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Konzerne erproben Mediation

»Danke fiir den Hinweis!* — Konflikte als Frithwarnsystem nutzen

Dr. Jiirgen Klowait hat ein intern wie auch international pramiertes
Projekt zur Implementierung der Mediation im EON-Konzemn geleitet.

Das Konfliktbearbeitungsverfahren der Mediation
findet immer gréBeres Interesse bei Konzernen in
Deutschland. Rechtsanwiltin und Mediatorin
Anna Wellmann LLM., M.A,, die in der AdVoice
03/08 eine von ihr mitverfasste Studie zur Praxis
des Konfliktmanagements deutscher Unterneh-
men vorgestellt hat, sprach fiir AdVoice mit Dr.
Jiirgen Klowait, Rechtsanwalt, Mediator und Lei-
ter des Gelsenkirchener Rechtsbereichs der EON
Kernkraft GmbH.

Wellmann: Herr Dr. Klowzit, Sie haben als Vertreter
der E.ON Kernkraft GmbH gemeinsam mit der SAP
AG eine Runden Tisch zu den Themen Konflikt-
management und Mediation ins Leben gerufen.
Was ist der Grund fur diese Initiative?

Dr. Klowait: Hauptgrund fiir die Entstehung des
.Round Table Mediation und Konfliktmanagement
der Deutschen Wirtschaft” ist zungchst einmal der
Erfahrungsaustausch. Aus dem Kontakt mit SAP
haben wir erfahren, dass es auch dort die Initiative
gibt, Mediation zur Lésung konzerninterner Konflik-
te nutzbar zu machen - und wir haben festgestellt,
dass es eine Reihe von Fragestellungen gibt, die sich
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in dhnlicher Form auch bei weiteren Unternehmen
mit vergleichbaren Vorhaben oder Projekten stellen.
Um diese Erfahrungen zu biindeln und gegenseitig
nutzbar zu machen, lag es nahe, ein gemeinsames
Forum als Plattform eines solchen Informationsaus-
tausches zu schaffen. Dies war sozusagen die ,Ge-
burtsstunde” des Round Table - einem Kreis von
Unternehmensvertretern mit besonderem Engage-
ment fir Fragen des Konfliktmanagements und ins-
besondere der Mediation.

Wellmann: Dem Kreis gehtren mittlerweile Ver-
treter namhafter deutscher Wirtschaftsunterneh-
men an. Neben E.ON, SAP, Audi, der Deutschen
Bahn, der Deutschen Telekom und der Fraunhofer
Gesellschaft sind beispielsweise Siemens, Grundig,
Bombardier Transportation, die Bayer AG, EnBW,
die Deutsche Bank und die Aareon AG vertreten.
Weitere Unternehmen haben bereits ihr Interesse
an der Teilnahme bekundet. Verfolgen die Unter-
nehmen gleiche Interessen?

Dr. Klowait: Im Kern ja. Was uns zusammenge-
filhrt hat, ist die gemeinsame Uberzeugung, dass
Mediation in vielfacher Hinsicht auch und gerade

»Immer mehr Unternehmen erkennen,
dass Konflikte nichts Negatives oder
gar Bedrohliches sind. Vor allem
innerbetriebliche Konflikte sind
nahezu immer ein Friihwarnsystem
fiir Dinge, die ,,unrund” laufen.«

in der Wirtschaft sinnvoll und gewinnbringend ein-
gesetzt werden kann - sei es im innerbetrieblichen
Bereich, bei Konflikten zwischen Unternehmen der
gleichen Unternehmensgruppe oder auch bei
externen Konflikten, also bei Streitigkeiten zwischen
verschiedenen Unternehmen oder Konzernen. Die
Akzentuierungen, die in einzelnen Unternehmen ge-
setzt werden, unterscheiden sich zwar; gemeinsame
Basis ist aber die Grundiberzeugung vom Nutzen
der Mediation - gepaart mit der Erkenntnis, dass es
auf dem Weg zu einem modernen, differenzierten
und filr jeden Fall bestmdglich passenden Konflikt-
management in der deutschen Wirtschaft insgesamt
noch einiges zu verbessern gibt. Hierzu machten wir
- sozusagen mit vereinten Kraften - einen Beitrag
leisten.

