Arbeitsrecht auf den Punkt gebracht (Nr. 15/2010)

Der Umgang mit leistungsschwachen Mitarbeitern (Minderleistern / Low Performern)
—angepasstes Fuhrungsverhalten als Basis der Veranderung
und / oder arbeitsrechtlicher MaRnahmen

In wirtschaftlich harteren Zeiten sind die Unternehmen zunehmend auf die Leistung all
ihrer Mitarbeiter angewiesen. Leistungsschwache Mitarbeiter, die entweder ,nicht
kdnnen“ oder ,nicht wollen*, kbnnen nur zahlenmaRig begrenzt und auf nicht zu lange
Sicht im Unternehmen gehalten werden, um damit nicht dessen Leistungsfahigkeit
und die weiteren Arbeitsplatze zu gefahrden. Der vermeintliche Ausweg der Kindi-
gung zeigt sich meist als sehr zeit- und kostenintensiv, soweit wichtige Vorausset-
zungen im Vorfeld nicht beachtet wurden.

Der Newsletter informiert Uber notwendiges Fuhrungsverhalten gegentber dieser
speziellen Mitarbeitergruppe und - soweit keine Verbesserung / Verdanderung maglich
ist - vorbereitende Schritte und MalBhahmen fir eine Trennung.

Der Begriff ,Minderleister* oder ,Low Performer*

In der Praxis haben sich bereits einige Begriffe etabliert, die eine bestimmte Verschiede Be-
Gruppe von leistungsschwachen Mitarbeitern in Unternehmen bezeichnen sollen:  zeichnungen

= Low Performer / Non Performer / Zero Performer oder
=  Minder-, Schlecht-, Schwach- bzw. Fehlleister
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Die verschiedenen Bezeichnungen haben zumindest in der Sichtweise des (sub- Subjektive
jektiven) Beurteilers eines gemeinsam: Der Mitarbeiter erbringt die geforderte Sichtweise des
Arbeitsleistung nicht oder nur unzureichend. Beurteilers

Wir werden im Folgenden den Begriff des Minderleisters verwenden, da er als
Uberbegriff eines Mitarbeiters zu verstehen ist, der den durchschnittlichen Anfor-
derungen seiner Arbeitsstelle nicht (mehr) gerecht wird.




Was ist eine Minderleistung?

Zu unterscheiden wére zunéchst, ,,0b" und ,wie" der Mitarbeiter seine geschuldete
Leistung gemaf seinem Arbeitsvertrag bzw. weiteren Vereinbarungen erbringt.

Erreicht der Mitarbeiter seine arbeitsvertraglichen Pflichten in
= quantitativer oder in
= qualitativer Hinsicht

nicht, liegt bereits eine Art von Minderleistung vor. Jedoch sind dieses augenfalli-
ge Defizit arbeitsrechtlich ,schwierig® zu bewerten und abzuleitende schwerwie-
gendere Konsequenzen (z. B. Anderungskiindigung oder Beendigungskiindigung)
nicht einfach durchzufuhren.

Das Bundesarbeitsgericht hat zu dieser Frage nachfolgende Aussage getroffen:

»Der Arbeitnehmer muss tun, was er soll, und zwar so gut, wie er kann.“

Dies bedeutet, dass damit nicht einfach festzustellen ist, dass der Mitarbeiter, der
gegeniber Kollegen weniger Leistung erbringt, seine Pflichten nicht erflillt. Viel-
mehr reicht es fur den Mitarbeiter aus, wenn er seine personliche Leistungsfahig-
keit ausschdpft. In der Praxis ist arbeitsvertragswidrige Minderleistung regelméRig
schwer zu beweisen.

Mit dieser Begrindung will das BAG vermeiden, dass jeweils der am schlechtes-
ten leistende Mitarbeiter einfach gekindigt werden kann, da es in jeder Gruppe
den ,schlechtesten” gibt.

Die Basis: Was soll der Mitarbeiter leisten?

Grundlage fur Arbeitgeber und Arbeitnehmer ist, dass die Soll-Leistung definiert
ist. Dies erfolgt meist Uber Zielvereinbarungen oder iber konkrete Arbeitsanwei-
sungen bzw. Stellenbeschreibungen.

Der Arbeitsvertrag beschreibt meist nur grob die geschuldete Leistung, wodurch
die Soll-Leistung nicht klar genug definiert ist. Eine konkrete Definition und Kom-
munikation mit den betreffenden Mitarbeitern ist daher unerlasslich.

