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D as Thema Compliance wird in der
Praxis immer wichtiger. Häufig

werden entsprechende Regelungen in
separaten Unternehmensrichtlinien zu-
sammengefasst, deren Beachtung die
Mitarbeiter persönlich versichern müs-
sen. Eine gesetzliche Vorgabe für den
Inhalt von Compliance-Richtlinien
gibt es nicht. Das Gleiche gilt für die
Konsequenzen, falls Beschäftigte sol-
che Richtlinien nicht beachten.

In einem aktuellen Urteil hat das
Landesarbeitsgericht (LAG) Rhein-
land-Pfalz klargestellt, dass nicht je-
der Verstoß gegen Compliance-Vorga-
ben eine Kündigung des Arbeitsver-
hältnisses rechtfertigt (1 Sa 358/15).
Im Streitfall kontaktierte ein verdeck-
ter Ermittler einen leitenden Mitar-
beiter eines Bauunternehmens wegen
der vorgeblichen Erteilung von Auf-
trägen. Bei einem persönlichen Tref-
fen fragte der Ermittler den Arbeit-
nehmer, zu welchen Konditionen er
ihm Aufträge „verschaffen“ könne.
Der Arbeitnehmer antwortete, dass
er bereit sei zu helfen, solange dies
keine Auswirkungen auf sein Arbeits-
verhältnis habe. Eine Übernahme der
Getränkerechnung durch den verdeck-
ten Ermittler lehnte der Arbeitneh-
mer ab.

Später brach er den Kontakt zu dem
Ermittler sogar ganz ab. In einer an-
schließenden Befragung durch seinen
Arbeitgeber weigerte sich der Arbeit-
nehmer, den Namen seines Gesprächs-
partners zu nennen. Der Arbeitgeber
kündigte daraufhin das Arbeitverhält-
nis wegen Verletzung der einschlägi-
gen Compliance-Richtlinien. Zu Un-
recht, meinte das LAG. Der Arbeitneh-
mer hat zwar verschiedene Complian-
ce-Vorgaben missachtet und dadurch
seinen Arbeitsvertrag verletzt. Doch
die Beachtung von Compliance-Richtli-
nien ist auch Teil der arbeitsvertragli-
chen Pflicht zur gegenseitigen Rück-
sichtnahme.

Nach den einschlägigen Regelungen
wäre der Mitarbeiter verpflichtet gewe-
sen, seine Vorgesetzten über die unge-
wöhnliche Anfrage des Interessenten
zu informieren und im Rahmen der
späteren Befragung seinen Namen zu
nennen. Die Verletzung dieser Pflich-
ten wiegt jedoch nicht so schwer, dass
eine Kündigung ohne den vorherigen
Ausspruch einer Abmahnung gerecht-
fertigt ist. Denn ein konkretes Schmier-
geld hat der Arbeitnehmer nicht ange-
nommen.

Zudem ist zu berücksichtigen, dass
es sich um eine provozierte Tat handel-
te und der verdeckte Ermittler starken
Druck auf den Mitarbeiter ausübte.
Das Arbeitsverhältnis hat über 30 Jah-
re ungestört bestanden. Vor diesem
Hintergrund kann nicht davon ausge-
gangen werden, dass der Betroffene ge-
nerell zugänglich für Korruption ist
und er im Fall einer Abmahnung sein
Verhalten nicht geändert hätte.
Marcel Grobys ist Inhaber einer Kanzlei für
Arbeitsrecht in München.

W
er streitet arbeitet nicht, au-
ßerdem ist die Arbeitsatmo-
sphäre gestört. Das führt zu
frustriertem und meist unpro-

duktivem Personal. Unternehmen gehen
durch solche Umstände jährlich viele Mil-
lionen Euro verloren. Der dadurch verur-
sachte Geschäftsausfall für die deutsche
Industrie lässt sich zwar nicht genau bezif-
fern. Doch die Wirtschaftsprüfungsgesell-
schaft KPMG hat solche Konfliktkosten
geschätzt: Die Werte schwanken für 2012
im Durchschnitt zwischen 66 000 Euro in
kleinen Betrieben und über 3 Millionen
Euro in großen Unternehmen. Die lang-
wierigen Arbeitskämpfe bei Air France
oder Lufthansa sowie der Deutschen
Bahn liefern aktuelle Beispiele, wie teuer
solche Konflikte werden können. Wäh-
rend die Bahn durch die jüngsten Arbeits-
kämpfe mehrere hundert Millionen Euro
verlor, taxiert die Lufthansa ihren Streik-
Ausfall auf eine halbe Milliarde Euro.

Danach ist es ratsam und kostengünsti-
ger, Konflikte nicht eskalieren zu lassen.
Rechtsanwalt und Konfliktforscher Alex-
ander Insam, der für KPMG die Konflikt-
kosten berechnete, sieht in fehlender
oder schlechter Kommunikation den
Hauptgrund für Streit. Als erfahrener Me-
diator sieht er in der Streitschlichtung
durch einen neutralen Dritten die beste
Möglichkeit, einen verfahrenen Konflikt
zu lösen. Ein solcher Vermittler versucht
Lösungen mit den Konfliktparteien zu er-
arbeiten. Ziel ist, dass sich alle Parteien
klar zum Ausdruck bringen und so einen
tragfähigen Kompromiss erzielen.

