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inzwischen das Problem erkannt. So auch
Wolfgang Hähner, Personalleiter der
Hennecke GmbH in Sankt Augustin. Die
Tochter der Bayer AG darf sich laut „Top
Job“-Bewertung in puncto innovatives Per-
sonalmanagement zu den Top Ten des
deutschen Mittelstands zählen. Für Häh-
ner steht fest: „Nur ein systematischer An-
satz kann wirklich etwas bewirken. Ziel-
vereinbarung und Messung der Ergebnis-
se sind dabei besonders wichtig.“ 

Lösungsoffenheit 
statt Patentrezepte
Genau hier setzt „Performance Improve-
ment“ (PI) an: Es zielt auf eine strategie-
orientierte, messbare Steigerung von Mit-
arbeiterergebnissen und ist grundsätzlich
lösungsoffen. 
Im Mittelpunkt dieses Managementansat-
zes steht eben nicht das x-te Patentrezept,
sondern der Mensch. Alles dreht sich um
die simple Frage, was denn nun ein Mitar-
beiter konkret besser, anders, mehr oder
gar nicht mehr machen muss, um seine
Leistungsanforderungen zu erfüllen. Und
was ihn dabei fördert oder behindert. Es
geht – ganz nebenbei – um einen echten
Paradigmenwechsel in der Personalent-
wicklung, weg vom „Wissens- und Verhal-
tenskult“, hin zu messbaren Leistungs-
steigerungen. Und es geht darum, endlich
den Return-On-Investment von Personal-
entwicklungsmaßnahmen zu ermitteln. 
Eine aktuelle, repräsentative Studie der
Universität Duisburg-Essen in Kooperati-
on mit AchieveGlobal Deutschland bestä-
tigt: Diesen Ansatz halten die meisten Un-
ternehmen in der gegenwärtigen Situation
für wichtig oder sehr wichtig – insbeson-
dere für den Vertrieb. Denn dort wird der
effektivste Hebel zur kurzfristigen Ergeb-
nissteigerung gesehen. Ohnehin spricht ei-
niges dafür, dem Vertrieb im Rahmen des
PI-Ansatzes besondere Bedeutung beizu-
messen: Das Arbeiten mit konkreten Zie-
len sowie das Messen der realisierten Er-
gebnisse sind dort bereits weit verbreitet.
Ebenso werden sowohl Schulungen (zum

Neue Wege zu
mehr Leistung

DAS FORSCHUNGSTEAM: Stephanie
Stahl, Kirsten Rutschke, Prof. Dr. 
Margret Borchert und Klaus Steven 
(von links).

gangenen Jahre nicht an den Human Res-
sourcen, sondern primär an Systemen, Pro-
zessen und Strukturen an. Im Mittelpunkt
stehen vielfach bestimmte Lösungen wie
„Prozessorganisation“ oder „Customer Re-
lationship Management“, für die zunächst
noch die passenden Probleme identifiziert
werden müssen. 
Dieses „Denken in Lösungen“ ist auch in
der Personalentwicklung nicht unbekannt.
Die Versuchung ist nach wie vor groß, Trai-
ning quasi als „Allheilmittel“ zu empfeh-
len, ohne zuvor die Erfolgsrelevanz oder die
Ursachen für unzureichende Ergebnisse
hinreichend zu analysieren. Hinzu kommt,
dass Schulungen vielfach als reine Insellö-
sungen angeboten werden – mit fraglichem
Erfolg. Viele Personalmanager haben aber

„Bei Burda wurde schon lange erkannt,
dass Fortbildung und Personalentwick-
lungsmaßnahmen nicht als Kostenfaktor,
sondern als Kapitalanlage zu betrachten
sind“, stellt Lothar Nadler, Geschäftsführer
der Burda Advertising, heraus. Bernd
Kraus, COO von SAP Deutschland, wird
noch konkreter: „Mitarbeiter sind das Ka-
pital von SAP. Deshalb ist ein Ansatz wie
Performance Improvement von höchster
Bedeutung.“ Doch was verbirgt sich hinter
der in Deutschland noch immer recht un-
bekannten Managementmethode? 
Es ist eigentlich erstaunlich: Obwohl sich
der globale Wettbewerb immer mehr auf
die Leistungspotenziale und damit auf die
Qualität der Mitarbeiter verlagert, setzen
die meisten Managementkonzepte der ver-

