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Konsequenz in der Fliihrung von Mitarbeitern

Januar 2014 Enrico Briegert & Thomas Hochgeschurtz

Wie kénnen Sie als Fiihrungskraft Verhalten beeinflussen?  Konsequenz in der Mitarbeiterfiihrung

Nutzen Sie dazu die drei Dimensionen: LOMEN SID CID U7 SE G

Eskalationspyramide kennen:

* Vorbild e Gesprach
» Einsicht o Gesprachsnotiz
o Konsequenz e Abmahnung

e Kindigung/Trennung
Wie flihren Sie mit diesen Stufen Ihre Mit-
Dre; Dimu\ S;Q uew dQl’ 3¢¢fu G(»ss Un3 arbeiter fair und konsequent? Und wie

von Verho“'ﬂn nehmen Sie den Betriebsrat auf dem Weg
zur konsequenten Fihrungskraft mit?

Ao %

Wonse§uenz

Vorbild heif3t, die Fihrungskraft lebt seinen Mitarbeiter das vor, was er von ihnen erwartet. Ein-
sicht heilt, die Fiihrungskraft greift zum AuRersten und redet mit seinen Mitarbeitern. Da die Mit-
arbeiter den Sinn verstehen, andern sie ihr Verhalten. Was wenn Vorbild und Einsicht nicht

fruchten? Dann bendtigen Sie als Vorgesetzter Konsequenzen.

Wie Sie mit dem Baustein ,Konsequenz® fair und transparent umgehen, lernen Sie mit dieser

Umsetzungshilfe.

1. Die Eskalationspyramide
Sie sind Fertigungsleiter einer Produktion von Metallteilen. In der gesamten Fertigungshalle
mussen Sicherheitsschuhe getragen werden. Sie sehen einen Mitarbeiter, der ohne Sicherheits-

schuhe durch die Fertigung lauft. Was tun Sie?
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1.1 Das Gesprich: Sie greifen zum AuBersten!
Sie reden mit dem Mitarbeiter. Und was sagen Sie Ihm?
1. Was er falsch gemacht hat.

2. Wie es richtig geht.

1.2 Die Gesprachsnotiz

Zwei Wochen spater sehen Sie den gleichen Mitarbeiter erneut ohne Sicherheitsschuhe. Was
tun Sie?

Belassen Sie es bei einem Gesprach analog Punkt 1.1, besteht die Gefahr, dass Sie sich auf ei-
nen endlosen Gesprachskreisel einlassen. Sie reden und reden und reden, aber der Mitarbeiter
andert sein Verhalten nicht.

Wenn Ihnen die Durchsetzung einer Regel wichtig ist, greifen Sie zur Gesprachsnotiz. Sie flihren
erneut ein Gesprach mit dem Unterschied, dass Sie den Inhalt schriftlich zusammenfassen und
vom Mitarbeiter unterschreiben lassen.

Verweigert der Mitarbeiter die Unterschrift, bitten Sie einen Zeugen, vor dem die Gesprachsnotiz
vorgelesen wird, fur den betroffenen Mitarbeiter zu unterschreiben. Warum wir die Unterschrift
des Mitarbeiters haben wollen?

Was ist das Ziel der Gesprachsnotiz? Das Ziel ist die Verhaltensanderung, keine weitere Eskala-

tion. Wir wollen, dass der Mitarbeiter den ,Vertrag“ unterschreibt, damit er sich gebunden flhlt.

Vermeiden Sie Begriffe wie ,Ermahnung®, da Sie nicht mahnen wollen. Vermeiden Sie die Fest-
legung von Konsequenzen im Wiederholungsfall, da Sie sich dann verpflichten, diese Konse-
quenzen auch durchzuflihren.

Bei der Gesprachsnotiz kdnnen Sie zwei Schweregrade nutzen. In der ersten Stufe bleibt die
Gesprachsnotiz (sicher verwahrt) in Ihrem Schreibtisch. Wenn das Fehlverhalten in einem fest-
gelegten Zeitraum nicht mehr auftritt, laden Sie den Mitarbeiter zu einem Kaffee ein und Schred-
dern gemeinsam die Gesprachsnotiz. Damit ist das Thema aus der Welt und der Mitarbeiter freut
sich.

In der zweiten Stufe legen Sie die Gesprachsnotiz in der Personalakte ab. Dort bleibt sie und

wird auch nicht mehr entfernt.

