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D. Schlussfolgerungen

Die Methode der Gewaltfreien Kommuni-
kation stellt ein wichtiges Instrument im
Konfliktmanagement dar. Sie verweist auf
den wesentlichen Aspekt, dass die Koppe-
lung von Bediirfnissen an Gefithle eine

8 Aus einem Gedicht von Ruth Bebermeyer in Rosen-
berg,2001,s.Fn. 2,S. 14.

Bahnung in konstruktive Konfliktbewalti-
gung ermdglicht. Hier zeigt sich eine enge
Verwandtschaft zur Mediation, die als eine
ihrer Kernbotschaften die Wandlung von
den ,,Positionen zu den Interessen® vermit-
telt. Gezielt und gekonnt eingesetzt ist sie
eine effiziente Unterstiitzung, um Men-
schen einander auf der Bediirfnisebene
niherzubringen, denn ,,Wérter sind Fens-
ter oder sie sind Mauern, sie verurteilen
oder sprechen uns frei.*®
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Mediation im E.ON-Konzern

— Erfahrungswerte, Stand und Perspektiven des Projektes der ,,Konzernmediation® -

Ankniipfend an den in dieser Zeitschrift er-
schienenen Erstbeitrag, in dessen Rahmen
die Grobkonzeption eines vom Verfasser ge-
leiteten Pilotprojektes zur Einfithrung der
Mediation im E.ON-Konzern

jekt war zum einen die in bestimmten Kon-
fliktlagen immer wieder erlebte Nachfrage
nach Vermittlung durch konzernangehori-
ge, zugleich aber neutrale ,,Dritte und an-
dererseits die enge Verzah-

skizziert  wurde (Klowait,
ZKM 2006, 172 ff.), schildert
der Beitrag den aktuellen Pro-
jektstand und gibt erste Er-
fahrungswerte beziiglich der
Akzeptanz und Nutzung der
Mediation im Konzerngefiige
wieder.

A. Stand des Projektes

Die Grundidee des im Friih-

sommer 2006 gestarteten Projektes der
Konzernmediation ldsst sich im Groben
wie folgt rekapitulieren: Die Moglichkeiten
zur Beilegung konzerninterner Differenzen
- sowohl zwischen Konzerngesellschaften
als auch innerbetrieblicher Art — sollten
dergestalt erweitert werden, dass den Par-
teien optional der Zugriff auf einen Pool
qualifizierter, konzernangehériger Media-
toren er6ffnet wird. Auslser fiir das Pro-

1 Die Priferenz fiir ,E.ON-Mediatoren® versteht sich
als Grundsatzentscheidung, nicht als Dogma. In begriin-
deten Ausnahmefillen ist die Hinzuziehung externer
Mediatoren durchaus denkbar.

2 Die teilnehmende Syndyci erfiillen damit zugleich die
standesrechtlichen Voraussetzungen des § 7a der Berufs-
ordnung fiir Rechtsanwilte, wonach nur derjenige (zuge-
lassene Rechtsanwalt) sich als Mediator bezeichnen darf,
der durch eine geeignete Ausbildung nachweist, dass er
die Grundsitze des Mediationsverfahrens beherrscht.
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nung des Mediationsgedan-
kens mit den Werten und
Verhaltensweisen der sog.
»0neE.ON-Unternehmens-
kultur®.

Inzwischen sind nahezu
50 Kolleginnen und Kollegen
aus zahlreichen Konzernge-
sellschaften zu ,,E.ON-Media-
toren® ausgebildet und eine
Reihe von Mediationsver-
fahren - zumeist im inner-
betrieblichen Kontext — erfolgreich abge-
schlossen worden. Die wesentlichen Eck-
daten des Weges dorthin sollen im Folgen-
den kurz nachgezeichnet werden.

|. Aufbaudes,Mediatorenpools”

Die Entscheidung, grundsitzlich auf Medi-
atoren ,aus den eigenen Reihen® zu set-
zen,! fihrt zu der Notwendigkeit, den Par-
teien im Konfliktfall Mediatoren présentie-
ren zu konnen, die zwar konzernangehorig
sind, zu dem in Rede stehenden Disput
aber keinerlei Ndhebeziehung aufweisen —
und damit genauso neutral und allpartei-
lich agieren wie ein externer Mediator. Da
die personliche Akzeptanz und das ,,stan-
ding“ des Mediators bei den Medianten —
nicht anders als bei externen Mediatoren —
von iiberragender Bedeutung ist, kommt

zudem der Auswahlméglichkeit zwischen
Mediator oder Mediatorin sowie zwischen
verschiedenen Alters-, Berufs- und Hierar-
chiestufen grofle Bedeutung zu, um eine
bestmagliche ,,Passung® gewahrleisten zu
konnen.

1. Leitbild der heterogenen
Zusammensetzung

Die einleitend genannte Primisse einer

moglichst heterogenen Zusammensetzung

spiegelt sich im Bestand des Mediatoren-
pools in mehrfacher Hinsicht wider, nim-
lich:

— gesellschaftsbezogen: 15 Konzerngesell-
schaften haben Mitarbeiter zu Mediato-
ren ausbilden lassen.

