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Erlauterungen zum besseren Verstandnis lhrer Testergebnisse

Auf den folgenden Seiten finden Sie eine differenzierte Auswertung lhrer CAPTain-
Testergebnisse, gespiegelt an einem zeitgemalien, zukunftsorientierten
Kompetenzmodell fur das Mittlere Management. Zum besseren Verstandnis, wie
diese Ergebnisse zustande gekommen und zu interpretieren sind, geben wir-lhnen
an dieser Stelle einige Erlauterungen.

Es geht um lhre Verhaltensmuster

Sie haben im Internet den CAPTain-Fragebogen bearbeitet. Thre Angaben bei den
183 Paarvergleichsfragen wurden von der CAPTain-Software automatisch nach
arbeitspsychologischen Kriterien analysiert und jeweils als Indiz fur ein bestimmtes
Verhaltensmerkmal interpretiert.

Die CAPTain-Analyse liefert eine Beschreibung.der flr eine Person typischen
Verhaltensmuster. Verhaltensmuster sind erworben und gelernt, dann aber relativ
stabil und konstant. Wenn es jedoch notwendig und gewollt ist, kbnnen sie auch
zum Teil verandert und entwickelt werden. Verandern sich Verhaltensmuster
nachhaltig, z. B. durch Personalentwicklungsmal3nahmen, so bildet sich das in den
CAPTain-Ergebnissen ab.

Verhaltensmuster eines Menschen sind nach dem theoretischen Modell von
CAPTain das individuelle Ergebnis der Auseinandersetzung einer Person mit ihrer
Umwelt. Sie reprasentieren ihre Art, innere Bedurfnisse und dul3ere Anforderungen
unter einen-Hut zu bringen. In den Verhaltensmustern zeigt sich, wie die
Personlichkeit-auf die Moglichkeiten und Notwendigkeiten ihrer Umwelt gewdhnlich
reagiert: zum Beispiel mit Neugier oder Zurickhaltung, mit grof3er Selbststandigkeit
oder lieber an"'Vorgaben und Anweisungen orientiert, in der Gruppe als WortfUhrer
oder eher still und meist zuhodrend.

Die von CAPTain erfassten Verhaltensmuster beziehen sich dabei immer auf die
Berufswelt. Aussagen uber Verhaltensweisen im Privatleben werden nicht gemacht.
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Testergebnis und subjektive Selbsteinschatzung

Ihre subjektive Selbsteinschatzung kann von den CAPTain-Testergebnissen
abweichen. Das liegt zum einen an dem berihmten blinden Fleck oder auch daran,
dass manchmal das eigene Wunschbild die Selbsteinschatzung verfalscht. Zum
anderen ist gelegentlich das Selbstbild einer Person einfach veraltet oder mehr von
Eindriicken aus dem Privatleben gepragt. Die CAPTain-Analyse hat jedoch allein
das gegenwartige, tatsachliche Verhalten am Arbeitsplatz zum Gegenstand.

Da Sie auch den CAPTain-Fragebogen zur Selbsteinschatzung auf einer 11-stufigen
Ratingskala bearbeitet haben, werden Selbsteinschatzung und Testergebnis in einer
gesonderten Auswertung gegenubergestellt.

Der BewertungsmaRstab

Die CAPTain-Analyse ist zunachst wertfrei und rein beschreibend. Erst in einem
zweiten Schritt wird eine Bewertung vorgenommen. Bei der vorliegenden
Beurteilung wurden die von CAPTain gemessenen individuellen
Verhaltensmerkmale an einem Kompetenzmodell fir das Mittlere-Management
gespiegelt. Unser Kompetenzmodell basiert auf neueren Forschungen zu den
gewandelten Aufgaben und Herausforderungen an Flhrungskrafte im
Spannungsfeld von strategischen Rahmenbedingungen und den konkreten
Erfahrungen Uber das Machbare. Die wesentlichen Anforderungen dieses
Kompetenzmodells sind im folgenden Ergebnisbericht zu Beginn jedes Abschnitts
kurz beschrieben.

Spezifische Anforderungen an das Mittlere Management sehen wir vor allem in den
Bereichen

* Umsetzung der strategischen Ziele
* Mitarbeiterfihrung

» Change Management

* Partner im Fuhrungsnetzwerk

* Personlichkeit:

Da unser:Kompetenzmodell ein allgemeines, bereichsubergreifendes
Anforderungsprofil darstellt, kbnnen im Einzelfall funktions- oder
situationsspezifische Stellenanforderungen teilweise davon abweichen. Dies ist bei
der individuellen Bewertung eines Testergebnisses zu berucksichtigen.

