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Vorwort

Wolf Hunold und Dr. Frank Wetzling gestalteten seit 2005 gemeinsam
die ersten drei Auflagen des Buchs in der Betriebs-Berater Schriftenreihe
(Vorauflagen). Es war eine Freude, mit Herrn Hunold über jeweilige
Schwerpunkte und Aktualisierungen zu sprechen, ebenso über die ein-
schlägige Rechtsprechung. Die Vorstellungen und Empfehlungen von
Herrn Hunold und Herrn Wetzling deckten sich nicht in jedem Punkt mit
dem Mainstream der Rechtsprechung. Es war die Absicht, einen für die
Praxis brauchbaren Leitfaden zum Thema zu erstellen. Auch Herr Hunold
fand immer wieder Gelegenheit, den Inhalt des Buchs mit einer Reihe von
Richtern, ua des Bundesarbeitsgerichts, und Rechtswissenschaftlern zu
diskutieren. Das kam dem Buch zugute. Leider konnte Herr Hunold krank-
heitsbedingt an der aktuellen Auflage nicht mehr mitwirken. Dies bedau-
ern wir außerordentlich.

Maren Habel übernahm die von Herrn Hunold bearbeiteten Kapitel.
Beide Unterzeichner arbeiten als Fachanwälte für Arbeitsrecht seit 2005
zusammen. Die Unterzeichner beschlossen, die neue Ausgabe Herrn Hu-
nold zu widmen, in der Hoffnung, dass wir auch seine Gedanken in pas-
sender Weise fortschreiben und es ihm weiterhin gut geht. Wir erlebten ihn
noch vor wenigen Monaten als fachlich ausgezeichneten Kollegen und le-
bensfrohen Menschen.

Das noch mit Herrn Hunold abgestimmte Vorwort zur Vorauflage fügen
wir bei.

Bei jeweils einem Kapitel banden die Unterzeichner Oliver Land,
Rechtsanwalt in unserer Kanzlei, und Volkmar Schröder, ehemaliger
Rechtsanwalt in unserer Kanzlei, mit ein.

Die Zielsetzung des Buchs ist es weiterhin, den Leser möglichst umfas-
send und beispielgestützt über die Problemlage „Umgang mit dem Low
Performer“ zu unterrichten. Häufig ist es der Impuls des Arbeitgebers, sich
so schnell wie möglich von einem solchen Mitarbeiter „zu befreien“. Dabei
unterlaufen immer wieder erhebliche Fehler in der Einschätzung und Aus-
lassungen in der Vorgehensweise, über die das Buch berichtet. Sie sind, wie
aufgezeigt wird, im Wege einer bestimmten Schrittabfolge vermeidbar. Es
werden zudem Wege vorgestellt, wie Gespräche mit dem (angeblichen)
Low Performer sachgerecht und zielorientiert geführt werden können.

Es ist richtig, dass insbesondere die Kündigung eines Low Performers
komplex ist und rechtlich hohe Hürden hat. Das kann und darf jedoch nach
unserem Verständnis grundsätzlich nicht dazu führen, die Trennung des
Mitarbeiters aus der seine Fähigkeiten ggf. dauerhaft überfordernden Funk-
tion zu unterlassen beziehungsweise unverhältnismäßig aufzuschieben.

Die meisten Low Performer sind – entgegen verbreiteter Ansicht –
keine „Faulenzer“ oder an ihrer Aufgabe Desinteressierte. Ganz im Ge-
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genteil. Sie suchen meist mit großer Anstrengung, aus ihrer fachlichen
oder persönlichen Unzulänglichkeit heraus zu gelangen. Das sind jedoch
nicht selten frustrierend vergebliche Bemühungen. Die wirkliche Ursache
ist idR mangelhaftes – physisches, psychisches, mentales – Potenzial. Das
hat der Mitarbeiter nicht „verschuldet“. Es ist häufig personenbedingt, ge-
legentlich auch Folge einer Krankheit oder eines Unfalls. Empathische
Rücksichtnahme zu zeigen, heißt in diesen Fällen nicht, den Mitarbeiter in
der für ihn ausweglosen Überforderung zu belassen. Das liefe letztlich auf
eine Missachtung erforderlicher Fürsorgepflichten hinaus. Es ist jedoch
ein Akt wichtiger betrieblicher Fairness, das facettenreiche Bild des (an-
geblichen) Low Performers eingehend zur Kenntnis zu nehmen und nicht
vorschnell zu urteilen.

Gerade auch im Hinblick auf sich immer weiter wandelnde Arbeits-
plätze und damit einhergehender wechselnder Anforderungsprofile ist ein
Vertrautsein von Führungskräften mit dem Thema unerlässlich. In der Pra-
xis stellt sich regelmäßig die Frage, wie man frühzeitig entsprechende Ge-
spräche mit den Mitarbeitern führt und welche Maßnahmen angezeigt
sind. Vorgesetzte suchen hierzu regelmäßig Unterstützung. Dabei empfeh-
len wir stets eine dem Mitarbeiter gegenüber faire Vorgehensweise, die in
aller Regel auch den Erwartungen des Arbeitgebers gerecht wird.

