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Vorwort

Mediation ist ein geeignetes Mittel zur Konfliktschlichtung, welches Unter-
suchungen zufolge kostengiinstiger und nachhaltiger wirkt als streitige Verfahren,
dennoch hélt die Mediation nicht den gewiinschten Einzug in den Unternehmens-
alltag.

Die vorliegende Arbeit untersucht die vorhandenen gesetzlichen Konfliktlosungs-
moglichkeiten dahingehend, ob diese geeignet sind und untersucht detailliert ne-
ben der Mediation andere auBergerichtliche Methoden zur Konfliktbeilegung und
Konfliktminimierung. Dabei geht die Verfasserin, die selbst iiber viele Jahre Fiih-
rungserfahrung verfiigt, vertieft auf eine wertorientierte Unternehmensfiihrung
ein. Sie hadlt eine Unternehmenskultur, die konstruktiv mit Konflikten umgeht,
eine gepflegte Beziehungsebene zwischen Unternehmensfiihrung und Betriebs-
und Sozialpartnern und geschulte Verhandlungsfiihrer fiir den Schliissel des
Erfolgs.

Ich danke meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Martin Henssler von der Univer-
sitdt zu Koln, fiir die wertvolle und konstruktive Begleitung bei der Erstellung
meiner Arbeit. Zweitgutachter war Herr Prof. Dr. Matthias Kilian. Die miindliche
Priifung fand am 27. August 2020 statt.

Bergisch Gladbach/Bensberg, im November 2020
Stephanie Schwedhelm
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A. Einleitung — Gegenstand der Untersuchung

In Unternehmen gibt es zahlreiche Konflikte, seien es innerbetriebliche Konflikte
zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgeber, zwischen Arbeitnehmern untereinan-
der, zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat, zwischen einzelnen Betriebsratsmit-
gliedern aber auch zwischen Arbeitgeber und Gewerkschaften und dies nicht nur
anldsslich von Tarifverhandlungen. Manche innerbetrieblichen Konflikte zwi-
schen Arbeitnehmer und Arbeitgeber haben ihre Konfliktursache in Schlechtleis-
tung, innerer Kiindigung, echter Krankheit, vorgeschobener Krankheit, Mobbing-
vorwiirfen, Erteilung von Abmahnungen und eskalieren nicht selten in der Been-
digung des Arbeitsverhiltnisses, obwohl der Arbeitnehmer fiir das Unternechmen
unter Umsténden wertvolles Potential bietet und der Arbeitnehmer schlussendlich
beschiftigungslos ist. Mitarbeiter wenden durchschnittlich 12 % der Arbeitszeit
dafiir auf, Konflikte am Arbeitsplatz auszutragen. Manager verbrauchen 15 % ih-
rer Zeit mit der Behandlung von Streitigkeiten im Unternehmen. Fiihrungskrifte
in Unternehmen mit einer Unternehmensgréfe von bis zu 250 Mitarbeitern wen-
den sogar 20 % ihrer Arbeitszeit dafiir auf, Konflikte am Arbeitsplatz zu bewilti-
gen. Schlecht abgestimmte Abldufe in einer Organisation rufen strukturelle Kon-
flikte hervor. Matrix-Strukturen in Konzernen sind fiir die Mitarbeiter wegen dop-
pelter Vorgesetztenstellung oft ebenso schlecht handhabbar wie zentrale Fiih-
rungsstrukturen in dezentralen Niederlassungen bzw. Linder- Einheiten, die
gerne ihr Eigenleben fiihren. Zudem kosten diese Konflikte den Arbeitgeber nicht
nur zeitlichen, sondern auch finanziellen Aufwand und tragen nicht zum guten
Ruf des Unternehmens bei. So manche Konflikte zwischen Arbeitgeber und Be-
triebsrat vermdgen das Verhandlungsklima so zu vergiften, dass es keine kon-
sensuale Einigungsmdglichkeit in Sachfragen mehr gibt und Unternehmen
schlussendlich schliefen miissen, da kein Einvernehmen iiber eine Restrukturie-
rung als milderes Mittel erzielt werden kann. Manchen Unternehmen, so beim
Familienunternehmen Birkenstock, eilt der Ruf einer verbrannten Zusammenar-
beit mit den Betriebspartnern so sehr voraus, dass dieses Employer Branding eine
verniinftige Rekrutierung verhindert. Im Falle Birkenstock, so wird kolportiert,
schlug der Patriarch in den 90er Jahren sogar mit einer frisch produzierten San-
dale nach Mitarbeitern, die einen Betriebsrat griinden wollten und beschimpfte
sie als ,,Aussétzige”. Als Losung des Problems schob er diese in eine eigens ge-
griindete Produktionseinheit zur Durchfithrung einfacher Produktion ab und spal-
tete sodann sein Imperium in viele einzelne Einheiten auf, um jegliche gewerk-
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schaftliche Organisation zu zerschlagen'. Kurz gesagt, innerbetriebliche Kon-
flikte schaden den Unternehmen enorm und es gilt deren Ursachen und mogliche
Losungen zu untersuchen.