FUr unsere Beurteilung ist es nicht relevant, ob bestimmte Merkmalsauspragungen
bei mittleren FUhrungskraften heute haufig oder selten vorkommen. Malstab sind
allein die Anforderungen an ein modernes und zukunftsfahiges Mittleres
Management.
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Was neben dem personlichen Verhaltensstil auch sehr wichtig ist

Die von CAPTain erfassten Merkmale sind nachweislich relevant fur erfolgreiches
Verhalten im Beruf. Gleichwohl sind das Leistungsvermdgen und der berufliche
Erfolg nicht nur von der Angemessenheit der Verhaltensmuster abhangig, sondern
naturlich auch vom Fachwissen, der Motivation, den intellektuellen Fahigkeiten und
dem richtigen Rollen- und Aufgabenverstandnis. Auch dies sollte bei der
Gesamtbewertung der Testergebnisse berucksichtigt werden.

Wie sollten Sie mit den Ergebnissen umgehen?

Machen Sie sich klar, bevor Sie sich mit den Testergebnissen auseinandersetzen:
CAPTain Management-Kompetenz ist kein allgemeiner Personlichkeitstest. Es-geht
immer speziell um lhre Verhaltenskompetenzen am Arbeitsplatz.

In dem folgenden Ergebnisbericht werden Sie sowohl bestatigende als auch zur
Reflexion anregende Kommentare finden. Sie werden sich in vielerlei Hinsicht gut
beschrieben flhlen. Vielleicht werden Sie jedoch auch die eine oder.andere
Aussage zunachst spontan fur sich ablehnen. Lassen Sie sich davon nicht irritieren
und denken Sie spater noch einmal in Ruhe dartber nach.

Wenn in Ihrer Auswertung Verhaltensmerkmale kritisch. kommentiert sein sollten
oder lhnen Entwicklungsfelder genannt werden, so reflektieren Sie bitte selbst,
inwieweit dies auf dem speziellen Hintergrund lhrer-Position seine Berechtigung hat.
Bitte verstehen Sie diese Hinweise nicht als das-Aufdecken von Fehlern, sondern
als Chancen zur weiteren Optimierung-und Steigerung lhrer Fuhrungswirkung.

Vielleicht haben Sie auch die-Méglichkeit, sich mit einer Person lhres Vertrauens,
die Sie gut kennt, Uber Ihre'Ergebnisse auszutauschen. Von aulien sieht manches
anders aus, als es von innen heraus wahrgenommen und gewollt wird.

Machen Sie sich auch Ihre Starken‘und Ihre positiv wirksamen
Verhaltenskompetenzen klar!. Achten Sie darauf, dass Sie sie auch weiterhin nutzen!

Wir wunschen'lhnen eine anregende Lektlre und interessante Anregungen.

Das.CNT-Testautoren-Team

Hinweis: Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden die mannliche Form
stellvertretend sowohl fur die weibliche als auch die mannliche Form verwendet.
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Umsetzung der strategischen Ziele

Die Aufgabe des operativen Mittleren Managements ist es heute nicht mehr, vom
Top-Management fertig formulierte Konzepte und Handlungsanweisungen
durchzusetzen, sondern vielmehr, die strategischen Vorgaben fur den eigenen
Bereich zu interpretieren und zu adaptieren sowie mit eigenen, ggf. innovativen
Ideen und Problemlésungen deren Umsetzung sicher zu stellen. Die
Ablauforganisation der Abteilung ist dabei kontinuierlich den sich andernden
Anforderungen anzupassen.

Personliche Einbindung

Sie fugen sich in die allgemeinen Rahmenbedingungen ein und sind bereit, nach
Richtlinien zu arbeiten. Die Zielvorgaben greifen Sie selbststandig auf und verstehen
sie als verbindliche Orientierungspunkte. Dabei trauen Sie sich personlich, die Dinge
in die Hand zu nehmen und auch aul3ergewohnliche Aufgaben couragiert
anzupacken. Besondere menschliche Unterstiitzung oder Ermutigung bendtigen Sie
kaum.

