
Sind Sie teamfähig? Arbeiten Sie lösungsori-
entiert? Besitzen Sie Selbstdisziplin? Kön-
nen Sie Menschen führen? Auf diese Fragen
wird wohl kaum ein Bewerber im Vorstel-
lungsgespräch mit Nein antworten – vor al-
lem, wenn diese Eigenschaften in der Stel-
lenausschreibung explizit verlangt werden.
Ob der Kandidat sich besser redet, als er ist,
ob er überhaupt in der Lage ist, sich richtig
einzuschätzen, kann der Personalchef in ei-
nem kurzen Gespräch nicht beurteilen. Da-
bei betonen Personalberater immer wieder,
dass Menschen nicht auf Grund fehlender
Fachkompetenzen scheitern, sondern weil
sie mit ihren persönlichen Eigenschaften
nicht zu einer Stelle passen.

Um Fehlbesetzungen zu vermeiden, gibt
es die Potenzialanalyse. Die strategischen
und methodischen Ansätze sind ebenso viel-
seitig wie die Anbieter selbst. Die meisten
nutzen ein Modell, das Menschen in vier Ty-
pen aufteilt und ihnen mehr oder weniger
starke Ausprägungen bei einer oder mehre-
ren Eigenschaften attestiert. Das Modell
heißt DISC und besteht aus Dominance
(Macht), Influence (Einfluss auf Menschen),
Steadiness (Ausdauer und Beharrlichkeit)
und Compliance (gewissenhaftes Arbeiten
nach strengen Regeln).

Soll zum Beispiel eine Stelle im Control-
ling oder in der Qualitätssicherung besetzt
werden, legen die Personaler großen Wert
auf die beiden letzten Eigenschaften, denn
sie bescheinigen, dass der Kandidat zuverläs-
sig und präzise arbeitet – bis hin zum Perfek-
tionismus. Vertriebsmitarbeiter dagegen
müssen aus der Kategorie Influence kom-
men, denn sie sind kommunikativ und über-
zeugend. Führungskräfte, die Innovationen
voranbringen sollen, brauchen Durchset-
zungsvermögen, also ein hohes „D“.

Die Anbieter wollen Menschen damit
nicht in Schubladen stecken. Das geht auch
gar nicht, denn die Ergebnisse der Potenzial-
analysen sind so individuell wie der Mensch
selbst, und sie verändern sich mit der Zeit –
und der persönlichen Entwicklung.

Viele Wege führen zu den Ergebnissen.
Bei der Verhaltens-Profil-Analyse (VPA) von
Thomas International etwa beschreiben
sich die Kandidaten selbst. Aus je vier Ant-
worten wählen die Probanden die beiden
aus, die am meisten und am wenigsten auf
sie zutreffen. Um das Tricksen zu erschwe-
ren – wenn sich Manager etwa als führungs-
stark einstufen – werden die Fragen immer
wieder neu zusammengestellt. Geschäftsfüh-
rer Wilfried Mätzler rät allen, ehrlich zu ant-
worten, schon aus eigenem Interesse: „Es
gibt keine guten und schlechten Eigenschaf-
ten, es gibt nur solche, die für eine be-
stimmte Aufgabe passen – oder nicht.“

Bei anderen Anbietern können die Test-
teilnehmer vorgegebene Antworten gewich-
ten und bewerten, zum Beispiel durch ein
Punktesystem – je nachdem, wie stark eine
bestimmte Aussage für den Einzelnen zu-
trifft. Kombiniert werden zum Beispiel State-
ments wie: Ich arbeite gut mit anderen zu-
sammen. Ich unterstütze neue Pläne und Ini-
tiativen. Ich gehe meine Arbeit mit viel Ener-
gie und Entschlossenheit an.

Dynamische Systeme stellen auf der Ba-
sis der Antworten neue Fragen zusammen.
„Durch diese Vorgehensweise können die
Antworten nicht verfälscht und das System
nicht beeinflusst werden“, sagt Geschäfts-
führer Andreas Lohff.

