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Mitarbeiterfuhrung |

Aus Topmitarbeitern und
Low Performern ein Team bilden

Es fuhrt kein Weg daran vorbei: Es gibt leistungsstarkere und es gibt leistungsschwachere

Mitarbeiter. Beide Gruppen sollten angemessen gefordert und geférdert werden, auch, um

eine Gemeinschaft, ein Team aus ihnen zu schmieden. Wie gelingt es, dass sich Leistungs-

trdger und Low Performer gegenseitig unterstlitzen und nicht demotivieren?

Eine Fiihrungskraft sollte akzeptieren,
dass ihr Team aus sehr unterschiedlichen
Personlichkeiten besteht—und dass es bei
der Leistungsfahigkeit eine Bandbreite
gibt. Das muss nicht von Nachteil sein, so-
lange es gelingt, aus den High Performern
und den Low Performern eine Truppe zu
bilden, die ihren Beitrag leistet, die Un-
ternehmensziele zu erreichen. Aber na-
tlirlich darf die Fiihrungskraft die Augen
vor der Realitit nicht verschliessen:

> Es gibt Mitarbeiter, deren Leistungs-
schwéche sich selbst durch die ent-
sprechenden Qualifikationsmassnah-
men nicht kompensieren lasst. Hier ist
die Uberlegung angebracht, ob eine
Trennung nicht angemessener wire.

> Low Performer konnen sich meistens
selbst gut einschétzen — sie wissen, dass
es Kollegen gibt, die bessere Arbeitser-
gebnisse erzielen. Das hemmt sie und
treibt sie zuweilen in eine Negativspi-
rale. Pointiert ausgeriickt: Schwéchere
Leistungen rufen noch schwéchere
Leistungen hervor.

> Umgekehrt gilt: Leistungstrager fithlen
sich im Team von den Low Performern
manchmal blockiert. Sie befiirchten,
die leistungsschwicheren Kollegen

konnten das Teamergebnis negativ be-
einflussen. Und darum schépfen sie ihr
Leistungspotenzial bewusst nicht voll
aus. Mit fatalen Folgen: Die Qualitat
des gesamten Teams sinkt.

Massnahmen zur Teambildung

Wie kann die Fiihrungskraft den gordi-
schen Knoten durchschlagen? Fiinf Mass-
nahmen kénnen dabei unterstiitzen.
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> Leistungstrager fihlen sich im
Team von den Low Performern
manchmal blockiert. Das muss
nicht sein.

) Beiden Low Performern ist die
Fuhrungskraft verpflichtet, die
Grunde fur die Minderleistun-
gen zu analysieren.

> In allen Gesprachen mit leis-
tungsschwacheren Mitarbeitern
—vor allem im Kritikgesprach —
ist es wichtig, die Verhaltens-
ebene anzusprechen, nie die
Identitatsebene.

Massnahme 1:

Mit Fingerspitzengefiihl fithren
Die Bewdéltigung dieser Herausforderung
erfordert ein Hochstmass an Sensibilitét.
Und das beginnt bereits bei der Sprache:
Die Fithrungskraft darf den leistungs-
schwécheren Mitarbeitenden auf keinen
Fall als Minderleister oder C-Mitarbeiter
bezeichnen. Erst recht nichtin einem Ge-
sprach mit anderen Fiihrungskréften, der
Geschiéftsleitung oder mit anderen Mit-
arbeitenden. Die Fiihrungskraft sollte
solcherlei Kategorisierungen vermeiden,
ohne zu verschweigen, dass nun einmal
Leistungsunterschiede vorliegen.

