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THE HIGH PERFORMANCE INITIATIVE
Lasst sich Erfolg programmieren?

by Phillip Christman, Avaunt Performance Inc., and Felix Wiesner, GFC| GmbH
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Managen heifst: Die richtigen Mitarbeiter
mit den richtigen Fahigkeiten am richtigen
Platz einsetzen. Dies gewdahrleistet den
nachhaltigen Erfolg des Unternehmens,
aber auch des Managers selbst. Leider gibt
es fur diesen Vorgang keine ,,Bedienungsan-
leitung*, und das bedeutet letztlich, dass
Personalentscheidungen meist sehr subjek-
tiv getroffen werden. Neben den fachlichen
Fahigkeiten waren viele andere Faktoren
zu berucksichtigen, etwa Kundenbezie-
hungen oder das soziale Miteinander mit
den Kollegen, aber auch mit dem Vorge-
setzten. Unsere MY EMPLOYEE, gemeinsam
mit dem Backup durch Harrison Assessments,
eines der fuhrenden Produkte fur Auswah-
lentscheidungen, ermdglicht es nun, den
,,Bauchanteil* an Personalentscheidungen
deutlich zu reduzieren und die Sicherheit
durch nachvollziehbare Fakten und Doku-
mente deutlich zu erhdhen. Und das bei
geringeren Kosten und hdherer Akzeptanz
bei allen Betroffenen.

Anforderungsprofile beschreiben

den idealen Mitarbeiter und zeigen einen
wahrscheinlichen Weg, auf dem
Bestleistungen erzielt werden konnen.

Wir beziehen uns hier nicht auf
Eigenschaften sondern auf Verhaltens-
weisen. Diese werden im
Beurteilungsprozess zunehmen deutlich
herausgearbeitet.

Schritt 1 - Profilabgleich
-> Profilabdeckungsgrad

Schritt 2 - FUhrungsbedlrnisse
-> Abgleich mit dem
Verhalten des

Vorgesetzten

Schritt 3 - Bewerberinterview mit
strukturiertem Leitfaden

Schritt 4 - Verhaltensanalyse mit dem
Paradox-Bericht

Schritt 5 - "Wie gewinnt man "Bericht

,BAUCHGEFUHL* VERSUS MESSBARE ERGEBNISSE

Viele betrachten es als Akt der Verzweiflung,
wenn sich ein gestandener Manager auf die
Beurteilungslogiken eines rein computerge-
stutzten Personlichkeitsassessments verlasst.
Wenn so ein System durch bewahrte Methodik
und durch Studien validiert ist, kann es sehr
hilfreich sein. Naturlich muss es auch genau und
zuverlassig sein. Man kdnnte sich einerseits auf
allgemeine Typisierungen verlassen, wenn sie
denn flir andere Unternehmen im Umfeld richtig
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erscheinen. Aber wie soll man so andererseits
auf die spezifischen Anforderungen des Unter-
nehmens eingehen, denn schlie8lich geht es am
Markt darum, einzigartig zu bleiben. Sollten
Entscheider nicht sicherheitshalber auf einem
maRgeschneiderten Ansatz bestehen, so dass die
Ergebnisse gleichzeitig einen direkten Bezug zum
betrieblichen und personalwirtschaftlichen Ziel
aufweisen? So ein MaRanzug wilrde Genauigkeit
und Zuverlassigkeit am ehesten gewahrleisten.
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Anforderungsprofile beschreiben
den idealen Mitarbeiter und zeigen einen wahrscheinlichen Weg, auf dem Bestleistungen erzielt werden können. 

Wir beziehen uns hier nicht auf Eigenschaften sondern auf Verhaltens- weisen. Diese werden im 
Beurteilungsprozess zunehmen deutlich herausgearbeitet. 