Auch Ranking ist möglich. Für den Iden-
tity Compass des gleichnamigen Unterneh-
mens muss man 116 situative Fragen aus 32
Arbeitssituationen beantworten. Die meis-
ten Ergebnisse entstehen durch die Wahl
von 0 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll
zu). Um repräsentative Ergebnisse zu erhal-
ten, werden die Präferenzen in wechselnden
Kontexten angeboten. „Dadurch können
wir überprüfen, ob jemand kongruent ge-
antwortet hat“, begründet Geschäftsführer
Arne Maus.

Zu den Fragen gehört beispielsweise, ob
man in einem Projekt lieber an der Planung,
Durchführung oder Kontrolle beteiligt ist,

sich erst um seine eigene Arbeit oder das Pro-
blem eines Kollegen kümmert oder sich bei
der Lösung von Aufgaben an seinen Erfah-
rungen oder Visionen orientiert. „Wenn sich
die Antworten widersprechen, hat der Kandi-
dat versucht zu schummeln“, sagt Maus.

Einen ganz anderen Ansatz verfolgt Ha-
rald Seidel, geschäftsführender Partner der
Seidel Unternehmens- und Personalbera-
tung in Stuttgart. Ihn interessiert nicht, wel-
che Mitarbeiter zu welchem Typ gehören,
sondern welche Talente unentdeckt und un-
genutzt in ihnen schlummern. Sein Konzept
hat auch vier Buchstaben: DNLA, doch mit
dem DISC-Modell hat es nichts zu tun. DNLA

steht für Discovery of Natural Latent Abili-
ties, also die Entdeckung natürlicher, latent
vorhandener Fähigkeiten. Es ist ein Exper-
tensystem für Potenzialanalysen, das auf
Grundlagenforschungen des Max-Planck-In-
stituts basiert. „Es ist nicht die Typenzuord-
nung, die langfristig über den Erfolg ent-
scheidet, sondern die berufsrelevanten Ei-
genschaften“, glaubt Seidel. Daraus ergibt
sich automatisch eine andere Vorgehens-
weise: „Zunächst erfolgt eine detaillierte
Funktionsbeschreibung der Stelle mit exak-
ten Angaben über die Aufgabenschwer-
punkte für die jetzige oder künftige Posi-
tion. Diese Vorgaben werden bei der Auswer-
tung der Antworten berücksichtigt.“

Nach dem Onlinetest und der Erstellung

des Gutachtens erfolgt eine detaillierte Ana-
lyse. Darauf legt Seidel großen Wert: „Dann
setzen sich Teilnehmer, Vorgesetzte und Be-
rater an einen Tisch.“ Dieses Gespräch ist
Pflicht – das schreiben die Qualitätskrite-
rien der DNLA- und der DIN-Zertifizierung
vor. „Damit soll vermieden werden, dass aus
den Gutachten allein Fehlschlüsse gezogen
werden, ohne die individuelle Situation des
Teilnehmers zu kennen“, betont Seidel.
Denn nur, wenn man die Umfeldeinflüsse
kennt – wie etwa familiäre Probleme oder be-
rufliche Einflüsse, etwa wenn der Chef ein
Choleriker ist – kann man geeignete Förder-
maßnahmen festlegen. „Dazu ist ein persön-
liches Gespräch unverzichtbar.“

Wenn es am Vorgesetzten liegt, nimmt
Seidel kein Blatt vor den Mund: „Die wenigs-
ten Manager können integrativ führen. Da-
bei hängt der Unternehmenserfolg davon
ab, ob sie ihre Mitarbeiter in Zielvorstellun-
gen einbinden und motivieren können.“

Meist wird nur der Druck von oben nach un-
ten weitergegeben, ohne zu prüfen, ob die
Mitarbeiter zusätzliche Leistungsanforde-
rungen erfüllen können und wollen.

