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 Unter dem (Ein)druck der Finanz- 
und Wirtschaftskrise wurde 
und wird in vielen Unterneh-

men nach wie vor korrigiert, bereinigt, 
aufgeräumt und gestrafft. Der Schock 
sitzt tief und vor allem in der Nicht-Fi-
nanzwirtschaft dürften die Themen Ri-
sikominimierung, Wirtschaftlichkeit 
und Sicherheit noch auf längere Zeit ak-
tuell bleiben. Unternehmen stehen da-
mit auch im personellen Bereich vor 
neuen und ungewohnten Rahmenbe-
dingungen:
▶ 	 Der Personalbestand wurde in vielen 
Fällen reduziert und in Einzelfällen gar 
auf ein Minimum ohne Redundanz ge-
trieben. Immer noch werden Kosten ge-
drückt, Abgänge als weitere Kostenre-
duktionen gesehen und wenn möglich 
nicht ersetzt. Jede Stelle wird grundsätz-
lich in Frage gestellt, demzufolge wird 
sich auch jede(r) Mitarbeitende, egal 
welcher Stufe, grundsätzlich in Frage 
stellen müssen. Der Druck steigt konti-
nuierlich.
▶ 	 Zusätzliches Ungemach «droht» 
vom Arbeitsmarkt. Dieser ist heute ein 
extremer Arbeitgebermarkt, die Aus-
wahl ist gross. Auf Stellen – auch im 
mittleren und oberen Kaderbereich – 
sind 200 bis 400 Bewerbungen keine 
Seltenheit. Und die Bewerbungen sind 
zu einem guten Teil auch valabel. Aus-
serordentlich viele Bewerber sind aktiv 
im Arbeitsmarkt unterwegs, einerseits 
wegen der relativ hohen Arbeitslosig-
keit, andererseits wegen steigender Un-
zufriedenheit und steigenden Ängsten. 
Job-Sicherheit wird heutzutage klein 

geschrieben, sehr viele Mitarbeitende 
empfinden die Situation zunehmend 
als bedrohlich und die Loyalität sinkt 
massiv. 
▶ 	 Wirtschaftlicher Druck wird unge-
filtert als Kosten- und Ertragsdruck über 
alle Führungsstufen nach unten gelei-
tet. Als Folge davon rollt eine Reorgani-
sationswelle um die andere durch die 
Unternehmen. Die Organigramme der 
Firmen sind oft schon Makulatur, wenn 
sie nachgeführt und publiziert werden. 
Mehr und mehr sind destabilisierende, 
sozial unverträgliche Organisations-
formen zu beobachten, insbesondere in 
grösseren, dezentral und matrizial aus-
gelegten Firmen. In diesen sollte sich 
der Einzelne im Dschungel der Matrix 
und den Lianen der Dotted- und Solid-
Line-Unterstellungen zurechtfinden. 
Kommt hinzu, dass er Kollegen und 
Vorgesetzte oft nur virtuell kennt und 
selten trifft. Arbeitsverträge werden in 
einzelnen Unternehmungen nur noch 
auf Zeit und basierend auf wirtschaft-
lichem, kurzfristigem Erfolg abge-
schlossen.

Nicht mehr Engagement der 
Mitarbeitenden in der Krise

Wen wundert es da, wenn breit ange-
legte Umfragen zum Mitarbeiter-Enga-
gement verheerend ausfallen. Der seit 
2001 regelmässig erhobene Gallup En-
gagement Survey zeigt deutlich, dass 
sich das Engagement der Mitarbeiten-
den angesichts der bedrohlichen Krise 
nicht etwa positiv verändert hat. Im Ge-
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genteil: In der Umfrage 2009 fühlen sich 
lediglich 13 Prozent der befragten Mit-
arbeitenden in Deutschland gegenüber 
ihrem Unternehmen echt verpflichtet. 
67 Prozent machen Dienst nach Vor-
schrift, das heisst, sie könnten durchaus 
produktiver sein, wenn sie wollten 
(oder dürften). 23 Prozent der Mitarbei-
tenden befinden sich im Zustand der in-
neren Kündigung (2006: 19 Prozent, 
2008: 20 Prozent). 