PERSONALENTWICKLUNG. Ergebnis statt Erlebnis! Der Ruf nach
messbarem Output der Personalentwicklung wird lauter. Die erste
repräsentative Studie zum Thema „Performance Improvement in
deutschen Unternehmen“ zeigt Status Quo und Optimierungspo-
tenziale auf. Von Kirsten Rutschke und Klaus Steven
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gieentwicklung eingebunden war. Idealer-
weise werden die mitarbeiterbezogenen
Maßnahmen von vorneherein fest in der
Unternehmensstrategie verankert. SAP
Deutschland macht es vor und nutzt das
Konzept der Balanced Scorecard: Eine der
dort für 2003 definierten Kerninitiativen
ist intern ausgerichtet und nennt sich „Bu-
siness Excellence 2003“. Da bei SAP die
Mitarbeiter als „Schlüssel zum Erfolg“ an-
gesehen werden, konzentriert sich die In-
itiative auf die Frage, wie sich die Mitar-
beiter den veränderten Rahmenbedingun-
gen wie Marktentwicklung oder veränderte
Kundenerwartungen erfolgreich anpassen
können. Gleichzeitig werden konkrete Zie-
le, Maßnahmen und Messkriterien (Key
Performance Indicators) für die einzelnen
Improvement-Projekte vereinbart.

Schritt 2: Front-End-Analysen
Welche Performance ist nun konkret er-
forderlich, um die definierten Geschäfts-
anforderungen erfüllen zu können? Mit
dieser entscheidenden Frage beschäftigen
sich die so genannten Front-End-Analysen.
Zielvereinbarungen sind im Vertrieb als
Grundlage zur Ermittlung von PI-Bedarf
das am häufigsten eingesetzte Instrument
(77 Prozent häufig/sehr häufig). Dies ist im
Sinne der Ergebnisorientierung einerseits
erfreulich. Andererseits ist mit einem ver-
einbarten Ziel noch nicht die Frage beant-
wortet, wie dieses erreicht werden kann.
Hier bieten sich Performance-Modelle an.

Schritt 1: 
Geschäftsanforderungen definieren
Performance Improvement orientiert sich
an den Zielen und Strategien eines Unter-
nehmens oder Funktionsbereichs, aus de-
nen die so genannten Geschäftsanforde-
rungen abgeleitet werden. Diese lassen
sich zum Beispiel als „Steigerung des Neu-
kundenumsatzes um sieben Prozent“ oder
„Senkung der Reklamationsquote um fünf
Prozent“ ausdrücken.
Wie die Studie zeigt, sind explizite Strate-
gien auch in größeren Unternehmen durch-
aus keine Selbstverständlichkeit. 83 Pro-
zent besitzen eine schriftliche Unterneh-
mensstrategie. Eine Marketing-/Vertriebs-
strategie haben nur 67 Prozent der Unter-
nehmen ausformuliert. Lediglich 50 Pro-
zent der Personalführungskräfte behaup-
ten von sich, am Strategieentwicklungs-
prozess aktiv beteiligt zu sein. 88 Prozent
von ihnen sehen aber die Notwendigkeit
der strategischen Einbindung. Dafür dürf-
ten sie auch intern mit Unterstützung rech-
nen, denn 80 Prozent der Geschäftsführer
und Vorstände würden dies ebenfalls klar
befürworten. Hier tut sich für die Perso-
nalmanager zum einen die Möglichkeit auf,
die Geschäftsanforderungen ihres Unter-
nehmens deutlich stärker mit zu beein-
flussen. Zum anderen lassen sich später
strategie- und ergebnisorientierte PE-Maß-
nahmen vom Personalmanagement we-
sentlich effektiver auswählen und gestal-
ten, wenn es von Anfang an in die Strate-

Beispiel Verkaufstrainings) als auch Maß-
nahmen im Bereich der Arbeitsumgebung
(zum Beispiel Neukundenprämien) zur ge-
zielten Steigerung der Mitarbeiterperfor-
mance relativ häufig eingesetzt. Daher liegt
es nahe, mit der Implementierung des
ganzheitlichen PI-Ansatzes im Vertrieb zu
beginnen. Ein Grund, warum auch in der
weiteren Darstellung der Studienergebnis-
se immer wieder vertiefend auf diesen
Funktionsbereich eingegangen wird.