Um eine Minderleistung darzulegen, muss der Arbeitgeber die Defizite des Mitar-
beiters im Leistungs- und / oder Verhaltensbereich identifizieren und im Vergleich
zu anderen vergleichbaren Mitarbeitern einen konkreten Leistungsvergleich fiih-
ren.

Um jedoch Durchschnittsleistungen tberhaupt messen und abbilden zu kénnen,
ist die Bildung von Mitarbeiter-Leistungs-Gruppen als Basis einer leistungsorien-
tierten Fuhrung erforderlich.

SWIill* nicht oder ,kann“ nicht? Ursachen der Defizite

Ursachen und Griinde sind nicht nur beim Mitarbeiter zu suchen, sie kbnnen auch
beim Arbeitgeber liegen.
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= Entlohnung zu gering = Mitarbeiter ist fur die Aufgabe nicht ge-
= Mitarbeiter wird Uberfordert (fach- eignet
lich bzw. durch Zielvorgaben) = Mitarbeiter ist fur die Aufgabe tberquali-

= Mitarbeiter wird unterfordert (z. B. fiziert
auch keine Aufstiegsmdglichkeiten) | = Motivation fehlt (kein Anreiz)

= Mitarbeiter wird nicht gefuhrt (keine | = Problem im privaten Umfeld des Mitar-
Kontrolle, keine Transparenz) beiters

= Anerkennung auch neben der Ent- | = Krankheit des Mitarbeiters
lohnung fehlt (Anerkennung und | = Fortschreitendes Alter (sinkende Leis-

Wertschéatzung) tungsfahigkeit)
= Sinn der Tatigkeit wurde nicht ver- | = Leistungsblockaden durch Probleme im
mittelt zwischenmenschlichen Bereich

Vereinfacht kann unterschieden werden. Der Mitarbeiter

= kann nicht*, z. B. bei fehlender Einarbeitung, fehlender Qualifikation bzw.
Uberforderung mit der Aufgabe

= will nicht*, d. h. hier mangelt es nicht am Fachwissen oder -kénnen, son-
dern an der Einstellung bzw. an der Motivation fiir die Aufgabe

Eine angepasste Fuhrung wird sich bei diesen beiden Gruppe an der Norm
.fordern bzw. fordern*

orientieren.

Die drei Schritte der Vorgehensweise

Ohne friihzeitige Identifikation und Ableitung geeigneter MaRnahmen wird eine
Trennung von leistungsschwachen Mitarbeitern immer wahrscheinlicher, da sich
im Laufe der Zeit die Situation verfestigt und es in eine Abwaértsspirale in der Zu-
sammenarbeit miindet.

1. Frihzeitige Identifikation:

Identifikation der betroffenen Mitarbeiter

Analyse der derzeitigen Situation (,kann nicht* oder ,will nicht*)
Clusterung in Gruppen

Ableitung von Norm-Handlungs- / Fihrungsweisen

YV V V

2. Angepasste und konseguente Fiihrung:

Maflnahmen definieren

MaRnahmen umsetzen und kontrollieren

Negativtrend stoppen und umkehren

Dokumentation der einzelnen Schritte und Ergebnisse

YV V V

3. Notwendige Konsequenzen, wenn keine Verbesserung maglich:

Einleitung arbeitsrechtlicher MaRnahmen
Erteilung einer / mehrerer Abmahnungen
Gdf. Einschaltung externer Stellen

Ggf. Kuindigung des Arbeitsverhaltnisses

vV V VYV
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Mitarbeiter ,will“, ,kann“ aber nicht - der ,Potenzialtrager (?)

Bei Mitarbeitern, die wollen, jedoch nicht kdnnen, ist meist die Basis fir einen Mitarbeiter ,for-
offenen Dialog zwischen der Fihrungskraft und dem Mitarbeiter gegeben. Hier dern“ und ,for-
werden die Defizite festgehalten und ein MaRnahmenplan erarbeitet. Die MaR- dern“

nahmen reichen von z.B.

Fachwissen unzu- = Interne / externe Schulungen

reichend = Trainings, Seminare

= Teambildung mit einem erfahrenen Kollegen

Uberforderung mit =  Soweit Defizit mittelfristig zu beheben, kann Coa-

der Aufgabe ching eine geeignete MafRnahme darstellen

= Aufgabe in Teilaufgaben aufgliedern und schrittwei-
se MA an Gesamtiibernahme heranfiihren

= Soweit Defizit nicht mittelfristig behebbar scheint,
andere Einsatzmaoglichkeiten im Betrieb prufen

Krankheitsbeding- »  Prifung ggf. in Zusammenarbeit mit externen Anbie-

ter Leistungsabfall tern zur Prifung, ob ein weiterer Einsatz moglich ist

= Reduzierung der Arbeitszeiten

» Umschulung, andere Einsatzmoglichkeiten im Be-
trieb suchen und prifen

Mitarbeiter ,kann“, aber ,will“ nicht - der ,Bedenkentrager” (?)