Durch diese Arbeitshaltung entste-
hen den Unternehmen Milliardenschä-
den. So beziffert Gallup die für Deutsch-
land für das Jahr 2009 durch mangeln-
des Engagement und innere Kündigung 
entstehenden Kosten auf 90 bis 120 Mil-
liarden Euro. Proudfood Consulting an-

dererseits errechnete in seiner «Produk-
tivitätsstudie 2005/06» einen dreistelli-
gen Milliardenbetrag in der Grössen-
ordnung von 10 Prozent des Bruttoin-
landprodukts.

Diese neueren Resultate bestätigen 
die Studie des Corporate Leadership 
Council von 2004, die im internationalen 
Vergleich 50 000 Mitarbeitende befragte. 
Rund 80 Prozent aller Befragten – unab-
hängig von der Kaderstufe –  bestätigten, 
dass sie nicht auf vollem Produktivitäts-
niveau arbeiten und ihr Engagement 
nicht optimal ist. Es wurde auch klar auf-
gezeigt, dass eine geringfügige Verbesse-
rung des Engagementlevels in einer Un-
ternehmung einen äusserst positiven Ef-
fekt auf die Retention-Rate hat. 

Dies sind Fakten, die Unternehmer auf-
horchen lassen sollten. Denn in diesen 
liegt weit höheres Potenzial, als in Reor-
ganisationen – zumal der Erfolg der 
Struktur- und Prozessänderungen nicht 
direkt ist, sondern einzig davon ab-
hängt, wie die Organisation umgesetzt, 
gelebt und wahrgenommen wird. Und 
da schliesst sich der Kreis, denn die Um-
setzung hängt vom individuellen Enga-
gement der Beteiligten ab, von Führen-
den wie auch von Geführten.  

Fehlendes Engagement äussert sich 
in erster Linie durch reaktives Verhal-
ten. Abwarten und nicht aus der Masse 
heraustreten ist ein gängiges Verhal-
tensmuster, um Risiken zu minimieren. 
Diese Form von «Risikomanagement» 

Der Arbeitsplatz zu Hause ist für die einen der beste Ort, um Höchstleistungen 
zu erbringen. Für andere benötigt er zu viel Selbstdisziplin.�
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Potenzial Performance

HIGH POTENTIAL
Kult

Assessieren

• Fremdbeurteilung
• Fremdverantwortung
• Delegation
• Reaktiv
• Vertrauen in Dritte
• Misstrauen
• Momentaufnahme

Befähigen

• Selbstbeurteilung
• Eigenverantwortung
• Empowering
• Proaktiv
• Selbstvertrauen
• Vertrauen
• Prozess 

Optimale 
Positionierung

Engagement!

HIGH PERFORMANCE
Kultur

ist zum massgeblichen Gradmesser, 
aber auch zu einem wichtigen Hemm-
schuh mutiert. Deutlich sichtbar wird 
dies in der Behandlung von Führungs-/
Leadership-Kompetenz. Fachlich-in-
haltliche Eignung lässt sich leichter be-
urteilen als Führungskompetenz oder 
Leistungsmotivation und Stimmigkeit 
der Positionierung. Deshalb gehen viele 
Unternehmen auf Nummer sicher und 
wählen die Fachkompetenz. 

Diese Tendenz wird unterstützt 
durch immer mehr standardisierte Re-
krutierungs- und Performance-Manage-
ment-Instrumente, die angesichts der 
grossen Zahl von Bewerbungen und der 
Entpersonalisierung innerhalb der Un-
ternehmen eine immer grössere Bedeu-
tung erhalten. Wer hat schon versucht, 
sich über eine Rekrutierungsplattform 
einer Grossunternehmung für einen 
Job zu bewerben, wenn das eigene Profil 
nicht ganz stromlinienförmig daher-
kommt? Herausragende Persönlich-
keiten sind Individuen, die sich dadurch 
auszeichnen, dass sie nicht in ein enges 
Schema passen. Unternehmen laufen 
zunehmend Gefahr, diese «Outstanding 
People» im Sumpf des Mittelmasses zu 
verlieren. 