Fazit der Studie
„Die schlechte Nachricht unserer PI-Studie
ist zugleich auch eine gute“, meint Prof. Dr.
Margret Borchert vom Lehrstuhl für Perso-
nal und Unternehmensführung an der Uni-
versität Duisburg-Essen. „Denn gerade mal
eines von 100 Unternehmen in Deutsch-
land behauptet von sich, den ganzheitli-
chen PI-Ansatz bereits konsequent imple-
mentiert zu haben. Positiv formuliert: Wer
über mitarbeiterbezogene Maßnahmen zur
Ergebnissteigerung nachdenkt, findet hier
tatsächlich neue Wege zu mehr Leistung.
Auch wenn einzelne Elemente natürlich
durchaus bekannt sind, fehlt bislang fast
durchweg die systematische Anwendung
dieser Methodik. Doch gerade hierauf
kommt es an, wenn zusätzliche Leistungs-
potenziale entfaltet werden sollen.“ Die Er-
gebnisse verdeutlichen aber auch, wo für
Personalmanager Chancen liegen, sich im
Unternehmen als strategischer Partner der
Geschäftsführung zu positionieren.
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Grafik 1:
Bedeutung von Performance 
Improvement: wichtig/sehr wichtig

Grafik 3
Ergebnisorientierung der Personal-
abteilung 
(trifft überwiegend zu/vollkommen zu)

Quelle: Universität Duisburg-Essen/AchieveGlobal

Grafik 2: 
Einsatz von Maßnahmen im Bereich 
der Arbeitsumgebung durch die Personal-
abteilung 
(trifft überwiegend zu/vollkommen zu)

Performance Improvement in deutschen Unternehmen
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Sie beschreiben, was ein Mitarbeiter im
Sinne einer Soll-Performance nicht nur
wissen oder können, sondern konkret tun
muss und was ihn unterstützen kann. Die-
se Art der Analyse setzen bisher im Ver-
trieb nur 21 Prozent der Unternehmen häu-
fig oder sehr häufig ein. Die Personalent-
wicklung kann durch Aufzeigen von Best
Practices oder idealtypischen Erfolgspfa-
den Orientierungshilfe leisten.
Aus dem Vergleich zwischen Soll- und Ist-
Performance und der gleichzeitigen Suche
nach den Ursachen der jeweiligen Lücke
ergeben sich präzise Anhaltspunkte für
zielführende PE-Maßnahmen. Auch hier
besteht Nachholbedarf: Solche Gap- und
Ursachenanalysen führen bisher nur 39
Prozent der Unternehmen häufig oder sehr
häufig durch. Und nur 57 Prozent sind
überwiegend oder vollkommen der Mei-
nung, dass ihre Personalabteilung die PE-
Maßnahmen an der Strategie und den kon-
kreten Performance-Lücken ausrichtet.
Um als strategischer Partner der Unter-
nehmensleitung akzeptiert zu werden,
scheint auch eine aktivere Rolle der Perso-
nalmanager bereits in der Analysephase
erforderlich. Doch schon für die bisher üb-
liche Trainingsbedarfsanalyse gilt: Die Per-
sonalabteilung überlässt den Linienmana-

gern weitgehend die Initiative. Bei der Be-
darfsermittlung für Lernmaßnahmen im
Verkauf wurde von den 260 Befragten 191
mal der Vertrieb als Entscheider genannt,
die Personalabteilung dagegen nur 107
mal (Mehrfachnennung möglich). Hier
liegt ein Zusammenhang mit der man-
gelnden Einbindung der Personalmanager
in die Strategieentwicklung nahe. 

Schritt 3: Das Interventionsdesign
Im nächsten Schritt ist festzustellen, wel-
che der möglichen Interventionen die größ-
te Hebelwirkung zur Schließung des Per-
formance-Gaps besitzen. Gerade die Kom-
bination und enge Verzahnung von Lern-
maßnahmen mit Maßnahmen im Bereich
der Arbeitsumgebung wirkt sich häufig be-
sonders positiv auf die Ergebnisse der Mit-
arbeiter aus. Bei der Auswahl der Inter-
ventionen sollten die Personalmanager
auch den zu erwartenden Return-On-In-
vestment der Maßnahmen nicht aus den
Augen verlieren.
Die Situation heute: Eine Kombination von
Lerninterventionen mit Aktivitäten aus
dem Bereich der Arbeitsumgebung findet
nur in 14 Prozent der Vertriebsorganisa-
tionen wirklich konsequent statt. Und wie
sieht es mit der strategischen Ausrichtung

