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Frischer Blick, neue Perspektiven:
Warum Sie als Arbeitgeber Ihr Leistungsverstandnis hinterfragen sollten

.Mehr arbeiten", ,langer arbeiten® — Vor dem Hintergrund des sich ausweitenden
Personalmangels und schwindenden gesamtwirtschaftlichen Outputs wird um Ldsungen
gerungen, die vor allem auf den Arbeitsumfang und die Lange des Arbeitslebens abzielen. Die
offentliche Diskussion dazu ist zu einer kontroversen Leistungsdebatte ausgewachsen, die bei
Arbeitgebern ebenso um sich greift.

Die Debatte betrifft unmittelbar auch Fragestellungen der Themenfelder Vereinbarkeit und
Vielfalt, beispielsweise: Wer kann sich wie an der Arbeitswelt beteiligen? Wie lasst sich der
Erwerbsumfang weiterer Zielgruppen erhohen? Wie sinnvoll ist Arbeitszeitreduzierung bzw.
-ausweitung? Ist die Erhéhung der Erwerbsbeteiligung lber Teilzeit zielfihrend? Ist Vollzeit
das einzig Wahre? Was bringt New Work und hybrides Arbeiten wirklich?

Und gleichzeitig bemerken wir, dass grundsatzlich dartiber zu reden ist, was wir heute unter
Leistung verstehen. Wie definieren Sie in Ihrer Organisation Leistung? Stehen bei Ihnen eher
quantitative MessgréBen im Vordergrund oder ist Leistung fiir Sie ein ganzheitliches Konzept,
das z.B. auch Selbstfiirsorge der Mitarbeitenden umfasst? Arbeitgeber, die diese Fragen
beantworten kdnnen, sind vielen anderen voraus. Laut Kienbaum (2024) fehlt in
Organisationen eine klare Leistungsdefinition. Diese Intransparenz, die sich in einem ebenfalls
oft nicht gegebenen Performance Management spiegelt, kann dazu flihren, dass Beschaftigte
den Eindruck bekommen, Leistung lohne sich nicht. Frustration und Fluktuation sind mdgliche
folgen.

Leistungsstark: Vereinbarkeit und Vielfalt

Mit unserem Jahresmotto 2026 ,Leistungsstark:

(‘ Vereinbarkeit und Vielfalt" greifen wir die aktuell

BN schwelende Leistungsdebatte auf — selbstverstandlich

in Bezug auf unsere beiden zentralen Themenfelder

I l Vereinbarkeit und Vielfalt. Denn: Leistung braucht
Vereinbarkeit und Leistung braucht Vielfalt.

Leistungsstark:
Vereinbarkeit Dabei geht es uns nicht darum, dass Arbeitgeber einen
& Vielfalt vermeintlichen Druck auf Beschdftigte erhéhen, indem

sie ihnen mehr Leistung abverlangen. Unser Ziel ist es,
ein vereinbarkeitsforderndes und Vvielfaltsgerechtes Leistungsverstandnis zu
untermauern — das auf die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden einzahlt, indem es deren
individuelle Belange in den Mittelpunkt rlickt, und in der Folge die Gesamtperformance
der Organisation starkt. Wichtig ist uns daher eine ganzheitliche Betrachtung von
Leistung, inklusive der weichen Faktoren des Leistungsverstandnisses (Motivation, Vertrauen,
Unternehmenskultur, Flhrungsstil, Teamfahigkeit, Image, Lebensqualitdt) und der harten
(betriebswirtschaftliche Faktoren).

Wir wollen nicht mide werden zu betonen, dass eine systematisch gestaltete familien-
und lebensphasenbewusste und auch eine vielfaltsgerechte Personalpolitik
unmittelbar mit Leistungserbringung zusammenhangen. Sie ist an das Performance-
Management gekoppelt. Eine erfolgreiche Leistungsdefinition integriert schlieBlich laut
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Kienbaum (2024) quantitative Kennzahlen wie Umsatz und Profit) mit qualitativen Aspekten,
zu denen neben Innovation auch Kundenzufriedenheit und nicht zuletzt
Mitarbeitendenzufriedenheit zahlen.

Gelingt die Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Privatleben, férdert dies die Performance
jeder*jedes einzelnen Mitarbeitenden. Ebenso tragt die Wertschatzung der Vielfalt der
Beschaftigten sowohl zur Steigerung der Leistung der Individuen als auch der
gesamten Organisation bei.