- berufsbezogen: Mit leichter Schwer-
punktbildung bei den juristischen Her-
kunftsberufen umfasst das beruflich-
fachliche Spektrum der ,,E.ON-Media-
toren“ im Ubrigen Kolleginnen und
Kollegen aus den Personalbereichen,
technische und kaufminnische Berufe,
Kommunikations- und Medienexper-
ten, Betriebsratsmitglieder, Ingenieure
und Betriebswirte.

— hierarchiebezogen: Der Mediatorenpool
umfasst zahlreiche Fithrungskrifte wie
auch Kolleginnen und Kollegen mit
nichtleitender Funktion.

— geographisch: Der breiten Streuung bei
den entsendenden Gesellschaften ent-
spricht die regionale Verteilung der Me-
diatoren innerhalb der E.ON-Prdsenz in
Deutschland.
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- alters- und geschlechtsbezogen: Inner-
halb der Altersgruppe von Anfang drei-
Big bis Ende vierzig: 47 % Mediatoren
und 53 % Mediatorinnen.

2. Grundziige der Aus- und Fort-
bildung

Alle E.ON-Mediatoren haben eine von der
Deutschen Anwaltsakademie (DAA) zerti-
fizierte, als Inhouse-Schulung durchge-
fihrte Mediationsausbildung absolviert,?
die weitgehend der externen DAA-Media-
torenausbildung entspricht, konzeptionell
aber verstarkt auf die Anforderungen der
Wirtschaftsmediation ausgerichtet ist und
zusitzliche Spezifika der Mediation im
Konzernumfeld berticksichtigt.’

Den vier - jeweils dreitagigen — Ausbil-
dungsblocken vorgeschaltet ist jeweils eine
ganztagige, obligatorische Einfiihrungs-
veranstaltung, deren Hauptziel darin be-
steht, den Teilnehmern anhand von Rol-
lenspielen und begleitenden Gesprichen
mit den Trainern erste Einblicke in die Me-
diation und vor allem eine kritische Selbst-
reflektion iiber ihre Eignung als Mediator
zu ermdglichen. Die Ausbildung, die orga-
nisatorisch in Tragerschaft des Aus- und
Fortbildungszentrums der E.ON Kraftwer-
ke GmbH erfolgt, wurde erstmals im Zeit-
raum von September bis Dezember 2007
angeboten und - infolge der grofSen Nach-
frage — im ersten Halbjahr 2008 erneut
durchgefiihrt.

Hinsichtlich der zeitlichen Dimensio-
nierung galt es, eine qualitativ hochwerti-
ge, deutlich praxis- und anwendungsbezo-
gene Schulung zu konzipieren, die sich in
den Rahmen dessen einfiigt, was hinsicht-
lich der ausbildungsbedingten ,,Fehlzei-
ten® seitens der kiinftigen Mediatoren —
aber auch deren Vorgesetzten — noch als
addquatangesehen wird. Im Ergebnis fithr-
te dies zu einer 90-stiindigen Ausbildungs-
dauer und dem - von allen Teilnehmern
gerne gebrachten - ,,Opfer” einer teilwei-
sen Verlagerung der Schulungsbldcke ins
Wochenende. Sowohl das Feedback der
Teilnehmer wihrend der Ausbildung als
auch die durchweg positiven Riickmeldun-
gen nach den ersten durchgefithrten Medi-
ationen belegen, dass die E.ON-Mediato-
ren ohne Einschrankungen dazu befihigt
sind, die Herausforderungen der Mediati-
onspraxis souverdn zu meistern. Die not-
wendigen qualitativen Anforderungen in
inhaltlicher, didaktischer und methodi-
scher Hinsichtkénnen durchaus auchin ei-
ner Ausbildung vermittelt werden, welche
die von manchen Mediationsverbianden
propagierte  200-Stunden-Grenze nicht

ausschopft. Die Ausbildungsphilosophie
beruht dabei auf dem Ansatz, den Mediato-
ren im Anschluss an ihre Ausbildung mog-
lichst zeitnah den Praxistransfer zu ermdg-
lichen und die dortigen Mediationserfah-
rungen durch fortlaufende Weiterbil-
dungsmafinahmen zu begleiten. Hierzu
zéhlen vorrangig Supervisionssitzungen
und fachspezifische Vertiefungsseminare,
zunehmend aber auch (anfangs ggf. noch
extern angeleitete) Intervisionen, deren
vorrangige Zielstellung darin besteht, den
sich bildenden Regionalgruppen ein In-
strument zur autonomen Aufarbeitung
und Reflexion ihrer konkreten Mediations-
erfahrungen an die Hand zu geben. Da sich
das hohe Engagement der E.ON-Mediato-
ren unter anderem in der Bildung zahlrei-
cher Arbeitsgruppen niedergeschlagen
hat, bieten die Fortbildungsveranstaltun-
gen regelmiflig auch Raum, konkrete Ar-
beitsergebnisse zu présentieren, entspre-
chende Beschlussfassungen im ,Mediato-
renplenum® herbeizufithren und ggf. - je
nachdem, welche Projekterfordernisse ak-
tuell im Vordergrund stehen - Fein- und
Nachjustierungen hinsichtlich der bearbei-
teten Schwerpunktthemen abzustimmen.