Deshalb spricht Seidel in aller Regel die
Geschäftsführung an und rät, die direkten
Vorgesetzten der Probanden auch in den
Test zu schicken. Dort werden dann vor al-
lem die Sozial- und Managementkompetenz
in Bezug auf die integrative Führung ge-
prüft. „In der Vergangenheit wurde nur sehr
wenig für die Fortbildung der Führungs-
kräfte getan“, kritisiert Seidel, „vor allem
der Mittelstand glaubt häufig noch, dass
der erste Blick oder das Bauchgefühl für Per-
sonalentscheidungen ausreichen.“

Eine Hürde ist immer wieder neu zu neh-
men: der Betriebsrat. Er wittert bei Tests
gleich die Gefahr von Entlassungen. Dabei
geht es bei diesen Maßnahmen nicht da-
rum, sich von Mitarbeitern zu trennen, son-
dern ihre Stärken und Schwächen zu ermit-
teln. Seidel weiß aus Erfahrung: „Wenn man
den Betriebsräten erklärt, dass durch die Er-
hebung des Leistungspotenzials und ge-
zielte Fördermaßnahmen Arbeitsplätze gesi-
chert werden, sehen sie die Profilanalyse
mehrheitlich positiv.“ Kirsten Seegmüller
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Immer mehr Trainer und Coaches bieten
ihre Dienste an. Wie man da den passen-
den Trainer finden kann, wollte Leonhard
Fromm von Holger Petersen wissen, dem
Präsidenten des Berufsverbandes der Ver-
kaufsförderer und Trainer (BDVT), mit
650 Mitgliedern die größte Organisation
für Schulung und Weiterbildung.

Herr Petersen, der Markt an Trainern und
Coaches ist nahezu unüberschaubar. Haben Sie
den Durchblick?

Tatsächlich leidet unsere Branche unter
mangelnder Transparenz, und schwarze
Schafe beschädigen das Image. Wir gehen
davon aus, dass der Markt in den vergange-
nen sechs Jahren um 40 Prozent auf 50 000
Anbieter gewachsen ist. Ursache ist vor al-
lem der massive Stellenabbau, der viele Per-
sonaler, Führungskräfte, ehemalige In-
house-Trainer und Berufseinsteiger regel-
recht in die Selbstständigkeit getrieben hat.

Was sind die Kriterien bei der Suche nach dem
passenden Trainer?

Neben der fachlichen Qualifikation sollte
der Trainer Methodenkompetenz, Berufs-
und Branchenerfahrung nachweisen. Wich-
tig sind auch Referenzen und der persönli-
che Eindruck. Ein guter Anbieter legt seine
Karten offen auf den Tisch, weil er nichts zu
verbergen hat. Kritischen Nachfragen stellt
er sich gerne. Nur so kann er sein Profil un-
ter Beweis stellen.

Was darf er kosten?

Das ist von Thematik, Branche und Ziel-
gruppe abhängig. Tagessätze von 1500 bis
1800 Euro sind aber durchaus üblich.

Wie kommt es dann, dass Trainer auch für 500
Euro und weniger arbeiten?

Da spielt sicher der Wettbewerbsdruck eine
Rolle. Öffentlich-rechtliche Anbieter wie
Kammern oder Verbände dürfen auch gar
nicht mehr zahlen. Außerdem spielen strate-
gische Überlegungen eine Rolle, ob der Trai-
ner das Seminar als Imageplattform für sich
nutzt oder zur Grundauslastung vor seiner
Haustür. Klar ist aber: wer dauerhaft in die-
sem Honorarkorridor arbeitet, wird kaum
in seine persönliche Weiterbildung und
-entwicklung investieren können, die schon
auch mal 10 000 und mehr Euro kostet.

Wie ist die Auslastung der Trainer?