Marshall Rosenberg war schon vor Jah-
ren als erfolgreicher Streitschlichter im
Einsatz, ging aber dabei noch einen
Schritt weiter. Er entwickelte eine Metho-
de, die es den Konfliktparteien auch ohne
Schlichter ermöglichen soll, ihren Streit
beizulegen. Der amerikanische Psycholo-
ge, der 2015 im Alter von 81 Jahren ver-
starb, entwickelte schon in den 1960er-
Jahren eine Technik die er Gewaltfreie
Kommunikation (GfK) nannte. Rosen-
berg war unter anderem vom friedlichen
Wirken Mahatma Gandhis beeinflusst
und kam in vielen Krisengebieten als Be-
rater zum Einsatz – etwa im Israel-Palästi-
na-Konflikt oder auch in Serbien und Ru-
anda. Auch in Gefängnissen arbeitete er
mit schweren Straftätern.

Die GfK-Methode hat sich laut Rosen-
berg im Privatleben wie auch in der Ar-
beitswelt oder Politik bewährt. Sie basiert
auf mehreren Schritten zur Konfliktlö-
sung, wobei alle Beteiligten folgende Er-
kenntnis akzeptieren müssten: Menschen
handeln nicht bewusst gegen andere, son-
dern sie wollen ihre eigenen Bedürfnisse

erfüllt haben. Damit spiegelt ein Streit
meist unerfüllte Erwartungen wider. Jede
Konfliktpartei muss daher zunächst die ei-
genen Bedürfnisse und dann die des Ge-
genübers erkennen, ohne diese zu bewer-
ten oder abzulehnen.

Dabei darf Bedürfnis nicht mit Wunsch
verwechselt werden. Ein Mitarbeiter, der
für eine Lohnerhöhung streikt, hat vorran-
gig den Wunsch nach mehr Geld. Dahin-
ter steckt aber in Wirklichkeit das Bedürf-
nis nach wirtschaftlicher Sicherheit sowie
persönlicher Anerkennung und Respekt.
Der Arbeitgeber, der dem Mitarbeiter
nicht mehr Lohn zahlen will, hat eben-
falls das Bedürfnis nach wirtschaftlicher
Absicherung. Zudem geht es ihm auch
um den Erhalt von Wettbewerbsfähigkeit
und Entscheidungsfreiheit.

„Die größte Schwierigkeit besteht dar-
in, Bedürfnisse zu ermitteln, ohne sie zu
bewerten“, sagt die GfK-Trainerin Beate
Brüggemeier aus Hofheim am Taunus,
„denn wenn wir etwas im Alltag beobach-
ten, sind wir immer von Bewertungen, Ur-
teilen und Interpretationen beeinflusst“.
Dieser Umstand führe dann zu Missver-
ständnissen. Sind Bedürfnisse klar defi-
niert, lässt sich jede Krise leichter ent-
schärfen, weil sich daraus fast zwangsläu-
fig konkrete Handlungsmöglichkeiten er-
geben, lautet Rosenbergs These. So las-
sen sich etwa bei Streiks alternative Lö-
sungen finden, wie Arbeitgeber und Ge-
werkschaften Ziele wie wirtschaftliche Si-
cherheit, Respekt oder unternehmerische
Freiheit erfüllen können, ohne auf alten
Forderungen zu beharren.

Kritiker bezweifeln Rosenbergs Annah-
me. Eine Kommunikation ohne Bewer-

tung ist aus ihrer Sicht nicht möglich. Eini-
ge von ihnen bemängeln zudem, die Me-
thode sei zu formelhaft und lasse für Lö-
sungen zu wenig Spielraum. Danach füh-
re die GfK-Technik oft dazu, sich im Ge-
spräch zu verzetteln und umeinander her-
umzutanzen statt direkt effektive Lösun-
gen zu liefern. Eindeutige Belege für den
Erfolg von Rosenbergs Methode gibt es
nicht, da empirische Studien zur Gewalt-
freien Kommunikation – ebenso wie für
die meisten anderen „weichen Metho-
den“ – kaum umzusetzen sind.

Beate Brüggemeier ist indessen von
der Wirksamkeit der GfK überzeugt und
hat sich zum Ziel gesetzt, die Methode
speziell im Berufsleben anzuwenden. Die
Trainerin hat drei Jahre lang mit Rosen-
berg zusammengearbeitet und seine Me-
thode dann speziell für die Arbeitswelt
modifiziert. In einem Standardwerk hat
sie zusammengefasst, wo und wie die
Technik in Unternehmen eingesetzt wer-
den kann und welchen Vorteil sie für Mit-
arbeiter bietet. Dabei kann Brüggemeier
auf praktische Erfahrungen in Unterneh-
men, Krankenhäusern, Bildungseinrich-
tungen und Verwaltungen verweisen.