Il. Verfahrensrechtlicher Rahmen

Die Philosophie zur Implementierung der
Mediation folgt einem Prinzip, das auch fiir
die Mediation selbst zentral ist - dem
Grundsatz der Freiwilligkeit. Der Service,
in geeigneten Konfliktsituationen auf einen
konzernintern bereitstchenden Mediato-
renpool zugreifen zu konnen, versteht sich
als optional nutzbares Angebot. Verordne-
te Zwangsmediationen finden nicht statt.
Der Ansatz, auf Freiwilligkeit und stei-
gendes committment zu setzen, schligt sich
auch im formellen Implementierungsrah-
men nieder, insbesondere in Bezug auf die
inzwischen umfanglich verwandten Media-
tionsklauseln sowie in der Verwendung der
»E.ON-Corporate-Pledge-Erklarung.

1. Mediationsklauseln

Mediationsklauseln haben inzwischen in
eine Reihe konzerninterner Vertrage Ein-
gang gefunden. Sie werden nicht nur auf
Initiative der ,mediationsgeneigten inter-
nen (Anwalts-)Mediatoren aufgenommen,
sondern zunehmend von dritter Seite ange-
fragt.®

2. Corporate Pledge

Die Nutzung sog. Corporate Pledges, also
freiwilliger Selbstverpflichtungserkldrun-
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gen des Inhaltes, zur Konfliktlosung ernst-
haft auch den Einsatz von Mediation und
anderer ADR-Ansitze zu priifen,® ist bis-
lang tiberwiegend als Mittel der Verbrei-
tung der Mediation im externen Geschifts-
verkehr verstanden worden. Dartiber hin-
aus kommt einer solchen Erkldrung aber
auch grofies — bislang weitgehend unge-
nutztes — Potential im Rahmen der unter-
nehmens- und konzerninternen Imple-
mentierung zu. Wird hierbei - wie vorlie-
gend — der Ansatz verfolgt, auf die freiwilli-
ge Nutzung und entsprechendes, iiberzeu-
gungsbasiertes ,commitment“ mdglichst
vieler Teilgesellschaften zu setzen, so bietet
die Kernaussage des Corporate Pledge’
gerade wegen ihrer (bewusst) fehlenden
Rechtsverbindlichkeit alle Voraussetzun-
gen, das eigentliche Ziel der Ubung zu er-
reichen: Mediation als gleichberechtigte
Konfliktlosungsmethode — anzuerkennen
und auf der gedanklichen Agenda so fest zu
verankern, dass im (Konflikt-)Eintrittsfall
wie selbstverstandlich auch dariiber reflek-
tiert wird, ob es sich um einen mediablen
Konflikt handelt. Aktuell haben die grofien
Erzeugergesellschaften im E.ON-Konzern
sich bereits eine solche Erklirung zueigen
gemacht bzw. die Unterzeichnung des Cor-
porate Pledge in Aussicht gestellt. Weitere
Gesellschaften werden folgen.

3. Verfahrensordnung/Verhaltens-
kodex

Sowohl eine Verfahrensordnung als auch
der ,Verhaltenskodex fiir E.ON-Mediato-
ren® sind inzwischen verabschiedet wor-
den. Letzterer orientiert sich weitgehend
an dem (Entwurf eines) Europdischen Ver-
haltenskodex fir ~Mediatoren vom
2.7.2004, wurde aber um einige Konzern-
spezifika ergdnzt. Hierzu zdhlt insbesonde-
re die Bezugnahme auf das sog. OneE.ON-

3 Bspw. wird bereits anldsslich des Einfiihrungstages
die Einbettung der Ausbildung in das Projekt der Kon-
zernmediation thematisiert und insbes. das Schluss-
modul steht weitgehend im Zeichen des Transfers in die
Mediationspraxis innerhalb des Konzerns.

4 7.B. zu den Themenbereichen Marketing, Kosten-
modelle, Fortbildung.

5 Bspw. seitens des Einkaufs oder technischer Bereiche.
6 Ausfiihrlich zum Corporate Pledge Klowait/Hill,
SchiedsVZ2007, 83 ff.

7 Diese lautet wie folgt: ,Wir erkennen an, dass auch
eine Bewiltigung von Konflikten in Form der Mediation
Wege aufzeigt, konzerninterne Differenzen in respekt-
voller Zusammenarbeit schnell und effektiv zu losen.
Aus diesem Grunde erkldren wir, den Weg der Konzern-
mediation als Form der Konfliktlosung in jedem Stadium
geeigneter Konfliktsituationen ernsthaft zu priifen.“

8 Http://ec.europa.eu/civiljustice/adr/adr_ec_code_
conduct_de.pdf (Zugriff am 22.9.2008).
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Leitbild und die diesem immanenten Wer-
te und Verhaltensweisen der Unterneh-
menskultur.’

