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VORWORT

In Zeiten steigenden Kosten- und Wettbewerbsdrucks wird die Leistung jedes einzelnen Beschaftigten immer
entscheidender fir den Erfolg eines Unternehmens. Damit steigt die Bedeutung eines professionellen Leistungs-
managements, mit dem die richtigen Anreize fur das richtige Mitarbeiterverhalten gesetzt werden.

Eine Langzeitstudie der Deutschen Gesellschaft fur Personalfihrung e.V. kommt zu dem Ergebnis, dass das
Leistungsmanagement in den Mitgliedsunternehmen aktuell nur eine durchschnittliche Professionalitat auf-
weist. Bestehende Instrumente zur Leistungsmessung sind nur selten zu einem einheitlichen und verstandlichen
System verknupft. So ist etwa nur in knapp der Halfte der Unternehmen ein schriftlich fixiertes strategisches
Konzept fur das Performance Management vorhanden. In einem Uberwiegenden Teil der Unternehmen ist die
Definition einheitlicher Ablaufe und Verantwortlichkeiten fir das Performance Management und die Nutzung
variabler Vergutungssysteme verbesserungsbedurftig.!

Aktuelle Megatrends in der Erwerbswelt, wie der demografische und technologische Wandel, eine zunehmend
divers zusammengesetzte Belegschaft und eine veranderte Wertestruktur der Mitarbeiter erfordern eine
Anpassung des Leistungsverstandnisses und eine Neujustierung des Performance Managements. In diesem
Zusammenhang stellt sich die Frage, ob aktuelle Instrumente des Performance Managements ausreichen, um
die Leistung der Mitarbeiter optimal abzurufen.

Experten aus Mitgliedsunternehmen der Deutschen Gesellschaft fir Personalfihrung e.V. haben diese Frage zum
Anlass genommen, im Rahmen eines Arbeitskreises Ansatze fur die Entwicklung eines alternativen Performance
Management-Modells zu finden. AuBerdem definierte der Arbeitskreis relevante Merkmale eines Performance
Managements der Zukunft, die Unternehmen bei der Beurteilung des eigenen Ansatzes als Leitlinien dienen
konnen. Die Ergebnisse sind in diesem PraxisPapier zusammengefasst. Zentral fur ein zukunftsfahiges Perfor-
mance Management sind folgende sieben Thesen, die im Folgenden weiter ausgefiihrt werden:

1. Neue Arbeitsformen erfordern eine Neudefinition von Leistung.

2. Das Performance Management der Gegenwart ist in vielen Unternehmen an Grenzen gekommen.
3. Das Performance Management der Zukunft basiert auf einer partizipativen Zielorientierung.

4. Das Performance Management der Zukunft belohnt auch den Weg der Zielerreichung.

5. Das Instrumentarium des Performance Management muss auf den Kern reduziert werden.

6. Fiihrungskréfte sind die zentralen Performance-Manager.

7. Personalmanager ermdglichen das Performance Management der Fiihrungskréfte.

T DGFP e.V. (2012b). Dieser Wert kombiniert das Vorliegen eines strategischen Leistungsmanagement-Konzepts mit Auspragungen
relevanter Elemente.
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Das PraxisPapier befasst sich zundchst mit jenen Trends der Erwerbswelt, die das Performance Management
aktuell beeinflussen. AnschlieBend folgen eine Auseinandersetzung mit dem heutigen Leistungsverstandnis
und die Definition eines zeitgemaBRen Performance Managements. AbschlieBend informiert das PraxisPapier
Uber Ansatzpunkte fur ein zukunftsfahiges Modell des Performance Managements und die verdnderte Rolle der
Fuhrungskraft.

Dem Arbeitskreis gehdrten folgende Personen an, genannt in alphabetischer Reihenfolge:

- Dr. Sascha Armutat (DGFP e.V.)

- Katharina Becker (Munich Re)

- Angelika Kambeck (Klockner & Co SE)

- Kerstin Knéfel (Executive Coaching, Dusseldorf)

- Eva-Maria Muller (EWE TEL GmbH ab 01.02.2015)

- Britta Redmann (VEDA GmbH; Rheinische Fachhochschule Koln)

Fur die DGFP e.V. hat Dr. Sascha Armutat den Workshop inhaltlich betreut und die Arbeitsergebnisse verschriftlicht.

Wir wiinschen allen Lesern eine spannende Lektire.

e

Dr. Sascha Armutat
Leiter Strategie,
Forschung und Politik

Katharina Heuer
Geschaftsfuhrerin
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1. TRENDS MIT EINFLUSS AUF DAS
PERFORMANCE MANAGEMENT

Das Performance Management steht in vielen Unternehmen auf dem Prifstand.
Das liegt zum einen daran, dass sich die Performance Managementsysteme teil-
weise von der Praxis und ihrem urspriinglichen Nutzen entkoppelt haben. Das liegt
zum anderen aber auch daran, dass Trends in Wirtschaft und Gesellschaft ein ver-
andertes Leistungsverstandnis nach sich ziehen - mit Auswirkungen auf das Per-
formance Management.

Das zeigt sich, wenn man die die aktuellen Ergebnisse der DGFP-Studie zum Thema
»,Megatrends und HR Trends 20152 betrachtet: Die befragten Personalmanager?
sehen im demografischen Wandel und im Wertewandel die starksten Auswirkungen
auf das Personalmanagement, dicht gefolgt von dem zunehmend relevanten
Thema Digitalisierung und Virtualisierung von Arbeit. Die Ergebnisse der Studie sind
in Abbildung 1dargestellt:

Wie stark werden sich die folgenden Megatrends |hrer Einschatzung nach in den
nachsten Jahren auf das Personalmanagement auswirken?

