Low Performer
Hintergrinde, Diagnose und Fihrungsansatz

® . hoog & partner

management consulting



1. Hintergrinde
Leistung braucht Engagement

frz. engagement = ,Verpflichtung, Einsatz“

Quelle: deutsche-efgm




Engagement-Index Gallup —Institut 2013

Befragungszeitraum 1. August - 21. Dezember 2012

Wann und warum engagieren sich Menschen?

Schlisselfragen:
1. Lohnt sich meine Leistung? — Sinn, Ziel, Wirksamkeit...
2. Was ist mein Nutzen? — Spal}, Geld, Gemeinschaft...

3. Stimmt das Verhaltnis? — Aufwand, Ressourcen,
Beddurfnisse...



Innere Kundigung nimmt zu!
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Indikator FUhrungskultur

Behandelt Sie |hr Vorgesetzter als Untergebener oder als Partner?
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FUhrungskultur
Wie Unternehmen sich unterscheiden:

* Gelebte Hierarchie

e Menschenbild & Reflexionsvermogen

e Mal an Vertrauen, Offenheit

e Konflikt- und Fehlerkultur

e Umgang mit Informationen, Transparenz

 Einbindung, Eigenverantwortung, Entwicklung

lat. cultura = ,,Bearbeitung, Pflege, Ackerbau“



Systemisch Vernetzt

Deterministisch linear

Unternehmenskulturen starr oder agil

Selbstorganisation

Hohe Vernetzung Coaches

Flexibilitat oo Partizipativ fihren
AuRenorientierung Organisation Leadership
Soziale Kompetenz Kollektive

Transparenz Geist Teilen Intelligenz

& Vertrauen Top-down/Bottom up
Feedbackkultur Eigenverantwortung

Starre Hierarchien

Geringe Selbstbestimmung
Chefs

Innenorientierung .
autoritar fihren

Starre
Organisation Herrschaftswissen
Ignoranz
Top-down

Tabus
Macht Informationen zuriickhalten
Zwang & Druck gontrolle

Kommunizieren
Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0

Fachwissen




Der Handlungsdruck steigt

Der volkswirtschaftliche Schaden aufgrund
von innerer Kundigung liegt zwischen

112 und 138 Milliarden Euro jahrlich.
(Gallup-Institut 2013)



Indikator Gesundheit

Der volkswirtschaftliche Schaden aufgrund

von Krankheit liegt zwischen
38 bis 75 Milliarden Euro jahrlich.

(Studie der Bertelsmann Stiftung &
der Strategieberatung Booz & Company 2012)



Psychische Erkrankungen =

in den letzten 10 Jahre um

mehr als 60% gestiegen

Burnout = Daueruberlastung ist
ein gravierender Einflussfaktor




Bedurfnispyramide zur Mitarbeiter-
Bindung

Wachstum

Entfaltung
Y Teamarbeit

Arbeitsklima

Unterstltzung

Grundbedurfnisse




Zeit fur eine neue Fluhrungskultur

Generation Y ff.

Wandel der Motive, Anspriiche, Werte

(,,Auf keinen Fall so wie die Alten!“)

Rahmen: Kampf um die besten Talente
Mitarbeiter-Bindung wird wichtiger Erfolgsfaktor

Chancen-Ansatz: Potenziale besser nutzen (Frauen auch!)



EULAND

es bewegen

Ne

kommt der neuen Generation entgegen...

mit dem Capability-Ansatz:

Chancen erkennen
Chancen nutzen
Chancen schaffen



Capability

Capability- Ansatz = ein international zunehmend diskutierter
Ansatz zur Analyse individuellen Wohlergehens

Das Wohlergehen hangt nach diesem Ansatz davon ab, was ein
Mensch tut oder ist =

seinen erreichten Funktionen (achieved functionings)
und seinen Verwirklichungschancen (capabilities).

Nach Amartya Sen (indischer Nobelpreistrager)



Capabilue® - Modell (Hoog und Partner 2013)

Strategie Organisation Szenario
Unternehmen
Chancen
Chancen .
Tun schaffen nutzen
. Kompetenzen Kompetenzen

Konnen erwerben ausbauen
Wollen Chancen Engagement

erkennen w verwirklichen
Mitarbeiter

Werte Unternehmenskultur

1. Change Energy 2. Capability Drive 3. Performance Power



Die Schlussel zur Hochleistung

Chancen entstehen dort, wo das Unternehmen und
die Mitarbeiter in allen drei Capability-Dimensionen
denken & handeln:

1. Wollen
2. Konnen
3. Tun

Diese Grundhaltung fihrt zu Hochleistung.



