
zunehmende Sensibilisierung zu erreichen. Gleichzeitig bezog der
Geschäftsführer seine Ehefrau ein, die ihn bei allen möglichen privaten
und gesellschaftlichen Ereignissen immer wieder auf ihre sozialen Wahr-
nehmungen und Einschätzungen aufmerksam machte. Vielfach musste
der Geschäftsführer dabei einräumen, Ereignisse nicht gesehen oder gar
nicht in dieser Art und Weise beurteilt zu haben.

Als noch größere Herausforderungen stellten sich die emotionalen Erre-
gungszustände heraus. Hier half einerseits die Bewusstmachung der nervö-
sen Gestik und Mimik weiter, die nach einer Woche weitestgehend ver-
schwand bzw. zunächst zu einer Übersprungshandlung, dem nervösen
Drehen des Kugelschreibers, führte.

Als sehr hilfreich erwies sich die Ergründung der Ursachen für die Erre-
gungszustände im Anschluss an die Meetings. Nach vier Wochen konnte
ein akzeptabler Zustand erreicht werden. Allerdings kam es zu späteren
Zeitpunkten sporadisch zu erneuten Entgleisungen.

Die größten Fortschritte konnten in der Gesprächsführung und Modera-
tion von Dialogen und Meetings verzeichnet werden. Dadurch konnten der
Fusionsprozess integrativer gestaltet und die Vertriebsmitarbeiter bei dem
gemeinsamen Gestaltungsprozess besser einbezogen werden.

Coaching einer Vertriebsmannschaft

Der Fall

Ein Unternehmen befindet sich in einer Expansionsphase und beabsich-
tigt, 50 Verkäufer und einige Verkaufsleiter neu einzustellen. Mit den bis-
her durchgeführten Einstellungsgesprächen und deren Ergebnissen im
Hinblick auf die Verkäuferperformance war man unzufrieden. Daher
beschloss man, ein Erfolgsprofil der Verkäufer und Verkaufsleiter auf der
Basis der bereits sehr erfolgreichen Personen zu ermitteln und dieses
Erfolgsprofil als Benchmark für Neueinstellungen zu nutzen.

Das Unternehmen beabsichtigte zusätzlich, alle bisherigen Verkäufer in
die Erfolgsstudie einzubeziehen, um gleichzeitig Coaching und Trainings-
notwendigkeiten zu erkennen und diese mit den Verkäufern gezielt zu ver-
einbaren. Zur Diagnose des Erfolgsprofils wurde das eignungsdiagnosti-
sche, webbasierte Assessment ProfileXT eingesetzt (vgl. Thienel 2006c).
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Die Diagnose

Abb. 6: Auswertungsbeispiel Job-Match (Teil 1)
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Abb. 6: Auswertungsbeispiel Job-Match (Teil 2)
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In einer Projektgruppe wurden zunächst für die Verkaufsleiter und die
Verkäufer die Key Performance Indicators diskutiert, ausgewählt und die
Gewichtung festgelegt. Diese »hard Facts«-Messlatte (z. B.

Umsatz, Marge, Neukundenquote) wurde an die Verkäufer und Ver-
kaufsleiter angelegt und ein Ranking entsprechend der Kriterien für die
gesamte Vertriebsmannschaft erstellt.

Anschließend wurden die Verkäufer gruppiert gemäß der Einteilung Top
Performer, Performer, Low Performer und neue Mitarbeiter (d.h. keine
zwei Jahre im Unternehmen). Es wurde ein erstes Anforderungsprofil
sowohl für die Verkäufer als auch die Verkaufsleiter definiert, da ProfileXT
die individuellen Assessmentwerte automatisch abgleicht mit einem Anfor-
derungsprofil (siehe Abbildung 6).

Innerhalb von zwei Wochen füllten alle Verkäufer den Online-Fragebo-
gen aus. Die Ergebnisse der besten Verkäufer und Verkaufsleiter wurden
zu einem Benchmark herangezogen, um das Persönlichkeitsprofil der
erfolgreichsten Verkäufer zu ermitteln. Diese beiden Profile wurden dann
an alle Verkäufer und Verkaufsleiter angelegt und automatisch Coachingbe-
richte generiert (siehe Abbildung 7).

Die Coachingberichte stellen die individuellen Ergebnisse in Beziehung
zu dem Erfolgsprofil. Sie stellen die Stärken des Verkäufers heraus und
weisen auf bedeutsame Abweichungen zum Erfolgsprofil hin. In Bezug auf
diese Abweichungen stellt der Ergebnisbericht Coachinghinweise dar.

Abb. 7: Beispiel eines Coachinghinweises
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Der Coachingprozess

Die HR-Manager des Unternehmens wurden trainiert, diese Ergebnisbe-
richte und Coachinghinweise zu interpretieren und individuelle Feedback-
gespräche mit allen Beteiligten zu führen. Im Verlauf des Feedbackge-
sprächs wurden in Bezug zu dem Erfolgsprofil Coaching- und Trainingsver-
einbarungen getroffen, die im Verlauf des Jahres durch externe Coaches
und Trainer umgesetzt wurden. Die jeweiligen Vorgesetzten wurden in die
Feedbackprozesse und die anschließenden Entwicklungsmaßnahmen ein-
bezogen. Sie hatten als Aufgabenstellung die Begleitung und nachhaltige
Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter in der Praxis weiter gezielt zu fördern.

Darüber hinaus hatten alle in der Endauswahl als Trainee, Verkäufer
oder Verkaufsleiter befindliche Kandidaten den Online-Fragebogen zu
beantworten. Die Ergebnisse wurden mit den Erfolgsprofilen abgeglichen.
Nur bei einer hohen Passung zwischen Anforderungsprofil und dem
Ergebnisprofil der Kandidaten wurden die Bewerber eingestellt. Der Füh-
rungskraft wurde allerdings nicht nur der Bewerber vorgestellt, sondern
auch der ProfileXT Coachingbericht. Dort konnte er den Coachingbedarf
des neuen Mitarbeiters, in Richtung des Erfolgsprofils, nachlesen. Für die
nachhaltige, gezielte Begleitung und Entwicklung des neuen Mitarbeiters
ist die Führungskraft verantwortlich.

Es besteht zusätzlich die Möglichkeit, regelmäßig erneut die Persönlich-
keitsprofile mit den Kennzahlen für die Positionen zu korrelieren. Dieses so
genannte Assessment Performance Appraisal dient der Überprüfung der Aus-
wahlgüte und der weiteren, aktuellen Justierung der Anforderungsprofile.
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