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CB: Du bist Global Ombudsmann bei der SAP 
AG. Was ist das genau?

BM: Als Ombudsmann bin ich so eine Art „obers­
ter Streitschlichter” für interne Konflikte, das heißt 
Konflikte im Arbeitsumfeld. Oder anders ausge­
drückt: Wenn die normalen Mechanismen und Es­
kalationsgrade, die wir im Unternehmen bei Kon­
flikten haben, also Gespräche mit dem Manager, 
Einbeziehung der Personalabteilung oder Arbeit­
nehmervertretungen zu keiner Lösung führen, ha­
ben die „Parteien” die Möglichkeit, sich an mich 
zu wenden und ich versuche dann, als objektive 
neutrale Instanz, zu einer Lösung zu kommen. 

CB: Und du bist weltweit bei MitarbeiterInnen­
konflikten ansprechbar?

BM: Ich bin weltweit ansprechbar, quer durch  
alle Hierarchieebenen, auch für Exekutives oder 
Senior Manager. Wobei, bedingt durch meinen 
Standort in Walldorf, ungefähr 70 % meiner Fäl­
le aus Deutschland und 30 % aus dem Ausland 
kommen. Diese verteilen sich auf Europa, Asien 
und Amerika. 

CB: Die Installation von Ombudsleuten für Mit­
arbeiterInnenkonflikte ist neu. Wie lange gibt’s die 
Stelle des Ombudsmanns bei SAP schon? 

BM: In Deutschland sind wir hier tatsächlich Vor­
reiter. In amerikanischen Unternehmen gibt es 
sie schon länger. Die ersten Diskussionen bei 
SAP über die Einrichtung dieser Stelle gab es 
im Herbst 2005, bekannt gemacht wurde es im 
Frühjahr 2006. Am Anfang war dies quasi meine 
Zweitaufgabe, neben meinen personalwirtschaft­
lichen Aufgaben, die ich noch hatte. Seit Mai 
2007 mache ich das als Fulltimejob. 

ES: Wie ist deine Stelle ausgestattet? 

BM: Ich bin bis heute eigentlich ein „Einzelkämp­
fer”, greife aber natürlich auf ein weltweites Netz­
werk zurück, das mich in dieser Funktion unter­
stützt. Ich weiß i. d. R. immer jemanden, den ich 
ansprechen kann, um mir zu helfen. Ansonsten 
habe ich eine Assistentin, die mich halbtags un­
terstützt und ein Budget, um bei manchen Kon­
flikten Reisen vorzunehmen, bei Bedarf externe 
Dienstleistungen einzukaufen oder einen Werkstu­
denten oder eine Diplomandin zu beschäftigen. 

CB: Ein Ombudsmann für alle SAP-MitarbeiterIn­
nen weltweit – das hört sich erst einmal nicht viel 
an. Wie ist die Nachfrage nach deiner Dienstleis­
tung und schaffst du es, alle Anfragen zu bear­
beiten?

BM: Ich habe im letzten Jahr ungefähr 30 % 
mehr Konflikte bearbeitet als im Jahr 2007. Wenn 
diese Tendenz sich weiter bestätigt, wird man si­
cher an den Ausbau denken müssen. Das wäre  
mit dem Vorstand zu besprechen. Momentan 
gibt es keine konkreten Pläne und es hängt auch 
damit zusammen, wie aktiv wir bei SAP Marketing 
für den Ombudsmann betreiben wollen. Im Aus­
land ist es sicher noch nicht so bekannt, wie es 
sein sollte. Ich bin momentan gut ausgelastet. 

ES: Die Tätigkeit des Ombudsmanns bei Mitar­
beiterInnenkonflikten ist neu, d. h. es gab bisher 
kein klares Anforderungsprofil. Welche Qualifika­
tion bringst du für diese Aufgabe mit? 

BM: Ich bin seit gut 20 Jahren im Personalwesen 
tätig und habe da fast alles gemacht, was man 
machen kann. Ich hatte die Chance, vier Jahre 
in Asien und 3 ½ Jahre in Amerika zu arbeiten und 
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dort internationale Erfahrungen zu sammeln. Ich 
habe mit kleinen, großen und virtuellen Teams ge­
arbeitet. Dabei bin ich natürlich auch immer wie­
der mit Konflikten konfrontiert gewesen. Ich denke, 
dass es ganz wichtig ist, im Unternehmen selber 
gut verdrahtet zu sein und ein Netzwerk zu ha­
ben. Wenn ich erkenne, dass KollegInnen kurz vor 
dem Burnout stehen oder psychische Probleme 
haben, delegiere ich an kompetente Stellen wei­
ter, weil das dann über meine Kompetenzen weit 
hinausgeht. Außerdem denke ich, dass ich im 
Sinne meiner persönlichen Stärken einen Schwer­
punkt im Bereich sozialer Kompetenz und im Um­
gang mit Leuten habe. Und dann habe ich in Vor­
bereitung und Begleitung meiner Rolle auch eine 
Mediationsausbildung gemacht, mit dem Ziel, mir 
weiteres Handwerkszeug für den Umgang mit Kon­
flikten anzueignen. 

