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Vorstellung von Mediation und Konfliktmanagement anhand des E.ON Konzerns
und der SAP AG

1. Mediation im E.ON Konzern

In einem ersten Abschnitt stellte Herr Dr. Klowait die Mediation als Baustein eines modernen
Konfliktmanagementsystems fur Unternehmen dar. Er berichtete Uber Erfahrungswerte, den
Stand und die Perspektiven der Wirtschaftsmediation im E.ON Konzern.

Auf die von ihm erstellten anschaulichen Ubersichten wird Bezug genommen.

2. Konfliktmanagement der SAP AG

AnschlieRend referierte Herr Briem lber das Thema Konfliktmanagement bei der SAP AG.

Auch er legte aussagekréftige Ubersichten vor, auf die an dieser Stelle verwiesen werden soll.

Bei SAP wird zur Zeit ermittelt, welche Kosten dem Unternehmen dadurch entstiinden, dass
Konflikte nicht oder zumindest nicht adaquat geldst wirden. Die Konfliktkostenarten werden
derzeit ermittelt, samt den Mdglichkeiten, diese zu berechnen. Es muss hier Aufwand und
Nutzen gegentber gestellt werden. Kosten, die nicht oder nur sehr schwer quantifizierbar sind,
kénnen deshalb in solch einer Betrachtung nicht einbezogen werden. Ein frihzeitig und
strukturiert ansetzendes Konfliktmanagementsystem konne diese Folgen und die damit
einhergehenden Kosten fiir das Unternehmen weitgehend verhindern. Allem voran jedoch

stiinde ein offener und partnerschaftlicher Umgang der Konfliktparteien untereinander.

Konfliktmanagement-Kongress 2009 1
Forum 2: Konzernmediation



Es werde bei SAP zudem an einem "Konflikimanagement—Handbuch" gearbeitet, das bei
Fertigstellung den Mitarbeitern des Unternehmens zur Verfliigung stehen soll. Darin wirden
konsensuale Streitldsungsmethoden dargestellt. Durch Auswahlen des richtigen "Tools" sollen
die Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, Konflikte dauerhaft zu |6sen. Beispielhaft stellte
Herr Briem drei Seiten dieses Buches vor. Auf einer Seite werde zunéchst dargestellt, wann von
einem Konflikt gesprochen werden kénne. Eine weitere Seite behandelt die Deeskalation von
Konflikten durch den Gebrauch von Ich-Botschaften anstatt von Pauschalvorwirfen. Ferner
wurden einige Konfliktanlaufstellen des Unternehmens in dem Buch vorgestellt werden.
AbschlieRend stellte Herr Briem anhand eines Schaubildes von seilziehenden Menschen dar,
dass es immer auf die Betrachtungsweise einer Situation ankomme. In der ersten Betrachtung
sieht man in dem Bild die Darstellung zweier streitenden Menschen Eine mdgliche
Interpretationsalternative des auf den ersten Blick gegeneinander ausgerichteten Seilzieh—
Wettstreits sei: "Die gemeinsame Prifung der Belastbarkeit des Seils", da die beiden mithilfe
des Seil verschiedene Hindernisse tberwinden missen, was in einem zweiten Schaubild
dargestellt wurde. So sei es oft mit Situationen, die wir — ohne die Hintergrinde zu kennen —
sofort interpretieren und werten, was dann letztlich zu Konflikten fihrt. Einen weiteren Sinn des
Bildes zeigte Herr Briem:

Zur Erreichung eines Unternehmensziels misse man sich gemeinsam bewegen und die dabei
entstehenden Reibungspunkte und Konflikte als Chance fir gemeinsame Lésungen begreifen,

um dem Ziel Stick fur Stuck ndher zu kommen.

