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 Liebe Leserinnen, liebe Leser,

geht es Ihnen auch so? Durch den November 
muss ich mich immer ein wenig „durchkämpfen“. 
Der (wenn überhaupt) goldene Herbst geht sei-
nem dunkelgrauen Ende entgegen und der Winter 
wirft seine Schatten voraus. Leider auch nur die 
unschönen, meist noch ohne Schnee und Sonne, 
sondern eher mit Frost und Nieselregen. Ein 
solches Umfeld sorgt natürlich nicht bei jedem 
für die allerbeste Laune und kann schon mal auf 
Motivation und Leistung durchschlagen. 
Aber auch unabhängig von der Jahreszeit gibt es 
Mitarbeiter, die nur unzureichende Leistung brin-
gen – weil sie nicht wollen oder weil sie nicht 
können. Diese Low Performer gibt es in jedem 
Unternehmen; häufi g werden sie einfach „mit 
durchgezogen“. Allerdings ist in den letzten Jah-
ren eine beunruhigende Tendenz auszumachen: 
Laut dem „Gallup Engagement Index 2011“ ar-
beiten zwei Drittel der deutschen Arbeitnehmer 
nur nach Vorschrift, jeder vierte hat danach sogar 
bereits innerlich gekündigt. Zudem nimmt der An-
teil der Beschäftigten mit hoher emotionaler Bin-
dung stetig – leicht – ab, während es immer mehr 
Mitarbeiter komplett ohne emotionale Bindung 
zum Arbeitgeber gibt, vgl. auch Stück, S. 632. Die-
ser Herausforderung müssen sich die Unterneh-
men stellen! Welche arbeitsrechtlichen, führungs-
technischen und psychologischen Mittel es gibt, 
um Performance zu steigern, lesen Sie in den Bei-
trägen dieses Hefts.
Auch wir möchten dazu beitragen, Ihre Leistung 
noch mehr zu steigern, und haben dazu unsere 
Inhalte in ein neues Format gebracht, wie Sie 
vielleicht schon in AuA 10/12 oder auf unserer 
Website gelesen haben: Ab 2013 können Sie auf 
Apple- oder Google-Tablets und Smartphones in 
AuA stöbern. Abonnenten haben kostenlosen 
Zugriff auf alle Inhalte der App und fi nden die 
Ausgaben ab Januar in Apples App Store und im 
Google Play Store. Damit verbunden sind viele 
neue Möglichkeiten und Inhalte – testen Sie 
unsere Gratisausgabe (nur für iPad und iPhone) 
schon jetzt. Mehr Infos fi nden Sie auf der dritten 
Umschlagseite (nach S. 688) und unter 
www.arbeit-und-arbeitsrecht.de/app.

Einen schönen November wünscht

Ihr  

Chefredakteur



In allen Industrien hierzulande besteht ein enger Zusammen-
hang zwischen den individuellen Leistungen der Beschäftigten 
und der Gesamt-Performance des Unternehmens. Erzielte 
Marktpositionen beruhen nicht selten auf Hoch- und Höchst-
leistungen der Belegschaft. Entscheidend ist, ob und wie die 
Mitarbeiter ihre Kenntnisse, Fähigkeiten und Erfahrungen ein-
bringen, miteinander teilen und fortwährend erweitern. 

1  Erfolge: Auf Performance und Potenzial gebaut

In allen Unternehmensbereichen sind Leistungsträger zu fi nden, die inten-
sive Beziehungsnetze in Arbeits-, Beschaffungs- und Absatzmärkten fl ech-
ten, zuverlässig die geforderten Leistungen erbringen und mit ihren Ar-
beitsergebnissen die strategischen Erfolgspositionen des Unternehmens 
begründen. Mit seinem Instrumentarium zum Potenzial- und Performance-
management fällt dem Personalwesen im Rahmen eines kontinuierlichen 
Performance-Improvement-Prozesses eine außerordentlich bedeutsame 
Position zur Sicherung der Existenz- und Wettbewerbsfähigkeit des Unter-
nehmens zu.