Eine gute Streitkultur ist ein Faktor fiir die Mitarbeiterzufriedenheit, die
Produktivitidt und die Wettbewerbsféhigkeit. Eine gute Streitkultur bedeutet nicht,
Streitigkeiten im Vorfeld zu vermeiden, vielmehr miissen die Parteien lernen,
miteinander zu reden, gesetzliche und alternative Streitbeilegungsmdglichkeiten
besser zu nutzen und versuchen, dauerhafte Konflikte und Verhdrtungen zu ver-
meiden.

Die TH-K6In hat erstmalig in einer Untersuchung in ca. 800 Unternehmen und
Organisationen brancheniibergreifend die Streitkultur sowie den Umgang mit
Konflikten erforscht und hieraus konkrete Handlungsempfehlungen gegeben zur
Verbesserung der Kommunikation in Unternehmen. In dieser Untersuchung {iber
die Streitkultur in Unternehmen? kommt man in einem sogenannten Streitkul-
turindex zu dem Ergebnis, dass 40 % der befragten Fiihrungskrifte die Streitkul-
tur in ihrem Unternehmen als konstruktiv, wertschitzend und respektvoll
beschreiben. Tendenziell finden die Konflikte in Unternehmen am héufigsten
zwischen Organisationseinheiten statt und am zweithdufigsten zwischen Mi-
tarbeitern untereinander. Gleichzeitig wird der hochste Fortbildungsbedarf, so
diese Studie, zu 77 % im Bereich ,,Konfliktmanagement fiir Fithrungskréfte“
gesehen Zu 60 % werden die Konflikte von den unmittelbar Betroffenen ohne
externe Hilfe gelost. Mediation wird von Unternehmen stark nachgefragt und
hervorragend bewertet; ein Drittel der befragten Unternehmen haben schon mit
externen Mediatoren gearbeitet und 82,5 % dieser Unternehmen bewerten die Zu-
friedenheit mit den Mediatoren als gut bis sehr gut. Bei 25 % der Félle kann Streit
manchmal nur mithilfe interner Fachleute geldst werden und nur 16 % ziehen
externe Experten wie Rechtsanwilte und Mediatoren hinzu. Wenn diese hinzuge-
zogen werden, zeigen sich 82,5 % der befragten Fithrungskrifte mit der Arbeit
der Mediatoren sehr zufrieden.

Das Gesetz bietet eine Reihe von Streitbeilegungsmdglichkeiten, diese scheinen
aber weder ausreichend noch effektiv zu sein, wie im Nachfolgenden dargestellt
werden wird.

! https://www.manager-magazin.de/magazin/artikel/birkenstock-so-wurde-aus-dem-oeko-treter-eine-welt-
marke-a-1064525.html, abgerufen am 14.7.19.

2 Pressemitteilung zum Streitkulturindex vom 8.3.2016 aus www.th-koeln.de (Technology Arts Sciences TH
Koln), www.wirtschaftsmediation.th-koeln.de, abger. am14.7.10.
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Daneben existieren eine Reihe von alternativen Streitbeilegungsmoglichkeiten
wie Moderation, Coaching und insbesondere Mediation, die aber noch immer in
den Unternehmen ein Schattendasein fristen, sei es, weil sie zu wenig bekannt,
weil Fithrungskréfte darin zu wenig geschult sind oder aber auch weil sie nicht
den Ruf als probates Mittel zur Streitbeilegung haben. Man denke hier insbeson-
dere an die Mediation, die zwar bei den meisten Unternehmen bekannt ist, aber
nur zu einem geringen Teil genutzt wird.