Il. Fragerunde

In einem zweiten Abschnitt schloss sich eine Fragerunde an:

1. Uberzeugung der Konzernspitze vom Mediationsprojekt

Auf die Frage, wie es ihm gelungen sei, die Konzernspitze davon zu Uberzeugen, das von ihm
initiierte Mediationsprojekt — das in den Augen der Entscheidungstrager zunéchst einmal als
kostenintensiv wahrgenommen worden sein dirfte — umzusetzen, antwortete Herr Dr. Klowait,
dass die Mediation und die damit zusammenhangenden Werte wie beispielsweise Respekt,
Offenheit, Vertrauen, Zusammenarbeit etc. gut in die Unternehmenskultur des E.ON Konzerns
passen wirden. Dies habe es ihm die Implementierung leichter gemacht und auch dazu
beigetragen, die Entscheidungstréger zu gewinnen. Zudem sei man in der gliicklichen Lage
gewesen, mit dem Mediationsprojekt gleich zum Projektstart eine E.ON - interne Auszeichnung
sowie spater den "CEDR Award for Excellence in ADR" zu gewinnen; beides habe dem Projekt
zusatzliche Anerkennung und Zuspruch gebracht.

2. Kosten der Mediation
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Zu den Kosten der Mediationen befragt erklarte Herr Dr. Klowait, dass fur Mediationen bei E.ON
zwar kein allgemeines Budget zur Verfigung stiinde; in der Regel wirden aber konzerninterne
Mediatoren eingesetzt, so dass eine Verrechnung intern stattfinden wirde. Es sei bislang noch
nicht vorgekommen, dass eine Mediation wegen eines zu geringen Budgets nicht stattgefunden
habe.

Herr Briem erklarte auf die Frage nach den Kosten, dass Mediationen bei SAP nach Moglichkeit
von einem externen und einem internen Mediator ("der die SAP-Sprache spricht") in Co-
Mediation durchgefiihrt wirden. Aus Budgetgrinden kénnen Mediationen auch von zwei

internen Mediatoren durchgeftihrt werden.

3. Anlass / Grund zur Einfihrung der Mediation

Herr Dr. Klowait: In seiner Funktion als Jurist sei er vielfach gebeten worden, bei
konzerninternen Konflikten zu vermitteln. Da die Mediation das richtige Handwerkszeug dafur
bot, habe er sich zum Mediator ausbilden lassen. Die anhaltende konzerninterne Nachfrage
nach Vermittlung habe dann die Idee entstehen lassen, eine strukturierte konzerninterne
Mediation aufzubauen. Zusatzlich verweist Herr Dr. Klowait auf die enge Verknipfung zur
Unternehmenskultur und die hervorragende Eignung der Mediation, den danach gewunschten

Werten und Verhaltensweisen auch im Konfliktfall Geltung zu verschaffen.

4. Zustandekommen der Mediation

Herr Dr. Klowait: Beim E.ON Konzern gebe es zwei Wege zur Mediation: entweder wirden
die auf viele Konzerngesellschaften und Abteilungen der Unternehmen verteilten Mediatoren
von den Konfliktparteien selbst angesprochen oder die Konfliktparteien wirden sich an die

zentrale Mediationsstelle wenden, die der Rechtsabteilung zugeordnet ist.

5. Etablierung der Mediation bei E.ON und SAP

Herr Briem: Bei der SAP AG habe ein Kernteam bestehend aus drei Personen das

Mediationsprojekt angeschoben. Beteiligt seien Mitarbeiter aus dem Personalbereich (HR), dem
Betriebsrat und Herr Briem selbst. Die Rechtsabteilung sei nicht beteiligt. Da einer der
beteiligten Personen der Ombudsmann sei, wurde das Projekt positiv beeinflusst. Damit konnte
der vorhandene Mediatorenpool ausgebaut werden. Derzeit wird das Konzept erweitert und alle
Konfliktlosungsmethoden, die im Unternehmen genutzt werden, als Konfliktmanagementsystem

zusammen gefuhrt.

Herr Dr. Klowait: Das Mediationsprojekt sei durch die Rechtsabteilung der E.ON Kernkraft

GmbH angeschoben worden. Bei Konzepterstellung habe es keine Hilfe von externen Beratern
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gegeben. Spater habe man jedoch, bei einzelnen Mediationen sowie bei der Erstellung des

Konzeptes der Inhouse-Ausbildung zum Mediator, auch auf die Hilfe von externen Fachkraften

zuriickgegriffen.
6. Probleme nach Konzeptentwicklung
Herr Dr. Klowait: Es habe glicklicherweise erfreulich wenige Probleme gegeben.