der einzelnen Faktoren aus? Nach der Stu-
die werden Arbeitsumgebungsfaktoren
wie Prozesse, Strukturen, Systeme oder Ar-
beitshilfen in gut der Hälfte der Unterneh-
men intensiv oder sehr intensiv an die Stra-
tegie angepasst. Für Entlohnungssysteme
liegt dieser Wert bei 58 Prozent, für ande-
re Anreiz- und Motivationssysteme bei 38
Prozent. Selbst wenn einzelne Faktoren die
50 Prozent-Marke überschreiten: Insge-
samt verfolgt nur eine Minderheit der Un-
ternehmen in Deutschland bereits heute ei-
nen strategieorientierten, ganzheitlichen
Ansatz der Personalarbeit. Noch immer
scheint man sich zur Leistungsverbesse-
rung überwiegend auf die Weiterbildung
zu konzentrieren.
Inwieweit liegt aber die Gestaltung der Ar-
beitsumgebung gegenwärtig überhaupt im
Zuständigkeitsbereich der Personalabtei-
lung? Und wo sollte sie idealerweise lie-
gen? Auch dazu gibt die Studie eine klare
Antwort: Einmal mehr zeigt sich, dass der
Personalabteilung ein weitaus größerer
Gestaltungsspielraum eingeräumt wird,
als sie derzeit nutzt. Die Empfehlung an die
Personalverantwortlichen lautet daher:
Nicht allein auf Training fokussieren, son-
dern systematisch alle leistungsbeeinflus-
senden Faktoren berücksichtigen.

● Zielsetzung: Ermittlungen zum Status
Quo der strategie- und ergebnisorientier-
ten Personalentwicklung am Besipiel des
Funktionsbereichs Vertrieb, Identifizie-
rung von Optimierungspotenzialen zur
Steigerung der Human Performance

● Stichprobe: 260 Unternehmen mit min-
destens 500 Mitarbeitern, branchen-
übergreifend und repräsentativ (nach Zu-
fallsauswahl)

● Zielpersonen: Unternehmensleitung,
Vertriebsleitung, Personalleitung

● Methode: Telefonische Interviews an-
hand eines überwiegend strukturierten
Fragebogens

● Erhebungszeitraum: November und De-
zember 2002

● Projektteam: 
Univ.-Prof. Dr. Margret Borchert, Univer-
sität Duisburg-Essen, Lehrstuhl für Per-
sonal und Unternehmensführung (wis-
senschaftliche Betreuung)
Dipl.-Oec. Kirsten Rutschke, Unterneh-
mensberaterin (Projektleitung)
Dipl.-Kfm. Klaus Steven, Managing 
Director der AchieveGlobal Deutschland
in Düsseldorf (Sponsor). AchieveGlobal
ist ein internationales Beratungs- und
Trainingsunternehmen in Düsseldorf.

● Ergebnisse: Die vollständigen und kom-
mentierten Ergebnisse können bestellt
werden bei: 
Kirsten.Rutschke@t-online.de oder bei
Jutta.Loehr@achieveglobal.com

INFOk

Hintergrund zur Studie „Performance Improvement
in deutschen Unternehmen“

● Aktive Rolle der PE bei der 
Strategieentwicklung

● Lösungsoffenheit statt Patentrezepte
● Ableitung von PE-Maßnahmen aus den

Geschäftsanforderungen
● Unterscheidung der Anforderungen:

Geschäft => Performance => Lernen 
und Arbeitsumgebung

● Auswahl der Lern- und Arbeits-
umgebungsmaßnahmen nach Wichtig-
keit, Dringlichkeit, Effizienz, Effektivität

● Strategie- und ergebnisorientierte 
Maßnahmengestaltung

● Zentrale Zuständigkeit für PI-Projekte
● Enge Verzahnung der PI-Maßnahmen
● Sicherstellung des Praxistransfers
● Evaluation der Ergebnisse (5 Ebenen)

