.000 Euro
und Kollegen I und J lediglich einen Anteil von nur
200.000 Euro.

Es geht darum, die Liicke zwischen den Kollegen
zu schlieBen und moglichst alle nah an die Umsat-
ze der Kollegen A und B heranzufiihren. Das Po-
tenzial ist theoretisch enorm: Wenn alle 10 Kolle-
gen einen Umsatz von durchschnittlich 1.000.000
Euro hatten, kdnnte der Umsatz um 4.000.000
Euro also um mehr als 65 Prozent erhoht werden.
Das wirft die Frage auf, wie die Kollegen C bis ]
entsprechend fit gemacht werden konnen.
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Bewiahrte Methoden und Instrumente
der Personalentwicklung fiir eine erfolg-
reiche Unternehmenszukunft

Etablierte Online-Profiling-Instrumente kdnnen im
Rahmen der Personalentwicklung insbesondere
im Vertrieb entscheidende Unterstiitzung leisten.
Dabei ist die Methodik einfach und zugleich effizi-
ent. Sie beginnt mit der Erstellung des optimalen
Anforderungsprofils. Danach untersucht man die
mentalen Fahigkeiten, beruflichen Interessen und
Verhaltensmerkmale jener Mitarbeiter, die - wie in
unserem Beispiel - 1.000.000 Euro Jahresumsatz
erbringen. So kann man die jeweiligen Erfolgsfak-
toren identifizieren, die diesen Personenkreis mit-
einander verbinden. Diese Eigenschaften werden
an den ubrigen Kollegen gespiegelt.

In der Regel werden bei diesen Analysen erheb-
liche Differenzen bei einzelnen Merkmalen festge-
stellt. Diese zeigen exakt die Felder auf, in denen
einzelne Mitarbeiter Entwicklungspotenziale im
Vergleich zu den Leistungstragern aufweisen. Auf
der Grundlage der so gewonnenen Erkenntnisse
konnen gezielt Programme aufgesetzt werden.
Zugleich ergeben sich wichtige Schlussfolge-
rungen fiir eine kiinftige Rekrutierung.

Eine im Harvard Business Review veroffentlichte
Studie zeigt, dass ein Job Match viel wichtiger fir
die Entscheidung bei der Besetzung einer Stelle
ist als andere Faktoren (wie z.B. Ausbildung und
Erfahrung des Bewerbers oder die notige Einarbei-
tungszeit). Wenn es einem Unternehmen gelingt,
Stellen mit genau den Arbeitnehmern zu beset-
zen, die fir diese Arbeit ,wie geschaffen® sind,
fordert dies Produktivitdt und Zufriedenheit und
minimiert negative Faktoren wie Stress, Anspan-
nung, Konflikte, Storungen in der Kommunikation
und kostspielige Mitarbeiterfluktuationen.

Der Einsatz von multifunktionellen und dreidimen-
sionalen Profiling-Systemen hat sich insbesonde-
re im Ausland sehr bewahrt und erfahrt in Europa
immer mehr an Bedeutung, um Bewerberauswahl,
Coaching, Training, Beforderung und Nachfolgere-
gelungen zu optimieren.
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Gerne beantworten wir lhre Fragen und stellen
Ihnen die Profiling-Methodik sowie auf lhre indivi-
duellen Unternehmensanforderungen ausgerich-
tete Einsatzszenarien vor.
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