Erwéhnenswert sei die auf abstrakter Ebene gegeniber der Mediation vielfach geadulerte
Zustimmung, die aber bei konkreter Betroffenheit nicht mehr bei allen Konfliktparteien in
gleichem Mal3e vorhanden war. Es habe sich gezeigt, dass insbesondere bei Personen in
leitender Funktion die Sorge vorhanden war, infolge der nicht mehr hierarchisch gepragten
Konfliktlésungen Macht abgeben zu miussen. Auch sei das Mediationsverfahren teilweise als zu
"weich und soft" angesehen worden. Daher komme unter anderem der sog. Corporate Pledge
Erklarung eine ganz besondere Bedeutung zu. Es sei von groRRer Wichtigkeit, dass sich die
Konfliktparteien der Akzeptanz des Mediationsverfahrens durch die Unternehmensleitungen

sicher sein kbnnen.

Herr Briem:  Auch bei SAP habe es erfreulich wenige Probleme bei der Umsetzung des
Konzeptes gegeben. Es sei zunéchst ein Mediatorenpool von 7-8 Mitarbeitern gebildet worden.
Der damalige Vorstandsvorsitzende sei alternativen Konfliktldsungmethoden und insbesondere
der Mediation sehr zugewandt gewesen und habe einen Ombudsmann bestellt. Im
Unternehmen habe es eine Akzeptanz der Mediation auf breiter Ebene gegeben. Bislang sind
alle Mediationen mit einem fir die beteiligten Konfliktparteien zufriedenstellenden Ergebnis
durchgefuhrt worden. Es sei noch keine Mediation abgebrochen worden. Allerdings sei die
Konzeptionsphase des Konflikimanagementsystems noch nicht abgeschlossen, das System

noch nicht vollkommen umgesetzt.

7. Einsatz der Mediation in welchen Rechtsbereichen ?

Herr Dr. Klowait: Keine explizite Beschrankung auf einzelne Rechtsgebiete, sondern

Einsatz nach Anfall und Bedarf.

8. Nachbereitung/statistische Auswertung der Mediationsverfahren

Herr Dr. Klowait und Herr Briem:  Die Mediationsfélle wiirden in anonymisierter Form erfasst.
Eine Statistik sei noch im Aufbau begriffen. Eine Statistik habe den Vorteil, dass bei einem
erhohten Anfall von Mediationsverfahren in bestimmten Unternehmensbereichen das dortige
Konfliktpotential ~ friher  erkannt werde. Eine  Statistik muisste jedoch  mit
Datenschutzbestimmungen im Einklang stehen. Auch misse der Betriebsrat der Einflihrung

einer solchen Statistik bzw. Datenbank zustimmen.
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9. Sicherstellung der Neutralitdt der Mediatoren im Mediationsverfahren

Herr Briem: SAP beschaftige derzeit ca. 17.000 Mitarbeiter in Deutschland. Die Mediatoren
stehen aus den verschiedensten Geschéftsbereichen in einem Mediatorenpool zur Verfugung.
Um die Neutralitat der Mediatoren zu gewahrleisten, wirde man zur Ldsung auftretender
Konflikte nur Mediatoren entsenden, die keine Berthrungspunkte mit den Konfliktparteien
haben oder aus anderen Grinden den Anschein von Parteilichkeit erwecken kdnnten. Auch aus

Griinden der Vertraulichkeit sei diese Methodik zur Auswahl von Mediatoren zu wéahlen.

10. Externe Mediationen / Konfliktmanagement ?

Herr Dr. Klowait und Herr Briem: Bislang wirde man externe Mediationen nicht durchfihren.
Der Fokus liege derzeit ausschlieRlich auf Loésung innerbetrieblicher Konflikte Es misse
zunachst die volle Akzeptanz hierflr vorliegen, das Konzept umgesetzt sein, bevor Mediationen
verstarkt auch fur externe Konflikte eingesetzt wirden..