B sehr stark H stark mittel = wenig

Digitalisierung und Virtualisierung von Arbeit

Demografischer Wandel
(Alternde Belegschaften, Fachkraftemangel)

(globaler Wettbewerb, Diversity)

Knappe Ressourcen/Energiewende H 36,9%

Abb. 1: Megatrends mit Auswirkungen auf das Personalmanagement 3

(Sinnsuche, Gesundheit, Nachhaltigkeit)

Diese Trends treiben ein verdndertes Verstandnis von Leistung, auf welches das
Performance Management reagieren muss:

2Vgl. DGFP e. V. (2015).

3 Die DGFP legt Wert auf eine Sprache, die Frauen und Manner gleichermaBen berticksichtigt. Wenn in diesem
PraxisPapier von Mitarbeitern, Managern oder anderen Personen gesprochen wird, sind immer gleichermal3en
Frauen und Manner gemeint. Der Verzicht auf geschlechtsspezifische Differenzierung soll allein die Lesbarkeit
verbessern.
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DEMOGRAFISCHER WANDEL UND WERTEWANDEL

Die Veranderung der gesellschaftlichen Altersstruktur hat einen unmittel-
baren Einfluss auf das Personalwesen und starke Auswirkungen auf das
Performance Management. Eine zunehmend éalter werdende Belegschaft und
der drohende Fach- und Fuhrungskraftemangel fordern die Unternehmen auf,
ein realistisches Bild vom Leistungsverhalten alterer Mitarbeiter zu gewinnen.
Zum anderen geht es darum, neue Bewerbergruppen in den Blick zu nehmen.
Insbesondere die neuen Generationen Y und Z werden mit ihrem veranderten
Arbeitsverhalten und ihren anderen Wertmustern Belegschaften in Zukunft
pragen:

+ Sehr selbstbewusstes Auftreten

» |dealistisch mit hohen moralischen Zielen

+ Orientierung, Sicherheit und Stabilitat suchend

» Strebt nach Leistung, Sinn und SpaB im (Arbeits-)Leben

+ Gelibt im Umgang mit Technologie

* Nutzt Netzwerke und ist gelibt in interkultureller Teamarbeit
* Fordert anspruchsvolle Aufgaben und stetige Entwicklung

» Winscht sich flexible Arbeitsbedingungen

+ Unsicherheit aufgrund der Globalisierung, Nostalgieaffinitat
* Individualisten

+ Pragmatischer Optimismus, ,,anything goes*

 Hohes Aktivitatsniveau mit hoher Taktfrequenz

* Digitaler Entrepreneur

+ Geringe Bindung zu Personen, starker zu Projekten

Abb. 2: Charakteristika und Werte der Generation Y und Z *

Verdnderte Werte der Mitarbeiter und die Individualisierung und Pluralisierung von
Lebensstilen fihren zu Bandbreiten an Werthaltungen und veréanderten Anspriichen
andie Strukturen des Arbeitens. Eine immer gré3ere Rolle spielen hierbei selbstver-
antwortliches Handeln und die Erhaltung der Employability. Ergebnisorientierung
ersetzt zunehmend zeitliche Anwesenheit.

Gleichermafen spielen die im Unternehmen vorherrschenden Werte und die Uber-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung eine immer gréBere Rolle fur die Mit-
arbeiter. So geben in der DGFP-Studie zu Megatrends 2015 knapp die Halfte der
Unternehmen an, mit der Integration von Unternehmenswerten in Personalprozesse
konkret auf den Megatrend Wertewandel zu reagieren. Ein Drittel der befragten
Unternehmen beteiligt die Mitarbeiter an der Definition von Werten.®

Verdnderte Anspruche einer sich zunehmend diversifizierenden Belegschaft fordern
die Unternehmen auf, den Diversity-Aspekt starker als bisher in ein starker differen-
zierendes Performance Management zu integrieren.

+Vgl. DGFP e.V. (2011); Kring (2013); Odgers Berndtson (2013).
5Vgl. DGFP e.V. (2015).
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DGFP-PRAXISPAPIER // PERFORMANCE MANAGEMENT
TRENDS MIT EINFLUSS AUF DAS PERFORMANCE MANAGEMENT

DIGITALISIERUNG UND GLOBALISIERUNG

Ein globaler Wettbewerb und weltweite Wertschopfungsketten haben einen stei-
genden Kosten-, Effizienz- und Innovationsdruck in den Unternehmen zur Folge. Die
Unternehmen stehen vor der Herausforderung, sich den Veranderungen dynamisch
anzupassen und die globale Zusammenarbeit von Mitarbeitern unterschiedlichster
kultureller Pragung zu steuern.

Flankiert wird die Globalisierung durch den rasanten Digitalisierungsprozess in den
vergangenen Jahren: Die Nutzung mobiler und sozialer Kommunikationsmedien ist
zentraler Bestandteil des beruflichen Handelns geworden. Immer haufiger erfolgt
die Zusammenarbeit im virtuellen Raum. Flexible Netzwerke, Projekt- und Team-
strukturen ersetzen mehr und mehr feste Belegschaften und Hierarchien.

