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PERSONALMARKETING

NÜRNBERG. Ex-Bundeskanzler Gerhard
Schröder hatte als niedersächsischer
Ministerpräsident einst die Lehrer als
„faule Säcke“ abgekanzelt. Diese Pole-
mik erntete zwar insgeheim manche
Zustimmung, eine fundierte Begrün-
dung blieb aber aus. Ähnlich verhält
es sich in den Firmen. Natürlich lässt
sich leicht hinter vorgehaltener Hand
über Kollegen oder Vorgesetzte
schimpfen und diese als faul oderMin-
derleister abqualifizieren. Für Chefs
und Personalabteilungen ist es aller-
dings alles andere als einfach, einem
Mitarbeiter eine sogenannte Low Per-
formance auch formal zu belegen und
damit eine Kündigung zu begründen.

Wahrnehmung ist eher gefühlt
„Low Performance ist oft schwer ob-
jektivierbar und wird eher gefühlt
wahrgenommen“, sagt Arbeitsrechtler
Prof. Dr. Rolf Otto Seeling, Partner der
Nürnberger Kanzlei Thorwart. Das
mache das Thema oft zu einem be-
trieblichen Tabuthema. Viele Kollegen
wollen ein Teammitglied nicht offizi-
ell beim Teamleiter oder der Personal-
abteilung anschwärzen. Vorgesetzte
wiederum blenden auch gern leis-
tungsschwache Mitarbeiter aus, weil
ihnen oft das entsprechende Füh-
rungs- und Kommunikationsspekt-
rum fehlt. Oder sie fürchten, dass die
schwache Leistungsbilanz als Versa-
gen ihrer Führungskompetenz inter-

pretiert wird und einen Fleck auf ihrer
weißenWeste hinterlässt. Durch diese
Nichtkommunikation ist auch die Per-
sonalabteilung ausgegrenzt, weil sie
nichts von der Low Performance er-
fährt. Sie könnten sich aber auch zu-
rückhalten, weil in diesem Zusam-
menhang Abmahnung oder Kündi-
gung arbeitsrechtlich schwer rechtssi-
cher umzusetzen sind.

Low Performance liege vor, wenn
die tatsächlich erbrachte Leistung ne-
gativ von der geschuldeten Leistung
abweicht, sei es in quantitativer oder
qualitativer Hinsicht, führt Seeling

mit Blick auf einen sogenannten Soll-
Ist-Vergleich aus. Grundlage sei hier
entweder die objektiv geschuldete
Leistung, die sich aus dem Arbeitsver-
trag sowie Weisungen des Arbeitge-
bers ergibt. Oder es handelt sich um
die subjektiv geschuldete Leistung, die
auf das persönliche Leistungsvermö-
gen des Arbeitnehmers abstellt. „Der
Arbeitnehmer muss tun, was er soll,
und zwar so gut, wie er kann“, zitiert
Rolf Otto Seeling das Bundesarbeitsge-
richt (BAG).

Um Low Performance zu ermitteln,
lässt sich beispielsweise die Durch-

schnittsleistung vergleichbarer Kolle-
gen als Maßstab für Normalleistung
heranziehen. Dabei ist unter anderem
auf gleiche Arbeitsumstände zu ach-
ten. Andere Ansätze könnten interne
Rankings oder auch verfehlte Zielver-
einbarungen sein. Grundsätzlich sind
allerdings das Recht auf informatio-
nelle Selbstbestimmung eines ver-
meintlichen Minderleisters sowie die
Mitbestimmungsrechte des Betriebs-
rats bei Nutzung technischer Überwa-
chungsmöglichkeiten zuwahren.

Anscheinend naheliegende Reakti-
onen sind laut Seeling arbeitsrechtlich

nicht möglich. Dazu zählen etwa die
Minderung der Vergütung, eine Nach-
erfüllung der Arbeitsleistung oder ei-
ne Änderungskündigung zur Entgelt-
reduzierung. Eine Forderung nach
Schadensersatz sei „denkbar, aber pro-
blematisch“. Dagegen ist eine verhal-
tensbedingte Kündigung mit Blick auf
das individuell steuerbare Verhalten
oder eine personenbedingte Kündi-
gung bei nicht steuerbarem Verhalten
grundsätzlich möglich. Das BAG hat
seit 2003 mehrere Entscheidungen ge-
fällt und damit den rechtlichen Korri-
dor für eine Kündigung mit Bestand
abgesteckt.