ES: Du bist nicht in erster Linie als Mediator tätig.  
War die Mediationsausbildung dennoch eine 
wichtige Vorbereitung auf deinen Job?

BM: Auf jeden Fall! Ich nutze die Dinge, die ich  
in der Ausbildung gelernt habe, z. B. in der Art, 
wie ich Gespräche führe. Es ist eher „mediative 
Moderation” als Mediation. Mir ist wichtig festzu­
halten: Die Dinge, die man da lernt, beschrän­
ken sich eben nicht nur auf das Durchführen 
einer Mediation, sondern generell auf den Um­
gang mit konfliktbeladenen Situationen. 

CB:„Musst” du als Ombudsmann jeden Konflikt 
selbst bearbeiten oder bist du eher so eine Art 
Clearingstelle, die entscheidet, wer die richtige 
Ansprechperson in der Begleitung der Situation ist? 

BM: Letzteres. Ich bin als Eskalationsinstanz defi­
niert und frage auch zuerst nach, ob es ein Ge­
spräch mit dem Manager oder mit der Personal­
abteilung gab. Wenn nicht, „verweise” ich den 
Konflikt erst einmal zurück in den normalen Pro­
zess. Wenn die Konfliktparteien nicht weiterkom­
men, können sie jederzeit zurück zu mir kommen. 

ES: MitarbeiterInnen können sich an ganz unter­
schiedliche Anlaufstellen bei Konflikten wenden. 
Welche gibt es bei SAP und mit wem arbeitest du 
eng zusammen?

BM: Das sind bspw. die Personalabteilung, das Be­
triebliche Gesundheitswesen oder auch der Be­
triebsrat. Wir sehen uns nicht als KonkurrentInnen, 
sondern als ergänzende Angebote. Wir verwei­
sen auch gegenseitig Personen aneinander, wenn 
wir davon ausgehen, dass das Thema besser bei 
den KollegInnen aufgehoben ist. Weitere Schnitt­

stellen sind die Compliancestelle1, die Revision 
und die Rechtsabteilung. SAP nimmt auch immer 
wieder an Umfragen teil, bei denen es um den 
Sustainability-Index2 geht, und da hilft die Om­
budsmannrolle, bei diesen Themen ganz gut ab­
zuschneiden. 

CB: Welche Prinzipien leiten dich in deiner Arbeit? 
Was ist dir ein besonderes Anliegen?

BM: Ich habe mir vier Arbeitsprinzipien gegeben. 
Erstens Objektivität und Neutralität; ich bin nicht 
Unterstützer der einen oder der anderen Partei, 
sondern versuche möglichst neutral oder allpartei­
lich auf die Dinge zu schauen. Das Zweite ist die 
Vertraulichkeit. Dinge, die mit mir besprochen wer­
den, unterliegen der absoluten Vertraulichkeit, sie 
wird nur mit Genehmigung der Beteiligten aufge­
geben, was in einem normalen Konflikt für mich 
oft notwendig ist, weil ich mit mehreren Leuten zu 
sprechen habe. Sonst kann ich mein Involvement 
nur auf eine Beratung beschränken. Das Dritte ist 
die Transparenz. Das heißt, ich versuche so weit 
wie möglich Transparenz unter den Beteiligten 
herzustellen über das, was ich mache, um jegli­
chen „politischen Spielchen” den Boden von vorn­
herein zu entziehen. Das Vierte ist Unabhängigkeit. 
Unabhängigkeit heißt, ich hänge als Stabsstelle 
direkt am Vorstand. Der Vorstand respektiert mei­
ne Arbeitsprinzipien, insbesondere auch das The­
ma Vertraulichkeit, und ich bekomme dafür die 
notwendige Unterstützung. Ich habe mit unserem 
Vorstandsvorsitzenden eine ganz klare Überein­
stimmung über diese Arbeitsprinzipien und Rü­
ckendeckung, wenn es politisch sehr schwierige 
Fälle sind und das funktioniert bis heute hervorra­
gend. Noch mal zusammen gefasst: Mich beein­
flusst niemand in meiner Arbeit. Wie ich sie ma­
che, was ich mache, wo ich sie mache, welche 
Methoden ich wähle – ich bin da komplett unab­
hängig. Und das muss auch so sein, sonst würde 
die Glaubwürdigkeit der Stelle auch ganz schnell 
Schaden erleiden. 