Nicht nur jeder einzelne Arbeitnehmer ist aufgefordert, sich an diese Bedingungen
anzupassen, sondern auch das Personal- und Performance Management. Die Ab-
nahme von Prasenszeiten und die Moglichkeiten der Telearbeit konfrontieren Fuh-
rungskrafte mit der Anforderung, Teams tber Distanz zu steuern und Commitment
mit den Unternehmenszielen herzustellen.

Demografischer Wandel Wertewandel Digitalisierung Globalisierung

v

Diversity-Belegschaften Individualisierung SN CTL S V]

Raum und Zeit

v

Verstandnis von Leistung

Leistungsmanagement

Instrumente Prozesse

Abb. 3: Trends mit Einfluss auf das Performance Management ©

Das hat Konsequenzen fur das Verstandnis von Leistung: Wenn die Leistungs-
erbringung entkoppelt ist von Ort und Zeit, missen andere Kriterien gefunden
werden als die stationar geleistete Arbeitszeit, um die gezeigte Leistung ange-
messen zu bewerten.

6 Eigene Darstellung.
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2. AKTUELLES VERSTANDNIS UND
PROBLEMFELDER VON
PERFORMANCE MANAGEMENT

Gegenwartig wird in den Unternehmen unter Leistung hauptsachlich der Beitrag
eines Mitarbeiters zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens verstanden.
Performance Management umfasst in diesem Sinne im Wesentlichen die Fest-
legung quantitativer und qualitativer Ziele sowie die Erfassung von Kennzahlen.
Als Instrument dient das Zielmanagement, bei dem im Rahmen von Mitarbeiter-
gesprachen klassische Zielvereinbarungen getroffen werden. Dieses steht in
einer engen Wechselwirkung mit der Leistungssteuerung, sodass gegenseitige
Korrekturen schnell vorgenommen werden kénnen. Damit kénnen Belohnungen und
IT-Systeme zur Erfassung und transparenten Nachverfolgung der getroffenen
Vereinbarungen gekoppelt werden.”

In der Realitat werden diese Systeme oft mangelhaft gelebt. Individuelle und qualita-
tive Ziele bleiben oft unkonkret und wenig messbar. Bei quantitativen Zielen
fehlt es haufig an KPls, also Kennzahlen, die einen messbaren Beitrag zu einem
strategischen Handlungsfeld zum Ausdruck bringen. Die Ziele sind schlecht aufei-
nander abgestimmt - sowohl in den Teams als auch zwischen den Unternehmens-
bereichen. Der entscheidende Dialog und die Reflexion zur Verinnerlichung und zur
moglichen Anpassung von Zielen fehlen.

Performance Managementinstrumente

Variable Vergitung

Zielvereinbarung

Leistungsbeurteilung

Abb. 4: Instrumente des Performance Managements &

Das géngige Leistungsverstandnis bezieht sich zudem haufig auf die Lage und die
Dauer der Arbeitszeit, in der ein Arbeitsergebnis erzeugt wird. Die Digitalisierung
der Arbeitswelt ermoglicht jedoch die Entkopplung der geleisteten Arbeit von der
Lage und der Dauer der Arbeitszeit. Das ermoglicht eine Verschrankung von Leben
und Arbeiten, die der neuen Arbeitnehmergeneration entgegenkommt: Dank der
mobilen Medien arbeitet man in der Freizeit und geht Freizeitaktivitaten wahrend
der Arbeit nach. Gleichzeitig kdnnen Tatigkeitsergebnisse nicht mehr eindeutig
bestimmten ,Zeiten der Leistungserbringung® zugerechnet werden. Zudem spielt
nicht nur das Leistungsergebnis, sondern auch der Weg der Leistungserbringung
eine Rolle bei der Leistungsbemessung. Die Folge: Wir brauchen einen veranderten
MaBstab, um Leistung zu bewerten. Im Zentrum muss die Ergebniserreichung und
nicht die erfasste Zeit stehen!

7Vgl. DGFP e. V. (2012a).
& Eigene Darstellung.

350

Prozent

der Unternehmen bestétigen, dass
ihr organisationales Performance
Managementsystem die Leistung
adaquat wiedergibt.

Quelle: Mercer (2013).

These 1:

Neue Arbeitsformen erfordern eine
Neudefinition von Leistung! - Das heift:
Ergebniserreichung muss statt Zeit-
erfassung im Zentrum der Leistungs-
bewertung stehen!
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DGFP-PRAXISPAPIER // PERFORMANCE MANAGEMENT

AKTUELLES VERSTANDNIS UND PROBLEMFELDER VON PERFORMANCE MANAGEMENT

Das macht deutlich, dass nicht nur das vorherrschende Leistungsverstandnis kaum
noch zeitgemaR ist, sondern auch derzeit genutzte Instrumente des Performance
Managements nicht mehr ausreichen, um die Leistung der Mitarbeiter optimal
abzurufen. Diese Leistung brauchen Unternehmen, um die Zukunft zu gestalten.
Darum wird Performance Management - trotz der beschriebenen Problemfelder -
nicht Gberflissig. Im Gegenteil, es bleibt ein wesentlicher Bestandteil einer
zeitgemaBen Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung - allerdings unter anderen
Vorzeichen.

Angesichts des veranderten Leistungsbegriffs machen viele Unternehmen schon
jetzt zunehmend die Erfahrung, dass sich ihre Performance Managementsysteme
Uberholt haben: Zielsysteme werden unvollstandig kaskadiert, die Vereinbarung
von Zielen erfolgt entkoppelt vom Unternehmensziel als administrativer Selbst-
zweck, die vergutungsrelevanten Zielerreichungsgrade haben eine Optimierungs-
dynamik.