Die Verfahrensordnung beschreibt un-
ter anderem die Grundprinzipien der Me-
diation, den Ablauf des Verfahrens selbst,
die Vertraulichkeit (hier in Bezug auf alle
Verfahrensbeteiligten, insbesondere also
auch der Medianten), die Modalititen der
Verfahrensbeendigung und enthalt darii-
ber hinaus Regelungen zur Verjahrung,'
zur Haftung, zu den Kosten und zum Ver-
hiltnis der Mediation zu gerichtlichen Ver-
fahren und Eilverfahren. Dariiber hinaus
sind die Grundsitze beschrieben, welche
die zentrale Mediationsstelle' bei der Aus-
wahl und Benennung von Mediatoren zu
beachten hat. Als E.ON-Mediator wird da-
nach grundsitzlich nur vorgeschlagen,'
wer den Nachwetis einer geeigneten Ausbil-
dung zum Mediator erbracht hat" und den
»Verhaltenskodex fiir E.ON-Mediatoren“
verbindlich anerkennt.

4. Kommunikation und Marketing

Bekanntheitsgrad und Stellenwert der Me-
diation sind seit Projektbeginn deutlich ge-
stiegen. Im Rahmen einer Online-Umfrage,
die im April 2008 iiber das Intranet kon-
zernweit geschaltet war, gaben bereits

9 S.a. Klowait, ZKM 2006, 172 (174).

10 Die Verjihrung von Anspriichen ist wihrend der
Durchfiihrung der Mediation — mit dreimonatiger Nach-
frist - gehemmt.

11 Zentrale Anlaufstelle fiir Mediationsverfahren aus
dem Projekt der Konzernmediation ist der vom Verfas-
ser geleitete Gelsenkirchener Rechtsbereich der E.ON
Kernkraft GmbH.

12 In der Praxis haben sich zwei ,Wege zum Mediator®
herausgebildet: entweder die Direktansprache eines Me-
diators/einer Mediatorin aus dem Kollegenkreis oder die
Kontaktierung der zentralen Gelsenkirchener Mediati-
onsstelle.

13 Dies gilt selbstverstandlich fiir die vorerwihnte In-
house-Schulung zum Mediator, erdffnet aber auch ex-
tern ausgebildeten Kollegen und Kolleginnen die Chance
zur Aufnahme in den Mediatorenpool, soweit die jeweili-
ge Ausbildung den gesetzten Standard erfiillt.

14 58,2 % gaben an, sie wiirden versuchen, den Konflikt
zundchst im Dialog mit allen Beteiligten zu 16sen und
5,5 % sprachen sich dafiir aus, dass es im Streitfall immer
ambesten sei, wenn ein Dritter vermittelt. Die Ausgangs-
frage war dabei wie folgt formuliert: ,Konflikte lassen
sich im Berufsleben nicht vermeiden. Wiirden Sie intern
oder extern einen der E.ON-Mediatoren einsetzen, um
einen Streit zu schlichten?

15 Siehe Ziffer 1. 1. b) sowie Fn. 6.

16 Klowait, ZKM 2006, 172 (176).

17 Geschiftsfiihrer, Vorstinde, Rechts- und Personal-
bereiche, Betriebsratsgremien und der Sprecheraus-
schuss der Leitenden stehen hier besonders im Fokus.
18 Innerbetriebliche Kontexte stehen naturgemafl fiir
den Personalbereich und den Betriebsrat im Vorder-
grund.

19 Konzernweit nutzbare Fortbildungseinrichtung im
Sinne einer ,,Corporate University.

36,4 % der Teilnehmer an, dass sie — nach
Ausschopfung aller Bordmittel — dem Ein-
satz von E.ON-Mediatoren gute Chancen
einrdumen, zu einer giitlichen Einigung zu
kommen." Gleichwohl wird eine der
Hauptaufgaben des internen Marketings
auf absehbare Zeit weiterhin darin beste-
hen, Unbekanntes bekannt zu machen
bzw. erst oberflachlich vorhandene Kennt-
nisse iiber die Mediation weiter zu vertie-
fen. AuBerst positiv wirkt sich dabei aus,
dass die notwendige Uberzeugungsarbeit
arbeitsteilig von einem hoch motivierten
Team - in Gestalt der Mitglieder des Medi-
atorenpools — in unterschiedlichen Funkti-
onen, Hierarchieebenen und Gesellschaf-
ten erbracht wird. Neben den schon er-
wihnten Arbeitsgruppen,® die sich jeweils
imabschlieSenden, vierten Modul der Aus-
bildung gebildet haben, sind die Kollegin-
nen und Kollegen an unterschiedlichen
Stellen im Konzern auch als Multiplikato-
ren anzusehen — mit entsprechend positi-
ven Auswirkungen auf Akzeptanz und Ver-
breitung der Mediation. Daneben werden -
gesteuert und koordiniert von der Mediati-
onsstelle — sdmtliche der bereits im Aus-
gangsbeitrag genannten Informations-
kanale' genutzt: im Mittelpunkt der Bei-
trage, die in verschiedenen - zum Teil kon-
zernweit erschienenen — Medien verdffent-
licht wurden (Mitarbeiterzeitschriften,
Homepage, Artikel und News-Meldungen
im Intranet, Flyer etc.), steht die Beantwor-
tung der Fragen, die sich einem - aktuell
oder zukiinftig - mediationsgeneigten Mit-
arbeiter stellen (Was ist Mediation? Worin
liegen meine Vorteile? In welchen Féllen ist
Mediation sinnvoll? An wen kann ich mich
wenden? Wielduft das Verfahren ab? Ist die
Vertraulichkeit gewahrt? Kosten? etc.). Die
grofite Bedeutung kommt — neben person-
lichen Gesprichen — nach wie vor aller-
dings den gehaltenen Prasentationen zu.
Hier wird zumeist unmittelbar deutlich, ob
und wo Unsicherheiten oder gar Vorbehal-
te bestehen und wie dem ggf. entgegenzu-
wirken ist. Voriiberlegungen zur Anspra-
che der richtigen ,,stakeholder®,”” bzgl. des
Nutzens der Mediation gerade fiir die ange-
sprochene Zielgruppe,'® aber auch das An-
tizipieren gerade dort erwarteter Befiirch-
tungen zahlen sich dabei erfahrungsgemafd
aus. Hierzu zdhlt beispielsweise die ur-
spriingliche Erwartung, seitens einiger Be-
triebsratsmitglieder konne (innerbetrieb-
liche) Mediation als ,,Konkurrenz“ zu den
eigenen Aufgaben (miss-)verstanden wer-
den. Tatséchlich haben sich die Betriebs-
rite stattdessen in Summe allerdings sehr
aufgeschlossen, konstruktiv und unter-

