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Begriff und Sachverhalt

Bei Underperformance stellt sich ein Unterschied zwischen dem, was ein Mitarbeiter
einbringt an Leistung, Aufgabenerfillung, Haltung und Engagement und dem, was der
Vorgesetzte erwartet und aufgrund Ubergeordneter Regelungen und Vereinbarungen
erwarten darf.

Underperformance manifestiert sich als

Unbefriedigende Leistung oder unbefriedigende Wirkung in Bezug auf den vereinbarten
und zumutbaren Standard

Zufriedenstellende Leistung/Wirkung, doch die Leistung/Wirkung soll vorbildlich werden
Neue und im Rahmen der Funktionsbeschreibung und im Kontext der Organisation
zumutbare Aufgaben werden nicht wahrgenommen

Unbefriedigende Haltung

etc.

Der Vorgesetzte will eine Veranderung wahrend der Mitarbeitende sich den Erwartungen
nicht bewusst ist, Widerstand oder kein Kommittent fliirs Anpacken zeigt.

Dynamik in Situationen von Underperformance

Vorgesetzte scheuen in der Regel lange davor zurliick Underperformance anzusprechen.
Sie finden Erklarungen und Rechtfertigungen fiir die Underperformance (,das ist nicht
zumutbar’, ,ein langjahriger Mitarbeiter’, ,eine grosse Umstellung’, ,er erledigt ja seine
Aufgabe zur Zufriedenheit' ...)
Sie beflrchten

Uneinsichtigkeit

Rechtfertigungen und Gegenangriffe (,ja aber’, ,die anderen’, ,so steht es in
meinem Aufgabenbeschrieb’, ,daflir bin ich nicht angestellt’)

Heftige emotionale Reaktionen

Motivationsverluste

Verschlechterung der Beziehung

Erst wenn gar nichts mehr geht, packen sie an und greifen zu ,extremen‘ und héaufig
wenig konstruktiven Massnahmen und finden ihre Beflirchtungen bestatigt.

Prophylaxe

Klare, beobachtbare und nachvollziehbare Leistungs- und Verhaltensstandards festlegen,
vorgeben und/oder vereinbaren

Situativ passend fiihren: sachorientiert oder beziehungsorientiert

Zeitnah und frliihzeitig situations- und sachspezifisch korrigierend Feedback geben
Wertschatzung entgegenbringen

Inspirierend wirken

Leistungsanreize schaffen

Auslegeordnung und Vorbereitung flir eine gezielte Fiihrungsintervention
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Ubersicht zur Vorbereitung einer Intervention

Der Sachverhalt und

. . . das Anliegen
Vorbereitung ist Ich und die Perspektivenwechsel
die halbe Underperformance: Die Sicht des Mitarbeitenden
Intervention das innere Team auf den Sachverhalt

Die bisherige Wirkung und
Auswirkung der Die Grundeinstellung zur Lésung
Underperformance des Vorgesetzen und des
Mitarbeitenden
Der bisherige Verlauf im Die Legitimation, um die
Umgang mit der Underperformance anzugehen
Underperformance

In welcher Form hat sich die
Underperformance gezeigt

Systemischer Kontext
Systemische Auswirkungen
der Underperformance?
Tabus und Geheimnisse, die in er
Underperformance versteckt liegen

Der Sachverhalt, das Anliegen

Sachverhalte, Arbeitsthemen

Streitpunkte, Punkte unterschiedlicher Ansichten

Sach- und Verhaltensebene (Inhalte, Vorgehensweisen, Wissen und Konnen,
Verhalten)

Ich, der Vorgesetzte und die Underperformance

Wie geht es mir damit? Meine Gefiihle (Wut, Arger, Unmut)

Welche inneren Stimmen regen sich bei mir, wenn ich daran denke die
Underperformance anzugehen?

Was will ich erreichen? Was ist erreichbar?

Was sind meine ,Katastrophenphantasien‘ (was konnte im schlimmsten Fall
passieren, wenn ich interveniere?)

Woflir muss ich eigentlich Verantwortung lbernehmen? Woflr bin ich in dieser
Sache schuld?

Die bisherige Wirkung und Auswirkung der Underperformance

Welche Auswirkungen hatte die Underperformance bisher
Beziglich der erwarteten und geforderten Leistung

Auf andere Personen im Team und in der Organisation
Auf Kunden/Klienten

Auf mich als Vorgesetzten

Der bisherige Umgang mit der Underperformance, Aktionen und ReAktionen

Gesprache, die gefihrt wurden

Vereinbarungen, die getroffen wurden

Eskalation und Eskalationsstufen, die erreicht wurden
Wendepunkte

Stabilitat und Explosionen
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Systemischer Kontext; systemische Auswirkungen der Underperformance

Wie wurde die Beziehung zwischen mir und dem Mitarbeitenden dadurch beeinflusst
(Vertrauensverlust, Schwachung der Beziehung, Unterschiedliche Qualitat der
formellen und der informellen Beziehungen?

Wie wurden die Beziehungen im Team und jene zu anderen
Teams/Organisationseinheiten belastet?