ES: Du kommst aus dem Human Resource (HR)  
und hast selbst als Personalmanager in unter- 
schiedlichsten Funktionen gearbeitet. Mitarbeiter­
Innen, die lange im Unternehmen tätig sind, ken­
nen dich deswegen auch schon aus einer ande­
ren Rolle heraus. Ist das eine Schwierigkeit?

BM: Das kann ich selbst nicht beantworten, da 
müsste man die MitarbeiterInnen fragen. Für die­
jenigen, die zu mir kommen, ist es kein Problem, 
aber ich kenne natürlich nicht die Dunkelziffer der­
jenigen, die nicht zu mir kommen, weil sie der 
Meinung sind, ich bin eher arbeitgeberseitig auf­

1/ Überprüft die Einhaltung von 
Regeln und Gesetzen 

2/ Nachhaltiges Management 
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gestellt. Ich bin natürlich bei SAP angestellt und 
werde von SAP bezahlt. Ich glaube, dass ich ei­
nen gewissen Vertrauensvorschuss genieße.

CB: Wurde zusätzlich etwas unternommen, um 
deine Unabhängigkeit deutlich zu machen bzw. 
zu stärken?

BM: Nein. Wir haben die Rolle über unser Firmen-
Intranet bekannt gemacht. Dort sind einige Infor­
mationen über mich und meine Arbeitsprinzipien 
veröffentlicht. 

ES: Zur aktuellen Krise in der deutschen und Welt­
wirtschaft: Auch für dein Unternehmen wurde ein 
Sparprogramm aufgesetzt. Gibt es dadurch mehr 
Konflikte?

BM: Ja. Es gibt mehr Ängste und Unsicherheit im 
Unternehmen und das bereitet im Grunde wie­
derum den Boden für Konflikte. Wenn ich alleine 
die Statistik vom Januar 2009 anschaue und das 
hochrechne, würde das eine massive Steigerung 
für 2009 bedeuten. 

CB: Neben der Ombudsmannstelle hat SAP ei­
nen internen MediatorInnenpool gegründet. Wie 
ist dieser entstanden und wie viele MediatorInnen 
gibt es dort?

BM: Durch meine Ausbildung habe ich selbst 
die Mediation als eine sehr kraftvolle Methode 
zur Konfliktlösung kennen gelernt und hatte den 
Wunsch, das Thema bei SAP zu platzieren. Gleich­
zeitig gab es eine Gruppe von KollegInnen, die 
selber eine Mediationsausbildung gemacht ha­
ben und sich gefragt haben, was können wir bei 
SAP damit anfangen. Und sie sind dann auf mich 
zugekommen und haben gesagt: Lass uns doch 
unsere Initiativen koppeln. Wir haben beim Vor­
stand Unterstützung bekommen und uns Gedan­
ken gemacht, wie so ein MediatorInnenpool aus­
sehen könnte, welche Prozesse notwendig sind, 
wann es zu einer Mediation kommt, wie man die 
Qualitätssicherung sicherstellt, welche Kriterien wir 
an die MediatorInnen stellen, die in den Pool kom­
men. Nachdem diese ganzen Dinge geklärt wa­
ren, haben wir das Angebot im Intranet bekannt 
gemacht. Heute haben wir 16 MediatorInnen zur 
Verfügung. Die Voraussetzung zur Aufnahme ist 
vergleichbar mit den Standards des Bundesver­
bandes Mediation, also 200 Stunden Ausbildung. 
Danach führe ich ein Gespräch mit den Anwärte­
rInnen, um mir einen persönlichen Eindruck zu ver­
schaffen und schlage dann dem MediatorInnen­
pool die Aufnahme vor. Letztendlich entscheiden 
wir dann gemeinsam. 

CB: Es wird also mehr oder weniger nach dem 
Konsensprinzip entschieden, ob sich der Pool  
vergrößert?

BM: Ja. Wir nehmen immer noch MediatorInnen 
auf, obwohl wir noch nicht so weit sind, dass wir 
mit Mediation voll ausgelastet werden. Wir sind 
guter Hoffnung, dass Mediation noch bekannter 
wird im Unternehmen und mehr genutzt wird. Die 
ersten Mediationen, die wir durchgeführt haben, 
geben uns Anlass zur Hoffnung. Von den bishe­
rigen Beteiligten haben wir sehr gutes Feedback 
bekommen. 

ES: Wie sichert ihr die Qualität eurer Arbeit im Pool?

BM: Zur Qualitätssicherung führen wir in der Regel 
die Mediationen in Co-Mediation durch und neh­
men möglichst erfahrene externe MediatorInnen 
mit dazu zu. Wir sehen das auch als Entwicklungs­
maßnahme für die Co-MediatorInnen. Die Verein­
barung mit den externen MediatorInnen beinhal­
tet eine intensive Nachbereitung, so dass auch 
die Erfahrung und der Lerneffekt für die internen 
MediatorInnen dabei nicht zu kurz kommen. 