Im Folgenden wird untersucht, welche Konflikte es in Unternehmen gibt, welche
Konfliktlosungsmoglichkeiten das Gesetz kennt, welche alternativen Streitbeile-
gungsmoglichkeiten zur Losung innerbetrieblicher Konflikte sachdienlich sind
und in welcher Form der Unternehmer hier aktiv werden muss oder aber u.U. der
Gesetzgeber Mediation und andere alternative Streitbeilegungsmoglichkeiten
stirker gesetzlich verankern sollte, um innerbetriebliche Konflikte im Vorfeld zu
minimieren.

Im Weiteren mochte die Verfasserin herausarbeiten, dass es fiir eine erfolgreiche
Unternehmensfiihrung von immenser Bedeutung ist, dass Konflikte am Arbeits-
platz auf ein Minimum zu reduzieren sind und es insbesondere eine arbeitsrecht-
liche Verpflichtung des Arbeitgebers ist, auf Konflikte der Arbeitnehmer einzu-
gehen, entsprechende Tools, wie z.B. eine Konfliktanlaufstelle vorzuhalten und
eine Unternehmenskultur zu etablieren, die wenig Nahrboden fiir Konflikte gibt.
Es wird daher zu nichst definiert, was unter einer wertorientierten Unternehmens-
fithrung zu verstehen ist, sodann werden die unterschiedlichen Konflikte in Un-
ternehmen untersucht und dargestellt, welche Konfliktldsungsmdglichkeiten es
hierfiir nach dem Gesetz aber auch in Form von alternativen Streitbeilegungs-
moglichkeiten gibt.

Gegenstand der Untersuchung sind nicht die Auseinandersetzungen zwischen Un-

ternehmen (b2b-Konflikte) und nicht Konflikte zwischen Unternehmen und Kun-
den (b2c-Konflikte).

10
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B. Wertorientierte Unternehmensfiihrung
I. Unternehmensfiihrung
1. Unternehmensstrategie

Grundlage jeder Unternehmensfithrung sollte nach Auffassung der Verfasserin
neben einer rein faktisch basierten Unternechmensstrategie auch das Vorhanden-
sein einer Unternehmensphilosophie sein.

Unter Strategie werden in der Wirtschaft klassisch die geplanten
Verhaltensweisen der Unternehmen zur Erreichung ihrer Ziele verstanden®. Die
Unternehmensstrategie basiert auf Uberlegungen des Eigentiimers oder der
Shareholder, wie mit welchem Personal und welchen Sachmitteln/Investitionen
in welchen Marktsegmenten bei welchen Zielgruppen Dienstleistungen oder
Produkte optimal vermarktet werden konnen. Wie kann der Markt vergroBert
werden, wie konnen die Produkte diversifiziert werden, wo kénnen Prozess-
abldufe optimiert, digitalisiert werden? Wo sind Einspareffekte, wie kann der
Shareholder Value gesteigert werden? All diese Fragestellungen kénnen anhand
von KenngroBen, KPI’s (Key Performance Indicators) berechnet und analysiert
werden.

2. Unternehmensphilosophie

Neben dieser auf Hard Facts basierten Unternehmensstrategie bedarf jedes Unter-
nehmen einer Unternehmensphilosophie. In der Literatur wird Unternehmensphi-
losophie definiert als die Einschitzung der Umwelt, des Auftrages und der zent-
ralen Fahigkeiten eines Unternehmens®. Diese prigen die Unternehmenskultur.
Unter Zugrundelegung der Thesen von Sprenger ist im Unternehmen ist zu diffe-
renzieren zwischen Management und Fithrung. Management ist Handwerk, Fiih-
rung ist Haltung3. Das Management bezieht sich tendenziell auf Organisationen
und Prozesse, Fiihrung hingegen auf Menschen. Das Menschenbild, das dieser
Haltung zugrunde liegt, gilt es zu reflektieren. Wichtig fiir eine ,,anstindige Un-
ternehmensfithrung* i.S. von Sprenger ist der institutionelle Rahmen, innerhalb

3 https://de.wikipedia.org, ,,Strategie (Wirtschaft)*, abgerufen am 11.4.2019.
4 Peter F. Drucker, Die Kunst des Managements, S. 32.
3 Sprenger, Das anstindige Unternehmen, S. 53.