Bei den Low Performern ist die Fiihrungs-
kraft verpflichtet, die Griinde fiir die Min-
derleistungen zu analysieren. Wenn ein
Mitarbeiter offensichtlich nicht will oder
sich sogar verweigert, ist eine Trennung
nicht auszuschliessen. Andererseits gibt
es Mitarbeiter, die angesichts ihrer Qua-
lifikationen und Kompetenzen eigentlich
mehr leisten konnen miissten. Hier steht
die Fithrungskraft in der Verantwortung,
zu priifen, ob und wie sich Low Performer
so fordern lassen, dass sie ihr gesamtes
Potenzial doch noch entfalten kénnen
und wollen.
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Zudem achtet eine mitarbeiterorientierte
Fiihrungskraft darauf, die eher durch-
schnittlichen Mitarbeiter nicht blosszu-
stellen, indem ihnen die Leistungsstarke
der Kollegen stédndig vorgehalten wird.
«Dermacht das ja sowieso besser alsich.»
—diese Denkhaltung des Low Performers
ist ebenso kontraproduktiv wie die der
Spitzenkraft: «<Eslohntsich nicht, sich an-
zustrengen, der Kollege wird schon dafiir
sorgen, dass das Arbeitsergebnis kein be-
rauschendes sein wird.» Gefragt ist das
«Fiihren mit Einfithlungsvermégen»: Das
Ziel der Fiihrungskraft besteht darin, wie
esihr gelingt, beide Gruppen zu férdern.

Massnahme 2: Leistungs-
schwichere Mitarbeiter durch
Lern-Teams unterstiitzen

Wer in die Weiterbildungsabteilungen
der Unternehmen schaut, wird feststel-

len, dass es fiir die «guten» Mitarbeiter
meistens geniigend Fortbildungsmog-
lichkeiten, Programme zur Entwicklung,
Qualifizierungskonzepte und «Beschleu-
nigungstools» gibt. Spezielle Weiterbil-
dungsangebote fiir leistungsschwachere
Mitarbeiter hingegen werden eher selten
aufgelegt. Dabei liessen sich Analyse-
tools wie Innermetrix, mit denen Person-
lichkeits- sowie Leistungspotenzialana-
lysen durchgefiihrt und brachliegende
Potenziale aufgespiirt werden kénnen,
auch auf die Low Performer anwenden,
um anschliessend punktgenaue Weiter-
bildungsaktionen zu initiieren.

Eine wichtige Unterstiitzungsmassnahme
fiir die leistungsschwéacheren Mitarbeiter
liegt in der Bildung von Lern-Teams: Wa-
rum nicht aus einem High Performer und
einem Low Performer ein Duo bilden, so-

dass der leistungsschwachere Mitarbei-
ter in der direkten Anschauung vom Kol-
legen profitieren kann? Aber Achtung:
Dies bedarf der Abstimmung, der leis-
tungsstirkere Mitarbeitende muss damit
einverstanden sein. Die Person darf es
nicht als Strafe empfinden, mit dem Kol-
legen zum Beispiel gemeinsam ein Kun-
dengesprach zu fithren, damit dieser von
ihm lernen kann. Aber vielleicht gibt es
aufseiten desleistungsschwécheren Mit-
arbeiters eine Stérke, die er in dem Kun-
denkontakt einsetzt — im Idealfall profi-
tiert auch der High Performer von der
Lern-Partnerschaft.

Massnahme 3:
Unterstiitzungskultur aufbauen
Die Fiihrungskraft fordert die Effektivitét
derLern-Partnerschaften, indem sie in ih-
rer Abteilung und ihren Teams eine Atmo-
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sphére des gegenseitigen Unterstiitzens
etabliert. Sie nutzt jede Moglichkeit, ei-
nen Teamspirit zu erwecken sowie den
Teamgeist und den Zusammenhalt zu
fordern. Jeder Mitarbeiter sollte es als
Selbstverstandlichkeit empfinden, den
Kollegen wo immer moglich zu helfen.
Und niemand erklart es zur Niederlage
oder gar Schmach, wenn man sich einmal
von einem Kollegen unter die Arme grei-
fen lasst.

Es ist die Fithrungskraft, die jeweils mit
einem guten Beispiel vorangehen kann.
Sie schliesst eine kategorische Trennung
nach dem Motto «Die Guten ins Topfchen,
die Schlechten ins Kropfchen» aus und
iiberlegt sich wirksame Teambildungs-
massnahmen. Des Weiteren fiihrt sie ei-
nen Kompetenz-Check durch: Stimmen
Arbeitsplatzanforderungen und Qualifi-
kationsprofil {iberhaupt iiberein? Viel-
leichtkann der leistungsschwéchere Mit-
arbeiter nicht mehr leisten, weil er die
falsche Position bekleidet und angesichts
seiner Qualifikationen an einem anderen
Arbeitsplatz besser aufgehoben wire.