In Firmen, die langfristig erfolgreich an den Märkten agieren, besitzt die 
kontinuierliche Verbesserung von Potenzial und Performance der Beleg-
schaften auf individueller Ebene einen hohen Stellenwert. Dies sowie die 
Umsetzung der erforderlichen Maßnahmen gelten als wichtige, nicht dele-
gierbare Führungsaufgaben des jeweiligen direkten Vorgesetzten. Die sys-
tematische Steuerung auf Unternehmensebene, die auch das Bereitstellen 
geeigneter Konzepte und Tools umschließt, ist hingegen im strategischen 
Personalmanagement angesiedelt.

So wie das Management des gesamten Humanpotenzials auf Unterneh-
mensebene, ist die eigene persönliche und fachliche Weiterbildung für 
den einzelnen Mitarbeiter Pfl icht und Chance zugleich. Mit der kontinuier-
lichen Erweiterung ihrer Kompetenzen festigen Beschäftigte nicht nur ihre 
eigene Position, sondern sichern auch die Wettbewerbsfähigkeit und Er-
tragskraft ihres Brötchengebers. Erfolgreiche Unternehmen etablieren da-
her Systeme, die die Mehrung – und möglichst vollständige Nutzung – 
des Humanpotenzials mit Blick auf die Steigerung der Unternehmens-
performance gewährleisten.

2  Performance: Mit Leistung zum Erfolg

Einer umfassenden und zugleich differenzierten Auffassung des Begriffs 
folgend, umfasst Performance eine Input- und eine Outputdimension: 
Leistung als Input – Erfolg als Output.
Performance ist nach diesem Begriffsverständnis nicht einfach mit „Leis-
tung“ ins Deutsche zu übersetzen oder gar hiermit gleichzusetzen. Das 
griffe zu kurz, da dies lediglich die Input-Größe beschreibt. Leistung auf 
Individual-, Team-, Abteilungs-, Bereichs- oder Unternehmensebene spie-
gelt Bemühungen, Anstrengungen und Engagement wider – nicht aber 
den hiermit erzielten Erfolg.

Wichtig

Hier kommen die Business-Ziele als Maß der Dinge ins Spiel: Ob ein Ar-
beitsergebnis tatsächlich als Erfolg bezeichnet werden kann, ist davon 
abhängig, ob es die Ziele und die Strategie des Unternehmens optimal 
unterstützt. Tut es dies nicht, ist das Resultat der Tätigkeiten und Arbeits-
prozesse schlicht und einfach kein Erfolg – trotz möglicherweise zuvor 
höchster Leistung der beteiligten Akteure.

Andersherum betrachtet bedeutet dies auch: Ein Arbeitsergebnis, das in 
einer bestimmten Situation als großer Erfolg gilt, könnte unter anderen 
unternehmensstrategischen Vorzeichen als totaler Misserfolg bezeichnet 
werden. 

Beispiel

 Die Unternehmensleitung hat die Vergrößerung des Marktanteils in 
Frankreich als strategische Zielsetzung ausgegeben. Wenn nun der Ver-
trieb einen großen Auftrag bei einem französischen Kunden gewinnt, 
wird dies sicher als ein besonderer Erfolg gelten. Und das, obwohl die 
Marge nur minimal ist. 
Wenn jedoch das unternehmensstrategische Ziel allein die Maximierung 
des Ertrags ist, kann dieser Auftrag kaum als Erfolg bezeichnet werden. 
Der Beitrag zu den Unternehmenszielen ist in diesem Fall aufgrund des 
geringen Deckungsbeitrags nicht ausreichend. 