Auf der Basis |Ihrer Fachkompetenz verschaffen Sie sich einen Uberblick Uber die zu
erledigenden Aufgaben und weisen lhre Mitarbeiter dementsprechend an. Sie
arbeiten gerne, identifizieren sich voll mit threr Tatigkeit und sind jederzeit bereit,
Zusatzaufgaben zu Ubernehmen. Manche kdnnten 'sagen, Sie sind mit lhrer Arbeit
verheiratet. Achten Sie auf Ihre Work-Life-Balance! Ihren Job wollen Sie gut
machen, vielleicht auch besser als andere. Ein.ausgesprochenes
Konkurrenzverhalten zeigen Sie jedoch nicht.

Kreativitat und Innovation

Wenn von-aullen Neues an Sie herangetragen wird, sind Sie demgegeniber
aufgeschlossen. Impulse und Anregungen greifen Sie gerne auf, wenn sie sinnvoll
und'nutzlich sind. Auf die Idee, die Dinge nach eignen Vorstellungen zu verbessern
und-weiterzuentwickeln, kommen Sie eher weniger. Sie sollten sich als mittlere
FUhrungskraft jedoch mehr eigene Kreativitat zutrauen. Kalkulierte Risiken gehen
Sie ein, ' wenn Sie die Angelegenheit vorher gut durchdacht haben. Fir die Aufgaben
eines mittleren Managers ist das eine angemessene Arbeitsweise.
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Prozesssteuerung

Ablaufe und Prozesse gestalten Sie auf der Basis praktischer Uberlegungen. Sie
achten dabei schon auf Struktur und Systematik, reagieren aber auch flexibel auf
aktuelle Anlasse. lhre Ziele sind Ihnen manchmal nicht wirklich prasent. Es besteht
die Gefahr, dass Sie Ressourcen nicht effizient einsetzen. Sie gehen dynamisch,
dabei gleichzeitig mit Umsicht und ohne Hektik vor. Sie bleiben am Ball, allerdings
nicht unbegrenzt. Wenn ein Ergebnis nicht absehbar ist, schlieRen Sie die Sache
lieber bald ab.

Mitarbeiterfihrung

Mitarbeiterflhrung wird in unserem Kompetenzmodell nicht in erster Linie als das
Geben von Anordnungen, sondern als das Einbinden und Motivieren, das Schaffen
von kreativen Freiraumen und die emotionale Unterstitzung der Mitarbeiter
verstanden.

FUhrungsstil

Sie sehen sich nicht hauptsachlich in einer Vorgesetztenrolle, allerdings doch
mitverantwortlich fur die Arbeitsweise und Ergebnisse des Teams. Sie sollten sich
vielleicht etwas mehr mit threr Fihrungsaufgabe identifizieren und sie ofter
wahrnehmen. Als Fuhrungskraft treten Sie dann lhren Mitarbeitern gegeniber als
enger Coach und Kimmerer.auf..Sie wollen nicht die Entscheidungen aufzwingen,
sondern die Mitarbeiter mit Hinweisen und Ratschlagen steuern. Sie lassen jedoch
kaum eine Gelegenheit aus; Einfluss zu nehmen, kimmern sich um alles, was lhre
Mitarbeiter tun-und wollen tber alles informiert sein. Einen eigenen
Gestaltungsspielraumigewahren Sie kaum. Auch wenn die Mitarbeiter sich vielleicht
nicht.bevormundet fiihlen, so fuhlt sich wahrscheinlich doch manch einer zu stark
gegangelt. Vielleicht Gberprifen Sie, ob Sie nicht bei den Entscheidungsfindungen
eine etwas aktivere und bestimmendere Rolle einnehmen und daflr den
Mitarbeitern. mehr Gestaltungsspielraum in der Umsetzung gewahren sollten. Das
ware furlhre Rolle als mittlere FUhrungskraft wahrscheinlich angemessener. Sie
sehen lhre Aufgabe vor allem darin, Aufgaben und Kompetenzen zu verteilen und
den Uberblick zu bewahren. Dadurch verschaffen Sie sich auch Freiraum fir
wichtige Themen. Achten Sie jedoch auch darauf, dass Sie nicht die Bodenhaftung
verlieren. Durch lhren stark steuernden und kontrollierenden FUhrungsstil halten Sie
die Mitarbeiter zu unselbststandig.
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Motivations- und Uberzeugungskraft

Gut, um motivieren und Uberzeugen zu kdnnen, ist lhre offene und klare Art, Ihren
Standpunkt einzubringen. Positiv wirkt Ihre Sensibilitat flr persénliche Beziehungen
und lhr deutliches Engagement fur einen zwischenmenschlichen Konsens. Damit
konnen Sie den anderen abholen und einbinden. Mit Ihnrem personlichen Ehrgeiz
kénnen Sie auch andere anspornen.

