MANAGEMENT LOW PERFORMANCE

Das Schweigen brechen

UBERBLICK. ,Low Performer” sind ein Tabuthema fiir Personaler und Mitarbeiter. Wie
Unternehmen endlich Leistung managen statt bloBe Sprachlosigkeit zu pflegen.

Statt Minderleistung zu verschweigen, sollten Personaler sie offen ansprechen.

Von Reinhold Haller

er viel zitierte Jack Welch,

Ex-CEO der Firma General

Electrics (GE), hat den Begriff

,Low Performer“ geprigt. In
den 80er-Jahren konstatierte er, dass
in Unternehmen die Formel ,20-70-10“
gelte. Hiernach verfiigt jedes Unterneh-
men iiber 20 Prozent High-Performer,
im Welch-Jargon auch ,Stars“ oder , Top
20“ genannt, liber 70 Prozent effektiv
leistende Mitarbeiter, die sogenannten
LVital 70%, und tber zehn Prozent ,Low
Performer“, die sogenannten ,Lem-
mons“ oder ,Bottom 10*.
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Was genau ist aber unter einem ,Low
Performer“ zu verstehen? Hier wird meist
die Definition nach den Professoren Mal-
colm Schauf und Selay B. Cinar herange-
zogen. Danach ist ein Minderleister ,ein
Arbeitnehmer, der seine personliche
Leistungsfdhigkeit nicht voll ausschopft
und die durchschnittliche Leistung ver-
gleichbarer Arbeitnehmer (deutlich)
unterschreitet. Dadurch stort er das ar-
beitsrechtliche Leistungsverhaltnis zum
Arbeitgeber erheblich und langerfristig.”

Politisch korrekt ist der Begriff ,Min-
derleister oder ,,Low Performer* eindeu-
tig nicht. Verdeckt im Kollegenkreis und
gleichfalls auBerhalb des politisch Kor-

rekten, werden noch unfreundlichere
Begriffe genutzt: ,Totalausfall“, ,abso-
lute Fehlbesetzung® oder etwa ,,Voll-Ver-
sager” kursieren als Zuschreibungen.
Mitarbeiter, die in ihrer negativen be-
ruflichen Entwicklung bereits mehrere
Stationen durchlaufen haben, heiBen
dann ,Wanderpokale“. Diese bosartigen
Zuschreibungen driicken das mobbing-
ahnliche Konfliktpotenzial aus, das sich
hinter dem Phédnomen der Minderleis-
tung verbirgt. Hinzu kommt, dass das
Thema ,Low Performance” in vielen Un-
ternehmen nicht offen thematisiert wird
- womit in der Folge die Entwicklung ge-
eigneter MaBnahmen und strukturierter
Vorgehensweisen verhindert werden.
Dabei gibt es durchaus erkldrbare
Griinde, warum ein Mitarbeiter daran
gehindert sein kann, eine gute Leistung
zu erbringen. In der Tabelle auf Seite 37
sind einige Griinde dafiir aufgefiihrt. Sie
reichen von tatsachlich mangelnder Eig-
nung liber Teamprobleme bis hin zu un-
zureichender Fiihrung. Dem Phdnomen
Minderleistung lasst sich aber nur dann
wirksam begegnen, wenn sich Unterneh-
men in den Grundziigen ihrer Unterneh-
menskultur und ihrer Personalpolitik
darauf einlassen, das verbreitete Tabu
und die damit verbundene Ausblendung
und Sprachlosigkeit zu durchbrechen.