Herr Dr. Klowait: Bei E.ON sei es jedoch im Zuge eines Kraftwerksneubaus bereits zu einer
(von Externen durchgefiihrten) Mediation gekommen.

11. Vertraulichkeit von Mediationen

Herr Dr. Klowait: Bei E.ON wirden Mediationen strikt vertraulich behandelt. Die
Konfliktparteien und die Mediatoren muissten sich vor einer Mediation schriftlich zur
Vertraulichkeit verpflichten. Auch hochrangige Geschaftsfihrer wirden keine vertraulichen
Informationen zu den einzelnen Mediationen bekommen. Am Ende einer Mediation werde
allenfalls eine gemeinsame Sprachregelung abgestimmt, auf die sich die Medianten geeinigt
haben. Mit dieser gemeinsamen Sprachregelung kénne man Konzernmitglieder informieren,

ohne Informationen preiszugeben, die nicht fir Dritte bestimmt sind.

12. Angliederung des Mediationsbereichs: Rechtsabteilung / HR-Abteilung ?

Herr Briem: Es gebe noch keine abschlieRende Antwort, in welchem Geschéftsbereich das
Konfliktmanagementsystem organisatorisch anzugliedern sei, weil es zum einen bislang noch
zu geringe Erfahrungswerte gebe, zum anderen die Konzeption noch nicht fertig gestellt sei..
Der Mediatorenpool sei bei der SAP AG keinem Geschéftsbereich organisatorisch angegliedert.
Dies sei auch nicht nétig und werde auch nicht angestrebt, weil es keine voll freigestellten
Mediatoren gebe. Die Mediatoren sollten auch in Zukunft den Bezug zu ihrem Beruf nicht

verlieren.
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Herr Dr. Klowait: Bei E.ON sei die zentrale Mediationsanlaufstelle deshalb der
Rechtsabteilung zugeordnet, weil sowohl die Idee dazu als auch die Umsetzung aus deren
Mitte gekommen sei. Der von dort aus gesteuerte und koordinierte Mediatorenpool selbst sei
auRerst heterogen zusammengesetzt und umfasse Kolleginnen und Kollegen aus

verschiedensten Fachbereichen und Konzerngesellschaften.

13. Gesundheitsabteilung eingebunden?

Herr Briem: Bei SAP ist die Zusammenarbeit mit der Gesundheitsabteilung bei der Mediation
vorhanden. Bei der Entwicklung des Mediationskonzeptes habe die Gesundheitsabteilung keine
Rolle gespielt, wohl aber bei der Konzeption eines Konfliktmanagementsystems, da die
Gesundheitsabteilung eine nicht unwesentliche Anlaufstelle fur Konflikte aller Art sei.. Bei SAP
seien es die Bereiche HR und der Betriebsrat, in denen die Mediation vorangetrieben wurde.
Dies liege aber vor allem an den verantwortlichen Personen, die sich dieser Aufgabe mit
besonderem Engagement angenommen hatten.

Herr Dr. Klowait: Die starkere Einbeziehung des Gesundheitsmanagements stehe noch auf
der "to do-Liste". Bei E.ON sei eine enge Verbindung mit der Gesundheitsebene geplant, um
zukunftig zum Beispiel besser mit Mobbing-Féllen und deren Folgen umgehen zu kdnnen.

14. Personliche Highlights

Herr Dr. Klowait: Die Tatigkeit als Mediator fuhre bei erfolgreichen Mediationen zu
Erfolgserlebnissen, die es in dieser Unmittelbarkeit im sonstigen beruflichen Alltag sonst eher
selten gebe. So sei es in einem Fall auch personlich eine Freude gewesen mit ansehen zu
durfen, dass eine Kollegin, die sich in der konkreten Konfliktsituation urspriinglich als Mobbing-
Opfer sah, wahrend des Verlaufs einer Mediation geradezu "aufgebliht" sei. Auch sei es
erfreulich zu beobachten, dass sich immer mehr Kollegen, Unternehmensabteilungen und
Gesellschaften offen zur Mediation bekennen.

