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Noureddine Yous hat Bank- und Finanzwirt-
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Metiers in Paris studiert. Er hat bei einem inter-
nationalen Finanzdienstleister während 25 Jah-
ren weltweit verteilte Teams geführt und war  
16 Jahre lang Vorsitzender eines internationalen 
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sammen mit Franziska Knechtenhofer die Firma intermedio gegründet. Nach 
seinen Studiengängen in Kommunikations- und Betriebspsychologie sowie 
Transkultureller Kommunikation wird er im Dezember 2021 einen zweijährigen 
Master-of-Arts-Studiengang in Digital Business Management mit einer Thesis 
über den Einsatz von People Analytics im Performance Management abschlies-
sen. Diese Forschung hat als Ziel, das Potenzial von People Analytics im Hinblick 
auf die Unterstützung eines agilen, effektiven und evidenzbasierten Perfor-
mance-Managements zu evaluieren. Insbesondere soll die Studie durchleuch-
ten, welche Ansätze unter Anwendung von Big Data und künstlicher Intelligenz 
sich bisher in der Praxis bewährt haben, und gleichzeitig die Grenzen und Risi-
ken dieser Methoden durchleuchten. 

intermedio – Connecting Cultures, Managing Transitions
intermedio bietet Beratung, Coaching und Trainings im Bereich der Team
entwicklung, des interkulturellen Managements sowie der Stresskompetenz an.
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Einleitung

Als bedeutender Erfolgsfaktor von Unternehmen fokussiert das Performance 
Management auf die Messung, Steuerung und Kontrolle der Leistung von Mit-
arbeitenden, wobei Führungsinstrumente und Leistungsbeurteilungssysteme 
die Grundlage dieser Prozesse bilden. Obwohl sich der unternehmerische Kon-
text in den letzten Dekaden unter dem Einfluss von bahnbrechenden technolo-
gischen Errungenschaften stark verändert hat, wird das Performance Manage-
ment in den meisten Unternehmen immer noch anhand des traditionellen, 
jährlichen Zielvereinbarungs- und Leistungsbeurteilungssystems durchgeführt. 
Das Management by Objectives (MbO) hat sich seit den 1960er-Jahren dafür 
weltweit als eine Art Standard etabliert. Gleichzeitig ist dieses Konzept in den 
letzten Jahren immer mehr ins Kreuzfeuer der Kritik geraten. Dies auch vonsei-
ten namhafter Manager wie etwa Pierre Nanterme, Ex-CEO von Accenture, der 
das MbO als ein der Zeit nicht mehr angemessenes Führungsinstrument scharf 
kritisierte (Washington Post, 23.6.2015). Accenture hatte damals angekündigt, 
zukünftig auf ihre traditionellen «Annual performance reviews and rankings» 
verzichten zu wollen. Zuvor hatte bereits Adobe ihr MbO mit dem selbstentwi-
ckelten «Check-In»-System abgelöst. In der Schweiz hat die Zürcher Kantonal-
bank 2016 als erstes Finanzinstitut einen ähnlichen Beschluss gefasst: «Noten 
für Mitarbeiter sind für uns wertlos», sagte damals der ZKB-Vorsitzende Martin 
Scholl gegenüber Finews. Ist darunter zu verstehen, dass Organisationen zu-
künftig auf das Performance Management und die individuelle Leistungsbeur-
teilung ganz verzichten sollten? Nein, vielmehr gilt es, bei Performance Ma-
nagement über das reine MbO hinaus zu denken und neue Ansätze oder Syste-
me zu entwickeln.

Die Aufgabe ist jedoch komplexer, als sie auf den ersten Blick scheint. Das 
Erwägen einer möglichen Ablösung löst viele knifflige Fragen im Hinblick auf die 
Gestaltung von neuen Konzepten aus, da diese auch im Einklang mit der Stra-
tegie, der Kultur, den Strukturen sowie dem Führungskonzept einer Organisati-
on stehen sollten. Denn auch das MbO ist nicht bloss ein Leistungsbeurteilungs-
system, sondern ein ganzheitliches Instrument der Personalführung: Es ist ent-
lang aller Hierarchie-Stufen von Organisationen ein auf Zielvereinbarungen 
basierendes Selbststeuerungsinstrument, ein Leistungsbeurteilungs- und Ver-
gütungssystem sowie ein Mitarbeiterförderungsinstrument zugleich. 

Bei der Konzeption von neuen Performance-Management-Systemen stellt 
sich somit zuerst die Frage, ob und wenn ja, inwieweit sie diese drei Funktionen 
abdecken sollen – und können. 
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Das Ziel dieses HRM-Dossiers ist es, aus den mit dem MbO gemachten Erfah-
rungen zu lernen und am Beispiel von sich bereits in Anwendung befindenden 
Instrumenten nützliche Impulse für Innovationen in diesem Bereich zu geben. 
Im Sinne von «Lessons Learned» beginnt diese Analyse mit der Frage, welche 
Aspekte zu einer 60 Jahre lang andauernden, weltweiten Anwendung des MbO 
geführt haben und welche Probleme seine Anwendung bis heute offenlegt. Die-
se Erfahrungswerte sollen für Organisationen wertvolle Anreger im Hinblick auf 
ein geeignetes Performance Management der Zukunft liefern. In weiteren Ka-
piteln werden das OKR als mögliche Lösung erörtert sowie einige ganz neue 
Ansätze von namhaften Unternehmen aufgeführt, die das Performance Ma-
nagement der Zukunft für sich selbst entwickelt und bereits eingeführt haben. 
Last but not least widmet sich ein Kapitel einem neuen Trend, der eng mit der 
Digitalisierung zusammenhängt, nämlich mit «People Analytics».
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Die Digitalisierung hat nicht nur zahlreiche technologische Innovationen mit 
sich gebracht. Sie spornt Organisationen auch an, ihre Strukturen, ihre Kultur 
und ihre Prozesse zu überdenken. Für viele geht es dabei um das wirtschaftli-
che Überleben. Zusammen mit der Anforderung, die Personalführung neu zu 
definieren, wurde die Kritik über das traditionelle, jährliche Zielvereinbarungs- 
und Leistungsbeurteilungssystem in den letzten Jahrzehnten immer lauter. Im 
Einklang mit einer neuen Unternehmenskultur wurden in den letzten Jahren 
von Unternehmen wie Google, Adobe, SAP, Gap Inc. oder Deloitte neue Perfor-
mance-Managementsysteme entwickelt. Ob diese Konzepte sich in der Praxis 
langfristig bewähren werden, muss sich erst noch zeigen. Für Unternehmen, 
die ihr Performance Management überdenken wollen, ist es dennoch von zen-
traler Bedeutung, aus den Fehlern der Vergangenheit zu lernen. Dieses HRM-
Dossier analysiert alte und neue Ansätze und zeigt auf, worauf es bei einem 
modernen Performance Management ankommt.
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