CHECKk

PI-Checkliste für 
Personalmanager



Schritt 4: Die Implementierung 
der PI-Maßnahmen
PI-Projekte umfassen typischerweise un-
terschiedliche Interventionsarten, die ver-
schiedene Ressorts betreffen können. Da-
mit Synergieeffekte erzielt werden, kommt
es bei der Durchführung der Maßnahmen
besonders auf deren sorgfältige Verzah-
nung und Koordination an. Es ist ratsam,
spätestens zum Zeitpunkt der Implemen-
tierung die interne Zuständigkeit für das
komplette Maßnahmenpaket zu klären.
Nur 40 Prozent der Unternehmen verfügen
bisher über eine zentral verantwortliche
Stelle, die funktionsübergreifende Maß-
nahmen koordiniert. Dabei wird meist die
Organisations- oder die Personalentwick-
lung favorisiert. 
Nachdenklich stimmt, dass nur rund ein
Drittel der Unternehmen bei der Imple-
mentierung von Schulungsmaßnahmen im
Vertrieb dem Praxistransfer des Gelernten
häufig oder sehr häufig Aufmerksamkeit
schenkt. Grund zur Annahme, dass viele
Lerninhalte mangels Umsetzung nicht zu
Ergebnisverbesserungen führen. Doch um
den Trainings-Erfolg feststellen zu kön-
nen, müssten die Unternehmen die Ergeb-
nisse konsequenter evaluieren.

Schritt 5: Ergebnisse und 
Return-On-Investment (ROI)
Wer Ergebnisse von PE-Maßnahmen mes-
sen und dabei überprüfen will, ob das Ko-
sten-/Nutzenverhältnis stimmt, sollte ide-
alerweise auf fünf Ebenen evaluieren: Teil-
nehmerzufriedenheit, Lernergebnis, Pra-
xistransfer, Arbeitsergebnisse und ROI. 
Natürlich kann man auch nur die Arbeits-
ergebnisse messen. Das ist zwar einfacher,
jedoch bleibt der Ursache-/Wirkungszu-
sammenhang weitgehend im Dunkeln,
und Erkenntnisse für den zukünftigen ge-
zielten Einsatz von PE-Maßnahmen blei-
ben weitgehend aus. Bislang begnügen
sich die meisten Unternehmen mit den so
genannten smile-sheets der ersten Mess-
ebene, mit denen bekanntlich eher Urteile
zum Veranstaltungshotel und Unterhal-
tungswert eines Seminars erhoben wer-
den. Alle weiteren Stufen werden meist nur
gelegentlich oder gar nicht einbezogen.
Selbst im Vertrieb messen nur knapp vier
Prozent der Unternehmen häufig oder sehr
häufig auf allen fünf Ebenen.

Das Personalmanagement 
als treibende Kraft? 
Nach den Ergebnissen würde 83 Prozent
der Unternehmen nichts daran hindern,
den PI-Ansatz systematisch(er) anzuwen-
den. Es herrscht offenbar Aufbruchstim-
mung. Aber wer ergreift nun die Initiative
bei Performance Improvement-Projekten?
Der Personalentwicklung wird schon heu-
te eine Schlüsselrolle zugewiesen. Doch
wie ist sie auf diese Aufgabe vorbereitet?
Wie sehen Selbst- und Fremdbild im Hin-
blick auf die so entscheidende Ergebnis-
orientierung aus? Noch sind sich einige
Führungskräfte offenbar nicht sicher, ob
die Personalabteilung tatsächlich in der 
Lage ist, solche Projekte zu managen. Ins-
gesamt wird den dort Verantwortlichen ge-
genwärtig nur eine mäßige PI-Kompetenz
bescheinigt: Nur 38 Prozent aller  Befrag-
ten sieht die Personalabteilung schon heu-
te als ergebnisorientiert an. Andererseits:
87 Prozent der Unternehmen sind der Mei-
nung, dass das Personalmanagement er-
gebnisorientiert arbeiten sollte. 91 Prozent
der Personalmanager wollen selbst kon-
krete Ergebnisverbesserungen bewirken. 
Die Personalmanager haben jetzt die
Chance, sich noch stärker als strategische
Partner der Unternehmensführung zu po-
sitionieren. Sie können beweisen, dass sie
in der Lage sind, erfolgreich neue Wege zu
mehr Leistung zu beschreiten. Der Perfor-
mance Improvement-Ansatz kann sie da-
bei unterstützen. ●

DIPL.-OEC. KIRSTEN RUTSCHKE promo-
viert berufsbegleitend an der Universität
Duisburg-Essen zum Thema Performance
Improvement. Nach mehrjähriger Marke-
tingerfahrung wechselte sie in die Unter-
nehmensberatung. Dort arbeitet sie in
Performance Improvement-Projekten. 