Massnahme 4: Das Fithrungs-
verhalten der Fiihrungskraft

Das stindige Gesprach mit dem Low Per-
former {iber seinen Status quo und zu den
Moglichkeiten, ihn zu unterstiitzen, ge-
hort zu den kommunikativen Forderins-
trumenten. Er bendtigt Feedback und
ausfiihrliche Riickmeldungen zu seinen
Leistungen. Der Fithrungskraft stehen
dazu mehrere Gespréachsarten zur Ver-
fligung. Im Zielvereinbarungsgesprach
etwa vereinbart sie mit dem Mitarbeiter
Aktivitdten, die zum einen auf dessen vor-
handene Leistungspotenziale Riicksicht
nehmen und zum anderen dazu fithren
sollen, dass er sich Schritt fiir Schritt wei-
terentwickelt. So stellen sich erst klei-
nere, dann grossere Erfolgserlebnisse ein,
die zu einem Motivationsschub fiihren.

Im Beurteilungsgesprach bewertet die
Flihrungskraft die Arbeitsergebnisse des
Low Performers. Im Unterstiitzungsge-
spriach legen die Beteiligten Forderakti-
vitdten fest, die dem Mitarbeiter helfen,

seine Arbeit besser zu machen. Wichtige
Massnahmen sind unternehmensinterne
Trainings, Coachings, eine Supervision,
die Patenschaft oder die Unterstiitzung
durch einen Mentor, aber auch der Work-
shop, der speziell auf den oder die Low
Performer ausgerichtet ist.

Und indem die Fiihrungskraft die Aktivi-
taten des Mitarbeiters lobt, Leistungen
begriindend anerkennt, ihn im Kritikge-
sprach konstruktiv kritisiert und ihm un-
terstiitzendes und forderliches Feedback
gibt, hilft sie ihm, seine Aufgaben besser
zu erledigen.

Massnahme 5:
Vier-Augen-Gesprich fithren
Entscheidend ist: In allen genannten Ge-
sprachen —vor allem im Kritikgesprach —
ist es wichtig, die Verhaltensebene anzu-
sprechen, nie die Identitdtsebene. Es geht
immer um die Sache und die konkreten
Handlungen des leistungsschwicheren
Mitarbeiters, nie um die Bewertung sei-
ner Person. Hinzukommt: Esist heikel, im
Teammeeting darauf einzugehen, dass es
verschiedene Leistungsstdrken bei den
Mitarbeitern gibt. Darum sollte die Fiih-
rungskraft die Aspekte rund um dieses
Thema immer im Vier-Augen-Gesprach

ansprechen und, zum Beispiel, den Spit-
zenverkaufer darauf hinweisen, dass es
angesichts seiner Leistungsfahigkeit von
Vorteil wire, wenn er den eher schwéche-
ren Kollegen unterstiitzen wiirde, ohne
dadurch die eigene Leistungsbereitschaft
und -fahigkeit einzuschrianken. In dem
Einzelgesprach kénnen Vertriebsleiter
und Verk&ufer iiberdies konkrete Unter-
stlitzungsmassnahmen diskutieren.

Beim Low Performer legt der Vertriebs-
leiter eher den Schwerpunkt darauf, im
Vier-Augen-Gespréach dessen Selbstbe-
wusstsein und dessen Selbstsicherheit zu
fordern und ihn so darin zu bestérken,
seine Kernkompetenzen noch gezielter
einzusetzen.

Fazit

Es gibt keinen Konigsweg, keinen Auto-
matismus, der aus einem Low Performer
einen leistungsstarken Mitarbeiter macht.
Jeder leistungsschwéchere Mitarbeiter
istein Individuum, zu dem die Fiihrungs-
kraft einen individuellen Zugang finden
muss, um punkt- und zielgenau Massnah-
men zu ergreifen, die ihm helfen, seine
brachliegenden Potenziale zu entdecken
und zu entfalten. «
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