stiitzend gezeigt. Ursdchlich hierfiir diirfte
nicht nur die Tatsache der Mitgliedschaft
von Betriebsratskollegen im Mediatoren-
pool sein, sondern vor allem die Erkennt-
nis, dass es sich um ein freiwillig nutzbares
Angebot handelt, das auch zur Unterstiit-
zung von Betriebsratsaufgaben nutzbar ge-
macht werden kann.

Schon aus der Gréf8e des Mediatoren-
pools ergibt sich, dass auch fiir effektive
Kommunikationsmaglichkeiten der Medi-
atoren untereinander gesorgt werden
muss. Hierbei erginzen sich Treffen und
Abstimmungen im kleineren Kreis — insbe-
sondere in themenspezifischen Arbeits-
gruppen und lokal gebildeten Regional-
gruppen — mit Informationen und Kom-
munikationsplattformen, welche die Medi-
ationsstelle fiir alle Mediatoren und Media-
tionsinteressierte zur Verfiigung stellt. Von
zentraler Bedeutung ist dabei das sog. Me-
diatoren Forum. Es handelt sich dabei um
eine — nach gesonderter Freischaltung fiir
interessierte Mitarbeiter — konzernweit
verfiigbare Plattform, auf deren Seiten
zahlreiche Dokumente und Informationen
rund um das Thema Mediation eingestellt
sind. Hierzu zdhlen z.B. allgemeine Infor-
mationen {iber das Mediationsverfahren,
Literaturhinweise, Rezensionen zu Lehrfil-
men, DVD’s und Hoérbiichern, die Bereit-
stellung von Diskussionsforen, Hinweise
zu Mediationsveranstaltungen, Verdffent-
lichungen speziell zur Mediation im E.ON-
Konzern, Gesetze, Richtlinien und - in ei-
nem geschiitzten Bereich - die Schulungs-
unterlagen der Inhouse-Schulung sowie
spezielle Arbeitshilfen und Dokumente fiir
E.ON-Mediatoren (verschiedene Checklis-
ten, ein Feedbackbogen zur Einholung des
Meinungsbildes von den Medianten nach
durchgefithrten Mediationen, Mediations-
klauseln, die Verfahrensordnung, der Ver-
haltenskodex etc.). Weiterhin ist eine
Querverlinkung zu einer umfassenden Li-
teraturdatenbank der E.ON Academy ent-
halten, auf der Kurzzusammenfassungen
zu verschiedensten Management-, Media-
tions- und ADR-Themen abrufbar sind.
Vertreten sind auf diesem Forum, das von
der zentralen Mediationsstelle gepflegt und
administriert wird, simtliche E.ON-Medi-
atoren, dariiber hinaus aber auch zahlrei-
che weitere Kollegen und Kolleginnen, die
besonderes Interesse an Mediationsthe-
men signalisiert haben.

Von der Mediationsstelle werden zu-
dem regelmaflig Newsletter fiir die E.ON-
Mediatoren verfasst. In diesem Rahmen
wird vorwiegend {iber aktuelle Entwick-
lungen zur Mediation informiert, z.B. iber
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den Stand der gerichtlichen Mediation in
einzelnen Bundeslindern, iiber Tendenzen
im Bereich der (Mediations-)Gesetzge-
bung oder tiber Neuigkeiten aus der Arbeit
von Mediationsverbidnden. Das Informati-
onsangebot wird durch einen - konzern-
weit zugdnglichen - Intranet-Auftritt zur
Mediation sowie durch periodisch verof-
fentlichte Beitrdge in Mitarbeiterzeitschrif-
ten abgerundet.