Herr Briem: Mediationen, die unter Berufung auf positive Rickmeldungen aus anderen
Mediationsverfahren zustande kommen, seien immer ein Highlight, weil dies den Wert des
Instruments ,Mediation” stérkt. Ein persodnliches Highlight war es, als dies bei SAP zum ersten

Mal der Fall war.

15. Vereinbarkeit der Mediation mit Management "alter Schule"

Herr Dr. Klowait: Manager, die ausschlie3lich von der Vorstellung ausgehen, dass eine
Fuhrungskraft in der Lage sein misse, jedes Problem selbst und ohne Unterstiitzung Dritter zu
erledigen, weil sie ansonsten keine guten Manager waren, seien in dieser Form eher selten

anzutreffen. Dabei lieRen sich Manager von den Vorteilen der Mediation insbesondere auch
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durch eine interne Kostenermittlung und -darlegung Uberzeugen. So wirden bei einer
frihzeitigen, gut strukturierten Mediation der Krankenstand sowie die Leerlauf- und
Wiedereingliederungszeiten gesenkt. Zudem wuirde das Unternehmen durch eine geringere
Anzahl von Kindigungen sowie durch den Erhalt bzw. die Steigerung der Arbeits- und
Leistungsmotivation viel Geld einsparen.

Herr Briem: Auch bei SAP seien es eher weniger Manager dieser Art. Man muisse die
Mediation den noch nicht (Uberzeugten Managern als "Tool", also als Werkzeug im
Konfliktidsungsverfahren erklaren. So wie man z.B. das Excel-Programm als Tool zur
Vereinfachung der Tabellenkalkulation verwende, werde die Mediation als Tool zur
Konfliktlésung angewandt. Es sei zu kurzsichtig, immer eine "schnelle” Entscheidung auf der
Hierarchieebene zu suchen und zu glauben, dass damit die Probleme in dieser Sache flir das
Unternehmen geldst seien. Denn der "Verlierer" reagiere nach einer solch schnellen und damit
oftmals unausgewogenen Entscheidung. Fur ihn ist der Konflikt noch nicht geldst. Die

Fuhrungskrafte missen die "Werkzeugqualitaten" der Mediation schéatzen lernen.

16. Uberzeugungsbildung durch Hinweis auf weitere mediationserprobte Unternehmen

Herr Dr. Klowait und Herr Briem:  Bei der Uberzeugungsbildung im eigenen Unternehmen sei
es hilfreich, auf weitere Firmen verweisen zu kénnen, die ein Mediationskonzept umgesetzt

haben.

17. Chancen der Beteiligung externer Mediatoren (Co-Mediation)

Herr Briem: Bei jeder Mediation sind grundsétzlich ein externer und ein interner Mediator téatig
(siehe auch Frage 2 ,Kosten der Mediation").

Herr Dr. Klowait: Grundsatzlich seien nur interne Mediatoren tatig, Externe aber nicht
ausgeschlossen. Insbesondere bei umfangreichen Mediationen mit einer Vielzahl an
Teilnehmern wirden gelegentlich auch externe Mediatoren eingesetzt, dann zumeist im Wege
der Co - Mediation mit einem E.ON - internen Mediator Dabei spiele auch der
Erfahrungsvorsprung externer Wirtschaftsmediatoren eine Rolle und man kénne ggf.
erforderliche Herkunftsberufe ,einkaufen“. Interne Mediatoren wirden auch zukinftig
grundsatzlich nur bei konzerninternen Konfliktldsungen eingesetzt werden. Bei Mediationen mit

konzernfremden Dritten wiirde dann auf externe Mediatoren zuriickgegriffen werden.

[l Darstellung des "Round Table Mediation und Konfliktmanagement der deutschen
Wirtschaft".

Auf die von den Referenten erstellten Ubersichten wird hier verwiesen.
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V. Fragen zum Round Table

1. Rechtsform des Round Table

Herr Dr. Klowait: Bislang sei der Round Table ein loser Verbund ohne Rechtsform. Es sei
geplant, dies in naher Zukunft zu andern. Es sei bereits eine Rechtsform in die engere Wahl

geriickt, eine Entscheidung sei aber noch nicht gefallen.

