16 Trennung wegen Low Performance

In diesem Kapitel erfahren Sie etwas liber:

4/ v' Grinde, warum Sie dieses Thema als Element der Trennungs-Kultur hier
finden

Performance Management in funf Schritten

Trennungsgesprache mit der Begrindung »Leistungsdefizit«

Vorbereitung auf Interventionen und Einwande

Nutzen der Korrekturvereinbarung

Umgang mit Unkindbaren

Einflhrung von »Performance Management zu Ende gedacht« im Un-

ternehmen

NN

Warum diese Themenstellung?

Frage: Was hat das Thema »Performance Management« in diesem Buch zu su-
chen? Beim Performance Management geht es doch um Férderung der Leistung,
Starkung der Stirken, Erzielung eines maximalen Outputs... — Stimmt. Gegen-
frage: Was tun Sie, wenn all Thre Bemiithungen, einen Menschen zur erforder-
lichen und gewiinschten Leistung zu bewegen, nicht fruchten? Was, wenn die
wirtschaftliche Situation nicht mehr erlaubt, allzu kulant zu sein und die Ziel-
abweichungen nicht mehr zu dulden sind? Was, wenn der neue Geschiftsfithrer
»plotzlich« nicht mehr toleriert, die Augen zu verschliefen — und von Ihnen eine
differenzierte Leistungsbetrachtung und Ahndung von Minderleistung verlangt?
Was dann?

Dann landen wir - konsequent zu Ende gedacht — doch beim Thema »Trennung«.
Daraus leiten wir ab:

1) Wir behandeln das Thema im Sinne der Unternehmenskultur sowie einer
professionellen Trennungs-Kultur.

2) Wir behandeln das Thema, da nicht durchdachte Trennungsversuche oft
menschliche und wirtschaftliche Schiden anrichten.

3) Sie erhalten Riistzeug fiir eine neue Sicht- und Handlungsweise.

Da wir festgestellt haben, dass in vielen Unternehmen der Zusammenhang zwi-
schen Performance Management und Trennungsmanagement nie systematisch
reflektiert wurde, méchten wir mit Ihnen das Thema einmal zu Ende denken.

In zahlreichen Unternehmen gibt es ausgefeilte Programme, erprobte Instrumen-
te, mit denen die Leistung der Mitarbeiter gemessen wird, Riickmeldung erfolgt
und Erfolge und gute Ergebnisse geférdert werden. Fordern und férdern heifit
das Motto.
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16 Trennung wegen Low Performance

Wie auch immer die Namen der Programme und Instrumente heiflen, sie alle zie-
len darauf ab, bestimmte Indizes anzugeben, mit denen Leistung gemessen und
eingeordnet werden kann:

o Performance Indices
o Peilstab und Kompass
o Performance Review
o Feedbackgespriache

o Jahreszielgespriche

o Projektgespriache

o Mitarbeitergespriche

Manche dieser Instrumente kommen einmal im Jahr zur Anwendung, andere da-
gegen haufiger. Durch die formelle oder auch informelle Anwendung der Para-
meter kommen Sie als Vorgesetzter zu einer Einschitzung des Leistungsniveaus
Threr Mitarbeiter. Formell oder informell nehmen Sie eine Differenzierung vor:
Dies sind meine »High Performer«, dies meine »Medium Performer, jene meine
»Low Performerx.

In diesem Buch, im Kontext von Trennungsmanagement nehmen wir die letzt-
genannte Gruppe in den Blick. Wir reflektieren mit Thnen, wie Sie mit Menschen
fair, respektvoll, wertschitzend, konsequent... umgehen, wenn Sie beabsichtigen,
sich von diesen »wegen Minderleistung« zu trennen.

Aber wann trennt man sich von einem Mitarbeiter, der nicht die Leistung bringt,
die er bringen miisste? Und wie geht das tiberhaupt? Kriegen wir das rechtlich
durch? Ist das nicht Mobbing? Viele Fragen, die einer differenzierten Betrachtung
bediirfen, die auf klare Antworten und Anweisungen warten. Gehen wir's an.