Menschen machen den Erfolg 
eines Unternehmens aus

Egal, welche Organisationsform, egal 
wie gross die Unternehmung und wie 
komplex die Struktur ist – der Unter-
nehmenserfolg hängt letztlich vom Er-

folg einzelner Individuen ab. Eine Orga-
nisation ist nie erfolgreich, Menschen 
sind es und machen den Erfolg einer 
Unternehmung aus.

Die Anforderungen an Führende 
und Geführte sind heute höher denn je. 
Je knapper die Personaldecke, desto ge-
ringer die Redundanzen und desto 
wichtiger wird die einzelne Person. Un-
ternehmenserfolg ist nicht direkt ab-
hängig von der Organisationsform, 
sondern von den einzelnen Führungs-
kräften, die diese Organisation im täg-
lichen individuellen Arbeitsumfeld 
umsetzen. 

Nachhaltig geführte Unternehmen ha-
ben erkannt, dass gerade in anspruchs-
vollen Zeiten das ganze Potenzial von 
allen benötigt wird. Führungskompe-
tenz ist deshalb ein zentrales Anliegen 
der heutigen Zeit. Kader sind austausch-
bar – Führungspersönlichkeiten sind 
einzigartig. Führungskompetenz hei-
sst, individuelle Voraussetzungen zu 
schaffen, um nachhaltigen Erfolg von 
jedem Teammitglied zu ermöglichen. 
Erfolg heisst in diesem Zusammenhang 
auch zielgerichteter Einsatz von Ener-
gie und individuellen Talenten. Denn 
Erfolg ist sozial anerkannte Leistung, 
d.h. nur wenn alle Beteiligten die glei-
chen Kriterien und Ziele haben, wird 
Leistung zum Erfolg. Es braucht überall 
die Einsicht, dass nur individueller Er-
folg der Garant für Arbeitsplatzsicher-
heit ist. Aber dies ist nur möglich, wenn 
jedes Individuum im Unternehmen 
stimmig positioniert ist und seine indi-
viduellen Stärken und Talente maximal 
einsetzen kann.

Mit Blick auf Personaleinsatz und 
-entwicklung sollte der ROIE (Return on 
Investment in Employees) ein wich-
tiger Key-Performance-Indikator sein. 
In der heutigen Zeit ist die Kostenthe-
matik Pflichtübung für alle. Aber sollte 
angesichts der eingangs erwähnten 
Zahlen dem Beobachten von Chancen, 
dem «Wie können Mitarbeitende opti-
maler eingesetzt werden», dem Nutzen 
von individuellen Talenten nicht min-
destens so viel Gewicht beigemessen 
werden, wie dem systematischen Su-
chen nach Einsparung und Abbau? 
Dazu ein Beispiel: 

R. S. ist Geschäftsleitungsmitglied 
einer mittleren Unternehmung und 
verantwortlich für einen Bereich, der 
vor der letzten Reorganisation eine 
zentrale Rolle in Produktion und Ver-
marktung innehatte. In der neuen Or-
ganisation wurde der Bereich zu einem 
Kompetenzzentrum für das zentrale 
inhaltliche Know-how und damit von 
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Abb.:  �Wie eine Performance-
Kultur entsteht 

Stimmige Positionierung führt zu individuell 
maximiertem Engagement.