DIPL.-KFM. KLAUS STEVEN machte
nach beruflichen Stationen die Ausbil-
dung zum Trainer und Consultant. Seit
1993 ist er Mitglied der Geschäftsleitung,
seit 1995 Leiter Business Development
und seit 1997 Managing Director der
deutschen AchieveGlobal.
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Alleskönner: Bedanet 93 60

Z e i t e r f a s s u n g

K n o w - h o w - P a k e t .

Das Java programmierte Terminal
Bedanet 93 60 setzt den neuen Stan-
dard in der Zeiterfassung. Das gilt für
Netzwerkfähigkeit, Bedienungskom-
fort, grafisches Display, große Spei-
cher für Stamm- und Buchungssätze
wie für modernste Schnittstellen. Über
ein Partnerinterface sind zudem kun-
denspezifische Erweiterungen pro-
grammierbar. Das Terminal ist mit
einem Legic-Leser für berührungslose
Erfassung von Zeitdaten ausgerüstet.

Kaba Benzing GmbH
Albertistraße 3
78056 Villingen-Schwenningen
Telefon +49 77 20/603-3 00
Telefax +49 77 20/603-173
info@kaba-benzing.com
www.kaba-benzing.com
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WWaarruumm  iisstt  ddaass  TThheemmaa  ffüürr  SSiiee  wwiicchhttiigg??
Die Marktentwicklung unserer Branche
zwingt zu einer stärkeren kundenorientier-
ten Ausrichtung speziell des Vertriebs. Die
notwendige Gewinnung von Neu- und Wett-
bewerbskunden stellt hohe Anforderungen
an die Verkäufer. Sie müssen erkennen, bei
welchen potenziellen Kunden sie mit wel-
chen Produkten die Wettbewerber angreifen
können und dürfen dabei die Margen nicht
aus den Augen verlieren. Dabei benötigen sie
Unterstützung durch entsprechende Ver-
kaufsprozesse, Systeme, Teamstrukturen
und Arbeitshilfen. Der Performance Im-
provement-Ansatz bietet uns eine Plattform,
um genau in diese Richtung zu arbeiten.

WWeellcchhee  PPeerrffoorrmmaannccee  iisstt  ddeennnn  iinn  IIhhrreemm  VVeerr--
ttrriieebb  eerrffoorrddeerrlliicchh??
Da die Produkte selbst zunehmend aus-
tauschbar werden, geht es vor allem um die
Beratungskompetenz gegenüber dem Kun-
den. Der Vertriebsbeauftragte muss den Kun-
den überzeugen können, dass unsere Lösung
für ihn am besten geeignet ist, ihn wetttbe-
werbsfähiger zu machen. Das setzt bei-
spielsweise voraus, dass der Vertrieb die be-
trieblichen Abläufe und Anforderungen des
Kunden vollständig analysieren und verste-
hen kann. Daraus sind dann die Chancen und
Risiken bei der Gewinnung dieses Neukun-
den abzuleiten. Insgesamt gilt: Der Ver-
triebsbeauftragte sollte den optimalen Pro-
zess der Neukundengewinnung kennen, je-
den der Prozessschritte beherrschen und die
entsprechenden Erfolgsquoten berücksich-
tigen, damit der Vertriebserfolg nicht dem
Zufall überlassen wird. Es geht um weitaus
mehr als nur um einzelne Verkaufstechni-
ken: Es gilt, dem Kunden im ganzheitlichen
Ansatz den Mehrwert unserer Lösungen für
ihn klarzumachen.

RReeiicchheenn  ddaazzuu  kkllaassssiisscchhee  SScchhuulluunnggssmmaaßß--
nnaahhmmeenn  nniicchhtt  aauuss??  
Ich glaube, dass klassische Trainings den
Vertriebsbeauftragten nur bedingt helfen,
diesen Anforderungen zu entsprechen. Bei
der Auswahl und Gestaltung eines Schu-
lungsprogramms wird nur unzureichend be-
rücksichtigt, welche konkrete Performance
der Vertriebsbeauftragte zeigen soll. Deshalb
fallen die Trainingsmaßnahmen vielfach zu
unspezifisch aus. Die Verzahnung der Schu-
lungsinhalte mit konkreten Vertriebszielen
findet zu wenig statt, der Praxistransfer
kommt teilweise zu kurz. Eine Kombination
der Schulungen mit Maßnahmen aus dem Be-
reich des Arbeitsumfelds ist noch nicht stark
genug ausgeprägt. Dabei nutzt das beste Trai-
ning nichts, wenn der Vertriebsbeauftragte
weder Anreize noch Instrumente bekommt,
um das Gelernte in die Praxis umzusetzen.
Daher ist eine ganzheitliche Vorgehenswei-
se wie Performance Improvement wichtig,
um tatsächlich Ergebnisverbesserungen er-
zielen zu können. 

