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Vorwort

Vorwort

Wir freuen uns, IThnen hiermit die dritte Studie der in Kooperation von
PwC und der Europa-Universitat Viadrina Frankfurt (Oder) heraus-
gegebenen Serie Commercial Dispute Resolution prasentieren zu kénnen.
Nach der groBen Aufmerksamkeit, die die ersten beiden Studien (Konflikt-
bearbeitungsverfahren im Vergleich, 2005, und Praxis des Konflikt-
managements, 2007) gefunden haben, hoffen wir, dass sich auch der nun
vorliegende dritte Teil der iiber ein Jahrzehnt angelegten Studienserie als
handlungsleitend erweisen wird.

Die vorliegende Studie ist gepragt von der rasant wachsenden
Experimentierbereitschaft deutscher Unternehmen im Hinblick auf die
Einfiihrung einzelner MaBnahmen im Bereich Konfliktmanagement; die
Pionierphase ist diesbeziiglich — nach Jahren der Zuriickhaltung — in
vollem Gange. Dies zeigt sich insbesondere in der Etablierung des ,,Round
Table Mediation und Konfliktmanagement der deutschen Wirtschaft*
(RTMKM), eines Zusammenschlusses von Unternehmen, die in
besonderer Weise die Optimierung ihrer Konfliktmanagement-Strukturen
vorantreiben. Die Arbeit des RTMKM wird durch das Institut fiir Konflikt-
management der Europa-Universitit Viadrina kontinuierlich wissen-
schaftlich begleitet; die dadurch gebiindelten Fragestellungen,
Erfahrungen und Erkenntnisse bilden in vielfacher Hinsicht den
empirischen Bezugsrahmen unserer Forschungen.

Vor diesem Hintergrund und zu diesem Zeitpunkt wollen wir mit unserer
dritten Studie eine von Wirtschaft und Wissenschaft gleichermaBen
getragene, praktisch einsetzbare und nachhaltige Entwicklung von
Konfliktmanagement-Strukturen und -Systemen leisten. Beispielhafte
Initiativen zu einzelnen Konfliktmanagement-Elementen sollen dafiir
erfasst, analysiert und systematisiert werden. Da es dabei auch darum
geht, Erfolgskonzepte zur Nachahmung zu empfehlen und bestehende
Modelle weiterzuentwickeln, werden in der Studie mogliche
Vorgehensweisen fiir eine Neuetablierung oder auch Optimierung des
Bereichs Konfliktmanagement im Unternehmen konkret dargestellt.

Angesichts der Vielschichtigkeit des Themas haben wir uns entschlossen,
am Ende der Studie zehn Handlungsempfehlungen zu formulieren, die
eiligen Lesern auch als Executive Summary dienen sollen.

Unser ausdriicklicher Dank gilt allen Personen, die an dieser Studie
mitgewirkt haben — insbesondere der Vielzahl an Unternehmens-
reprasentanten, die durch Interviews, Mitarbeit in Arbeitskreisen, das
Zugianglichmachen von Daten und die Zurverfiigungstellung von Material
die Praxisnihe der Studie sichergestellt haben, den Autoren der Fokus-
studien sowie Nicole Becker und Felix Wendenburg, die als Mitarbeiter des
Instituts fiir Konfliktmanagement durch ihren Einsatz dafiir gesorgt haben,
dass aus einzelnen Teilen ein Ganzes entstanden ist.

Im Januar 2011
Ulla GlaBer, Lars Kirchhoff, Michael Hammes und Claudia Nestler
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In den letzten Jahren wurde immer deutlicher, dass der Umgang mit
Konflikten eines der wenigen verbleibenden Felder in Unternehmen ist,
auf denen grundlegende Innovation und relevante Kostenoptimierung
moglich sind. Innovation kann hier durch MaBnahmen geleistet werden,
die geeignet sind, gleichermaBen die Mitarbeiterzufriedenheit wie die
Reputation von Unternehmen gegeniiber Kunden und Kooperations-
partnern zu steigern.

In der 2005 veroffentlichten Auftaktstudie! lautete der viel beachtete Kern-
befund, dass zwischen den Wiinschen und Anspriichen von Unternehmen
mit Blick auf ihre Konfliktbearbeitung und ihrem tatsachlichen Handeln
eine signifikante Diskrepanz bestand. Im Hinblick auf das in der nun vor-
liegenden Studie untersuchte Themengebiet lasst sich ebenfalls eine
deutliche Diskrepanz feststellen — zwischen der offenkundigen 6ko-
nomischen und unternehmenskulturellen Sinnhaftigkeit optimierter
Konfliktmanagement-Strukturen auf der einen und dem noch geringen
Grad der tatsdchlichen bisherigen Umsetzung in der Unternehmenspraxis
auf der anderen Seite.

In Praxisanalysen und Interviews mit Unternehmensrepriasentanten?
werden zwei maBgebliche Griinde fiir diesen Befund ersichtlich: Sowohl
die Frage, wie die anzustrebenden Konfliktmanagement-Strukturen im
Ergebnis aussehen sollten, als auch der geeignete zu diesem Zustand
filhrende Prozess der Einfithrung dieser Strukturen erweisen sich héaufig
als — teils in Nuancen, teils im Grundsétzlichen — ungeklart.

Die Konturen der angestrebten Konfliktmanagement-Strukturen und die
Wege, die von den bereits aktiven Unternehmen bei der Optimierung ihres
Umgangs mit Konflikten gew#hlt werden, weichen dementsprechend
deutlich voneinander ab: Im Bereich der Konflikte am Arbeitsplatz reicht
das Spektrum der ergriffenen MaBnahmen von der Schulung von
Konfliktnavigatoren iiber die Einrichtung von Ombudsstellen bis zum
Aufbau von Mediatorenpools. Im Bereich der Konflikte zwischen
Unternehmen wurden das klassische (schieds-)gerichtslastige Verfahrens-
spektrum um zusétzliche Verfahrensarten wie Mediation oder Schieds-
gutachten erweitert und entsprechende neue Vertragsklauseln eingefiihrt;
in Einzelfillen wurde auch eine technologiegestiitzte, hochkomplexe
Optimierung der Verfahrenswahl entwickelt.

Ein systematischer Austausch dariiber zwischen Unternehmen — wie er auf
vielen anderen Feldern iiblich ist — blieb lange Zeit aus; sogar innerhalb
der jeweiligen Unternehmen wurden die ergriffenen MaBnahmen oftmals
zunichst wenig beachtet.

Da allerdings die negativen Effekte, die eine Nichtbefassung mit dem
Thema Konfliktmanagement fiir Unternehmen hat (Effizienzverluste,
hohe direkte und indirekte Konfliktkostens, Mitarbeiterunzufriedenheit
und -fluktuation, Ignorieren von Veranderungspotenzial, Verlust des An-

1 PricewaterhouseCoopers/Europa-Universitit Viadrina Frankfurt (Oder) (2005).

2 Aus Griinden der Lesefreundlichkeit wird im Folgenden die ménnliche Form verwendet, auch wenn
gleichermaBen Frauen und Ménner gemeint sind.

3 Siehe hierzu KPMG (20009).



schlusses an den Kreis der innovativen Unternehmen in einem Bereich, der
fiir Mitarbeiter und Geschaftspartner gleichermaBen relevant ist), immer
klarer wurden, hat sich diese Situation mittlerweile entscheidend
verandert: Der 2008 gegriindete ,,Round Table Mediation und Konflikt-
management der deutschen Wirtschaft“ (RTMKM), dem mittlerweile circa
30 deutsche Unternehmen angehoren, biindelt und férdert das Inno-
vationspotenzial im Bereich Konfliktmanagement im Unternehmens-
kontext.4 Durch die von Beginn an erfolgende, kontinuierliche wissen-
schaftliche Begleitung des RTMKM konnen wichtige Entwicklungsschritte
aus der Praxis sofort in die wissenschaftliche Arbeit einflieBen und zugleich
Impulse aus der Forschung direkt in die Praxis aufgenommen werden.

Die vorliegende Studie fokussiert und systematisiert — im Abgleich mit der
aktuellen Theorie- und Literaturlage zum Thema Konfliktmanagement
(-Systeme) — das im Rahmen der Arbeit des RTMKM gesammelte
Erfahrungswissen und die in deutschen Unternehmen bereits praktizierten
Erfolgsmodelle. Ziel ist es, die Entwicklungsmoglichkeiten im Bereich
Konfliktmanagement in einer komprimierten und praxisorientierten Form
allgemein zuginglich zu machen.

Unter aktiver Einbindung der im Rahmen des RTMKM engagierten und

weiterer Unternehmen soll diese Studie insbesondere

e eine nachhaltige, von der deutschen Wirtschaft getragene und praktisch
einsetzbare Begriffspragung im Bereich Konfliktmanagement
vornehmen,

e modellhafte Initiativen zu einzelnen Konfliktmanagement-Elementen
exemplarisch erfassen und analysieren, um zum Praxistransfer
anzuregen,

¢ Potenziale und Synergieeffekte aufzeigen, die sich ergeben, wenn
einzelne dieser Elemente zu einem Konfliktmanagement-System (KMS)
verbunden werden, und

e die unterschiedlichen Vorgehensweisen fiir eine Neuetablierung oder
Optimierung des Themas Konfliktmanagement im Unternehmen — samt
der jeweiligen Protagonisten und funktional beteiligten Stellen — konkret
darstellen.

4 Néhere Informationen zu dem RTMKM finden sich auf S. 81 sowie unter www.rtmkm.de.

Ansatz, Zielsetzung und Methodik der Studie
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PwC/EUV

Die 2005 initiierte und von PwC gemeinsam mit der Europa-Universitat
Viadrina Frankfurt (Oder) (EUV) herausgegebene Studienserie begleitet
den gegenwirtigen Paradigmenwechsel der Konfliktmanagement-Praxis

in der deutschen Wirtschaft {iber ein gesamtes Jahrzehnt hinweg. Die
insgesamt fiinf inhaltlich aufeinander aufbauenden Studien werden durch
perspektivisch ebenfalls iiber den Zeitraum von zehn Jahren stattfindende
Tagungen ergéanzt. Auf diesen Tagungen werden die Befunde der
Forschungsarbeiten mit den Akteuren und Entscheidungstrigern aus den
Unternehmen intensiv diskutiert und neue Forschungsfragen identifiziert.5

Mit der 2005 erschienenen ersten Studie Commercial Dispute

Resolution — Konfliktbearbeitungsverfahren im Vergleich® wurde als
Ausgangspunkt zunichst der Status quo der Praxis und der Einstellungen
deutscher GroBunternehmen in ihrem Umgang mit Konflikten mit anderen
Unternehmen erfasst. Den Ursachen der in der ersten Studie festgestellten
erheblichen Diskrepanz zwischen der Haltung und dem Handeln mit

Blick auf Konflikte ging die als vertiefende Folgestudie angelegte, 2007
veroffentlichte zweite Studie Praxis des Konfliktmanagements deutscher
Unternehmen” im Wege einer qualitativen Befragung der Entscheidungs-
trager nach.

Die aktuelle dritte Studie nimmt nun einen Systemblick ein, um folgende

Fragen zu kliren:

¢ Welche Elemente existieren im Bereich Konfliktmanagement und wie
werden diese in der Praxis ausgestaltet?

e Wie lassen sich zur Einordnung dieser einzelnen Elemente Kategorien
bilden, die als Komponenten fiir die systematische Zusammensetzung
effizienter Konfliktmanagement-Strukturen dienen kénnen?

e Wie konnen diese Komponenten so etabliert, vernetzt und aufeinander
abgestimmt werden, dass ein iiberzeugendes, auf die jeweilige Unter-
nehmensrealitit individuell zugeschnittenes Konfliktmanagement-
System entsteht?

Die fiir 2013 geplante vierte Studie wird den Querschnittsthemen Kosten,
Controlling und Qualitatssicherung gewidmet sein. Die abschlieBende
fiinfte Studie wird unter dem Motto Zehn Jahre danach — wo steht die
Konfliktmanagement-Praxis deutscher Unternehmen im Jahr 2015? eine
aktualisierte Bestandsaufnahme leisten und ein Resiimee der quantitativen
und qualitativen Entwicklungen ziehen.

5 Informationen zu dieser Tagungsreihe zu Konfliktmanagement im Unternehmenskontext an der Bucerius
Law School Hamburg finden sich unter www.euv-frankfurt-o.de/de/forschung/institut/institut_ikm/
kernbereiche/wirtschaft/projekte/tr_km_unternehmen/index.html.

6 PwC/EUV (2005).Der Volltext dieser Studie ist abrufbar unter www.euv-frankfurt-o.de/de/forschung/
institut/institut_ikm/publikationen/Studie_ Commecercial_Dispute_Resolution_2005.pdf.

7 PwC/EUV (2007).Der Volltext dieser Studie ist abrufbar unter www.euv-frankfurt-o.de/de/forschung/
institut/institut_ikm/publikationen/Studie_ KMS_II_2007.pdf.



Ansatz, Zielsetzung und Methodik der Studie

Nach der Einfithrung in Ansatz, Zielsetzung und Methodik der vor-
liegenden Studie (Kapitel A) werden zentrale Begrifflichkeiten und das
der gesamten Studie zugrunde liegende Modell eines nach seinen Kern-
komponenten geordneten Konfliktmanagement-Systems vorgestellt
(Kapitel B).

Diesem Uberblick folgen fiinf empirisch angelegte Fokusstudien8 zu den
Themen Ombudspersonen, Mediatorenpools, Konfliktmanagement von
externen Konflikten, Falldokumentation sowie Etablierungsstrategien, die
exemplarisch die Ausgestaltungsmoglichkeiten einzelner Elemente von
Konfliktmanagement sowie die Moglichkeiten der Initiierung ihres Auf-
bzw. Ausbaus vertiefend darstellen (Kapitel C).

Im abschlieBenden Kapitel D finden sich Schlussfolgerungen und
Handlungsempfehlungen; hier wird auf Basis des theoretischen
Fundaments und der empirischen Fokusstudien ein Destillat aus den
Erkenntnissen der Studie vorgestellt, das interessierten Unternehmen
konkrete Anhaltspunkte und Impulse fiir eigene MaBnahmen bieten soll.

In methodischer Hinsicht stand das Anliegen im Vordergrund, eine
Vorgehensweise zu wihlen, die Praxisndhe und wissenschaftlichen
Anspruch miteinander kombiniert. Das empirische Fundament dieser
Studie setzt sich daher folgendermafBen zusammen:

Die Ergebnisse der Fokusstudien 1 (Ombudspersonen), 2 (Mediatoren-
pools) und 5 (Etablierungsstrategien) wurden aus qualitativen Experten-
interviews zur Ausleuchtung von Modellen ausgewihlter Unternehmen
gewonnen, die in der Etablierung der jeweils untersuchten Konflikt-
management-Elemente besonders weit vorangeschritten sind. Die Inter-
views basieren grundsatzlich auf teilstandardisierten Leitfiden und
wurden in voller Lange wortlich transkribiert.? In der Auswertung wurden
die einzelnen Aussagen durch Kategorienbildung in iibergeordnete
Bereiche zusammengefasst.

Die Fokusstudie 3 (Konfliktmanagement von externen Konflikten)
betrachtet und analysiert die diesbeziigliche Unternehmenspraxis am
Beispiel der Bombardier Transportation GmbH (BT). Dazu wird
insbesondere das Claim-Management-System von BT untersucht.

Die Fokusstudie 4 (Falldokumentation) analysiert anhand eines
qualitativen Fragebogens, welche Erwartungen seitens der Unternehmen
im Bereich Konfliktbearbeitung an eine Falldokumentation gestellt
werden, welche Daten und Fakten ein solches Instrumentarium generieren
soll und welche Aussagen dadurch ermoglicht werden sollen.

8 Die fiinf Fokusstudien basieren auf Masterarbeiten des Masterstudiengangs Mediation an der EUV.
9 Die zitierten Aussagen sind in sprachlicher Form lesefreundlich angepasst worden.

Konfliktmanagement — Von den Elementen zum System

13



Ansatz, Zielsetzung und Methodik der Studie

Den Ausfiihrungen in den Kapiteln A, B und D liegen neben den
empirischen Befunden der Fokusstudien zahlreiche weitere Experten-
gespriache und Diskussionen in Arbeitsgruppen des Round Table zugrunde.

14 PwC/EUV
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PwC/EUV

Bereits die ersten Sitzungen des 2008 gegriindeten RTMKM haben gezeigt,
wie wichtig eine gemeinsame begriffliche Basis fiir einen prazisen und
effizienten Austausch in begrenzter Zeit ist. Wenn etwa die regelméaBige
Anwendung von Mediation als Einfiihrung eines Konfliktmanagement-
Systems bezeichnet wird oder die Rolle und Funktion einer Ombudsperson
in verschiedenen Unternehmen vollkommen unterschiedlich verstanden
werden, konnen weder Erfahrungswerte sinnvoll abgeglichen noch iiber-
zeugende Konzepte und gemeinsame Standards entwickelt werden.

In der Literatur und in der Vorstellung von Praxisprojekten werden zudem

haufig die folgenden Ebenen vermischt:

e die Beschreibung einzelner Elemente eines Konfliktmanagement-
Systems

e die Darstellung der zwischen diesen Elementen bestehenden
Verkniipfungen

¢ die Empfehlungen fiir die strategische Vorgehensweise bei Einfiihrung
und Ausbau von Konfliktmanagement-Strukturen©

Die vorliegende Studie unternimmt deshalb den Versuch, auf der Basis
einer transparenten Bestimmung der zugrunde liegenden Begrifflichkeiten
eine Systematisierung von (konkreten) Elementen in Kategorien von
(abstrakteren) Komponenten von Konfliktmanagement vorzunehmen.
Damit sollen insbesondere die Voraussetzungen des Sprungs von einzelnen
Elementen hin zu einem umfassenden Konfliktmanagement-System
verdeutlicht werden.

1 Begriffe und Konfliktkategorien

Als Fundament fiir die Arbeit des RTMKM und die Zwecke der Studien-
serie haben die beiden Round-Table-Arbeitskreise ,,Konfliktmanagement-
Systeme” und ,, Konflikte zwischen Unternehmen® Definitionen der fiir den
Bereich Konfliktmanagement zentralen Begriffe entwickelt.* Die im
Folgenden vorgestellten Ergebnisse basieren auf der Diskussion einer
umfassenden Synopse der in Wissenschaft und Praxis verbreiteten
Definitionen. Sie wurden dem Plenum des RTMKM ebenso wie einer Reihe
von Wissenschaftlern vorgestellt und von diesen als kiinftige Arbeitsgrund-
lage akzeptiert. Ziel der nachfolgenden Begriffsdefinitionen ist es nicht,
eine Uberlegenheit gegeniiber alternativen Vorschligen zu propagieren,
sondern eine gemeinsame Arbeitssprache als Basis fiir Austausch und
Anschlussfihigkeit zu fordern. Die hier vorgestellten Definitionen sind
insofern als Work in Progress zu verstehen.

10 Zur Entwicklung der Diskussion iiber Konfliktmanagement-Systeme in den USA und in Deutschland siehe
Schoen (2003), S. 48 ff.; exemplarisch fiir die deutschsprachige Literatur siehe Proksch (2010), S. 83 ff.

Siehe hierzu auch die bereits in der ersten Studie dieser Serie (Konfliktbearbeitungsverfahren im Vergleich)
enthaltenen Definitionen der wesentlichen Konfliktbearbeitungsverfahren (PricewaterhouseCoopers/Europa-
Universitat Viadrina Frankfurt (Oder) (2005), S. 28). Hierbei ist darauf hinzuweisen, dass die damalige Zu-
ordnung des Schiedsgerichtsverfahrens zu den auBergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfahren inzwischen
aufgegeben wurde.
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Konflikt

Ein Konflikt liegt dann vor, wenn ein Akteur (Person oder Gruppe)
durch eine Handlung oder eine erkennbare Absicht die Interessen
von mindestens einem anderen Akteur so beriihrt, dass dieser sich
beeintrachtigt fithlt und die jeweils bevorzugten Handlungsoptionen
nicht gleichzeitig realisierbar sind oder scheinen.

Konfliktmanagement

Konfliktmanagement ist der systematische und institutionalisierte Umgang
mit Konflikten, durch den der Verlauf eines Konflikts gezielt beeinflusst
wird. Auswahl und Gestaltung eines geeigneten Verfahrens sollen Trans-
parenz, Steuerbarkeit und Effizienz der Konfliktbearbeitung sicherstellen.

Konfliktprdvention

Konfliktpravention bedeutet die gezielte Verhinderung (a) der Entstehung
von Konflikten (Konfliktpravention im engeren Sinne oder Konflikt-
entstehungspriavention) bzw. (b) einer destruktiven Austragung oder
Eskalation von Konflikten (Konfliktpravention im weiteren Sinne oder
Konflikteskalationspravention).

Aupergerichtliche Konfliktbearbeitung

Unter auBergerichtlicher Konfliktbearbeitung werden alle Verfahren
gefasst, in denen Konflikte auBerhalb der Zustdandigkeit staatlicher
Gerichte oder Schiedsgerichte behandelt werden. Dazu zihlen
insbesondere Verhandlung, Mediation, Schlichtung und Schiedsgutachten
sowie Hybridformen dieser Verfahrensarten.

Mediation

Mediation ist ein freiwilliges Verfahren der Konfliktbearbeitung, in dem
die Parteien unter der Leitung unparteiischer Dritter regelungsbediirftige
Themen einer konsensualen, interessenbasierten Losung zufiihren. Kenn-
zeichen eines Mediationsverfahrens sind insbesondere der strukturierte
Kommunikationsprozess und die inhaltliche Eigenverantwortung der
Parteien.

Zusétzlich zu diesen Begriffsdefinitionen hat sich die Unterscheidung

von drei Konfliktkategorien im Wirtschaftsleben als forderlich

fiir die klare Verortung von Aussagen erwiesen. So sollten bei der

Beschreibung von Konflikten im Wirtschaftsleben (mindestens) folgende

Kategorien sauber getrennt werden, da sie sowohl in konfliktanalytischer

als auch in methodischer Hinsicht unterschiedliche Charakteristika und

Herausforderungen mit sich bringen:

¢ Konflikte am Arbeitsplatz (die von Mobbingvorwiirfen bis zu Team-
konflikten reichen)2

¢ Konflikte zwischen Unternehmenseinheiten/Konzerngesellschaften
(interne Wirtschafts-/Unternehmenskonflikte)

¢ Konflikte zwischen Unternehmen (externe Wirtschafts-/Unternehmens-
konflikte)s

12 Zu unternehmensstrukturellen Auslosern solcher Konflikte siehe Ziihlsdorf (2008), S. 37 ff.; zum Mehrwert
betrieblichen Konfliktmanagements siehe Dendorfer (2004), S. 10 ff., und Kirchhoff (2007), S. 108.
13 Siehe insgesamt zu dieser Kategorienbildung Stubbe (2005), S. 60.
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2 Elemente und Komponenten des unter-
nehmerischen Konfliktmanagements

Die einzelnen im Bereich Konfliktmanagement in Unternehmen
existierenden Elemente (z. B. Ombudspersonen, Mediatorenlisten,
Vertragsklauseln oder Falldokumentationsbogen) erfiillen sehr unter-
schiedliche Funktionen.

Um eine iibersichtliche Kategorisierung und Zuordnung der einzelnen
Elemente entsprechend ihren Funktionen vornehmen zu kénnen, wurde
fiir diese Studie ein System von sogenannten Komponenten erarbeitet, in
das sich die wesentlichen MaBnahmen bzw. Akteure unternehmerischen
Konfliktmanagements einordnen lassen.