Dass sich die Gewaltfreie Kommunika-
tion im Arbeitsalltag bewährt hat, steht
für Jeanette Leischke außer Frage. Die
Kreditfonds-Managerin, die bei einem
führenden Anbieter in Frankfurt beschäf-
tigt ist, hat nach eigenen Angaben viele
Konflikte in ihrem Team dank Rosen-
bergs Technik entschärft. Sie nennt als
griffiges Beispiel die erfolgreiche Kon-
fliktlösung nach einer misslungenen Ur-
laubsübergabe – eine typische Situation
in der Berufswelt: Ein Mitarbeiter Leisch-

kes war zutiefst frustriert, weil ihm ein
Kollege, den er im Urlaub vertreten soll-
te, nicht die nötigen Dokumente und In-
formationen hinterlassen hatte. Bislang
wäre ein solcher Konflikt nach seiner
Rückkehr konfrontativ, zusammen mit
den Vorgesetzten, besprochen worden –
eine emotional aufgeladene Situation.
Doch die offensive Lösung wollte Mana-
gerin Leischke nicht. Stattdessen bat sie
den Mitarbeiter vor der Rückkehr seines
Kollegen in einem Vieraugengespräch
um eine neutrale Beobachtung der Situa-
tion: Welche Dokumente und Informatio-
nen haben konkret gefehlt und wie hast
du dich gefühlt?

Die Managerin versuchte so herauszu-
finden, welche Bedürfnisse des Mitarbei-
ters nicht erfüllt worden waren – etwa das
nach Information und Austausch. In ei-
nem zweiten Schritt galt es, für jedes Be-
dürfnis eine konkrete Bitte an den Kolle-
gen zu formulieren. „Vor deinem nächs-
ten Urlaub lass uns doch persönlich mit-
einander reden und die offenen Punkte
besprechen. Und hinterlege mir die Doku-
ment in diesem Ordner.“ Bei einem sol-
chen Umgang gehe es weniger um das kol-
legiale Miteinander, sondern um die Vor-
gabe, eindeutig zu formulieren: „Keine
Konjunktive und Um-den-heißen-Brei-re-
den, sondern vollständige Aussagen und
Bitten“, stellt Leischke klar.

Sobald sich ihr Mitarbeiter die eigenen
Bedürfnisse im Dialog vor Augen geführt
hatte, reagierte er kooperativer. Seine ge-
ballte Wut und Ärger auf den Kollegen wa-
ren verflogen, und er meinte, er brauche
jetzt keine Eskalation mit den Vorgesetz-
ten mehr, sondern wolle die Kritikpunkte

mit dem Kollegen im Zwiegespräch klä-
ren, beschreibt Leischke. Danach war sie
von den Vorteilen der Methode zur Ge-
waltfreien Kommunikation überzeugt.

Die Managerin will Rosenbergs Tech-
nik sogar zum neuen Standard in ihrem
Team machen. Sie selbst hatte sich die Me-
thode über die Lektüre der Werke von Ro-
senberg und Brüggemeier angeeignet, die
ihr mehr oder weniger zufällig in die Hän-
de gefallen waren. Erst danach absolvier-
ten sie und ihre Mitarbeiter professionel-
le Trainings bei Beate Brüggemeier. Dem-
nächst sollen weitere Lerneinheiten fol-
gen, bei dem sich der Kreis der Teilneh-
mer zügig erweitert. Leischke konnte ih-
ren Chef sowie sechs andere Führungs-
kräfte davon überzeugen, mit ihr zusam-
men die GfK-Methode in fünf Modulen
für jeweils zwei Tage, verteilt über den
Zeitraum von einem Jahr, zu erlernen.

„Die Methode ist anspruchsvoll, aber
der Aufwand lohnt sich“, ist die Manage-
rin überzeugt. Zumindest für sie hat sich
diese Technik fast schon zu einer inneren
Haltung in Berufs- und Privatleben ver-
wandelt. Denn um den Umgang mit Kolle-
gen und Mitarbeitern nach diesem Sys-
tem auszurichten, bedarf es täglicher
Übung. In der praktischen Anwendung
von Gewaltfreier Kommunikation sind
nach Ansicht der Fondsmanagerin auch
viele Aspekte der Persönlichkeit enthal-
ten: „Man schenkt sich nach den Erfah-
rungen im Beruf auch im privaten Be-
reich mehr Aufmerksamkeit, weil man
meist auch seine eigenen Bedürfnisse und
Gefühle analysiert“, sagt sie. Danach
heißt das persönliche Motto: „Weg vom
Opferdasein, hin zum Gestalter des eige-
nen Lebens.“
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Wenn Menschen zusam-
menarbeiten, treten
Konflikte auf. Das
fängt beim Streit im
Büro an oder gipfelt in
Arbeitskämpfen wie bei
Lufthansa und Bahn.
Klare Regeln in der
Kommunikation sollen
die Parteien vor dem
Eklat bewahren.

Von Sabine Balk
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