16.1 Der steinige Weg

Schauen wir zunichst der Realitét in die Augen: Immer wieder haben wir erlebt,
dass man versuchte, sogenannte Low Performer im Rahmen von Downsizing-
Projekten, im Rahmen von »reguldren« Abbauprogrammen, die zur Lean Orga-
nisation fithren, loszuwerden. Auf die »galante« Tour. Wir sagen: auf die »linke«
Tour. Weil man zu feige war, das Thema »Minderleistung« tiberhaupt differen-
ziert zu behandeln, fithrte man einen » Trottel-Paragrafen« ein. In dem stand, wie
man »Minderleister« loswird.

Unser Blutdruck steigt, unsere Nackenhaare stellen sich auf, wenn wir mitkrie-
gen, wie man in Unternehmen iiber Menschen, die nicht die Leistung erbringen,
die sie sollen, redet. Zum Abgewo6hnen einige abschreckende Formulierungen. So
diirfen Sie nicht einmal denken!
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16.1 Der steinige Weg

»Die Letzten auf der Entenleiter«
»Gehort zum Fallobst«

»Ist ein Versager«

»Schwierige >Félle«

»Kollege Schlusslicht«

»Die Zitrone«

»Miesepeter und Motzer«

»Die Bottom 10« (Jack Welch)
»Die C-Mitarbeiter«

»Unsere Low Performer«

»Ich hitte es dir schon seit drei Jahren sagen miissen, du bist halt ‘ne Pflaume!«
sagte ein Chef zur Mitarbeiterin, als diese im Trennungsgesprach nach der Be-
griindung fragte. Und was berichtete der Personalleiter? Kommt ein Hauptab-
teilungsleiter zu ihm und meint: »Mach sie weg, die Lusche!« Nach dem Motto:
»Kleb ‘nen griinen Punkt drauf und entsorg mir diesen lastigen...«. Na, so geht's
ja nicht! HR als Ausputzer, HR als Entsorgungskolonne.

Bei ndherem Nachfragen im Workshop erfahren wir dann von einem Chef: »]Ja,
ja, sie war unsere Beste im Auflendienstteam. Aber das ist Jahre her. Heute ist sie
die Letzte, performt nichtl« Aha, das ist immerhin eine differenzierte Betrach-
tung einer Leistungskurve eines Menschen iiber die Jahre.

Heute kommt sie, die ehemals gern gesehene Pharmareferentin, bei den Arzten
nicht mehr so gut an. Sie mag keine Ubernachtungstouren mehr. Ihr geht gegen
den Strich, Tagesberichte zu schreiben auf dem Tablet und noch vor der Heimfahrt
aus dem Auto abzuschicken. Und so ist sie zuriickgefallen. Jiingere, schnellere,
auch Fittere sind nachgekommen und haben sie iiberholt. Oder der Endfiinfziger.
Er weif3, dass es im Tarifvertrag steht, dass er mit der neuen IT-Technologie arbei-
ten muss, er hat Schulungen erhalten. Aber es fluppt halt nicht so, wie es verlangt
wird. Er will nicht mehr.

Bei nichster Gelegenheit sind sie dran, diese Mitarbeiter mit heute schlechten Er-
gebnissen. Doch kaum einer fragt sich, wie es dazu gekommen ist. Versuche, eine
alternative Aufgabe, eine angemessene Position zu finden, waren eher halbherzig,
das gibt die Personalreferentin zu. Also kommt der Moment, wo der Chef die
Faxen dicke hat, eine Sekunde unbeherrscht ist und ihm rausrutscht: »Der geht
mir auf die Nerven«. Doch da ist es bereits passiert. Menschen mit Brandzeichen.
Tatowiert. Stigmatisiert: »Unsere Low Performer.«
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16 Trennung wegen Low Performance

Und so gehen die Chefs und bald auch die Kollegen dann mit ihnen um. So, als ob
man Ausschlag bekdme, wenn man ihnen begegnet. So, als ob sie unsere Gegner
wiren. Sind sie aber nicht. Sie sind Menschen, die aus welchen Griinden auch
immer in dieser Phase nicht die Leistung erbringen kénnen oder wollen, die sie
erbringen miissten, erbringen sollten. Mehr nicht. Im Arbeitsvertrag steht davon
tibrigens nichts. Der verpflichtet lediglich zur Diensterbringung, nicht zu einem
bestimmten Arbeitserfolg.