Wellmann: Wie wichtig ist eine wissenschaftliche
Begleitung?

Dr. Klowait: Wir sind froh, mit der Europa Uni-
versitdt Viadrina bzw. dem dortigen Institut fir
Konfliktmanagement eine duBerst kompetente
wissenschaftliche Begleitung filr den Round Table
zu haben. Gerade im Zusammenhang mit dem
dortigen Masterstudiengang Mediation, aber auch
auf vielen Tagungen und Kongressen zum Konflikt-
management - nicht zuletzt auch im Nachgang zu
den Veranstaltungen der Bucerius Law School - ha-
ben sich schon zahlreiche Querverbindungen erge-
ben, die fiir Praxis und Wissenschaft gleichermaBen
gewinnbringend sind.

Wellmann: Sehen Sie einen Wandel in deutschen
Unternehmen bezliglich der Bearbeitung von
Konflikten?

Dr. Klowait: Ja, absolut. Ohne einen solchen Wan-
del gébe es sicher auch unseren Round Table nicht.
Immer mehr Unternehmen erkennen, dass Konflik-
te nichts Negatives oder gar Bedrohliches sind,
sondern vielfach Chancen beinhalten. Vor allem
innerbetriebliche Konflikte sind nahezu immer ein
Frithwarnsystem fir Dinge, die ,unrund” laufen.
Aus Unternenmenssicht kann ich dies ignorieren



und laufen lassen — dann nehme ich in Kauf, dass
sich - unter Umstanden gravierende - Fehlentwick-
lungen und Reibungsverluste ergeben. Oder ich
sage: Danke fiir den Hinweis" und nutze die Chan-
ce um zu reagieren und den Konflikt nachhaltig zu
|6sen. Was unternehmerisch sinnvoller ist, dirfte
auf der Hand liegen.

Bei externen Konflikten gibt es dhnliche Potentiale,
da insbesondere Mediationsverfahren nicht nur
wesentlich kostengiinstiger und schneller verlaufen
als zum Beispiel Gerichts- oder Schiedsgerichts-
verfahren, sondern - anders als streitige Verfahren
- auch bestehende Geschéftsbeziehungen nicht be-
lasten. Nach meinem Eindruck herrschen hier aber
noch verbreitet konventionelle Vorstellungen vor.
Mediationen finden bei externen Konflikten bislang
seltener statt als im innerbetrieblichen Bereich.

Wellmann: Hat die weltweite Wirtschaftskrise
einen Einfluss auf den Umgang mit alternativer
Konfliktbearbeitung?

Dr. Klowait: Ich fiirchte, dass wir die Auswirkun-
gen der Wirtschaftskrise zur Zeit noch nicht voll-
standig tberblicken kénnen. Deshalb ist es schwer,
Ihre Frage abschlieBend zu beantworten. Gerade in
Krisenzeiten werden viele Vorgénge und Abldufe in
Unternehmen aber natiirlich besonders intensiv im
Hinblick auf etwaigen Optimierungsbedarf unter-
sucht. In der Konsequenz fithrt dies zumeist zu er-
heblichen VerZnderungen, was wiederum das Kon-
fliktpotential erhdht. Und hier schlieBt sich der Kreis
wieder. Die Frage, wie ich mit solchen Konflikten
umgehe, stellt sich in Krisenzeiten noch dréngender.
Anders ausgedriickt: die Chancen, die sich speziell
in Krisenzeiten erdffnen, aus auftretenden Konflik-
ten ,das Beste zu machen”, sind ungleich hcher.
Umso wichtiger ist natirlich, gerade dann vorbe-
haltlos die Frage zu stellen: ,\Welchen Konflikt kann
ich am besten in welchem Verfahren bearbeiten?".