Schritt 1  - Profilabgleich
                  -> Profilabdeckungsgrad

Schritt 2  - Führungsbedürnisse
                  -> Abgleich mit dem 
                       Verhalten des 
                       Vorgesetzten

Schritt 3  -  Bewerberinterview mit 
                   strukturiertem Leitfaden

Schritt 4  -  Verhaltensanalyse mit dem
                   Paradox-Bericht

Schritt 5  -  "Wie gewinnt man "Bericht


KUNDENEIGENE VALIDIERUNGSSTUDIEN

Die Validierung bestimmt, wie genau das Tool
die Erfolgsfaktoren fir eine Funktion erfassen,
messen und vorhersagen kann. Dazu mussen
maoglichst groRe, statistisch relevante Mitarbei-
tergruppen beschrieben werden, die sich aus
sehr erfolgreichen, durchschnittlichen und we-
niger erfolgreichen Funktionstragern zusammen-
setzen. Das Tool muss in der Lage sein, diese
Leistungsunterschiede mit hoher Trennscharfe
korrekt abzubilden.

Die Gruppe der Kandidaten muss so analysiert
werden, dass die notwendigen Erfolgsfaktoren
einschlieBlich der persdnlichen Eigenschaften
und Fahigkeiten klar erkannt und gefiltert
werden, um daraus umgekehrt bei anderen
Kandidaten den Erfolg vorhersagen zu kdnnen.
Naturlich ben6tigt man hierfur neben den Top
Performern auch die durchschnittlichen oder
sogar sehr malige Leistungstrager, denn man
will ja genau verstehen, worin der Unterschied
in der Firma besteht. Was verhindert Erfolg?
Und: Was genau macht den Erfolg aus?

Offensichtlich muss erst einmal definiert wer-
den, worin die Leistung eines Mitarbeiters
bestehen soll. ,,Zielerreichung* ist nur das uni-
verselle Leistungskriterium - die Anerkennung,
dass jemand durch seine Handlungen und durch
sein Verhalten ein gedachtes Optimum erreicht
hat. Aber um den personlichen Erfolg und damit
spater die personliche Erfolgswahrscheinlichkeit
messen

zu konnen, sollte man erst einmal die Hand-
lungs- und Verhaltensweisen erkannt haben, die
letztlich zur (ggf. noch besseren) Erfillung der
Ziele fuhren und damit den Erfolg begriinden.
Genau diese Daten erheben wir in Validierungs-
studien und bauen sie in Anforderungsprofile
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um. Damit wollen wir nachweisen, dass eine
Person die notwendigen Fahigkeiten und Verhal-
tensweisen zeigen kann, die einen Erfolg in einer
bestimmten Position wahrscheinlich machen.

Dartiber hinaus macht es Sinn, den wirtschaft-
lichen Erfolg Gber die ausgefiihrten Tatigkeiten
und deren Erfolgsbeitrag mit den Eigenschaften
der Stelleninhaber zu verknipfen. Messpunkt
ist das Arbeitsergebnis. Damit wollen wir den
Erfolg (und moglichen Misserfolg) sowohl er-
klaren als auch quantifizieren.

DER VORTEIL DER KUNDENEIGENEN
VALIDIERUNG

Die Validierung im Unternehmen selbst beinhal-
tet diverse weitere deutliche Vorteile gegentber
einer allgemeinen Validierung:

1)  Es hilft der Firma, die eigene Politik
zu Fairness und Gleichbehandlung zu
dokumentieren.

2) Sie erbringt den statistischen Nachweis,
dass die Auswahltechnik tatsachlich mit der
Leistung verknlpft ist.

3) Sie zeigt, dass Sie die Stelle analysiert
haben und verstehen, welche Hard- und
auch Soft Skills den besonderen Erfolg
ausmachen.

4)  Eine objektive statistische Methodik ver-
meidet versteckte Beurteilungsfallen und
-fehler, wie sie bei 180° oder 360° Beur-
teilungen nie auszuschlieRen sind.

5) Sie schafft eine empirische Datenbasis, um
Produktivitatssteigerungen zu Uberprifen
und zuklnftige Auswahlkriterien bzw. Er-
folgsmuster zu antizipieren.
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FALSCHE INDIKATOREN IDENTIFIZIEREN

Oft ist es so, dass Organisationen Kandidaten an
bestimmten Faktoren messen, einfach, weil davon
ausgegangen wird, dass sie erfolgsrelevant sind.
Paradoxerweise zeigen Validierungsstudien oft,
dass diese Faktoren ungenau oder falsch sind. Die
Harrison-Methode beféhigt uns, andere und uner-
wartete, aber wichtige Erfolgsfaktoren zu entde-
cken. Zum Beispiel: Ein Kunde hatte eine groRe
Anzahl Verkaufer eingestellt. Wir fanden heraus,
dass die Top-Performer an der Verhaltenseigen-
schaft ,,Lehren* groRes Gefallen fanden. Diese