Das klassische Performance Management basiert auf den Eckpunkten Zielver-
einbarung, Leistungsbeurteilung und variabler Vergutung. Wir brauchen ein
verandertes Performance Management, das diese Bausteine neu definiert.
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Prozent

der Unternehmen geben an, dass
sie ihren Performance Management-
prozess Uberarbeiten mussen.

Quelle: Mercer (2013).

These 2:

Das Performance Management der
Gegenwart ist in vielen Unternehmen
an Grenzen gekommen! - Das heif3t:
Neues denken statt Gewohntes
fortschreiben!




3. LEISTUNG IM RAHMEN EINES
ZEITGEMASSEN PERFORMANCE
MANAGEMENTS

Leistung darf in Zukunft nicht nur unter kurzfristigen Monetarisierungsaspekten
betrachtet werden, sondern muss gleichermafen den Beitrag des Einzelnen an den
langfristigen 6konomischen, 6kologischen und sozialen Unternehmenszielen und
-werten abbilden.

Abbildung 5 stellt Gbersichtlich dieses veranderte Verstandnis von Leistung dar.
Unter Berucksichtigung der unterschiedlichen Akteure wird eine Differenzierung hin-

sichtlich der Aktivitat und des Unternehmensergebnisses vorgenommen.

Mitarbeiter

Unternehmen

Aktivitat

Gezeigtes berufliches Han-
deln eines Mitarbeiters
auf einer Stelle, in das der
Mitarbeiter anforderungs-
addquate Kompetenzen,
Fahigkeiten und Fertig-
keiten einbringt

Arbeitsteilige, zielorien-
tierte Zusammenarbeit von
Mitarbeitern , in die die Mit-
arbeiter ihre anforderungs-
adaquaten Kompetenzen,
Fahigkeiten und Fertig-
keiten einbringen

Einsatz von Ressourcen
(Zeit, Geld, HR, Maschinen,
Technik etc.) im Rahmen
von Prozessen zur Leis-
tungserstellung

Abb. 5: Differenziertes Verstandnis von Leistung °

Ergebnis

Individueller Beitrag zu den
Unternehmenszielen;
dabei ist auch der Weg der
Zielerreichung inkludiert

Beitrag des Teams zu den
Unternehmenszielen;
dabei ist auch der Weg der
Zielerreichung inkludiert

Okonomischer, okologischer
und sozialer Wertbeitrag
des Unternehmens

Auf Grundlage des veranderten Leistungsverstandnisses definiert der Arbeitskreis
ein zeitgemaBes Performance Management wie folgt:

,Performance Management strebt an, tber die systematische Ausrichtung des
Mitarbeiterhandelns an den Zielen eines Unternehmens einen Beitrag zum
nachhaltigen monetéren und nicht-monetdren Unternehmenserfolg zu sichern.
Es gestaltet partizipative Systeme und Strukturen, mit denen Unternehmens-
ziele gesetzt, Budgetrahmen definiert, individuelle Ziele abgeleitet und die
Zielerreichung nachgehalten und intensiviert werden - immer in Abhdngigkeit
von den Unternehmenswerten. Performance Managementsysteme und -struk-
turen setzen einen Rahmen fur die zielorientierte Austbung der Fuhrungsauf-
gabe, konnen diese aber in keinem Fall ersetzen. Personalmanager konzipieren
und implementieren agile Performance Managementsysteme, Fuhrungskrafte

setzen sie ein.”

° Eigene Darstellung.
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CHECKLISTE: WAS VERSTEHEN SIE UNTER LEISTUNG IN IHREM UNTERNEHMEN?

trifft zu  trifft nicht

zu
Leistung wird tiber das monetare Ergebnis definiert. ] ]
Leistung wird Uber die Erreichung qualitativer Ziele definiert. ] ]
Bei der Bewertung von Leistung wird der Weg zum Ziel berticksichtigt. ] ]
Bei der Bewertung von Leistung werden Unternehmenssituation und Kontextbedingungen bertcksichtigt. ] ]

Abb. 6: Checkliste ,Was verstehen Sie unter Leistung in lhrem Unternehmen?“ ©

© Eigene Darstellung.
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4. ANSATZPUNKTE FUR EIN
ZUKUNFTSORIENTIERTES
PERFORMANCE MANAGEMENT

4.1 ZUSAMMENHANGE

In Zukunft werden klassische Steuerungssysteme nicht mehr ausreichen, um die
Leistung von Mitarbeitern, Teams und Unternehmen optimal zu managen. Die
starre Ausrichtung an Zielkatalogen und die unreflektierte Anwendung von Tools
(,Instrumentenfetischismus®) sind schon heute nur selten zielfiihrend. Die Leistung
eines Mitarbeiters sollte immer auch aus seinem Commitment mit den im Unter-
nehmen vorherrschenden Zielen und Werten resultieren.

Die Unternehmen stehen dabei vor der Herausforderung, mit den Mitarbeitern
konsensfahige Ziele zu formulieren und eine einfache, flexible, aber konsequente
Umsetzung dieser Ziele zu garantieren. Die Konsequenz daraus ist ein neuer
Orientierungsrahmen fir ein zukunftsorientiertes Performance Management, bei
dem die Zielorientierung und die Mitarbeiterpartizipation im Sinne eines Mitunter-
nehmertums explizit im Fokus stehen (Abbildung 7). Der Orientierungsrahmen
zeigt auf, welche relevanten Umfeldfaktoren sich auf das Unternehmen, seine
Strategie, Strukturen und Kultur auswirken. Hieraus ergeben sich Konsequenzen
sowohl fur die Definition von Leistung, als auch fur die bestehenden Anforderungen
zur Leistungserreichung.