Im Schnitt liegt sie bei 60 Prozent, wobei wir
eine verstärkte Nachfrage feststellen. Der
Druck zu permanenter Veränderung, Opti-
mierung, aber auch die verbesserte wirt-
schaftliche Lage sind die Ursachen. Gefragt
sind keine Seminare von der Stange, son-
dern individuelle Lösungen. Ein Schwer-
punkt liegt auf den Softskills, wie Teament-
wicklung, Führung, Kommunikation, Inte-
gration schwieriger Mitarbeiter und Um-
gang mit kritischen Kunden.

Was tut der BDVT, um mehr Transparenz in den
Trainermarkt zu bringen?

Wir haben 19 Regionalclubs und die drei
Fachgruppen Training, Coaching und Ver-
kauf. 2003 haben wir für das Berufsbild Trai-
ner Ausbildungsstandards definiert. Mittler-
weile haben 400 Absolventen die Ausbil-
dung in unserem Trainer-Ausbildungs-Netz-
werk TAN durchlaufen. Zertifizierte Ausbil-
dungsgänge für den Verkaufs-/Vertriebslei-
ter und den Businesscoach starten dieses
Jahr. Der Bereich Beratung folgt 2008.

Welche Kriterien gelten für die Ausbildung?

Es werden Inhalt, Methodik und Ausbilder-
kompetenz festgelegt, an die sich die Part-
ner halten müssen. So verlieren etwa Insti-
tute ihre Zulassung, die nicht jährlich einen
Kurs zu Stande bringen.

www.bdvt.de

Zu wenig Fortbildung
für die Führungskräfte

Jedes Aufgabengebiet
erfordert andere Fähigkeiten

B E R U F U N D K A R R I E R E

Die Architektenkammer Baden-Württem-
berg und die AKAD Privat-Hochschulen bie-
ten einen einjährigen, berufsbegleitenden
Studiengang Hochschulökonom für Bau-
wirtschaft an. Infoabend ist am 25. April,
18 Uhr. (Anmeldung � 8 14 95-210)

Für das Führungs- und Kommunikations-
training für Frauen „Changemanagement“
der Diözese Rottenburg-Stuttgart am
29./30. Oktober kann man sich jetzt anmel-
den (Bschwarz@bo.drs.de).

Seminare an der Pädagogischen Hoch-
schule Ludwigsburg: Coaching für Füh-
rungskräfte in Bildungseinrichtungen am
27./28. April, Betriebswirtschaft für Nicht-
kaufleute in Bildungseinrichtungen am
4./5. Mai, Die klassischen Tugenden am
11./12. Mai. (www.bildungsmanage-
ment.ph-ludwigsburg.de)

Das Gesundheitswesen ist angesichts der
Patienten und Mitarbeiter mit Migrations-
hintergrund zunehmend multikulturell ge-
prägt. Die Donau-Universität Krems startet
zum Wintersemester den viersemestrigen
Lehrgang Managementkompetenz im mul-
tikulturellen Gesundheitswesen (www.do-
nau-uni.ac.at/zqsg)

Bei jedem dritten deutschen Unternehmen
liegt der Anteil flexibler Arbeitsverhältnisse
bereits im zweistelligen Prozentbereich,
Tendenz steigend. Das ist das Ergebnis der
Studie „Flexible Arbeitsverhältnisse 2007“
des Mannheimer Personaldienstleister
Hays. Vor allem Unternehmen aus der Infor-
mations- und Telekommunikationstechnik-
(ITK), Automobil- und Maschinenbaubran-
che sind Vorreiter bei projektorientierten
Arbeitsstrukturen. In jedem dritten ITK-Un-
ternehmen liegt der Anteil externer Spezia-
listen bereits bei über 30 Prozent.

