Flihrungskrafte
werden an den
Leistungen ihrer
Mitarbeiter
gemessen

Aus: Umgang mit schwierigen Mitarbeitern (Faerber/Turck/Vollstadt; Haufe Verlag)

Schnelleinstieg 1: Die richtige
Vorgehensweise

Fihrungskrifte verwenden viel Energie auf die Fragestellung, wie
das Leistungspotenzial ihrer Mitarbeiter verbessert werden kann.
Die grof3te Herausforderung stellt insbesondere die Auseinanderset-
zung mit schwierigen Mitarbeitern oder auch Low Performern dar.
Hier sind sowohl psychologisches Geschick wie auch individuelle
Fithrungskompetenz im besonderen Mafle gefragt. Je schlechter die
Leistungen der Mitarbeiter sind, desto anspruchsvoller ist die Fiih-
rungsarbeit. Steigendes Arbeitspensum und zunehmende Rationali-
sierungen in den Unternehmen haben dazu gefiithrt, dass Schlecht-
oder Minderleister heute viel stirker ins Gewicht fallen.

Nach wie vor werden Fithrungskrifte an den erreichten Ergebnissen
des gesamten Teams gemessen und auch hier sind die Vorgaben fiir
Fithrungskrifte eher noch gestiegen. Dabei wird selten berticksich-
tigt, wie leistungsstark oder leistungsschwach einzelne Mitarbeiter
sind. Zudem fiithren die wachsenden Anforderungen und schnellen
Veridnderungen im Unternehmen dazu, dass immer mehr Mitarbei-
ter in ihren Leistungen zurtickfallen.

In drei Schritten das Leistungspotenzial der
Mitarbeiter verbessern

Wenn Sie das Leistungspotenzial ihrer Mitarbeiter verbessern wol-
len, empfehlen wir Thnen ein dreistufiges Vorgehen:

1. Schritt Analyse im Vorfeld

2. Schritt Erfassen der Sichtweise des Mitarbeiters

3. Schritt Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses bzw.
einer Zielvorgabe mit verbindlicher Vereinbarung
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¥ Nicht-Ziel wire z. B.: ,Der Mitarbeiter soll sich nicht mehr so auforau-
" send gegeniiber Kunden verhalten”. Stattdessen sollten Sie den ge-
* wiinschten Zielzustand positiv beschreiben: Also sollte die Frage beant-
wortet werden, welches Verhalten der Mitarbeiter zukiinftig zeigen soll
. und nicht, welches Verhalten er nicht mehr zeigen soll.

'

Je klarer das Ziel beschrieben und mit dem Mitarbeiter bespro-

Nr.
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Schritt - Ihre Analyse im Vorfeld

Problem

1

Was genau macht der Mitarbeiter bzw. was
macht er nicht, obwohl es zu seinen Aufga-
ben gehort?

chen wird, umso besser dient es als gemeinsame Handlungsanlei- 2 | Welche konkreten Beispiele/Belege gibt es fiir
tung fiir alle Beteiligten. In diesem Zusammenhang empfiehlt da's Pmble,m? ——
sich auch ein Blick auf die so genannten SMART-Kriterien. Diese 3 ;/:r':aﬁr;?n'iij:;r;iﬁlze; i:: mﬁ;ii:ﬁ;
werden im Kapitel 3.3 nzher beschrieben. 4 | Inwiefern verhalt sich der Mitarbeiter anderes
Festlegung der Vorgehensweise: Jetzt ist es an der Zeit, die nichs- als friher?

ten Schritte zu definieren, um den gewiinschten Zielzustand zu 5 | Wie schitzen andere das Verhalten bzw. die
erreichen. Hierbei sollte die Fiihrungskraft zunichst eigene Ideen Leistungen des Mitarbeiters ein?
entwickeln. Zugleich ist es aber wichtig, im Gesprich mit dem Hypothese / Diagnose

Mitarbeiter darauf zu achten, dass dieser eigene Vorschlige und 6 | Warum verhilt sich der Mitarbeiter in dieser
Ideen einbringen kann. Wenn der Mitarbeiter mit dem gemein- Form?
samen Ziel wirklich einverstanden ist und auch den festen Willen 7 dwel\c/hehHTtPOtP;esen habe ich tber die Griinde
hat, es zu erreichen, hat er hiufig klare Vorstellungen dariiber, Skl . - -

. s g . s . 8 | Welche Indikatoren weisen auf eine bestimm-
welche Unterstiitzung er benétigt. Wenn die Fithrungskraft im M —
Qesprach zu schnell mlt.elgen'en V.orsc'hlagen gufwartet, bes‘aeht 8 I Seluan bestehen s Schyjetbkeiient
die Gefahr, dass der Mitarbeiter in eine passive Rolle verfillt. 10 | Gibt eseinibestmmtes Ereignis bier &ine

Dadurch fiihlt er sich weniger selbst verpflichtet, seinen Beitrag
zum Erreichen des Zieles zu leisten.

