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Vorwort aus arbeitsrechtlicher Sicht

In der Praxis erweisen sich circa 70 Prozent der ausgesprochenen Abmahnungen
als unwirksam! Auch ohne belastbare Statistiken bestatigen arbeitsrechtliche
Praktiker — Personaler, Arbeitsrichter und Fachanwalte fur Arbeitsrecht — diese
traurige Quote einhellig. Die strafliche Vernachlassigung der Abmahnung als Vor-
stufe der Kiindigung fiihrt zu bésen Uberraschungen im Kiindigungsschutzpro-
zess. Haufig ist es nicht der Kiindigungssachverhalt an sich, der die Kiindigung zu
Fall bringt, sondern die vorangegangene mangelhafte Abmahnung.

Das Bundesarbeitsgericht hat zur Erstellung einer ordnungsgemafien, formal und
inhaltlich wirksamen Abmahnung klare Regeln aufgestellt. Vorliegendes Buch
zeigt diese Leitlinien strukturiert auf. Sie erhalten Vorschldge zum Aufbau einer
Abmahnung sowie Hinweise auf typische, vermeidbare Fehler. Klare Formulie-
rungsbeispiele unterstitzen Sie unmittelbar bei der praktischen Umsetzung.

Ich wiinsche Ihnen, dass Sie mit Hilfe dieses Buches den in der ersten Zeile ge-
nannten Durchschnitt heben!

Pascal Croset

Fachanwalt fur Arbeitsrecht



Vorwort aus arbeitspsychologischer Sicht

Das Wort Abmahnung klingt in den meisten Ohren sehr negativ, nach Wut, nach
Entschlossenheit und nach viel Stress. An jedem Abmahnprozess ist sowohl der
Aussteller als auch der Empfanger Beteiligter und Betroffener. Unsere Erfahrun-
gen zeigen jedoch, dass beide Parteien sich in den meisten Féllen weniger als
Beteiligte, sondern vielmehr als Betroffene fiihlen, also sozusagen als Opfer der
Umstande. In dieses negative Geflhl mischt sich bei beiden Parteien auch die
Unsicherheit. Gerade der Abmahnungsersteller ist (durchaus zu Recht) unsicher
in Bezug auf die rechtlichen Stolperfallen und er ist sich unsicher, ob und wie er
eine solche Abmahnung Uberhaupt Uberbringen soll. In vielen Fallen kommt die
psychologische Unsicherheit von einer Angst, der Mitarbeiter kdnnte im Anschluss
aus Frust und Wut seine Leistungsbereitschaft massiv einddmmen.

Dieses Buch soll daher auch dazu dienen, dem Abmahnungsersteller arbeitspsy-
chologische Hinweise zu geben, wie er ein solches Abmahnungsgesprach auf-
bauen und durchfiihren kann. Hinweise sind jedoch nur brauchbar, wenn sie ver-
standen werden und auch praktisch umsetzbar sind. Wissenschaftliche Texte
helfen hier also wenig. Gefragt ist vielmehr Praxiswissen. Daher basieren die ar-
beitspsychologischen Hinweise weniger auf einer wissenschaftlichen Erorterung
mit Umstanden, sondern vereinen sowohl meinen eigenen Erfahrungsschatz der
letzten 20 Jahre als Fuhrungskraft als auch passende Forschungsergebnisse aus
fast 100 Jahren Psychologie.

Aus demselben Grund ist auch die Sprache weder von der in der Psychologie
Ublichen und (dort) notwendigen Wortwahl noch von deren Stil gepragt. Die Hin-
weise sind eher in einer verstandlichen Alltagssprache verfasst.

In diesem Sinne hoffe ich, dass Sie, liebe Leser, beim Durcharbeiten dieses Bu-
ches viele Impulse erhalten.