3  Potenzial: Mitspieler in der Improvement-Spirale

Die Performance des Unternehmens und all seiner Arbeitnehmer steht in 
einer Wechselwirkung mit dem Potenzial. Leistung, Erfolg, Potenzial – die 
drei Elemente bilden einen wirkungsvollen Teufelskreis: Ohne die erforder-
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lichen Kenntnisse, Fähigkeiten und Erfahrungen ist kein Mitarbeiter in der 
Lage, sonderliche Leistungen zu erbringen und damit auch nicht, heraus-
ragende Erfolge für den Arbeitgeber zu erzielen. Andererseits werden Un-
ternehmensleitungen auf nachlassende Erfolge und Ergebnisse stets mit 
einer Senkung des Humanpotenzials reagieren. 
Was negativ als Teufelskreis wirkt, bildet auf der anderen Seite stets eine 
Aufwärtsspirale: Ein Prozess der kontinuierlichen und sich gegenseitig be-
dingenden Verbesserung von Potenzialen, Leistungen und Erfolgen, der – 
halb neudeutsch – als Potenzial- und Performance-Improvement-Prozess 
bezeichnet wird. An nachhaltigen Ertrags- und Wertsteigerungen interes-
sierte Unternehmensleitungen tun gut daran, solch eine Aufwärtsentwick-
lung ebenso langfristig wie stabil in Gang zu bringen. 

Die Führungskräfte der Unternehmen spielen eine zentrale Rolle bei die-
ser Improvement-Spirale. Ihre Aufgabe ist es zum einen, durch Gestaltung 
der Prozesse und der Rahmenbedingungen sicherzustellen, dass das be-
stehende Potenzial zur Entfaltung kommt und von den Beschäftigten eine 
hohe Leistung erbracht wird. Zum anderen müssen sie ihre Mitarbeiter auf 
Strategien und Business-Ziele ausrichten, damit deren Leistung wiederum 
zu entsprechend vielen herausragenden Erfolgen führt. Last but not least 
ist es an ihnen, für das strategiekonforme Schaffen, Sichern und Mehren 
des Humanpotenzials zu sorgen. 
Das – und genaugenommen nur das – ist Führung. Grund genug, sich 
diese drei Aufgaben etwas genauer anzusehen:

4  Nutzen: Vom Potenzial zur Leistung

„Nutzen“ beschreibt die Aufgabe der Führungskräfte, für das Entfalten 
der bestehenden Potenziale und für deren Verwertung im Unternehmens-
sinne zu sorgen. Dazu fordern sie vorhandene Potenziale der unterstellten 
Arbeitnehmer ein, geben diesen motivierende Handlungs- und Entschei-
dungsfreiräume oder beseitigen Leistungshemmnisse im Rahmen ihres 
Einfl ussbereichs. 

Beim Steigern der Leistung des Mitarbeiterpotenzials steht die Maximie-
rung der Effi zienz im Fokus. Die Aufmerksamkeit der Führungskraft muss 
sich daher zum einen auf die Prozesse der Leistungserbringung in seinem 
Verantwortungsbereich, zum anderen auf die Schnittstellen zu anderen Be-
reichen richten. Erfahrungsgemäß liegen – bedingt durch technologischen 
Fortschritt und hiermit einhergehende interne wie externe Veränderungen 
– in diesen Bereichen die vielversprechendsten Quick-Wins in Bezug auf 
die angestrebte Effi zienz-Steigerung und die verbesserte Potenzialnutzung. 

5  Ausrichten: Von der Leistung zum Erfolg

Beim „Ausrichten“, der Transformation von Leistungen in Erfolge, steht 
hingegen die Effektivität im Vordergrund. Die Vorgesetzten richten die 
Leistungsprozesse der Beschäftigten auf die Unterstützung der Unterneh-
mensziele und -strategien aus. 

Praxistipp

Hier kommt üblicherweise das Instrument der Zielvereinbarung zum Ein-
satz, ggf. unterstützt durch Strategieumsetzungs-Tools, wie die Balanced 
Scorecard.

Die Führungskräfte kanalisieren die Mitarbeiterleistung, versorgen diese 
mit den erforderlichen Informationen und vermitteln ihnen auf diese Wei-
se zugleich Verhaltenssicherheit und Orientierung. Durch das Ausrichten 
auf die Business-Ziele und die entsprechend Unternehmensziel-orientierte 
Bewertung der Arbeitsergebnisse werden die Dimensionen von Ergebnis-
menge und -qualität in den Performance-Improvement-Prozess integriert.