Befragungen und andere wissenschaftliche Untersuchungen machen dies konkret: Mit der
Studie , Diversity Matters Even More" (2024) zeigte McKinsey & Company beispielsweise, dass
europaische Arbeitgeber eine iber 60% hdhere Wahrscheinlichkeit flr tUberdurchschnittliche
Profitabilitat erzielen, wenn sie gemischte Fiihrungsteams haben. Eine erhéhte Diversitat in
Flihrungsteams fihrt laut Untersuchung der Boston Consulting Group zu einem um 19%
groBeren  Umsatzanstieg durch  Innovationen gegenliber Organisationen  mit
unterdurchschnittlicher Vielfalt in der Filhrung. Der Gallup Engagement Index 2022 verweist
darauf, dass 83% der den Millennials zugehoérigen Beschaftigten sich nach eigener Aussage
aktiver im Job engagieren, wenn sich ihr Arbeitgeber fiir eine integrative Arbeitskultur einsetzt.
Flir zwei Drittel (66%) der Erwerbstatigen spielt Diversitdt bei der Arbeitgeberwahl librigens
eine wichtige bis sehr wichtige Rolle, so ein Ergebnis der Befragung ,Future.Work.Today" von
Stepstone und Handelsblatt (2020).

Schon 2007 und nochmals in 2013 machte das Forschungszentrum Familienbewusste
Personalpolitik (FFP) mit seiner reprasentativen Studie ,Status quo der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie in deutschen Unternehmen ..." die umfassenden betriebswirtschaftlichen Effekte
einer familien- und lebensphasenbewussten Personalpolitik greifbar. So schnitten
Organisationen, die sich intensiv fiir die Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Privatleben ihrer
Mitarbeitenden einsetzten, bei allen wesentlichen Kennzahlen besser ab als weniger
familienbewusste Arbeitgeber. Sie hatten beispielsweise eine 47% geringere Krankheits- und
60% niedrigere Fehlzeitenquote, eine 31% hdhere Motivation und eine 20% hdhere
Verbundenheit der Mitarbeitenden. Die Produktivitat der Beschaftigten war um 23% groBer als
bei den Organisationen, die sich nur im geringen MaBe fir die Work-Life-Balance einsetzten.
Das Institut flr Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2025) konstatiert, dass flir Mitarbeitende
Sinnstiftung, Flexibilitat und eine Balance zwischen Beruf, Familie und Privatleben mittlerweile
ebenso entscheidende Motivationsfaktoren wie das Gehalt.

In der Untersuchung ,Renditepotenziale der NEUEN Vereinbarkeit" (2016) von Roland Berger
konnte eine sogenannte ,Vereinbarkeits-Rendite™ auf Investitionen zur Familienfreundlichkeit
(z.B. Angebote wie Teilzeitmodelle, Home-Office und zur Kinderbetreuung) von bis zu 25%
berechnet werden. Die Renditehdhe ergibt sich u.a. aus reduzierten Fehlzeiten und schnellerer
Rlckkehr nach Auszeiten.

Leistung und Ihre Organisation

Der vorliegende ,Leistungs-Checker" liefert Denkanst6Be, mit denen Sie als Arbeitgeber Ihr
vorhandenes Leistungsverstandnis hinterfragen und ggf. neu ausrichten kénnen. Starten Sie
beispielsweise damit, die Begriffe Leistung, Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit zu
definieren. Machen Sie flir sich (nochmals) klar, wie wichtig Ihnen einzelne weiche und harte
Faktoren hinsichtlich der organisationalen Leistung sind. Schatzen Sie nach Mdglichkeit zudem
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ein, wodurch fir Sie aktuell und zukinftig die Leistung von Mitarbeitenden gepragt sein soll —
und zwar mittels des Leistungsverstandnis-Reglers.

Sie mdchten das Thema Leistung tiefergehend in Ihrer Organisation beleuchten? Wir haben
einige Fragen zusammengestellt, die als Inspiration zur Betrachtung mdglichst zahlreicher
Aspekte dienen. AbschlieBend finden Sie eine Ubersicht von Hinweisen auf Studien, die
Hintergrundwissen rund um Leistungsfragen vermitteln.

Verstehen Sie diese Handreichung bitte als Inspiration und nicht als vollumfénglichen
Ratgeber. Die PDF ist nicht beschreibbar. Kopieren Sie Inhalte wie den Leistungsregler gerne

(Y |=

e
.
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Leistung ist ...:
Von der allgemeinen Definition zu Ihrem Verstandnis

Was ist mit Leistung gemeint? Wie definiert sich Leistungsbereitschaft von Beschaftigten? Was
bedeuten Leistungsfahigkeit und Leistungsvermdgen? Im Folgenden finden Sie
allgemeingiiltige Definitionen dazu.