Aus Respekt vor dem Menschen warnen wir davor, Mitarbeiter in Schubladen
einzuteilen und ihnen einen Stempel aufzudriicken. Es reicht schon, wenige Male
von einem bestimmten Mitarbeiter als »Low Performer« zu reden, und schon hat
er seinen Ruf weg. Wir diirfen nicht einmal so denken. Und dennoch werden wir
der Verstandlichkeit wegen an der einen oder anderen Stelle des Kapitels diese
Terminologie verwenden.

Im Sinne dessen, was uns umtreibt — Respekt, Achtung vor den Menschen, Fair-
ness und Wertschitzung —, fragen wir uns, wie es dazu kommt, dass ein Mitarbei-
ter ein »Low Performer« wird. Er ist doch nicht als solcher geboren. Er fillt auch
nicht eines Tages als »Low Performer« vom Himmel.

Ziel der Reflexion: den GAU vermeiden

1) Eine »Produktion« von Low Performern vermeiden (»Produktion« bedeutet
durch unbedachtes Handeln Menschen in die Situation zu bringen, dass ihre
berufliche Leistung nicht entspricht und sie plotzlich in die Beurteilung als
»Low Performer« rutschen und ihnen die Abschiebung droht.)

2) Low Performer auf den Pfad der Erfolge zuriickfithren

3) Den GAU = Trennung vermeiden

4) Wenn Trennung, dann fair, nachvollziehbar, konsequent

Wir néhern uns dem Thema von »unteng, d. h. von den Leistungsschwachen her -
und »von hinten, d. h. wir reflektieren die Trennung, auf dass Sie eben diese ver-
meiden.

Von Menschen - nicht von Maschinen

Performance Management: MaBnahmen, die darauf abzielen, das Beste aus dem Hu-
mankapital herauszuholen, zum Wohle des Unternehmens, zum Wohle der Anleger,
zum Wohle der Mitarbeiter. Performance Management will Mitarbeiter entwickeln,
Leistung ermdglichen, Ertrag erwirtschaften.
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16.1 Der steinige Weg

Personalstrategisch gesehen will Performance Management

o Leistungstrager (High Performer) halten (auch bei betriebsbedingten Kiindi-
gungen),

o Medium Performer fordern und entwickeln, vielleicht zu High Performern,

o sich von Menschen mit niedriger Leistung trennen — oder sie einer passenden
Aufgabe zuzufiihren.

Die schlechte Nachricht ist, Ihr Fithrungsverhalten beeinflusst mafigeblich, ob
Leistungsdefizite bei Thren Mitarbeitern sich entwickeln, gesehen werden oder
nicht, toleriert werden oder konsequent behandelt, d. h. geahndet werden. Die
gute Nachricht ist, Sie sind verantwortlich, Sie haben Fiirsorgepflicht, Sie haben
Direktionsrecht. Sie haben Moglichkeiten!

»In vielen Unternehmen werden Zahlen (und Ergebnisse) traditionell als Fiih-
rungs- und somit Geheimsache betrachtet. Das heif3t, die Fithrungskrifte allein
sichten und interpretieren die Daten. Anschlief3end leiten sie daraus Beschliisse
ab und erteilen ihren Untergebenen entsprechende Anweisungen. Ein solches
Arbeiten mit Kennzahlen ist verfehlt.« (Machwiirth 2014, S. 54)

Sabine Machwiirth (2014) fordert, dass Kennzahlen und Daten transparent ge-
macht werden und Schliisse und Mafinahmen nur gemeinsam mit dem Mitar-
beiter definiert werden sollten. Unter den Anforderungen an die Fithrung hilt sie
u. a. strategische Kompetenz und Veranderungskompetenz fiir wichtig. Darunter
fallen: Lenken von Entwicklungen, Metafahigkeit zur Abstraktion und Vorweg-
nahme der Zukunft sowie Umgehen mit Beharrungstendenzen und Probleme
antizipieren zu kénnen.

Werte bestimmen die Leistung von morgen

»In der Betriebswirtschaft und Managementlehre wird Leistung als das (gelun-
gene) Ergebnis eines wirtschaftlichen Erzeugungsprozesses gesehen. Die Leis-
tung eines Mitarbeiters ist Beitrag zur Wertschopfung - und als solche auch
zu managen und messbar zu machen. Die Ergebnisse einer Langzeitstudie der
Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung (vgl. DGfK e. V. 2012) weisen al-
lerdings darauf hin, dass das Leistungsmanagement in den Mitgliedsunterneh-
men aktuell nur eine durchschnittliche Professionalitit aufweist.« (Redmann/
Goffart 2014, S. 64).