2. Diagnose

Foto: mixology.eu



Dimensionen zur Diaghose von
Low Performer

1. Wollen
2. Konnen
3. Tun

Motive, Motivation, Werte

Ressourcen, Kompetenzen,
Glaubenssatze

Muster, Metaprogramme



Passung & Entwicklung- das kdnnen wir!

1. Personalauswahl, z.B. Assessments...
2. Personalentwicklung, z.B. Jahresgesprache, Trainings...
meist defizitorientiert

Ist

Personlichkeitsprofil
Personliche Kompetenz
Fachliche Kompetenz

Personalbestandsanalyse

Soll-Ist-Abgleich

Personalentwicklung
Qualifikation

Diagnostik

Soll

Anforderungskatalog
Soziale Anforderungen

Fachliche Anforderungen

Personalbedarfsanalyse



Vergleichen und beurteilen mit den
passenden Bezugspunkten

Vergleichsgruppe

Mitarbeiter A
Mitarbeiter B
Mitarbeiter C
Mitarbeiter D

Beurteilung des Mitarbeiters

Verglichen mit

Mitarbeiter A
Mitarbeiter B
Mitarbeiter C
Mitarbeiter D

Gleiche Beurteilungsmerkmale
bezogen auf das Aufgabengebiet

Effizienz
Flexibilitat
Verantwortungsvolles Handeln
Strategische Kompetenz
Qualitat




/weidimensionale Einstufung

Hoch Will, aber kann nicht

Uberforderter

Will und kann

Leistungstrager

St AliizElencne e, Stark fordern und fordern

Versetzung
, Ziele & PE
Ziele & PE
Wollen
Will nicht und kann nicht o )
Will nicht, kbnnte aber
Verweigerer
Underperformer
Klares Feedback
Klares Feedback
Chancen
_ Klare Forderungen & Ziele
gering Konsequenzen

gering Kénnen Hoch



Der neuralgische Punkt

Subjektive Wirklichkeit:

Das individuelle
e Leistungsempfinden
e Stressempfinden
e Problemempfinden
e \Veranderungsempfinden
e Empfinden von Freude

| - ;ﬁ Chancen- oder Risikosicht?
L)



Fragen zwischen Mitarbeiter und Chef

Was ist fur den Mitarbeiter Leistung?
Was ist es fur den Chef? .
Was hat fur den Mitarbeiter Wert? MO t’ ve p
Was ist fir den Chef wertvoll?
Wie definiert der Mitarbeiter Erfolg?
Was versteht sein Chef darunter?
Was empfindet der Mitarbeiter als Risiko?
Was meint der Chef ihm tUbertragen zu konnen?
Was ist fiir den Mitarbeiter eine Chance?
Was meint der Chef, was flr ihn eine Chance sei?



Dle d rel LeltmOtlve (The big three nach Mc Clelland)

Machtmotiv
Hoffnung auf Kontrolle
& Furcht vor
Kontrollverlust

Leistungsmotiv
Hoffnung auf Erfolg &
Furcht vor Misserfolg

Anschlussmotiv
Hoffnung auf Anschluss &
Furcht vor Zuriickweisung




Was steckt hinter den Motiven?
Das personliche Wollen — Kénnen — Tun

1. Beddurfnisse
2. Wertvorstellungen & Denkstile
3. Metaprogramme, Muster & Glaubenssatze

Mitarbeiter <& Chef < Team




Bedurfnis-Hierarchie nach mMaslow

"6. Transzendenz A
Sinnfindung, z.B. ,,guter Mensch sein”,
L aus sich selbst heraus D
s, Autonomie/Entfaltung h
Realisierung des eigenen Potenazials,
L Lernen, Selbstachtung D
4. Leistung, Anerkennung A
Status, Macht, Prestige )
3. Zugehorigkeit A
Soziale Kontakte, Akzeptanz in der
Gemeinschaft )
2. Sicherheit & Geborgenheit, Liebe A
Gesundheit, Altersvorsorge etc. )

1. Physische Existenz
Nahrung Kleidung, Unterkunft

J

Prof. G. Huther

Entfaltung

Verbundenheit



BedUrfnisdefizite
...werden unterschiedlich ausgeglichen durch:

— Leistung und Fleild
— Ressourcenverschiebung (Fokus des Engagements)
— Disziplin, Kontrolle, Gewissenhaftigkeit
— Machtdemonstration, Dominanz

— Vermeidung, Rickzug

— Gefalligkeit, Anpassung




Das erfolgreichste Defizitausgleichs-
Verhalten wird zum Muster

Frihe Lernerfahrungen pragen die Muster

e Annahme/Zugehorigkeit durch Gefalligkeit
e Zuwendung durch Leistung
e Anerkennung durch Dominanz
e Anerkennung durch Auffallen
e Aufmerksamkeit durch Provozieren
e Sicherheit durch Anpassung
e Sicherheit durch Abwarten
etc.