Nach Angaben der Bundesagentur für
Arbeit waren im Juni letzten Jahres 600 000
Zeitarbeiter beschäftigt, im Laufe des gesam-
ten Jahres dürften es über eine Million Leih-
arbeiter gewesen sein; das sind knapp drei
Prozent aller Erwerbstätigen. Dabei steht
laut Hays-Studie die Arbeitnehmerüberlas-
sung, also Zeitarbeit (87 Prozent) und der
Einsatz von selbstständigen Spezialisten (78
Prozent) stärker im Fokus als die Auslage-
rung von Entwicklungs- (44 Prozent) oder
Rekrutingprozessen (41 Prozent). Einig wa-
ren sich die befragten Geschäftsführer und
Hauptabteilungsleiter von 175 deutschen
Unternehmen, davon zwei Drittel Großun-
ternehmen mit über 500 Millionen Euro Um-
satz, dass qualifizierte Akademiker gesucht

sind. In jedem vierten Unternehmen, im Ma-
schinen- und Anlagenbau sogar bei jedem
zweiten hat deren Anzahl in den letzten bei-
den Jahren zugenommen. Eingesetzt wer-
den die flexiblen Arbeitskräfte zu 90 Pro-
zent in der Umsetzungsphase. In der Kon-
zeptionsphase und Nachbearbeitung nutzt
jedes zweite Unternehmen Externe.

Die Motive zum Einsatz von externen
Projektmitarbeitern unterscheiden sich je
nach Branche. Banken nutzen sie zu 69 Pro-
zent, um strukturelle Veränderungen umzu-
setzen. Dagegen stehen in der Automobilin-
dustrie konjunkturelle Gründe im Vorder-
grund. Flexible Arbeitsverhältnisse sind
auch in den einzelnen Unternehmensberei-
chen unterschiedlich positioniert: Während
sie in den Finanz- und IT-Abteilungen ein-
deutig zur Umsetzung struktureller Verän-
derungen genutzt werden, dienen sie in der
Produktion und Entwicklung eher als kon-
junkturelles Ventil. Besonders zufrieden
mit ihren flexiblen Personalressourcen wa-
ren die Entscheider aus der IT-Branche (75
Prozent), aus der Prozessindustrie sowie aus
Banken und Versicherungen.

Die Unternehmen sehen ein gestiegenes
Image der flexiblen Arbeitsverhältnisse. 73
Prozent sind überzeugt, dass die Akzeptanz
weiter zunimmt. 60 Prozent bejahen, dass

freiberufliche Spezialisten die Perspektiven
von Unternehmen erweitern. Offensichtlich
geht ihnen jedoch die gesetzliche Unterstüt-
zung durch den Staat noch nicht weit ge-
nug. Während ein Fünftel meint, dass die
neuen arbeitsrechtlichen und tarifvertragli-
chen Vorschriften flexible Arbeitsverhält-
nisse fördern, moniert ein Drittel, dass die
Gesetzgebung diese zukunftsweisenden Ar-
beitsformen noch blockiere. 2004 hatte
Wolfgang Clement, Arbeitsminister der rot-
grünen Koalition, den Weg zu mehr Zeitar-
beit frei gemacht: Arbeitskräfte dürfen seit-
dem ohne zeitliche Befristung eingesetzt
werden. Daraufhin verdoppelte sich ihre An-
zahl innerhalb von zwei Jahren von etwas
über 300 000 auf 600 000.

Die deutliche Mehrheit der Unterneh-
men ist der Auffassung, dass flexible Arbeits-
kräfte die festen Beschäftigungsverhältnisse
nicht verdrängen werden. Drei Viertel hat
keine Verschiebung von festen zu flexiblen
Arbeitsverhältnissen festgestellt. Dies deckt
sich mit dem Befund der Studie, dass nur
ein Viertel der befragten Entscheider über
den Einsatz flexibler Arbeitskräfte Kosten
senken will. Wesentlich wichtiger ist den
Unternehmern, fehlende Personalressour-
cen zu überbrücken und spezielles Wissen
zu akquirieren (91 Prozent).  Jens Gieseler
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