Komponenten-System:

1. Konfliktanlaufstellen

2.Systematik der Verfahrenswahl
3.Konfliktbearbeiter

4.Verfahrensstandards

5. Dokumentation/Controlling/Qualititssicherung
6.Innen- und Auflendarstellung/Kommunikation

Diese Komponenten sind als funktionsorientierte Kategorien zu
verstehen und sollen deutlich machen, dass die einzelnen Elemente immer
nur Optionen in einem Spektrum von Alternativen sind, wie Konflikt-
management im Rahmen einer bestimmten Komponente konkret aus-
gestaltet werden kann. So kann beispielsweise die Komponente Konflikt-
anlaufstelle bei Konflikten am Arbeitsplatz von Konfliktmanagement-
Elementen wie Ombudspersonen, Personalberatern oder auch dem
Betriebsrat wahrgenommen werden, als Verfahrensstandards kénnen zum
Beispiel innerbetriebliche Richtlinien oder Verfahrensordnungen inter-
nationaler Organisationen dienen.
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Abb. 1 Beispiele fiir Komponenten und Elemente im Konfliktmanagement

Konfliktberater

Konflikt- Ombudsperson

ENlEnEEIE Konfliktnavigator

Mobbingbeauftragter

Schiedsgutachter-Liste

Konflikt- Betriebsrat

PRARET externer Mediator

Inhouse-Mediatoren

Orientierung an Mediationsstandards des BM'

Verfahrens-

standards institutionelle Verfahrensordnung (DIS2, ICC?)

unternehmensinterne Verfahrensordnung

' Bundesverband Mediation e.V.
2 Deutsche Institution fiir Schiedsgerichtsbarkeit
3 International Chamber of Commerce

Zugleich soll diese Kategorienbildung ermoglichen, aus den unter-
schiedlichen Komponenten einzelne Elemente so auszuwihlen und
zusammenzufiigen, dass ein vollstindiges und fiir die jeweilige Bedarfslage
eines Unternehmens mafBgeschneidertes Konfliktmanagement-System
entsteht.4

Die Komponenten kategorisieren Konfliktmanagement-MaBnahmen un-
abhingig von der Konfliktkonstellation — sie sind also verwendbar fiir
Konflikte am Arbeitsplatz, fiir Konflikte zwischen Unternehmen und auch
fiir Konflikte zwischen Unternehmenseinheiten. Dabei hangt die konkrete
(methodische/personelle/strategische) Ausfiillung einer Komponente stark
von dem jeweiligen Anwendungsbereich ab: Wahrend etwa die Rechts-
abteilung als klassische (keineswegs aber zwingend sinnvollste) Anlauf-
stelle fiir Konflikte zwischen Unternehmen in den meisten Betrieben
bereits vordefiniert ist, miissen die Konfliktanlaufstellen fiir Streitigkeiten
am Arbeitsplatz oft erst eigens festgelegt oder geschaffen werden.

Folgende Tabelle stellt die verschiedenen Komponenten mit ihrer je-
weiligen Zielsetzung, den entsprechenden Leitfragen sowie Beispielen fiir
konkrete, die Funktion der Komponente erfiillende Elemente fiir zwei
wesentliche Konfliktbereiche vor.

4 Dazu mehr in Kapitel B 3.
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Tab.1 Komponenten des Konfliktmanagements: Leitfragen, Zielsetzungen,
Beispielelemente

Komponente

Konflikt-
anlaufstellen

Systematik

der
Verfahrens-
wahl

Konflikt-
bearbeiter

Verfahrens-
standards

Dokumen-
tation/
Controlling/
Qualitats-
sicherung

Innen- und
AuBendar-
stellung/
Kommuni-
kation

(2009).

Leitfrage

Zielsetzung/

Beispielelement

Welche Stelle ist
fur den Erst-
kontakt im
Konfliktfall
vorgesehen?

Wie gelangt der

Konflikt in das
jeweils
passende
Verfahren?

Welche
Kompetenz-
trager sind fur
die jeweiligen
Verfahren
vorgesehen?

Wie erfolgt die
Steuerung der
Vorgehens-
weisen?

Wie werden
Riickkoppelung
und Lern-
fahigkeit
gewahrleistet?

Wie kommt Aus-
tausch uber
konkrete Mal3-
nahmen mit Mit-
arbeitern
anderer
Unternehmen
zustande bzw.
wie wird die
Konfliktunter-
nehmenskultur
nach innen und
aulden
getragen?

Funktion ,Konflikte am
Arbeitsplatz®
friihzeitige ° Ombudsperson1

Erfassung von
Konflikten und
transparentes
Angebot kundiger
Ansprechpartner

* Konfliktberater
* Konfliktnavigator
® Personalberater

kriteriengeleitete
Auswahl des
passenden
Verfahrens zur
Konflikt-
bearbeitung

® Kriterienkataloge
der Personal-
abteilung

® Eskalations-
klauseln in
Arbeitsvertragen

Sicherstellung der
Verfligbarkeit
qualifizierter
Spezialisten zur
Durchfiihrung des
gewahlten
Verfahrens

® Inhouse-
Mediatorenpool®

Gewahrleistung
eines definierten
und trans-
parenten Ablaufs
der Verfahren

® | eitbild und
Leitlinien fr
Inhouse-
Mediatorenpool

Schaffung von
Grundlagen fir

® Selbstevaluation
* Fragebogen-

Steuerung, erhebung
Weiterentwicklung .
und Qualitats-  © Intervision
Sicherung ® Feedback-
system®
Steigerung der ® Intranet-
Zuganglichkeit/ préasenzen
Entwi'cklung e.iner e Inhouse-
Ko(r;fllkt.kulr:ur in Roadshows
Brr‘]tezr\rl]véshcmz: * explizite Konflikt-
unternehmens-
kultur

Beispielelement
Konflikte zwischen
Unternehmen®

® Rechtsabteilung
* externe Anwalte
* Projektleiter

* Konflikt-
management-
Verfahrens-
ordnungen

® technologie-
gestitzte
Fallzuweisungs
instrumente?

® Listen mit
Schieds-
gutachtern/
institutionelle
Pools mit
externen
Mediatoren

® interne
Richtlinien

* ADR‘-Rules der
ICC

dokumentation®
* Kostenerfassung

* Round Table

® branchen-
spezifische
Selbst-
verpflichtungen

® generelle ADR-
Pledges

Siehe auch Fokusstudie 1 (Unternehmens-Ombudspersonen flr Konflikte am Arbeitsplatz) auf S. 26 ff.
Siehe auch Fokusstudie 3 (Konfliktmanagement von externen Konflikten) auf S. 45 ff.

Siehe auch Fokusstudie 2 (Innerbetriebliche Mediatoren und Mediatorenpools) auf S. 34 ff.

Alternative bzw. Amicable Dispute Resolution
Zum Thema Feedback in der Konfliktbearbeitung siehe allgemein Ade/Glalker (2009).

Siehe auch Fokusstudie 4 (Falldokumentation — Ziele, Kategorien, Kriterien) auf S. 50 ff. sowie Ade/GlaRer
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In diesem Komponentenmodell wird bewusst auf eine Hierarchisierung
der Komponenten (und der sie ausfiillenden Elemente) verzichtet.’> Denn
gerade die dem Thema Etablierung gewidmete Fokusstudie!® zeigt, dass die
von den Unternehmen gewéhlten Startpunkte bei der Einfithrung von
Konfliktmanagement — ob etwa zunéchst ein Mediatorenpool aufgebaut
oder aber eine Ombudsperson eingesetzt wird — stark voneinander ab-
weichen, ohne dass sich bereits daraus eine Prognose fiir den Erfolg
ableiten lieBe.

3 Von den Konfliktmanagement-
Elementen zum System

Je nach Bedarfs- und Ressourcenlage in einem Unternehmen kénnen
Konfliktmanagement-Strukturen selbstverstiandlich dadurch aufgebaut
werden, dass (zunichst) — entsprechend der am dringendsten benoétigten
Funktion — nur ein einzelnes Element einer Komponente etabliert wird.

Ein Konfliktmanagement-System liegt nach dem dieser Studie

zugrunde liegenden Verstindnis allerdings erst dann vor, wenn

¢ alle sechs aufgefiihrten Komponenten durch entsprechende
Elemente realisiert worden sind und

¢ eine Steuerungsinstanz als siebte Komponente hinzutritt, die die
einzelnen Elemente systematisch vernetzt und ihr funktionales
Zusammenspiel regelt.

Das Erfordernis einer Steuerungsinstanz ergibt sich aus der klassischen
Managementlehre, deren Grundsitze auch auf das Konfliktmanagement
anzuwenden sind'7: Danach muss ein Managementsystem die Anforderung
erfiillen, dass eine formal verankerte Systematik fiir die Gestaltung,
Lenkung und (Weiter-)Entwicklung einer Organisation oder eines
Themenstrangs innerhalb einer Organisation existiert. Steuerungs-
anforderungen werden definiert und ziel- und zweckbezogen adressiert.
Wesentliche Bestandteile sind abgestimmte Ziele, verbindliche Prozesse
und korrespondierende Dokumente sowie flankierende organisatorische
Regelungen und MaBnahmen, um die definierten Ziele zu erreichen.

15 Allerdings soll darauf hingewiesen werden, dass die drei erstgenannten Komponenten den iibrigen dreien
naturgemaf (chrono)logisch vorgelagert sind: Einem Evaluationssystem wiirde ohne aktive Fallmanager und
Konfliktbearbeiter die empirische Basis fehlen; eine professionelle Innen- und AuBendarstellung des Konflikt-
management-Programms kann erst erfolgen, wenn andere Komponenten erfolgreich mit Leben gefiillt
worden sind und es etwas zu berichten gibt.

16 Sjehe auch Fokusstudie 5 (Konfliktmanagement — Etablierungsprozesse und -strategien) auf S. 56 ff.

17 Siehe auch Wellmann/Kraus/Kampherm in PwC/EUV (2007), abrufbar unter www.euv-frankfurt-o.de/de/
forschung/institut/institut_ikm/publikationen/Studie_ KMS_II_2007.pdf.
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In Erganzung zu Tabelle 1 ergibt sich damit beziiglich der Komponenten

folgende Zusatzkategorie:

Tab.2 Zusatzkomponente Steuerungsinstanz

Zusatz- Leitfrage Zielsetzung/ Beispielelement  Beispielelement
komponente Funktion ,Konflikte am Konflikte
Arbeitsplatz” zwischen
Unternehmen*
Steuerungs-  Wie lassen Steuerung von Einflihrung einer  ® Einrichtung
instanz sich die Einfihrung und unternehmens- einer KMS-
Elemente Verankerung des internen Stabs- Steuerungs-
vernetzen und KMS stelle zur instanz in der
die Ablaufe Sicherstellung der Projekt- Rechts-
ebenso wie die Vernetzung der koordination des abteilung
Synergie- Komponenten KMS ¢ Beauftragung
ggfirﬁﬁeren? ¢ Kommunikation mit eines externen
Unternehmensleitung Akteurs mit
® Gewahrleistung des Design und
) Steuerung des
Informationsflusses KMS

zwischen Beteiligten
und nach auRen

Ein Konfliktmanagement-System liegt in einem Unternehmen hiernach
also nicht bereits vor, wenn es zwar wichtige, aber bislang nur isolierte
Ansitze zur Behandlung von Konflikten gibt (z. B. eine Ombudsperson,
einen Mediatorenpool oder eine Verfahrensordnung). Um als System zu
gelten, miissen die vorhandenen und neu konzipierten Konflikt-
management-Elemente vielmehr so aufeinander bezogen sein, dass sie eine
aufgaben- und sinngebundene, kohirente Einheit darstellen, die in der
Gesamtschau alle Funktionen aller genannten Komponenten erfiillt und
systematisch gesteuert ist. Eingebettet sein muss ein solches System in
eine Unternehmenskultur, die neben einem Akzent im Bereich Konflikt-
pravention auch ein Bekenntnis zum transparenten und konstruktiven
Umgang mit Konflikten auf saimtlichen Ebenen enthailt.

Kennzeichen eines Konfliktmanagement-Systems sind folglich

¢ die Etablierung von Konfliktmanagement-Elementen in
simtlichen der folgenden funktionalen Kategorien
(Komponenten): Konfliktanlaufstellen, Systematik der
Verfahrenswahl, Konfliktbearbeiter, Verfahrensstandards,
Dokumentation/Controlling/Qualititssicherung sowie Innen-
und AuBBendarstellung/Kommunikation,

¢ die systematische Steuerung und Vernetzung dieser Elemente,

¢ die Schaffung eines Regelgefiiges, das das Zusammenspiel der
Akteure, Instrumente, Verfahren und Prozesse bei Konflikt-
privention und Konfliktbehandlung be- und vorschreibt
(Normierung),

¢ die Integration in das unternehmerische Leitbild und die nach
innen und auflen getragene Unternehmenskultur.
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Abb. 2 Das Viadrina-Komponentenmodell eines Konfliktmanagement-Systems
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Zwei Praxisbeispiele sollen zum Abschluss dieses Kapitels verdeutlichen,
wie flexibel das Komponentensystem dieser Studie je nach Bedarfs- und
Ressourcenlage eines Unternehmens umgesetzt werden kann.

Beispiel 1: Einfiihrung eines Konfliktmanagement-Systems fiir
Konflikte am Arbeitsplatz

In dem Grofiunternehmen X soll fiir den Bereich der Konflikte
am Arbeitsplatz ein KMS mit unternehmenseigenen Ressourcen
aufgebaut werden. Dafiir wird per Vorstandsbeschluss eine
sogenannte Task Force KMS eingerichtet, die sich sowohl aus
Mitarbeitern des Managements als auch aus Mitarbeitern mit
hoher fachlicher Spezialisierung zusammensetzt. Diese Task
Force erarbeitet die Konzeption des KMS und soll spdter auch
die Steuerungsverantwortung dafiir innehaben (Steuerungs-
instanz). Es werden eine Ombudsperson samt einer Anzahl
ausgebildeter Konfliktberater ernannt (Konfliktanlaufstelle),
die mithilfe eines von der Ombudsperson gemeinsam mit dem
Betriebsrat erarbeiteten Kriterienkatalogs (Verfahrenswahl)
das jeweils passende Verfahren bestimmen und den Konflikt —
in geeigneten Fillen — an ein Mitglied eines im Vorfeld auf-
gebauten Pools von unternehmensinternen Mediatoren
(Konfliktbearbeiter) weiterleiten. Diese orientieren sich in
ihrer Arbeit an ebenfalls vorab erarbeiteten Grundsdatzen fiir
Mediatoren des Unternehmens X (Verfahrensstandards), holen
nach Abschluss der Konfliktbearbeitung ein anonymisiertes
Feedback ein und schreiben einen anonymisierten Kurzbericht
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(Dokumentation/Controlling/ Qualititssicherung). Die Fall-
zahlen und Riickmeldungen der Parteien werden auf einer
Intranetseite verdffentlicht und regelmapig auf Mitarbeiter-
versammlungen vorgestellt; die Konfliktmanagement-
Aktivitdten des Unternehmens werden zudem in der Auflen-
darstellung und insbesondere im Recruiting des Unternehmens
genutzt (Innen- und Aufiendarstellung/Kommunikation).

Beispiel 2: Einfiihrung eines Konfliktmanagement-Systems fiir
externe Unternehmenskonflikte

Das mittelstiandische Unternehmen Y will ein moglichst
schlankes KMS fiir Streitigkeiten mit Zulieferern und Kunden
einrichten, wobei die Konzeption und der Betrieb dieses KMS
aus Ressourcengriinden weitgehend ausgelagert werden
sollen. Ein externer Dienstleister Z wird mit dem initialen
Entwurfund der spdteren Steuerung des KMS beauftragt
(Steuerungsinstanz). Dieser Dienstleister wird im Konfliktfall
kontaktiert (Konfliktanlaufstelle), bestimmt auf Basis der
Parteiaussagen und unter Einbezug der Gegenseite mithilfe
eines technologiegestiitzten Instruments (Verfahrenswahl) das
fiir den konkreten Konflikt sinnvollste Bearbeitungsverfahren
und wdahlt in Abstimmung mit der Gegenseite von Listen mit
Verfahrensexperten der regionalen Industrie- und Handels-
kammern eine Person aus, die das Verfahren durchfiihren soll
(Konfliktbearbeiter). Diese Konfliktbearbeiter verpflichten sich
bei der Auftragsannahme gegeniiber Y und der Gegenseite zur
Einhaltung der Verfahrens- und Ethikstandards einer ein-
schligigen Organisation (Verfahrensstandards). Nach Ab-
schluss eines Verfahrens holt Z von den Konfliktbeteiligten
Riickmeldungen ein und bereitet diese im Halbjahresturnus
statistisch auf (Dokumentation/Controlling/Qualitdts-
sicherung). Auferdem obliegt Z die Erstellung einer jahrlich zu
aktualisierenden Broschiire ,,Konfliktbearbeitung im Hause Y,
die sowohl als unternehmensinternes Informationsmaterial als
auch in Imagekampagnen von Y eingesetzt wird (Innen- und
Aufiendarstellung/Kommunikation).
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1 Unternehmens-Ombudspersonen fiir
Konf'likte am Arbeitsplatz

Von Julia Ortmann

1.1 Einleitung

Ungeloste Konflikte am Arbeitsplatz gehoren zum Berufsalltag. Sie
bedeuten neben sinkender Motivation und steigender Unzufriedenheit bei
den Mitarbeitern betrachtliche Konfliktkosten fiir das Unternehmen —
unter anderem durch verlorene Arbeitszeit oder reduzierte Qualitit der
Arbeitsergebnisse. Einige Unternehmen haben begonnen, fiir ihre Mit-
arbeiter neben den klassischen Stellen wie Betriebsrat und Personal-
abteilung eine weitere Anlaufstelle — oft als Ombudsmann oder Ombuds-
frau bezeichnet — einzurichten. In dieser Studie werden diese Anlaufstellen
Unternehmens-Ombudspersonen genannt.

Der Begriff ,,Ombud“ ist schwedischen Ursprungs und bedeutet Treu-
hénder.'8 Er bezeichnete zunichst eine von der Volksvertretung bestellte
Vertrauensperson, die vor allem im Rechtsschutzinteresse des Einzelnen
die Tatigkeit der Verwaltung kontrollierte.’9 Das schwedische Vorbild des
Justiz-Ombuds wurde bald von anderen Landern iibernommen und auf
andere Bereiche ausgedehnt. Der Begriff ,,Ombud® oder ,,Ombudsperson®
ist gerade in Deutschland unterschiedlich besetzt. Vielfach versteht man
darunter einen — zum Beispiel in der Versicherungs- oder Bankenbranche
tatigen — Vermittler zwischen Unternehmen einerseits und Kunden
andererseits. Eine Ombudsperson wird auBerdem in Unternehmen zur
Bekampfung von Korruption oder sonstigen Gesetzes- oder Richtlinien-
verstoBen durch Mitarbeiter eingesetzt. Und schlieflich gibt es, wenn auch
weit weniger bekannt unter diesem Begriff, Ombudspersonen, die An-
sprechpartner fiir Konflikte am Arbeitsplatz sind.

Die Unternehmens-Ombudsperson fungiert als Anlaufstelle fiir alle Mit-
arbeiter in einer Vielzahl von Konflikten am Arbeitsplatz. Thre Funktion ist
meist formal hoch in oder auBerhalb der Unternehmenshierarchie
verankert. Die Unternehmens-Ombudsperson iibt in der Regel keine
anderen Funktionen aus. Die Fallbearbeitung steht im Regelfall allein in
ihrem Ermessen.

Mary P. Rowe, die selbst jahrzehntelang als Unternehmens-Ombudsperson
in den USA tatig war, sieht Unternehmens-Ombudspersonen im Rahmen
eines Konfliktmanagement-Systems zum einen als selbststindiges Mini-
system, zum anderen als Zugang zu dem allgemeinen Konflikt-
management-System, da die Unternehmens-Ombudsperson oft die erste
Konfliktanlaufstelle ist. Auch konne die Unternehmens-Ombudsperson die

8 Brockhaus (2009).
19 Brockhaus (2009).
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Anlaufstelle fiir Probleme innerhalb eines bestehenden Konflikt-
management-Systems selbst sein.2°

Diese qualitative Fokusstudie untersucht die Bereiche Installierung,
Funktion und Arbeitsweise von Unternehmens-Ombudspersonen fiir
Konflikte am Arbeitsplatz und leitet daraus Ansatzpunkte fiir die
Etablierung und Optimierung ab.

Dabei nimmt sie fiinf leitfadengestiitzte Interviews mit in dieser Funktion
tatigen Personen und damit die subjektive Perspektive dieser Unter-
nehmens-Ombudspersonen zum Ausgangspunkt. Unter den Interview-
partnern sind zwei Juristen, ein Techniker, ein Sozialpaddagoge und ein
Diplom-Kaufmann. Drei Interviewpartner haben langjahrige Berufs-
erfahrung im Personalbereich, eine Person im Betriebsrat; vier haben eine
Mediationsausbildung durchlaufen, einer hat bei einer Mediations-
ausbildung hospitiert.2

Die Auswertung der Interviews ist auf folgende Bereiche fokussiert:

Grund fiir die Etablierung der Unternehmens-Ombudsperson

wichtige Rahmenbedingungen fiir diese Funktion

wesentliche Arbeitsmethoden

interne Bekanntheit und Einbindung in ein Konfliktmanagement-System

1.2 Wesentliche Untersuchungsergebnisse der
Studie

Vergleicht man die Inhalte der fiinf Interviews mit Aussagen aus der ein-
schligigen Literatur, so stellt man in den ausgewihlten Untersuchungs-
bereichen weitgehende Ubereinstimmungen fest. Dies legt nahe, dass auch
aus der — unter empirischen Gesichtspunkten — eher geringen Anzahl von
fiinf Interviews durchaus praktische Erkenntnisse abgeleitet werden
konnen.

Welche Faktoren sind wichtig bei der Etablierung einer Unternehmens-
Ombudsstelle? Was hat sich an der Arbeitsweise von Unternehmens-
Ombudspersonen bewihrt, was konnte verbessert werden?

Im Folgenden werden die wichtigsten Befunde thesenartig prasentiert und
daraufhin untersucht, inwieweit sich aus ihnen Optimierungsansitze oder
Handlungsempfehlungen ableiten lassen.

1.2.1 Etablierungsgrund

Grund fiir die Etablierung der Unternehmens-Ombudsperson war bei vier
der fiinf befragten Unternehmen die Uberzeugung der Geschiftsleitung,
dass Konflikte am Arbeitsplatz durch die Schaffung einer solchen Stelle

20 Rowe (1991), S. 356.
21 Die Interviews wurden personlich gefiihrt, auf Tontrager aufgenommen, transkribiert, nach Themenbereichen
gegliedert und durch Zusammenfassung interpretiert.
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besser gelost werden konnten. Damit war bei diesen vier Unternehmen
auch je ein Mitglied der Geschéftsleitung zentrale Pionierfigur bei der
Etablierung der Unternehmens-Ombudsstelle. Lediglich in einem
befragten Unternehmen ging die Initiative von einem Mitarbeiter des
Bereichs Gesundheitswesen und Soziales aus.

Zwei Interviewpartner empfehlen, die Etablierung der Unternehmens-
Ombudsstelle zur Gewihrleistung ihrer Akzeptanz von vornherein als
gemeinsame Initiative von Unternehmensleitung, Betriebsrat und
Personalabteilung zu gestalten.

1.2.2 Rahmenbedingungen fiir die Arbeit der
Unternehmens-Ombudsperson

Vertraulichkeit

Als eine zentrale Rahmenbedingung fiir die Ausiibung ihrer Funktion wird
ausnahmslos von allen befragten Unternehmens-Ombudspersonen die
Vertraulichkeit genannt. Vertraulichkeit bedeutet fiir die Interviewpartner,
dass die Identitét des betroffenen Mitarbeiters und der Inhalt der
Gespriche ohne entsprechende Erlaubnis der Mitarbeiter nicht weiter-
gegeben werden. Die Unternehmens-Ombudspersonen anonymisieren ihre
Falle und erfassen sie lediglich statistisch fiir ihre Berichterstellung. Diese
Berichte nennen also keinen konkreten Mitarbeiter und keinen erkenn-
baren Konfliktinhalt. Sie geben lediglich Auskunft zum Beispiel iiber die
Anzahl der Fille, iiber den Konflikttyp (zwischen Fiihrungskraft und Mit-
arbeiter, zwischen Mitarbeitern, zwischen Teams etc.), in welcher Region
der Konflikt stattfindet etc., und werden nur einigen wenigen Personen,

in der Regel dem Vorgesetzten der Unternehmens-Ombudsperson, zur
Verfiigung gestellt.

Neutralitdat

Als weitere wesentliche Grundvoraussetzung wird von allen Interview-
partnern die Neutralitit ihrer Funktion angegeben. Neutralitit bedeutet,
dass die Ombudspersonen weder als Vertreter von Konfliktparteien noch
in Abhingigkeit von einer Unternehmenseinheit wie Fiihrungskraft, Unter-
nehmensleitung oder Mitarbeitervertretung agieren. Die Unternehmens-
Ombudsperson ist in ihrer Neutralitdt Ansprechpartnerin fiir alle Mit-
arbeiter inklusive der Fiihrungskrifte. Die Unternehmens-Ombudsperson
verpflichtet sich zu Fairness, Objektivitat und Unbefangenheit.22

Unabhdangigkeit

Unter Unabhingigkeit verstehen die befragten Unternehmens-Ombuds-
personen, dass sie in ihrer Funktion hoch in der Unternehmenshierarchie
bzw. aus ihrer Sicht auBerhalb der Hierarchie verankert sind.23 Vier Inter-
viewpartner berichten direkt an die Geschiftsleitung, eine Person an eine

22 Troja/Stubbe (2006) fiihren als Konfliktmanagement-Instrument fiir interne Konflikte explizit die
Ombudsperson an. Sie plddieren fiir diese Anlaufstelle gerade wegen ihrer Zustidndigkeit fiir alle Mitarbeiter
und Neutralitdt im Gegensatz zu der moglicherweise parteiischen Personalabteilung und dem nur fiir
tarifvertragliche Mitarbeiter zustédndigen und ebenfalls unter Umstédnden nicht neutralen Betriebsrat.