So sollten Unternehmen beim Performance Management Werte und Com-
mitment berlcksichtigen sowie die Partizipationswiinsche weiter Teile der
Belegschaft beachten. Das sollte idealerweise im Rahmen einer aktiven Ziel-
orientierung erfolgen, die Werte vermittelt, Commitment erzeugt und
Partizipation praktiziert.

/

Digitalisierung

Demografischer Wandel

0

Wertewandel

Unternehmensstrategie

Werte und
Commitment

Mitarbeiter- Aktive
partizipation Zielorientierung

Unternehmens-
struktur

Unternehmens-

~ kultur

Globalisierung

Abb. 7: Orientierungsrahmen eines zukunftsfahigen Performance Managements "

" Eigene Darstellung.
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4.2 AKTIVE ZIELORIENTIERUNG

Das zukunftsorientierte Performance Management stellt die Zielorientierung in den
Mittelpunkt. Hierfur sind die folgenden vier Punkte zentral:

- Kollektive Ziele 16sen individuelle Ziele ab: Fihrungskraft und Mitarbeiter bilden
ein gemeinsames Commitment zu Ubergeordneten Zielen aus und unterstellen
ihre Tatigkeiten der Erreichung dieser gemeinsamen Ziele.

- Mitarbeiter werden in die Definition der tUbergeordneten Ziele einbezogen:
Mitarbeiterpartizipation starkt die Identifikation der Belegschaft mit den Unter-
nehmenszielen.

- Unternehmen gestalten einen Rahmen, der es ermoglicht, Ziele im Gesamtteam
zu definieren: z. B. durch Zeit, die explizit fur Mitarbeiterpartizipation vorgesehen
ist oder die Bereitstellung von Tools.

- Jeder Mitarbeiter kennt und lebt die strategische Ausrichtung des Unternehmens.

Der heute gangige Prozess der Zielvereinbarung passt nicht mehr zu den
beschriebenen Anforderungen. Er impliziert ein planerisches Vorgehen, bei dem
Fuhrungskrafte sich Ubergeordnete, fur sich selbst und ihre Mitarbeiter relevante
Ziele Uberlegen und dann im Gesprach mit ihren Mitarbeitern eine gemeinsame
Vereinbarung treffen. Entscheidend fur die Leistung ist allerdings die Verbunden-
heit der Mitarbeiter mit den fir sie ermittelten Zielen."

Dieses Commitment kann zusatzlich steigen, wenn Mitarbeiter nicht nur auf ihre
Ziele schauen, sondern sich auch intensiv mit den Zielen und Werten des Unter-
nehmens auseinandersetzen. Daher stellt ein zukunftsorientiertes Performance
Management die Zielorientierung in den Mittelpunkt. Um die Identifikation der
Belegschaft mit den Unternehmenszielen sicherzustellen, empfiehlt es sich, die
Mitarbeiter bereits in den Prozess der Definition der tbergeordneten Ziele mit
einzubeziehen.

Dazu kénnten die Unternehmen mehr Méglichkeiten anbieten (z. B. in Form von
Zielfindungs-Workshops), Ziele im Gesamtteam zu definieren. AufRerdem kdnnten
sie den Mitarbeitern mehr Raum fur die Frage lassen, was sie selbst zum Unterneh-
mens- bzw. Teamerfolg beitragen wollen. Das setzt voraus, dass die strategische
Ausrichtung eines Unternehmens als Fixpunkt jedem Mitarbeiter klar sein muss.
Dabei bleibt die Anforderung, dass die Ziele messbar formuliert werden missen.

2Vgl. hierzu Mistele & Kirpal (2006).
16

Personalmanager denken, dass eine
engere Verzahnung zwischen Strategie
und individueller Kompetenzentwick-
lung erstrebenswert ist.

Quelle: Horvath & Partners (2014).

These 3:

Das Performance Management der
Zukunft basiert auf einer partizipativen
Zielorientierung! - Das heif3t: Zielorien-
tierung statt Zielvereinbarung!




DGFP-PRAXISPAPIER // PERFORMANCE MANAGEMENT
ANSATZPUNKTE FUR EIN ZUKUNFTSORIENTIERTES PERFORMANCE MANAGEMENT

TIPPBOX: ZIELE MESSBAR FORMULIEREN

Ein Negativbeispiel fur ein qualitatives Ziel ware: Das Vertriebsprojekt XY wird
gemal Projektplan umgesetzt.

Besser wire:
Das Vertriebsprojekt XY wird mit folgenden sichtbaren Ergebnissen umgesetzt:

80% der Vertriebsmannschaft
schlieBen Trainings mit Zertifikat ab

Zwei Niederlassungen werden den

Umsatz um 10 % steigern

Zwei neue GroBkunden werden
gewonnen

Abb. 8: Tippbox ,Ziele messbar formulieren®

CHECKLISTE: WORAUF SIE ALS FUHRUNGSKRAFT BEI DER
ZIELORIENTIERUNG ACHTEN SOLLTEN

trifft zu  trifft
nicht zu

Sie vermitteln Ihren Mitarbeitern die Unternehmensstrategie.

Sie setzen sich mit den Unternehmenszielen und wie diese
erreicht werden kénnen auseinander.

Sie beziehen lhre Mitarbeiter in die Uberlegungen ein und
machen die Bereichsziele transparent.