Die Inhalte der Gesprachsnotiz sind somit:
1. Was hat der Mitarbeiter falsch gemacht.
2. Wie geht es richtig.

3. Unterschrift.
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1.3 Die Abmahnung
Obwohl Sie es dem Mitarbeiter schriftlich gaben, lauft er einige Wochen spater erneut ohne Si-
cherheitsschuhe durch die Fertigung. Was jetzt? Dann gehen Sie in die nachste Eskalations-
stufe: die Abmahnung.
Die Abmahnung ist eine einseitige Willenserklarung des Arbeitgebers. Die vier Bausteine der Ab-
mahnung sind:

1. Sachverhalt

2. Fehlverhalten
3. Richtigverhalten
4

Konsequenz im Wiederholungsfall

Da die Abmahnung von juristischer Bedeutung ist, wird sie in den meisten Unternehmen von der
Personalabteilung/Geschaftsleitung erstellt. Trotzdem ist die Mitwirkung der direkten Flhrungs-

kraft von grof3er Bedeutung, da jedes Wort in der Abmahnung spater beweisbar sein muss. Des-
wegen sollte eine Abmahnung auch so kurz wie moglich sein, aber gleichzeitig so lang wie nétig,

dass eine nicht sachverstandige Person, die vier Bausteine versteht.

Sachverhalt und Fehlverhalten beschreiben den genauen Vorgang eines ganz konkreten Verhal-
tens. Die Beschreibung allgemeine Vorgange (,Mitarbeiter kam 6fters zu spat”) entwertet die Ab-
mahnung sofort.

Der Arbeitgeber muss dartiber hinaus beweisen, dass der Mitarbeiter auch wusste, wie das rich-

tige Verhalten beim beschriebenen Sachverhalt war.

Und zuletzt ist die Konsequenz das, was die Abmahnung erst zur Abmahnung macht. Aus der
Beschreibung der Konsequenz muss klar ersichtlich und verstandlich sein, wie der Arbeitgeber

reagieren wird, wenn der Mitarbeiter erneut mit dem gleichen Fehlverhalten auffallig wird.
Wie viele Abmahnungen sind notwendig, um kundigen zu kénnen?

In der Regel reicht eine Abmahnung, wenn die Konsequenz ,Kundigung im Wiederholungs-

fall“ eindeutig beschrieben ist. Es ist ein Ammenmarchen, dass zwei oder drei Abmahnungen
notwendig sind. Zu viele Abmahnungen zu einem Sachverhalt sind sogar schadlich, da Sie sich
als FUhrungskraft die Frage gefallen lassen missen, warum Sie nicht friiher konsequent gehan-
delt haben.

Was ist der Zweck der Abmahnung? Die Kiindigung?
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Das Ziel der Eskalationspyramide ist nicht das Erreichen der obersten Stufe, sondern stets die
Verhaltensanderung. Das ist bei der Abmahnung nicht anders. Die Abmahnung hat eine Warn-
funktion und soll dem Mitarbeiter klar machen, dass er das abgemahnte Verhalten abstellen

muss. Gute Fuhrungskrafte und Betriebsrate sind Freund einer frihen Abmahnung, aber einer

spaten Kundigung.

1.4 Kiindigung/Trennung
Trotz Abmahnung hat der Mitarbeiter sich erneut fehlverhalten. Er hat lhnen bewiesen, dass er
nicht bereit ist sein Verhalten zu andern. Wenn Sie sich jetzt nicht vom Mitarbeiter trennen, wis-

sen die Mitarbeiter, dass Sie nur drohen, aber nicht realisieren.

Trotzdem sollten Sie menschlich bleiben. Bieten Sie dem Mitarbeiter einen Aufhebungsvertrag
mit Einhaltung der Kiindigungsfrist an. Im Ubrigen wird der Mitarbeiter bei einer Kiindigungs-

schutzklage sowieso eine Abfindung erstreiten.

Ersparen Sie sich das alles und bieten Sie die gutliche Trennung an. Willigt der Mitarbeiter nicht

ein, kindigen Sie.

2. Was ist Fairness?
Ist es fair, einem Mitarbeiter zu kiindigen? Wenn die Regel bekannt ist und die Konsequenz bei

Verstoll gegen die Regel bekannt ist, ist es fair.