6  Mehren: Vom Erfolg zum Potenzial

Durch das Schaffen, Sichern und Mehren vorhandener Potenziale schließt 
sich die Aufwärtsspirale – indes auf höherem Niveau. 

Beispiele

 Die direkten Vorgesetzten schaffen Potenziale bspw. mithilfe einer auf 
zukünftige Anforderungen ausgerichteten Personalauswahl. Und sie 
sichern sie, indem sie maßgeblich zur Bindung der strategisch bedeut-
samen Mitarbeiter an das Unternehmen beitragen. 

Im Hinblick auf die Führungsaufgabe, für Potenzialmehrung auf Indivi-
dualebene zu sorgen, bieten sich den Führungskräften zwei bedeutsame 
Stoßrichtungen: Einerseits kann man eine Kompetenzvertiefung anstre-
ben, indem der Arbeitnehmer in einem defi nierten Bereich die Möglichkeit 
zum Erwerb von Erfahrung und Routine erhält. Andererseits kann – ins-
besondere bei sich künftig verändernden Aufgaben – eine Kompetenz-
erweiterung der Mitarbeiter angeraten sein, die sich an den Zielen und 
Strategien des Unternehmens orientieren muss. 

Praxistipp

HR als strategischer Business Partner! Bei den drei Führungsaufgaben 
im Rahmen des Potenzial- und Performance-Improvements, dem Nutzen, 
Ausrichten und Mehren, ist das Personalmanagement als strategischer 
Business Partner, Unterstützer und Begleiter der Führungskräfte gefragt. 
So begleitet bspw. die Personalentwicklung die zuvor genannten Stoßrich-
tungen von Kompetenzvertiefung und -verbreiterung mithilfe von geeig-
neten Maßnahmen. Bei der Personalauswahl ist das Personalmanagement 
traditionell als interner Berater gefragt. Und bei der Aufgabe, erfolgsrele-
vante Mitarbeiter zu binden, unterstützt HR die Führungskräfte mit einem 
Angebot an impact-starken Bindungsmaßnahmen. 

Auch für die anderen Aufgaben bietet das strategische Personalmanage-
ment den Führungskräften die entsprechenden Instrumente: z. B. Anreizsys-
teme für das Nutzen der Potenziale, Zielvereinbarungssysteme für das Aus-
richten von Leistung, Balanced Scorecards oder vergleichbare Konzepte für 
die Strategieumsetzung. Durch den Kontext, den der Potenzial- und Perfor-
mance-Improvement-Prozess bietet, werden die einzelnen Tools in einen 
strategie- und geschäftszielbezogenen, in sich schlüssigen Gesamtzusam-
menhang gebracht und – selbst von der gegenüber HR-Instrumenten kri-
tischsten Führungskraft – als sich sinnvoll ergänzend wahrgenommen.

Personalpraxis
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7  Potenzialanalyse: Die Grundlage

Insbesondere diese Instrumente werden von Führungskräften mittlerweile 
als strategisch höchst relevant erkannt und akzeptiert. Denn von der qua-
litativ und quantitativ zutreffenden Einschätzung des menschlichen Leis-
tungsvermögens sowie der Steuerung des Humanpotenzials hängt für die 
Vorgesetzten letztlich die Erreichbarkeit der eigenen Business-Ziele ab. 
Wie ein altes Sprichwort besagt: „Aus einer Herde Ackergäule macht man 
keinen Rennstall!“ Umgekehrt übrigens auch nicht, was deutlich macht: 
Kompetenzen, die für eine bestimmte Arbeitsstelle von hoher Relevanz 
sind, können für eine andere Position nahezu bedeutungslos sein. 

Den Wert von Kompetenzen muss man daher im Rahmen einer Potenzial-
analyse in Relation zum gegenwärtigen und zukünftigen Bedarf des Un-
ternehmens beurteilen. Nur auf diese Weise lassen sich zutreffende Maß-
nahmen ableiten.