4uBere Verdnderung, die das Verhalten ausge-
|6st haben konnte?

Siehe CD-ROM

11 | Was habe ich als Vorgesetzter bzw. das Un-
ternehmen dazu beigetragen?

1. Schritt: Ihre Analyse im Vorfeld

Ziel
Perspektive der ~ Bevor Sie als Fithrungskraft oder Personaler aktiv werden und die 12 | Welche Leistungen bzw. welches Verhalten
Fihrungskraft  ersten Schritte einleiten, miissen Sie zunichst ein genaues Verstdnd- erwarte ich zukiinftig von meinem Mitarbei-
nis des Problems und seiner moglichen Ursachen haben. Machen Sie e
sich ein differenziertes Bild von den Schwierigkeiten des Mitarbeiters. 13 | Bis wann soll die Verénderung eingetreten

sein?

14 | Sind maégliche arbeitsrechtliche Schritte
realistisch und ausreichend vorbereitet?

15 | Bin ich selbst bereit bei Bedarf ,hérter durch-
zugreifen"?

16 | Will ich das Ziel auch bei méglichen Wider-
standen konsequent verfolgen?

In der nachfolgenden Checkliste finden Sie die zentralen Leitfragen,
die Sie bei IThrer Analyse im Vorfeld unterstiitzen.
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Perspektive der
Flihrungskraft
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. Nicht-Ziel wire z. B.: ,Der Mitarbeiter soll sich nicht mehr so aufbrau-
" send gegeniiber Kunden verhalten”. Stattdessen sollten Sie den ge-
" wiinschten Zielzustand positiv beschreiben: Also sollte die Frage beant-
| wortet werden, welches Verhalten der Mitarbeiter zukiinftig zeigen soll,
Il und nicht, welches Verhalten er nicht mehr zeigen soll.

Je klarer das Ziel beschrieben und mit dem Mitarbeiter bespro-
chen wird, umso besser dient es als gemeinsame Handlungsanlei-
tung fiir alle Beteiligten. In diesem Zusammenhang empfiehlt
sich auch ein Blick auf die so genannten SMART-Kriterien. Diese
werden im Kapitel 3.3 niher beschrieben.

4. Festlegung der Vorgehensweise: Jetzt ist es an der Zeit, die nichs-
ten Schritte zu definieren, um den gewiinschten Zielzustand zu
erreichen. Hierbei sollte die Fiihrungskraft zunichst eigene Ideen
entwickeln. Zugleich ist es aber wichtig, im Gesprich mit dem
Mitarbeiter darauf zu achten, dass dieser eigene Vorschlige und
Ideen einbringen kann. Wenn der Mitarbeiter mit dem gemein-
samen Ziel wirklich einverstanden ist und auch den festen Willen
hat, es zu erreichen, hat er hiufig klare Vorstellungen dariiber,
welche Unterstiitzung er benétigt. Wenn die Fithrungskraft im
Gesprich zu schnell mit eigenen Vorschligen aufwartet, besteht
die Gefahr, dass der Mitarbeiter in eine passive Rolle verfillt.
Dadurch fiihlt er sich weniger selbst verpflichtet, seinen Beitrag
zum Erreichen des Zieles zu leisten.

1. Schritt: Ihre Analyse im Vorfeld

Bevor Sie als Fithrungskraft oder Personaler aktiv werden und die
ersten Schritte einleiten, miissen Sie zunichst ein genaues Verstind-
nis des Problems und seiner méglichen Ursachen haben. Machen Sie
sich ein differenziertes Bild von den Schwierigkeiten des Mitarbeiters.
In der nachfolgenden Checkliste finden Sie die zentralen Leitfragen,
die Sie bei Ihrer Analyse im Vorfeld unterstiitzen.
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Checkliste: 1. Schritt — Ihre Analyse im Vorfeld

Nr. | Leitfragen lhre Notizen
Problem
1| Was genau macht der Mitarbeiter bzw. was
macht er nicht, obwohl es zu seinen Aufga-
ben gehort?
2 | Welche konkreten Beispiele/Belege gibt es fiir
das Problem?
3 | Wie kann ich das Verhalten des Mitarbeiters
jemandem beschreiben, der ihn nicht kennt?
4 | Inwiefern verhalt sich der Mitarbeiter anderes
als frither?
5 | Wie schitzen andere das Verhalten bzw. die

Leistungen des Mitarbeiters ein?