Bevorzugte Denkstile

A Das rationale Ich — Der Analytiker: analytisch
Introvertiert: ruhig, ernsthaft, konzentriert
Extrovertiert: debattierend, bohrend, der Sache auf den Grund gehend

B Das sicherheitsbedurftige Ich  — Der Organisator: organisatorisch
Introvertiert: kontrolliert, bleibt oft fiir sich allein
Extrovertiert: dominant, organisiert Menschen und Ereignisse

C Das fuhlende Ich — Der Emotionale: zwischenmenschlich
Introvertiert: driickt sich nonverbal aus, mitmenschlich auf stille Art
Extrovertiert: gesprachig, vereint, teilt sich anderen mit

D Das experimentelle Ich — Der Visionar: strategisch

Introvertiert: ,Weggetreten®, lebt in seiner eigenen Welt, dreht sein eigenes Rad
Extrovertiert: experimentiert, sprudelt vor Ideen

Quelle: Herrmann international



Metaprogramme (Verhaltensmuster)

Welche gibt es?
Eine Auswahl von 7:

1. Motivationsrichtung — Hin zu oder von weg

2. Umweltanpassung — strukturiert oder spontan

3. Motivationsbezug — intrinsisch — extrinsisch

4. Aktivitat — reaktiv und proaktiv, bzw. wechselnd
5. Aufmerksamkeit — eher auf sich selbst oder auf andere
6. Informationseinheit — groRRes Bild/Uberblick oder Details
7. Vorgehensweise — optional oder prozedural



Glaubenssatze

beschranken das eigene Denken & Handeln
z.B. die ,Wenn...dann...”

,Wenn der Chef mich moégen wirde, ware ich schon langst Abteilungsleiter.”
,Wenn ich mehr Zeit hatte, wirden meine Ergebnisse besser ausfallen.”
,Ich kann einfach nicht so gut mit Kunden umgehen.”

,Ich bin viel zu harmoniebedurftig, um Chef sein zu konnen.”

,Frauen sind zu empathisch fiir das Top- Management”

,Manner wollen nur Macht.”



Die individuelle Wertewelt

e kaum bewusst
e Vervollstandigt Persodnlichkeitsbild

e Legt offen, woflir jemand bereit ist Leistung zu
erbringen

 GrolRe Unterschiede zwischen Menschen
= grol3es Risiko fur gelingende Zusammenarbeit



Limbische Karte nach or. Hausel 2004
Unsere emotionalen Belohnungsmuster

Abenteuer Thrill
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Die inneren Wertewelten verstehen

weibliche
Wertewelt

mannliche
Wertewelt

weibliche & f
mannliche / 4
Wer‘tewelt .



Werte und Antiwerte

Belohnung/
Vermeidung/

Unlust

Siegesgefiihl, Stolz Machtlosigkeit, Wut

Uberraschung, Prickeln Langeweile, Routine

Balance Sicherheit, Geborgenheit Angst, Risiko, Stress




| GRUPPE

Die 7 limbischen Typen nach  INYMPHENBURG]

BRAMD & RETAIL
EXFPERTS

1. Abenteurer - Hohe Risikobereitschaft, geringe Impulskontrolle
2. Performer - Hohe Leistungsorientierung, Ehrgeiz, hohe Statusorientierung

3. Disziplinierter - Hohes Pflichtbewusstsein, geringe Konsumlust,
Detailverliebtheit

4. Traditionalist - Geringe Zukunftsorientierung, Wunsch nach Ordnung und
Sicherheit

5. Harmoniser - Hohe Sozial- und Familienorientierung, geringere Aufstiegs-
und Statusorientierung, Wunsch nach Geborgenheit

6. Offener - Offenheit fiir Neues, Wohlfiihlen, Toleranz, sanfter Genuss

7. Hedonist - Aktive Suche nach Neuem, hoher Individualismus, hohe
Spontaneitat



lGRUPPE

Verteilung der 7 Typen in Deutschland [InymMeHENBURG]
(2010)

Stimulanz

Balance

Dominanz

BRAMD & RETAIL
EXPERTS

m Abenteurer
M Performer

M Disziplinierte
M Traditionelle
W Harmoniser
w Offene

~ Hedonisten



Selbsteinschatzung und Fremdeinschatzung

a) Wie sieht meine limbische Karte aus?
b) Und die meines Mitarbeiters aus?

Abenteuer

I
O
V

Balance

Entdecken Dominanz

Stimulanz

Phantasie Diszipli
Genuss isziplin

Kontrolle



Fazit
Mit Bewusstsein fur sich und andere...

wird Teufelskreisen zwischen Menschen vorgebeugt

kann man sich und andere optimal fuhren

ist es moglich individuelles Potenzial maximal zu entfalten
Findet man den richtigen Platz fir jeden Mitarbeiter
andert sich die Grundhaltung und das Menschenbild

A A T o

entsteht Vertrauen zwischen Menschen



Wann werden Low Performer zum Risiko?