8  Führungs-Kraft: Gefragt

Führungskräfte, die das Humanpotenzial ihres Verantwortungsbereichs 
sowie die vorhandenen Qualifi kationen und Kompetenzen zu managen 
haben, sind zunächst auf eine zutreffende Ist-Aufnahme des Potenzial-
bestands und später auch auf Messungen der erzielten Veränderungen 
angewiesen. Was liegt näher, als sie hieran intensiv zu beteiligen? Externe 
Potenzial-Audits bieten zwar eine gewisse Neutralität, aber entbinden die 
Vorgesetzten von einer der grundlegendsten Führungsaufgaben: der treff-
sicheren Beurteilung ihrer Mitarbeiter. Daneben verhindern extern durch-
geführte Analysen wertvolle Lerneffekte durch die Rückwirkung von Fehl-
einschätzungen auf die eigenen Business-Ziele. 

Bei der Potenzialbestandsaufnahme kommen Stellen- oder Funktionsanfor-
derungsprofi le als Maßstab zum Einsatz. Diese spiegeln die zu stellenden 
Anforderungen im Hinblick auf Qualifi kationen, fachliche Kompetenzen, 
fachübergreifende Kompetenzen, wie Sozial- und Methodenkompetenzen, 
sowie ggf. Führungskompetenzen wider. Dabei fi nden sowohl gegenwärtig 
als auch künftig erforderliche Kompetenzen Berücksichtigung. Zudem 
werden Aussagen über die für die jeweilige Stelle gewünschten Soll-Aus-
prägungen mit Mindest- und Maximalanforderungen getroffen. 

Praxistipp

Für jede Stelle muss man ein zutreffendes Profi l erstellen! Das Beachten 
der stellen- und unternehmensspezifi schen Besonderheiten ist für die Ver-
wertbarkeit von enormer Bedeutung. Im Internet zu fi ndende „allgemein-
gültige Beurteilungsbögen“ oder unternehmensweit gültige Anforderungs-
profi le sind ungeeignet. Ihr Einsatz nimmt der Potenzialbestandsaufnahme 
sowohl ihre Zielgerichtetheit als auch ihre Akzeptanz, mindert die Aussage-
kraft der erzielten Analyseergebnisse und führt nicht selten zu unsinnigen 
personalwirtschaftlichen Maßnahmen.

Die Bewertung des Ist-Potenzials auf der Skala erfolgt durch den jeweili-
gen Vorgesetzten unter Berücksichtigung der Selbsteinschätzung des Be-
schäftigten. Sofern man normierte Skalen einsetzt, können die ermittelten 
Fähigkeitspotenzialwerte auch zur Beurteilung der Eignung des Mitarbei-
ters für die nächste Karrierestufe verwendet werden. 
Eine Abstufung der Form „Erwartungen nicht getroffen/Erwartungen er-
füllt/Erwartungen übertroffen“ reicht nicht aus, da nicht nur die Führungs-
kräfte, sondern auch die Positionen unterschiedliche Erwartungen stellen. 
Zudem unterliegen Erwartungen im Zeitablauf üblicherweise Veränderun-
gen: Wenn ein Arbeitnehmer die Erwartungen seines Chefs erfüllt, reagiert 
dieser üblicherweise hierauf mit der Anhebung des Erwartungsniveaus.

Beispiel

 Normierte Skala zur Kompetenzbewertung im Rahmen der Potenzial-
analyse, mit defi niertem Sollbereich

1 2 3 4 5
Anfänger Fortgeschrittener Beherrscher Routinier Gestalter
 Soll min.  Soll max. 