Welche Rolle spielt der Mitarbeitende in der Organisation in dem er seine
Underperformance lebt (Opfer, Held, Martyrer, Tater, Retter, ...) und welche Rolle spie
ich als Vorgesetzter?

Wie wirkt die Underperformance auf die Organisation?

(stabilisierend, destabilisierend, zementierend oder auflésend)

Welche formellen und informellen Regeln werden durch die Underperformance
bedient, welche werden verletzt?

Welche formellen und informellen Regeln missen Uberprift, Gberarbeitet und neu
vereinbart werden?

Welche symbolische Wirkung und Ausstrahlung hat die Underperformance nach
aussen (,da kann man machen was man will ...") und gegenlber Kollegen?

(Weitere Erlauterungen siehe auch weiter unten: Systembestimmende Faktoren)

Tabus und Geheimnisse, die in der Underperformance versteckt liegen
Worlber wird geschwiegen — und warum?

Tabus der Organisation (,man darf doch nicht ...")
Tabus zwischen mir und dem Mitarbeitenden
Mythen zu Werten und Normen

In welcher Form hat sich die Underperformance bisher gezeigt

Arbeiten wurden nicht wahrgenommen
Verhalten war inadaquat

Die Legitimation, die Underperformance anzugehen

Materielles/Formales (Arbeitskontrakt, Funktionsbeschreibung)
Leitbilder, Fihrungsgrundsatze, Werte und Normen der Organisation

Grundeinstellung zur Losung

Wie stelle ich mich ein — ist eine Losung moglich oder ausser Reichweite? Wird eine
Losung tragfahig sein? ...

Wie stellt sich der Mitarbeitende ein? Sieht er die Notwendigkeit einer Lésung ein?
Wenn ja, was ist er bereit zu unternehmen?

oder liegt es nicht an ihm?

Perspektivenwechsel

Wie wirde ich den Sachverhalt sehen, wenn ich in den Schuhen des Mitarbeitenden
stehen wirde?

Was ginge mir dann durch den Kopf?

Welche Anliegen hatte ich?

Was wiirde ich verstehen, was nicht?

Was waren Verhaltensweisen, die ich an den Tag legen wirde, wenn ich in seinen
Schuhen stehen wirde?
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Die Leistung des Mitarbeiters auf dem Priifstand

Drei Dimensionen von Leistung addieren sich gemeinsam zur Leistung:
: Leistungs - Bereitschaft

Leistungs - Fahigkeit

Leistungs - Mdéglichkeit

wollen kdnnen Verteilen wir die Verantwortung fur diese Dimensionen auf Mitarbeitende und
durfen Vorgesetzte, so wird deutlich:

Die Leistungsbereitschaft fallt in die Verantwortung des Mitarbeitenden. Er/Sie
bringt sich gleichsam mit.

Aufgaben des Vorgesetzen fokussieren auf die Gestaltung von
Leistungsmoglichkeiten und in geteilter Verantwortung mit den Mitarbeitenden auf
die Entwicklung der Leistungsfahigkeit.

Befahigung Mitarbeiterln
Leistungsbereitschaft
Motivation
Wollen
Leistungsfahigkeit/
Konnen Qualifikation
Lernbereitschaft
Durfen Leistungsmaglichkeit
Arbeitsorganisation

Vorgesetzte/r

Leistungsmoglichkeiten schaffen heisst Freiraum geben:

1. Entscheidungsfreiraum schaffen innerhalb des (in der Regel durch die
Leistungs- Stellenbeschreibung festgelegten) Aufgabenbereichs.
moglichkeiten Viele Arbeitsergebnisse kdnnen auf verschiedene, aber gleich giinstige Art erreicht
schaffen werden; Wahlmoglichkeiten kénnen hinsichtlich des Verfahrens, der Mittel, des
Einsatzes sowie der zeitlichen Abfolge von Aufgabenbestandteilen eingerdumt
werden;
Weglassen nicht zwingend oder notwendiger Richtlinien, Policies, Vorschriften
Zeitanteil einraumen fir selbstandige und schopferische Tatigkeit
Aufgaben und Projekte Uibergeben oder lberlassen, die ausserhalb des fixierten
Aufgabenbereiches liegen und die dem Mitarbeiter aufgrund von Talent und
Neigung besonders interessant erscheinen

B~ w N

Interventionstiefe (siehe weiter unten: Schichtenmodell)

Arbeitsorganisation Aussere Arbeitsbedingungen, Arbeitsumfeld,
wie: Arbeitsplatz, Arbeitsabldufe, Arbeitszeit, ...

Funktionsdefinition Stellenbeschreibung, Arbeitsauftrage und -absprachen,
Arbeitsteilung und -zuordnung, organisatorische Einbindung,
Kompetenz, Verantwortung, Status, erforderliche Féhigkeit
und Fertigkeit

Erlerntes Wiederkehrende Verhaltensmuster in einem bestimmten Umfeld
Ubernahme bestimmter Rollen in bestimmten Situationen oder
Rollenverhalten sozialen Einheiten (Fiihrer, Aussenseiter, Klimaspezialist, Opponent,
Teufelsadvokat, etc.)