Eigenschaft ist definiert als: ,,Die Freude, ande-
re zu instruieren, zu trainieren oder zu qualifi-
zieren*. Der Kunde war sich dessen nicht be-
wusst und stellte Leute mit dieser Eigenschaft
nur zuféallig ein. Als speziell Kandidaten mit
dieser Eigenschaft gesucht wurden, verbesserte
sich das Ergebnis des Unternehmens. Vielleicht
genauso wichtig: man erhielt einen wertvollen
Einblick in einen Service bzw. eine Funktion
des Verkaufspersonals, dessen man sich vorher
nicht bewusst war.

. Individuelles Profil ” Anforderungsprofil
99 12 11 8 30
Eigenschaften, Bevorzugte Bevorzugte Interessen Komplexe
Motivatoren, Aufgaben Arbeitsumfelder Verhaltens-
Bedurfnisse weisen
| | | |
Fach-
kompetenzen ;
P 8 - Funktions- 45+
Bewerbungs- profil
unterlagen
TRADITIONELL Verhaltens-
Eindricke aus " profil 15+

einem Auswahl-

esprach )
gesp m  Arbeitsumfeld
Einschatzungen von (Region, Branche,
Vorgesetzten Unternehmens-
grofie,...)
Potenziale Eignungs- und Zusatzliche Fuahrungs- Glaub-
Leistungs- Qualifikationen fahigkeit wirdigkeit
prognose

Was verspricht sich der Auftraggeber von einem Assessment?
Wirde man sich wirklich mit weniger Wissen zufrieden
geben, wenn man bedenkt, dass Uber Betréage weit
jenseits der 100.000 € Personalkosten / Personalin-
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vestition entschieden wird? Die blauen Zahlen zeigen,
wie viele Kriterien fir die einzelnen Bereiche heran-
gezogen werden, wenn man mit Harrison Assessments

arbeitet.
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STELLENSPEZIFISCHE ANFORDERUNGSPROFILE

Sofern das Unternehmen eigene Anforderungs-
profile formuliert und im System hinterlegt,
besteht die Moglichkeit, die Eignung auf einer
100er Skala abzubilden. Wir kénnen lhnen z.B.
sehr schnell und gut dokumentiert sagen, wel-
cher Abdeckungsgrad bzw. welche Erfolgspro-
gnose gezeigt werden kann (z.B. 81%). Das sind
klare Aussagen, die Kandidaten mit diesem
Ergebnis in eine Gruppe von mdglicherweise
leicht Uberdurchschnittlichen Leistungstragern
einordnen kénnte. Naturlich ist diese Aussage
dann auch qualifiziert: D.h. Sie sehen, wie ein
Kandidat bei jeder Eigenschaft abschneidet,

[ Job |

-

! Online /
. Test

/ Funktions- |
. anforde- _.'
. rungen

Gelebte .
Unternehmens- 4
werte | Lokale
\ A L Verhaltens-
- regeln
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gemessen an dem, was fur diese bestimmte Po-
sition ideal ist. Vergleichen Sie dies mit anderen
Methoden, die Ihnen eine Einschatzung wie ,,Nicht
empfohlen / moglich / empfohlen* geben.

Wenn die Validierung abgeschlossen ist, ist ein
spezielles Erfolgsprofil fur Ihre Position abge-
sichert. Nutzen Sie dieses Profil, um neue Kandi-
daten bezuglich der erfolgsrelevanten Faktoren
zu beurteilen und eine Erfolgswahrscheinlichkeit
zu erhalten. Nutzen Sie es auch, um bei lhren
Mitarbeitern gezielt Starken zu fordern und Ent-
wicklungspotenziale zu erschlief3en.

Wenn Eignung, Kompetenzen und Interview-Ergebnisse
gemeinsam mit der Konsistenzkennziffer vorliegen, haben

Sie eine gute Entscheidungsgrundlage.