Aufgabe: Uberpriifen Sie, inwieweit die Definitionen Ihrem Verstdndnis entsprechen.
Formulieren Sie, was die Begriffe in Ihrer Organisation bedeuten.

Leistung

.Das (gelungene) Ergebnis eines betrieblichen Erzeugungsprozesses. Wert des
Prozessergebnisses, d.h. der bewertete mengenmaBige Output. Leistung ist in letzterem Sinn
Gegenbegriff der Kosten, wird aber in dieser Bedeutung zunehmend durch den
Terminus Erlos ersetzt."!

Ihre Definition:

1 GABLER Wirtschaftslexikon (online), https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/leistung-40911,
letzter Zugriff 07.01.2026
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Leistungsbereitschaft (oder Leistungswillen)

«[...] grundlegende Determinante des Arbeitsverhaltens. Das AusmaB der individuellen
Leistungsbereitschaft ist u.a. abhangig von der physischen, aktuellen kdrperlichen Disposition,
von der psychischen Leistungsmotivation, von den Erwartungen des Mitarbeiters und auch
von den Merkmalen der Arbeitssituation, wie etwa Tatigkeitsmerk-
malen, Arbeitsplatzgestaltung, Flihrungsverhalten, finanziellen Anreizen, etc. Die
Leistungsbereitschaft stellt den Umfang dar, indem ein Mitarbeiter bereit ist, sein
Leistungsvermdgen in die Leistungserstellungsprozesse einer Organisation einzubringen
(Performanz Management)."?

Ihre Definition:

2 GABLER Wirtschaftslexikon (online),
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/leistungsbereitschaft-40378, letzter Zugriff 07.01.2026
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Leistungsfahigkeit (oder Leistungsvermoégen)

«[...] bestimmte Leistung Uber einen langeren Zeitraum erbringen. Dies bezieht sich sowohl
auf korperliche (physische) als auch auf geistige (psychische beziehungsweise mentale)
Leistung. Es geht also um ein bestimmtes Leistungsniveau, das im Idealfall ein Arbeitsleben
lang gehalten werden kann, ohne dabei gesundheitlichen Schaden zu nehmen. Die Hohe dieser
Leistungsgrenze ist individuell unterschiedlich."3

Ihre Definition:

3 ifaa, ifaa-Lexikon (online), https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/ifaa-
lexikon/leistungsfaehigkeit, letzter Zugriff 07.01.2026
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Leistungsfaktoren-Gewichtung:
Wie weich bzw. hart ist Ihre Organisation?

Widmen wir uns der Leistung der Organisation. Diese setzt sich — wie die individuelle Leistung
von Mitarbeitenden — aus diversen Faktoren zusammen. Sie werden unterschieden in weiche
und in harte Leistungsfaktoren. In der Arbeitswelt sind diese Soft bzw. Hard Factors an die
Organisation oder an den jeweiligen Standort gekoppelt. Die Standortfaktoren (Lebensqualitat
und Freizeitwert, Bildungs- und Ausbildungsmaéglichkeiten ...) kénnen von Arbeitgebern nur
teilweise beeinflusst werden. Dafiir gibt es aber zahlreiche Faktoren, die unmittelbar im
Unternehmen, in der Institution bzw. in der Hochschule formbar sind.

Wahrend harte Faktoren quantifizierbar sind, unterliegen weiche Faktoren oft einer subjektiven
Einschdtzung und sind schwer messbar. Zudem vollziehen sich Anderungen der harten
Faktoren meist langsamer und weniger dynamisch als weiche Faktoren.

Die weichen Faktoren werden als Antreiber verstanden — fiir die Organisation und die
Menschen in der Organisation. Sie sind kulturprdgend und damit entscheidend fiir nachhaltige
Effekte. Zudem hangt von ihnen zu groBen Teilen ab, ob die Gewinnung und die Bindung von
Mitarbeitenden erfolgreich sind.

Aufgabe: Betrachten Sie die folgenden Aufzéhlungen weicher und harter Faktoren und
Uberlegen Sie, wo Ihre Organisation den Fokus setzt.