23 Siehe dazu Kerntke (2007), der die Anlaufstelle als Element im Konfliktmanagement-System sieht und
insbesondere ihre Unabhéngigkeit durch Verankerung oben in der Unternehmenshierarchie fordert.
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Ebene darunter. Der Leiter der Ombudsstelle eines Finanzdienstleistungs-
unternehmens sieht eine weitere Starkung seiner Unabhangigkeit als
Ombudsperson darin, dass er als inzwischen pensionierter, also externer,
Mitarbeiter kein Gehalt, sondern neben seiner Rente eine Anerkennungs-
pramie von seinem Unternehmen erhilt. Vier der fiinf Interviewpartner
sind ausschlieBlich als Unternehmens-Ombudspersonen tétig und iiben
keine anderen Funktionen aus. Nicht weisungsgebunden zu sein und die
Fille nach eigenem Ermessen und selbststindig zu bearbeiten, ist fiir alle
befragten Unternehmens-Ombudspersonen wichtig, da so den Mit-
arbeitern gegeniiber Vertrauen geschaffen werde.

Vertraulichkeit, Neutralitit und Unabhingigkeit sind als unabdingbare
Rahmenbedingungen fiir die Unternehmens-Ombudsperson zu sehen; sie
bilden das Fundament, ohne das Funktion und Arbeit der Unternehmens-
Ombudsperson nicht sichergestellt wiren.24 Denn fiir die betroffenen Mit-
arbeiter schaffen sie einen Raum, sich anzuvertrauen. Diese Rahmen-
bedingungen werden bestmoglich von der Unternehmensleitung zum Zeit-
punkt der Etablierung geschaffen und dauerhaft erhalten.

Zu liberlegen wire, inwiefern diese Rahmenbedingungen in Deutschland
fiir Unternehmen als Standards etabliert werden konnten. Die in den USA
entwickelten Grundsitze konnen als Orientierung dienen.25

1.2.3 Schliisselrolle der Unternehmensleitung
bei Griindung und Fortbestand der
neutralen Anlaufstelle

Die interviewten Unternehmens-Ombudspersonen erachten nicht nur eine
anfangliche Unterstiitzung oder Genehmigung ihrer Funktion durch die
Unternehmensleitung als essenziell. Vielmehr bedarf es nach ihren Aus-
sagen einer kontinuierlichen und wahrhaftigen Unterstiitzung, ja einer
aktiven Mitarbeit der Unternehmensleitung. Zugleich wird schon das
Bekenntnis des Unternehmens zur Existenz von Konflikten, also das Ein-
gestandnis, dass es Konflikte am Arbeitsplatz gibt, die konstruktiv gelost
werden konnen, als positiver Schritt gesehen.

Bei Griindung einer Unternehmens-Ombudsstelle sollte die Unter-
nehmensleitung also unbedingt gewonnen und mit einbezogen werden. Sie
wird damit zu einem proaktiven Steuerer der Konfliktregelung am Arbeits-
platz. Um eine etwaige Konkurrenz oder Behinderung bei der Tatigkeit zu
vermeiden, sollte es sich bei der Einrichtung der Funktion der Unter-
nehmens-Ombudsperson um eine Initiative der Unternehmensleitung bzw.
im Idealfall um eine gemeinsame Initiative von Unternehmensleitung,
Betriebsrat und Personalabteilung handeln.

24 Budde (2003), S. 117, untersucht die Verfahrensgrundsétze Unabhéngigkeit, Neutralitat und Vertraulichkeit
von unternehmensinternen Ombudspersonen in den USA, deren Einhaltung durch Verhaltensstandards von
US-Berufsverbdnden, zum Beispiel The Ombudsman Association, sieche www.ombuds-toa.org/standards
(Zugriff: 27. August 2010), sichergestellt wird. Siehe auch Rowe (1987), S. 127 ff.

25 www.ombuds-toa.org/standards/.
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Wenn diese Initiative nicht schon von der Unternehmensleitung selbst,
sondern von einem Mitarbeiter oder einem Externen kommt, ist Uber-
zeugungskraft gefragt. Wichtig dabei sind die Argumente der Kostenein-
sparung, der verbesserten Unternehmenskultur und der Formung eines
innovativen Images durch eine solche Unternehmens-Ombudsperson.

Zu iiberlegen wire, wie zum Beispiel eine Kosteneinsparung durch die
Tatigkeit der Unternehmens-Ombudsperson allein oder auch als Teil eines
Konfliktmanagement-Systems ermittelbar, darstellbar und nachvollziehbar
ist.

1.2.4 Mediative Methoden als essenzielle
Arbeitstechniken der Unternehmens-
Ombudsperson

In einem personlichen Erstgesprach mit dem konfliktbetroffenen Mit-
arbeiter, der liber verschiedene Wege zu ihnen kommen kann (z. B. auf
Empfehlung der Fiihrungskraft, aus Eigeninitiative oder nach einem
Gesprich in der Personalabteilung), fithren alle befragten Unternehmens-
Ombudspersonen eine Konfliktanalyse durch, um daraus geeignete
Konfliktbearbeitungsoptionen abzuleiten. Auf die Frage, ob sie beim
Fallmanagement nach einer bestimmten Systematik vorgehen, gaben alle
Interviewten an, dass sie dabei auf ihre Erfahrung und Intuition vertrauen.
Sie nannten verschiedene Kriterien, die sie beim Fallmanagement
berticksichtigen: den Grad der Eskalation, die Konfliktbeteiligten und die
Art des Konflikts (personlicher oder organisatorischer Natur). Zusammen
mit dem Betroffenen entwickeln sie Verfahrensoptionen zur weiteren
Bearbeitung. Der Betroffene tragt dabei letztlich die Verantwortung dafiir,
wie der Konflikt anschlieBend weiterbearbeitet wird.

Mediative Methoden, insbesondere diverse Frage- und Gesprachs-
techniken (offene oder zirkuldre Fragen, aktives Zuhoren), sind Grund-
werkzeuge der interviewten Unternehmens-Ombudspersonen bei allen
Gesprachen. In der Regel schlagen die Unternehmens-Ombudspersonen
als nachsten Schritt vor, dass sie zuniachst mit dem bzw. den anderen
Konfliktbeteiligten sprechen. Zu den weiteren Verfahrensoptionen zihlen
insbesondere Einzelgespriche mit den Beteiligten, moderierte Gespriache,
Gesprache mit der Fithrungskraft, Vermittlergespriache, anonyme An-
fragen bei den Konfliktbeteiligten, Beratung oder Coaching sowie
Teamentwicklung. Oft schlagen die Ombudspersonen bei komplexeren
Konflikten oder bei Beziehungskonflikten eine Mediation vor. Zwei der
Interviewpartner fithren auch selbst Mediationen durch, die drei anderen
geben die Fille an unternehmensinterne oder externe Mediatoren ab.

Die mediative, informell-systematische Arbeitsweise der Ombudspersonen
stellt eine Alternative zu den formellen rechtlichen Konfliktbeilegungs-
moglichkeiten der Personalabteilung und zum Betriebsrat dar.
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1.2.5 Intensivierung des unternehmensinternen
Marketings

Bei den Interviewpartnern reicht das interne Marketing von Auftritten im
Intranet, in Mitarbeiterzeitschriften oder Newslettern und der Teilnahme
an Betriebsrats- und Personalratsversammlungen bis hin zu sogenannten
Roadshows und Veranstaltungen im Unternehmen, bei denen sich die
Unternehmens-Ombudsperson in ihrer Funktion personlich bei den Mit-
arbeitern vorstellt und zum Beispiel Mediationstechniken in Fall-
simulationen veranschaulicht. Drei der befragten Unternehmens-Ombuds-
personen berichten unter anderem auf Konferenzen oder Tagungen mit
Vortragen und Workshops auch 6ffentlich iiber ihre Erfahrungen. Dies
steigere gleichsam als Reflexwirkung auch ihre interne Bekanntheit. Trotz
dieser Bemiihungen wurde es von jedem Interviewpartner als Schwach-
punkt bzw. Herausforderung angesehen, dass er in seiner Funktion bei den
Mitarbeitern im Unternehmen nicht genug bekannt sei oder dass die Mit-
arbeiter oft nicht wiissten, was genau die Tatigkeit der Unternehmens-
Ombudsperson ausmacht.

Hier gilt es, in Zukunft kreativ zu werden, um die unternehmensinterne
Bekanntheit zu fordern und zu erhalten. Dabei spielt sicherlich auch der
Aspekt der friihzeitigen Inanspruchnahme der Ombudsstelle zur Konflikt-
pravention eine Rolle. Werben fiir die Unternehmens-Ombudsperson
konnen im Idealfall neben der Unternehmensleitung auch alle sonstigen
Konfliktanlaufstellen. Kurze Workshops zu konstruktiver Konfliktlosung
oder Kommunikation kénnten ein — fortdauernd einzusetzendes —
Instrument sein, um die persénliche Vorstellung der Unternehmens-
Ombudsperson und eine Wissensvermittlung zum Thema Konflikt-
bearbeitung zu kombinieren. Auch Gastauftritte von Unternehmens-
Ombudspersonen aus anderen Unternehmen finden bereits vereinzelt
statt. Ein Netzwerk von Unternehmens-Ombudspersonen dhnlich wie in
den USA26 wire sowohl fiir Austausch und Unterstiitzung als auch zur
Steigerung der Bekanntheit im Unternehmen sinnvoll.

1.2.6 Kooperation mit anderen Anlaufstellen
bzw. aktiver Beitrag zum Konflikt-
management-System im Unternehmen

In keinem der hier erfassten Unternehmen fand zum Zeitpunkt der
Befragung bereits eine intensive Vernetzung oder ein umfassendes
Ineinandergreifen im Sinne eines Konfliktmanagement-Systems statt,
sondern eher ein paralleles Arbeiten von Betriebsrat, Personalabteilung
und Fiihrungskraft. Keine der befragten Unternehmens-Ombudspersonen
ist nach eigener Aussage innerhalb eines etablierten Konfliktmanagement-
Systems in ihrem Unternehmen titig. Der Leiter der Ombudsstelle eines
Unternehmens der IT-Branche und die Leiterin der Ombudsstelle eines
Unternehmens der Transportbranche berichten, dass ihre Unternehmen
an einem Konfliktmanagement-System fiir Konflikte am Arbeitsplatz

26 www.ombuds-toa.org.
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arbeiten. In dem Unternehmen der IT-Branche war die Unternehmens-
Ombudsperson das erste Element, auf das sich inzwischen ein Mediatoren-
pool aufbaut und das in naher Zukunft Teil eines ganzen Konflikt-
management-Systems sein soll. Auch wenn (noch) kein koordiniertes
Konfliktmanagement-System in den befragten Unternehmen existiert,
schlieBt dies nicht aus, dass Treffen und Informationsaustausch mit
anderen Anlaufstellen wie dem Betriebsrat stattfinden und Falle an die
Unternehmens-Ombudsperson weitergeleitet werden.

Eine intensivere Zusammenarbeit zwischen allen Konfliktanlaufstellen
durch starkere Vernetzung und Transparenz konnte durch eine zentrale
Koordinierungsstelle in einem Konfliktmanagement-System ermdglicht
werden.

Was kann eine Unternehmens-Ombudsperson tun, in deren Unternehmen
es in naher Zukunft kein umfassendes Konfliktmanagement-System geben
wird? Sie kann den Ausbau des Konfliktmanagements aus ihrer Funktion
heraus schrittweise initiieren — zum Beispiel durch den Aufbau eines
internen Mediatorenpools.2” Dadurch kann sie als erste Komponente
(Konfliktanlaufstelle) eines nachfolgenden Systems fungieren. Als eigen-
standige, multifunktionale Einheit kann sie den ersten AnstoB zu weiteren
Veranderungen geben.28

1.3 Fazit und Ausblick

Gerade fiir die Schaffung einer Unternehmens-Ombudsstelle konnen die
Erkenntnisse zur Bedeutung der Unternehmensleitung, zu den Rahmen-
bedingungen und zur Zusammenarbeit mit anderen Stellen als wichtige
Impulse hilfreich sein. Zu beriicksichtigen ist sicherlich auch der Befund,
dass sich alle befragten Unternehmens-Ombudspersonen trotz aller Fort-
schritte als zu wenig bekannt in ihrem Unternehmen sehen.

Wie kann die Unternehmensleitung die Unternehmens-Ombudsperson
aktiv und fortdauernd unterstiitzen? Sie kann sich zu Konflikten in ihrem
Unternehmen bekennen und darauf vertrauen, dass diese konstruktiv
gelost werden konnen. Durch eine entsprechende Funktionsbeschreibung
kann sie die Rahmenbedingungen Vertraulichkeit, Neutralitit und Unab-
héngigkeit garantieren. Durch den angemessenen Einsatz von Ressourcen
und finanziellen Mitteln sowie Best-Practice-Austausch mit anderen
Unternehmen kann sie die Weiterentwicklung und die Bekanntheit von
Ombudsstellen gewihrleisten. Durch ein personenunabhingiges Konzept
schlieBlich kann sie, losgeldst von konkreten Pionierpersonen, in dieser
Funktion und in der Unternehmensleitung die Funktion der Unter-
nehmens-Ombudspersonen als eine feste Institution im Unternehmen
sicherstellen.

Da gegenwartig diverse Konfliktmanagement-Systeme in Unternehmen in
der Entstehung begriffen sind, konnen in dieser Pionierzeit Uberlegungen
und erste Erfahrungen gesammelt werden, was eine Unternehmens-

27 Siehe auch Fokusstudie 2 (Innerbetriebliche Mediatoren und Mediatorenpools) auf S. 34 ff.
28 Rowe (1991), S. 356.



Ombudsperson zum Konfliktmanagement-System beitragen kann. So
konnte vor allem ihre Funktion als Anlauf- und Koordinierungsstelle fiir
Konflikte am Arbeitsplatz tiberpriift und untersucht werden, inwiefern ein
Konfliktmanagement-System die Rolle der Unternehmens-Ombudsperson
als personenunabhéngige Funktion absichern kann.

Zu vielen Aspekten wire auch die ndhere Ausleuchtung der Mitarbeiter-
perspektive aufschlussreich: Wodurch wurden Mitarbeiter jeweils auf eine
Unternehmens-Ombudsperson aufmerksam und wie konnte der
Bekanntheitsgrad dieser Funktion weiter erhoht werden? Welche Rahmen-
bedingungen haben sich als wichtig erwiesen? Was konnte verbessert
werden? Wiirden Mitarbeiter niedrigschwelligere Konfliktanlaufstellen
(wie z. B. in ihren Abteilungen in neben- oder ehrenamtlicher Tatigkeit
eingesetzte Konfliktlotsen) bevorzugen?

An der Relevanz und dem Mehrwert der Funktion von Unternehmens-
Ombudspersonen — und zwar fiir Mitarbeiter und Unternehmen gleicher-
maBen — bestehen im Ergebnis keine Zweifel.

Fokusstudien
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2 Innerbetriebliche Mediatoren und
Mediatorenpools

Von Helmuth Gramm

2.1 Einleitung

Mediation ermdglicht in vielen Konfliktfillen eine rasche und kosten-
giinstige Streitbeilegung, die Unternehmensablaufe schont.2? Fiir die
Behandlung von Konflikten am Arbeitsplatz mittels Mediation konnen
externe oder interne Mediatoren eingesetzt werden. Interne Mediatoren
sind leicht zuganglich und konnen im Unternehmen so verankert werden,
dass die Schwelle fiir ihre Inanspruchnahme niedrig ist. Sie verandern
durch ihre Mediationstatigkeit und durch die Anwendung ihrer mediativen
Kompetenzen in Entscheidungssituationen die Konfliktkultur des Unter-
nehmens. Der Einsatz externer Mediatoren ist sinnvoll bei hoch eskalierten
Konflikten, bei Konflikten auf der Fiihrungsebene oder bei Konflikten,

die mit komplexen Rechtstatbestinden oder Organisationsaspekten
verbunden sind.

Werden mehrere interne Mediatoren im Unternehmen etabliert, konnen
diese in einem Mediatorenpool organisiert werden, in dem ein ein-
heitliches Verstandnis beziiglich Mediation aufgebaut wird. Ausbildung,
Arbeitsweise und Organisation der internen Mediatoren, verkniipft mit
einer diesbeziiglichen Qualititssicherung, bilden die Grundlage fiir eine
Streitbehandlung mittels Mediation.

Ziel dieser Fokusstudie ist die Erforschung der Arbeitsweise und
Organisation bereits etablierter unternehmensinterner Mediatoren und
Mediatorenpools. Hierzu werden im ersten Schritt die Mediatoren bzw.
der Mediatorenpool als Elemente des Konfliktmanagements im Unter-
nehmen identifiziert sowie die Organisation und Qualifikation der
Mediatoren bei vier groBen Unternehmen — Deutsche Bahn AG (DB),
E.ON Kernkraft GmbH (E.ON), Lufthansa Technik AG (LHT) sowie VGH
Versicherungen (VGH) — untersucht. Zusatzlich wird eine wissen-
schaftliche Darstellung des Status quo bei der SAP AG (SAP) ausgewertet.
Dann werden einzelne Etappen der Fallbearbeitung durch die Mediatoren
niher beleuchtet. SchlieBlich wird kurz die Finanzierung der inner-
betrieblichen Mediation beschrieben und ein Fazit gezogen.

Als Erhebungsinstrument wurde das Experteninterview, eine besondere
Form des Leitfadeninterviews, eingesetzt, bei dem ein Befragter in seiner
Funktion als Experte fiir bestimmte Handlungsfelder interviewt wird. Alle
vier Interviewpartner haben entscheidend an der Einfiihrung und
Etablierung interner Mediation in ihrem Unternehmen mitgewirkt. In
allen Fillen erfolgte die Etablierung im Verlauf der letzten Jahre, sodass
sich die vorgestellten Konzepte noch in einem Entwicklungs- und
Differenzierungsprozess befinden.

29 Duve et al. (2003), S. 7.
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2.2 Interne Mediation — ein Element des
Konfliktmanagements

Beschiftigte haben im Konfliktfall die Moglichkeit, sich an verschiedene
innerbetriebliche Anlaufstellen zu wenden, um sich zu beschweren und
Unterstiitzung zu erhalten. Neben dem Vorgesetzten sind dies beispiels-
weise der Betriebsrat, die Personalabteilung, die Rechtsabteilung, das
betriebliche Gesundheitswesen oder die Gleichstellungsbeauftragte. Hinzu
kommen neutrale Ansprechpersonen wie die Ombudspersonens3®, die
Konfliktlotsen3! oder die im Mittelpunkt dieser Fokusstudie stehenden
internen Mediatoren und Mediatorenpools.

Im innerbetrieblichen Kontext gibt es unterschiedliche Instrumente fiir
den Umgang mit Konflikten. In vielen Fillen werden Arbeitsplatzkonflikte
auf der Ebene von Macht durch Fiihrungsentscheidung und Sanktionen im
Rahmen der betrieblichen Hierarchie behandelt. Bei weiterer Eskalation
wird die Konfliktbearbeitung auf die auBerbetriebliche Arbeitsgerichts-
barkeit delegiert.32 Hier wird die Entscheidung in die Hand externer
Dritter gelegt. Andere nicht autoritative Instrumente sind beispielsweise
das (Konflikt-)Coaching, die (Konflikt-)Moderation und die Mediation.

Die Betrachtung der moglichen Anlaufstellen und Verfahren macht
deutlich, dass die Systematik der Verfahrenswahl eine wichtige
Komponente des Konfliktmanagements darstellt, deren zentrale Aufgabe
es ist sicherzustellen, dass ein Konfliktfall dem passenden Instrument
zugefiihrt wird. Im Rahmen der Fallbearbeitung entstehen zwischen den
verschiedenen Anlaufstellen und Instrumenten Schnittstellen, beispiels-
weise indem Konfliktfille weitergeleitet werden. Diese Prozesse bediirfen
der Transparenz und gegenseitigen Abstimmung.

2.2.1 Organisation und Qualifikation der
Mediatoren

Grundlegend fiir die Bearbeitung von Konfliktfallen mittels Mediation sind
die Organisation der Mediatoren, also beispielsweise ihr Status oder die
Struktur der Zusammenarbeit, und ihre Mediationskompetenz.
Organisation und Qualifikation sind somit Entstehungsbedingungen fiir
die Qualitiat der Mediation.

30 Siehe auch Fokusstudie 1 (Unternehmens-Ombudspersonen fiir Konflikte am Arbeitsplatz) auf S. 26 ff.

31 Betriebliche Konfliktlotsen sind Beschiftigte, die als erste Ansprechpartner bei Konfliktsituationen im Unter-
nehmen fungieren. Sie haben die Aufgabe, ,zuzuhdren, eine erste Konfliktanalyse durchzufiihren und je nach
Konflikt die Betroffenen weiterzuvermitteln [...], ein Einzel-Coaching durchzufithren und [...] dabei zu unter-
stiitzen, den Konflikt konstruktiv auszutragen oder eine Mediation zu empfehlen®“. Budde (2003), S. 100.

32 Budde (2003), S. 97.
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Ehrenamtlichkeit

Interne Mediatoren konnen ihre Tatigkeit hauptamtlich oder ehrenamtlich
durchfiihren. Innerbetriebliche ehrenamtliche Tatigkeit, wie es beispiels-
weise bei SAP der Fall ist,33 ist dadurch gekennzeichnet, dass diese inner-
halb der iiblichen Arbeitszeit ohne Bezug eines Extragehalts erfolgt.34

Die Mediatoren bei DB, E.ON und VGH arbeiten ehrenamtlich. Der Leiter
der zentralen Mediationsstelle bei E.ON sieht in der Tatigkeit als Teilzeit-
mediator die Méglichkeit zu einer engen Verzahnung der Mediation mit
der Unternehmenswirklichkeit, weil der Mediator in direktem Kontakt zu
Arbeitsalltag und Arbeitsablaufen im Konzern steht. Hierdurch bestehe
seitens der Mediatoren Verstdndnis fiir Strukturen, Zusammenhénge
und besondere Befindlichkeiten im Sozialgefiige des Unternehmens. Bei
der LHT wird dagegen zurzeit kein breit angelegter ehrenamtlicher
Mediatorenpool aufgebaut, da es in der Vergangenheit nicht immer
positive Erfahrungen mit ehrenamtlichen Suchtkrankenhelfern,
insbesondere hinsichtlich der Rollenklarheit, gab.

Zusammensetzung der Gruppe der Mediatoren

Die Zusammensetzung der Mediatorengruppen wird unter anderem durch
die Anzahl der Mediatoren, ihre innerbetriebliche Herkunft, ihre berufliche
Ausbildung und ihre innerbetriebliche Funktion bestimmt.

Je nach GroBe des Unternehmens und nach Organisationsbezug der

Mediatoren stellt sich die Situation unterschiedlich dar.

¢ Bei DB und bei E.ON strebt man einen vielfaltig zusammengesetzten
Pool ehrenamtlicher Mediatoren an, der den Mitarbeiterquerschnitt des
jeweiligen Unternehmens abbildet. Dadurch wird es moglich, fiir jeden
Konfliktfall bestmdglich geeignete und allparteiliche Mediatoren aus-
wihlen zu konnen.

¢ Bei DB gab es zum Zeitpunkt des Interviews 25 Mediatoren, vor allem
Akademiker mit juristischer und betriebswirtschaftlicher Ausbildung. Es
fehlten noch Mitarbeiter aus dem technischen Bereich. Zwei Mediatoren
waren Betriebsratsmitglieder.

¢ Der Mediatorenpool von E.ON ist durchgingig aus Akademikern
zusammengesetzt. Ausgebildet wurden 72 Mitarbeiter aus
18 verschiedenen Konzerngesellschaften. Als Berufsgruppen sind
neben Juristen Mitarbeiter in technischen Berufen, Kommunikations-
und Medienexperten, Ingenieure und Betriebswirte vertreten. Es
sind sowohl Fiihrungskrifte als auch Mitarbeiter ohne Fithrungs-
verantwortung, Betriebsratsmitglieder und Mitarbeiter aus dem
Personalbereich vertreten.