Das Instrumentarium stamme aus den Achtzigerjahren, klassische Steuerungsin-
strumente reichten nicht mehr aus, beklagen die Autorinnen. Werte iibernehmen
die Identifikations- und Motivationsfunktion. Durch das Leben der Werte, z. B.
Respekt, Integritit, ehrliches Feedback, miissten manche Fithrungskrifte vermut-
lich ihre Komfortzone verlassen.
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16 Trennung wegen Low Performance

»Ein Performance-System muss von Anfang an von allen Mitarbeitern auf allen
Ebenen mitgetragen werden, um die notwendige Ernsthaftigkeit in der taglichen
Anwendung und Umsetzung zu erreichen.« (Redmann/Goffart 2014, S. 66)

Performance Management werde immer wichtiger, da die Leistungsfahigkeit je-
des einzelnen Mitarbeiters immer kostbarer werde.

16.2 Performance Management zu Ende gedacht:
5 Schritte

Formeller Ablauf im Sinne einer zeitgemaBen Personalentwicklung

Professionelles Management der Leistung von Mitarbeitern bedarf Herz, Wach-
samkeit und einer gewissen formalen Struktur. Dieses Kapitel moge Sie darin
unterstiitzen, die Trennung von einem schwachen Mitarbeiter so gewissenhaft
vorzubereiten, wie es geht, so professionell zu organisieren, wie eben méglich, so
fair und konsequent zu handhaben und zu Ende zu fiihren, wie notwendig. Wir
empfehlen einen fiinfstufigen Prozess.

Abb. 76: Symbol fur »Performance Management zu Ende gedacht«

Widmen wir uns nun der »Zielgruppe«, um die sich dieses Kapitel dreht. Den
Menschen, die nicht die Leistung erbringen, die sie erbringen sollen.

5 Schritte im formellen Prozess

1) Ursachenforschung: Personalmanagement-Instrumente konsequent anwen-
den
2) Einschitzung der Leistung und Dokumentation der Leistungsabweichung
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16.2 Performance Management zu Ende gedacht: 5 Schritte

3) Korrekturvereinbarung: Zuriick auf den Pfad der Erfolge: Riickmeldung,
Korrektiv, Support

4) Ankiindigung der Konsequenz = Trennung

5) Wenn Trennung unvermeidbar: Vorbereitung und Durchfithrung

16.2.1 Ursachenforschung

Woran liegt es, dass die Leistung nicht stimmt? Die Ursachenforschung fiir nicht
zufriedenstellende Leistungen eines Mitarbeiters dhnelt manchmal einer detek-
tivischen Arbeit. Sie ist aufwendig, scheint zunéchst nur riickwértsgerichtet und
withlt in dunklen Gefilden. Allerdings ist sie unabdingbar, wenn man verantwort-
lich mit der Ressource »Mensch« umgehen und eine Verdnderung erzielen will.
Da wir immer wieder festgestellt haben, dass im Performance Management nicht
einmal das kleine Einmaleins beherzigt wird, fangen wir ganz vorne an: in dem
Moment, wo es dem Vorgesetzten auffillt, »dass mit dem Mitarbeiter etwas nicht
stimmt«. — So wird es dann meist formuliert. Eine Frage, an der sich bereits sehr
frith die Geister scheiden, lautet: »Kann er nicht, oder will er nicht?«

Die Ursachen fiir Minderleistung kénnen vielfiltig sein. Sie konnen beim Arbeit-
nehmer liegen - dort schaut man im Allgemeinen als Erstes und manchmal als
Einziges nach - sie konnen aber auch beim Arbeitgeber liegen oder beim Vorge-
setzten selber zu suchen sein.