CB: Wie oft trifft sich der MediatorInnenpool und 
was sind aktuelle Themen?

BM: Wir treffen uns ca. alle 8 Wochen als Pool und 
zusätzlich alle 2 Monate noch mal für Rollenspielü­
bungen, also so eine Art interne Intervisionsgruppe. 
Bei den Treffen gibt es ein update „Was tut sich im 
Unternehmen zu unserem Thema”. Außerdem be­
sprechen wir organisatorische Fragen. Und ganz 
wichtig ist auch, die Leute bei der Stange zu hal­
ten, weil nicht alle mit Mediationen ausgelastet 
sind. Es hat bisher noch nicht jede/r aus dem Me­
diatorInnenpool eine Mediation innerhalb des Un­
ternehmens SAP durchgeführt.

CB: Heißt das, dass nicht alle Fälle des Ombuds­
manns für eine Mediation geeignet sind?

BM: Erstens sind nicht alle mediationsgeeignet. 
Zweitens erarbeite ich häufig Lösungen mit den 
Beteiligten zusammen, in denen viele mediative 
Elemente einfließen, aber keine formale Media­
tion durchgeführt wird. Ich gehe generell davon 
aus, dass der Bedarf steigen wird, auch weil wir 
aktiv an dem Thema Konfliktmanagement ar­
beiten und konkrete Projekte durch aktives Kon­
fliktmanagement begleiten. 

ES: Wie kommen denn die MitarbeiterInnen zu 
den MediatorInnen? Geht das immer über den 
Ombudsmann? 
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BM: Ich bin so eine Art Clearingstelle. Es kommen 
Leute, die davon gehört haben und sagen: He, ist 
das ein mediationsgeeignetes Thema? Aus dem 
HR-Bereich kommen einige Anfragen mit der Bitte 
um Unterstützung, insbesondere wenn bereits et­
was Erfolgreiches gelaufen ist. Dadurch, dass wir 
im MediatorInnenpool auch einige aus dem Be­
triebsrat haben, kommen auch Anfragen von dort. 
Ich rede dann mit den Beteiligten und mache mir 
ein erstes Bild. Wir diskutieren die Eignung für eine  
Mediation im kleinen Team und schauen, welche 
MediatorInnen könnten für diese Mediation ge­
eignet sein. Dabei spielt die Allparteilichkeit eine 
wichtige Rolle, das heißt die MediatorInnen sollten 
möglichst nicht aus dem gleichen Bereich kom­
men wie die MediandInnen. Zweitens achten wir 
bei Teammediationen auf eine weibliche und 
männliche Besetzung, um die Stimmungen und 
Bedürfnisse der jeweiligen Beteiligten besser auf­
nehmen zu können. 

ES: Die internen MediatorInnen machen ihre Tä­
tigkeit ehrenamtlich. Sie haben keine Freistellung 
dafür. Gibt das nicht neue zusätzliche Konflikte?

BM: Unsere MediatorInnen machen das alles eh­
renamtlich neben ihren normalen Aufgaben. Bis 
jetzt hat es damit noch keinen Konflikt gegeben. 
Ich habe allen MediatorInnen Unterstützung in 
Form eines Gesprächs mit der Führungskraft an­
geboten. Bisher werden die KollegInnen von ih­
ren Managern oft sogar unterstützt. Von Nachtei­
len habe ich bisher noch nichts erfahren. 

CB: Im Prinzip ist der MediatorInnenpool ja ein  
Pilotprojekt. Meistens bringt ein Pilotprojekt einen 
großen Erfolgsdruck mit sich. Wie erlebst du die 
Situation und wie geht der MediatorInnenpool 
damit um?

BM: Uns war von vornherein klar, dass es gera­
de in den ersten Mediationen wichtig ist, sie mit 
einem hohen Qualitätsmaßstab durchzuführen. 
Deswegen haben wir auch, da wo es ging, die 
Beteiligung externer MediatorInnen vereinbart. 
Gleichzeitig betonen wir immer, dass Mediation 
nicht die Erfolgsgarantie für die Lösung des Kon­
fliktes ist. Mediation ist eine sehr kraftvolle Methode, 
um zu einer Lösung zu kommen. Aber wir würden 
nie eine Erfolgsgarantie abgeben. 

ES: Wie reagieren die Führungskräfte auf die  
Mediation?

BM: Wir treffen immer wieder auf Aussagen, dass 
es ein Zeichen von Schwäche sei, wenn jemand 
nach Unterstützung bei der Konfliktlösung fragt. 