¢ Bei VGH gibt es zurzeit drei interne ehrenamtlich tiatige Mediatorinnen.
Alle drei sind Mitarbeiterinnen der Personalabteilung. An den Aufbau
eines erweiterten internen Pools wird momentan nicht gedacht.

e Bei LHT fiihren zwei Mitarbeiter der internen Sozialberatung, ein Mann
und eine Frau, innerbetriebliche Mediationen durch.

33 Bei SAP wurde ein interner Mediatorenpool etabliert, zu dem 16 Mediatoren zdhlen; siehe dazu Bahner/
Schwertfeger (2009), S. 4.

34 Vergleichbar der ehrenamtlichen Tatigkeit von Betriebsratsmitgliedern (§ 37 Absatz 1 Betriebsverfassungs-
gesetz [BetrVG]).
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2.2.2 Ausbildung der Mediatoren

Die Ausbildung der Mediatoren kann als externe Ausbildung auf eigene
Faust, als externe Ausbildung in einer gezielt vom Unternehmen aus-
gewihlten Einrichtung oder als unternehmensinterne Ausbildung erfolgen.
Der Konzeption einer internen Ausbildung und der Einschitzung der
Qualitét einer externen Ausbildung konnen Anforderungen und Standards
zu Zielen, Inhalten und Umfang zugrunde gelegt werden:

e Bei E.ON wurde eine interne Mediationsausbildung erstmals im Jahr
2007 angeboten. Pro Ausbildungsgang werden 24 Mediatoren aus-
gebildet. Zum Zeitpunkt des Interviews lief der dritte Ausbildungsgang.
Die interne Mediatorenausbildung wurde in Kooperation mit der Aus-
und Fortbildungsabteilung des Unternehmens und externen Referenten
konzipiert und hat einen Umfang von 9o Unterrichtseinheiten.35 Die
Qualifikation extern ausgebildeter Mediatoren, die in den Pool auf-
genommen werden (zurzeit vier Beschaftigte), soll mindestens der-
jenigen der intern ausgebildeten entsprechen.

¢ Bei DB wurden die Mitarbeiter, die sich eigeninitiativ als Mediator bei
den diversen, qualitativ guten Ausbildungsinstituten haben ausbilden
lassen, in den internen Mediatorenpool aufgenommen. Sie stellen damit
ihr Mediation-Know-how fiir das Unternehmen zur Verfiigung und
arbeiten aktiv im Pool mit. Mit der Bildung des Mediatorenpools wurde
fiir die Poolmitglieder zunéchst eine zweitigige Veranstaltung mit
externen Mediationsausbildern durchgefiihrt, um ein gemeinsames
Grundverstiandnis von Mediation zu erarbeiten. Derartige
Veranstaltungen werden seitdem als ein Bestandteil der Qualitits-
sicherung und -entwicklung teils mit, teils ohne externe Begleitung
regelmaBig wiederholt. Zudem begann im November 2010 eine
90 Unterrichtseinheiten umfassende interne Grundausbildung fiir
20 neue Mediatoren mit externen Referenten.

¢ Die Mitarbeiterinnen von VGH wurden im Rahmen einer von ihrer
externen Sozialberatungsstelle angebotenen berufsbegleitenden Zusatz-
ausbildung zu Mediatoren ausgebildet. Von Vorteil war hierbei, dass den
Ausbildern die innerbetrieblichen Verhiltnisse bei VGH infolge der seit
vielen Jahren bestehenden Kooperation bekannt sind.

¢ Die Mediatoren von LHT haben ein weiterbildendes Studium zum inner-
betrieblichen Konfliktberater und Mediator abgeschlossen.

Die E.ON-interne Mediatorenausbildung lauft in Tragerschaft des Aus-
und Fortbildungszentrums. Die Kosten werden somit durch die Konzern-
gesellschaften getragen, aus denen die Ausbildungsteilnehmer kommen.
Die externe Mediationsausbildung der internen Mediatoren von VGH und
LHT wurde jeweils durch das Unternehmen finanziert.

2.2.3 Weiterbildung und Mediationspraxis

Begleitend zur Mediationstatigkeit konnen weitere MaBnahmen zur
Forderung der Kompetenz der Mediatoren etabliert werden. Die
Erfahrungen in den Mediationen konnen beispielsweise mittels Inter-

35 Eine Mindestzahl von 200 Stunden ist fiir den Interviewpartner kein notwendiges Qualitétskriterium. Die
gute Erfahrung mit der eigenen, ebenfalls kiirzeren Mediationsausbildung und die Befiirchtung, dass eine zu
lange Ausbildung von Vorgesetzten nicht mitgetragen wiirde, waren Griinde fiir die Wahl dieses Konzepts.
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vision3® und professioneller Supervision reflektiert werden. Fiir neue
Mediatoren ist eine Mentorenschaft durch erfahrene Mediatoren denkbar.
Bei SAP werden Mediationen interner Mediatoren teilweise in Ko-
Mediation mit externen, erfahrenen Mediatoren durchgefiihrt, denen
jeweils eine intensive gemeinsame Nachbereitung folgt.37

In allen befragten Unternehmen gibt es die Moglichkeit zur Fallreflexion,

teilweise werden gezielt Weiterbildungen organisiert:

¢ Bei E.ON sieht man Aus- und Fortbildung als einen Dauerprozess an.
Der E.ON-Mediatorenpool bietet die Mdglichkeit zur vertraulichen und
anonymisierten Besprechung der durchgefiihrten Mediationen im Kreis
der Mediatoren und zur gemeinsamen fachlichen Weiterbildung. Neuer-
dings wurden drei Regionalgruppen gegriindet, um der hohen Anzahl an
Mediatoren und den groBen Entfernungen gerecht zu werden. In den
Gruppen findet Supervision und Intervision statt.

¢ Bei DB findet ein Austausch iiber Erfahrungen und Probleme in den
Mediationen in Form von Mini-Intervisionen statt. Ein derartiger Aus-
tausch ist auch Bestandteil von Workshops, die drei- bis viermal im Jahr
durchgefiihrt werden. Zur Selbstreflexion nach einer Mediation
verwenden die DB-Mediatoren einen Fragebogen.

e Nach einer Mediation bieten die Mediatorenteams von VGH und LHT
die Moglichkeit zur kurzfristigen Reflexion und kollegialen Praxis-
beratung. Alle sechs bis acht Wochen haben der Teamleiter und seine
Kollegen einen Supervisionsvormittag.

2.2.4 Organisationsbezug und Leitung der
Mediatoren

Interne Mediatoren benétigen einen offiziellen Organisationsbezug. Sie
konnen ein eigenstiandiges Organ bilden, das neben anderen Konflikt-
management-Akteuren steht, oder sie sind an ein anderes Konflikt-
management-Element angebunden. Der Organisationsbezug hat einen
entscheidenden Einfluss auf das Vertrauen in die Allparteilichkeit und
Weisungsunabhingigkeit der internen Mediatoren. Je gréBer die Gruppe
der Mediatoren ist, desto mehr bedarf es der Koordination und Leitung.

Die institutionelle Verankerung ist in den Unternehmen sehr

unterschiedlich:

¢ Die Leiterin der Ombudsstelle der DB ist zugleich die zentrale Person des
internen Mediatorenpools. Fiir die Organisation und fiir die Arbeit am
Intranetauftritt hat sie Unterstiitzung durch eine Mitarbeiterin, die
ebenfalls Mediatorin ist. Als Ombudsfrau berichtet die Interview-
partnerin dem Personalvorstand direkt. Bereits ihre Stellung als
Ombudsfrau steht fiir Neutralitit und Vertraulichkeit, wodurch das
Vertrauen in das Instrument Mediation gefordert wird.

¢ Die drei Mediatoren bei VGH sind Mitarbeiter der Personalabteilung. Sie
haben die Erfahrung gemacht, dass der Personalrat infrage stellt, ob sie
in der Lage sind, ihre Rolle als Personalberater im Rahmen einer
Mediation abzulegen.

36 Intervision ist eine kollegiale Beratungsform nach einem gegliederten Verfahren, bei der — im Gegensatz zur
Supervision — die Leitung reihum durch die Mitglieder der Intervisionsgruppe iibernommen wird.
37 Bahner/Schwertfeger (2009), S. 3.
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¢ Der Interviewpartner bei E.ON ist Leiter der Rechtsabteilung einer
E.ON-Konzerngesellschaft und Koordinator des E.ON-Mediatorenpools.
Das Betreiben der Mediationsstelle ist mittlerweile Bestandteil seiner
offiziellen Stellenbeschreibung. Damit sind die Mediationsstelle und der
Mediatorenpool an den Rechtsbereich angebunden.

¢ Die Mediation bei LHT ist in der internen Sozialberatung angesiedelt,
die unter Schweigepflicht und unabhéngig von den Fachbereichen
arbeitet. Organisatorisch gehort diese Stelle dem Personalmanagement
an, ist aber nicht rechenschaftspflichtig, was die Beratungsinhalte
betrifft.

2.2.5 Zusammenarbeit der Mediatoren

Eine Vernetzung der internen Mediatoren ermoglicht, wie oben
beschrieben, den Aufbau eines gemeinsamen Verstandnisses von
Mediation und gemeinsame Lernprozesse. Eine Basis fiir gemeinsame Ko-
Mediationen wird gebildet und Probleme, die sich aus der Rolle als inner-
betrieblicher Mediator ergeben, konnen besprochen werden. Schlielich
kann das Instrument der innerbetrieblichen Mediation gemeinsam
weiterentwickelt und im Unternehmen beworben werden. Fiir diese
Aufgaben und Ziele miissen insbesondere bei gréBeren Mediatorenpools
entsprechende Strukturen und Kommunikationswege geschaffen werden:
e Der Mediatorenpool hat allgemein die Aufgabe, die Mediatoren zu
verbinden. Die Mediatoren informieren sich gegenseitig iiber
Maoglichkeiten zur Weiterbildung, {iber Literatur und Vortrige sowie
externe Veranstaltungen.

¢ Eine weitere Aufgabe des DB-Pools ist die gemeinsame Erarbeitung
eines Mediationsvertrags, eines Qualititsversprechens und eines
Evaluationsbogens. Die Erarbeitung erfolgt in Kleingruppen mit
nachfolgendem Austausch iiber die Ergebnisse.

e Im E.ON-Pool haben sich zahlreiche Arbeitsgruppen gebildet, die
Themen wie Fortbildung, Marketing und Verrechnungsmodelle
bearbeiten.

¢ Von zentraler Bedeutung fiir die Information und Kommunikation
zwischen den E.ON-Mediatoren ist das Mediatorenforum, eine konzern-
weit verflighbare Intranetplattform, auf deren Seiten Dokumente und
Informationen rund um das Thema Mediation eingestellt sind.

2.3 Etappen der Fallbearbeitung

Nachfolgend soll kurz beschrieben werden, wie ein unternehmensinterner
Konflikt in die Mediation kommt, wie er dort bearbeitet wird und wie sich
die Nachbereitung der Konfliktbearbeitung gestaltet.

2.3.1 Konfliktanlaufstelle/Vorklarung

Im Unternehmen sollte zum einen transparent sein, wer im Konfliktfall die
passende Konfliktanlaufstelle ist; zum anderen sollten die verfiigbaren

Konfliktbearbeitungsinstrumente so weit bekannt sein, dass diese bei
Bedarf weiter empfohlen werden konnen. Fiir die damit verbundene Vor-
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klarung ist ein gewisses Maf3 an Kompetenz und ausreichend Zeit not-
wendig, um einen Konfliktfall dem passenden Instrument zuzufiihren.
Auch ist zu kldren, anhand welcher Kriterien hierbei vorzugehen ist.

Beziiglich des Instruments Mediation spielt die Klarung der Mediations-
geeignetheit des Konflikts eine wichtige Rolle; insbesondere bei
eskaliertem Mobbing oder starken Machtunterschieden zwischen den
Konfliktparteien muss hier sehr sorgfiltig vorgegangen werden.

In diesem Zusammenhang stellt sich — gerade bei groBeren Mediatoren-
pools — die Frage: Sollen die internen Mediatoren auch selbst als Konflikt-
anlaufstelle fungieren und Vorklarungen durchfiihren?

In allen befragten Unternehmen ist es moglich, sich im Konfliktfall direkt

an die internen Mediatoren zu wenden:

e Die Leiterin des Mediatorenpools der DB ist in ihrer Funktion als
Ombudsperson gleichzeitig Ansprechpartnerin im Konfliktfall. Sie ist
davon iiberzeugt, dass es immer eine Klarungsstelle geben muss. Eine
Vorklarung durch die Mediatoren des Pools wire auch maoglich; hier
sieht sie jedoch das Problem des dafiir notwendigen Zeitaufwands.

¢ Bei E.ON konnen sich Konfliktbetroffene an den Leiter der Rechts-
abteilung als zentrale Mediationsstelle, aber auch an jeden anderen
unternehmensinternen Mediator als Konfliktanlaufstelle wenden.
Letztere werden haufig direkt angesprochen.

e Bei den kleinen internen Mediatorengruppen von LHT und VGH
fungieren alle Mediatoren als Ansprechpartner im Konfliktfall.

Bei allen Interviewpartnern ergibt sich Mediation als Verfahrensoption
erst im Laufe des Klarungsprozesses. Mit dem Ratsuchenden wird geklart,
welche Alternativen es fiir einen Umgang mit dem geschilderten Problem
gibt, welche weiteren Schritte unternommen werden, wer angesprochen
und einbezogen wird und ob sich die Konfliktparteien und die Mediatoren
auf eine Mediation einlassen wollen.

Ergibt sich aus der Konfliktanalyse und dem Gesprach beispielsweise, dass
eher eine therapeutische Fragestellung vorliegt, wird bei VGH ein Termin
bei der externen Sozialberatung vermittelt. Bei DB empfiehlt man in
manchen Fillen den betriebséarztlichen Dienst. Ist das Konfliktthema ein
Fiihrungsthema, wird bei LHT zunéchst ein Coaching oder eine interne
Weiterbildung nahegelegt und an die Personalentwicklung weiter-
vermittelt.

Die E.ON-Mediatoren besprechen im Rahmen ihrer Ausbildung ein
Biindel von Kriterien hinsichtlich der Mediationsgeeignetheit von
Konfliktfillen, jedoch besteht hier aus der Sicht des Interviewpartners
noch Entwicklungspotenzial hin zu mehr Professionalitidt im Sinne
eines systematischen ADR-Suitablity-Screenings.
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2.3.2 Auswahl des Mediators bzw. der
Mediatoren

Wird der Fall von der Mediationsstelle oder der Poolleitung angenommen
und vorgeklart, muss entschieden werden, welcher interne Mediator den
Fall anschlieBend iibernimmt oder ob der Fall extern vergeben wird.

Fiir die Auswahl eines passenden internen Mediators werden keine festen

Raster verwendet, sondern im Einzelfall verschiedene Kriterien angelegt:

¢ Bei SAP werden interne Mediatoren nicht in ihrem eigenen Arbeits-
bereich eingesetzt, damit die Allparteilichkeit nicht gefahrdet wird; im
Falle einer Teammediation wird eine Ko-Mediation mit mannlicher und
weiblicher Besetzung durchgefiihrt, ,um die Stimmungen und
Bediirfnisse der jeweiligen Beteiligten besser aufnehmen zu kénnen*.
Nachdem sich die Ombudsperson ein erstes Bild von dem Fall gemacht
hat, wird in einem kleinen Team von Mediatoren die Mediabilitat
diskutiert und besprochen, welcher Mediator sich fiir den Fall eignen
konnte.38

¢ Auch bei E.ON wird in der Regel die Arbeit in Ko-Mediation angestrebt,
um moglichst viel Erfahrung in moglichst kurzer Zeit aufzubauen. Die
Konfliktparteien werden unter anderem befragt, aus welchen Konzern-
gesellschaften die Mediatoren nicht kommen sollten.

e Fiir die Leiterin des Mediatorenpools der DB ist eine zu den Konflikt-
beteiligten passende Sprache ein wichtiges Kriterium. Hilfreich ist aus
ihrer Sicht, wenn man den betrieblichen Ablauf und die Atmosphére vor
Ort kennt, Fachkenntnisse seien dagegen nicht notwendig. Mediatoren
werden nicht im eigenen Bereich eingesetzt. Die Mediatoren werden
gefragt, ob sie den Fall iibernehmen wollen oder sich beispielsweise
befangen fiihlen.

e Welche der internen VGH-Mediatoren den Fall iibernehmen, hangt
unter anderem davon ab, wer angesprochen wird, wie viel Zeit vor-
handen ist und ob der Fall aus dem eigenen Bereich kommt.

2.3.3 Gestaltung der Mediation

Allgemeinverbindliche rechtliche Regelungen zur Mediation gibt es in
Deutschland bisher wenig. Die meisten Mediationsverbande haben
Standards und Verfahrensprinzipien fiir Mediatoren festgelegt, die fiir die
von ihnen anerkannten Mediatoren gelten.39 Die EU-Kommission hat im
Jahr 2004 einen Verhaltenskodex fiir Mediatoren verabschiedet, in dem
Verfahrensfragen und Aspekte der Kompetenz, Unabhingigkeit, Un-
parteilichkeit, Fairness und Vertraulichkeit behandelt werden.4°

Zur normativen Sicherung der Qualitat der Mediation wurden teilweise
Standards und Richtlinien formuliert, die sich an den vorgenannten
Quellen orientieren:

38 Bahner/Schwertfeger (2009), S. 4.
39 Beispielsweise: Bundesverband Mediation in Wirtschaft und Arbeitswelt e. V. (2004).
40 Europaische Kommission (2004).
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¢ Bei E.ON hat sich jedes Poolmitglied dem sogenannten Verhaltenskodex
fiir E.ON-Mediatoren unterworfen (schriftliche Verpflichtung), der zum
groBten Teil dem europiischen Verhaltenskodex entspricht.

e Im Rahmen der Arbeit am Selbstverstindnis der DB-Mediatoren wurde
von diesen ein Qualitiatsversprechen entwickelt. Es soll im Intranet nach-
zulesen sein und von jedem, der als interner Mediator arbeitet, unter-
zeichnet werden.

¢ Eine verpflichtende Vorgabe zum Abschluss eines schriftlichen Arbeits-
biindnisses besteht nicht, ist bei E.ON jedoch iiblich. Der Interview-
partner sieht das Arbeitsbiindnis als Gelegenheit, Gesprachsregeln zu
vereinbaren und das Verfahren zu besprechen, um es dann ,ritualisiert,
wenn man so will, unterschreiben zu lassen®. Die mit dem Mediations-
verfahren verbundenen Grenzen und Verantwortlichkeiten werden bei
LHT miindlich besprochen. Bei DB soll eine Vertragsvorlage als
Nutzungsangebot im Intranet hinterlegt werden. Gleichzeitig dient sie
als Information fiir die Belegschatft.

¢ Bei DB, E.ON und VGH orientieren sich die Mediatoren im Verfahren an
einem Phasenmodell.4! Eine Formalisierung mit dem Ziel der Sicherung
des Verlaufs, beispielsweise in Form von Checklisten, ist nicht vor-
gesehen; die Prozessverantwortung liegt in den Handen der Mediatoren.
Hier wird also auf einen normativen Ansatz verzichtet.

2.3.4 Evaluation

Fiir die Weiterentwicklung der Arbeitsweise und Organisation von
Mediatoren und Mediatorenpools ist eine Evaluation derselben notwendig,
beispielsweise mittels Feedback der Konfliktparteien und Selbstein-
schiatzung der Mediatoren. Die Bewertung der Ergebnisse einer Mediation
sollte immer im Zusammenhang mit den Voraussetzungen und dem
Kontext eines Falles geschehen. Zum Beispiel wire es moglich, dass die
Konfliktparteien noch gar nicht in der Lage sind, eine einvernehmliche
Abmachung zu treffen. Auch die Zufriedenheit als QualitatsmafBstab kann
nicht isoliert betrachtet werden, ist sie doch abhingig von den Ausgangs-
erwartungen.4?

In den befragten Unternehmen gibt es die Moglichkeit, zeitnah nach der

Mediation und/oder zu einem spéteren Zeitpunkt Bilanz zu ziehen:

¢ Bei E.ON wird zwei bis drei Wochen nach Abschluss der Mediation ein
Feedbackbogen an die Mediationsbeteiligten verschickt. Der Zeitpunkt
wurde gewdhlt, um ein reflektiertes Feedback abgeben zu konnen.

¢ Evaluationsbogen fiir die Konfliktparteien werden bei DB zurzeit noch
nicht eingesetzt. Es ist geplant, direkt nach der Mediation einen
Evaluationsbogen an sie auszugeben. Dies ist bei LHT bereits der Fall,
wo mittels Feedbackbogen das Qualitidtsempfinden abgefragt wird. Bei
VGH gibt es keine formelle Evaluierung der Mediationen.

¢ Nach Ablauf von etwa zwei Monaten erfolgt bei DB zurzeit eine knappe
schriftliche sowie eine telefonische Nachfrage zur Nachhaltigkeit der
Konfliktbearbeitung. Bei E.ON wird den Konfliktparteien nach sechs bis
zwolf Wochen angeboten, noch einmal zusammenzukommen. Auch bei

41 Dieser Aspekt wurde bei LHT nicht abgefragt.
42 Breidenbach (1997), S. 7.
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VGH und LHT wird nach einigen Wochen ein Bilanzgespriach durch-
gefiihrt.

2.3.5 Dokumentation

Ziele einer Dokumentation durchgefiihrter Mediationen sind unter
anderem der Austausch von Erfahrungen sowie die Bildung einer Daten-
basis fiir eine Evaluation; auch ein Controlling kann damit verbunden
werden.43 Bei der Dokumentation mediationsbezogener Daten miissen
Anforderungen, die sich aus dem Datenschutz und dem Grundsatz der
Vertraulichkeit ergeben, beriicksichtigt werden.

Die MaBinahmen der Dokumentation sind in den Unternehmen sehr unter-

schiedlich ausgeprigt:

¢ Bei E.ON befindet sich die Dokumentation der Mediationen noch im
Aufbau. In eine Datenbank kann jeder Mediator seine Mediations-
erfahrungen eintragen, um fiir alle einen Uberblick iiber die statt-
gefundenen Mediationen zu schaffen. Zugang zu dieser Datenbank
haben nur Poolmitglieder; sie wurde vom Datenschutzbeauftragten des
Unternehmens gepriift. Namen der Konfliktparteien werden nicht
dokumentiert.

¢ Die Leiterin des Mediatorenpools der DB erfasst die Mediationsfille
zusammen mit den anderen im Rahmen ihrer Tatigkeit als Ombuds-
person bearbeiteten Fallen. Eine Veroffentlichung differenzierter
Merkmale wird bei der bisherigen Fallzahl nicht angestrebt, damit die
Anonymitat gewahrt bleibt.

e Mit Ausnahme der Ubereinkunft werden bei VGH alle Unterlagen und
Mitschriften nach Abschluss der Mediation vernichtet.

¢ Bei LHT werden die Fille mit einer Klientenverwaltungssoftware erfasst.

2.4 Finanzierung der Mediationen

Fiir die entsendende Abteilung entsteht infolge der Mediationstatigkeit
eines ehrenamtlichen Mediators eine Liicke. Es ist zu klaren, ob ein
finanzieller Ausgleich fiir die ausgefallene Arbeitszeit geschaffen werden
soll. Werden externe Mediatoren eingesetzt, stellt sich die Frage, wie diese
finanziert werden.

Den Konfliktparteien entstehen durch die Mediation keine Kosten.

Bei E.ON werden die Mediationen von der entsendenden Abteilung der
Konzerngesellschaft, in der der Konflikt mediiert wird, in Rechnung
gestellt. Ausnahmen hiervon sind méglich und werden auch praktiziert.
Fiir das Mediationsprojekt bei diesem Unternehmen gibt es kein speziell
ausgewiesenes Budget. Sachmittel werden tiber die Rechtsabteilung ab-
gerechnet. Ein derartiger Ausgleich findet bei DB derzeit nicht statt, eine
vergleichbare Regelung ist fiir die Zukunft angedacht. Die Kosten fiir die
Dienstreisen der DB-Mediatoren werden dort von der entsendenden
Abteilung getragen.

43 Dazu ausfiihrlich Fokusstudie 4 (Falldokumentation — Ziele, Kategorien, Kriterien) auf S. 50 ff.
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Die Kosten fiir interne Mediationen werden bei LHT in jahrlichen
Pauschalen im Rahmen von Leistungsvertragen abgegolten. Fiir die An-
mietung von Rdumen entstehen in der Regel keine weiteren Kosten, da
ausreichend Kapazitiaten auf dem Betriebsgelinde vorhanden sind. Der
erste Tag einer externen Mediation wird gelegentlich von der Sozial-
beratung getragen, ,,um das Thema im Fachbereich sozusagen erst mal
erfahrbar zu machen®. Mit dem beteiligten Vorgesetzten wird dann die
weitere Finanzierung durch den Fachbereich besprochen. In 9o Prozent
der Fille wird die Mediation dann fortgefiihrt.