Personliche Ziele, Uberzeugungen, Menschenbilder,

Individuelles Normen- Vorurteile, Maximen, Lebensregeln etc.

und Wertesystem

R el Prégende Charakteristika einer Person, die ihre Individualitat bzw. ihre
Personhchke\ts Einzigartigkeit kennzeichnen, z.B. introvertierte vs. extrovertierte,
profil zwanghafte, hysterische oder schizoide Personlichkeitsprofile

v

aus Eva Renate Schmidt, Beraten mit Kontakt

achtnich associates, turbinenstrasse 60, ch-8005 zlrich
tel +41 (0)44 440 31 11, mail d.achtnich@achtnich.ch



Vorgehensschritte
im Umgang mit
Widerstand

Vorbereitung und Durchfiihrung eines Gesprachs zur Underperfomance
(strukturierter Ablauf)

, Ziel
ggf. nachsteuern / \ Zielerreichung konkret,
Ziel oder Umsetzung gef me;sbar
verandern beschreiben
Wenn Du .../ Als Du .. : Massnahmen zur
Konkreter Anlass, konkretes Verhalten, Soll-Ist Abgleich Zielerreichung
was bei mir etwas ausgelost hat ... (Kontrolle und planen
Controlling)
L3
Sachinhalt Arbeitsfortschritte
... deshalb beobachten Umsetzen
... fiihle ich 2 wiinsche ich Y Selbst tun oder
mich S mir von Dir ... delegieren
Gefihl, das = . g Wunsch,
bei mir 2 achricht B Erwartung fiir
ausgeldst wird S N die Zukunft,
3 Forderung an
den Anderen
Beziehung
weil ich

Begriindung, was das mit der Beziehung
und dem Verhaltnis zum Anderen zu tun
hat

Wertschatzender
Abschluss

Vereinbarungen

; treffen . ehrli
Gariar e
Losungen : autnentisch
y : konkret und : ggf. auch eigene
Standpunkt de finden verbindlich Unsicherheiten
Anderen - . Kkeine offenen und Befindlich-
Eigener einholen : E_'_a"’g Enden Keiten einbringen
: Lbsungs-
Standpunkt fokuss%erun
Beerii . : Offene Fragen A g
egrissung einbringen stellen : keine Verall-
Atmosphare . Aktiv zuhéren gemeinerungen
N schaffen : Je grosser die . . Bei ‘Ja-Aber’
Gesprach Spannung, desto Alternativen
vorbereiten . schneller zur einfordern
: ge“elgneter,_ Sache kommen
storungsfreier . |ch-Botschaften
: geeigneter, Raum ‘komplett
storungsfreier i Zeiteinplanen  gormyligren’
Raum : ‘Zustand der
: Zeit einplanen Bezogenheit
: eigene Ziele aufeinander
erkunden aufbauen
: Gesprachs-

strategie festlegen

Umgang mit Widerstand

Je nach Art des Widerstands und Bedrohungslage bedarf es bei dessen Uberwindung
unterschiedlicher Fihrungsstile (siehe situatives fihren).

Die folgenden Vorgehensschritte eignen sich fiir den Umgang mit jeder Art von
Widerstand

Surfacing
den Widerstand an
die Oberflache
* bringen
-~ Wie stark ist qer .W‘defs‘?”d Jetzt Anerkennen des Widerstandes
... Wurde wirklich probiert .. es gibt gute Griinde dafir

... Schaffen der Ausgangslage fiir die
vollstandige Uberwindung ...
... Und erkunden, und verstehen, wie ,

(anerkennen heisst nicht einverstanden sein)

echt und stark das Commitment ist

\ Erkunden

. Was sind die guten Griinde
Widerstand fiir den Widerstand
uberwinden

Présentierprobl
erste kleine Schritte fir zur /
Uberwindung des Widerstandes Unterscheiden zwischen echtem
entwickeln, aushandeln und vereinbaren und Pseudo-Widerstand

Ergriinden und testen
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Keine
Massnahmen ohne
Follow-up
betreffend Inhalt
und Zeit

Follow-up vereinbaren und Konsequenzenmanagement vorsehen

1. Halten Sie gemeinsam fest, aufgrund welcher Daten, Fakten und
Beobachtungsmerkmale Sie die Uberwindung von Underperformance beobachten
und beurteilen werden und woran sie festmachen, dass die Verpflichtung nicht
erfallt ist

2. Legen Sie den Zeitpunkt flr den Follow-up fest. Die festgelegte Zeitspanne bis zum
Follow-up soll dem Mitarbeitenden die Moglichkeit geben, Veranderungen wirklich
zu zeigen und gleichzeitig soll sie kurz genug sein, damit ,Nachsteuerungen’
moglich sind.

3. Erkunden Sie anerkennenswerte Griinde und demaskieren Sie
,Prasentierbegriindungen’ bei Nichterfullung ...
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