Verstehen
Offnen
FUihren




Diagnoseschritte Low Performer

1. Wollen Motive, Motivation, Werte

2. Kbnnen Ressourcen, Kompetenzen
3. Tun Muster, Glaubenssatze
Achtung Beziehungsdreieck: Chef

Mitarbeiter Team



Der Rundum-Check

1. Check Motive, Motivation, Werte: Was bewegt und motiviert ihn?
Limbische Karte - Welche Werte?

2. Check Kompetenz und Ausloser: Was kann er? & Woher kommt die Storung?

Wo hat sich was verandert? Was (be)hindert ihn?
Was fehlt ggf.? - Welche Ressource, Bedurfnisse, Glaubenssatze?

3. Check Verhalten: Wie agiert der MA? Warum tut er etwas oder nicht?
Was tut er im Hinblick auf sich und andere?
Welche Defizitbedirfnisse werden wie ausgeglichen?
- Welche Muster/ Metaprogramme?



Capability-Ansatz = echte Chancen

Flr Mitarbeiter und Unternehmen!
Wenn nichts mehr geht...Fihrungstrichter

1. Chance Stil
Transformational

2. Chance VAN

3. Enge Flhrung
Klare Ansagen
Kontrolle
Dokumentation
Alternativen suchen

Y4

Stil:
Transaktional




Teufelskreise
ohne Reflexivitat keine Metasteuerung und Pravention...

Wenn der Chef Teil des Systems ist...

B verhalt sich




3. FUhrungsansatz F\_‘:’EULAND

Wohnen. Leben. Neues bewegen.

Stufen des Kulturwandels:

1. Capability denken — Chancensicht & Menschenbild
2. Leadership-Kompetenzen entfalten

3. Vertrauenskultur etablieren



Systemisch Vernetzt

Deterministisch linear

Low Performer im Kulturvergleich

Selbstorganisation

Hohe Vernetzung Coaches

Flexibilitat einende Partizipativ fihren
AuRenorientierung Organisation Leadership
Soziale Kompetenz Kollektive

Transparenz Geist Teilen Intelligenz

& Vertrauen Top-down/Bottom up
Feedbackkultur Eigenverantwortung

Starre Hierarchien

Geringe Selbstbestimmung
Chefs

Innenorientierung L L
autoritar fihren

Starre
Organisation Herrschaftswissen
Ignoranz
Top-down

Tabus
Macht Informationen zuriickhalten
Zwang & Druck gontrolle

Kommunizieren
Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0

Fachwissen




Low Performer in starren
hierarchischen Kulturen:

e Werden oft mitgeschleift: Tabuthema

e Demotiviert die Engagierten => senken das Leistungsniveau

e Reaktiv: Handeln oft zu spat

 Enge Vorgaben, kaum Gestaltungsraum

e Druck erzeugt Gegendruck

e Risiko der Trennung sehr hoch mit allen Folgen (Rechtstreit...)

=> fordert Angstkultur



Low Performer in agilen
selbstlernenden Kulturen:

Werden fruh angesprochen

Saubere Diagnose legt Probleme offen
Individuelle L6sungssuche gemeinsam
Motiviert durch echte Chancen

Aktiv: Handeln so frih wie moglich
Vorschussvertrauen

Risiko der Trennung gering

=> férdert Vertrauenskultur



Leadership leben wirkt!

Leadership

Transaktionale
Fihrung

Transforma-
tionale Fihrung

Erleben der Mitarbeiter-
Arbeit Motivation

Autonomie

Extrinsische
Motivation

Intrinsische

Motivation
Verbunden-

heit

Mitarbeiter-
Verhalten

Loyalitat

Marken-
orientiertes
Handeln

Positive
Sprache

Marken-
entwicklung
von innen

Verandert nach Uni St. Gallen und Morhart/Jenewein 2009



7/ Leadership-Kompetenzen

Das ganze Spektrum des transformationalen
FUhrungsstils

1. Reflexion: Sich selbst und andere verstehen

2. Trust: glaubwiirdiges Vorbild sein

3. Stimulation: zur Leistung anregen

4. Consideration:  Fair und verbindlich kommunizieren

5. Enabeling: Kompetenzen entwickeln

6. Innovation: Unternehmerisch denken und handeln
7. Inspiration: Herausfordern und Begeistern



Laotse Uber Vertrauen (6. Jh. v.Chr.)

Wer nicht genug vertraut, dem vertraut man nicht.

Wenn die Menschen sich selbst nicht mehr vertrauen,
beginnen sie, sich auf Autoritat zu verlassen.