Es ist theoretisch denkbar, Kompetenzen in drei Dimensionen differenziert 
zu beurteilen: Jede Kompetenz beinhaltet entsprechende Kenntnisse (das 
Wissen), die dazugehörigen Fähigkeiten und Fertigkeiten (das Können) so-
wie eine Bereitschaft (das Wollen). Konfl iktkompetenz bspw. umfasst Wis-
sen über Konfl iktentstehung, -phasen, -arten, Interventionsmethoden und 
vieles mehr, schließt jedoch auch Konfl iktfähigkeit und -bereitschaft ein 
(vgl. auch Wolf/Schaffner, Erfolgreiches Konfl iktmanagement – Differen-
zen erkennen, Spannungen nutzen, Konfl ikte lösen, 2. Aufl ., Dashöfer, 
Hamburg 2009). In der Praxis ist es weniger sinnvoll, alle 10 bis 20 Ein-
zelkompetenzen, die das Anforderungsprofi l aufweist, in die drei Dimen-
sionen aufzuteilen und diese getrennt zu beurteilen. Wenn jedoch bei ei-
nem Beschäftigten Kompetenzdefi zite festgestellt werden, macht eine dif-
ferenzierte Beurteilung Sinn, um zutreffende Maßnahmen zur Kompetenz-
entwicklung ableiten zu können.

9  HR: Support auf Augenhöhe

Die Potenzialbeurteilung stellt Führungskräfte vor eine nicht leichte und 
– gerade für neue Vorgesetzte – sehr ungewohnte Aufgabe: Das Potenzial 
als die Summe aller einem Menschen innewohnenden und zugleich für 
die jeweilige Stelle relevanten Kompetenzen ist weder sichtbar noch di-
rekt messbar. Nur indirekt, bspw. anhand des gezeigten Verhaltens oder 
der erzielten Arbeitsergebnisse, lassen sich gewisse Rückschlüsse auf das 
Vorhandensein bzw. den Ausprägungsgrad von Kompetenzen ziehen. 
Da Verhaltensweisen und Arbeitsresultate jedoch auf Bündeln mehrerer 
Kompetenzen beruhen und von Rahmenfaktoren abhängig sind, werden 
Kompetenz-Verhaltens-Zusammenhänge verwischt und die Beurteilung 
entsprechend erschwert. 

Die Aufgabe, eine Einschätzung der langfristigen individuellen Entwick-
lungschancen zu treffen, stellt besonders hohe Anforderungen an die Be-
urteilungsfähigkeit der Führungskräfte. Das Personalmanagement sollte – 
nein, muss – aktiv psychologisch fundierte Unterstützung anbieten, um 
Vorgesetzten die Potenzialbeurteilung und auch den Arbeitnehmern die 
Selbsteinschätzung zu erleichtern und um Fehlbewertungen zu minimieren. 

Praxistipp

Das Support-Paket des HR-Business-Partners sollte ein Coaching-Angebot 
enthalten, verständliche Beschreibungen aller aufgeführten Kompetenzen 
sowie praxisorientierte Beispiele für beobachtbare Verhaltensweisen 
(„Verhaltensanker“), die auf bestimmte Kompetenzen schließen lassen. 
Damit über das gesamte Unternehmen hinweg normierte Stufen verwen-
det werden, ist es unumgänglich, dies kurz, knapp und ebenso präzise für 
jede einzelne Ausprägungsstufe zu tun.

Dies ist sicher nicht wenig Arbeit für den Personalbereich, doch der Lohn 
der Mühe ist eine fundierte, vielfältig nutzbare Ist-Soll-Analyse: Sie ist 
brauchbar als Grundlage für Entscheidungen über erforderliche Personal-
entwicklungsmaßnahmen, schafft Klarheit über Möglichkeiten und Gren-
zen im Hinblick auf individuelle Karrierepfade, sichert die Qualität der 
Nachfolgeplanung, bildet eine Basis für das Talentmanagement und trägt 
als eine Grundlage der selektiven Mitarbeiterbindung zur Potenzialerhal-
tung und Kostensenkung bei. 