Das Arbeitsrecht zuletzt anwenden

Einen Mitarbeiter aus Griinden der Min-
derleistung zu kiindigen, ist nach der
jingeren Rechtsprechung des Bundesar-
beitsgerichts ein aufwendiges, langwie-
riges und oft vergebliches Unterfangen
- zumindest fiir mittlere und groBere
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Unternehmen (siehe dazu das Urteil
vom 17.1.2008, 2 AZR 536/06). Arbeits-
rechtliche MaBnahmen sollten deshalb
besonders eklatanten Féllen von Min-
derleistung vorbehalten bleiben, in wel-
chen sich betroffene Mitarbeiter jeder
Abhilfe und jedem Entgegenkommen
hartndckig verweigern. Dilettantisches
Vorgehen, formale Unterlassungen oder
handwerkliche Fehler fiihren im Kon-
text dieser Option jedoch oft bereits in
der Friithphase entsprechender Verfah-
ren zum Misslingen. Die juristischen
Kalamitaten lassen es deshalb ratsam
erscheinen, solche Verfahren zusam-
men mit spezialisierten Kanzleien zu
planen und einzuleiten.

Unternehmenskultur iberdenken

Arbeitsrechtliche MaSnahmen werden
in diesem Beitrag aber nicht weiter aus-
gefiihrt. Denn so legitim und mitunter
notig juristische MaBnahmen in verhér-
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teten Einzelféllen sein mogen, so wenig
verhindern und losen sie Minderleis-
tung in Bezug auf ihre personen- oder
organisationsbedingte Ursachen. Statt
juristischer MaBnahmen sollten Unter-
nehmen ihren Fokus auf kulturelle, per-
sonalpolitische und strategische Fragen
legen. Hierzu ist es unabdingbar, dass
sich auch die oberste Fiithrungsebene
sowie die Mitarbeitervertretung bereit
erklart, dem Thema ,Low Performance“
Aufmerksamkeit zu schenken. Dabei
geht es nicht darum, von Minderleistung
betroffene Beschiftigte zu diskreditie-
ren, sondern praventive MaBnahmen zu
initiieren und aktuelle Fille moglichst
einvernehmlich zu losen.

Fuhrungsinstrumente richtig nutzen

Im Leitbild eines Unternehmens ist
meist ein Bekenntnis zur Forderung
und Forderung von Leistung, zu Wert-
schatzung, Mitarbeiterbeteiligung oder
Gesundheitsforderung enthalten. Dies
sollte fiir alle (Fihrungs-)Ebenen im
Zentrum der Uberlegungen stehen -
aber nicht nur, indem Personaler Cont-
rollinginstrumente wie zum Beispiel die
Balanced Scorecard auf strategischer
Ebene einsetzen. Entscheidend ist im
Fihrungskontext, das Thema , Leistung®
in Fihrungsinstrumenten wie etwa
dem periodischen Mitarbeitergespriach
zu etablieren. Hierfiir eignen sich zum
Beispiel integrierte Leistungsfeedbacks
oder auch Zielvereinbarungen, die nach
Moglichkeit entkoppelt sein sollten von
entgeltrelevanten Leistungsbeurteilun-
gen. Ziel dieser Einbettung ist es, Min-
derleistung friihzeitig zu erkennen und
im moglichst breiten Einvernehmen
zwischen Mitarbeitern, Fiihrungskraf-
ten, Betriebs- oder Personalrat und der
Personalabteilung entsprechende Hil-
fen, MaBnahmen und Verfahren einzu-
leiten.

Performance Management bedeutet
dabei auch, Iosungsorientierte Prozesse
zu standardisieren und transparent zu
machen. Viele geeignete MaBnahmen
zur Minderung oder Behebung von

Minderleistung finden sich bereits im
betrieblichen Gesundheitsmanagement
(BGM) oder im betrieblichen Eingliede-
rungsmanagement (BEM). Entscheidend
ist dartiber hinaus jedoch, in ersicht-
lichen Féllen von Minderleistung ein von
den Abldufen her standardisiertes und
dennoch individuelles Fallmanagement
zu gewahrleisten, das alle Beteiligte und
Betroffene in die Losungsfindung ein-
bezieht. Rein praktisch bedeutet dies,
dass sichtbar gewordene Félle von Min-
derleistung - gleich aus welchem Grund
- einem strukturierten Fallmanagement
zugefiihrt werden miissten - unter Ein-
beziehung der betroffenen Mitarbeiter,
der zustandigen Fiihrungskraft, der Per-
sonalabteilung, der Mitarbeitervertre-
tung, von Schwerbehindertenvertretung
und Gleichstellungsbeauftragen. Einge-
bunden in oder neben einem BGM und
unter Einbeziehung des betrieblichen
Eingliederungsmanagements missen
moglichst einvernehmliche Losungen
entwickelt und umgesetzt werden.