Weiche Faktoren

00O Unternehmenskultur und Werte
000 Motivation der Beschaftigten
OO0 Zufriedenheit der Beschaftigten

00O Gegenseitiges Vertrauen von Mitarbeitenden und Flhrung sowie
Arbeitgeber

OO0 Fiihrungsverhalten
00O Image und Reputation

00O Innovationsbereitschaft und strategische Ausrichtung
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Harte Leistungsfaktoren

OO0 Umsatz, Gewinn

OO0 Liquiditat, Verschuldung

OO0 Kosten

00O Qualifikationsniveau der Mitarbeitenden
00O Lohnniveau

00O Arbeitsrechtliche Rahmenbedingungen
00O Erflllung quantifizierbarerer Ziele
00O Zertifizierungen

OO0 Vertraglich fixierte Vereinbarungen
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Leistungsverstandnis-Regler:
Wodurch ist aktuell Ihr Verstandnis von Leistung der Mitarbeitenden
gepragt?

Gehort zur Leistung von Beschaftigten, von 9 bis 17 Uhr vor Ort auf der Arbeitsstatte
anzutreffen zu sein? Wird Leistung in Ihrer Organisation eher (iber den quantitativen Output
bestimmt oder ist die Qualitédt einzelner Ergebnisse wichtiger? Betrachten Sie bei der
Performance auch, inwieweit Mitarbeitende Abldufe auBerhalb ihrer Kernaufgaben
unterstitzen?

Uber die vergangenen Jahre hat sich das Leistungsverstindnis in der Arbeitswelt verindert.
Anstelle der Auffassung von einer rein quantitativen MessgroBe riickt ein ganzheitliches
Konzept von Leistung. Dabei ist die Entwicklung noch nicht abgeschlossen.

Aufgabe: Versuchen Sie tiber den folgenden Regler zu verorten, was das Leistungsverstandnis
in Ihrer Organisation in welchem Ausmal3 derzeit pragt. Wo zwischen den Polen befindet es
sich? Ordnen Sie im zweiten Schritt ein, wo die Entwicklung (z.B. n 2 Jahren) hingehen soll.

Ortlich & zeitlich

durchgdngige Anwesenheit Ergebnisorientierung
ar ar

Quantitat der Qualitat der

Ergebnisse Ergebnisse
arr ar

Individuelle

Performance Teamintelligenz
ar ar

Selbst-

optimierung Selbstfiirsorge
ar ar

Erflillung des
Aufgabenprofils

Zusatzliche Mitwirkung
in anderen Aufgabengebieten

r ar
Einbeziehen
Fokus auf sozialen Verhaltens
Tatigkeiten im Team
T ar
Lernen und Veranderung
Erfahrungswissen (Bereitschaft)
r ar
Fachliche Know-how/ Fahigkeiten aus
Kompetenzen auBerberuflichen Erfahrungen
"r ar
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Alles eine Frage der Leistung ...:
Leitfragen fiir Ihre Auseinandersetzung mit dem Thema Leistung

Sie mdchten sich dem Zusammenhang von Leistung, Vereinbarkeit und Vielfalt selbstandig
widmen? Wir haben einige Leitfragen fiir Sie, die Sie bei der Auseinandersetzung mit einem
vereinbarkeitsférdernden und vielfaltsgerechten Leistungsverstandnis zusatzlich unterstlitzen
kdnnen. Die Fragen sollen Sie auch motivieren, (verborgene) Haltungen bzw. Wahrnehmungen
aufzudecken und — wenn nicht eh schon vorhanden - einen sensiblen Zugang zu
Leistungsaspekten zu finden. Hier unsere Beispiele zur Inspiration:

ar Was ist Leistung fir uns aktuell?

ar  Wie hat sich das Leistungsverstandnis gewandelt (auch hinsichtlich Schnelllebigkeit/
Umgang mit Zeit)?

F  Wie wird Leistung heute gemessen und bewertet? Welche Rolle spielen (Unconscious)
Biases?

ar Welche Auswirkungen hat unser aktuelles Leistungsverstandnis auf das
Flihrungsverhalten und das der Mitarbeitenden?

ar Zeigen verschiedene Generationen (bzw. Alterskohorten), Geschlechter etc. scheinbar
ein unterschiedliches Leistungsverstandnis?

ar  Wie sieht es mit der Leistungsbereitschaft aus? Werden Unterschiede wahrgenommen?
Sind diese belegbar? Woran werden die Unterschiede festgemacht?

oF  Wird unterschiedlichen Personengruppen ein anderes Leistungsvermdgen
zugesprochen? Wenn ja, warum?

ar  Wie verandert sich Leistung im Employee Life Cycle?

ar Wie gehen wir mit begriindeten Minderleistungen (in Lebensphasen, Krisen, aufgrund
von gesundheitlichen Einschrankungen/ Krankheit, Fahigkeiten, gesonderten
Rahmenbedingungen (Versorgungsengpisse bei Kita-Plitzen/ Offnungszeiten der
Regelbetreuung ...)) um?

ar Unterstltzen wir Leistung durch Upskilling und Reskilling?
ar Wird unbezahlte Care-Arbeit als Leistung anerkannt?
F  Wie kompatibel sind Vereinbarkeit und unser Verstandnis von Leistung?