Dem versuchen wir ganz massiv entgegenzuwir­
ken. Aus meiner Sicht ist es ein Zeichen von Stärke 
wenn jemand sagt: „Hier, das ist ein Thema, das 
schaffe ich nicht mehr alleine, ich brauche pro­
fessionelle Hilfe.” 

CB: Für eure Arbeit habt ihr positive Rückmel­
dungen von MediandInnen erhalten. Was sind ty­
pische Rückmeldungen nach einer Mediation?
 
BM: Gehen wir mal von einem klassischen Zweier­
konflikt aus, der über 2 Jahre geköchelt hat, dann 
zum Ausbruch kam und durch die Mediation wie­
der zu einem sehr professionellen Arbeitsverhältnis 
zwischen den zwei Beteiligten wurde. Hier haben 
die MediandInnen gesagt, dass sie wieder zusam­
menarbeiten können und dem anderen nichts 
Böses unterstellen. Wenn sie künftig Reibungs­
punkte erkennen, könnten sie sie jetzt ansprechen. 
Bei einer anderen Mediation hat mir die Mana­
gerin nach einem Teamkonflikt geschrieben, wie 
sehr sie sich freut, dass sich die Leute wieder un­
terhalten, zusammen einen Kaffee trinken, zusam­
men auch wieder lachen können. Auch die Per­
formance der Gruppe habe sich erhöht. Zeitweise 
habe sie sogar Angst gehabt mit den Leuten zu 
sprechen, weil sie immer befürchten musste, dass 
es wieder zu einem Ausbruch kommt und sie sei 
sehr dankbar, dass die Mediation durchgeführt 
worden ist, weil die Abteilung, die Gruppe, aber 
auch insgesamt SAP davon sehr profitiert hätte. 

CB: Eine tolle Rückmeldung, weil nicht nur die 
MediandInnen sagen, dass es ihnen gut getan 
hat und sie jetzt wieder zusammen arbeiten kön­
nen, sondern auch von der Managerin eine Ver­
haltensänderung der Konfliktparteien wahrge­
nommen wurde

BM: Und dadurch ist die Performance wieder 
hochgegangen. 

CB: Damit hat sich die Investition in die Media­
tion gerechnet, wenn die Arbeitsqualität wieder 
besser geworden ist. 

BM: Ja. Und es hat dazu geführt, dass von der 
nächst höheren Führungsebene aus dem glei­
chen Bereich jetzt eine Mediation in einem an­
deren Team unterstützt wird, weil sie gesehen ha­
ben, dass es schon einmal sehr erfolgreich war. 

ES: Gibt es typische Konflikte die vom Mediato­
rInnenpool bearbeitet werden?

BM: Wir haben noch nicht viele Mediationen 
durchgeführt. Im Moment sind es eher Teamkon­
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flikte und Konflikte zwischen zwei Beteiligten. Letzt­
endlich geht es fast immer um das Thema Aner­
kennung und Wertschätzung. 

CB: Wie ist denn die Rolle des Ombudmanns 
und des Mediatorenpools insgesamt in das Un­
ternehmen eingebettet? Welche Konflikt- oder 
Umgangskultur gibt es bei SAP?

BM: Dadurch, dass die Rolle des Ombudmanns 
insbesondere durch den Vorstandsvorsitzenden 
initiiert wurde, zeigt sich, dass Bedarf gesehen 
wurde, eine Anlaufstelle für Konflikte zu schaffen. 
Es gibt ein Bewusstsein dafür, dass es Konflikte 
gibt, und sie lassen sich nicht von alleine lösen. 
Die Bildung des MediatorInnenpools zeigt, dass 
die Bereitschaft da ist, mit den Konfliktthemen ak­
tiv umzugehen. Es wir aber sicher noch eine Zeit 
dauern, bis sich dieses in der DNA unseres Unter­
nehmens abbildet, weil Konflikte unangenehme 
Themen sind, denen man aus dem Wege zu ge­
hen versucht. Der MediatorInnenpool und die 
Ombudsmannrolle können auch nur Teil eines 
Konfliktmanagementsystems sein. Wir gehen jetzt 
den nächsten Schritt und fragen, wie wir generell 
mit Konflikten im Unternehmen umgehen wollen. 
Wir arbeiten an einem systematischen Ansatz, 
der von der Sensibilisierung über die Konfliktprä­
vention bis hin zur Konfliktbearbeitung im Unter­
nehmen reicht. 

CB: Wie sehen die nächsten Schritte aus?