Personalpraxis
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10  Wichtig: Was hinten rauskommt

Derart belastbare Aussagen über vorhandenes bzw. über zu künftigen 
Stichtagen verfügbares Humanpotenzial sind bedeutsame Informationen 
für die personalseitige SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Opportuni-
ties, Threats) der Unternehmensleitung: Stärken und Schwächen des Un-
ternehmens werden auf diese Weise transparent und für die Beurteilung 
der strategischen Chancen und Risiken nutzbar. Hieraus entwickelte Per-
sonalportfolien bilden unter Berücksichtigung der strategischen Business-
Planung den Ausgangspunkt für die Ermittlung des quantitativen und 
qualitativen Personalbedarfs, vgl. auch Wolf, Zielorientiertes Personal-
controlling – Zukunftssicherung mit Humanressourcen, AuA 11/08, 
S. 650 ff. Zu diesem Zweck ist eine weitere Dimension zu ergänzen: die 
Performance. Denn aus hohem Humanpotenzial resultiert nicht zwangs-
läufi g dessen optimale Nutzung i. S. d. strategischen Ziele, noch weniger 
folgt zwingend die in Grafi k 2 auf S. 653 wiedergegebene Aufwärts-
bewegung der Potenzial-Performance-Spirale. Es bedarf eines entspre-
chenden Führungsverhaltens. Hierzu muss man zunächst das Ist-Niveau 
der Performance, wie bei der Potenzialermittlung auch, auf Mitarbeiter-
ebene individuell ermitteln und abbilden. Daher ist es durchaus zweck-
mäßig, die Erhebung von Potenzial- und Performance-Daten in einem 
Schritt durchzuführen. 

Für das Ermitteln der individuellen Performance muss ein unmittelbarer 
Bezug zu den Geschäftszielen gegeben sein. Er wird durch die individu-
ellen Ziele und den jeweiligen Erreichungsgrad hergestellt. 
Es gibt mittlerweile kaum noch ein Unternehmen, das seine Performance 
und die seiner Beschäftigten nicht mit unternehmensspezifi sch zuge-
schnittenen Instrumenten misst. Die Balanced Scorecard ist das vermutlich 
am häufi gsten eingesetzte Tool zur Abbildung der Zielhierarchie und 
zugleich für die Messung von Strategieumsetzung und Performance. Auf 
diese Weise werden Vergleiche von Ist- und Soll-Performance möglich.

11  Low Performance: Was tun?

Bevor die Führungskraft wirkungsstarke Maßnahmen zum Performance-
Improvement ableiten kann, ist eine detaillierte und möglichst objektive 
Ermittlung der Ursachen für die unzureichende Nutzung des Mitarbeiter-
potenzials zwingend erforderlich. Befragt der Vorgesetzte – was durchaus 
naheliegt – die betreffenden Arbeitnehmer hierzu direkt, muss er bei den 
benannten Gründen beurteilen, ob es sich hier um Ausreden handelt oder 
tatsächlich um Ursachen, die außerhalb des Einfl ussbereichs des Betref-
fenden liegen. Es liegt in der Natur des Menschen, Ursachen für Miss-
erfolge eher bei den Umständen als bei sich selbst zu suchen. 

Wichtig

Ursachen für ein unter dem Sollwert liegendes Performance-Niveau sind 
nicht selten mangelnde Mitarbeiterloyalität, verstanden als geringe emo-
tionale Bindung zum Unternehmen. Glaubt man den jährlichen Studien 
und dem Employee-Engagement-Index des international tätigen Gallup-
Instituts, trifft dies bei rund 86 % (2011) der bundesdeutschen Beschäf-
tigten zu, vgl. auch Stück, AuA 11/12, S. 632 ff., in diesem Heft. 
Hiermit verwandt sind Defi zite im motivationalen Bereich. Die Messung 
der Motivation, verstanden als Bereitschaft, sich voll und ganz für den 
Erfolg des Unternehmens einzusetzen, ist daher eine der wichtigsten 
Komponenten zur Analyse von Performance-Defi ziten und zur Ableitung 
von erfolgversprechenden Performance-Improvement-Maßnahmen.

Oft fehlt es Arbeitnehmern jedoch an nötigen Gelegenheiten, ihr Potenzial 
umfassend und optimal wirksam werden zu lassen. Diese begrenzenden 

Umstände können externen Ursprungs und bspw. durch einen unvorher-
gesehenen Nachfrage-Einbruch bedingt sein. „Hausgemachte“ Ursachen 
für Low Performance sind etwa suboptimale Mitarbeiterallokation, nicht 
potenzial- und neigungsgerechte Aufgaben, ineffi ziente Prozesse, gerin-
ge Handlungs- und Entscheidungsspielräume oder in den Entscheidungs-
bereich „hineinregierende“ Vorgesetzte.