Dr. Markus Dobler

Zur mannlichen/weiblichen Form

Schildert ein Text, wie ,der/die Mitarbeiter/in als Kaufmann/frau seine/ihre Arbeits-
leistung® nicht ordnungsgemaf erbringt, so sorgt dies fliir mehr Worte und weniger
Ubersichtlichkeit. Daher haben wir uns zur besseren Lesbarkeit fiir eine Ge-
schlechterform entschieden. Wir tun dies aus der Uberlegung heraus, dass mit
.Mitarbeiter* oder ,Arbeithnehmer” nicht in erster Linie eine Frau oder ein Mann
gemeint ist, sondern ein Mensch.
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1 Grundlagen

1.1  Gesetzliche Regelungen und Rechtsprechung

Der Abmahnung kam im Arbeitsrecht der Bundesrepublik Deutschland von Anfang
an eine bedeutende Rolle zu. Erstmalig Erwdhnung findet die Abmahnung im
Rahmen der Rechtsprechung des BAG in einer Entscheidung vom 03.12.19541.

In der Folgezeit arbeiteten Rechtsprechung und Literatur die Konturen der Ab-
mahnung als Ausfluss des sogenannten Ultima-Ratio-Prinzips immer praziser
heraus, bis das BAG (soweit ersichtlich) erstmalig in seiner Entscheidung vom
29.07.19762 den allgemeinen Leitsatz aufstellte, dass vor einer ordentlichen Kiin-
digung ,in der Regel“ eine Abmahnung erforderlich sei.

Eine zumindest ansatzweise gesetzliche Regelung erfolgte erst durch das Gesetz
zur Modernisierung des Schuldrechts vom 26.11.20013 im Rahmen der §§ 314
Abs. 2, 323 Abs. 2 BGB. Die flr die Personalpraxis relevanten rechtlichen und
tatsachlichen Anforderungen an die Abmahnung muss der Personaler indes wei-
terhin exklusiv der facettenreichen Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichtes
entnehmen.

1.2 Bedeutung der Abmahnung im Arbeitsrecht:
Betrieblich und prozessual

Die praktische Bedeutung der Abmahnung fur das Arbeitsrecht ist erheblich — und
zwar sowohl unter betrieblichen als auch unter prozessualen Gesichtspunkten.

Wer die Abmahnung allein als rechtliches Instrument zur Vorbereitung einer Kin-
digung sieht, verkennt ihren erheblichen betrieblichen Einfluss. Die Abmahnung
dient dem Arbeitgeber in erster Linie als klares Signal an den Arbeitnehmer, dass
er ein bestimmtes Verhalten missbilligt. Gleichzeitig driickt sie dessen unmissver-
standliche Entschlossenheit aus, fir die Zukunft Anderung bzw. Abhilfe zu verlan-
gen. Eine Abmahnung hat also eine erhebliche psychologische Wirkung — nicht
nur auf den konkreten Arbeitnehmer, sondern auch auf die gesamte Belegschaft!

Daneben kommt der Abmahnung erhebliche rechtliche und dort vor allem prozes-
suale Bedeutung zu. Denn im Anwendungsbereich des Kiindigungsschutzgeset-

1 BAG, Urteil vom 03.12.1954 — 1 AZR 150/54.
2 BAG, Urteil vom 29.07.1976 — 3 AZR 50/75.
3 BGBI. 1 2001, Seite 3138.
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16 Grundlagen

zes (KSchG) muss eine ordentliche Kiindigung stets auf betriebs-, personen- oder
verhaltensbedingte Grinde gestitzt werden, eine auflerordentliche Kindigung
sogar auf einen sogenannten wichtigen Grund. Wenngleich die Mehrzahl der in
der Praxis ausgesprochenen Kindigungen auf betriebsbedingten Grinden beruht
(oder zumindest vordergriindig auf solche gestutzt wird), kommt der verhaltensbe-
dingten Kindigung stets eine herausragende Rolle zu. Denn die ,Griinde im Ver-
halten des Arbeitnehmers” beruhen in aller Regel auf einem schweren Vorwurf
gegen den Arbeitnehmer. Sie sind daher mit persdnlichen Reibungen zwischen
den beteiligten Personen verbunden und fuhren in aller Regel zu erheblicher Un-
ruhe im Betrieb. Dem Arbeitgeber bzw. der mit der Kiindigung befassten Perso-
nalabteilung droht im Falle des Ausspruches einer unwirksamen verhaltensbe-
dingten Kiindigung stets erheblicher Gesichtsverlust. Zudem ist die erfolgreiche
gerichtliche Durchsetzung einer verhaltensbedingten Kiindigung mit groRen
Schwierigkeiten verbunden. In der gerichtlichen Praxis stellt sich dabei das Erfor-
dernis der ordnungsgemaflen Abmahnung regelmaRig als die gefahrlichste Klippe
dar.