« Leisten Beschdftigte, die Vereinbarkeitsangebote wahrnehmen, weniger als
andere? (inkl. Fairnessdebatte)

« Inwieweit fihren Vereinbarkeitslésungen zu mehr Leistung?

ar  Wie kdnnen unterschiedliche Gruppen dazu beféhigt werden, Leistung zu zeigen/ zu
geben?

ar Wie tragt Vielfalt zu Leistung/ zur Leistungssteigerung bei?
« Wie profitieren Teams von einer diversen Zusammensetzung?
«  Wie wirkt sich divers besetzte Flihrung aus?

ar Wie beeinflusst KI unsere Leistungen?
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Hintergrundinformationen:
Studien rund ums Leistungsthema

Studien zur aktuellen Leistungsdebatte und -kultur

Deloitte Deutschland. Human Capital Trends 2025
Marz 2025, https://www.deloitte.com/de/de/services/consulting/research/human-capital-trends-
deutschland.html, Zugriff am 16.12.2025

Andrea Hammermann (IW KdlIn), Alle unmotiviert?: Arbeitsmotivation und
Arbeitgeberbindung in Deutschland

April 2025, https://www.iwkoeln.de/studien/andrea-hammermann-arbeitsmotivation-und-
arbeitgeberbindung-in-deutschland.html, Zugriff am 16.12.2025

Andrea Hammermann (IW KoIn), Die Riickkehr der Leistungskultur: Analyse zur
Gestaltung und Wirkung betrieblicher Vergitungssysteme in Deutschland

September 2025, https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/Report/PDF/2025/1W-
Report_2025-Leistungskultur.pdf, Zugriff am 16.12.2025

Kienbaum, Performance Management Studie 2024 — Haben wir ein Leistungsproblem?
Februar 2025, https://www.humanresourcesmanager.de/future-of-work/studie-kienbaum-institut-
leistungsdilemma/, https://www.kienbaum.com/presse/regulierung-hemmt-leistung-und-
produktivitaet-mutige-fuehrung-und-konsequentes-performance-management-als-erfolgsfaktor,
Zugriff am 16.12.2025

Konstanzer Home-Office-Studie
2025, https://www.polver.uni-konstanz.de/kunze/konstanzer-homeoffice-studie/, Zugriff am
16.12.2025

managerSeminare, MeinungsMonitor ,Mlssen wir mehr leisten?"
Dezember 2025, managerseminare.de/managerSeminare/Umfragen/Muessen-wir-mehr-
leisten,311, Zugriff am 16.12.2025

Microsoft Work Trend Index, Breaking down the infinite workday

Juni 2025, https://news.microsoft.com/source/emea/2025/06/neue-microsoft-studie-zeigt-anstieg-
der-endlosen-arbeitszeit-40-der-mitarbeitenden-rufen-e-mails-vor-6-uhr-morgens-ab-meetings-
am-abend-steigen-um-16-prozent/?lang=at, Zugriff am 16.12.2025

PwC, Produktivitat im Homeoffice: PWC, Home & Office — Better Together

2025, https://www.pwc.de/de/real-estate/pwcs-real-estate-institute/home-and-office-better-
together.html, Zugriff am 16.12.2025

Forschung zum/zur sich wandelnden Leistungsbegriff/Leistungsmessung

Gallup, 2025, How to measure employee engagement with the Q12
https://www.gallup.com/q12-employee-engagement-survey/, Zugriff am 16.12.2025

IAB-KURZBERICHT (11/25): Performance Management in deutschen Betrieben

Leistungsorientierung lohnt sich — aber nur mit kollektiven Zielen
https://doku.iab.de/kurzber/2025/kb2025-11.pdf, Zugriff am 16.12.2025
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Institut der deutschen Wirtschaft (IW) / KOFA. KOFA kompakt: Arbeitswelt von morgen
Fachkrafte Giber Berufung, Karriere & Sicherheit. (Whitepaper/Studienreihe)
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/KOFA_kompakt_und_Studien/2024/KOFA
_2024-Meine-Stadt-Teil-1-Whitepaper-Arbeitswelt-von-morgen.pdf, Zugriff am 16.12.2025

Untersuchungen zur Leistungsmotivation
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