Fihrerschein fiir den Chef einfiihren

Betrachtet man typische Falle von Min-
derleistung in ihrer Entstehung und
Entwicklung, lasst sich provokant for-
mulieren, dass hdufig ihrerseits ,low
performende“ Fiihrungskrafte zumin-
dest mitursachlich waren. Durch Unter-
lassungen, Fehlbesetzungen, mangelnde
Zuwendung, Unter- oder Uberforderun-
gen et cetera gelingt es mittel- bis lang-
fristig offensichtlich vielen Fiihrungs-
kraften, aus motivierten Mitarbeitern
Minderleister zu formen.

Dies wundert nicht, wenn man be-
denkt, dass die allermeisten Fiih-
rungskrafte mehr als sparlich auf ihre
Fiihrungsaufgabe vorbereitet werden.
Vielen Jahren der fachlichen Aus- und
Weiterbildung stehen meist nur einige
Stunden oder Tage fiir die Aus- und Wei-
terbildung im Kontext der Mitarbeiter-
flihrung gegeniiber. Diesem eklatanten
Mangel miissten Personaler durch ein
obligatorisches Weiterbildungs-Curri-
culum in Sachen Fiihrung und Kommu-
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MOGLICHE URSACHEN FUR MINDERLEISTUNG

mangelnde Eignung

Der Mitarbeiter kann die Anforderungen nicht erfillen (fachlich, in-
tellektuell). Diese Ursache klingt wenig wahrscheinlich, ist aber bei
unsystematischen Personalauswahlverfahren und nicht systematisch
genutzter Probezeit gar nicht so selten. Zudem werden bei Umstruk-
turierungen Mitarbeiter in andere (Aufgaben-)Bereiche versetzt, fir

die sie weder eingestellt noch ausgebildet wurden.

korperliche
Erkrankungen
zu bringen

psychische
Erkrankungen

personliche Schicksals-
schlage

Somatische Erkrankungen oder Behinderungen, welche Mitarbeiter
daran hindern, eine vergleichbar gute und kontinuierliche Leistung

Psychische oder psychiatrische Erkrankungen, die einer kontinuierli-
chen, vergleichbar guten Leistungserfillung im Wege stehen

Todes- oder Problemfélle in der Familie oder im Freundeskreis,
Pflegebedirftigkeit von Angehdrigen, Partnerschaftsprobleme,

finanzielle Note gegebenenfalls mit parallelem Nebenerwerb oder
drohender Privatinsolvenz.

unzureichende
Fiihrung

Mangelnde Wertschatzung, unzureichende Information,
Uber- oder Unterforderung, mangelhafte Beteiligung, unpassendes

Einsatzgebiet, fehlende Mitarbeitergesprache.

Teamprobleme

Konflikte oder auch Ausgrenzung in der Arbeitsgruppe,

suboptimale Zusammenarbeit, Mobbing

innere Haltungen
(Einstellungen)

Negative innere Grundiiberzeugungen im Kontext (Eigen-) Motiva-
tion, zum Beispiel Defizite in den Bereichen: Leistung und Gegen-

leistung, Gefiihl der Gruppenzugehérigkeit, Verantwortungsgefihl
im Team, SpaR an Leistungserbringung, Freude am Erfolg, Offenheit
fur Herausforderungen, Bereitschaft zu Engagement und Einsatz,

gesunder Ehrgeiz ...