Bei Mitarbeitern, die kdnnen, jedoch nicht wollen, wird die weitere Vorgehenswei- Mitarbeiter ,for-
se, soweit es zu keinem gemeinsamen Verstandnis Uber die kunftige Arbeitsleis- dern® und ,eng
tung kommt, zur Fihrungsaufgabe. Fir diesen Fall, da der Mitarbeiter seine Leis- fuhren*
tungsfahigkeit nicht abruft, ist konsequentes Fiihren angesagt.

Motivation fehlt = Mitarbeiter ist méglicherweise unterfordert (siehe
Unterforderung)

= Etappenziele vereinbaren (Dokumentation) und kon-
sequentes Einfordern und Nachhalten

Unterforderung mit = = Herausfordernde Ziele vereinbaren

der Aufgabe = Zusatzaufgaben / Projekte Gbertragen

=  Entwicklungsperspektive besprechen

Innere Kiindigung »  Prifung ggf. in Zusammenarbeit mit externen Anbie-
tern, ob ein weiterer Einsatz mdglich ist

= Reduzierung der Arbeitszeiten

» Umschulung, andere Einsatzmdglichkeiten im Be-
trieb prifen

Krankheitsbedingt = Einschaltung des Betriebsarztes oder externer Bera-

(meist psychologi- ter

sche Griinde) = Innerbetriebliche Versetzung

=  Soweit nicht &nderbar, Trennung von Mitarbeiter
einleiten




Dokumentation als wichtige MaBhahme der Fiihrungskraft

Die Dokumentation der Malinahmen, der gemeinsamen Gesprache und der Er-
gebnisse zeigt bereits dem Mitarbeiter die Notwendigkeit der Verdnderung und
dient - soweit notwendig - zur Vorbereitung kiinftiger arbeitsrechtlicher MaRRnah-
men.

Oftmals werden diese MaBnahmen vom Mitarbeiter als ,Mobbing“ empfunden, da
meist nur der einzelne Mitarbeiter von der Fihrungskraft eng gefiuhrt wird. Des-
halb ist es umso wichtiger, dass in diesem Zusammenhang klar aufgezeigt wird,
dass es um die Verbesserung der Arbeitsleistung und der -ergebnisse geht, um
den Fortbestand des Arbeitsverhéltnisses zu sichern.

Die Ausitibung des arbeitgeberseitigen Direktionsrechts sollte friihzeitig erfolgen,
damit keine Minderleistung entsteht. Soweit allerdings die Mdglichkeiten der Ver-
besserung der Leistung inkl. der Mdéglichkeiten einer Versetzung auf einen ada-
quaten Arbeitsplatz ausgereizt sind, wird eine Trennung nicht mehr zu vermeiden
sein. Die Kindigung des Mitarbeiters soll - dokumentiert - die ultma ratio darstel-
len.

Voraussetzungen einer Kiindigung eines Minderleisters

Sind die MaRnahmen ausgeschopft und ist keine Besserung in Sicht, ist die Kin-
digung des Mitarbeiters — aus verhaltens- und / oder personenbedingten Grin-
den, zu prifen.

Der Arbeitgeber wird konkret im Falle eines Kindigungsprozesses vortragen
missen, welche Leistungsmangel in qualitativer oder quantitativer Hinsicht aufge-
treten sind, was unternommen wurde und ob alle milderen MalRnahmen ausge-
schopft wurden. Kann er dies nicht, lauft er Gefahr, einen Prozess zu verlieren
oder muss ,tief in die Tasche" greifen.

Schritt 1:

So ist nach dem Urteil des Bundesarbeitsgerichts zunachst die Minderleistung
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Schritt 1:

darzulegen. Das Problem besteht jedoch darin, dass ein persodnlich-subjektives
Leistungsvermdgen des Mitarbeiters nicht mit einem objektiven Mal3stab gemes-
sen werden kann. Deshalb hat der Arbeitgeber durch einen Soll-Ist-Vergleich
zunéchst Indizien, die eine dauerhafte Abweichung zeigen, sichtbar zu machen.