BM: Wir sind im Rahmen einer Diplomarbeit da­
bei, die Konflikt-Anlaufstellen im Unternehmen zu 
untersuchen, eine Art Bestandsaufnahme: Wo 
gehen die Leute hin, wenn sie Konflikte haben, 
wie werden diese Themen bearbeitet? Es gibt 
bereits einiges bei uns im Unternehmen, aber die 
Stellen sind nicht ausreichend miteinander ver­
netzt. Als zweites setzen wir gerade ein Projekt auf, 
mit dem Ziel eines integrativen Konfliktmanage­
mentsystems für SAP in Deutschland. 
Dementsprechend braucht es eine Definition 
für die Konfliktkultur bei SAP. Es gibt einen Bereich, 
der sich „Transformations- und Changemanage­
ment” nennt. Dort haben wir das Thema Konflikt­
management angesiedelt. 

ES: Gibt es in der Unternehmenskultur von SAP 
bereits heute eine Schnittmenge zum Thema 
Konfliktkultur, d. h. wird auf diesen Aspekt bereits 
im Unternehmensleitbild, den Führungsleitlinien 
usw. eingegangen?

BM: Eine direkte Schnittmenge gibt es nicht. Es 
gibt inoffizielle Anknüpfungspunkte wie z. B. „wir 

wollen einen respektvollen, offenen Umgang mit­
einander pflegen”. Bisher gibt es aber keine kon­
krete Aussage zum Thema Konflikte. 

CB: Braucht es so etwas nach eurer Einschät­
zung? Ist es geplant, das Unternehmensleitbild 
oder die Führungsleitlinien zu erweitern?

BM: Das wäre natürlich schön, wenn wir da hin­
kommen. Für mich gibt es drei zentrale Gründe, 
warum es gut ist, wenn ein Unternehmen seine 
Konfliktkultur beschreibt:

Wie wollen wir mit Konflikten umgehen? Durch 1.	
eine gelebte Konfliktkultur werden Unterneh­
menswerte wie Vertrauen im Team usw. sich  
in der täglichen Arbeit manifestieren.
Ein betriebswirtschaftliches Argument, nämlich 2.	
das Thema Konfliktkosten. Je mehr Konflikte 
wir durch gute Konfliktprävention und -sensibi­
lisierung verhindern, und je professioneller wir 
mit dem Thema Konflikte mit den tatsächlich 
entstandenen Konflikten umgehen, können wir 
dem Unternehmen viel an Folgekosten spa­
ren. Das sind zum einen natürlich die offenen 
Konfliktkosten, wie Kündigungen, Abfindungen, 
Arbeitsgerichtprozesse, etc., aber der wesent­
lich größere Teil, nämlich die versteckten Kon­
fliktkosten, wie innere Kündigung, Produktivität, 
Effizienz, Krankenstand und andere Dinge.
Ein Marketing oder Brandingaspekt: Nach au­3.	
ßen darzustellen, dass SAP nicht nur technolo­
gisch innovativ mit seinen Produkten, sondern 
auch innovativ im sozialen Umgang ist.

CB: … um damit ein attraktiver Arbeitgeber, aber 
auch ein attraktiver Lieferant für seine KundInnen 
zu sein. 

BM: Zum Beispiel. 

CB: Ein Konfliktmanagementsystem dient, neben 
der Beschreibung der Anlaufstellen für eine Kon­
fliktklärung, vor allem auch der Sensibilisierung für 
Konflikte und deren Prävention. Was gibt es be­
reits für Ideen oder Ansätze in diesem Bereich?

BM: Das wird Teil des Projektes sein. Mich be­
schäftigt beispielsweise im Moment, wie man 
dieses Thema in unserer Management- oder in 
der Projektleiterausbildung verankern kann. Eine 
Fragestellung dabei ist, was man präventiv tun 
kann, wenn Projekte mit großem Konfliktpoten­
tial aufgesetzt werden. Wie kann ich die konflikt­
trächtigen Felder analysieren und mit welchen 
kommunikativen und Change-Management-
Methoden versuchen, das Konfliktpotential raus­
zunehmen. Wir reden momentan ja nur über 
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Konflikte im Arbeitsumfeld. Und zu einem um­
fassenden Konfliktmanagementsystem gehört 
natürlich auch, sich zu Konflikten zwischen Un­
ternehmensteilen – im Sinne von internen Wirt­
schaftskonflikten – aber auch Konflikten mit 
PartnerInnen und KundInnen Gedanken zu ma­
chen. Da sind wir dann beim Thema ADR – Alter­
native Dispute Resolution – und ganz praktisch 
bei der Implementierung von Mediationsklauseln 
in Verträgen oder anderen Verfahren. 

CB: SAP ist bei der Auseinandersetzung mit Me­
diation und Konfliktmanagement nicht alleine. 
Du hast den Round Table der deutschen Wirt­
schaft initiiert. Was ist das Ziel des Round Table?