B. Zum Nutzen der Mediation — ein
Zwischenresiimee

Der Nutzen, den das Einbringen mediativer
Kenntnisse in verschiedene betriebliche
und geschiftliche Zusammenhange be-
wirkt, ldsst sich mit der Frage nach der blo-
Ben Anzahl durchgefiihrter Mediations-
verfahren nicht umfassend beschreiben. Er
zeigt sich im Rahmen formlicher Mediati-
onsverfahren in seiner Reinform, kann
aber auch in Gestalt diverser — {iberaus er-
wiinschter - ,Nebenwirkungen® auftre-
ten.?0

I. Schwerpunktbisheriger Praxis —
Innerbetriebliche Mediationen

Der Schwerpunkt bisher durchgefiihrter
Mediationen lag eindeutig im Bereich der
innerbetrieblichen ~Konflikte. Riickbli-
ckend betrachtet lieferte schon die erste
Mediation den Beleg hierfiir. Zwei Mitar-
beiter, die — im selben Biiro sitzend - fach-
lich eng zusammenarbeiteten, hatten seit
langerer Zeit Differenzen, die sich negativ
auf ihren Umgang miteinander auswirk-
ten. Dariiber hinausgehend drohten nega-
tive Auswirkungen sowohl auf das Gesamt-
betriebsklima in dem betroffenen Bereich
sowie auf die Giite der Arbeitsergebnisse.
Nach Vorgespriachen mit den unmittelbar
Beteiligten, dem gemeinsamen Vorgesetz-
ten der Medianten und dem Personalbe-
reich wurden - auf ,neutralem Boden,
also auflerhalb der tiblichen Arbeitsumge-
bung der Beteiligten — zwei Sitzungen
durchgefiihrt, in deren Verlauf die Betrof-
fenen sich erstmalig - trotz jahrelanger
vorheriger Zusammenarbeit — mit der
Sichtweise und dem Empfinden des jeweils
anderen auseinandersetzen, ihre eigenen
Interessen und Bediirfnisse offenlegen und
den ,geschiitzten Raum® schliefflich dazu
nutzen konnten, ,,Spielregeln fiir den zu-
kiinftigen konfliktfreien Umgang mitein-
ander zu vereinbaren. Hierzu zdhlte auch
die Ubereinkunft, bisherige Arbeitsabldufe
teilweise umzustellen und zu optimieren.
Bestandteil der Ergebnisvereinbarung war

zudem die Durchfithrung eines einige Mo-
natespater stattfindenden Folgetermins, in
dessen Rahmen wechselseitig tiber die bis
dahin gemachten - duferst positiven — Er-
fahrungen mit der Umsetzung der Verein-
barung und den Auswirkungen aufdas per-
sonliche Miteinander berichtet wurde. Zur
Verbuchung der nach internen Verrech-
nungssitzen abgerechneten Mediation
wurde eine anonymisierte Sonderkosten-
stelle beim Personalbereich?! eingerichtet,
auf welche der die Mediatorin ,,entsenden-
de“Bereich den nach Zeit bemessenen Auf-
wand fiir die Mediation weiterbelastete.
Aus Sicht aller unmittelbar Beteiligter und
auch der weiteren Betroffenen (Vorgesetz-
ter, Personalbereich) ein voller — und nach-
haltiger — Erfolg, der in dhnlicher Form
auch fiir die weiteren durchgefiihrten Me-
diationen verbucht werden konnte.

Gegenstand von Mediationen und
Mediationsanfragen? waren oftmals Kon-
flikte mit Teamberiihrung, sei es in Form
von Spannungen zwischen Teammitglie-
dern, im Verhiltnis einer Projektgruppe
zum Projektleiter oder auch bei Differen-
zenzwischen verschiedenen Teams. Weite-
re Fille, in denen es um Konflikte zwischen
Mitarbeitern auf gleicher Ebene, um Span-
nungen im Verhiltnis zweier Fithrungs-
krifte und um Differenzen im Vorgesetz-
ten-Mitarbeiter-Verhiltnis ging, runden
das - vorldufige - Bild ab.

Il. Steigerung der Verhandlungs-
effizienz

Mediative Kenntnisse und Fertigkeiten
konnten daneben auch gewinnbringend im
Rahmen verschiedenster Verhandlungssi-
tuationen genutzt werden. Sie erweitern
das - konventionell zumeist auf distributi-
ves Verhandeln ausgerichtete — Instru-
mentarium und ermdglichen das qualifi-
zierte Einbringen kooperativ orientierter
Verhandlungstechniken. Dies bedeutet
keinesfalls, dass mediativ geschulte Ver-
handler ,weicher* verhandeln - gerade in
Situationen, in denen sich ein ,,Verhand-
lungsknoten® gebildet hat, stehen ihnen al-
lerdings zusitzliche Moglichkeiten offen,
diesen Knoten durch den variablen Einsatz
erlernter Verhandlungs- und Kommunika-
tionstechniken zu losen — oder gar seiner
Bildung vorzubeugen. Dass dies keine the-
oretische Aussage ist, belegen zahlreiche
Riickmeldungen aus dem Kreis der Media-
toren, in deren Mittelpunkt jeweils die Er-
fahrung stand, dass Verhandlungen, die
zuvor lange Zeit stagnierten, ziigig und fiir
beide Seiten zufriedenstellend abgeschlos-
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sen werden konnten, nachdem mediatives
Know-how eingebracht wurde. Interessan-
terweise traten diese Effekte zum Teil be-
reits in fortgeschrittenem Ausbildungssta-
dium - also noch vor Abschluss der In-
house-Ausbildung - auf, ndmlich in Form
entsprechenden Feedbacks auf die - zu Be-
ginn jedes Ausbildungsmoduls gestellte -
Frage, welche Erfahrungen die Teilnehmer
mit den erworbenen Kenntnissen in der
Zwischenzeit gemacht hitten.