2.5 Fazit und Ausblick

Interne Mediatoren bzw. Mediatorenpools und ihr Kernprozess Mediation
sind wichtige Elemente des Konfliktmanagements im Unternehmen. An-
hand von fiinf Beispielen aus der Wirtschaft wurden konkrete Arbeits-
weisen und Organisationsformen aufgezeigt. Hierbei traten Unterschiede
und Gemeinsamkeiten zutage. Die Konzepte bilden eine wirkungsvolle
Basis fiir die konstruktive Bearbeitung unternehmensinterner Konflikte.
Mit dem Ziel einer weiteren Professionalisierung des Konflikt-
managements gilt es, die Arbeitsweise und Organisation der Mediatoren
und Mediatorenpools unternehmensspezifisch weiterzuentwickeln und
deren Qualitat sicherzustellen.
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3 Konfliktmanagement von externen
Konflikten

Von Dr. Manuela Heiss

3.1 Einleitung

Gerade im Bereich der Konflikte zwischen Unternehmen erweisen sich
konkrete Beispiele und Einblicke in Unternehmensabliufe als wertvoll fiir
die Frage, an welchen Stellen und mit welchen Instrumenten die
Optimierung von traditionellen Strukturen realisiert werden kann. Bereits
2005 fiihrte Bombardier Transportation (BT) weltweit ein sogenanntes
Claim-Management-System ein und baut dieses seitdem sukzessive aus.

Im Rahmen dieser Fokusstudie wird — auch mit Blick auf die Umsetzung
der in Kapitel B beschriebenen Konfliktmanagement-Komponenten — das
Claim-Management-System von BT vorgestellt. Ein Schwerpunkt liegt auf
der Darstellung des von BT entwickelten Instruments zur Auswahl des fiir
einen konkreten Fall am besten geeigneten Konfliktbearbeitungs-
verfahrens, der sogenannten Dispute Resolution Recommendation Matrix
(DRRM) (3.2). AbschlieBend werden Empfehlungen fiir den Auf- und Aus-
bau von Konfliktmanagement-Strukturen formuliert, die sich spezifisch auf
den Bereich der Konflikte zwischen Unternehmen beziehen (3.3).

3.2 Das Claim-Management-System von
Bombardier Transportation

3.2.1 Funktionsweise

Das Claim-Management von BT, dem Weltmarktfiihrer im Schienen-
fahrzeugbau mit Sitz in Berlin, hat in seinen Strukturen und Ablaufen die
Akteure, Instrumente und Verfahren der Bearbeitung externer Konflikte
miteinander verbunden. Die Einhaltung der Prozessablaufe liegt nicht im
freien Ermessen der Projektleiter, die einen Konflikt in ihrem Bereich
haben. Konfliktmanagement ist vielmehr ein definierter und verbindlicher
Bestandteil der Betriebsablaufe.

Seit 2005 wurden innerhalb dieses Systems — neben einer Vielzahl anderer
Verfahren — iiber 40 Mediationen durchgefiihrt. Hiervon konnten

60 Prozent erfolgreich durch Vergleich in der Mediation oder im Nachgang
dazu beigelegt werden. Die verbleibenden 40 Prozent dieser Fille gingen
im Anschluss an die Mediation jeweils zur Halfte ins gerichtliche und
schiedsgerichtliche Verfahren.

Die Claim-Management-Abteilung bei BT fungiert — unter Bezugnahme
auf das oben vorgestellte Komponentenmodell — als Steuerungsinstanz fiir
das Management externer Unternehmenskonflikte. Organisatorisch hat
das Claim-Management eine zentrale Aufhangung als selbststandige Ab-
teilung innerhalb des Bereichs Legal, kann daher zentral planen und von
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oben nach unten die Komponenten des Claim-Managements unter-
nehmensweit etablieren. Die gleiche Verankerung hat das Claim-
Management auch auf Divisionsebene44. In den operativen Einheiten der
Divisionen nehmen sogenannte Project-Contract-Manager unter anderem
die Rolle dezentraler Anlaufstellen fiir Konflikte wahr. So wird sicher-
gestellt, dass friihzeitig die Steuerung der Konfliktbearbeitung {iber-
nommen werden kann. Das Projektteam versucht dann, die Konflikte in
Verhandlungen mit den Geschiftspartnern beizulegen. Im Einzelfall
besteht auch die Moglichkeit, kurzfristig ein Konfliktexpertenteam fiir
spezielle Aufgaben aus dem Personalbestand des Gesamtunternehmens
funktionstibergreifend zusammenzustellen. Sollte die Verhandlung auf
Arbeitsebene nicht zur Konfliktbeilegung fithren, werden die Konflikte auf
der nachsthoheren Hierarchiestufe weiterbearbeitet. Nur wenn auch auf
diesem Wege keine Einigung erzielt werden kann, werden unabhingige
Dritte in die Konfliktbeilegung einbezogen.

Zur internen Kommunikation unterhalt das Claim-Management eine
eigene Intranetseite mit generellen Informationen. Zudem besteht eine
webbasierte Wissensplattform, auf der sich Claim-Manager in
verschiedenen Arbeitsgruppen zum Zwecke des Erfahrungs- und
Informationsaustausches zusammengefunden haben. Zweimal im Jahr
finden Claim-Management-Workshops statt, in denen ausgesuchte Fille
vorgestellt werden und die Fortentwicklung des Systems erdrtert wird.
Gleichzeitig werden fortlaufend SchulungsmafBnahmen in den operativen
Einheiten durchgefiihrt.

BT hat eine umfassende Konfliktdatenbank aufgebaut, die unter anderem
den Zweck des Berichtswesens an die Steuerungsinstanz und damit
Aspekte der Qualitatssicherung erfiillt. Die Angaben zu den Konflikten sind
durch die dezentralen Anlaufstellen innerhalb der Projektteams in dieses
zentral gefiihrte Instrument einzutragen.

Die Zielsetzungen des Claim-Managements als Steuerungsinstanz bestanden
zunichst vor allem darin, die Prozesse und Instrumente des Systems
aufzubauen und zu etablieren. Mit Abschluss der Implementierung konnte
die Funktion der zentralen Steuerungsinstanz auf die Konsolidierung der
Berichte aus den operativen Einheiten sowie das Betreiben des Netzwerks
zuriickgefahren werden, da die Komponenten nun von den operativen
Einheiten eigenverantwortlich gesteuert werden konnen.

3.2.2 Systematik der Verfahrenswahl: Dispute
Resolution Recommendation Matrix

BT hat fiir die Konfliktmanagement-Komponente Systematik der
Verfahrenswahl ein mafgeschneidertes, interaktives Auswahlinstrument
entwickelt, die sogenannte Dispute Resolution Recommendation Matrix
(DRRM). Mithilfe dieser Matrix strebt BT an, systematisch das jeweils den
Interessen des Unternehmens am besten entsprechende Konflikt-
bearbeitungsverfahren auszuwahlen.

44 BT ist in sechs Divisionen untergliedert.
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Wihrend iiblicherweise fiir die Charakterisierung und Abgrenzung der
einzelnen Verfahren darauf abgestellt wird, wie sich der Losungs- und
Entscheidungsfindungsprozess gestalten und ob das so gefundene
Ergebnis Bindungswirkung fiir die Parteien entfalten soll,45 wahlt BT einen
anderen Ansatz und ermittelt mithilfe von DRRM die Interessen der
Konfliktparteien im Hinblick auf die Art und Weise der Konfliktlosung.

DRRM stellt die Verfahren der Mediation, der Adjudication, der
Arbitration, der Litigation und der Expert Determination zur Auswahl.46
Sie basiert auf einem gewichteten Scorecard-Ansatz, bei dem mittels der
Vergabe von Punkten bestimmt wird, inwieweit die fiir die Parteien
maBgeblichen Kriterien durch das jeweilige Konfliktbearbeitungsverfahren
erfiillt werden. Hierzu wurde zunichst eine Liste aller denkbaren Unter-
nehmensziele im Konflikt (z. B. Entscheidung eines Prazedenzfalles,
Erhaltung der Geschiftsbeziehung etc.), aller entscheidungserheblichen
Eigenschaften des Falles (z. B. Vertragssprache, rechtliche und sachliche
Komplexitit) und der beteiligten Parteien sowie aller denkbaren
Einigungshindernisse zusammengestellt. Durch Beantwortung vor-
formulierter Fragen arbeitet sich der Nutzer durch den Katalog der Unter-
scheidungskriterien und bestimmt dadurch, welche dieser Kriterien im
betreffenden Fall relevant sind. Das Verfahren mit der hochsten Punktzahl
wird als das im Grundsatz am besten geeignete Verfahren eingestuft.

Zur Ergianzung der eigenen Einschatzung wird empfohlen, dieses
Instrument nicht nur im Hinblick auf die eigenen Interessen zu befragen,
sondern einen Rollenwechsel durchzufiihren und die Matrix auch aus der
gegnerischen Perspektive auszufiillen.

Die Auswahlmatrix ist so aufgebaut, dass sie grundsatzlich auch durch
juristisch nicht geschulte Personen angewendet werden kann. In der Praxis
wendet der Projektleiter DRRM zusammen mit dem Controller, dem
Project-Contract-Manager oder anderen Mitgliedern seines Teams sowie
dem fiir das Projekt zustandigen Juristen an und erhilt eine konkrete
Handlungsempfehlung.

Das Auswahlverfahren gliedert sich in drei Stufen:

1. Die erste Stufe des Verfahrens hat eine Filterfunktion. Dem-
entsprechend sind Kriterien definiert, die die Auswahl bestimmter
Verfahren von vornherein ausschlieBen, etwa im Falle einer
gewiinschten Prazedenzwirkung. Das System leitet den Nutzer
systematisch durch die vordefinierten Kriterien, die in Fragen iibersetzt
sind und einfach mit Ja oder Nein beantwortet werden konnen. Hat die
Antwort den Ausschluss eines Verfahrens zur Folge, so erscheint auf der
Maske ein entsprechender grafischer Hinweis.

2. Auf der zweiten Stufe findet die Auswahl zwischen den nach der Ein-
gangsstufe grundsatzlich zur Verfiigung stehenden Konflikt-
bearbeitungsverfahren statt. Dies erfolgt, indem die Interessen bzw.
die vom Nutzer fiir notwendig erachteten Kriterien des Konflikt-

45 Siehe Steinbrecher (2008), S. 58. Eine Konkretisierung des moglichen Zusammenspiels der Verfahren findet
sich bei Biithring-Uhle/Kirchhoff/Scherer (2006).

46 Die zur Auswahl stehenden fiinf Konfliktlosungsverfahren sind die nach aktuellem Stand regelméBig
genutzten Verfahrensarten. Zu einem spateren Zeitpunkt ist die Aufnahme weiterer Verfahren nach Angabe
von Herrn Dr. Ulrich Hagel, Senior Expert Dispute Resolution, BT, nicht ausgeschlossen.
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bearbeitungsverfahrens anhand konkreter Fragen systematisch ermittelt
und gemaB den oben dargestellten Prinzipien (gewichtete Scorecard)
bewertet werden. Im Ergebnis wird eine klare Empfehlung fiir ein
Verfahren ausgesprochen; der grafischen Darstellung kann auch
entnommen werden, wie interessengerecht die anderen Verfahren im
Verhiltnis zu dem ausgewahlten Verfahren bewertet werden.

3. Auf der dritten Stufe priift die Matrix das Vorliegen etwaiger
vertraglicher Vereinbarungen beziiglich anzuwendender Verfahren im
Konfliktfall und gibt Empfehlungen zum Umgang mit ihnen. Beispiel-
haft werden folgende Fragen gestellt: Does the contract include any
mandatory dispute resolution clause and, if yes, is such clause valid? If
the clause does not include the recommended dispute resolution
method, consider renegotiating the contractual clause with the
counterparty.

Abb. 3 Handlungsempfehlungschart gemaR DRRM BT

Mediation Adjudication Arbitration Litigation Expert
determination

Recommendation based on the answers: Mediation (103 points)
Second best solution: Expert determination (76 points)

3.3 Fazit: Schlussfolgerungen fiir Konflikt-
management-Strukturen bei externen
Konflikten

Die Daten und Interviews legen sowohl unternehmensspezifische als auch
allgemeine Schlussfolgerungen nahe.

Mit DRRM besteht bei BT ein Instrument, das grundsatzlich dazu geeignet
ist, die Verfahrenswahl anhand von Kriterien zu systematisieren, und das
die Aussichten erhoht, auch andere als gerichtliche Konfliktbearbeitungs-
verfahren zum Einsatz zu bringen. Eine wichtige Erkenntnis ist es also,
Konflikte und ihre Behandlung systematisch zu erfassen und sich bei der
Verfahrenswahl von intuitiv-individuellem Vorgehen zu 16sen.

Die vergleichsweise schnelle unternehmensweite Etablierung der Prozesse
des Claim-Managements bei BT lasst den Schluss zu, dass eine zentrale
Aufhingung der planenden, das System steuernden Einheit zu Zwecken
der Etablierung bzw. Optimierung von Konfliktmanagement vorteilhaft ist.
Operative Einheiten sollten im Konfliktfall eine konkrete und eindeutige
administrative Zustindigkeit haben, um Unklarheiten mit Blick auf Rollen
und Kompetenzen zu vermeiden.
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Im Claim-Management von BT finden sich die Komponenten Konflikt-
anlaufstelle, Systematik der Verfahrenswahl, Dokumentation/Controlling/
Qualitétssicherung, Innen- und AuBendarstellung/Kommunikation und
die Zusatzkomponente Steuerungsinstanz als Bestandteile eines Konflikt-
management-Systems wieder. Als Konfliktbearbeiter werden — je nach
gewihltem Verfahren — unterschiedliche, je nach Eskalationsstufe auch
externe Experten eingesetzt; Verfahrensstandards werden zum Teil iiber
die involvierten Institutionen, zum Teil unternehmensintern definiert.

Das Beispiel BT zeigt, dass es fiir den Aufbau eines funktionsfahigen
Managements externer Konflikte nicht notwendig ist, alle sieben in
Kapitel B dargestellten Komponenten parallel einzufiihren. Ein deutliches
Bekenntnis zu Konfliktpravention auf der einen und Qualititssicherung auf
der anderen Seite professionalisiert das Konfliktmanagement.

Ein abschlieBender, vom untersuchten Unternehmen losgelGster
Kommentar betrifft die Authingung der Verantwortung fiir das
Management externer Konflikte: Die Anlaufstelle fiir externe Unter-
nehmenskonflikte ist bisher grundsatzlich die Rechtsabteilung. Im Hin-
blick auf ihre organisatorische Einordnung als zentrale Stabsabteilung
sowie im Hinblick auf ihre Querschnittsfunktion im Unternehmen scheint
sie aus der Perspektive der Bearbeiter externer Unternehmenskonflikte
auch fiir die Steuerung der Einfiihrung von Konfliktmanagement
pradestiniert zu sein. Thre inhaltliche Kompetenz fiir diese Aufgabe liegt
jedoch nicht ebenso selbstverstiandlich auf der Hand. Hierzu bedarf es
zunichst einer Analyse der vorhandenen und einer Definition der
erforderlichen Kompetenzen. Vergleicht man das mit Konfliktmanagement
im hier skizzierten Sinne verbundene Anforderungsprofil mit dem
Kklassischen Profil der Mitarbeiter der Rechtsabteilung, so fallt auf, dass
sich Ersteres von den juristischen Fertigkeiten, wie sie iiblicherweise von
den Mitarbeitern der Rechtsabteilung gefordert werden, stark
unterscheidet. Es erscheint vielmehr unentbehrlich, fiir die Steuerung
eines Konfliktmanagement-Systems gezielt ein interdisziplindres Team
zusammenzustellen, das im Zusammenspiel alle notwendigen Erfahrungen
und Fertigkeiten mitbringt.

Die Integration dieses Teams in die Rechtsabteilung begegnet durchaus
Bedenken, denn die oft einseitig rechtliche Ausrichtung der Rechts-
abteilung und ihrer Mitarbeiter ist fiir die Optimierung des Umgangs mit
Konflikten nicht zielfiihrend. Gerade im Stadium der Verfahrenswahl gilt
es, der Tendenz einer zu frithen Verrechtlichung von Konflikten entgegen-
zuwirken. Aus diesem Grund kann es — je nach dem konkreten Selbst-
verstiandnis einer Rechtsabteilung und der strukturellen Umsetzbarkeit im
Unternehmen — sinnvoll sein, die planenden und prozesssteuernden Ein-
heiten des Konfliktmanagements aus dem rechtlich dominierten Umfeld
der Rechtsabteilung herauszulosen und in einem eigenen Bereich inter-
disziplinar zu organisieren.4” Begreift man die Planung und Lenkung des
Umgangs mit Konflikten als das Management von Risiken, so erscheint es
iiberlegenswert, eine solche Abteilung im Bereich Risikomanagement
anzusiedeln — oder zumindest die dort vorhandenen Erfahrungen aktiv zu
nutzen.

47 So wie dies bei BT auch geschehen ist.
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4 Falldokumentation — Ziele, Kategorien,
Kriterien

Von Dr. Katarina Ropke

4.1 Einleitung

Detaillierte Daten und Aussagen zum Stand der Mediation von Konflikten
am Arbeitsplatz, zwischen Unternehmenseinheiten oder Unternehmen
sowie zu einzelnen durchgefiihrten Mediationsverfahren sind nur schwer
ermittelbar. Dies beruht unter anderem darauf, dass die meisten Verfahren
der Vertraulichkeit unterliegen und somit keine Informationen an die
Offentlichkeit dringen, dass keine zentralisierten, (6ffentlich) abrufbaren
Statistiken gefiihrt werden oder dass in und/oder zwischen den Wirt-
schaftsunternehmen selbst keine hinreichende Datenerfassung erfolgt.

Da fiir die Entscheidungsfindung tiber die Einfiihrung eines geregelten und
systematischen Umgangs mit Konflikten in vielen Unternehmen sowohl
empirisch belegbare Fakten als auch Informationen iiber das Markt-
verhalten anderer Unternehmen von grofer Relevanz sind, ist das
Bediirfnis nach einem einheitlichen Falldokumentationssystem als
Controlling-Instrumentarium unter den Mitgliedern des RTMKM hoch.
Denn soweit in einzelnen Mitgliedsunternehmen bereits interne
Controlling-Instrumente fiir die Konfliktbearbeitung existieren, handelt es
sich dabei nicht um ein vernetztes bzw. vernetzbares Instrumentarium, das
systematisch detaillierte, aber auch verallgemeinerbare Daten iiber
Mediation hervorbringt, die fiir alle Mitgliedsunternehmen gleichermafBen
nutzbar sind.

Wozu soll ein vernetztes, gemeinsames Dokumentationssystem dienen?
Die vorliegende qualitative Studie untersucht anhand eines Fragebogens,
der von Reprisentanten deutscher Wirtschaftsunternehmen beantwortet
wurde, welche Erwartungen an eine Falldokumentation gestellt werden,
welche Daten und Fakten ein solches Instrumentarium liefern soll und
welche Aussagen dadurch ermoglicht werden sollen. Im Rahmen eines
Ausblicks werden sodann einige Uberlegungen zur konzeptionellen
Gestaltung eines solchen Controlling-Instrumentariums ausgefiihrt.

Bereits vorab lassen sich die folgenden Ziele eines solchen Systems

festhalten:48

¢ Es soll verallgemeinerbare Daten und verallgemeinerbares Erfahrungs-
wissen rund um das Thema Mediation vermitteln und damit einen
Beitrag zur Professionalisierung des Umgangs mit Mediation leisten.

e Es soll zur Entwicklung eines geeigneten Konfliktmanagement-Systems
(maBgeschneidert fiir das jeweilige Unternehmen) beitragen.

¢ Es soll Daten und Aussagen bereitstellen, die die Akzeptanz und
Vermarktung von Mediation unterstiitzen.

48 Diese Ziele wurden bei der Auswertung der Fragebogen zur Abfrage unter den Représentanten deutscher
Wirtschaftsunternehmen deutlich. Zu den Details dieser Befragung, die Grundlage dieser Studie ist, siehe die
nachfolgenden Ausfithrungen.



»3ind wir mit dem Verfahren erfolgreich?“ ist die zentrale Frage, die
mithilfe des Dokumentationssystems beantwortet werden konnen soll.

Der Fokus der Falldokumentation liegt zunachst auf Mediation bzw.
mediativen Verfahren. Eine spatere Erweiterung des Instrumentariums auf
andere Konfliktbearbeitungsverfahren ist nicht ausgeschlossen. Denn es
kann davon ausgegangen werden, dass ein Interesse an einer solchen
Erweiterung besteht, etwa um die Vergleichbarkeit verschiedener Konflikt-
I6sungsmechanismen herzustellen.

4.2 Untersuchungsergebnisse der Studie

4.2.1 Hintergrund

Insgesamt liegen 33 Fragebogen vor, die von Reprisentanten 20 groBer
deutscher Wirtschaftsunternehmen, das heiflit von den unmittelbaren
Nachfragern eines Controlling-Instrumentariums, beantwortet wurden.

4.2.2 Auswertung

Systematisch lassen sich die Antworten aus den Fragebogen in vier

Kategorien einteilen:

1. Leitkriterien fiir eine Verfahrensauswahl

2. quantitative Aussagen zum Mediationsverfahren — statistische Aus-
wertung sowie Bedarfsermittlung/Planung

3. qualitative Aussagen zum Mediationsverfahren

4. Akzeptanz und Vermarktung von Mediation — intern und extern

Kategorie 1: Leitkriterien fiir eine Verfahrensauswahl

Die Auswertung der Fragebogen ergibt, dass fiir die Zwecke von
Controlling und Qualititssicherung zunichst die Frage nach der
Ermittlung des fiir den konkreten Konflikt am besten geeigneten
Verfahrens relevant ist. So soll die Falldokumentation einen Beitrag leisten
zur Beantwortung folgender Unterfragen:

e Welche Verfahren gibt es zur Konfliktklarung?

e Wer entscheidet, welches Verfahren angewendet wird?

e Wer iibernimmt das Fallmanagement?

Dariiber hinaus soll sie Angaben zur Konfliktart und dem Gegenstand
eines Verfahrens, hier einer Mediation, liefern.

Aussagen zu diesen Themen und dazu, was die haufigsten Streitpunkte
sind, ob und wie Erfolg oder Scheitern eines Verfahrens und die
Verfahrenswahl zusammenhéngen, wie weit Konflikte eskaliert waren,
bevor eine Mediation in Betracht gezogen wurde, oder welche branchen-
spezifischen Besonderheiten es gibt, sollen es ermdglichen, Kriterien zu
bestimmen, welche Falle fiir eine Mediation geeignet sind und welche
nicht, um so moglicherweise Betriebsanweisungen fiir 4hnlich geartete
Konflikte entwickeln zu kénnen.

Fokusstudien
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Kategorie 2: quantitative Aussagen zum Mediationsverfahren
— statistische Auswertung sowie Bedarfsermittlung/Planung
Aus den in der zweiten Kategorie zusammengefassten Antworten lisst sich
fiir die Fallsammlung schlieBen, dass diese eine umfangreiche und viel-
schichtige quantitative statistische Auswertung der Mediationsverfahren
ermoglichen soll, indem sie

e quantitative Details zum durchgefiihrten Mediationsverfahren erfasst
(Anzahl der Mediationstermine, der Konfliktparteien, der (Ko-)
Mediatoren, der internen und/oder externen Mediationen, Einsatzquote
innerhalb des Unternehmens und gegeniiber Lieferanten und externen
Partnern, finanzielles Volumen des Konflikts etc.),

e Angaben liefert zur Erfolgsquote der Mediationsverfahren (wie viele
Mediationen werden erfolgreich abgeschlossen bzw. mit einer Verein-
barung beendet?),

¢ die Kosten des Verfahrens detailliert darstellt,

e die Verfahrensdauer, gegliedert nach Vorbereitung, Durchfiihrung,
Nachbereitung sowie durchschnittlicher Dauer der Mediationssitzungen,
dokumentiert und

¢ Angaben bereitstellt zum Ressourcenaufwand (Personalaufwand, Kosten
fiir externe Unterstiitzung etc.).

Hiermit soll die Frage beantwortet werden, ob im Zeitverlauf Tendenzen zu
einer stirkeren Nutzung des Mediationsverfahrens erkennbar sind.
Weiterhin soll — unter der Voraussetzung, dass verlassliche Vergleichs-
daten zu anderen Verfahren verfiigbar sind — durch einen Kosten-, Dauer-
und Erfolgsvergleich der durchgefiihrten Mediationen mit anderen
Verfahren eine Kosten-Nutzen-Analyse des Mediationsverfahrens moglich
werden. SchlieBlich soll auf der Basis der Daten eine Bedarfsermittlung fiir
die Planung von Budget, Ressourcen (Zeit, Personal etc.), Training und
Ausbildung vorgenommen werden konnen.