BM: Wir möchten das Thema Mediation in Wirt­
schaftsunternehmen bekannter und hoffähiger 
machen. Wir hängen in Deutschland hinter dem 
angloamerikanischen Raum hinterher, wo Media­
tion als sehr akzeptierte Methode der Konfliktlö­
sung etabliert ist. Wir wollen uns außerdem gegen­
seitig dabei unterstützen, Konfliktmanagement in 
unseren eigenen Unternehmen bekannter zu ma­
chen und zu positionieren. Dabei ist es hilfreich, 
dass es noch andere Unternehmen gibt, die sich 
mit diesem Thema beschäftigen und inzwischen 
haben wir im Round Table eine gute Anzahl von 
sehr bekannten Unternehmen in Deutschland. 

CB: Kannst du uns ein Beispiel von dieser wech­
selseitigen Unterstützung erzählen?

BM: Ja. Jürgen Klowait von E.ON und KollegInnen 
von SAP haben mit mir diesen Round Table initiiert. 
Zu Beginn wurde ich von E.ON eingeladen, vor ho­
hen Personalverantwortlichen zu diesem Thema zu 
reden. Jürgen Klowait hat sein Konzept vorgestellt, 
das sie bei E.ON haben und anschließend habe 
ich erzählt, was wir bei SAP machen. Die E.ON Per­
sonalvorstände haben gemerkt, dass das nicht 
die „gespinnerte Idee” eines Einzelnen ist, sondern 
dass es auch andere namhafte Unternehmen 
gibt, die bei diesem Thema sehr aktiv sind. Neben 
gegenseitigen Auftritten ist auch ein Austausch 
von MediatorInnen angedacht. 

CB: Was sind sonst noch Themen in diesem Zu­
sammenschluss?

BM: Als Vertreter der Wirtschaft bringen wir eigene 
Impulse bei der Entstehung eines Mediationsge­
setzes in Deutschland ein, das als Umsetzung der 
EU-Richtlinie im Moment im Entstehen ist. Außer­
dem gibt es verschiedene Arbeitsgruppen, z. B.  
zu „Konzepten von Mediation im Unternehmen” 
oder zu „Qualitätsmaßstäben für MediatorInnen” 

und auch zu „Mediation” selber. Außerdem pla­
nen wir die Entwicklung einer Roadmap für Kon­
fliktmanagement und profitieren da von den ge­
genseitigen Erfahrungen. Letztendlich geht es 
darum, das Thema Konfliktmanagement und 
Mediation in Deutschland bekannter zu machen 
und zum Nutzen aller Beteiligten in Unternehmen 
zu implementieren. 

CB: Welche Unternehmen sind in diesem Round­
table aktiv? Wer profitiert von diesem Netzwerk?

BM: Bis heute sind das u. a. E.ON, Deutsche 
Bank, Deutsche Bahn, Telekom, Audi, Bayer,  
EnBW, Grundig, Siemens und E-Plus.

CB: Das sind alles Großunternehmen und  
Konzerne. 

BM: Bis auf Bombardier Transportation, einem  
mittelständischen Unternehmen. Über mögliche 
Gründe haben wir schon diskutiert. Ich glaube, 
wenn man in mittelständischen Unternehmen 
mit dem Thema Konfliktmanagementsystem an­
kommt, heißt es gleich „will ich nicht, kostet uns 
Geld, ist teuer”. 
Dabei kann man wirklich ganz klein anfangen,  
indem man sich mit Hilfe von Externen einen 
Überblick über die Strukturen im Unternehmen 
verschafft. Das A und O ist die Schaffung einer 
Anlaufstelle mit Konfliktmanagementkompetenz, 
die selber zur Konfliktlösung beitragen oder an 
andere Stellen verweisen kann, die helfen, einen 
Konflikt zu lösen. Und es braucht die Unterstüt­
zung der Unternehmensleitung. 

ES: Das ist ein klares Plädoyer: Konfliktmanage­
mentsysteme oder Mediation sind nicht nur et­
was für Großunternehmen, sondern auch für klei­
ne und mittelständische Unternehmen. 

BM: Absolut. 

CB: Einige VertreterInnen des Round Table sa­
ßen mit dir auch beim Kongress des Bundesver­
bandes MEDIATION 2008 in München auf dem 
Podium. Es fand ein Austausch „vom Nutzen der 
Mediation für die Wirtschaft” statt. Welche Er­
kenntnisse hast du davon mitgenommen? Wel­
chen Nutzen hat Mediation für die Wirtschaft? 

BM: Das waren hauptsächlich drei Punkte: 
Die Etablierung einer Konfliktkultur mit Anbin­1.	
dung an die Unternehmensleitlinien und an 
die Unternehmenskultur. 
Das Thema Konfliktkosten und die Einsparpo­2.	
tentiale eines aktiven Umgangs mit Konflikten.