Sie prufen, welchen Beitrag jeder einzelne Mitarbeiter fir das
Bereichsziel leisten kann.

Sie initiieren einen formalen Commitment-Act und besiegeln
die gemeinsame Zielorientierung mit einer Unterschrift.

0o o o o o O
0o o o o o O

Sie verankern das Monitoring der gemeinsamen Ziele in lhren
regelmaBigen Arbeitsalltag, z. B. in Meetings und Gesprachen.

Abb. 9: Checkliste ,Worauf Sie als Fiihrungskraft bei der Zielorientierung achten sollten*

' Eigene Darstellung.
4 Eigene Darstellung.
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4.3 WERTE UND COMMITMENT STATT MONETARER ZIELE

Das Performance Management strebt an, Uber die systematische Ausrichtung
des Mitarbeiterhandelns an den Zielen eines Unternehmens einen Beitrag zum
nachhaltigen monetaren und nicht-monetaren Unternehmenserfolg zu sichern.

Um die Leistung der Mitarbeiter optimal abrufen zu koénnen, ist nicht nur die
Identifikation der Mitarbeiter mit den Zielen von Bedeutung. GleichermalRen
entscheidend fur den Unternehmenserfolg ist das Commitment der Mitarbeiter mit
den im Unternehmen gelebten Werten. Diese bilden die Grundlage fur Vertrauen
und Loyalitat und sind Voraussetzungen fur das Engagement sowohl von Mit-
arbeitern, als auch von Fuhrungskraften. Werte sind die Grundlage der Kooperation
und tragen zur Wertschopfung bei.™ Daher sollte der Weg der Zielerreichung in
die Leistungsbemessung einbezogen werden. Die Bewertung der Zielerreichung
setzt ein definiertes unternehmensspezifisches Wertegerist voraus, das richtiges
von falschem Verhalten unterscheiden hilft. Dadurch wird die monetdre Wert-
orientierung ergdnzt. Fir Mitarbeiter ist das ethisch korrekte und nachhaltige
Handeln des Arbeitgebers ein immer entscheidenderer Faktor; daher ist es wichtig,
die Unternehmenswerte auch im Performance Management zu verankern.

Um wirksam zu sein, mussen Werte transparent sein und als Maxime des unter-
nehmerischen Handelns festgeschrieben werden.

TIPPBOX: AUTHENTISCHE WERTE FORMULIEREN

Entscheidend ist, die kommunizierten Werte in Einklang mit den gelebten Werten
zu bringen. Mangelnde Konsistenz erweist sich in der Realitat als zentrales Problem
einer werteorientierten Unternehmenskultur.

Abb. 10: Tippbox ,Authentische Werte formulieren* '

CHECKLISTE: INDIKATOREN FUR COMMITMENT

These 4:

Das Performance Management der
Zukunft belohnt auch den Weg der
Zielerreichung. - Das heif3t: Wert-
orientierung und Zielvielfalt statt
Wertbasierung und Zielmonismus!

Prozent

der Unternehmen setzen wertorientierte
KPIs ein.

Quelle: Price Waterhouse Coopers (2009).

trifft zu  trifft nicht zu

Innere Selbstverpflichtung: Mitarbeiter treiben die Erledigung ihrer Aufgaben selbst voran und Fihrungs- ] H
krafte werden weniger als Antreiber, sondern vielmehr als Berater und Entscheider eingebunden.

Intra-Role Performance: Mitarbeiter erledigen erfolgreich ihre Aufgaben, die mit der Stelle verbunden

sind.

Extra-Role Performance: Mitarbeiter tbernehmen auch Aufgaben, die auBBerhalb ihrer Stelle liegen, im

Sinne der gesamten Organisation (Organisation Betriebsausflug etc.).

Innovation: Mitarbeiter bringt neue Ideen in Besprechungen ein.

Zufriedenheit: Mitarbeiter haben in der Regel SpaB an der Tatigkeit und reden gut dariber.

A N R R
N N R N R

Abb. 11: Checkliste ,Indikatoren fiir Commitment® "

Vgl. hierzu: Bertelsmann Stiftung (2008).
® Eigene Darstellung.
7 Eigene Darstellung.
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4.4 MITARBEITERPARTIZIPATION

Kreative, eigenstandig denkende und agierende Mitarbeiter werden in Zeiten des
Ubergangs zur tertidren Gesellschaft zum entscheidenden Erfolgsfaktor. Immer
mehr ist ein Typ gefragt, der als abhangig Beschéftigter in gleichem MaRe handelt
und engagiert ist wie ein Unternehmer.

CHECKLISTE: ASPEKTE DES MITUNTERNEHMERTUMS

Mitunternehmertum wird in der Organisation gewollt und unterstutzt.

Mitarbeiter kénnen ihr Arbeitsumfeld und ihre Arbeitsbedingungen mit beeinflussen.

Es gibt Plattformen, auf denen sich Mitarbeiter in die Entwicklung des Unternehmens einbringen kénnen.

Mitarbeiter Gbernehmen Verantwortung fir ihre Arbeitsweise und -ergebnisse.

Mitarbeiter partizipieren am Unternehmenserfolg (z. B. durch Boni).

Das Unternehmen fordert Ausgriindungen durch Mitarbeiter.

trifft zu

O

0O O o o od

trifft nicht
zZu

0

O O 0O o 0O

Abb. 12: Checkliste ,Aspekte des Mitunternehmertums* '8

Gleichzeitig hat eine verdnderte Mitarbeitergeneration den Wunsch, sich einzu-
bringen und mitzugestalten.