lll. Einzelmediation, Beratungs- und
Coachingelemente

Ahnlich positiv fallen die aus dem Mediato-
renkreis gegebenen Riickmeldungen auf
die Frage aus, ob und inwieweit sich das Er-
lernte zum Beispiel im Rahmen von
schwierigen Gesprichssituationen, Kun-
den-, Mitarbeiter- oder Beratungsgespra-
chen als gewinnbringend erwiesen hat. Un-
ter anderem deshalb, weil auch die - auf
der Schnittstelle zum Coaching angesiedel-
ten — ,,Finzelmediationen® fester Ausbil-
dungsbestandsteil sind, wurden durchgin-
gig positive Erfahrungen berichtet, sei es in
Bezug auf - fiir beide Seiten spiirbare -
Qualititsgewinne im Rahmen der Ge-
sprachsfithrung, Kompetenzzuwachs bei
der Moderation von Meetings bis hin zur
Durchfithrung von Beratungsgesprichen
mit Mitarbeitern und Kollegen.

C. Ausblick und Schlusshemerkung

,Die Unternehmen wollen nicht, was sie
tun und sie tun (noch) nicht, was sie wol-
len“ - diese Kurzfassung des Fazits der
ersten PwC-Studie zum Konfliktmanage-
ment,” das auf die umfangreiche Nutzung
der iiberwiegend als nachteilig bewerteten
sklassischen (Gerichts-)Verfahren und

20 Zum Potential, durch Fiihrung mit mediativen Ele-
menten Einfluss auf die Konfliktkultur zu nehmen, vgl.
jiingst Patera, ZKM 2008, 80 ft.

21 Die Verbuchung erfolgte unter Vertraulichkeitsas-
pekten bewusst nicht iiber den Fachbereich, in dem die
Mediation stattfand.

22 Die Zwischenbilanz fiir dieses Jahr erfasst bereits 12
Mediationsanfragen bis September 2008 (Redaktions-
schluss dieses Beitrages), wobei die Zahl der Einbrin-
gung mediativer Kenntnisse in weiteren, ,,nicht-formli-
chen® Zusammenhingen wie z.B. Verhandlungen und
schwierigen Gespréchssituationen naturgemifl deutlich
hoher ausfillt.

23 Commercial Dispute Resolution, Konfliktbearbei-
tungsverfahren im Vergleich, in Zusammenarbeit mit
der Europa-Universitit Viadrina Frankfurt (Oder), hrsg.
von PwC Deutsche Revision AG Wirtschaftspriifungsge-
sellschaft, April 2005, vgl. auch Glifer/Kirchhoff, ZKM
2005, 188 ff.



ARBEIT UND ORGANISATION

die zugleich festgestellte Zuriickhaltung
beim Einsatz der — duflerst positiv bewerte-
ten — Mediation anspielte, ist noch lange
nicht ginzlich widerlegt; es kann inzwi-
schen aber dahingehend modifiziert wer-
den, dass jedenfalls immer mehr Unter-
nehmen das tun, was sie ,eigentlich wol-
len®: die erkannten Vorteile der Mediation
tatsdchlich nutzen. Die Wirtschaftsmedia-
tion hat unzweifelhaft neue Impulse erhal-
ten. Ein Indiz hierfiir ist die von E.ON und

24 Diewissenschaftliche Begleitung des Round Table er-
folgt tiber die Europa Universitit Viadrina, Frankfurt/
Oder und das dortige Institut fiir Konfliktmanagement.

SAP initiierte Griindung des ,Round Table
Mediation und Konfliktmanagement der
Deutschen Wirtschaft“,* einer Initiative,
in der - mit steigender Tendenz - eine Rei-
he von Groflunternehmen und Konzerne
wie z.B. AUDI AG, Bayer AG, Bombardier
Transportation GmbH, Deutsche Bahn AG,
EnBW AG, Fraunhofer Gesellschaft und
Siemens AG vertreten sind und deren Ziel-
setzung im Erfahrungsaustausch und der
weiteren Forderung und Verbreitung der
Mediation in der Wirtschaft besteht.

Auch die Erfolge, die das Projekt der
Mediation im E.ON-Konzern zu verzeich-
nen hat, geben Anlass zu einem positiven
Zwischenresiimee. Das Ziel, Mediation

vorbehaltlos als gleichberechtigte Konflikt-
l6sungsmethode wahrzunehmen, ihr Po-
tenzial zur positiven Gestaltung der Kon-
flikt- und Unternehmenskultur und zur
Einsparung interner wie externer Kon-
fliktkosten voll auszuschépfen und ihren
Einsatz in geeigneten Fillen wie selbst-
verstandlich anzusehen, ist zwar noch
nicht durchgéngig erreicht. Aber: Der Zug
rollt.