Mit der 1. Auflage im Beck-Verlag erfährt das Buch eine neue Aufma-
chung, die Bezugnahme- und Zitiermöglichkeit wurde deutlich verfeinert.
Der Titel lautet zudem nicht mehr „Umgang mit leistungsschwachen Mit-
arbeitern“, spricht vielmehr vom „Low Performer“ was dem heute übli-
chen betriebswirtschaftlichen Schlagwort geschuldet ist. Das Buch richtet
sich in erster Linie an Vorgesetzte und Personalleitungen, die in der Praxis
mit dem Thema konfrontiert sind. Es wendet sich jedoch auch an die Rich-
terschaft, die an verschiedenen Stellen – insbesondere hinsichtlich des
Verschuldensbegriffs und dem zugrunde zu legenden Maßstab der persön-
lichen Leistungsfähigkeit – teilweise noch nicht ausreichend klar und
übersichtlich urteilt.

Das Buch wurde durch Berücksichtigung aktueller Literatur und Recht-
sprechung auf den neuesten Stand gebracht. Wir freuen uns über jede An-
regung und Kritik, die von den Lesern kommen mag. Wir werden auch kri-
tische Stellungnahmen, die uns gern per E-Mail erreichen mögen,
sorgfältig prüfen, weil das Buch durch den Dialog mit den Lesern nur ge-
winnen kann.

Dr. Frank Wetzling & Maren Habel
Partner der Kanzlei Bette Westenberger Brink, Mainz
fw@bwb-law.de / mh@bwb-law.de
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(zum vorherigen Buchtitel)

Das Thema des Buches ist für die Führungspraxis im Arbeitsleben und
die Rechtsprechung der Arbeitsgerichte unverändert aktuell. Das machte
die jetzt vorliegende, durchgehend aktualisierte und überarbeitete 3. Auf-
lage notwendig.

Dabei hat sich das Problem an sich nicht verändert. Zwei typische Fall-
gruppen bereiten den Betroffenen Kopfzerbrechen. Oft ist eine Entfrem-
dung oder ein Abrücken von einem Mitarbeiter zu konstatieren, der we-
nige Jahre oder gar nur Monate zuvor noch eine solide Wertschätzung oder
zumindest fachliche Anerkennung genoss. Dann gab es Vorgänge, die ab-
lehnende Reaktionen des Vorgesetzten auslösten, vielleicht bedingt durch
den Druck „von oben“, zukünftig mit weniger Personal auszukommen und
eine personelle Auswahlentscheidung zu treffen. Personalleiter und Vor-
gesetzter stehen dann vor der Aufgabe, einen bisher an sich bewährten
Mitarbeiter zum Zwecke der Trennung anzusprechen. Dabei soll es mög-
lichst „geräuschlos“ zugehen, ohne nennenswerte vorhergehende Versu-
che, aufgetretene Missverständnisse, Ärgernisse und Zielabweichungen
noch lang und breit intern zu erörtern. Wenn „alle Stricke reißen“, ist ggf.
die Kündigung nicht zu vermeiden.

Oder ein wenig begabter, seit Längerem bereits unmotiviert und planlos
wirkender Mitarbeiter blockiert eine Stelle, auf die er bereits früher nicht
so recht hingehörte und auf der er vor allem unter den aktuell gewachsenen
Anforderungen völlig deplatziert wirkt. Sie wollen als Vorgesetzter oder
zu dessen Unterstützung als Personalleiter für eine effektive und zügige
Leistungsverbesserung beim Mitarbeiter sorgen und – wenn das nicht er-
reichbar ist – für eine rasche Entfernung des Mitarbeiters aus der derzeiti-
gen Position – aber wie?

Erfahrungen, aus der Beratung in solchen Fällen vermitteln oft den Ein-
druck, dass die Ratlosigkeit von Vorgesetzten und Personalleuten und das
Ungeschick in der Vorgehensweise leider fast ebenso ausgeprägt und ver-
breitet zu sein scheinen wie die angebliche oder wirkliche Leistungs-
schwäche derjenigen, mit denen wir uns näher zu beschäftigen haben.

Hier will das Buch Hilfestellung leisten. Die Autoren hoffen, dass ihre
arbeitsrechtlichen und auf die Personalführung bezogenen Hinweise, Er-
läuterungen und Vorschläge möglichst vielen betrieblich Verantwortlichen
Orientierung und umsetzbare Anregungen vermitteln.

Arbeitsrechtlich verlangen die Arbeitsgerichte vom Arbeitgeber eine
überaus konkrete Darstellung der Leistungsstörung (s. neue Checkliste).
Daneben wird – wie in der Vorauflage schon angesprochen – immer deut-
licher, welche Konsequenzen die Auffassung des 2. Senats des Bundesar-
beitsgerichts zum sog. Subjektiven Leistungsbegriff („Der Arbeitnehmer
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muss tun, was er soll, und zwar so gut, wie er kann“) hat. Daraus schließt
der 2. Senat, der Arbeitgeber dürfe dem Mitarbeiter in der Abmahnung
keine konkrete Leistungsvorgabe erteilen, sondern ihn lediglich auffor-
dern, seine persönliche Leistungsfähigkeit auszuschöpfen. Wie Sie diese
Klippe ohne Havarie umschiffen, erfahren Sie aus der Darstellung der Ab-
mahnung. Auch die Schilderung wichtiger exemplarischer Kündigungs-
rechtsprechung wurde erweitert.

Auch diesmal bitten wir, den angeblich oder wirklich Leistungsschwa-
chen mit Umsicht und Fairness zu begegnen. Leistungsblockaden haben
häufig ihre Ursache in vertrackten zwischenmenschlichen Beziehungen,
die wegen des Machtgefälles zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sel-
ten ausreichend aufgearbeitet werden.

Dezember, 2014 Wolf Hunold/Frank Wetzling
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