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Personal

Operation Kehraus

In der Miinchner Infineon-Zentrale geht das Geriicht, Jack Welch persénlich habe den Managern die Idee eingefliistert: Der Infineon-Vorstand will kiinftig
regelmiaBig die schwéachsten Mitarbeiter der Belegschaft durch neue, leistungsstérkere ersetzen.

Das soll helfen, den angeschlagenen Halbleiterhersteller aus der Krise zu flihren. Seit Monaten schwelt dartiber ein Streit
zwischen Infineon-Vorstand und Betriebsrat.

Jack Welch, der charismatische friihere Boss des Technologiekonzerns General Electric (GE) sprach zwar nicht selbst auf
Infineons Minchner Fihrungstagung im vergangenen Herbst. Doch seine Formel 20-70-10, vorgetragen vom ehemaligen
GE-Personalentwickler Steve Kerr, entziindete unter den Leitenden Diskussionen.

Nach Welchs Uberzeugung besteht jede Belegschaft zu 20 Prozent aus Topleistern, zu 70 Prozent aus guten Mitarbeitern
und zu zehn Prozent aus chronisch Leistungsschwachen, so genannten Low Performern. Die, so Welch, miisse man
entlassen.

Arbeitspensum wird Kollegen aufgebiirdet

Infineon-Chef Ulrich Schumacher ist dazu finster entschlossen. Und Schumacher ist lediglich der Herold einer wachsenden Bewegung in Deutschland. Viele
Unternehmen verlieren die Geduld mit tragen Mitarbeitern. "Die Unternehmen stehen unter Druck und beginnen, ,Return on Gehalt‘ einzufordern", sagt Walter
Jochmann, Vorsitzender der Geschaftsfliihrung der Personalberatung Kienbaum Management Consultants. "Wenn die Leistung eines Mitarbeiters dauerhaft unter
dem kalkulierten Wertbeitrag liegt, muss das Management handeln."

Einblick in das Spektrum der Schwachen geben die Protokolle arbeitsrechtlicher Prozesse: Ein Exportsachbearbeiter, der standig Auftragsnummern verwechselt.
Ein Auslieferungsfahrer, der hartnackig Pakete an falsche Adressen ausliefert.

Eine Sekretarin, die sich weigert, durch Weiterbildung ihre schwachen Fremdsprachenkenntnisse zu erweitern. Ein Busfahrer, der mit stoischer Ruhe regelmafig



parkende Autos streift. Und das sind nur die aktenkundigen Falle - in den Unternehmen sitzen tausende, die ihre innere Kiindigung langst ausgesprochen haben
und ihr Arbeitspensum den Kollegen aufbirden.

Sozialauswabhl trifft oft leistungsstarke Mitarbeiter

Personalberater Jochmann ist deshalb Uberzeugt, dass innerhalb der nachsten zwei Jahre 50 Prozent der in Dax und MDax
notierten Unternehmen dhnliche Programme wie Infineon entwickeln werden, ja missen, wollen sie nicht im Wettbewerb
zuruckfallen.

Was in angelsachsischen Landern, in Skandinavien, in den Niederlanden und der Schweiz langst Standard ist, stellt in
Deutschland noch die Ausnahme dar. "Die Notwendigkeit, sich aus Leistungsgrinden von Mitarbeitern zu trennen, ist zu
lange verschwiegen worden", sagt der Essener Managementberater Reinhard Sprenger. Der Vorgesetzte sei in deutschen
Unternehmen immer noch der "Bonbononkel", der den konfliktreichen Akt des Entlassens scheue.

Auch bei betriebsbedingten Kiindigungen spielt der Leistungsgedanke kaum eine Rolle. Zuerst trifft es die jlingsten - haufig
leistungsstarksten - Mitarbeiter. Der deutsche Grundsatz der "Sozialauswahl" gebietet Rlcksicht auf Alter, familiare
Umstande und Dauer der Betriebszugehorigkeit. Allerdings: Ein Gesetzesvorhaben des Bundeswirtschaftsministeriums lasst
Arbeitgeber seit kurzem hoffen. Unternehmen sollen die Méglichkeit bekommen, Leistungstrager zu benennen, fir die die
Sozialauswahl nicht gilt.