Vorher-
sagbarer
Erfolg

Das Anforderungsprofil und der Online-Fragebogen werden
genutzt, um die fachliche und personliche Eignung eines
Kandidaten festzustellen und ob er in Ihr Unternehmen
passt. So kénnen Sie die Erfolgswahrscheinlichkeit vorher-

sagen.
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KRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN

Unsere Validierungsstudien erbringen typischer-
weise mindestens 20 kritische Erfolgsfaktoren fiir
eine bestimmte Position. Einerseits sollen diese
Erfolgsfaktoren so detailliert und genau wie mog-
lich sein, andererseits wird das Bild aber durch zu
viele Facetten unscharf und unubersichtlich. Ge-
nau die richtige Auswahl und Menge der betrachte-
ten Faktoren ist daher der Schliissel zum Erfolg.

Es geht darum, die Eigenschaften objektiv zu
gewichten und jene auszuwahlen, die tendenzi-
ell einen hohen Einfluss auf die Leistung in einer
bestimmten Position haben (und die mit weniger
Einfluss auszusortieren). Dies ist faktisch unmdg-
lich, wenn man insgesamt nur 5 - 20 typische
Verhaltensweisen zur Verfigung hat, um Ver-

GFCI VALIDIERUNGSMODELLE

GFCI bietet drei Validierungsmodelle fiir Kunden
an, abhangig von GrofRe, Beschaftigtenzahl in
dieser Position und Budget:

Angepasstes Stellenprofil:

In diesem Modell benutzen wir eines unserer 50
Standard-Stellenprofile, die auf unserer weltwei-
ten Erfahrung basieren. Wir passen es dann an
Ihre Bedurfnisse an, indem wir den Dialog und die
Diskussion mit den Schliisselpersonen Ihres Be-
triebs bezuglich dieser Stelle fiihren. Dies ist eine
schnelle, effektive und kostenglinstige Moglichkeit
auch fur kleine Unternehmen.

Validierung auf der Basis einer kleinen Gruppe:
In diesem Modell testen wir etwa 25 Personen, und
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kaufer, Kundendienst, Verwaltungs- oder Manage-
mentaufgaben klar voneinander abzugrenzen.
Die MY EMPLOYEE hingegen befahigt Sie, Ihre
Wahl auf Grund von Fakten zu treffen.

Das Spektrum der Mdglichkeiten ist bei Harrison
Assessments sehr bedarfsorientiert, weil u.a. auch
die Moglichkeit besteht, ganze Cluster zu einer
komplexen Verhaltenstendenz zusammenzufihren.
Wenn in einem Unternehmen offensichtlich nur Mit-
arbeiter erfolgreich werden, die sehr extrovertiert,
kommunikativ, systematisch und sozial engagiert
sind, so kann dies in einer Zeile zusammengefasst
im Profil als Unternehmenserfolgsfaktor zusam-
mengefasst werden, unabhéngig von den Anforde-
rungen, die durch die Funktion gestellt werden.

nutzen diese Daten, um eines der Standardprofile
weiter zu verfeinern. Zu diesen 25 Mitarbeitern
sollten die Vorgesetzten eine Leistungsbeurteilung
abgeben. So kénnen wir empirische Daten zu den
Top-Leistungstragern, aber auch zu den durch-
schnittlichen und méaRigen Leistungstragern in das
Stellenprofil einarbeiten. Zusatzlich wird natiir-
lich der Dialog und die Diskussion mit den Schlus-
selpersonen gefihrt.

Spezifisches Stellenprofil - Validierung durch
grofRe Mitarbeitergruppe:

Dieses Modell erlaubt uns, eine groRe Mitarbei-
tergruppe zu testen, tblicherweise mindestens
100, oft aber 200 - 300 Mitarbeiter in derselben
Position und Firma. Diese Methode erbringt den

C
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hochsten Grad an Genauigkeit, erfordert jedoch
den hochsten Aufwand. Zunéachst ermitteln wir
Erfolgskriterien fur die Stelle und eine Mdglich-
keit, diese zu messen. Dann bestimmen wir das
Leistungsniveau jedes Stelleninhabers (z.B. hoch,
durchschnittlich, niedrig) und wahlen eine Grup-
pe, die moglichst gleich viele Kandidaten jeden
Niveaus beinhaltet. Diese testen wir mit Harrison
Assessments und finden so heraus, welche unserer
150+ Eigenschaften die hochste Relevanz fur diese
Position haben. SchlieRlich legen wir die Mal3-
skala fur jede Eigenschaft fest und formen so das
Stellenprofil. So generieren wir fur lhr Unterneh-
men ein Profil, das auf tatsachlicher Leistungser-
bringung in Threm Unternehmen basiert und nicht
auf genormten Daten.

