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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
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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).



|
C Fokusstudien




26

Fokusstudien

PwC/EUV

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