Schritt 2:

Der Arbeitgeber muss nun darlegen, dass sich die festgestellte Minderleistung
Uber einen bestimmten Zeitraum erstreckt und auch erheblich ist. Einen Leis-
tungsabfall von 30 % hat das Bundesarbeitsgericht in einem Urteil als Uberschrei-
tung des Toleranzbereichs eingeordnet.
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Schritt 2:
Zeitraum und
Erheblichkeit



Grundsatzliche Wirksamkeitsvoraussetzung einer Kindigung ist, dass dokumen-
tiert dargelegt werden kann, dass

= die Soll-Erwartungen dem Mitarbeiter klar und deutlich kommuniziert worden
sind,

= die Darlegung eines Leistungsvergleichs zu vergleichbaren Mitarbeitern (un-
ter gleichen Bedingungen) eine erhebliche Abweichung nach unten zeigt,

= konkrete Kritikgesprache stattgefunden haben bzw. Ermahnungen erfolgten,

= mindestens eine Abmahnung in der Folge mit der klaren und unmissverstand-
lichen Androhung arbeitsrechtlicher MaRnahmen (bis hin zur Kindigung)
ausgesprochen wurde, bzw.

= mildere MaRnahmen ergriffen oder nach eingehender Prifung und Interes-
senabwagung ausgeschlossen wurden.

Gerade bei der Abfassung einer arbeitsrechtlichen Abmahnung werden haufig
Fehler begangen, so z. B. dass das konkrete Fehlverhalten nicht eindeutig genug
beschrieben wurde oder dass die Aufforderung der Ausschépfung der personli-
chen Leistungsféhigkeit nicht hinreichend genug erlautert bzw. die Konseqguenzen
nicht deutlich und klar formuliert wurden.

Die Chancen, in einem arbeitsrechtlichen Prozess eine Trennung herbeizufihren,
wenn eine erteilte Abmahnung nicht rechtwirksam erteilt worden ist, wiirden sehr
stark sinken.

Einvernehmliche Trennung durch Aufhebungsvertrag

Gegenuber einer Kindigung wére eine einvernehmliche Trennung fiir alle Betei-
ligten als die bessere Lésung vorzuziehen, spart sie doch allen Beteiligten einen
aufwendigen und zeitraubenden Arbeitsgerichtsprozess. Wurde der Weg der kon-
sequenten, offenen und fairen Fihrung rechtzeitig beschritten, wird den beiden
Parteien bald bewusst, ob eine weitere Zusammenarbeit Sinn macht.

Eine Verhaltensanderung ist ein langwieriger und fiir den Mitarbeiter (auch fur den
Arbeitgeber) ein unbequemer bzw. ,steiniger* Weg. Das Einschlagen dieses We-
ges und unmissverstandliche Bewusstmachung der konseguenten Beibehaltung
bringen Einsicht. Da Verhaltensanderungen ungern eingegangen werden (Mitar-
beiter mdchte, dass alles so bleibt, wie es war) ist eine Trennung auch aus Mitar-
beitersicht durchaus eine Option.

Nicht nur dem Arbeitgeber, sondern auch der Mitarbeiter erkennt, wann die Gren-
zen Uberschritten sind. Ein Aufhebungsvertrag mit einer gewissen Trennungsent-
schadigung (Abfindung) bzw. die Unterstiitzung bei einer UmschulungsmaRnah-
me oder externe Unterstiitzung sind haufig sinnvoller (und wirtschaftlicher) als der
lange Weg lber das Arbeitsgericht.

Uberzogene Vorstellungen bei den Trennungskonditionen treten haufig dann her-
vor, wenn vom Arbeitgeber eine kurzfristige Trennung ohne die vorherige Be-
wusstmachung der niedrigen Arbeitsleistung angestrebt wird.
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Fazit

Bei Leistungsstérungen von Mitarbeitern ist ein zlgiges und konsequentes Han-
deln angezeigt. Egal, wo die Einschrankung liegt, werden sowohl fiir den Mitarbei-
ter, als auch den Vorgesetzten und Kollegen damit die richtigen Signale fir die
kiinftige Zusammenarbeit gesetzt.

Die Fihrung von leistungsschwachen Mitarbeitern ist zeitintensiv, da ohne regel-
mafige Gesprache eine Verhaltensanderung bzw. in letzter Konsequenz die Ba-
sis fUr eine Trennung nicht erreicht werden wird.

Soweit ein fairer, jedoch konsequenter Fihrungsprozess durchlaufen wurde und
es zu keiner Besserung gekommen ist, steigen die Chancen, sich gemeinsam
Uber eine Trennung zu verstandigen.
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In Zusammenarbeit mit:

orientierte Mitarbeiterfihrung