Kategorie 3: qualitative Aussagen zum Mediationsverfahren

Qualitative Aussagen iiber die einzelnen Mediationsverfahren bilden eine

dritte, komplexe und facettenreiche Kategorie, die sich in drei Unter-

gruppen einteilen lasst:

¢ qualitative Aussagen, die vor allem eine statistische Auswertung
ermoglichen

e subjektive Verfahrenswahrnehmung und -einschitzung der Mediations-
teilnehmer

¢ Wissens- und Erfahrungstransfer, der zur Erstellung eines erfahrungs-
basierten Leitfadens fiihrt

In die erste Untergruppe fallen Angaben zum Mediationsverfahren selbst,
zunéchst zu den Mediationsbeteiligten (in der Vorbereitung und im
Mediationsprozess), den Mediatoren (intern oder extern; Ausbildung und
Erfahrung) und anderen Beteiligten (Rechtsanwilten, Experten etc.). Im
Weiteren sollen Daten zum Zustandekommen einer Mediation erhoben
werden (von wem wurde das Verfahren initiiert bzw. wer war Auftrag-
geber?). Es interessieren aber auch Griinde fiir das Nichtzustandekommen
einer Mediation sowie mogliche anschlieBende Eskalationsstufen. Weitere
Bereiche sind Angaben zum Sachverhalt und Aussagen zur Konfliktdauer
(wie viel Zeit ist vom Beginn der Streitigkeit bis zur Mediation vergangen?)
und zur Nachhaltigkeit der Verfahrensergebnisse.
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In der zweiten Untergruppe werden Aussagen erfasst zur Grundstimmung
in den Mediationsterminen, zum Einfluss externer Rechtsanwilte, zur
Beurteilung des jeweiligen Verfahrens durch die Beteiligten oder zur
Weiterempfehlung des Mediationsangebots durch die Beteiligten an
Kollegen sowie zu der Frage, ob durch die Entscheidung fiir Mediation
mittelbar Geschaftsprozesse im Unternehmen verbessert werden.

Eine besondere Facette dieser zweiten Untergruppe sind Angaben zum
Mediator. Neben der namentlichen Erfassung gehoren dazu Aussagen iiber
die Auswahl des Mediators, aber auch dariiber, wie den Beteiligten die
Arbeitsweise des Mediators gefallen hat, sowie eine Beschreibung seiner
Vorgehensweise bzw. Methoden. Da sich die Suche nach einem geeigneten
Mediator im Einzelfall durchaus schwierig gestalten kann, lautet eine An-
forderung an das Dokumentationssystem, dass dieses durch die Erfassung
entsprechender Daten einen Beitrag zur Expertensuche leisten soll.

Die dritte Untergruppe umfasst Aussagen, die einer Wissens- und
Erfahrungsvermittlung rund um das Thema Mediation dienen und es dem
Nutzer ermoglichen sollen, von den Erkenntnissen anderer zu profitieren.
Die Falldokumentation soll einen brancheniibergreifenden und un-
verfilschten Uberblick iiber den Status quo der Konfliktmanagement-
Praxis liefern. In diesem Zusammenhang soll die Falldokumentation
Antworten auf allgemeine Fragen zum Mediationsverfahren enthalten,
zum Beispiel wer eine Mediation beauftragen kann, was passiert, wenn
eine Mediation scheitert, oder wie die Auswahl der Begleitanwilte und
Mediatoren erfolgt. Dariiber hinaus soll sie Informationen liefern iiber
Erfolgsfaktoren und iiber sogenannte Lessons Learnt (was hat sich [nicht]
bewihrt etc.?). Eine wichtige Zielsetzung und damit groBe Erwartung an
die Falldokumentation ist schlieBlich der Beitrag zur Entwicklung eines an
individuelle Unternehmensbediirfnisse angepassten Konfliktmanagement-
Systems. Konkret sollen in der Falldokumentation Erfahrungswerte
gesammelt und Erfolg versprechende Prozesse und Strukturen sowie
Kriterien fiir die Gestaltung eines solchen Konfliktmanagement-Systems
abgebildet werden. Die Falldokumentation soll somit dabei unterstiitzen,
zu einer Best Practice im Bereich Konfliktmanagement und Mediation zu
gelangen.

Kategorie 4: Akzeptanz und Vermarktung von Mediation —
intern und extern

Die Antworten, die sich in der vierten Kategorie zusammenfassen lassen,
bilden eine Klammer um die Kategorien (2) und (3) und spiegeln recht
deutlich die wichtigen Erwartungen bzw. Anforderungen an die Fall-
sammlung wider, durch quantitative und qualitative Daten und Fakten das
Mediationsverfahren (gegeniiber dem eigenen Unternehmen und nach
auBen) zu vermarkten und seine Akzeptanz zu erhohen.

So soll die Falldokumentation

e ein Instrument zur Uberzeugung und Aufklirung,

¢ eine Argumentationshilfe und

¢ ein Marketinginstrument sein,

mit dem die Sinnhaftigkeit der Mediation, ihre Effektivitat und
Geeignetheit fiir die Konfliktbearbeitung aufgezeigt und der Erfolg der
Mediation dokumentiert werden kann. Sie soll bei der Uberzeugungsarbeit
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gegeniiber der Geschiftsfiihrung unterstiitzen, zum Abbau von Vor-
behalten und Angsten (z. B. vor Kompetenzverlusten) beitragen und/oder
bei der Gewinnung anderer Gruppen wie Betriebsrat oder Personal-
abteilung fiir Mediation behilflich sein. Denn, so wird vermutet, der
Verweis auf gleichgerichtete Aktivitiaten und Erfolge anderer Projekte bzw.
Unternehmen kann Vorbehalte gegeniiber Mediation abbauen helfen und
die Akzeptanz des eigenen Projekts fordern.

Im Rahmen des Konfliktmanagements stellt die Falldokumentation damit
die Basis der Komponente 5 (Dokumentation/Controlling/Qualitats-
sicherung) dar und bietet zugleich eine wesentliche Unterstiitzung fiir die
Komponenten 2 (Systematik der Verfahrenswahl), 4 (Verfahrens-
standards) und 6 (Innen- und AuBendarstellung/Kommunikation).

Konkrete in den Fragebogen formulierte Anliegen, bei denen die Fall-
dokumentation unterstiitzen soll, sind die Sammlung von Argumenten
fiir die Implementierung interner Mediationsverfahren, fiir einen
internen Mediatorenpool und dessen Finanzierung bzw. die allgemeine
Budgetierung von Mediation.

Die Vermarktung der Mediation wird gefordert, indem die Fallsammlung
auch Aussagen iiber den dokumentierten Nutzen fiir das Unternehmen,
insbesondere im Hinblick auf die Entwicklung seiner Konfliktkultur,
ermoglicht. Hier konnten auBerdem Antworten auf die Fragen gefunden
werden, ob sich durch die Entscheidung fiir Mediation die Mitarbeiter-
zufriedenheit oder das Image des Unternehmens bei anderen Konflikt-
parteien verandert, ob Mediation die Unternehmenskultur verbessert, ob
es zu einer Anderung der Konfliktsituation im Unternehmen (Konflikt-
arten, Konflikteskalation, Haufigkeit etc.) kommt oder ob der Einsatz von
Mediation zu Wettbewerbsvorteilen fiir das Unternehmen fiihrt.

4.3 Fazit und Ausblick

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass quantitative und qualitative
Aussagen zum Mediationsverfahren das Herzstlick der Fallsammlung
bilden sollen. Diese Daten werden als Basis gesehen fiir vielfaltige
Analysen und Ressourcenplanung einerseits und andererseits fiir den
Erfahrungs- und Wissenstransfer, der hilft, den Umgang mit Mediation zu
professionalisieren und ein geeignetes Konfliktmanagement-System im
Unternehmen zu entwickeln. Gleichzeitig soll es mdoglich sein, mithilfe der
qualitativen und quantitativen Daten Aussagen rund um das Thema
Mediation zu verifizieren. Insbesondere vor dem Hintergrund des der-
zeitigen Entwicklungsstands des Themas Mediation in der deutschen
Unternehmenslandschaft sind die in den Kategorien (1) und (4)
zusammengefassten Antworten zu sehen. Die Bestimmung, welcher
Konflikt sich fiir ein Mediationsverfahren eignet, ist mit Unsicherheiten
behaftet. Dies liegt nicht nur daran, dass es (noch) keine klar definierten
Kriterien fiir die Verfahrenswahl gibt, sondern auch daran, dass die
Entscheidung fiir ein Mediationsverfahren in vielen Unternehmen noch
von Skepsis begleitet ist. Neben der Entwicklung von Kriterien fiir eine
Verfahrenswabhl gilt es daher auch, die Akzeptanz von Mediation intern
und extern zu steigern.
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Mit der Bedarfsabfrage ist nun zunachst die inhaltliche Ausrichtung der
Fallsammlung geklart. Es bleibt die Aufgabe, eine solche Fallsammlung
auch praktisch umzusetzen und dauerhaft fortzufiihren. Dazu werden
zunachst im Rahmen eines im Arbeitskreis , Falldokumentation® des
RTMKM abgestimmten Fragebogens die Daten zu bereits durchgefiihrten
Mediations- bzw. mediativen Verfahren erhoben, mit denen der Grund-
stock fiir das Dokumentationssystem gelegt werden kann. Auch die
zukiinftige Datenerhebung wird mittels eines standardisierten Frage-
bogens erfolgen.49 Die Daten und Aussagen zum Verfahren werden von
den Verfahrensbeteiligten abgefragt. Der Fokus liegt dabei auf den
Parteien des Verfahrens.

Die Datenerhebung ist ein erster Schritt, das Erstellen und Fortfiihren des
Dokumentationssystems ein zweiter. Dieser zweite Schritt kann aber nur
vollzogen werden, wenn unter den Beteiligten an diesem Dokumentations-
system die nachfolgenden Fragen geklart sind:

e Welches ist die kostengiinstigste technische Variante fiir eine Fall-
dokumentation, die eine grotmogliche Vernetzung zwischen den
Unternehmen ermoglicht?

e Wer stellt die entsprechenden Ressourcen zur Verfiigung, um die
Fallsammlung zu erstellen?

¢ Wie werden zukiinftig die Daten nach Abschluss einer Mediation bzw.
eines mediativen Verfahrens erhoben?

e Wer tragt die Verantwortung fiir die Erhebung dieser Daten?

e Wer tragt die Verantwortung fiir die dauerhafte Pflege der Fallsammlung
(innerhalb des jeweiligen Unternehmens sowie zwischen den beteiligten
Unternehmen)?

e Wer soll innerhalb und auBerhalb eines Unternehmens Zugriff auf die
Fallsammlung haben?

¢ Soll es Abstufungen bei den Nutzern geben, das heift, soll ein Bereich in
der Fallsammlung existieren, der nur einen eingeschriankten Nutzerkreis
hat?

e Wie wird das Spannungsverhéltnis zwischen Vertraulichkeit und Daten-
zugang aufgelost?

AbschlieBend bleibt an dieser Stelle noch der Appell an alle Unternehmen,
bis zur Verwirklichung eines (gemeinsamen) Dokumentationssystems nach
Maoglichkeit und unter Wahrung der notwendigen bzw. zugesicherten
Anonymisierung (auch weiterhin) alle relevanten Daten zu den durch-
gefiihrten Mediationen bzw. mediativen Verfahren zu sichern. Dies
ermoglicht eine Nachfiithrung in der Falldokumentation und tragt somit
dazu bei, schnellstmoglich ein reprasentatives und nutzbringendes
Instrumentarium zu verwirklichen.

49 Die Entwicklung des Fragebogens bzw. der Fragebigen ist Teil einer im Masterstudiengang Mediation an der
EUV angefertigten Masterarbeit, deren Abschluss im Sommer 2010 erfolgt ist. Die erste Datenerhebung
schlieBt sich daran an.
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5 Konfliktmanagement — Etablierungs-
prozesse und -strategien

Von Dr. Jiirgen von Oertzen und Marion Noldeke

5.1 Einleitung

Konflikte gibt es in allen Unternehmen und in allen Unternehmen wird auf
die eine oder andere Weise damit umgegangen. Wie aber geschieht der
Ubergang vom einzelfallorientierten oder zufilligen Umgang hin zu einem
Management, bei dem Konflikte systematisch, institutionalisiert und ziel-
gerichtet bearbeitet werden? Diese Fokusstudie, die Theorien der Inno-
vationswissenschaft und des Change-Managements verfiigbar macht und
mithilfe empirischer Daten im Thema Konfliktmanagement verankert,
zeichnet den Prozess erfolgreicher Etablierung von Konfliktmanagement in
Unternehmen nach. Der Schwerpunkt dieser Studie liegt dabei vor allem
auf Arbeitsplatz- und internen Wirtschaftskonflikten.5°

Der Grundsatzentscheidung der Unternehmensleitung, Strukturen fiir
einen systematisierten und geregelten Umgang mit Konflikten einzu-
fiihren, gehen in der Regel zahlreiche Anstrengungen motivierter Mit-
arbeiter voraus. Diese Studie legt ihr Augenmerk daher auf die Art und
Funktion des auf die Etablierung von Konfliktmanagement zielenden
Engagements Einzelner. Hiervon ist in der einschlagigen Literatur kaum
etwas zu lesen,5' obwohl der Beginn dieses Etablierungsprozesses derzeit
vielfach die Unternehmensrealitit pragt. Die zentralen Akteure der
Innovation, die sogenannten Promotoren, werden zunichst beschrieben
(5.2). Trotz aller Unterschiede im konkreten Ablauf der Etablierung von
Konfliktmanagement in Unternehmen zeigen unsere Interviewdaten, dass
vier spezifische Voraussetzungen in den meisten Féllen gut zu erkennen
sind (5.3) und in ihnen unterschiedliche Arten von Promotoren klar unter-
scheidbare Funktionen haben (5.4).52

5.2 Promotoren: die Akteure, auf die es
ankommt

Veranderungsprozesse sind im Allgemeinen, aber ganz besonders beim
Thema Konfliktmanagement von einzelnen Akteuren abhéngig. Zu wissen,
wer bei erfolgreichen Etablierungsprozessen wann welche Funktionen
wahrgenommen hat, kann daher entscheidend sein fiir den eigenen Erfolg.
Personen, die aktiv und engagiert einen Innovationsprozess betreiben,

50 Die Etablierung von Konfliktmanagement(-Systemen) im Bereich externer Konflikte lduft in mancherlei
Hinsicht anders ab. Siehe auch Fokusstudie 3 (Konfliktmanagement von externen Konflikten (Fokus:
Verfahrenswahl)) auf S. 45 ff.

51 Ansitze bei Proksch et al. (2004), S. 37; Faller (2007), S. 341; Steinbrecher (2008), S. 114—120.

52 Als Orientierungshilfe fiir den Leser, der die Etablierung oder Optimierung der Konfliktmanagement-
Strukturen in seinem Unternehmen plant, dient iiber diesen Text hinaus die ab Frithjahr 2011 im Internet
unter www.rtmkm.de und www.euv-frankfurt-o.de/de/forschung/institut/institut_ikm/index.html zu
findende Matrix, die die Chancen und Hiirden, die mit jedem Etablierungsschritt verbunden sind, detailliert
beschreibt. Sie stellt die Aspekte, die im Folgenden vorgestellt werden, iibersichtlich zusammen und erlaubt
die einfache Recherche durch eine Filterfunktion.
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werden in der Innovationswissenschaft als Promotoren bezeichnet.53 Die
folgende Tabelle zeigt die drei wichtigsten Typen von Promotoren mit
ihren Kennzeichen, ihrer formalen Position im Unternehmen und ihren
Ressourcen, die sie fiir Innovationsprozesse — hier fiir die Etablierung von
Konfliktmanagement — bereitstellen konnen.

Tab.3 Eigenschaften der Promotorentypen im Vergleich

Eigenschaft Fachpromotor Prozesspromotor Machtpromotor
Kennzeichen e fachlich versiert in ® kennt formelle und ® hat Einfluss
Konfliktbearbeitung informelle Unter- e kann tber finanzielle
* kann fachlichen Rat nehmensstrukturen, organisatorische Mittel
geben -prozesse und etc. entscheiden
. -akteure
® hat oftmals mit ® hat Anordnungs-

® kennt formelle
und informelle
(Entscheidungs-)
Prozesse

Konflikten zu tun befugnis

* ist gut vernetzt

® kann Menschen gut

Ubliche Position einzelne Mediatoren in langjahrige Mitarbeiter Mitglied der Unter-

allen Abteilungen oder aus dem mittlerem nehmensfihrung oder
Mitarbeiter von Management der der ersten Berichts-
Beratungsstellen und Rechts- oder Personal-  ebene
Betriebsrat abteilung
hauptsachliche kennt Mdglichkeiten, ist im Unternehmen kann Grundsatz-
Ressource konstruktiv mit Konflikten optimal vernetzt entscheidung zur
umzugehen Etablierung herbeifiihren

Qualitét, Geschwindigkeit und Ressourcenaufwand im Prozess der
Etablierung von Konfliktmanagement-Strukturen hiangen wesentlich von
den Promotoren und ihrem Zusammenwirken ab.54 Wie lauft dieser
Etablierungsprozess im Einzelnen ab und welche Funktion hat dabei
welcher Promotorentyp?

5.3 Voraussetzungen der Etablierung

Ist der erste Impuls zur Einfiihrung eines systematischen Umgangs mit
Konflikten gegeben (5.3.1), so lassen sich in den untersuchten Unter-
nehmen vier Voraussetzungen eines erfolgreichen Etablierungsprozesses
unterscheiden (vgl. Abb. 4): Nachdem ein Konzept erstellt ist (5.3.2), wird
die Entscheidung durch die Unternehmensleitung herbeigefiihrt (5.3.3),
die Unterstiitzung aller relevanten Akteursgruppen sichergestellt (5.3.4.)
und schlieBlich durch interne Vermarktung eine breite Verankerung des
Konfliktmanagements im Unternehmen und in der Unternehmenskultur
erreicht (5.3.5.).

53 Mit dem Macht- und Fachpromotor hat Witte (1973) die Promotorentheorie begriindet; Hauschildt (1998)
erweiterte sie um den Prozess- oder Beziehungspromotor.
54 Witte (1973).
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Abb. 4 Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Etablierung von Konfliktmanagement

wirksames, effizientes und nachhaltiges Konfliktmanagement

realistisches klare breite gute
Konzept Entscheidung Unterstiitzung Verankerung

Zur Unternehmensrealitat gehort, dass diese vier Voraussetzungen in
unterschiedlicher Reihenfolge geschaffen werden konnen. Auch Wieder-
holungsschleifen kommen vor: Ist zum Beispiel eine zentrale Anlaufstelle
fiir Konflikte in einem Unternehmen erst einmal etabliert, so laufen hier
wertvolle Informationen {iber Art, Schweregrad und Héufigkeit von
Konflikten in diesem Unternehmen zusammen, die deutlich werden lassen,
wie niitzlich der systematische Aufbau etwa eines Mediatorenpools sein
kann. So wird die zentrale Anlaufstelle zum Impulsgeber fiir weitere
Etablierungsschritte; schlieBlich kann daraus auch ein mehrere Elemente
von Konfliktmanagement verbindendes Konfliktmanagement-System
entstehen.

5.3.1 Entstehung des Impulses

»[...] Was bieten wir unseren Mitarbeitern im Konfliktfall bei der
Umsetzung des Tarifvertrags? Diese einfache und simple Frage hat den
Prozess [der Etablierung einer Ombudsfrau] initiiert.”

Mitarbeiterin der Ombudsstelle eines Unternehmens der
Transportbranche

Auch bevor der Aufbau expliziter und aufeinander abgestimmter
Strukturen angegangen wird, ist das Thema Konfliktbearbeitung typischer-
weise in einzelnen Bestandteilen innerhalb der vorhandenen Unter-
nehmensstrukturen bereits angelegt. So gehort zum Projektmanagement
der Umgang mit Konflikten; auch viele Betriebsrite haben die Bearbeitung
von Konflikten, die bei ihrer Arbeit regelmaBig auftreten, (teilweise)
systematisiert. Woher kommen aber die innovativen Ideen fiir die
Etablierung bzw. Optimierung des Konfliktmanagements? Es sind regel-
maBig Macht- oder Fachpromotoren, die diese Innovation anstofen.

Machtpromotoren werden typischerweise zu Impulsgebern,

¢ wenn sie von einem Konflikt betroffen sind, der sie selbst zeitlich und
personlich erheblich belastet,

¢ wenn ein Konflikt in ihrer Umgebung durch geeignete Verfahren
professionell und erfolgreich gelost werden konnte,

¢ wenn ein ganzes Konfliktfeld zu erwarten ist, zum Beispiel bei oder nach
grofBeren Umstrukturierungen, oder

¢ wenn sie als neue Leiter Erfahrungen mit Konfliktmanagement, die sie
bereits in anderen Unternehmen gesammelt haben, in das Unternehmen
einbringen.
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Fachpromotoren hingegen initiieren einen systematischen und pro-

fessionellen Umgang mit Konflikten im Unternehmen, insbesondere

¢ weil sie aufgrund ihrer Funktion im Unternehmen wiederkehrende
Typen von Konflikten erkennen und diese systematisch bearbeiten
wollen,

¢ weil sie konkrete Konflikte zwar wahrnehmen, in ihrer Position aber
allein nicht sinnvoll bearbeiten konnen oder

o weil sie sich auf eigene Initiative hin zum Beispiel zum Mediator weiter-
gebildet haben und dadurch Chancen fiir eine systematische Konflikt-
bearbeitung sehen.

»...J und dann kam der [Vorgesetzte der streitenden Mitarbeiter] auch
auf mich zu und dann habe ich gesagt: ,Grundsdtzlich fiihre ich da gerne
Gesprdche, aber ich habe kein Mandat dazu. Ich brauche den Auftrag [der
Unternehmensleitung ] dazu, sonst hat das gar keinen Sinn, hier
irgendwas zu machen, sonst habe ich auch [...] kein Auftreten [...] den
Beteiligten gegeniiber.” Und das wurde mir dann auch gegeben.”

Leiter einer Beratungsstelle eines GroBunternehmens

Nicht selten fehlt einem Fachpromotor fiir einen konkreten Konflikt die
formale Zustandigkeit zur Bearbeitung. Lisst er sich diese von ,,oben” fiir
den Einzelfall geben, kann dies Tiir6ffnerfunktion haben.

Unabhéngig davon, ob der erste Impuls von einem Macht- oder Fach-
promotor ausgeht, ist entscheidend, dass der Impulsgeber sein ,Gegen-
stiick” findet: So muss die Fiithrungskraft also auf einen fahigen Mitarbeiter
treffen, der iiber das Know-how verfiigt oder sich weiterbildet, um aus der
Idee einen realisierbaren Plan zu entwickeln. Umgekehrt benotigt der
engagierte Mitarbeiter hinreichend Unterstiitzung von seinen Vorgesetzten
bzw. der Leitungsebene, um die konkretere Planung beginnen zu konnen.
Bei dieser Kontaktaufnahme war in den untersuchten Unternehmen viel-
fach ein Prozesspromotor hilfreich, dessen besondere Fahigkeit ja gerade
darin liegt, im richtigen Moment die richtigen Akteure zusammenzu-
fiihren.

5.3.2 Realistisches Konzept

Mit der Entwicklung eines Konzepts fiir ein Konfliktmanagement(-System)
ist eine Reihe von Entscheidungen zu treffen, die jeweils spezifische Vor-
und Nachteile mit sich bringen. So haben auch die betrachteten Unter-
nehmen mit guten Griinden ihre Entscheidungen im Bereich Konflikt-
management unterschiedlich getroffen: Jedes Etablierungskonzept muss
fiir das jeweilige Unternehmen individuell entwickelt werden. GrofBe,
Branche, Eigentumsverhiltnisse, Ressourcenausstattung, der aktuelle
Umgang mit Konflikten, Erfahrungen mit Verdnderungsprozessen etc.
konnen dabei eine Rolle spielen.55

55 Fiir die im Folgenden genannten und weiteren Aspekte der Etablierung haben wir begiinstigende und
potenziell hemmende Faktoren der jeweiligen Optionen als Entscheidungshilfe fiir den Leser in der ab Frith-
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Um zwischen den moglichen Optionen begriindete Entscheidungen treffen
zu konnen, muss vor allem eine klare Zielvorstellung definiert sein: Was
genau wollen die Promotoren erreichen und was sind die unter-
nehmerischen Ziele, die mit der Etablierung von Konfliktmanagement
verbunden sind? Ist das Anliegen vor allem das 6konomische Interesse, die
direkten und indirekten Konfliktkosten zu senken, geht es vor allem um die
Mitarbeiterzufriedenheit, den Arbeitsfrieden, die AuBenwirkung, die
Bearbeitung aktueller Konflikte oder um noch ganz andere Ziele? Fiir eine
gute Planung miissen diese Ziele priorisiert und mit den zur Verfiigung
stehenden Ressourcen abgewogen werden. Sind Ziele gesetzt und Rahmen-
bedingungen geklart, konnen folgende, prazisierende Fragen angegangen
werden:

e Welche Kategorien von Konflikten sollen systematisch erfasst werden:
Konflikte am Arbeitsplatz, Konflikte mit anderen Unternehmen oder
Konflikte zwischen Unternehmenseinheiten?