Hypothese / Diagnose

6 | Warum verhélt sich der Mitarbeiter in dieser
Form?

7 | Welche Hypothesen habe ich lber die Griinde
des Verhaltens?

8 | Welche Indikatoren weisen auf eine bestimm-
te Ursache hin?
Seit wann bestehen die Schwierigkeiten?

10 | Gibt es ein bestimmtes Ereignis oder eine
4uBere Verdnderung, die das Verhalten ausge-
|6st haben konnte?

11 | Was habe ich als Vorgesetzter bzw. das Un-
ternehmen dazu beigetragen?

Ziel

12 | Welche Leistungen bzw. welches Verhalten
erwarte ich zukiinftig von meinem Mitarbei-
ter?

13 | Bis wann soll die Verdnderung eingetreten
sein?

14 | Sind mdgliche arbeitsrechtliche Schritte
realistisch und ausreichend vorbereitet?

15 | Bin ich selbst bereit bei Bedarf ,hérter durch-
zugreifen"?

16 | Will ich das Ziel auch bei méglichen Wider-

standen konsequent verfolgen?

Siehe CD-ROM
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Vorgehen

Schnelleinstieg 1: Die richtige Vorgehensweise

17 | Welche Schritte sind notwendig, um das Ziel
zu erreichen?

Hypothese / Diagnose

18 | Welche Unterstiitzung kannich dem Mitar-
beiter anbieten?

4 | Wie erklart der Mitarbeiter sein Verhalten bzw.
seine Leistungen?

5 | Worauf fiihrt er es zuriick?

19 | Welche Unterstlitzung wi//ich dem Mitarbei-
ter anbieten?

6 | Welches Problembewusstsein hat der Mitarbei-
ter?

20 | Welchen Beitrag bin ich bereit selbst zu
leisten?

7 | Wie sieht der Mitarbeiter die Zusammenarbeit
mit dem Vorgesetzten?

21 | Bin ich bereit bei Bedarf auch mein eigenes
Verhalten zu verdndern?

8 | Wie zufrieden ist der Mitarbeiter mit seiner
Aufgabe?

22 | Kann ich lber die notwendigen Ressourcen
verfligen?

9 | Wie schatzt er die Zusammenarbeit im Team
ein?

23 | Unterstiitzt mein eigener Vorgesetzter und
Personal das Vorgehen?

Ziel

2. Schritt: Erfassen Sie die Sichtweise des Mitarbeiters

Im zweiten Schritt geht es darum, im Dialog mit dem Mitarbeiter
dessen eigene Sichtweise genau zu erfassen. Hierfiir bietet sich meist
das gemeinsame Gesprich zu zweit oder zu dritt (Mitarbeiter, Fiith-
rungskraft und Personaler) an, um durch entsprechende Fragen ein
besseres Verstandnis von der Sichtweise des Mitarbeiters zu erhalten.
In der nachfolgenden Checkliste finden Sie die zentralen Leitfragen,
die Sie bei dem Erfassen der Sichtweise des Mitarbeiters unterstiit-
zen.

10 | Wie stellt sich der Mitarbeiter seine berufliche
Zukunft vor?

11 | Welche Leistungen strebt er selbst an?

12 | Wie méchte der Mitarbeiter sich zukiinftig
verhalten?

Vorgehen

13 | Inwieweit fiihlt sich der Mitarbeiter selbst
verantwortlich fiir de Problembehebung?

14 | Welche Unterstiitzung braucht der Mitarbeiter?

15 | Was will/kann er selbst dazu beitragen?

16 | Wie lernt der Mitarbeiter am besten?

Checkliste: 2. Schritt — Erfassen der Sichtweise des Mitarbeiters

Nr. | Leitfragen Ihre Notizen

Problem

1 | Wie stellt sich das Problem aus Sicht des
Mitarbeiters dar?

2 | Wie schétzt er selbst sein Verhalten bzw. seine
Leistungen ein?

3 | Welches Selbstbild hat der Mitarbeiter in
Hinblick auf seine Starken und Schwachen?