Mitunternehmertum kann in Anlehnung an Wunderer als eine aktive und effizi-
ente Unterstitzung der Unternehmensstrategie definiert werden® Dazu ist
ein problemldsendes, sozial-kompetentes und umsetzendes Denken und Handeln
einer moglichst groBen Anzahl von Mitarbeitern aller Hierarchie- und Funktions-
bereiche erforderlich. Eine solche Eigeninitiative und -verantwortung innerhalb
des gesamten Unternehmens, in Verbindung mit einer dazu férderlichen Struktur,
kann ein solches Mitunternehmertum zusatzlich unterstitzen. Die Aufgabe der
Unternehmen ist es, die mitunternehmerische Eigenmotivation der Mitarbeiter zu
erkennen und zu férdern. Hierzu gilt es, individuelles und organisationales Commit-
ment zu férdern, indem Partizipationsmoglichkeiten geschaffen werden.

Welche Konsequenzen ergeben sich hieraus fur das Performance Management?

® Eigene Darstellung.
®Vgl. Wunderer (2006).
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5. KONSEQUENZEN FUR DAS
PERFORMANCE MANAGEMENT

5.1 INSTRUMENTARIUM AUF DEN KERN REDUZIEREN

Aktuelle Performance Management-Ansatze sind durch eine Vielzahl neben-
einander bestehender Instrumente gekennzeichnet. Performance Management
umfasst jedoch mehr als nur den Einsatz von Tools, kommt aber auch nicht ganzlich
ohne ihren Einsatz aus.

Ziel der Instrumentengestaltung muss es sein, ein einfaches, pragmatisches und
transparentes System zu etablieren. Daher gilt es, die unterschiedlichen Instrumente
der Leistungsmessung miteinander in Einklang zu bringen und auf ihren Kern zu
reduzieren:

Es geht darum,

a) Performance Management als zentralen Prozess der Unternehmenssteuerung
zu verstehen

b) Leistung, Commitment und Wertorientierung der Mitarbeiter zu férdern,

c) einenregelmaBigen Dialog mit der Fuhrungskraft anzuregen und

d) Basisparameter schriftlich und strukturiert in einem Tool festzuhalten, das
jederzeit agil und flexibel anpassbar ist, ohne dass die strategische Ausrichtung
des Unternehmens verloren geht.

Dazu braucht man einen Performance Prozess, in dem fixiert ist, was bis wann und
wie erreicht werden soll (Ziele/Ergebnisse) sowie auf welche Weise jeder einzelne
Mitarbeiter des Unternehmens seinen Beitrag leisten kann. Relevante Instrumente
sind auch in diesem Setting ein einheitliches und dokumentiertes System der
Zielbildung sowie ein Austausch zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter auf allen
Ebenen.

5.2 VERANDERTE ROLLE DER FUHRUNGSKRAFTE

Fuhrungskrafte nehmen innerhalb des Performance Managements eine ent-
scheidende Rolle ein. Sie sind fiir die Harmonisierung und Ubersetzung der Unter-
nehmensziele, die strategische Planung des Performance Managements und nicht
zuletzt fur das Vorleben eines bestimmten Leistungsethos verantwortlich.

In Zukunft wird das Management weniger operative Verantwortung tragen, viel-
mehr ist es fur die Herstellung gemeinsamer Ziele innerhalb des Unternehmens
und die Identifikation ihrer Mitarbeiter mit diesen verantwortlich. Gleichermalen
wird es Aufgabe der Fuhrungskrafte sein, die Mitarbeiterpartizipation im Sinne
eines Mitunternehmertums zu ermoglichen und fir Ziele zu motivieren. Dazu
gehort, dass Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter dazu befdhigen, eigeninitiativ zu
handeln und selbst Lésungen fur die Erreichung der gemeinsamen Ziele zu finden.
Gewdlinschtes Verhalten muss auch zukinftig ein Ansatzpunkt fur die Beurteilung
der Fuhrungskrafte sein. Hier liegt ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

20

These 5:

Das Instrumentarium des Performance
Managements muss auf den Kern
reduziert werden. - Das heif3t: Inhalts-
orientierung statt Toolfixierung!

29

Prozent

der Fuhrungskrafte kdnnen Ziele
entsprechend der SMART-Regel
klar definieren.

Quelle: Mercer, 2013.

These 6:

Fuhrungskrafte sind die zentralen
Performance-Manager. - Das heif3t:
Performance Management ist eine
integrale Fuhrungsaufgabe!
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5.3 VERANDERTE ROLLE DES PERSONALMANAGEMENTS

Das Personalmanagement nimmt im Performance Management zukinftig die Rolle
der Fuhrungskraftebefahigung und -begleitung ein. Fihrungskrafte mussen dabei
unterstutzt werden, die Leistung ihrer Mitarbeiter zu gewahrleisten. Gleicher-
maBen wird das Personalmanagement neue Instrumente entwickeln und
Fuhrungskraften zur Verfigung stellen muissen, um Leistung partizipativ und
werteorientiert zu steuern und zu messen. Ebenso kommt dem Personal-
management die Aufgabe zu, den HR-IT-Support sicherzustellen.

So wie die Mitarbeiter in den beschrieben Eckpunkten eines Performance
Managements zu Mitunternehmern werden, die aktiv ihre Rolle finden, so
wird auch der Personaler zum Mitunternehmer, der aktiv das Performance
Management vorantreibt.