Emotionale Unterstutzung

Durch lhre menschlich aufgeschlossene und sehr personliche Art, auf andere
zuzugehen, kénnen Sie zwar emotionale Themen gut ansprechen, unterschreiten
aber auch gelegentlich die soziale Distanz. Wenn Sie anderen zu nahetreten, kann
dadurch das Arbeitsverhaltnis gestort werden. Gleichzeitig nehmen Sie Rucksicht
auf zwischenmenschliche Belange. Sie kdnnen auf andere eingehen. Denn Konsens
und menschliche Ubereinstimmung sind Ihnen wichtig.

Change Management

Eine wesentliche Aufgabe des Mittleren Managements besteht darin, eine Balance
zwischen Kontinuitat und Wandel zu finden. Die FUihrungskraft soll notwendige
Veranderungen zulassen und-gestalten; aber gleichzeitig die Mitarbeiter und die
Organisation nicht Uberfordern. Wichtig'ist dabei auch der konstruktive Umgang mit
zwangslaufig auftretenden Konflikten.

Balance von Kontinuitat.und Wandel

Sie tragen einen'Wandel positiv mit, ohne ihn mafgeblich mit eigenen Konzepten zu
gestalten. Mehr eigene kreative Beitrage waren manchmal winschenswert.
Insgesamt kdnnen Sie ein Unterstltzer von Veranderungsprozessen sein.
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Konfliktldésungskompetenz

Positiv fur Ihre Konfliktidsungskompetenz ist, dass Sie auf die Normalitat von
Konflikten eingestellt sind und keine Angst haben, strittige Themen anzusprechen.
Meinungsverschiedenheiten kehren Sie nicht unter den Teppich. Sie bringen lhre
Position erkennbar ein, kdnnen sie aber bei Bedarf auch wieder zuricknehmen.
Sehr ungiinstig sind natlrlich AuBerungen, die andere verletzen oder provozieren.
Sie sollten deshalb darauf achten, beherrschter zu sein und fur den Ausdruck lhres
Missfallens diplomatischere Formulierungen wahlen.

Weil Ihnen ein gutes personliches Miteinanderauskommen wichtig ist und Sie der
Beziehungsebene viel Aufmerksamkeit schenken, zeigen Sie meist die Sensibilitat,
sich in die Situation des anderen versetzen und seine Empfindsamkeiten.und Motive
berticksichtigen zu kdnnen. Es sollte Ihnen nicht schwer fallen, eine personliche
Ebene zu finden und den anderen kommunikativ abzuholen. Sie kdnnen andere
offnen und ihr Vertrauen gewinnen.

Mit Ihrer manchmal zu unverblimten Art sagen Sie schon einmal Dinge, die auf
andere verletzend und destruktiv wirken. Das belastet natiirlich die Kommunikation
und das personliche Verhaltnis. Vertrauen und Offenheit werden empfindlich gestort.
Sie sollten gerade auch in Situationen, in denen lhnen-etwas nicht gefallt, nicht
einfach mit der Tur ins Haus fallen.

Insgesamt sind Sie sich lhrer Sache meist.sicher und treten selbstbewusst auf.
Gleichzeitig kdnnen Sie auch Kritik annehmen. Das unterstitzt Ihre
Konfliktldésungskompetenz.
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Partner im Fuhrungsnetzwerk

Wir sehen den operativen mittleren Manager als Teil des betrieblichen Fuhrungs-
und Kommunikationsnetzwerks. Fur mittlere Manager auf einer operativen Ebene ist
dafur wichtig, persénlich in die Gemeinschaft eingebunden und in der
Vorgehensweise gut abgestimmt zu sein. Der Kontakt zu den Kollegen und
Mitarbeitern sollte auch auf der zwischenmenschlichen Ebene stimmen und
belastungsfahig sein.