Herausragende Persönlichkeiten 
zeichnen sich dadurch aus, dass sie 
nicht in ein enges Schema passen.
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der Realisierung abgekoppelt. Der 
Frust war gross – das Engagement mas-
siv eingeschränkt. R.S. fühlte sich als 
Change-Opfer und strahlte dies auch 
in ihrem Team aus. Kündigungsgedan-
ken traten auf. R.S. als Know-how-Trä-
gerin ist für das Unternehmen sehr 
wichtig, ein Abgang wäre schlimm. 
Was tun? Durch individuelle und ge-
zielte Betreuung durch einen externen 
Bestplacement-Spezialisten während 
drei Monaten veränderte sich R.S. zum 
Change-Agent und damit zum Vorbild 
für die anderen Bereichsleiter. Sie 
wurde zum Multiplikator einer verän-
derten Sicht auf die neue Organisation 
durch eine neue Interpretation ihrer 
Stärken und ihrer Bedeutung im Un-
ternehmen. 

In Abwandlung des Managementbe-
griffs «Virales Marketing» kann auch 
der Begriff «Virale Leadership» definiert 
werden. Das bedeutet, dass Vorbilder 
und individuelle Führung gefördert 
werden, weil nur die individuelle Um-
setzung gewährleistet, dass Strategien 
im Arbeitsalltag umgesetzt werden. Die 
Zielsetzung ist für alle gleich – der Weg 
zum Ziel ist abhängig von Persönlich-
keit und deshalb individuell.

Um das Betriebsklima zu stören, 
braucht es nur eine einzige Person. Die‑ 
se Tatsache hat Konsequenzen auf die 
Förderung der Führungskräfte, die 
ebenso individuell sein muss. Die Perso-
nalentwicklung der Unternehmen muss 
damit den Bestplacement-Ansatz in die 
Tat umsetzen. Darunter ist ein Ansatz zu 
verstehen, der dort ansetzt, wo andere 
aufhören. Veränderungsprozesse, Kul-
turwandel und Change-Prozesse werden 
oft mit grossem Aufwand in Workshops 
und Events für das «Alignment», die Er-
arbeitung von gemeinsamen Visionen 
und Zielen und Führungsrichtlinien, 
durchgeführt. Wenn es aber darum geht, 
diese Ziele als Führungskraft oder Fach-
spezialist im Arbeitsalltag umzusetzen, 
werden die Leute alleingelassen. Hier 

setzt Bestplacement an. Die Mitarbeiten-
den müssen sich in strukturierten Pro-
zessen unter anderem der Frage stellen, 
ob sie unter den aktuellen Bedingungen 
und Zielsetzungen an ihrer aktuellen 
Stelle richtig positioniert und erfolg-
reich sind. 

Um im Unternehmen möglichst 
viele Bestplacements zu haben, sollte 
eine regelmässige Überprüfung des ei-
genen Performance Levels, die über die 
normalen Mitarbeiterbeurteilungen 
hinausgeht und keine Bonuskonse-
quenzen haben darf, zur Pflichtübung 
werden. 

Eine Standortbestimmung und ein 
Performance Check sind erste Schritte 
in diese Richtung. Die Ableitung von in-
dividuellen Performance-Strategien 
und die begleitete Umsetzung der ent-
sprechenden Massnahmen, aber auch 
die gezielte Kommunikation der Ziele 

und Massnahmen, folgen konsequen-
terweise. 

Im Gegensatz zu Assessments und 
Fremdbeurteilungen, setzt Bestplace-
ment auf Eigenverantwortung und 
Selbstmotivation (vgl. Abb. auf der lin-
ken Seite). Es bedeutet also, Mitarbei-
tende in ihren Jobs erfolgreicher zu ma-
chen, indem Verhalten und Kommuni-
kation oder aber der Job selbst gezielt 
und individuell angepasst wird. Stim-
mige Positionierung – auch unter Be-
rücksichtigung von Faktoren, die in kei-
ner Stellenbeschreibung stehen – führt 
zu individuell maximiertem Engage-
ment und damit zur Möglichkeit und 
zur Bereitschaft, nachhaltig das volle 
Potenzial in Leistung umzusetzen. Und 
dies wiederum hat nachhaltigen Ein-
fluss auf das Umfeld der betreffenden 
Individuen, denn Erfolg ist ansteckend 
wie ein Virus.� ■