11
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dessen sich Chef und Mitarbeiter bewegen; die Strukturen, die Fithrungsinstru-
mente, die Kommunikation®. Die Fiihrungsphilosophie umfasst grundlegende
Annahmen fiiber die Art und Weise der Realisierung von Fithrung im Unterneh-
men und beinhaltet Annahmen iber die Wertvorstellungen der Menschen und
iiber den Umgang mit Mitarbeitern. Die Unternehmensphilosophie wird von der
Geschiftsleitung entwickelt und kommuniziert oder aber in manch mittelstin-
disch gepriagten Unternehmen durch die Personlichkeit des Einzelgeschéftsfiih-
rers oder durch den geschiftsfiilhrenden Inhaber gepriagt. Moglich ist aber auch
die Unternehmensphilosophie gemeinsam mit der Belegschaft zu entwickeln,
nidmlich bottom-up in Workshops, bei denen Mitarbeiter verschiedener Hierar-
chien représentiert sind. In Unternehmensleitbildern werden Aussagen zur Fiih-
rung, zum Selbstverstindnis der Kollegen untereinander und oftmals zum Um-
gang mit Konflikten in Unternehmen gemacht. Die Fiithrungsgrundsétze sind die
konkretisierten und formalisierten Annahmen iiber die Art und Weise der Reali-
sierung von Fiithrung im Unternehmen. Die Fiihrungsleitlinien sind Ausfluss des
Unternehmensleitbildes; sie sollen den Fiihrungskréften als Orientierung dienen.

Nachstehend ein Schaubild iiber den Sinn und Zweck einer Fithrungsphiloso-
phie’.

AV AN

Sinn & Zweck einer "Fithrungsphilosophie"

AY ..

y 4

\ ' ndsi y
Konkretisierung, Formalisierung und Normierung der
Orientit aus der Fill i i

"Leading Employees"
"Leading the Business"
Leading Yourself"
Wie wollen wir Fiihrung erlebbar machen?

Flihrungsleitlinien
Flihrungsgrundsatze
als zusitzliche
Orientierung

¢ Sprenger, Das ansténdige Unternehmen, S. 20.
7 Eberhardt in Blessin/Wick, Fiihren und fiihren lassen, S. 3.
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Zur Untersuchung, wie wertorientierte Unternehmensfiihrung aussehen kann, gilt
es auch zu untersuchen, welcher Fithrungsstil der geeignete ist. Es gibt unter-
schiedliche Fiihrungsstile. Die drei klassischen Fiihrungsstile gehen zuriick auf
Kurt Lewin, den Begriinder der modernen Sozialpsychologie®. Beim autoritéren
Fiihrungsstil entscheidet und kontrolliert der Vorgesetzte. Die Mitarbeiter fiihren
unreflektiert aus und haben ein distanziertes Verhéltnis zum Vorgesetzten. Eine
Auseinandersetzung mit innerbetrieblichen Konflikten findet hier nicht statt. Die-
ser Fiihrungsstil findet Anwendung beim Militér oder aber auf See und hat dort
seine Berechtigung, wo schnell gehandelt werden muss oder Gefahr in Verzug
ist. In der Wirtschaft erscheint dieser Fiihrungsstil nicht mehr angemessen und ist
nicht geeignet, Konflikte offen anzusprechen und dient somit nicht als Beitrag
wertorientierter Unternehmensfithrung. Beim kooperativen Fiihrungsstil werden
Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess mit einbezogen. Vorgesetzter und Mit-
arbeiter agieren auf einer Ebene. Sicherlich bietet ein solcher Fithrungsstil die
Chance, dass Konflikte offen angesprochen werden konnen; unter Umstinden
aber besteht die Gefahr, dass klare Vorgaben durch die Partizipation verwissert
werden. Beim dritten klassischen Fiihrungsstil, dem partizipativen Fiihrungsstil,
werden klare Zielvorgaben gegeben, diese erldutert und sodann wird den Mitar-
beitern eigenverantwortlich die Ausfithrung der Aufgabe iiberlassen. Bei diesem
Fiihrungsstil wird die Motivation der Mitarbeiter gefordert, da die Ideen und Vor-
schldge der Mitarbeiter ernst genommen werden. Das Arbeitsklima fordert gute
Ergebnisse und ist offen fiir Diskurs und so nach Auffassung der Verfasserin der
optimale Fiihrungsstil, um innerbetriebliche Konflikte zu erkennen und sich mit
diesen auseinander zu setzen.