Team- und Kooperationsfahigkeit

Sich in der Gruppe zu Wort melden und im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit zu
stehen, haben Sie keine Scheu. Sie passen sich in Ihrer Arbeitsweise nicht gerne
anderen an. lhre Fahigkeit, sich in die Zusammenarbeit einer Gruppe einzufiigen ist
eher gering ausgepragt. lhnen ist es eher nicht wichtig, der Gruppe anzugehdren.
Eine emotionale Bindung besteht nicht, denn Sie sehen sich meist als autonomes
Individuum. Dass Sie sich dem Team emotional eher fern halten, kann allerdings
Ihre personliche Integration und den Teamgeist storen:

Beziehungsmanagement

Sie betreiben ein ausgepragtes Beziehungsmanagement, auch wenn Sie sich gerne
einmal zurtickziehen und.sich allein auf die Sache konzentrieren wollen. Allerdings
wenn Sie im Kontakt mit-den anderen sind, kommunizieren Sie sehr auf der
menschlich-persdnlichen Ebene und zeigen, dass Sie auf ein gutes
Miteinanderauskommen Wert legen. Es besteht jedoch die Gefahr, dass Sie die
soziale Distanz unterschreiten und die Arbeitsebene verlassen.
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Personlichkeit

Der mittlere Manager agiert oft in spannungsreichen, ambivalenten und
emotionsgeladenen Kontexten. Seine Sandwich-Position und die oft nicht klare
Definition seiner eigenstandigen Rolle und Funktion im Flhrungsprozess des
Unternehmens bringen besondere Belastungen mit sich, die nur auf der Basis einer
eigenstandigen und reflektierten Personlichkeit gemeistert werden kénnen.

Autonomie

Sie haben Anschluss ans Team und sind in die Zusammenarbeit eingebunden.
Gleichzeitig behalten Sie sich jedoch eine emotionale Unabhangigkeit und
personliche Autonomie. Sie sind couragiert und auch bei schwierigeren
Aufgabenstellungen nur selten auf personliche Unterstitzung angewiesen. Dies sind
gute Voraussetzungen, um in anspruchsvollen sozialen Situationen-unabhangig
handeln zu kdnnen.

Selbstvertrauen und Selbstreflexion

Sie sind sich lhrer selbst und Ihrer-Mdglichkeiten sicher und strahlen ein gesundes
Selbstvertrauen aus. Gleichwohl kénnen Sie sich hinterfragen und auch Kritik
zulassen. Damit verfigen SieUber gute-Voraussetzungen, um kompetent und
uberzeugend zu wirken und gleichzeitig lernfahig zu bleiben.
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lhre Entwicklungsfelder

Berucksichtigen Sie bitte bei der Auswertung der von uns empfohlenen
Entwicklungsfelder, dass unterschiedliche Arbeitsumgebungen und -konstellationen
zu unterschiedlich konkreten Stellenanforderungen fuhren. Auf individuell-
spezifische Anforderungen kann diese Auswertung naturlich nicht eingehen.
Entsprechend des allgemeinen CAPTain-Kompetenzmodells fur das Mittlere
Management kdnnten Sie sich jedoch in folgenden Bereichen noch verbessern:

Achten Sie etwas mehr auf die Details! Sonst Ubersehen Sie womaoglich wichtige
Dinge. Ihre fachliche Einschatzung ist nach wie vor immer wieder gefragt.

Sie sind oft zu sprunghaft in Ihren Aktivitaten. Das vertragt sich schlecht mit der
Steuerung komplexer Prozesse und auch mit einer kontinuierlichen, motivierenden
Mitarbeiterfihrung. Versuchen Sie, nicht alles gleichzeitig zu machen sondern mehr
schrittweise vorzugehen!

Achten Sie darauf, dass Sie die Mitarbeiter nicht durch haufige Hinweise und
Ratschlage bevormunden. Mischen Sie sich nicht in alles ein und haben Sie mehr
Vertrauen!

Sie unterschreiten manchmal die soziale Distanz. Machen Sie sich bewusst, dass zu
schnell und zu viel Nahe*Menschen/irritieren kann. Es besteht zudem die Gefahr,
dass Sie sich personlich enttauscht fliihlen, wenn die anderen sich distanzierter
verhalten. Das belastet-dann einnmenschlich gutes Verhaltnis und die
vertrauensvolle Zusammenarbeit.

Machen. Sie sich klar, wie manche lhrer AuRerungen auf andere wirken. Mit
unbedachten AuRerungen eskalieren Sie Konflikte unnétig. Es kommt in kritischen
Situationen weniger darauf an, lhr Missfallen unverblimt auszudricken als
konstruktiv nach Losungen zu suchen.

Wissen Sie, woran es liegt es, dass manchmal Ihr Temperament mit lhnen
durchgeht?'Wieso Sie gelegentlich unter Druck stehen? Vielleicht kdnnte ein
externer Coach Sie unterstutzen, konstruktiver mit Stressfaktoren umzugehen.

Achten Sie auf eine gute Verbindung zum Team. Sie erscheinen sehr autark und
emotional wenig in die Gruppe eingebunden.
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