Wellmann: Ist speziell die Mediation ein Thema fiir
die Rechtsabteilung?

Dr. Klowait: Was externe Konflikte angeht, sicher
ja. In den Rechtsabteilungen der Unternehmen wird
sozusagen der ,Schalter umgelegt”, d.h. entschie-
den, ob ein Konflikt konfrontativ oder kooperativ
angegangen wird. Zumeist findet die entscheidende
Weichenstellung schon lange vor der Entstehung
eines Konfliktes statt, ndmlich in der Phase der Ver-
tragserstellung und -verhandlung. Dies erklart im
Ubrigen auch, warum Mediationen im externen
Konfliktbereich erst mit einem zeitlichen ,Nachlauf"
gegentiber innerbetrieblichen Konflikten greifen. In
Bezug auf innerbetriebliche Konflikte sehe ich die
Rechtsabteilungen nicht in einer solchen ,natirli-
chen Fihrungsrolle® Es gibt vielmehr eine Ge-
mengelage verschiedener ,Fakultaten”, die tbli-
cherweise mit innerbetrieblichen Konflikten befasst
sind. Dazu gehdren sicher auch die Personalabtei-

lung, der Betriebsrat oder weitere Funktionstrager
wie zum Beispiel betriebliche Gleichstellungsbe-
auftragte, .,Change Manager” etc.

Wellmann: Inwieweit hat dies Einfluss auf das
Selbstverstandnis des Unternehmensjuristen?

Dr. Klowait: Es zeichnet sich bereits ab, dass
Mediation zunehmend in das Blickfeld der Unter-
nehmensjuristen gerat. Schon die Initiativen der
deutschen Gerichte, verstarkt auf Mediation zu
setzen, erzeugen Anreize, die sich friiher oder spa-
ter in einem deutlichen Anstieg der Mediationsver-
fahren auch bei externen Konflikten zeigen werden.
Und in Bezug auf innerbetriebliche Konflikte hat
sich jedenfalls bei vielen E.ON-Juristen das Selbst-
verstandnis tatsdchlich schon geéndert.

Im Rahmen unseres Mediationsprojektes haben sich
viele Unternehmensjuristen — Seite an Seite mit
Kolleginnen und Kollegen aus Personalabteilungen
und anderen Fachbereichen - zu Mediatoren aus-
bilden lassen und stehen inzwischen wie selbstver-
stindlich als Ansprechpartner auch fir solche
Konflikte zur Verfigung, die bislang nicht zum
.klassischen" Repertoire des Rechtsbereichs gehor-
ten. Man kénnte insoweit - Gbrigens in voller
Ubereinstimmung mit Ihrer Studie zum Konflikt-
management - von einem bereits vollzogenen
Wandel des Selbstverstindnisses sprechen. Die
Funktion des Unternehmensjuristen als Rechtsan-
wender und rechtlicher Berater — die sicher zentral
bleiben wird - ist ergénzt worden durch die neue
Aufgabe eines breit aufgestellten Konfliktmanagers”

Wellmann: Gibt es auch Vorbehalte gegeniiber
dem Thema Mediation bei EON?