3. Schritt: Entwickeln Sie ein gemeinsames
Verstindnisses oder setzen Sie Zielvorgaben

Aufbauend auf der Sichtweise des Vorgesetzten und/oder des Perso-
nalers sowie der Sichtweise des Mitarbeiters werden diese beiden
Perspektiven zu einem gemeinsamen Bild verdichtet. Im Idealfall
entsteht zwischen dem Mitarbeiter und der Fithrungskraft im Dialog
ein gemeinsames Verstandnis.

Wenn dies nicht gelingt, wird die Fithrungskraft Vorgaben im Hin-
blick auf das zu erreichende Leistungs- und Entwicklungsziel ma-
chen.

Erarbeitung
eines gemein-
samen Bildes
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Abschliefiend sollten verbindliche Vereinbarungen iiber die nichsten
Schritte und das weitere Vorgehen getroffen werden.

In der nachfolgenden Checkliste finden Sie die zentralen Leitfragen,
die Sie dabei unterstiitzen, mit Threm Mitarbeiter ein gemeinsames
Verstindnis der Problemlage zu entwickeln.

Checkliste: 3. Schritt — Entwicklung eines gemeinsamen Verstand-
nisses oder Zielvorgabe mit verbindlicher Vereinbarung

Nr. | Leitfragen lhre Notizen

Problem

1 | Welches gemeinsame Verstandnis besteht in
Bezug auf das Verhalten bzw. die Leistung?

Hypothese / Diagnose

2 | Welches gemeinsame Verstdndnis gibt es in
Bezug auf die Ursachen?

Ziel

3 | Auf welches Ziel kdnnen sich Mitarbeiter und
Vorgesetzter verstandigen?

4 | Woran werden beide feststellen, dass das Ziel
erreicht ist?

5 | Wie kann eine dauerhafte Verhaltensanderung
erreicht werden?

6 | Was passiert, wenn das Ziel nicht in der verein-
barten Zeit erreicht wird?

Vorgehen

7 | Wer macht was bis wann?

8 | Wer muss informiert bzw. um Unterstiitzung
gebeten werden?

9 | Wie soll vorgegangen werden, wenn die verein-
barten Schritte nicht méglich sind?

10 | Stehen fiir die Umsetzung der MaBnahmen
ausreichend zeitliche und finanzielle Ressour-

cen zur Verfligung?
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Die prazise Diagnose — warum Sie so wichtig
ist und wie Sie dabei vorgehen

Thre Hypothese bzw. die Diagnose des Problems bilden die Grundla-
ge fiir Thr gesamtes weiteres Vorgehen. Hier gilt: Erst wenn wir das
Handeln oder die (unbewusste) Intention des Mitarbeiters verstehen
und die Ursachen dafiir kennen, kénnen wir uns fir die richtigen
Schritte im Umgang mit Minderleistern oder schwierigen Mitarbei-
tern entscheiden. Je priziser die Diagnose, desto genauer die Thera-

pie!

Die innere Logik von Handlungen verstehen: Sinn oder
Unsinn?

Beispiel:

Ein Mitarbeiter versdumt es, plnktlich aus dem Urlaub zurlickzukom-
men und am Montagmorgen wieder seinen Dienst zu beginnen. Er ist
sogar erstaunt, iiber die Ermahnung seines Vorgesetzten. Ein anderer
Mitarbeiter arbeitet seit vielen Jahren in der gleichen Abteilung und hat
eine groBe Routine in der Abwicklung bestimmter Auftrége. Und ob-
wohl er iiber diese Routine verfiigt, macht er mit schéner RegelméBig-
keit immer wieder einzelne, sehr gravierende Fehler bei einfachen Ab-
ldufen.

Kann ein solches Verhalten sinnvoll sein? Von auflen betrachtet,
erscheint es unverniinftig oder unsinnig. Aber niemand handelt
vollkommen grundlos. Es gibt immer eine Antwort auf die Frage:
,Warum oder wozu handelt jemand s0?“ Also in den Beispielfillen:
Warum erscheint der eine Mitarbeiter verspitet aus dem Urlaub?
Warum macht ein erfahrener Mitarbeiter Fehler bei Routineaufga-
ben? Der Vorgesetzte mag dieses Verhalten aus seiner Perspektive als
unsinnig einschitzen. Fiir den Mitarbeiter aber ist das eigene Verhal-
ten oft erklirbar und damit auch sinnvoll. Der Schliissel zum Erfolg
im Umgang mit schwierigen Mitarbeitern liegt genau in dem Ver-
standnis fiir Griinde und Ursachen.