Arbeitsrechtlicher Hinweis: Die Erfahrung zeigt, dass circa 70 Prozent der
ausgesprochenen Abmahnungen unwirksam sind!




2 Fiihren und
Mitarbeiterkommunikation

Die Leistung eines Mitarbeiters hangt von mehreren Voraussetzungen ab. So
benétigt ein Mitarbeiter zum Beispiel eine Mindestklarheit Gber seine Aufgaben-
stellung. Ebenso braucht er alle Informationen, die er fir die Ausfihrung seiner
Aufgabenstellung bendétigt (Informationsgrad), sowie Arbeitsmittel und einen ge-
wissen Gestaltungsspielraum, der ja Uber die Organisation definiert wird. Diese
Voraussetzungen fir die Leistung liegen in der Verantwortung des Arbeitgebers.

Eine weitere Voraussetzung fir eine Leistungsabgabe (neben dem Kénnen und
der Methodik) ist die Leistungsbereitschaft (das Wollen), welche sich unter ande-
rem aus der Triebmotivation (innere Motivation) und der Reizmotivation (duflere
Motivation) zusammensetzt. Viele Flihrungskrafte sind der Ansicht, dass das Un-
ternehmen auch dafiir zusténdig sei, den Mitarbeiter zu motivieren. Doch die Er-
fahrungen zeigen, dass man Mitarbeiter nicht extra motivieren muss, wenn der
Mitarbeiter eine Tatigkeit hat, die ihm Spall macht. Mitarbeiter sind in aller Regel
ausreichend motiviert. Jemanden, der in seiner Freizeit seiner Leidenschaft (Hob-
by) front, muss ja auch niemand speziell motivieren. Das Unternehmen ist ledig-
lich dafiir verantwortlich, die vom Mitarbeiter mitgebrachte Motivation nicht zu
zerstoren.

Flhrungskrafte kdnnen nur dann fihren, wenn ihnen die Mitarbeiter auch folgen
(wollen). Denn ein Bergfiihrer, dem keiner folgt, flhrt nicht, sondern geht lediglich
seinen Weg. Damit jemand einem Bergfiihrer folgt, ist eine Motivation (Wollen)
erforderlich. Fehlt die Motivation, einer FUhrungskraft zu folgen, wird echtes Fuh-
ren nicht mehr mdglich. Dann ndmlich wird die Flhrungskraft zum (An)Treiber,
ahnlich einem Hirtenhund, der standig verhindern muss, dass Schafe aus der
Herde ausbrechen. Dies ist nicht nur kraftraubend, sondern auch ineffizient: In der
Zeit, in der der Hirtenhund hinter bzw. neben seiner Herde |auft, bleibt die Spitze
eben ungefiihrt und die ,Schafe” treiben flhrerlos.

Einfacher ist es, wenn die Mitarbeiter der Fihrungskraft folgen, weil sie der Fih-
rungskraft folgen wollen. Einer der Antriebe des Wollens ist Uberzeugung. Uber-
zeugung wird vor den Taten stets durch die Kommunikation erzeugt!

Daher ist Fihrungskommunikation heute ein, wenn nicht das zentrale Steuerungs-
instrument. Es geht bei der Fihrungskommunikation also vor allem darum, Einzel-
leistungen zu mobilisieren, zu kanalisieren und dabei die Motivation nicht zu zer-
storen.

P. Croset, M. Dobler, Die rechtssichere Abmahnung, DOI 10.1007/978-3-8349-6879-1 2,
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