Diese drei Methoden kénnen naturlich speziell auf
Ihre Bedlrfnisse abgestimmt und kombiniert, aber
auch variiert werden.

VERHALTENSKOMPETENZEN

Die meisten Unternehmen glauben, dass sie einen
einzigartigen ,,Klebstoff* haben, der ihre Mitarbei-
ter zu Mitgliedern eines speziellen Teams macht.
Selbst fur Insider kann es schwierig sein, diesen
,,Stoff zu beschreiben, der die Unternehmenskul-
tur so einzigartig macht. Eine der wichtigsten Auf-
gaben von Fihrung und Management ist es, diesen
Verhaltenskodex der Organisation zu kommunizie-
ren und zu reprasentieren. Die Schwierigkeit ist,
dass im Alltag der Umgang mit diesen Verhaltens-
regeln auf der Interpretation des Einzelnen und
auf dessen Umsetzung beruht. Deshalb beschwe-
ren sich viele, dass Anspruch und Wirklichkeit
nicht Ubereinstimmen.

Um es richtig zu machen und wirklich diesen
Aspekt der Corporate Identity einer Organisation
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zu identifizieren, mussen wir die Erfolgsmuster
der Rollenvorbilder innerhalb der Organisation
erkennen. Wir identifizieren nattrliche, beobacht-
bare und wiederholbare Ansatze, typischerweise
mit Menschen und Situationen umzugehen. Diese
,.verhaltensanker* zu benennen ist eine Sache, sie
auf Mal3skalen einzuordnen ist die nachste Heraus-
forderung. Beides kann nur mit unserer bewahrten
Methodologie und Erfahrung in Organisations-
psychologie gemeistert werden.

Ein Verhaltenskompetenz-Profil (wie ein Stellen-
profil) zu entwickeln, hilft, diese inneren Werte
der Organisation in die Psychologie des Mitarbei-
ters einzuflechten. Es wird unschatzbar wertvoll
fur die Weiterentwicklung, wenn Sie Mitarbeiter
an diesen Kompetenzen messen kdnnen. Sie kon-
nen auf Verbesserungspotenziale hinweisen und
die Diskussion vereinfachen, welches Verhalten die
Organisation erwartet. Kompetenzprofile reduzie-
ren auBerdem das subjektive Element, z.B. die
»Integritat* einer anderen Person zu beurteilen.

Ein gemeinsames Verstandnis Uber die bestatigten
inneren Werte einer Organisation verbessert die
Zufriedenheit im Job, Leistungsbewertungen und
die Bewahrung Ihrer wertvollsten Ressource -
Menschen. Kompetenzprofile kdnnen genutzt wer-
den, um Entwicklungsprogramme fiir die Verbesse-
rung bestimmter Werte fir bestimmte Positionen
zu erstellen, z.B. ,,Guter Zuhorer* oder ,,Erfolg-
reich Kommunizieren* fir Manager. Wir kénnen
Ihnen helfen, diese in ein Modell einzubringen, das
dann im Auswahl- und Entwicklungsprozess genutzt
werden kann. Fur die meisten Funktionen und
naturlich fur alle Kompetenzen mussen SoftSkills
und Verhaltensweisen identifiziert werden um den
Erfolg eines Kandidaten vorherzusagen. Halten Sie
die Kernkompetenzen fir lhren Verantwortungsbe-
reich up to date und Sie werden lhren Erfolg bei
der Einstellung neuer Mitarbeiter maximieren.
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KONTAKT UND INFORMATION

Felix Wiesner (Dipl. Kfm.)
GFCI GMBH Personalberatung - Fast Company Integration

Kappesgéarten 15 - 68535 Edingen-Neckarhausen
Telefon: +49 6203 1812-07 - Mobil: +49 171 680 2318
Mail: wiesner@gfci.de

Service: www.my-employee.de - Firma: www.gfci.de
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