Spektrum der Mediation 35/2009 – Fachzeitschrift des Bundesverbandes Mediation

7Sonderdruck

Die Integration von Mediation und Organisa­3.	
tionsentwicklung. Wenn in der Mediation erkannt 
wird, dass der konkrete Konflikt letztendlich auf 
unklaren Strukturen basiert, ist es hilfreich, dies 
als Feedback in PE/OE zurückzumelden. 

ES: Du bist schwerpunktmäßig bei innerbetrieb­
lichen Konflikten aktiv. Gibt es aus deiner Erfah­
rung Konflikte, die besonders für externe Media­
tionen geeignet sind? 

BM: Dort, wo Hierarchie eine sehr starke Rol­
le spielt, hilft es, einen komplett unabhängigen 
Neutralen zu haben, um von vornherein eine ge­
wisse Angst, die durch Abhängigkeit und Hierar­
chie herrschen kann, rauszunehmen. Und bei 
großer Komplexität. Wenn es um große Teams 
geht, sind externe MediatorInnen geeigneter.

CB: Welche drei wichtigsten Eigenschaften brau­
chen MediatorInnen, die im Wirtschaftskontext tä­
tig sein möchten?

BM: Ich denke, die Fähigkeit zur Empathie, das be­
dingt eine gewisse soziale Kompetenz oder emo­
tionale Intelligenz. Zweitens ist es wichtig, auch 
komplexere Strukturen und Themen strukturieren zu 
können und drittens keine Angst zu haben, sich mit 
diesen Problemen auseinander zu setzen. 

CB: Du meinst eine Art „Unerschrockenheit”?

BM: Also zum einen die Unerschrockenheit und 
Selbstvertrauen, da rein zu gehen und keine 
Angst vor den emotionalen Reaktionen zu ha­
ben. Und ich würde noch einen vierten Punkt da­
zunehmen – sich selber abgrenzen zu können 
und sagen: Ich bin MediatorIn, aber ich bin nicht 
für das Problem verantwortlich. Das entlastet und 
nimmt den Erfolgsdruck raus.

ES: Du sprichst von „Druck” und „Abgrenzung”. 
Welche Rolle spielen Gefühle in der Wirtschafts­
mediation?

BM: Bei Konflikten im Arbeitsumfeld eine wichtige. 
Der Konflikt entzündet sich oberflächlich an sehr 
sachlich-fachlichen Themen, aber die eigent­
liche Ursache liegt auf der Beziehungs- und da­
mit auf der Gefühlsebene. Um diese sachlichen 
Themen zu lösen, muss erst einmal an den Ursa­
chen gearbeitet werden. 

CB: Das heißt, es ist ein Mythos, dass im Unterneh­
menskontext nur sachliche Konflikte vorherrschen. 

BM: Absolut. 

CB: Abschlussfrage an dich: Was ist deine Moti­
vation, dich hauptberuflich mit den Konflikten  
anderer Leute zu beschäftigen?

BM: Es ist einmal die persönliche „Befriedigung” 
geholfen zu haben, wo es die Leute selber nicht 
mehr geschafft haben, zu einer guten Lösung zu 
kommen und wieder vernünftig zusammen zu ar­
beiten. Und aus Unternehmenssicht leiste ich ei­
nen Beitrag zum Unternehmenserfolg. Durch 
gelöste Konflikte entsteht wieder eine höhere Pro­
duktivität. Es ist manchmal sehr anstrengend und 
es fällt mir selber auch persönlich mitunter schwer 
mich abzugrenzen. Es passiert, dass ich Dinge mit 
nach Hause nehme, ja, dass ich von manchen 
Sachen träume, dass die Themen mich beschäf­
tigen. Wenn ich wirklich immer nur Konflikte lösen 
müsste, würde das auf Dauer, glaube ich, zu an­
strengend werden. So lange ich aber auch noch 
ein stückweit an konzeptionellen Themen arbeiten 
kann, beispielsweise hier das Thema Konfliktma­
nagement einzuführen oder im Rahmen des 
Round Table das Thema generell zu voranzutrei­
ben, ist das ein gewisser Ausgleich. 

CB: Hast du einen Tipp für MediatorInnen mit vie­
len Mediationen, wie sie sich abends entspannen 
können oder wie sie den Kopf frei bekommen? 

BM: Ich glaube, da muss jeder seine eigene  
Methode finden. Mir hilft meine Familie. Wenn 
ich heimkomme und mir meine Kinder entge­
genlaufen, dann bin ich in einer anderen Welt. 
Mir hilft auch noch Sport zu machen, zu laufen. 

CB: Vielen Dank für das ausführliche Interview 
und den spannenden Einblick, den du in deine 
Arbeit damit gegeben hast. 

Das Interview führten Christian Bähner und Elke 
Schwertfeger.
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