Management-Legende Jack Welch. p

Versetzung auf schlechter bezahlte Posten

Bisher aber halte das "Bestandsschutzdenken alle Versuche, nach Leistungskriterien zu entlassen, in Schach", sagt der Gutersloher Arbeitsrechtler Ulrich Tschépe.
Die Wirkung auf die Moral in den Unternehmen ist verheerend: Unverstandnis, Frust, und Abwanderungstendenzen bei den wirklichen Leistungstragern.

Diesen Mechanismus wollen Infineons Manager aushebeln: Jedes Jahr wollen sie 10 bis 15 Prozent des Personals auffordern, ihre Arbeitsqualitat entweder durch
Weiterbildung zu verbessern oder einer Versetzung auf geeignetere - zum Teil schlechter bezahlte - Posten im Konzern zuzustimmen.

Die Erfahrung zeige aber, sagt Infineons Personalchef Jirgen Buschmann, dass es bei solchen Programmen "immer einen Anteil von Mitarbeitern gibt, die die

vereinbarten Ziele trotzdem nicht erreichen". Rund fiinf Prozent der Belegschaft pro Jahr sollen deshalb - vorwiegend mit Abfindungen bedacht - das Unternehmen
verlassen.

Ziel und Zielerreichung uberpriifen

Buschmann weil} sich in guter Gesellschaft. Nach Einschatzung des Dusseldorfer Anwalts fur Arbeitsrecht Michael Kliemt
beschéftigt sich rund die Halfte der deutschen Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern mit dem Thema Low-Performer-



Mobilisierung. General Electric trennt sich schon seit etlichen Jahren systematisch von leistungsschwachen Mitarbeitern.

Bei der Dusseldorfer Zeitarbeitsfirma DIS gleichen Vorgesetzte einmal jahrlich mit jedem Mitarbeiter Ziel und Zielerreichung
ab. Liegt ein Mitarbeiter ein Jahr lang unter der vereinbarten Leistung, bekommt er eine Probezeit von einigen Monaten. Sie
endet mit einem erneuten Gesprach.

Erflllt er die Erwartungen dann immer noch nicht, setzt ihm der Vorgesetzte einen Termin fir die Kiindigung und fordert ihn
auf, wahrend der verbleibenden Zeit auf Jobsuche zu gehen. So ergeht es Giber der Halfte der ermahnten Mitarbeiter. Finf
bis zehn Prozent des Personals wechselt DIS pro Jahr auf diese Weise aus.

Schlechte Kommunikation endet oft vor Gericht

In der schrumpfenden Strategieberatungsbranche macht das vom Weltmarktfihrer McKinsey vorangetriebene
Auswabhlprinzip Schule: Up or Out. Beratern mit absehbar schlechten Aufstiegschancen wird nahegelegt, das Unternehmen
zu verlassen. Diese Trennungen liefen bisher meist im Einvernehmen ab, weil die Consultinghduser den Abgéngern helfen, Operation Kehraus. 0
bei Kundenunternehmen Fuf} zu fassen.

Als die sauberste Losung sich zu trennen, gilt unter Personalchefs der Aufthebungsvertrag, denn Abfindungen kommen meist billiger und sind weniger aufwendig als
Prozesse. Die entscheidende Frage sei, so Joachim Schledt, Personalchef bei DIS: "Wie hoch ist der Preis, den Unternehmen bereit sind, flr diese Art der
Trennung zu zahlen?"