Minderleistern wird oft unterstellt, dass sie nicht mehr leisten wollen. Fir ,Low Perfor-
mance” gibt es aber verschiedenste Ursachen, die nicht vom Einzelnen abhangig sind.

nikation entgegenwirken. Es bleibt die
Erkenntnis von Wolfgang Habbel, einem
Manager aus dem deutschen Automo-
bilbereich, der so treffend formulierte:
»Wenn ich nachdenke, was eigentlich die
Grundlage der Fiihrung sein muss, dann
ist es die Fahigkeit zum Gesprach.“

Die Fiihrungskrafte unterstiitzen

Von der Minderleistung ihrer Mitarbei-
ter betroffene Fiihrungskrafte klagen
haufig, sich von der Personalabteilung
allein gelassen zu fiihlen. Auch wenn
dies mitunter eine Schutzbehauptung
sein mag: Die meisten Fiihrungskrafte
wissen nicht, wie sie sich im Kontext
des Arbeitsrechts verhalten konnen,
sollen oder diirfen. Sie wissen zum Bei-
spiel nicht, ob und wie sie krankheitsbe-
dingte Fehltage ansprechen sollen. Und
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sie flihlen sich nicht zuletzt dann hilflos,
wenn einzelne Mitarbeiter auf gezielte
Gespréche in Richtung Leistung mit un-
mittelbaren und wenig zufillig erschei-
nenden Krankmeldungen reagieren. Fiir
derlei Probleme brauchen Fiihrungs-
kréifte niederschwellige Beratungsan-
gebote in Form von Sprechstunden,
Gesprachskreisen oder Peer-Coachings
zum Thema ,Mitarbeiterfiihrung®.

Den Betroffenen helfen

Meist findet man in der Analyse ent-
sprechender Félle, dass betroffene Mit-
arbeiter nicht aus Berechnung oder
Boshaftigkeit ihre Leistungsbereitschaft
reduziert haben. Vielmehr greifen hiu-
fig die in der obigen Tabelle genannten
Griinde und seltener ein hartnickiges
,ich kann, aber ich will nicht“. Auch

deshalb bedarf es niederschwelliger
Hilfsangebote im Rahmen eines effizi-
enten Fallmanagements unter der 16-
sungsorientierten Beteiligung aller re-
levanten Schliisselkréfte (Personal- oder
Betriebsrat, Personalabteilung oder
-entwicklung, Fiihrungskraft, Sozial-
dienst, Fiihrungskraft et cetera).

Ebenso bewéhrt haben sich Veran-
staltungen fiir betroffene oder auch
gefdhrdete Mitarbeiter, welche die Re-
silienzpotenziale fordern. Resilienz ist
nichts anderes als die Fahigkeit, sich
trotz widerer Umstdnde so zu behaup-
ten, dass ein gesundes, erfolgreiches
und erfiilltes (Arbeits-)Leben ermoglicht
wird, wie es Denis Mourlane zusammen-
fasst. Diese auch als ,Bambus-Strategie*
bezeichneten und trainierbaren Fahig-
keiten sind das wohl beste Mittel, um
~Low Performance”“ praventiv zu begeg-
nen und bereits betroffenen Mitarbei-
tern hilfreiche Handlungsalternativen
aufzuzeigen.

Minderleistung einvernehmlich ldsen

Unter den Oberbegriffen ,Gesundes
Unternehmen® und ,Lernende Organi-
sation“ miissen alle Stakeholder in den
Unternehmen lernen, das Phinomen
der Minderleistung ganzheitlich zu
verstehen und moglichst einvernehm-
liche Losungen im Rahmen eines ver-
bindlichen Performance Managements
zu schaffen. Will man Minderleistung
wirksam begegnen, muss hierfiir die
kulturelle aber auch eine strukturelle
Basis mit entsprechenden Standardpro-
zessen geschaffen werden. Erst dann
wird sich Minderleistung und die damit
verbundenen sozialen, psychischen und
okonomischen Auswirkungen nachhal-
tig eingrenzen lassen. |
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