Performance-Improvement-Maßnahmen richten sich insbesondere auf 
drei Aspekte: Steigerung der Motivation, Erhöhung der Intensität der Mit-
arbeiterbindung und Verringerung limitierender Faktoren (extern/intern).

Hier ist das Personalmanagement erneut aufgefordert, die Führungskräfte 
aktiv zu unterstützen. Es geht um die Messung von Loyalität und Motiva-
tion, um die zutreffende Mitarbeiterallokation und um die kreative Ent-
wicklung von Performance-Improvement-Maßnahmen. Wie auch bei den 
Maßnahmen zur Potenzialoptimierung sind im ersten Schritt Maßnahmen 
angezeigt, die Kostenneutralität und starke Wirksamkeit zugleich verspre-
chen. Hierzu gehört – im Hinblick auf Motivationssteigerung – in erster 
Linie die (Neu-)Ausrichtung des bestehenden Vergütungssystems hin zu 
stärkerer Anreizgebung, weit gehender Variabilisierung sowie einer klaren 
Performanceorientierung, vgl. Wolf, Variable Vergütung – Genial einfach 
Unternehmen steuern, Führungskräfte entlasten und Mitarbeiter moti-
vieren, 3. Aufl ., Dashöfer, Hamburg 2010; Schneider, AuA 11/12, S. 670 ff., 
in diesem Heft; Wolf, AuA 8/12, S. 470 ff..

12  Fazit

Die Wogen der Meere, durch die heutige Unternehmenskapitäne ihre 
Schiffe zu steuern haben, wollen und werden sich nicht glätten. Die zeit-
liche Abfolge konjunktureller Schwankungen verkürzt sich zunehmend; 
nach der Krise ist vor der Krise. Länder, die gestern noch als Märkte mit 
großem Nachholbedarf galten, bringen heute ernstzunehmende Wett-
bewerber hervor. Das Internet hat so manche Branche umgerührt und 
neue Marktführer hervorgebracht. Der demografi sche Wandel beschert 
uns einen epochalen Wandel vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt. 

Mehr und mehr ist die Existenz- und Wettbewerbsfähigkeit gerade in all den 
bedeutsamen technologie-, forschungs- und wissensintensiven Branchen 
abhängig von der Performance jedes einzelnen Beschäftigten. Dabei darf 
man die Potenzialseite nicht außer Acht lassen. Performance-Improvement 
ist ohne Potenzial-Improvement unmöglich, die beiden Dimensionen bedin-
gen sich wechselseitig und können eine kraftvolle Dynamik entfalten. Damit 
diese Bewegung eine Aufwärtsrichtung erhält, sind ausreichend qualifi zierte 
– bzw. entsprechend zu qualifi zierende – Führungskräfte von größter Be-
deutung. Sie schaffen, sichern und mehren das Humanpotenzial.

Das Scheinwerferlicht der Aufmerksamkeit der Unternehmensleitungen 
richtet sich zunehmend auf den Menschen im Unternehmen. Die von ih-
nen benötigten Experten für passende HR-Strategien, Konzepte, Systeme 
und Instrumente sind im Personalwesen zu fi nden. Aus der HR-Abteilung 
kommen auch die Experten für die operative Umsetzung, die Seite an Sei-
te mit den Führungskräften der Linie aussagestarke Analysen mit passen-
den Instrumenten fahren und impact-starke Maßnahmenpakete schnüren. 
Jede Personalabteilung, die diese großartige Chance und das Ruder jetzt 
ergreift, kann sich dauerhaft als strategischer Business-Partner der Unter-
nehmensleitung positionieren.
 

Personalpraxis

Arbeit und Arbeitsrecht · 11/12 655

 Für Abonnenten steht dieser Text kostenlos online zur Verfügung. 
 Infos hierzu auf Seite 663.