Dr. Klowait: Insgesamt habe ich mich mehr als
einmal fast schon gewundert - und nattrlich ge-
freut - wie offen und konstruktiv unser Mediations-
projekt aufgenommen und von verschiedensten
Stellen - bis hin zur Konzernspitze - unterstiitzt und
gefordert wurde und wird. Ohne diese Haltung wire
es auch kaum maglich gewesen, in relativ kurzer
Zeit einen Pool von inzwischen 50 exzellent aus-
gebildeten und zertifizierten ,E.ON-Mediatoren”
aufzubauen, mit dessen Unterstlitzung schon zahl-
reiche konzerninterne Konflikte nachhaltig gel6st
worden sind. Da wir andererseits aber {ber eine
Form der Konfliktlsung reden, die fiir die meisten
Kollegen noch weitgehend neu und unbekannt ist,
ist es verstandlich, dass dies hier und da auch
Unsicherheit erzeugt. Wichtig ist meiner Erfahrung
nach, dass dies offen angesprochen wird und dass
etwaige Missverstandnisse - wir treffen zum Bei-
spiel gelegentlich noch auf die falsche Vorstellung,
dass der Mediator tiber den Konflikt entscheidet -
durch entsprechende Information ausgerdumt
werden. SchlieBlich ist es fir die Akzeptanz ganz
besonders wichtig, dass jeder Kollege, der fiir sich
persénlich erwigt, an einer Mediation teilzuneh-
men, dies in dem sicheren Gefiihl tun kann, damit
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einen unternehmensseitig anerkannten und gefor-
derten Weg zu beschreiten. Insoweit ist es sehr
hilfreich, dass sich schon mehrere groBe E.ON-
Gesellschaften in Form entsprechender Erkl3run-
gen ihrer Geschaftsfiihrungen ausdriicklich zur
Mediation bekannt haben.

Wellmann: Welchen konkreten Einfluss wird der
Round Table aus lhrer Sicht auf die Konfliktkultur
der beteiligten Unternehmen haben?

Dr. Klowait: Nahezu allen Initiativen ist eine enge
Verbindung zur Unternehmens- und damit auch
zur Konfliktkultur der jeweiligen Gesellschaften ge-
meinsam. Wir kénnten nicht schon so viele Unter-
nehmensreprasentanten im Round Table begriBen,
wenn es in den jeweiligen Unternehmen nicht
bereits die Grundiiberzeugung gébe, dass ein
systematisches Konfliktmanagement - wozu auch
die Implementierung von Mediation z3hlt - einen
hohen Nutzen hat. Es gibt ellerdings verschiedene
Wege, die in den einzelnen Unternenmen zur
Umsetzung dieser Erkenntnis beschritten werden.
Organisatorisch kdnnen zum Beispiel Ombudsstel-
len eingerichtet werden oder auch ,Querschnitts-
projekte” aufgesetzt werden wie wir dies bei E.ON
tun. Auch thematisch variieren die Ansdtze. Teils
werden solche Vorhaben als Bestandteil der Corpo-
rate Responsibility angesehen, in anderen Fillen
gibt es eine Zuordnung zum Change Management
und vielfach werden Verbindungen allgemein aus
den Werten und Verhaltensweisen der jeweiligen
Unternehmenskultur abgeleitet. Gemeinsam ist all
diesen Ansdtzen aber, dass es sich um Neuerungen
handelt. Und da der Prophet im eigenen Lande ja
manchmal wenig zahlt, ist es fir alle Beteiligten
hilfreich, auf die Vielzah! gleichgerichteter Initiati-
ven und deren Bindelung im Round Table verwei-
sen zu konnen.

Wellmann: Drei Wiinsche, die der Round Table
noch erfiillen soll?

Dr. Klowait: Eigentlich nur ein Wunsch, den man
kurz mit ,weiter so" zusammenfassen kann. Alles,
was derzeit noch fehlt (und angesichts der gerade
erst abgeschlossenen Konstituierungsphase noch
fehlen muss), wird sich dann - davon bin ich tber-
zeugt - daraus ableiten. Wenn hierzu auch gehbrt,
dass wir riickblickend einmal feststellen dirfen, der
Wirtschaftsmediation in Deutschland mit unserem
Round Table insgesamt neue Impulse verlienen zu
haben, wire jedenfalls einer meiner Hauptwiinsche
erfillt. Denn ich bin davon tberzeugt, dass die
Wirtschaftsmediation in Deutschland erst dann
vollsténdig greift, wenn die Impulse nicht mehr nur
von auBen an die Unternehmen herangetragen
werden, sondern sich eine Entwicklung einstellt,
die sich - dhnlich wie in den USA - als ,corporate
driven” zusammenfassen lsst.

Wellmann: Vielen Dank fir das Gesprach. ]
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