Dieses Verstindnis fillt allerdings nicht immer leicht. Bei vielen
Fithrungskriften und auch Personalern hat sich oftmals tiber einen

Keine Therapie

ohne genaue
Diagnose

Niemand
handelt
vollkommen
grundlos
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langen Zeitraum einiges angestaut. Verschiedene Beobachtungen
und Eindriicke und auch der damit einhergehende Arger wurden
gesammelt. Manchmal dauert es einen lingeren Zeitraum, bis der
Vorgesetzte aktiv wird. In der Zwischenzeit kann die Verdrgerung so
grof geworden sein, dass zundchst die eigene emotionale Entlastung
im Vordergrund steht. Wenn die Vorfille jemand anderem mitge-
teilt werden, liegt dann die Prioritit manchmal erst darauf, Ver-
standnis fiir die eigene Verargerung iiber den ,doch wirklich schwie-
rigen und unmoglichen Mitarbeiter zu finden.

Mit diesem Buch unterstiitzen wir Sie darin, die innere Logik des
Handelns Ihres Mitarbeiters zu verstehen, um darauf aufbauend
gezielte weitere Mafinahmen zur Verbesserung der Leistungen Ihres
Mitarbeiters abzuleiten.

Achtung:

Das Ziel ist es, zu einer Loésung zu kommen, die Sie akzeptieren und
tragen konnen.

Die Ursachen fiir schlechte Leistungen verstehen:
Nicht-Konnen oder Nicht-Wollen?

Es gibt also immer einen Grund, warum ein Mitarbeiter schwierig
geworden ist oder nicht mehr die gewiinschten Leistungen erbringt.
Um die Hintergriinde zu verstehen, hilft ein Blick auf die Zeit davor.
Wir konzentrieren uns in diesem Buch auf Mitarbeiter, die in der
Vergangenheit einmal zufrieden stellende Leistungen und gutes
Verhalten gezeigt haben.

Wenn andere Ursachen eine Rolle spielen

Selbstverstindlich gibt es auch Mitarbeiter, die schon immer schwie-
rig waren. Sollte dies der Fall sein, gilt es als erstes, die Rekrutie-
rungsprozesse des Unternehmens auf den Priifstand zu stellen. Wei-
terhin sollte der verantwortungsbewusste Umgang im Unternechmen
mit den Maoglichkeiten der Probezeit genauer betrachtet werden.
Zudem stellt sich die Frage, wie tolerant die Organisation bisher
gegeniiber Minderleistern und schwierigen Mitarbeitern gewesen ist
und was dazu gefiihrt hat, ein solches Verhalten jetzt nicht mehr zu
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tolerieren. Wenn in einer Organisation auf einmal zahlreiche Prob-
lemfille auftauchen, werden Mafinahmen im Bereich der Organisa-
tionsentwicklung benotigt.

Einflussfaktoren und persdnliche Ursachen differenzieren

Im Folgenden fokussieren wir uns auf Interventionsmaoglichen, die
im individuellen Handlungsspielraum von Vorgesetzten und Perso-
nalmitarbeitern liegen. Die Ursachen fiir auffilliges Verhalten von
Mitarbeitern kénnen dabei auf zwei Griinde zuriickgefiihrt werden:
Ein erster Ansatzpunkt stellt die Frage dar, ,Kann der Mitarbeiter
nicht anders handeln?*. Dies setzt voraus, dass der Mitarbeiter aus-
reichend motiviert und willig ist, gute Leistungen zu erbringen, aber
seine Kompetenzen und Fihigkeiten nicht oder noch nicht dazu
ausreichen oder die Rahmenbedingungen ihn hindern.

Der zweite Hauptgrund betrifft den mangelnden Willen und die
mangelnde Bereitschaft des Mitarbeiters, die von ihm erwarteten
Leistungen bzw. ein addquates Verhalten zu zeigen. Dies sind die
Griinde, die im Wollen des Mitarbeiters begriindet liegen. Es gibt
auch Mitarbeiter, die weder konnen noch wollen. Dies stellt dann
eine besondere Herausforderung fiir die Fithrungskraft dar.

Die beiden Hauptgriinde des Kénnens bzw. des Wollens lassen sich
noch weiter differenzieren.

Griinde fiir schlechte Leistungen und auffélliges Verhalten

Fehlendes Kénnen Fehlendes Wollen

Nicht ausreichende Kompetenzen | Motivation
und Fertigkeiten
Begrenztes Potenzial Rebellion

Mangelndes Verstandnis und
Unklarheit tiber die Aufgabe

Einstellungen und Sichtweisen

Personliche Griinde

Konnen

Wollen
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