Ein Fiihrungsstil kann von einem Unternehmen nicht angeordnet werden, viel-
mehr sollte er Teil einer HR-Strategie (Human-Resources-Strategie) sein. Diese
wiederum sollte idealerweise an die Unternehmensstrategie angelehnt sein und in
einem Personalentwicklungskonzept miinden, welches sich als Ziel gesetzt hat,
Fiihrung/Fiihrungsverantwortung und insbesondere Konfliktbehandlung als Fiih-
rungsqualifikation zu schulen. Kein Fiihrungsstil schlieBt innerbetriebliche Kon-
flikte von vornherein aus; allerdings ist jede Form von Fiihrungsstil, die eine Feh-
lerkultur und eine offene Diskussion zulésst, forderlich, innerbetriebliche Kon-

8 Kurt Lewin, Psychologe, geboren 1890 in Posen, gestorben 1947 in New York
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flikte zu minimieren. Konfliktmanagement ist daher eine immer wichtiger wer-
dende Fiihrungsaufgabe’. Konflikte erzeugen hiufig notwendigen Druck, machen
problembewusst und stirken den Willen zur Verdnderung. Zur Erreichung dieser
positiven Konfliktergebnisse und zur Vermeidung von Leistungsriickgang ist das
Management daher aufgerufen, eine funktionale, offene und interessenorientierte
Konfliktkultur im Unternehmen zu fordern. Das Management ist als Fiihrungs-
aufgabe gefordert, sich auch Gedanken iiber die Methodik von Konfliktldsungen
Gedanken zu machen. Viele Unternehmen haben zwischenzeitlich die Erfahrung
gemacht, dass die Etablierung eines Konfliktmanagementsystems modernen Ma-
nagementgrundsitzen entspricht und einen positiven Einfluss auf die Organisati-
onsstruktur und die Unternehmenskultur hat.

Unternehmen sollten als Teil ihrer Unternehmenskultur eine Konfliktkultur
entwickeln und die Fiihrungskréfte sollten das Erkennen, Aufdecken und Losen
von Konflikten unterstiitzen. Es ist zu iiberlegen, wie man ethische Anreize in die
Unternehmenssteuerung integrieren mochte. Man konnte die variable Vergiitung
von Fithrungskréften u.a. an die Einhaltung von ethischen Werten und sozialen
Normen koppeln, die sich auf Standards guter Unternehmensfithrung beziehen
und eine Unternehmenskultur férdern, die unmoralisches Handeln erschwert und
den offenen konstruktiven Umgang mit Konflikten fordert. Merkmale einer Kon-
fliktkultur sind die Bereitschaft, Diversitdt zu schitzen, eine allgemeine Risiko-
bereitschaft, die Anerkennung fiir Innovation und die vorausschauende Entwick-
lung eines Frithwarnsystems, um Konflikte im Vorfeld zu reduzieren. Multi-
disziplindre Teams schaffen Verstindnis fiir die Arbeit der anderen; es sollte eine
verbindliche Selbstverpflichtung zur Qualitdt geben und Mitarbeiter sollten er-
mutigt werden, alte Denkgewohnheiten loszulassen. Die seit kurzem moderne
Fiihrungsform ,,New Work®, die insbesondere in nicht traditionellen Unterneh-
men Einzug gehalten hat, wo es unerheblich ist, an welchem Ort der Arbeit-
nehmer seine Arbeitsleistung erbringt und sich Mitarbeiter untereinander mit den
modernen Kommunikationsmitteln (Wissens-informationen aus der Cloud, Meet-
ings iiber Facetime oder Skype) vernetzen, ist ein Schritt in die richtige Richtung,
dass Mitarbeitern untereinander und nicht notwendigerweise {iber den Vorgesetz-
ten miteinander kommunizieren und so auch die Chance haben, Konflikte direkt
und unmittelbar anzusprechen.