2. Beitrittseinschrankungen fur Round Table

Es gebe keine formale Beitrittsgrenze im Hinblick auf die Mitarbeiteranzahl eines
Unternehmens. Der Beitritt sei derzeit auf deutsche Wirtschaftsunternehmen beschrankt.
Beitrittsmoglichkeiten von Verbanden oder von karitativen Organisationen seien momentan
nicht angedacht. Zur Zeit seien rund 40 Reprasentanten von Wirtschaftsunternehmen dem
Round Table beigetreten. Bei einem Grofteil dieser Unternehmen handele es sich um DAX-

Unternehmen.

3. Teilnahmekriterien fur Mitglieder des Round Table

Von den Mitgliedern des Round Table sei eine aktive Mitarbeit gefordert. Teilnehmer sollten
sich an den Arbeitskreisen beteiligen und nicht nur einseitig von den Ergebnissen des Round

Table profitieren wollen.

Aus Zeitgriinden konnte nicht auf alle Fragen zum "Round Table" eingegangen werden.

V. Fragen an die Teilnehmer des Forums

Eigentlich als Gruppenarbeit geplant, wurden die vorbereiteten Fragen aus Zeitgriinden an alle

Teilnehmer des Forums gestellt. Nach kurzer Diskussion wurden vom Plenum folgende Fragen

gewahlt:

a) Welchen Beitrag konnen externe Berater/Rechtsanwélte bei der Vermarktung der

innerbetrieblichen Mediation leisten?

b) Welche Chancen wund Risiken bietet die Mediation aus Sicht externer
Berater/Rechtsanwaélte?
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C) Welche Argumente sehen Sie fur einen Top-Down-Ansatz, welche fir einen Bottom-Up-

Ansatz bei der innerbetrieblichen Vermarktung von Mediation?

Zu a) Ein Teilnehmer aulRerte, er halte die Frage fiir abwegig, weil nicht mit den Interessen der
externen Berater vereinbar. Die externen Berater hatten keinen Nutzen von einer Vermarktung
der innerbetrieblichen Mediation. Sie hatten vielmehr ein Interesse daran, die innerbetriebliche

Mediation selbst zu gestalten.

Herr Briem erklarte daraufhin, dass eine allgemeine Akzeptanz der innerbetrieblichen Mediation
langfristig auch den Externen von Nutzen sein dirfte, weil zu erwarten sei, dass in Zukunft der
Bedarf an Mediatoren steigen wird und dadurch auch externe Berater verstarkt
innerbetrieblichen Mediationen durchfiihren werden. Auch werde die Bedeutung der Mediation

in der Gesellschaft steigen, was wiederum zu einer Erh6hung der Nachfrage fihren werde.

> Mogliche Beitrage externer Mediatoren / Rechtsanwalte:

- Flyer / Informationsbroschiren tber innerbetriebliche Mediationen

- Vortrdge in Unternehmen uber Mediation und Konfliktmanagement (gleichzeitig
Werbung und Kundenakquise)

- Unternehmen gezielt dort ansprechen, wo Bedarf besteht (Hinweis auf
Kosteneinsparpotential, Studie KPMG)

- Interessen- und Informationsaustausch zwischen internen und externen Mediatoren

Aus Zeitgriinden musste an dieser Stelle die Diskussionsrunde beendet werden.

VI. Wichtigster Tipp in Sachen Mediation
AbschlieBend wurden die Referenten nach ihrem wichtigsten Tipp fur die anwesenden

Mediatoren befragt.

Herr Dr. Klowait: "Am Ball bleiben"
Um in Sachen Mediation und deren Implementierung erfolgreich zu sein,

bedurfe es einer guten Portion Durchhaltevermogens.

Herr Briem: Mediation ist kein Instrument, das ausschlie3lich in Unternehmen
.benutzt* wird. Im Gegenteil: Es sollte auch im privaten Umfeld moglichst
viel mediativ miteinander umgegangen werden. Dies bedeutet auch eine

grof3e personliche Bereicherung.
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