¢ Welche Komponenten eines Konfliktmanagement-Systems sollen ein-
gefiihrt werden? Sollen ausgewihlte Teile installiert werden oder ein
gesamtes System?

¢ Sollen die Komponenten bzw. ausgewéhlten Elemente nach und nach
oder gleichzeitig als umfassendes System eingefiihrt werden?

¢ Soll zuerst eine vollstandige Planung erfolgen oder ist die ziigige
Einfilhrung, gegebenenfalls zuerst fiir einzelne Unternehmensteile,
vorzuziehen?

¢ Fiir welchen Zeithorizont soll die Konzeption erfolgen?

Sind diese Fragen mit den entscheidenden Akteuren griindlich diskutiert

und substanziell beantwortet, lassen sich die nachgeordneten Fragen der

konkreten Ausgestaltung leichter beantworten:

e Wer soll die Etablierung planen?

e Sollen die Strukturen in bestehende Managementsysteme integriert oder
als eigenes System gestaltet werden?

e Wie stark soll das Konfliktmanagement zentralisiert bzw. wie sehr soll es
regionalisiert sein?

e Wo soll gegebenenfalls eine zentrale Steuerungsinstanz angesiedelt sein?

e Welche Zielrichtung soll die interne Vermarktung verfolgen, wie soll sie
ausgestaltet sein?

¢ Welche Form des Qualititsmanagements (Dokumentation, Evaluation,
Qualifizierung etc.) ist angestrebt?

Aus den Antworten auf diese Fragen wird ein Umsetzungsplan erstellt,
wobei je nach Unternehmenskultur und Zielvorgabe zu entscheiden ist, ob
das Konzept vorgegeben (Top-down) oder von den relevanten Akteurs-
gruppen selbst (Bottom-up) erarbeitet werden soll. Letzteres kostet in der
Regel mehr Zeit, sichert aber breitere Unterstiitzung. In manchen Unter-
nehmen ist das Konzept fiir die Einfithrung von Konfliktmanagement
parallel zur Etablierung der zentralen Anlaufstelle fiir Konflikte entwickelt
worden, in anderen Unternehmen waren Planung und anschlieBende Ein-

jahr 2011 unter www.rtmkm.de oder www.euv-frankfurt-o.de/de/forschung/institut/institut_ikm/index.html
zu findenden Matrix verfiigbar gemacht.
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fiihrung der beschlossenen Elemente zeitlich klar nacheinander erfolgende
Schritte.

Fiir die Konzeptualisierung arbeiten Fach- und Prozesspromotoren
typischerweise eng zusammen: Erstere konnen, gegebenenfalls mit
fachlicher Unterstiitzung unternehmensexterner professioneller Konflikt-
manager, unter fachlichen Gesichtspunkten Elemente eines Konflikt-
management-Systems beurteilen und entwerfen. Die Prozesspromotoren
hingegen sind Experten fiir den Prozess der Einfiihrung und passen den
Umgang mit Konflikten konkret an die Gegebenheiten im Unternehmen
an. Abhédngig vom dem in den untersuchten Unternehmen iiblichen
Formalisierungsgrad fiir solche Prozesse fand das Konzept des Fach-
promotors in den untersuchten Unternehmen Niederschlag in unter-
nehmensinternen Publikationen von Powerpoint-Priasentationen bis hin zu
einer Entscheidungsvorlage fiir die Unternehmensleitung.

Teils war bereits die Erarbeitung des Konfliktmanagement-Konzepts von
der Unternehmensleitung ausdriicklich beauftragt worden, teils wurde
Letzterer erst das fertige Konzept oder Teile davon (Grobkonzept) zur
Entscheidung vorgelegt. In allen Fillen ist jedoch eine Grundsatz-
entscheidung der Unternehmensleitung notwendig.

5.3.3 Grundsatzbeschluss der
Unternehmensleitung

Entscheidend fiir die Frage, ob und wie erfolgreich Konfliktmanagement
etabliert werden kann, ist die Unterstiitzung durch die Unternehmens-
leitung, idealerweise durch eine ausdriickliche Grundsatzentscheidung. Bei
den befragten Unternehmen war die Leitung zu unterschiedlichen Zeit-
punkten und in unterschiedlichem AusmaB involviert: Vom kaum unter-
stiitzten Fachpromotor iiber zuriickhaltende bis wohlwollende Begleitung
durch einen Vorgesetzten oder die Unternehmensleitung bis hin zu Vor-
standsvorsitzenden, die aktiv an der Spitze des Etablierungsprozesses
standen, lieBen sich alle denkbaren Abstufungen von Unterstiitzung
finden.

Eine Reihe von Argumenten wird von unseren Interviewpartnern genannt,

die aus Sicht der Unternehmensleitung fiir die Einfiihrung bzw. den Aus-

bau von Konfliktmanagement-Strukturen sprechen:

¢ Kostenersparnis durch weniger konfliktbedingte Ausfallzeiten von
Mitarbeitern (Krankheitszeiten, Ablenkung, Motivation)

e Effizienzsteigerung durch Prozessoptimierung

e weniger Unsicherheiten und Reibungsverluste bei organisatorischen
Veranderungen durch klare Strukturen fiir den Konfliktfall

¢ Kostenersparnis bei Streitigkeiten zwischen Unternehmensteilen,

e Starkung ideeller Unternehmenswerte wie sozialer Verantwortung nach
innen

e Marketingaspekte, insbesondere hohere Attraktivitat als Arbeitgeber,
weil Unternehmenswerte nach auflen sichtbar umgesetzt werden

Eine sorgfiltige Analyse der Interviewtexte ergibt aber auch deutliche
Hinweise, dass diese Argumente fiir die Etablierung nur unterstiitzende
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Funktion hatten. Der Machtpromotor wird vielmehr fiir das Thema

Konfliktmanagement vor allem dann aktiv, wenn er

¢ aus anderen Kontexten gute Erfahrungen mit Konfliktmanagement
mitbringt,

e selbst von einem Konflikt betroffen ist und/oder

¢ von hinreichend vielen einflussreichen Mitarbeitern darauf
angesprochen wird.

In den Interviews wird erkennbar, dass es dariiber hinaus wichtig ist,
Bedenken der Unternehmensleitung ernst zu nehmen, zu erértern und
dabei bei Bedarf auch verbreitete Missverstindnisse auszuraumen:

e Die Einfiihrung von Konfliktmanagement-Strukturen bringt keinen
Verlust von Fithrungsfunktionen mit sich: Alle Vorgesetzten behalten
ihre Rechte und Pflichten, auch im Umgang mit Konflikten; fiir
Letzteren werden sie durch das Konfliktmanagement mit zuséitzlichen
Handlungsoptionen ausgestattet.

¢ Professionelle betriebliche Konfliktanlaufstellen und Konfliktbearbeiter
agieren nicht arbeitnehmer- oder arbeitgeberkritisch, sondern all-
parteilich.

e Die Einfiihrung eines systematischen Umgangs mit Konflikten in einem
Unternehmen deutet nicht auf ein besonders hohes Aufkommen an
Streitigkeiten hin; Konflikte sind vielmehr allgegenwartig, sodass ein
professioneller Umgang mit ihnen zu einem gut gefiihrten Unternehmen
gehort.

»l...] Es gibt Dinge, die sind ein bisschen heikel: [...] Ein Kollege aus
unserem Mediatorenpool hatte in einer Mitarbeiterzeitschrift einen
kleinen Beitrag geschaltet [...], da war einfach erklart: ,Wir haben ein
neues Angebot Mediation, was ist Mediation?* Und dieser Beitrag [...]
wurde dem dortigen Betriebsrat erst mit dem Erscheinen der Zeitschrift
bekannt. Was dann [...] fiir eine kurze Irritation gesorgt hat. Es gab dann
noch eine spezielle Veranstaltung fiir den dortigen Betriebsrat, an der ich
selber auch teilgenommen habe und wo dann alle Missverstdndnisse, die
aufgekommen waren, beseitigt werden konnten.“

Leiter der Rechtsabteilung eines Unternehmens der Energiebranche

Die Unternehmensleitung muss im richtigen Moment angesprochen
werden. So ein ,Window of Opportunity” konnen zum Beispiel groBere,
konfliktbehaftete Veranderungsprozesse sein, die gemeistert werden
miissen. Auch im Unternehmen bekannt gewordene Konflikte, die erfolg-
reich gelost wurden, konnen als Pilotprojekte fiir die Einfithrung von
Konfliktmanagement dienen. Fusionen oder personelle Wechsel an der
Spitze des Unternehmens schlieBlich sind ebenfalls Phasen, in denen die
Etablierung von Konfliktmanagement sinnvoll angegangen werden kann.



Fokusstudien

5.3.4 Unterstiitzung durch alle relevanten
Akteursgruppen

Ebenso wie andere Prozessinnovationen in Unternehmen kann die
Etablierung von Konfliktmanagement auf Widerstinde sto3en — vielleicht
sogar noch eher als bei anderen Themen, weil Konfliktmanagement
weniger bekannt und mit dem tendenziell angstbesetzten Thema Konflikt
verbunden ist. Die von uns befragten Unternehmen haben iiberwiegend
den Weg gewihlt, alle relevanten Akteursgruppen als Unterstiitzer oder
~wohlwollend-neutrale Mitwisser zu gewinnen. Dies sollte moglichst
schon im Rahmen der Konzeptionalisierung des Konfliktmanagements
geschehen, denn nach der Bekanntgabe einer bereits feststehenden
Implementierungsentscheidung werden gegebenenfalls erforderliche
Verhandlungen schwieriger.

»Die Frage [nach einer Konkurrenz durch die Personalabteilung] hat sich
— liberraschenderweise — [...] nie gestellt, weil wir, wenn auch mit einem
gewissen Schwerpunkt in der Anfangsphase bei den juristischen Kollegen,
nie eine Fachveranstaltung daraus gemacht haben. [...] Ganz im Gegen-
teil, wir hatten auch schon in der ersten Ausbildungsrunde Kolleginnen
und Kollegen aus dem Personalbereich mit an Bord [...].“

Leiter der Rechtsabteilung eines Unternehmens der Energiebranche

Gerade der Betriebsrat kann engagierter (Prozess-)Promotor, aber auch
einflussreicher Skeptiker werden, wenn er beispielsweise um seine
Funktion fiirchtet, Arbeitnehmer im Konfliktfall gegeniiber dem Arbeit-
geber zu vertreten. Sind die Instrumente fiir einen geregelten Umgang
mit Konflikten aber erginzend und nicht alternativ zur Beteiligung des
Betriebsrats angelegt, so kann dies auch erfolgreich kommuniziert
werden. Es entsteht die Chance, neben dem Betriebsrat als anerkanntem
Interessenvertreter der Arbeitnehmer andere neutrale Instanzen als
Konfliktmanagement-Elemente zu implementieren.

Personal- und Rechtsabteilung sind je nach Typ der zu regelnden Konflikte
qua Funktion wichtig fiir das Konfliktmanagement. Damit bei dem
weiteren Auf- bzw. Ausbau des unternehmerischen Konfliktmanagements
zwischen beiden Abteilungen keine Konkurrenz um Befugnisse und Zu-
stindigkeiten entsteht, sollten beide Bereiche bereits in der Planungsphase
beteiligt werden.

SchlieBlich sind moglichst alle weiteren Abteilungen und Institutionen
innerhalb des Unternehmens zu beteiligen, die mit Konflikten in
Beriihrung kommen, auch um gegenseitig aufeinander verweisen zu
konnen: Sozial- und Gesundheitsberatung, Gleichstellungs- und
Behindertenbeauftragte, betriebsarztliche Stelle, weitere unternehmens-
spezifische Vertretungsgremien usw.
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»[Als wir in der Personalabteilung von diesem Vorschlag erfuhren],
waren wir alle nicht so sehr begeistert, weil wir alle sehr viel Kraft
hineingesteckt hatten, Fiihrungskrdfte und Personalabteilung zu
befihigen, unangenehme Prozesse standhaft durchzustehen. Und wir
hatten nun eine unheimliche Sorge, dass, wenn es eine solche Ombuds-
stelle gdbe, diejenigen, die so etwas sowieso nicht so gerne tun, sich so ein
bisschen zuriticklehnen und das quasi nach oben delegieren.”

Leiterin der Ombudsstelle eines Unternehmens der Transportbranche

Das mittlere Management stellt ebenfalls eine wichtige Akteursgruppe dar,
weil es bei fast allen Konflikten direkt oder indirekt beteiligt ist. Bei der
Einbeziehung des mittleren Managements in den Etablierungsprozess
muss — dhnlich wie beim Betriebsrat — betont werden, dass keine
Fiihrungsaufgaben an die Akteure des Konfliktmanagements delegiert
werden sollen.

Unterstiitzung sicherzustellen, ist die typische Aufgabe des Prozess-
promotors, der gute Kontakte in die verschiedenen Unternehmensteile und
-gremien hat, gern angehort wird und es versteht, Menschen fiir eine Idee
zu gewinnen. Nicht zu vergessen sind dabei die zum Teil auf eigene
Initiative hin als Mediatoren ausgebildeten Mitarbeiter, von denen es in
vielen Unternehmen schon vor der systematischen Etablierung von
Konfliktmanagement mehr gab, als unsere Interviewpartner zunéachst
vermutet hatten. Die Ressourcen dieser meist besonders engagierten
potenziellen Fachpromotoren sind typischerweise liber das gesamte
Unternehmen hinweg verteilt und miissen durch gezielte Suche erst
gefunden und aktiviert werden.

5.3.5 Verankerung im Unternehmen

,Die eine Hdlfte der Aufgabe besteht darin, die richtigen strategischen
Entscheidungen zu fillen; die andere Hilfte, alles so zu kommunizieren,
dass die verschiedenen Beteiligten den Wert erkennen, den das Konflikt-
management-System fiir sie ganz personlich hat.”

Leiter eines Projekts zur Einfiihrung eines Konfliktmanagement-Systems,
IT-Branche

»Entscheidend ist, dass man die Stellen, die bislang (in der Regel erfolg-
reich) Konflikte angenommen und geldst haben, aktiv einbindet und dafiir
sorgt, dass diese gute Arbeit erhalten bleibt.”

Leiter eines Projekts zur Einfithrung eines Konfliktmanagement-Systems,
IT-Branche

»Man muss [...] eine Analyse seines Unternehmens erstellen und dann
tiberlegen, ob es besser ist, die fertige Prdsentation zu haben und damit
loszuziehen, oder ob es giinstiger erscheint, mit einem Projekt [...] zu
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starten, das sich schnell schneeballmdfig ausdehnt. Das muss man [...]
von der Kultur des Unternehmens abhdngig machen und vielleicht auch
von der Unterstiitzung.“

Leiterin der Ombudsstelle eines Unternehmens der Transportbranche

Als entscheidender Punkt bei der Etablierung von Konfliktmanagement
wird von den Interviewpartnern genannt, fiir dessen Bekanntheit und
tatsachliche Nutzung zu werben. Zentrale Herausforderung ist dabei der
Vertrauensaufbau, wofiir die drei Punkte Unabhangigkeit, Vertraulichkeit
und Neutralitit entscheidend sind;5°¢ sie miissen faktisch sichergestellt und
prominent kommuniziert werden.

Eine Reihe von Instrumenten steht fiir die interne Vermarktung der

verschiedenen Elemente von Konfliktmanagement zur Verfiigung bzw.

kann geschaffen werden:

e die iiblichen Kanile der internen Unternehmenskommunikation wie
Intranet, Foren, E-Mails, Unternehmenszeitschriften und Flyer

e direkte Gesprache der Fach- und Prozesspromotoren mit einzelnen Mit-
arbeitern und Prisentationen zum Beispiel vor Betriebsversammlungen
(hier war teilweise von ganzen Roadshows die Rede)

e Verbreitung durch Multiplikatoren wie Fiihrungskrafte und Betriebsréte

e Vernetzung der schon vorhandenen Konfliktmanagement-Elemente
(Beratungsstelle, Betriebsrat etc.) mit den neu geschaffenen Elementen,
um gegenseitige Verweisungen zu ermoglichen

e Hinweise auf das (neu eingefiihrte) Konfliktmanagement in Fiithrungs-
krafteschulungen, Projekthandbiichern etc.

Die Konfliktmanagement-Elemente miissen fiir die einzelnen Unter-
nehmen individuell ausgewéhlt und angepasst werden.

Hilfreich fiir die Konsolidierung des Konfliktmanagements sind ,,Quick
Wins“, also ziigige Erfolgsnachweise.

»Ich bin [dann] richtig stolz auf den [Mediatoren-]Pool, wenn ich in jeder
Region Leute sitzen habe, die tdtig werden konnten, die als Botschafter
der Mediation auch auflerhalb des normalen Mediationsprozesses tdtig
sind, sich also auch trauen, in threm Umfeld zu sagen: ,Habt ihr da
eigentlich auch schon mal dran daran gedacht?’, und nicht denken, sich
als Exoten [...] verstecken zu miissen. Und ich wiirde das [...] unheimlich
toll finden, wenn die Mediation dann eben wirklich auch im Unternehmen
so verbreitet wird, dass unser Rechtschreibprogramm nicht denkt, das ist
was Falsches. [...] Auch wenn die Methode, also die Art und Weise der
Gesprdchsfiihrung und des Zuhorens [...], sich doch iiber die Mediation
hinaus verbreitet hat im Unternehmen [...] und wir eine geregelte
Konfliktkultur haben.”

Leiterin der Ombudsstelle eines Unternehmens der Transportbranche

56 Siehe dazu auch Fokusstudie 1 (Unternehmens-Ombudspersonen fiir Konflikte am Arbeitsplatz) auf S. 26 ff.
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Auch eine interne oder externe Auszeichnung fiir die Innovationskraft oder
Qualitét des aufgebauten Programms, wie sie etwa das Konflikt-
management von E.ON mit dem OneE.ON-Innovationspreis und dem
CEDR-Award57 erhalten hat, ist ein solcher Quick Win, der die Promotoren
motivieren kann und gegeniiber Unternehmensleitung und Mitarbeitern
Qualitiat nachweist.

Mit der Bekanntmachung der aufgebauten Konfliktmanagement-
Strukturen kann sich die Unternehmens-Konfliktkultur (weiter)
verbessern, also die Verankerung eines konstruktiven Umgangs mit
Konflikten sowohl in den Verfahrensweisen als auch in den Wahr-
nehmungs- und Denkschemata der Unternehmensangehorigen wachsen.

Zu einer strategisch angelegten Verbesserung der Konfliktkultur eines
Unternehmens gehort auch die Verankerung von Mediation und Konflikt-
management im Unternehmensleitbild. Nutzt das Unternehmen sein
Konfliktmanagement fiir die Werbung nach auBen, im Recruiting oder

als Teil des Branding, kann dies noch giinstige Riickwirkungen haben,
weil es dann fiir die Mitarbeiter leichter ist, die eigenen Konflikte beim
Namen zu nennen. Damit diese MaBnahmen eine Verianderung der Kultur
unterstiitzen und nicht in den Verdacht geraten, anstelle von tatsidchlichen
Verbesserungen im Umgang mit Konflikten eingesetzt zu werden, ist es
wichtig, sie zeitnah mit konkreten Schritten zu verbinden — der nachhaltige
Erfolg eines Konfliktmanagement-Programms héangt davon ab, ob die
Mitarbeiter es praktisch annehmen und verinnerlichen.

Eine Verdnderung der Kultur braucht mehr Zeit als manch Interview-
partner erwartet hatte und damit einen langen Atem und eine
entsprechend langfristig gesicherte Ressourcenausstattung. Dafiir aber
verspricht ein professionelles Konfliktmanagement Verianderungen der
Unternehmenskultur, die iber den Umgang mit konkreten Konflikten
hinausgehen und sich positiv auf Arbeitsklima und -zufriedenheit, auf
Prozesse und Strukturen und damit letztlich auf den Unternehmenserfolg
auswirken.

5.4 Unterschiedliche Funktionen der
Promotoren

»Ich hab einfach gedacht, das Instrument als solches tiberzeugt, wenn es
wirklich einige Fdlle gegeben hat, die einen wirklichen guten Durchbruch
gebracht haben.*”

Leiterin der Ombudsstelle eines Unternehmens der Transportbranche

Um die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Etablierung von Konflikt-
management in Unternehmen zu schaffen, miissen verschiedene Aufgaben
von unterschiedlichen Promotorentypen — Fach-, Macht- und Prozess-
promotoren — iibernommen und gelost werden. Diese Aufgabenverteilung,

57 CEDR — Centre for Effective Dispute Resolution



differenziert nach den genannten Voraussetzungen der Etablierung von
Konfliktmanagement, findet sich in der nachfolgenden Tabelle:

Tab.4 Funktionen der Promotoren fiir die einzelnen Voraussetzungen der Etablierung

Voraussetzung

Fachpromotor

Prozesspromotor

Machtpromotor

Impuls setzen

erkennt Bedarf auf-
grund seiner Position,
spricht Prozess-
promotor an

erkennt Bedarf im
Unternehmen, spricht
Fachpromotor an

ist betroffen oder
bringt Erfahrungen mit,
beauftragt Fach- oder
Prozesspromotor

Konzept erstellen

erarbeitet Konzept flr
Konfliktmanagement

erarbeitet Konzept flr
den Etablierungs-
prozess

unterstiitzt und sichert

Entscheidung unterstutzt durch bietet Entscheidungs-  fiihrt Entscheidung
herbeifiihren Fachwissen vorlage an und setzt herbei bzw.

sie durch entscheidet selbst
Unterstitzung unterstitzt durch holt Unterstiitzung unterstitzt und sichert
gewinnen Fachwissen bei verschiedenen

Akteursgruppen ein

Konfliktmanagement
verankern

unterstitzt durch
Fachwissen

wirbt fir das Konzept

unterstitzt durch
Ressourcen und ein
sichtbares Bekenntnis

Da die Promotoren unterschiedliche Funktionen wahrnehmen (miissen),
héngt der Erfolg der Innovation von der Existenz und dem Zusammen-
wirken aller drei Promotorentypen ab. Fiir jeden Teil des Etablierungs-
prozesses miissen die richtigen Promotoren aktiviert bzw. durch Uber-
zeugungsarbeit gewonnen werden. Es kann dabei vorkommen, dass ein
Akteur mehrere Promotorenrollen nacheinander oder in Personalunion
iibernimmt. Als besonders wirksam in Innovationsprozessen gilt aber die
Gespannstruktur, bei der verschiedene Promotorenrollen tatsachlich von
verschiedenen Akteuren iibernommen werden.58

Im Bereich des Konfliktmanagements scheint fiir jeden einzelnen Pro-
motor die Weiterbildung zum Mediator ein wichtiger Schritt zu sein: Thre

Fahigkeit zu verstandnissichernder, interessenorientierter Kommunikation

und ihr Wissen dariiber, wie niitzlich Mediation und andere Formen
konstruktiver Konfliktbearbeitung sind, haben die meisten Interview-
partner wahrend ihrer eigenen Mediationsausbildung gewonnen.

58 Witte (1973).
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5.5 Fazit und Ausblick

»Das wdre fiir mich das Allerschonste, wenn wir uns wirklich trauen,
miteinander Konflikte zu haben, weil wir uns stark [genug] fiihlen, sie
aushalten und bewidltigen zu kénnen.”

Leiterin der Ombudsstelle eines Unternehmens der Transportbranche

Wenn Promotoren die Idee eines professionellen Konfliktmanagements im
Unternehmen vorantreiben, im richtigen Moment aktiv werden, vernetzt
agieren, breite Unterstiitzung sichern und der Unternehmensfiihrung
einen zielgerichteten Umsetzungsplan vorlegen, der den Gegebenheiten
des einzelnen Unternehmens Rechnung tragt, steht die Etablierung von
Konfliktmanagement auf sicheren Beinen und wird zum Unternehmens-
erfolg nachhaltig beitragen.
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Das Komponentenmodell5% und die Fokusstudien®° zeigen, dass fiir die
Weiterentwicklung des unternehmerischen Konfliktmanagements bis
hin zum Aufbau eines vollstindigen Konfliktmanagement-Systems viel-
faltige Ansatzpunkte und Moglichkeiten bestehen. Die konkrete Vor-
gehensweise kann und sollte mit Blick auf die GroBe, die bereits
bestehenden Strukturen und die Rahmenbedingungen eines Unter-
nehmens individuell maBgeschneidert werden.