° Dendorfer/Ponschab in Moll, Miinchener Anwaltshandbuch Arbeitsrecht, § 82, Rz. 177 ff.
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II. Arbeitsrechtlicher Anspruch auf Konfliktprivention

Es stellt sich die Frage, ob es gegeniiber Vorgesetzten einen rechtlichen Anspruch
auf Konfliktpravention gibt und welchen Anspruch es auf Fithrung und Fithrungs-
verantwortung des Vorgesetzten gibt.

Das Arbeitsverhdltnis besteht aus den vertraglichen Haupt- und Neben-
pflichten. Die Fiirsorgepflicht stellt die wichtigste Nebenpflicht auf Arbeitgeber-
seite dar, die ihr arbeitnehmerseitiges Gegenstiick in der sogenannten
Treuepflicht findet'. Beide sind Ausprigungen der grundsitzlich jedem Schuld-
verhéltnis immanenten Pflicht zur gegenseitigen Riicksichtnahme (§ 241 Abs. 2
BGB). Definieren ldsst sich die Fiirsorgepflicht als Verpflichtung des Arbeit-
gebers, seine Rechte aus dem Arbeitsverhiltnis so auszuiiben und die im Zusam-
menhang mit dem Arbeitsverhéltnis stehenden Interessen des Arbeitnehmers so
zu wahren, wie dies unter Beriicksichtigung der Belange des Betriebs und der
Interessen der gesamten Belegschaft nach Treu und Glauben billigerweise
moglich ist. Die Fiirsorgepflicht wird in §§ 241 Abs. 2, 617 ff. BGB konkretisiert.
Auch der durch das AGG gewiéhrleistete Schutz stellt eine weitere spezialgesetz-
liche Ausprigung der allgemeinen Pflicht zur Riicksichtnahme dar. Der Arbeit-
geber hat Schutzpflichten, die das Leben und die Gesundheit des Arbeitnehmers
betreffen und die Schutzpflicht fiir den Personlichkeitsschutz des Arbeitnehmers;
hieraus folgt zunéchst ein allgemeines Schikaneverbot!!. Die Fiirsorgepflicht
wirkt sich auf zweierlei Weise aus: Sie beeinflusst Umfang, Art und Weise der
Pflichten aus dem Arbeitsverhéltnis und sie begriindet eine Einzelpflicht zum Tun
oder Unterlassen'2. Der Personlichkeitsschutz besteht in mehrfacher Hinsicht als
vertragliche Nebenpflicht und umfasst beispielsweise auch die Pflicht, Mobbing
zu unterlassen und vom Arbeitnehmer abzuwenden'. Aus der arbeitgeberseitigen
Fiirsorgepflicht ldsst sich daher ein Anspruch auf Konfliktprévention herleiten.
Der Arbeitgeber hat aufgrund seiner allgemeinen Fiirsorgepflicht all das zu un-
terlassen, was Arbeitnehmer in einen Konflikt bringt. Fiir Arbeitgeber besteht
eine Nebenpflicht, den Arbeitnehmer vor einer Verletzung seiner Personlich-
keitsrechte und seines Rechts auf korperliche Unversehrtheit zu bewahren!4. Es
fragt sich allerdings, wie weit diese Fiirsorgepflicht geht. Muss der Arbeitgeber

10 Kreitner in Kiittner: Personalhandbuch, ,,Fiirsorgepflicht* Rz. 1.

" Thiising in Henssler Willemsen Kalb, Arbeitsrecht Kommentar, § 611 a BGB Rz. 412.
12 Weidenkaff in Palandt, BGB, § 611 Rz. 96.

3 Weidenkaff in Palandt, BGB § 611 Rz. 99a.

14 Koch in Schaub/Koch, Arbeitsrecht, Anm. ,,Mobbing*.
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