WWeellcchhee  CChhaanncceenn  bbiieetteett  PPeerrffoorrmmaannccee  IImm--
pprroovveemmeenntt  ddeemm  PPeerrssoonnaallmmaannaaggeerr??
Das Personalmanagement erhält durch die
ganzheitliche Performance Improvement-
Methodik die Chance, als Business Partner
der Unternehmensleitung aufzutreten. Wer
bereit ist, Mitverantwortung für die messba-
re Steigerung der Mitarbeiterergebnisse zu
übernehmen, wird von den internen Kunden
als Berater wahrgenommen, nicht nur als
Trainings-Vermittler oder Personal-Verwal-
ter. HR-Manager, die strategie- und ergebni-
sorientiert arbeiten, stellen einen Mehrwert
im Angebot eines Unternehmens dar, da 
dessen Wettbewerbsstärke in wesentlichem
Maße durch die Qualität der Mitarbeiter 
bestimmt wird. 

WWeellcchhee  VVoorraauusssseettzzuunnggeenn  mmuussss  eeiinn  PPeerrssoo--
nnaallmmaannaaggeerr  IIhhrreerr  MMeeiinnuunngg  nnaacchh  ddaazzuu  eerr--
ffüülllleenn??
Dies setzt voraus, dass ein Personalmanager
das unternehmerische Denken, das von den
Mitarbeitern immer mehr verlangt wird,
auch für sich selbst akzeptiert. Und dass er
proaktiv arbeitet, zum Beispiel mit konkre-
ten Vorschlägen zur Performanceverbesse-
rung auf die Abteilungen zugeht. Perso-
nalmanager sollten lösungsoffen sein, das
heißt zunächst analysieren, ob eine Perfor-
mancesteigerung eher durch Lerninterven-
tionen oder durch Maßnahmen im Bereich
der Arbeitsumgebung zu erzielen ist – oder
durch eine Kombination von beidem. Nicht
zu vergessen ist die Erzielung des Return on
Investment von Maßnahmen zur Performan-
cesteigerung.

BBeeddeeuutteett  PPeerrffoorrmmaannccee  IImmpprroovveemmeenntt  aauuss  
IIhhrreerr  SSiicchhtt  eeiinn  ZZuuggeessttäännddnniiss  aann  ddaass    ssoozziiaallee
EEnnggaaggeemmeenntt  eeiinneess  UUnntteerrnneehhmmeennss??  
Performance Improvement bedeutet meines
Erachtens nicht, dass nur noch die Leistung
der Mitarbeiter interessiert. Wir haben trotz
rückläufiger Marktentwicklung im vergan-
genen Jahr durch Steigerung unserer Mitar-
beiterperformance eine deutliche Margen-
verbesserung erzielt. Gleichzeitig hat sich
unser Unternehmen in sozialer Hinsicht
stark engagiert, beispielsweise in Projekten
wie dem Verein „Dunkelziffer“ zur Unter-
stützung für missbrauchte Kinder, einem
Kinder- und Jugendbüro, einem integrativen
Kindergarten und der Unterstützung von
Hochwasseropfern des letzten Jahres. Ich
würde es daher umgekehrt formulieren: Nur
wenn die Ergebnisse stimmen, lässt sich das
soziale Engagement eines Unternehmens
auch bewahren oder sogar ausbauen. 

Das Interview führte Kirsten Rutschke.

Klassische Trainings
reichen nicht aus
INTERVIEW. Die Marktentwicklung und die notwendige Gewinnung
von Neu- und Wettbewerbskunden setzt hohe Anforderungen an den
Vertrieb. Reinhard Bierhoff, Personalleiter der Schneider Electric
GmbH, erläutert, welche Chancen Performance Improvement dem
Personalmanagement bieten.

REINHARD BIERHOFF,
Personalleiter der
Schneider Electric
GmbH, Ratingen
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