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Was ist schwierig? Vier grund-

legende Kriterien

In vielen Gesprächen mit schwierigen
Mitarbeitern steckt die Theorie, man
könnte den Mitarbeiter oder die Füh-
rungskraft durch überzeugende Argu-
mente oder Ankündigung negativer
Konsequenzen dazu bewegen, sich zu
ändern. Viele Gespräche entwickeln sich
dann aber in eine Richtung, in der sich
der Betroffene in eine abwartende Posi-
tion begibt. Aus der Sicht des schwieri-
gen Mitarbeiters hat nicht er, sondern
sein Vorgesetzter ein Problem. Deshalb
muss in dem Gespräch erst einmal der
Vorgesetzte gute Arbeit leisten, wenn
sich der Betroffene ändern sol l . Dieses
Vorgehen ist in vielen Fäl len frustrie-
rend und führt meistens nur vorüberge-
hend zu der gewünschten
Verbesserung.

Ein ganz anderes Vorgehen kommt in
Betracht, sobald man das Ganze aus der
Perspektive betrachtet, dass sich jeder
frei entscheiden kann, ob er sich ändern
wil l oder nicht. Unter dieser Vorrausset-
zung geht es nur noch darum, dass bei-
de Seiten auf Basis von Fakten
Entscheidungen treffen. Dazu ist eine
entsprechende Vorbereitung erforder-
l ich sowie eine klare Vorstel lung wie gu-
te Mitarbeit aussieht. Folgende vier

Kriterien für ein gutes Zusammenpas-
sen von Mitarbeitern und Unternehmen
geben dafür eine erste Orientierung:

(1 ) Zeigt der Mitarbeiter oder die Füh-
rungskraft Interesse an der übertra-
genen Aufgabe

(2) Verfügt er über ausreichende Fähig-
keiten für eine gute Ausführung der
übertragenen Aufgabe

(3) Zeigt er eine gute, professionel le
Haltung

Übereinstim-
mung

Für gute Zusammenarbeit von Mitarbei-
ter oder Führungskraft mit dem Unter-
nehmen müssen al le vier Kriterien
gleichzeitig erfül lt sein. Ist eines dieser
vier Kriterien nicht erfül lt, ist die Grund-
lage für gute Mitarbeit nicht mehr aus-
reichend.

Fehlt Interesse, aber al le anderen drei
Elemente sind gegeben, so zeigt sich
das oft darin, dass die entsprechende
Person bei einer hohen Herausforde-
rung eher zögerl ich agiert und es an ei-
genständigen Ideen und Aktionen fehlt,
diese Herausforderung zu bewältigen.
Fehlendes Interesse an einer Aufgabe
kann nicht neu aufgebaut werden. Ent-
weder es ist vorhanden oder nicht. Da-
mit stel lt sich die Frage, ob es andere
Aufgaben im Unternehmen gibt, die
sich mit den Interessen des Mitarbeiters
oder der Führungskraft decken.

Wenn jemand sein Bestes gibt, mitzieht
und eine gute Haltung zeigt, aber die
angestrebten Ergebnisse trotzdem nicht
erreicht, dann zeigt das ein Defizit an
erforderl ichen Fähigkeiten . In diesem
Fal l stel lt sich die Frage, ob die fehlen-
den Fähigkeiten in einem überschauba-
ren Zeitraum aufgebaut werden
können.

Ein besonders schwer zu lösender Fal l
l iegt vor, wenn der Mitarbeiter oder die
Führungskraft engagiert ist, gute Ergeb-
nisse l iefert und mitzieht aber immer
wieder eine negative, unprofessionel le
Haltung zeigt. Das können z.B. wieder-
holte, zynische Bemerkungen in Mee-
tings sein, eine bewusste Verstärkung
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I nsbesondere in Organisationen mit langer
durchschnittlicher Betriebszugehörigkeit und

niedriger Fluktuation ist es eine besondere Heraus-
forderung, ein geeignetes Vorgehen für schwierige
Mitarbeiter und schwierige Führungskräfte zu fin-
den. Hinzu kommt, dass es sich dabei auch um
Mitarbeiter mit speziellen Knowhow handeln

kann, die nicht so leicht entbehrlich sind. Argu-
mentieren, Konsequenzen ankündigen, Prämien
kürzen, coachen und andere Formen, schwierige
Mitarbeiter zu einer Verhaltensänderung zu bewe-
gen helfen, wenn überhaupt, oft nur für kurze Zeit.
Wichtiger als überzeugende Argumentation ist die
Frage, wer welche Entscheidung zu treffen hat.
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negativer Stimmung oder aggressives,
unverhältnismäßiges Verhalten in Dis-
kussionen. Oft sind sich diese Personen
nicht bewusst, welche Wirkung sie da-
mit erzeugen. Hier ist eine besonders
gute Vorbereitung erforderl ich, um zu
einer Entscheidung zu kommen (siehe
weiter unten „Der Spezialfal l ...“) .