Haufige arbeitsrechtliche Prozesse kénnen ein Indiz fur schlechte Personalpolitik sein. Schafft es ein Unternehmen nicht, sich mit seinem Arbeithnehmer Gber einen
Aufhebungsvertrag mit Abfindung zu einigen, liegt das oft an mangelnder Fihrungskompetenz. "Viele Vorgesetzte sind nicht in der Lage, klar zu sagen, was sie
wollen, ohne zu verletzen", sagt Schledt. Schlechte Kommunikation endet oft vor Gericht. DIS dagegen rihmt sich, deutlich weniger Prozesse fihren zu missen als
andere Zeitarbeitsvermittler.

Transparente Trennungssystematik

Oft schrecken Arbeitgeber aus Furcht, vor Gericht zu unterliegen, vor Entlassungen zurlck, weil sie wissen, dass sich Leistung nur schwer definieren lasst und
gerade bei der Abwagung, wann das Mal voll ist, sich viele Prozesse gegen sie kehren. Vor Gericht haben Unternehmen nur drei Argumentationsmdglichkeiten:
Der Mitarbeiter hat sich eine eindeutige "Schlechtleistung" zu Schulden kommen lassen, etwa durch Unachtsamkeit eine Maschine ruiniert. Oder er hat ein
Fehlverhalten trotz eindeutiger Warnung nicht geandert - etwa indem er trotz férmlicher Abmahnung immer wieder zu spat zum Dienst erscheint.

Die dritte Moglichkeit bietet die personenbezogene Kiindigung. Sie greift beispielsweise dann, wenn das Gericht anerkennt, dass dem Unternehmen ein extrem
haufiges krankheitsbedingtes Fehlen des Mitarbeiters nicht mehr zuzumuten ist.

Kommt es zum Showdown vor Gericht, hat das Unternehmen die Chance, sich gerauschlos zu trennen, schon verpasst: Prozesse verunsichern die Belegschaft und
schiiren Angste. Die beste Versicherung dagegen, so Berater Sprenger, sei eine durchgangige, transparente und akzeptierte Trennungssystematik. "Leider wird in
Deutschland erst jahrelang weggesehen und dann abrupt Gberreagiert."



Vergiftetes Betriebsklima

Unter dem Druck der Krise jetzt hastig ein radikales Low-Performer-Programm einzuziehen, halt Sprenger deshalb fur gefahrlich und geeignet, in vielen
Unternehmen das Betriebsklima zu vergiften. Ahnlich argumentiert bei Infineon der Vorsitzende des Gesamtbetriebsrats Klaus Luschtinetz: Der Konflikt sei
"emotional sehr aufgeladen", weil der Vorstand seine Plane im Unternehmen schlecht kommuniziert habe.

Viele Mitarbeiter erfuhren von Schumachers Planen zuerst aus der Presse. Erst nach diesen Medienberichten fand die erste offizielle Verhandlung mit dem
Betriebsrat statt. Ergebnis: Fir seine rund 15 000 Mitarbeiter im Ausland fuhrt Infineon das Programm schrittweise ein. In Deutschland kann Schumacher sein
Vorhaben vorerst nur im Werk Dresden umsetzen. Die Dresdner Chipfabrik unterliegt keinem Flachentarif, die Werksleitung konnte den Betriebsrat Gberzeugen. Fir
die anderen deutschen Niederlassungen laufen noch die Verhandlungen mit den Arbeitnehmervertretern.

Personalexperte Sprenger rat jedoch davon ab, dem Beispiel Infineons zu folgen und auf feste Prozentzahlen bei Entlassungen leistungsschwacher Mitarbeiter zu
setzen. Er pladiert flr eine sorgfaltig vorbereitete Trennungspolitik, die auf der Konfliktfahigkeit geschulter Vorgesetzter beruht statt auf Welchs simpler Formel. "Das
Modell 20-70-10 ist zu mechanistisch: Wenn man uberall finf oder zehn Prozent entlasst, schmeif3t man in guten Abteilungen auch High Performer raus."

Eine Geschichte aus der WirtschaftsWoche 16/03.
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