Dr. jur. Jiirgen Klowait

Rechtsanwalt und Mediator,

Leiter des Gelsenkirchener Rechtsbereichs
der E.ON Kernkraft GmbH
juergen.klowait@eon-energie.com

Beate A. Fischer

Mediation in der Organisationsentwicklung

Dieser Artikel beruht auf einer Masterarbeit

des berufsbegleitenden Studiums ,,Master of

Mediation“ Wahlfachgruppe
» Wirtschaftsmediation“an der
FernUniversitit in Hagen im
Sommer 2007. Gegenstand
dieser Masterarbeit waren die
Gemeinsamkeiten und unter-
schiedlichen Einsatzmoglich-
keiten von Mediation und Or-
ganisationsentwicklung  in
Verdnderungsprojekten.  Die
theoretischen  Erkenntnisse
wurden im Rahmen eines rea-
len Projekts in einem In-
dustrieunternehmen erprobt. Nach mehr als
einem Jahr Projektdauer werden die aufge-
stellten Thesen an den weiteren Entwicklun-
gen im Projekt und eigenen Erfahrungen ge-
messen und weiterentwickelt.

A. Ausgangssituation

Die Fallstudie behandelt Erfahrungen aus
dem aktuellen Veranderungsprojekt in ei-
nem deutschen, mittelstandischen Famili-
enunternehmen. Die nicht borsennotierte
Unternehmensgruppe ist in ihrer 60-jahri-
gen Unternehmensgeschichte stetig ge-
wachsen und beschiftigt gegenwirtig ca.
15.000 Mitarbeiter weltweit. Der Schwer-
punkt der Unternehmensaktivitdten liegt
in Deutschland. Die Auslandsgesellschaf-
ten besitzen eigene Rechtspersonlichkeit

Beate A. Fischer

und werden vor Ort durch eine vorrangig
mit lokalen Fithrungskriften besetzte Ge-
schiftsleitung gefiihrt.

In den Jahren 2000/2001
vollzog sich an der Spitze der
Unternehmensgruppe  der
Generationswechsel vom Un-
ternehmensgriinder auf des-
sen Schne. 2005 geriet das
Unternehmen durch die kon-
junkturelle Entwicklung auf
den deutschen Markten in ei-
nen wirtschaftlichen Engpass,
der an den Grundfesten der
Unternehmensphilosophie
des verldsslichen Familienunternehmens
riittelte. Erstmals in der Unternehmensge-
schichte wurden in der deutschen Haupt-
verwaltung betriebsbedingte Kiindigungen
grofleren Ausmafles ausgesprochen. Jahr-
zehntelang sicher geglaubte Arbeitsplitze
standen nach Zeiten stindigen Wachstums
nun plétzlich zur Disposition.

Parallel zur Krise auf den deutschen
Mirkten nahm der Umsatz- und Gewinn-
anteil der auslindischen Tochtergesell-
schaften zu und mit dem wirtschaftlichen
Erfolg wuchs auch deren Selbstbewusst-
sein. Der Ruf nach mehr Autonomie wurde
lauter. Die zentralistisch gepragte Unter-
nehmensfithrung trat diesen Autonomie-
bestrebungen autoritir entgegen und be-
harrte auf dem Fithrungsanspruch der
Zentrale nach deutschen Maf3stdben. Kon-

flikte entziindeten sich weniger an der Un-
ternehmensstrategie als solcher, sondern
zunehmend an Einzelthemen wie z.B. An-
gebotsverhalten in Projekten, Gehaltsne-
benleistungen fiir Mitarbeiter, die Vergabe
von Fuhrparkautos oder Mobiltelefonen.
Die Arbeitszeit der Mitarbeiter wurde inin-
ternen Vorgingen gebunden, anstatt sich
auf Marktbeobachtung und Kundenbe-
treuung zu konzentrieren. Geringe eigene
Handlungsspielrdume qualifizierter und
engagierter Mitarbeiter fithrten zur Demo-
tivation und Fluktuation.

Im Frithjahr des Jahres 2006 iber-
raschte die Unternehmensfithrung alle
Mitarbeiter mit einem neuen Logo und
Markenauftritt. Der Wechsel des Logos
symbolisierte eine verdnderte Firmenphi-
losophie, hin zu mehr Selbstverantwor-
tung, Offenheit und Transparenz. Enges,
zentralistisches Verwaltungshandeln im
Inneren, Abschottung gegeniiber dufleren
Einfliissen und zwischen den Abteilungen
sollten iberwunden werden. Das Jahr 2007
war gepragt von der stark beschleunigten
Umsetzung dieser Ziele. Wesentlich war
eine organisatorische Umstrukturierung,
insbesondere die Zuordnung der Landes-
gesellschaften zu Regionen unter Gewah-
rung einer wesentlich erweiterten Ent-
scheidungsautonomie.

In der deutschen Hauptverwaltung
wurden die Mitarbeiter der Fach- und Pro-
zessabteilungen entweder der Region ,,Mit-
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