Wenn Sie als Flhrungskraft konsequent und fair fihren wollen, missen Sie |hre Erwartungen

bezlglich der Einhaltung von Regeln an Ihre Mitarbeiter kommunizieren.

Dazu eignet sich das Nicht-Technische-Training (NTT). Erklaren Sie lhren Mitarbeitern zunachst
die Eskalationspyramide. Dann sammeln Sie gemeinsam mit lnrem Team die Fehlverhalten, die
in lnrem Bereich relevant sein konnten. Zuletzt diskutieren Sie gemeinsam, welche Eskalations-
stufe zu welchem Fehlverhalten passt.

Sie fiihren diese Diskussion zu einem Zeitpunkt, zu dem sich niemand fehlverhalten hat. Sie

werden Uberrascht sein, wie streng Ihre Mitarbeiter im Umgang mit Fehlverhalten sind.

Ab dieser Diskussion kennen alle Ilhre Mitarbeiter die relevanten Fehlverhalten und die passende
Konsequenz. Kommt es nun zu einem dieser Fehlverhalten, ist die Freude klein, aber die Ein-

sicht grof3, das Sie so konsequent sind, wie vorher im NTT besprochen.

1 UH33 Fuhren mit Erwartungen www.umsetzungshilfe.de/33
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Das ist fair.

3. Der Betriebsrat

Der Betriebsrat erschrickt, als die Tar zum Biro aufgerissen wird und ein erboster Mitarbeiter auf
ihn zukommt. ,Die wollen mir kiindigen, nur weil ich einmal meine Sicherheitsschuhe nicht getra-
gen habe!, ruft der puterrote Mitarbeiter. ,So leicht wird dir hier nicht gekindigt®, stellt sich der
Betriebsrat auf die Seite des Mitarbeiters.

Schon ist die Situation verfahren, denn der Betriebsrat hat Position bezogen und beim Mitarbei-
ter (Gbrigens seinem Wahler) Erwartungen geweckt, dass man ihm nicht kiindigen wird. Warum
macht der Betriebsrat das?

Sicherlich, weil es seine Aufgabe ist. Aber auch, weil er die andere Seite der Geschichte, nam-
lich die Sicht des Vorgesetzten nicht kennt.

Ware der Vorgesetzte, bevor er eine Konsequenz aus der Eskalationspyramide einsetzt, beim
Betriebsrat gewesen, hatte dieser anders reagieren kdnnen. Denn eines ist doch klar: der Mitar-
beiter wird nach dem Gesprach mit dem Vorgesetzten sofort zum Betriebsrat gehen, diesen viel-
leicht sogar zum Gesprach dazu bitten.

Ist der Betriebsrat nicht informiert, kommt es zur oben beschriebenen Situation der Solidarisie-
rung mit dem Mitarbeiter. Weil} der Betriebsrat, dass der Mitarbeiter bereits mehrfach wegen feh-
lender Sicherheitsschuhe aufgefallen ist, redet der Betriebsrat ganz anders mit dem Mitarbeiter
und macht eventuell sogar Ihre Arbeit.

Binden Sie den Betriebsrat immer vorher ein, damit er lhre Sicht der Situation bereits kennt.

Viel Erfolg bei der Umsetzung

Enrico Briegert + Thomas Hochgeschurtz

Mochten Sie Fuihrung verbessern?
o Erfolgreich Gesprache fihren?
e Krankheitsbedingte Fehlzeiten reduzieren?
e Arbeitsunfalle vermeiden?
Nutzen Sie unsere offenen Seminare! Wir kommen auch zu einer Inhouse-Schulung in Thr Un-

ternenmen! Schicken Sie eine E-Mail an: kontakt@briegert-hochgeschurtz.com oder besu-

chen Sie unsere Homepage flr weitere Informationen: www.briegert-hochgeschurtz.com.
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Unsere Umsetzungshilfen erscheinen monatlich zu ausgewahlten Problemen taglicher Fuh-
rung. Sie kdnnen die Umsetzungshilfen auch kostenfrei abonnieren. Dazu schicken Sie ein-

fach eine E-Mail an: abo@briegert-hochgeschurtz.com.
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Autoren: Enrico Briegert & Thomas Hochgeschurtz
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Kontakt: kontakt@briegert-hochgeschurtz.com

Info: www.briegert-hochgeschurtz.com
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