These 7:

Personalmanager erméglichen
das Performance Management der

Fuhrungskrafte. - Das heiBt: Personal-

management ist Performance
Management- Ermoglicher!

Wichtige Performance Management-
relevante Eigenschaften einer
Fuhrungskraft und ihre Verbreitung:
* 31% Dialog mit dem Mitarbeiter

* 20% Die Leistung mit
Entwicklungszielen verbinden

Quelle: PWC, 2009.

CHECKLISTE: PERSONALER ALS MITUNTERNEHMER IM PERFORMANCE MANAGEMENT

Der Personaler...
...definiert den Performance Prozess und passt ihn an neue Herausforderungen an.
...achtet darauf, dass der Performance Prozess umgesetzt und eingehalten wird.

...macht Abweichungen im Performance Prozess transparent.

... macht Abweichungen von den vereinbarten Zielen im Unternehmen transparent.

...initiiert und unterstitzt konsequent durch adaquate PersonalmafBnahmen.

trifft zu U

0 ]

O 0o o O
O O o O

trifft nicht

Abb. 13: Checkliste ,,Personaler als Mitunternehmer im Performance Management“?°

2 Eigene Darstellung.
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6. ZUSAMMENFASSUNG: )
MERKMALE EINES ZUKUNFTSFAHIGEN
PERFORMANCE MANAGEMENTS

Die bisherigen Uberlegungen lassen sich auf vier Kernkriterien zuspitzen. Sie verdichten den
Ansatzpunkt fiir Uberlegungen zu einer Neuausrichtung des Performance Managements
und helfen bei der Analyse der Ist-Situation. Vorausgesetzt sind dabei die Einhaltung von
Grundlagen der Prozessgestaltung wie Prozessfairness, Vermittlung von Wertschatzung
und Transparenz:

CHECKLISTE: KRITERIEN EINES ZUKUNFTSFAHIGEN PERFORMANCE MANAGEMENTS

trifft 2u trifft nicht

zu
Kriterium: Beim Performance Management der Zukunft partizipiert der Mitarbeiter aktiv an der
Entwicklung des Unternehmens im Sinne eines initiativen und verantwortlichen Mitunternehmertumes.
Fahrungskrafte informieren regelmafig ihre Mitarbeiter Uber die Strategie des H ]
Unternehmens und die Unternehmensziele.
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter erarbeiten gemeinsam die fir sie relevanten Ziele. ] ]
Kriterium: Performance Management der Zukunft unterstutzt Mitarbeiter bei der Entwicklung von
Commitment, indem es eine kreative und permanente Auseinandersetzung der Mitarbeiter mit den
eigenen Werten und denen des Unternehmens fordert und fordert.
Fuhrungskrafte geben ihren Mitarbeitern Raum fiir die Auseinandersetzung mit den gewtinschten Zielen ] 0
und den eigenen Werten.
Fuhrungskrafte beziehen den Weg der Zielerreichung in die Bewertung der Mitarbeiterleistung ein. ] ]
Fuhrungskréafte geben ihren Mitarbeitern regelmafig konstruktives Feedback. ] ]
Kriterium: Performance Management der Zukunft ist in erster Linie eine Gestaltungs- und Ubersetzungs-
aufgabe der Fuhrungskraft, insbesondere des mittleren Managements.
Fuhrungskrafte lassen Diskussionen und Fragen ihrer Mitarbeiter zu. ] ]
Fuhrungskréafte entwickeln gemeinsame Antworten mit ihren Mitarbeitern. ] ]
Fuhrungskrafte regen die Mitarbeiter zur Ubersetzung der Ziele des Unternehmens an. ] ]
Kriterium: Performance Management der Zukunft ist kein Selbstzweck, sondern ein agiler Prozess:
Es garantiert vor dem Hintergrund einer generischen strategischen Ausrichtung die kontinuierliche
und schnelle Anpassung der Ziele und des Verhaltens an die verédnderlichen Rahmenbedingungen im
unternehmensspezifischen Kontext.
Der Prozess ist einfach, pragmatisch und anpassbar. ] ]
Es gibt ein regelméfBiges Monitoring der Zielerreichung. ] ]
Es gibt ein regelméfBiges Monitoring des Prozesses vor dem Hintergrund der Unternehmensstrategie. ] ]

Abb. 14: Checkliste ,Kriterien eines zukunftsfahigen Performance Managements “%

2 Eigene Darstellung.
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DGFP-ARBEITSKREISE

In den DGFP-Arbeitskreisen oder -Workshops wirken Experten aus Unternehmen und Hochschulen mit. Sie
beschaftigen sich bereits seit vielen Jahren mit Themen des Personalmanagements entweder als Personaler im
Unternehmen, als Unternehmensberater oder als Dozent an einer Hochschule.

Die Erarbeitung der Themen erfolgt durch moderierte Gruppendiskussionen, die durch Impulse und
Unternehmensbeispiele angereichert werden. Ziel ist es, auf der Basis der Erfahrungen das jeweilige Thema
konzeptionell zu erfassen und Handlungshilfen in Form von Checklisten etc. abzuleiten.

In konstruktiven Round Tables werden bestehende Themen des Personalmanagements neu bearbeitet
und aktualisiert sowie Trends neu erschlossen. Ziel aller Aktivitaten ist es, fir die Praxis Handlungshilfen zu
erarbeiten. Diese werden in der DGFP-Buchreihe PraxisEdition, in den DGFP-PraxisPapieren oder als Artikel
in Fachzeitschriften veroffentlicht.
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