Die dargestellten Befunde des Grundlagenkapitels (B) und der einzelnen
Fokusstudien (C)°* werden im Folgenden in zehn Schlussfolgerungen
zusammengefasst, die jeweils mit konkreten — unabhéngig von Faktoren
wie Unternehmensgrofe oder Branche formulierten — Handlungs-
empfehlungen versehen sind.

1. Sinnhaftigkeit der Etablierung einzelner Elemente von
Konfliktmanagement
Typischerweise werden in Unternehmen — in mehr oder weniger zufalliger
Auswahl und Vorgehensweise — zunéchst nur einzelne Elemente von
Konfliktmanagement eingefiihrt. Ausloser dafiir ist oft das pionierhafte
Engagement einzelner Promotoren, bisweilen auch die pragmatische
Reaktion auf drangende Probleme. Selbst wenn die Etablierung eines
umfassenden Konfliktmanagement-Systems angeregt wird, wird die
Umsetzung hiufig aus genereller Skepsis oder mit der Argumentation
fehlender Ressourcen verzogert.

Die Einfiihrung einzelner Konfliktmanagement-Elemente (wie z. B. einer
Ombudsstelle oder eines Mediatorenpools) ist sinnvoll, wenn diese
Elemente auch autonom im Dienst der konstruktiven Konfliktbearbeitung
im Unternehmen funktionsfihig sind. Dann kénnen die einzelnen
Elemente zudem als Kristallisationspunkte fiir eine differenziertere
Konfliktkultur und ein etwaiges spateres Konfliktmanagement-System
Vorbildwirkung und Ausstrahlungskraft entfalten.

Auch die Einfithrung von (zunichst nur) einzelnen Elementen
von Konfliktmanagement ist sinnvoll.

2. Notwendigkeit des Blicks auf ein (potenzielles)
Gesamtsystem
Allerdings drohen Reibungsverluste bis hin zur Stagnation, wenn diese
einzelnen Elemente ohne einen Plan fiir oder zumindest einen Blick auf
die Konzeption eines moglicherweise spater gewiinschten oder benoétigten
umfassenderen Konfliktmanagement-Systems eingefiihrt werden. Denn
in diesem Fall besteht die Gefahr, dass sich ungesteuert Strukturen
etablieren, die spiter nur noch unter grof3en organisatorischen
Schwierigkeiten und hohen Kosten in ein Gesamtsystem integriert
werden konnen.

59 Siehe dazu insbesondere die Ubersichtstabelle auf S. 20.

60 Siehe dazu im Einzelnen Kapitel C.

61 Das empirische Fundament der Schlussfolgerungen und Empfehlungen sind neben den Befunden der Fokus-
studien auch zahlreiche weitere Expertengesprache und Round-Table-Arbeitsgruppendiskussionen sowie die
Praxiserfahrungen der Verfasser im Bereich Konfliktmanagement (siehe dazu die Ausfiihrungen zum
methodischen Ansatz der Studie am Ende von Kapitel A).
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Dieser Gefahr kann dadurch begegnet werden, dass mindestens eine
Person bereits bei der Einfithrung einzelner Konfliktmanagement-
Elemente den expliziten Auftrag erhalt, perspektivisch auf die (zunichst
abstrakten) Kompatibilitaten, Synergieeffekte und Kosteneinspar-
potenziale zu achten, die durch ein (zundchst hypothetisches) Zusammen-
spiel mehrerer Elemente entstiinden.

Gerade wenn (zunichst) nur EinzelmaBnahmen angedacht sind,
sollte frithzeitig und explizit eine geeignete Person/Instanz im
Unternehmen damit mandatiert werden, den Blick auf einen
potenziellen ,Masterplan Konfliktmanagement(-System)“ zu
richten und darauf hinzuwirken, dass die Einfithrung einzelner
Konfliktmanagement-Elemente diesem Gesamtplan
entsprechend gestaltet wird.

3. Verortung bestehender Anlaufstellen und Funktionen

Die gerade in GroBunternehmen beobachtbare Vielzahl und Heterogenitét
bereits existenter Stellen und Akteure, die im weitesten Sinne mit Konflikten
zu tun haben, erschweren nicht selten die Optimierung der Konflikt-
management-Strukturen: Die Herstellung einer Ubersicht iiber den Status
quo im Bereich Konfliktmanagement in einem Unternehmen ist mithsam
und zeitintensiv. Zudem fiirchten die Betroffenen oft auch, durch derartige
Mapping-Initiativen und die gegebenenfalls notwendigen, nachfolgenden
Umstrukturierungen Rollen und Funktionen zu verlieren. Und nicht selten
bietet das bereits Bestehende auch eine einfache Rechtfertigung fiir die
bloBe Beibehaltung eines — wenn auch suboptimalen — Status quo.

Dennoch liegt bereits allein in dieser Ubersicht ein groBer Mehrwert fiir
das Unternehmen. Zudem ist eine Bestandsaufnahme Grundvoraussetzung
fiir eine Bedarfsanalyse und damit notwendiger Ausgangspunkt fiir den Auf-
und Ausbau von Konfliktmanagement-Strukturen, die mit Blick auf die
konkrete Bedarfslage des Unternehmens individuell maBgeschneidert sind.

Ein umfassendes Mapping der bereits existenten Stellen,
Verfahren, Funktionstriiger und ihrer Rollenbezeichnungen

ist ein notwendiger erster Schritt, um Ubersicht iiber die im
Bereich Konfliktbearbeitung relevanten Strukturen und Akteure
herzustellen und eine Bedarfsanalyse als Grundlage fiir maB-
geschneiderte Konfliktmanagement-Strukturen durchzufiihren.

4. Bekenntnis der Unternehmensleitung

Ohne ein ausdriickliches, authentisches und verbindliches Bekenntnis der
Unternehmensleitung lassen sich weder einzelne Elemente noch ein
Gesamtsystem von Konfliktmanagement nachhaltig etablieren. Fehlt ein
solches langfristig angelegtes Bekenntnis der Unternehmensleitung zu den
(geplanten) Aktivitdten im Bereich Konfliktmanagement, besteht die
Gefahr, dass Konfliktmanagement-Initiativen trotz bester konzeptioneller
Anlage in der Pilotphase stecken bleiben.

Stehen einem weitreichenden Commitment aufseiten der Unternehmens-
leitung Zweifel an der generellen Sinnhaftigkeit oder an der Rentabilitat
vorgeschlagener Konfliktmanagement-Mafnahmen entgegen, empfiehlt
sich eine niedrigschwellige und kleinschrittige Vorgehensweise, in der
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zunidchst nur (kleinere) Einzelelemente etabliert und Pilotphasen definiert
werden, innerhalb derer die Funktionsweise und Effizienz der gewihlten
Elemente in der Unternehmensrealitit erprobt und mit Blick auf die
jeweiligen individuellen Gegebenheiten und Anforderungen verbessert
werden konnen.

Fiir geplante Aktivititen und Strukturen im Bereich Konflikt-
management ist ein moglichst frithzeitiges Commitment der
Unternehmensleitung erforderlich, das gegebenenfalls zunichst
auch schrittweise fiir einzelne Etablierungsabschnitte eingeholt
werden kann.

5. Ressourcenausstattung

Fiir die professionelle und nachhaltige Etablierung von Konflikt-
management-MaBnahmen bedarf es nicht nur der Unterstiitzung durch die
Unternehmensleitung, sondern auch eines definierten Budgets. Denn ohne
eine angemessene, moglichst langfristige finanzielle Ausstattung von
Konfliktmanagement-Initiativen (insbesondere fiir die Schaffung von
Strukturen, Arbeitsentlastung der Promotoren im Bereich ihrer normalen
Aufgaben, Aus- und Fortbildung etc.) besteht die Gefahr, dass Aktivitaten
im Bereich Konfliktmanagement trotz des hohen Engagements von
Pionierpersonen und trotz erheblichen Aufwands an personellen und
finanziellen Ressourcen in der Pilotphase letztlich wieder eingestellt
werden miissen. Dies wire nicht nur ineffizient, sondern wiirde auch die
Motivation der betroffenen Personen sowie die generell positive Ein-
stellung zum Thema Konfliktmanagement im Unternehmen stark
beeintrachtigen.

Neben dem Riickhalt der Unternehmensleitung muss eine
moglichst langfristige Budgetzusage fiir den Bereich Konflikt-
management bestehen, die den Aufgaben und Zielen an-
gemessen ist.

6. Rollenklarheit

Gerade in der Pilotphase der Etablierung von Konfliktmanagement-
Strukturen nehmen einzelne Akteure haufig eine Vielzahl unterschiedlicher
Rollen (z. B. die des Konfliktberaters, der Ombudsperson und des
Mediators) gleichzeitig wahr. In dieser Rollenvielfalt liegen mehrere
Gefahren: Gegeniiber den Konfliktbetroffenen bleibt haufig unklar, wofiir
genau die betreffende Person Ansprechpartner ist und mit welchen
Konsequenzen (z. B. mit Blick auf die Vertraulichkeit) eine Kontakt-
aufnahme verbunden sein kann. Diese Intransparenz kann dazu fiihren,
dass Angebote nur wenig in Anspruch genommen werden. Des Weiteren ist
es sehr aufwendig, mehrere Rollen mit hoher Kompetenz und hohem
Engagement zu erfiillen. Insofern ist Rollenklarheit und bei Bedarf auch
Rollentrennung, zum Beispiel durch die Einbindung weiterer Personen,
zentral. Die Rollenklarheit ist durch QualifizierungsmaBnahmen zu
unterstiitzen, die nicht nur die fiir die eigene Kernfunktion notwendigen
Kompetenzen vermitteln, sondern auch Sensibilitat fiir die Grenzen der
eigenen Rolle — samt Wissen iiber die Vorgehensweise, wenn Anfragen
oder Aufgaben jenseits der eigenen Rollengrenze liegen.
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Um Intransparenz und Uberforderung zu vermeiden, sollten die
tragenden Akteure von Konfliktmanagement-Strukturen mit
einer klar begrenzten, dafiir aber eindeutigen Rolle ausgestattet
werden.

7. Verstetigung von Strukturen

Die Pilotphase der Etablierung von Konfliktmanagement-MaBnahmen
wird hiufig von einzelnen, besonders engagierten und oft auch
charismatischen Pionierpersonlichkeiten vorangetrieben und getragen.
Wenn diese Akteure fiir den Bereich Konfliktmanagement nicht mehr zur
Verfiligung stehen — weil sie aus dem Unternehmen ausscheiden oder weil
sie sich anderen Aufgaben widmen (miissen) —, entstehen in vielen Unter-
nehmen Probleme wie Wissensverlust, Motivationsabfall bei den iibrigen
Beteiligten oder Unterbrechung von wichtigen Kommunikationsstrangen
inner- und auferhalb des Unternehmens.

Um den Fortbestand von Konfliktmanagement-Aktivititen un-
abhingig von konkreten Personen zu sichern, ist es notwendig,
die von Pionierpersonlichkeiten wahrgenommenen Funktionen
zu analysieren und durch die Etablierung entsprechender — von
individuellen Personen unabhiingiger — Rollen und Strukturen
zu verstetigen.

8. Synergieeffekte innerhalb des Unternehmens

Sind die in Unternehmen fiir die Konfliktbearbeitung zustandigen
Funktionstrager und Organisationseinheiten nicht systematisch mit-
einander vernetzt und auf ein gemeinsames Konflikt(bearbeitungs)-
verstindnis bezogen, besteht die Gefahr, dass gewachsene Strukturen
ignoriert werden und dass die beteiligten Personen oder Instanzen un-
koordiniert nebeneinander oder sogar gegeneinander arbeiten. Dies kann
zu erheblichen Effizienzverlusten bis hin zu Blockadesituationen fiihren.

Wesentliche Synergieeffekte konnen dagegen entstehen, wenn die
Entwicklungsschritte im Bereich Konfliktmanagement im Dialog mit
allen Akteuren angegangen werden, die davon betroffen sind, und in Ko-
operation mit denjenigen Stellen erfolgen, die Veranderungsprozesse im
Unternehmen steuern. So konnen die einzelnen Konfliktmanagement-
Elemente bzw. -Komponenten, insbesondere auch die Subsysteme fiir
Konflikte am Arbeitsplatz und Konflikte zwischen Unternehmen,
koordiniert und hinsichtlich der praktizierten Ansitze und Methoden,
der eingesetzten Begrifflichkeiten sowie des dahinterstehenden Grund-
verstandnisses kompatibel gemacht werden.

Insbesondere in den Phasen von Aufbau und Weiterentwicklung von
Konfliktmanagement-Strukturen sollten zudem alle verfiigharen Fach-,
Prozess- und Machtpromotoren aktiv in die Veranderungsprozesse
eingebunden werden.

Sowohl die einzelnen Elemente und Komponenten von Konflikt-
management als auch die Rechts- und die Personalabteilung
eines Unternehmens sollten auf organisatorisch-funktioneller
und personeller Ebene systematisch vernetzt werden und in
ihrer Arbeitsweise kompatibel sein. Simtliche fiir den Bereich
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Konfliktmanagement im Unternehmen verfiigbaren
Promotoren sollten identifiziert und aktiv eingebunden werden.

9. Controlling und Qualitditssicherung

Controlling und Qualititssicherung als Instrumente der Riickkoppelung,
Erfolgsmessung und Systemverbesserung sind Bestandteile aller
ManagementmaBnahmen — also auch des Konfliktmanagements.52

Hinsichtlich des Zeitpunkts und der Art und Weise des Einsatzes dieser
Instrumente muss im Bereich des Konfliktmanagements sorgfaltig ab-
gewogen vorgegangen werden: Wird, insbesondere in Pilotphasen, zu friih
eine Zwischenbilanz eingefordert, besteht die Gefahr, dass noch keine
messbaren Effekte eingetreten sind und ein kontraproduktiver Erfolgs-
druck aufgebaut wird. Wird dagegen zu wenig oder zu spit in Controlling-
und QualititssicherungsmafBnahmen investiert, bleiben die Konflikt-
management-Aktivitdten und -Investitionen ohne Erfolgsmessung und
-kontrolle. Sind die Controlling- und Qualititssicherungsinstrumente
wenig differenziert, bilden sie die Effekte nicht addquat ab; sind sie sehr
komplex, werden sie wegen ihrer Aufwendigkeit im Zweifel nicht genutzt.

Selbst wenn zunichst keine Controlling- und QualitdtssicherungsmaB-
nahmen ergriffen werden, empfiehlt es sich, von Anfang an zumindest auf
eine saubere Dokumentation der durchgefiihrten MafSnahmen zu achten.
Diese Aufzeichnungen konnen dann gegebenenfalls zu einer spiteren Aus-
wertung hinzugezogen werden.

Voraussetzung fiir ein sinnvolles Controlling und Qualitéits-
management sind klare Zielvorgaben und eine realistische
Erfolgsdefinition fiir die Konfliktmanagement-MaBnahmen
sowie ein adiquater Zeitrahmen fiir die Messungen. Gerade im
Bereich Konfliktmanagement empfiehlt es sich — gegebenenfalls
unter Hinzuziehung externer Experten —, gemeinsam mit

den in aller Regel sehr engagierten Akteuren das Qualitits-
management-Konzept im Sinne einer (Selbst-)Evaluation mit
moglichst einfach zu handhabenden Messgrof3en zu erarbeiten.

10. Austausch mit anderen Unternehmen und Experten

Gerade in Pilotphasen, in denen — wie derzeit im Bereich Konflikt-
management — intensiv mit dem Aufbau von Strukturen und Prozessen
experimentiert wird, aber zugleich das wachsende Erfahrungswissen noch
kaum verschriftlicht ist, besteht die Gefahr, an anderer Stelle bereits
existierende (Erfolgs-)Modelle neu erfinden zu miissen, Suboptimales in
den eigenen Strukturen nicht oder erst spit zu erkennen und schlimmsten-
falls den Anschluss an laufende Entwicklungen zu verlieren.

Der regelmiilige Austausch mit Konfliktmanagement-
Promotoren anderer Unternehmen, Wissenschaftlern und
qualifizierten Beratern sowie die Einbeziehung dieser externen
Perspektiven und Erfahrungen verhindern die Entstehung
blinder Flecken, bringen wertvolle neue Anregungen und

62 Schoen (2003), S. 291 ff. Die Thematik ,,Controlling und Qualitatssicherung” wird der Gegenstand der
voraussichtlich 2012 erscheinenden vierten Studie dieser Studienserie sein.
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stirken die Motivation im eigenen Unternehmen. Die Nutzung
gleicher Terminologien und Dokumentationssysteme gewiihr-
leistet dabei einen unkomplizierten Wissenstransfer.
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Aareon AG
AUDI AG
Bayer AG

Bombardier Transportation GmbH
Interviewpartner: Dr. Ulrich Hagel, Senior Advisor Claim Management

Deutsche Bahn AG

Interviewpartnerinnen: Birgit Gantz-Rathmann, Ombudsfrau und Leiterin
CSR (Corporate Social Responsibility), und Christiane Handel, Mit-
arbeiterin der Ombudsfrau und Mediatorin

Deutsche Bank AG

Deutsche Lufthansa Technik AG

Interviewpartner: Oliver Lokay, Teamleiter Sozialberatung/Soziale
Services

Deutsche Telekom AG

E-Plus Mobilfunk GmbH & Co. KG

EnBW AG

E.ON Kernkraft GmbH
Interviewpartner: Dr. Jiirgen Kloweit, Leiter Recht EKK-PG

ERGO AG

Fraunhofer Gesellschaft

GRUNDIG Intermedia GmbH

HSG Zander GmbH

Nokia Siemens Networks GmbH & Co. KG

Porsche AG

SAP AG

Interviewpartner: Bernd Maciejewski, ehemaliger Ombudsmann, und
Jiirgen Briem, Leitung des Projekts CMS@SAP

Siemens AG

Unicredit Bank AG
Interviewpartner: Gunter Ernst, Ombudsmann
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Beteiligte Unternehmen

Versicherungskammer Bayern
Interviewpartnerinnen: Andrea Spangenberg und Miresa Dlakic,
Personalberaterinnen

VGH Versicherungen
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Informationen iiber den ,,Round Table Mediation und
Konfliktmanagement der deutschen Wirtschaft*

Im Mai 2008 haben sich auf Initiative von SAP und E.ON Vertreter zahl-
reicher namhafter Unternehmen mit faktischer Pionierrolle im Bereich
Konfliktbearbeitung zusammengeschlossen, um sich iiber die eigenen
Erfahrungen mit und Herausforderungen von Konfliktmanagement aus-
zutauschen.

Zentrales Anliegen des RTMKM ist die institutionelle und organisatorische
Verankerung des Themas Konfliktmanagement in den Unternehmen, um
im Interesse des ideellen, strategischen und wirtschaftlichen Erfolgs der
Unternehmen langfristige Wertschopfung zu erzielen. In dem Bewusstsein,
dass Konflikte auch Chancen zur Verdnderung und Verbesserung dar-
stellen konnen, arbeiten die im RTMKM zusammengeschlossenen Unter-
nehmensvertreter regelméaBig in einem kooperativen Rahmen an einer
effizienten Vernetzung von Methoden, Instrumenten und Akteuren im
Bereich Konfliktmanagement.

Die Mitglieder des RTMKM fordern aktiv den Bekanntheitsgrad und die
Akzeptanz von Mediation als wichtigem Baustein eines modernen Konflikt-
managements zur nachhaltigen, interessengerechten Konfliktlosung in
geeigneten Streitfillen. Indem sie die Innenperspektive der Unternehmen
abbilden, tragen sie dafiir Sorge, dass sich die konzeptionelle und
inhaltliche Arbeit zunehmend an den praktischen Erfordernissen und Ziel-
setzungen der potenziellen Nachfrager von Konfliktmanagement orientiert.
Mit derzeit sechs aktiven Arbeitskreisen zu verschiedenen Themen der
Etablierung von Konfliktmanagement in der Wirtschaft schafft der
RTMKM Wissen und Fakten fiir die Implementierung von Konflikt-
management und leistet damit einen wesentlichen Beitrag bei der
Verbreitung einer neuen Konfliktkultur in der Wirtschatft.

Durch Publikationen und Vortrige stellt der RTMKM anderen Unter-
nehmen, die sich fiir das Thema Konfliktmanagement interessieren,
zentrale Ergebnisse seiner Arbeit zur Verfiigung. Als kompetenter,
verbandsunabhingiger Ansprechpartner bei Fragen zum Thema Konflikt-
management im Allgemeinen und Wirtschaftsmediation im Besonderen
unterstiitzt der RTMKM zudem die Politik bei der Vorbereitung gesetz-
geberischer Mafnahmen.

Die wissenschaftliche Begleitung des RTMKM erfolgt durch das Institut fiir
Konfliktmanagement an der EUV, das praxisorientierte Formate fiir
wissenschaftliche Hintergrundanalysen und Begleitstudien erarbeitet.

Weitere Informationen und eine Zusammenstellung des 6ffentlich zu-

gianglichen Teils der bisherigen Arbeitsprodukte finden sich unter
www.RTMKM.de.
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Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften Hamburg.

Dr. Manuela Heiss

Rechtsanwaltin, Mediatorin (M.A.), Jurastudium in Heidelberg und
Frankfurt am Main, wissenschaftliche Mitarbeiterin und Promotion zum
Dr. jur. am Institut fiir Bankrecht, Lehrstuhl fiir Biirgerliches Recht an der
Universitat Koln, Rechtsanwaltin bei fiihrenden Rechtsanwaltskanzleien in
Miinchen, New York und Ziirich. Veroffentlichungen zum Wirtschafts- und
Ubernahmerecht. Seit 2005 Corporate-Finance-Beraterin, seit 2007 fiir die
CleanTech Capital GmbH, Ziirich.
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Betriebswirtin, seit 20 Jahren in unterschiedlichen Bereichen und
Positionen bei der Aareon AG in Mainz titig, seit 2004 fachliche Bereichs-
leitung/Koordinatorin Internationales Produktmanagement, Projekt-
management-Fachfrau (GPM), Ausbildung in Mediation und Wirtschafts-
mediation, haufige Projektleitungstitigkeiten bei groBen, zum Teil aus-
gepragt konfliktbelasteten Projekten.
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Wiirzburg, International Legal Studies an der New York University in New
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60327 Frankfurt am Main 60327 Frankfurt am Main
Tel.: +49 69 9585-5552 Tel.: +49 69 9585-5942
claudia.nestler@de.pwc.com michael.hammes@de.pwc.com

Die PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft ist

in Deutschland mit 8.700 Mitarbeitern und einer Gesamtleistung von

rund 1,33 Milliarden Euro eine der fiihrenden Wirtschaftspriifungs- und
Beratungsgesellschaften. An 28 Standorten arbeiten Experten fiir nationale
und internationale Mandanten jeder GroBe. PwC bietet Dienstleistungen
an in den Bereichen Wirtschaftspriifung und priifungsnahe Dienst-
leistungen (Assurance), Steuerberatung (Tax) sowie Beratung in den
Bereichen Deals und Consulting (Advisory).

Institut fiir Konfliktmanagement
Europa-Universitiat Viadrina Frankfurt (Oder)

Prof. Dr. Ulla Gladfler Prof. Dr. Lars Kirchhoff
GroBe Scharrnstrafle 59 GroBe Scharrnstraf3e 59
15230 Frankfurt (Oder) 15230 Frankfurt (Oder)

Tel.: +49 335 5534-2317 Tel.: +49 335 5534-2317
glaesser@europa-uni.de kirchhoff@europa-uni.de

Das Institut fiir Konfliktmanagement der Europa-Universitat Viadrina
Frankfurt (Oder) ist dem Ziel gewidmet, interessenbasierte Methoden der
Konfliktbearbeitung in der Gesellschaft zu etablieren, weiterzuentwickeln
und neue Anwendungsmoglichkeiten zu erschliefen. Im Sinne einer
handlungsorientierten Wissenschaft gibt das Institut mit gezielten
Projekten und spezifischen Forschungsbeitragen Impulse fiir die Praxis
und begleitet gesellschaftliche Entwicklungen im Bereich Konflikt-
management. Das Institut ist in diesem Sinne in den Feldern Justiz,
Wirtschaft, Internationale Friedensforderung sowie Wissenschaft und
Forschung aktiv.
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