Fangen wir mit potenziell arbeitgeberseitig verursachten Griinden an:

o Der Chef hat zu hohe Erwartungen.

o Der Chef hat den Mitarbeiter am falschen Platz eingesetzt, d. h. der Mitarbei-
ter beherrscht die zur Losung notwendigen Fertigkeiten gar nicht.

o Die Aufgabe iiberfordert den Mitarbeiter an Qualitdt oder Quantitdt — auch
Unterforderung kann zur Schlechtleistung fithren, wenn Mitarbeiter gelang-
weilt und frustriert sind.

o Esfehlt an Transparenz: Der Chef ist unklar in der Zijelsetzung, Anleitung und
im Feedback. Der Chef gibt gar kein Feedback oder dieses nur sehr unklar und
verschliisselt.

o Es fehlt an Anerkennung oder die Honorierung ist der Aufgabe nicht ange-
messen.

o Es existieren keinerlei Parameter fiir die Bemessung oder Vergleichbarkeit der
Leistung.

« Der Kollege wird getriezt oder gemobbt.

o Das Stellenprofil oder der Anforderungskatalog haben sich verdndert.

o Eine neue Technologie erfordert schnelleres Tempo, andere Skills.

« Nach einer Unternehmensfusion hat sich eine andere Kultur etabliert.

« Die Marktbedingungen haben sich deutich verdndert, das Unternehmen muss
sich anpassen.
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16 Trennung wegen Low Performance

Ursachen aufseiten des Arbeitnehmers konnen sein:

o Falsche Person zur falschen Zeit am falschen Platz, d. h. fachlich ungeeignet
fiir die Aufgabe

o Fehlende Motivation, da nicht die gewiinschte Position, iberhéhte Anforde-
rungen an Bezahlung oder Wertschitzung

o Erkrankungen und gesundheitliche Beeintrachtigungen, z. B. Burn-Out

o Storen der Zusammenarbeit im Team, schlechtes Denken iiber Vorgesetzte
und Management

o Private Griinde wie Scheidung/Trennung, Krankheit, private und finanzielle
Sorgen, Todesfille

Abwagung

In vielen Jahren, in denen wir Workshops zum Thema »Trennung« oder »Perfor-
mance Management zu Ende gedacht« durchfiithren, haben uns immer wieder
Fithrungskrifte bestitigt, dass sie nicht wirklich eine Einteilung nach Leistungs-
niveau vornehmen, dass sie nicht ehrlich und wahrhaftig kommunizieren, auch
und gerade in den »Leistungs-Reviews, in den Feedbackgesprichen. Ist doch
klar: Welcher Vorgesetzte mochte schon gerne schwache Mitarbeiter in seiner
Abteilung haben? Keiner. Also werden Ergebnisse geschont, Einschitzungen
positiv dokumentiert, im Ranking gerne ein AAA (Triple A, analog zum Borsen-
Ranking) vergeben. Und: Wer spricht schon gerne kritische Entwicklungen, Fehl-
leistungen, hohere eigene Erwartungen und das daraus resultierende Liicken an?

Einen schwachen Mitarbeiter zu gut zu beurteilen und ihm kein wirklich wahr-
haftiges Feedback zu geben, ist nicht wertschidtzend und nicht respektvoll. Es
lasst den betroffenen Mitarbeiter im Unklaren — und er lebt mit seiner Fehl-
einschitzung, d. h. der Leistungsabweichung zum Soll, unter Umsténden Jahre
lang. Solange es dem Unternehmen gut geht, war dies auch kein Problem. Die
Fithrungsetage tolerierte das, man nahm ihn so mit. Vielleicht sogar aus sozialer
oder gesellschaftspolitischer Verantwortung. Wir horten manche Manager, die
die Meinung vertraten: »Na ja, einen gewissen Prozentsatz »Fuflkranke« muss
ein Unternehmen eben (er)tragen.« Aber jetzt, jetzt kommt der neue Vorstand,
der neue Geschiftsfiihrer, der neue Investor auf den Gedanken, dass sie die soge-
nannten Low Performer nicht mehr »mitschleppen« wollen. Was dann?

So erfahrt ein Mitarbeiter, der bisher positive Beurteilungen sowie Weihnachts-
geld und Sonderzulagen bekommen hat, nun urplétzlich, dass »man schon lange
nicht mehr mit ihm zufrieden sei«. Vielleicht sogar, »dass man sich nun von ihm
trennen wolle«. Verstandlicherweise fillt er in diesem Moment aus allen Wolken.

Wir pladieren fiir einen durchdachten, abgestimmten und fairen Verlauf, die kon-
sequente Anwendung der im Unternehmen vorhandenen Instrumentarien. Dann
kommen Sie zu einer ausgewogenen und begriindeten Einschétzung.
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