Steuerbar oder nicht?
Demnach muss beispielsweise die
quantitative Leistung eines Mitarbei-
ters die Durchschnittsleistung ver-
gleichbarer Mitarbeiter um mehr als
ein Drittel unterschreiten. Auch in
qualitativer Hinsicht muss belastbar
eine signifikante Abweichung zur
Durchschnittsleistung vergleichbarer
Mitarbeiter ermittelt werden. Dann
geht es im Kern für Arbeitgeber dar-
um, zunächst in jedem Fall die indivi-
duellen Ursachen für die Low Perfor-
mance zu erforschen. Dabei kann es et-
wa darum gehen, bei vermeintlich ver-
gleichbaren Aufgabenmögliche unter-
schiedliche Rahmenbedingungen zu
identifizieren und abzustellen. Außer-
dem ist zu klären, inwieweit die ver-
mutete Low Performance auf selbst
steuerbares Verhalten oder auf nicht
steuerbares Verhalten zurückzufüh-
ren ist. Seeling kennt viele Fälle, in de-
nen sich in dieser Phase die Probleme
„zur Zufriedenheit von Arbeitgeber
und Mitarbeiter einfach aufgelöst“ ha-
ben. Auch die Rechtsprechung fordert
von Arbeitgebern, zunächst immer
dem Mitarbeiter konkrete Hilfe anzu-
bieten, um seine Leistungsfähigkeit zu
verbessern. Das kann – wenn möglich
– bis zur Versetzung innerhalb des Un-
ternehmens gehen, dem die Arbeits-
richter immer Vorrang vor einer Kün-
digung geben.

„Low Performance“: Ein betriebliches Tabuthema
Der Umgangmit „Minder-
leistern“ ist für Vorgesetzte,
Personalabteilungen und
Kollegen schwierig. Das
liegt auch daran, dass das
Phänomen schwer objekti-
vierbar ist.

Von Thomas Tjiang

„Minderleister“ oder gar Arbeitsverweigerer stellen Betriebe vor Probleme. Foto: Jurij Krasilnikow - adobe.stock.com

Herr Professor Seeling, warum ist das
Thema Low Performance in den Perso-
nalabteilungen immer noch ein Tabu?

Prof. Dr. Rolf Otto Seeling: Das hat un-
terschiedliche Gründe. Zum einen ist
es schlicht nicht angenehm, einen
Mitarbeiter mit Low Performance zu
konfrontieren. Leichter fällt da etwa
ein Gespräch über die Sonderzahlung
wegen toller Leistungen. Zum ande-
ren fällt bei dem Thema vielleicht
auch ein Schatten auf einen Vorge-
setzten, der schon etwas zu lange mit
dem Mitarbeiter zu duldsam war.
Weiterhin ist Low Performance auch
oft schwer objektivierbar und wird
eher gefühlt wahrgenommen. Dann
fehlt für ein Gesprächmit einemMit-
arbeiter schon die geeignete Fakten-
basis. Schließlich glauben wohl viele
Arbeitgeber, in diesen Fällen ohnehin
schlechte Karten zu haben.

Wie schwer ist es, eine Low Perfor-
mance mit Fakten zu untermauern?

Das ist schwierig, und die Schwierig-
keit nimmt mit der Komplexität der
zu verrichtenden Tätigkeiten zu. Je
einfacher die Tätigkeiten, desto einfa-
cher der Vergleich der Leistungen von
Mitarbeitern. Einfache Tätigkeiten
werden aber seltener. Low Perfor-

mance beschreibt sich als signifikan-
te negative Abweichung von der Nor-
malleistung. Wir brauchen also erst
die Normalleistung, wobei auf ver-
gleichbareMitarbeiter abzustellen ist.
Diese Gruppe gilt es zu definieren.
Das kann den Arbeitgeber bei kom-
plexeren Tätigkeiten vor ungeahnte
Schwierigkeiten stellen. Zudem sind
Rechte der Mitarbeiter und eventuell
eines Betriebsrats zu beachten. Man
kann der IT aus Rechtsgründen oft
nicht die Daten entnehmen, die man
benötigt, um eine Normalleistung zu
ermitteln oder zu vergleichen.

Welche Erfahrungen haben Sie als Ar-
beitsrechtler mit dem Thema?

Ich habe immer gute Erfahrungen ge-
macht, wenn sich ein Arbeitgeber des
Themas ernsthaft annimmt und den
Weg nimmt, den die Rechtsprechung
vorschreibt. Demnach sind zunächst
die Ursachen für eine Low Perfor-
mance zu ermitteln. Dann ist dem
Mitarbeiter Hilfestellung zu leisten,
damit er sich verbessern kann. Eine
Low Performance kann ganz banale
Gründe haben, die leicht abzustellen
sind, sobald man sie kennt. In diesem
Stadium haben sich schon viele Fälle
zur Zufriedenheit von Arbeitgeber
und Mitarbeiter aufgelöst. Hält die
Low Performance an, kann man dem
Mitarbeiter aufzeigen, wie stark seine
Leistung hinter der Normalleistung
zurückbleibt, und Leistungssteige-
rungen einfordern. Das rüttelt viele
Arbeitnehmer auf. Dann ist eine
rechtliche Intervention, etwa eine
Abmahnung, nicht geboten, die Prob-
lematik ist gelöst. Ich habe es bislang
sehr selten erlebt, dass ein Arbeitge-
ber zu einer Kündigung greifenmuss,
wenn er sich ernsthaft mit der Leis-
tungsschwäche eines Mitarbeiters
auseinandergesetzt hat.

INTERVIEW

Gespräch mit Prof. Dr. Rolf Otto Seeling, Fachanwalt für Arbeitsrecht und Partner der Kanzlei Thorwart

Unangenehm, aber trotzdemnötig

Interview und Foto: Thomas Tjiang
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Prof. Dr. Rolf Otto Seeling
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