Scheinbar wesentl ich einfacher zu er-
kennen ist es, wenn ein Mitarbeiter oder
eine Führungskraft nicht mitzieht, d.h.
nicht in Übereinstimmung mit den Zie-
len und Strategien des Unternehmens
handelt. Dieses Kriterium muss jedoch
differenziert betrachtet werden. Mitzie-
hen heißt nicht „Ja-Sager" zu sein. Im
Gegenteil , auf der Suche nach einem ef-
fektiven Vorgehen im Sinne der Unter-
nehmensziele sind kritische
Diskussionen und hartes Nachhaken
beim Ermitteln relevanter Fakten beson-
ders wichtig. Wenn jemand nicht mit-
zieht, dann zeigt sich das z.B. im
Ignorieren oder im Ablehnen von Pro-
jekten, deren Umsetzung für das Unter-
nehmen besonders wichtig sind. Dies
kann zu einer grundlegenden Entschei-
dung über die weitere Zusammenarbeit
führen.

Vorbereitung: Fakten sam-

meln für den „Reality Check“

Das konkrete Vorgehen mit einem
schwierigen Mitarbeiter oder Führungs-
kraft startet mit einer eigenen Einschät-
zung des Vorgesetzten zu den vier
Kriterien. Dazu reicht vorerst eine einfa-
che ja/nein-Antwort pro Kriterium aus:

- Besteht echtes Interesse an der Auf-
gabe, ja oder nein?

- Reichen die Fähigkeiten aus, ja oder
nein?

- Ist die Haltung ok, ja oder nein?

- Wird das Vorgehen des Unterneh-
mens unterstützt, ja oder nein?

Bei ein- oder mehrmaligem "Nein" geht
es anschl ießend darum, Fakten zu je-
dem "Nein" zu sammeln. Das heißt kon-

krete Beobachtungen und Aussagen
des Betroffenen aufzul isten, bei denen
eindeutig erkennbar ist, dass das jewei-
l ige Kriterium nicht erfül lt war.

Nicht argumentieren, sondern

ja/nein-Entscheidungsfragen

stellen

In dem Gespräch mit dem Mitarbeiter
sol lte der Mitarbeiter wissen, dass es
das Ziel des Gesprächs ist, eine grundle-
gende Entscheidung über die weitere
Zusammenarbeit zu treffen. Dann folgt
der „Real ity Check“. Dazu werden die ge-
sammelten Beobachtungen und Aussa-
gen genannt und der Mitarbeiter wird
gefragt, ob er diese bestätigt. Hier ist es
wichtig, auf ein eindeutiges "Ja" des
Mitarbeiters zu achten. Fal ls Entschuldi-
gungen und Ausflüchte kommen, muß
die Bestätigung der Beobachtungen so
lange versucht werden, bis ein klares
"Ja" als Antwort gegeben wird.

Erst auf dieser Basis kann klar gemacht
werden, dass damit die Grundlage für
gute Mitarbeit nicht mehr gegeben ist.
Jetzt die Gründe zu suchen, die dazu
geführt haben, dass dieser Zustand er-
reicht wurde, ist nicht erforderl ich. Es
wird einfach die Frage gestel lt, ob der
Mitarbeiter oder die Führungskraft den
Zustand ändern wil l , z.B. ob er in Zu-
kunft in Übereinstimmung mit dem Vor-
gehen des Unternehmens handeln wil l ,
ja oder nein? Sobald ein klares "Ja" ge-
geben wird, ist die Frage zu beantwor-
ten, welche Handlungen des
Betroffenen ab sofort als Konsequenz
aus diesem "Ja" folgen.

Sol lte ein "Nein" kommen, l iegt die Ent-
scheidung über die weitere Zusammen-
arbeit beim Vorgesetzten. Der muss sich
bereits vor dem Gespräch auf die Kon-
sequenz aus einem "Nein" festgelegt
haben, z.B. der Übertragung einer neu-
en Aufgabe im Unternehmen, Trennung
oder Outplacement-Beratung. Vor al lem
an diesem Punkt wird klar, dass diese
Gespräche zu dritt geführt werden müs-
sen.

Der Spezialfall : Gute Leistung,

aber inakzeptable Haltung

Ein besonders schwer zu entscheiden-
der Fal l , den es in vielen Unternehmen
gibt, ist der Leistungsträger mit inak-
zeptabler Haltung. Z.B. ein Verkaufslei-
ter, der über Jahre eine enge Bindung
zu wichtigen Kunden aufgebaut hat
und für jeden sichtbar gegen die Strate-
gie der Geschäftsführung arbeitet oder
der Leiter des IT-Bereichs, der wichtige
IT-Umstel lungen immer wieder gut ge-
managt hat, dabei aber wichtige Mitar-
beiter anschreit, demütigt und
demotiviert. Oft stel lt sich heraus, dass
diese schwierigen Mitarbeiter die Schä-
den ihres inakzeptablen Verhaltens
nicht sehen wollen und es damit recht-
fertigen, dass sie selbst unentbehrl ich
für den Erfolg des Unternehmens sind.
Um in diesen Fäl len zu einer Entschei-
dung zu kommen, ist besonders gute
Vorbereitung erforderl ich. Aussagen
und Beobachtungen zu sammeln reicht
nicht. Es müssen auch Fakten zu den
Folgen dieses Verhaltens zusammenge-
tragen werden. Nur auf dieser Basis be-
steht die Chance, dass diese besonders
schwierigen Fäl le die Folgen ihres Ver-
haltens erkennen und sich für eine
grundlegende Änderung ihres Verhal-
tens entscheiden. Auch die Folgen eines
"Nein" müssen vor dem Gespräch be-
sonders gut vorbereitet sein, z.B. die
Möglichkeit eines sofortigen Einsatzes
eines Nachfolgers, Aufhebungsverein-
barungen und sofortige Information an
die Kunden.
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