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Christian Bahner und Elke Schwertfeger

Interview mit Bernd Maciejewski —

Global Ombudsmann bei SAP

Christian Bahner und Elke Schwerifeger
von Zweisicht im Gesprach mit Bernd Ma-
ciejewski, Global Ombudsmann bei SAP,
uber den Weg von der Integration eines
Mediatorenpools zum Konflikimanage-
mentsystem, die Rolle des Ombudsmanns
und die Arbeit des Round Table Mediation
und Konflikimanagement der deutschen
Wirtschaft. Bernd Maciejewski und weitere
Mitglieder des Pools wurden von Zweisicht
in Wirtschaftsmediation nach den Stan-
dards des Bundesverbandes Mediation e. V.
ausgebildet. Die Implementierung des Me-
diatorenpools wird u. a. durch Co-Media-
tion und Supervision begleitet.

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

BM: Als Ombudsmann bin ich so eine Art ,obers-
ter Streitschlichter” fur infeme Konflikte, das heilt
Konflikte im Arbeitsumfeld. Oder anders ausge-
drlckt: Wenn die normalen Mechanismen und Es-
kalationsgrade, die wir im Unternehmen bei Kon-
flikten haben, also Gesprdche mit dem Manager,
Einbeziehung der Personalabteilung oder Arbeit-
nehmervertretungen zu keiner Losung fuhren, ha-
ben die ,Parteien” die Mdglichkeit, sich an mich
zu wenden und ich versuche dann, als objektive
neutrale Instanz, zu einer L&sung zu kommen.

CB: Und du bist weltweit bei Mitarbeiterinnen-
konflikten ansprechbar?

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

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

BM: In Deutschland sind wir hier tatsachlich Vor-
reiter. In amerikanischen Unternehmen gibt es
sie schon langer. Die ersten Diskussionen bei

SAP Uber die Einrichtung dieser Stelle gab es

im Herbst 2005, bekannt gemacht wurde es im
Frahjahr 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 ,Einzelkamp-
fer”, greife aber naturlich auf ein weltweites Netz-
werk zurlck, das mich in dieser Funktion unter-
stutzt. Ich weil i. d. R. immer jemanden, den ich
ansprechen kann, um mir zu helfen. Ansonsten
habe ich eine Assistentin, die mich halbtags un-
ferstUfzt und ein Budget, um bei manchen Kon-
flikten Reisen vorzunehmen, bei Bedarf externe
Dienstleistungen einzukaufen oder einen Werkstu-
denten oder eine Diplomandin zu beschdaftigen.

CB: Ein Ombudsmann fur alle SAP-Mitarbeiterin-
nen weltweit — das hort sich erst einmal nicht viel
an. Wie ist die Nachfrage nach deiner Dienstleis-
tfung und schaffst du es, alle Anfragen zu bear-
beiten?

BM: Ich habe im letzten Jahr ungeféhr 30 %
mehr Konflikte bearbeitet als im Jahr 2007. Wenn
diese Tendenz sich weiter bestatigt, wird man si-
cher an den Ausbau denken mussen. Das ware
mit dem Vorstand zu besprechen. Momentan
gibt es keine konkreten Plane und es hangt auch
damit zusammen, wie aktiv wir bei SAP Marketing
fur 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 Tatigkeit des Ombudsmanns bei Mitar-
beiterinnenkonflikten ist neu, d. h. es gab bisher
kein klares Anforderungsprofil. Welche Qualifika-
tion bringst du fur diese Aufgabe mit?

BM: Ich bin seit gut 20 Jahren im Personalwesen
tatig und habe da fast alles gemacht, was man
machen kann. Ich hatte die Chance, vier Jahre
in Asien und 3 2 Jahre in Amerika zu arbeiten und
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dort infermationale Erfahrungen zu sammeln. Ich
habe mit kleinen, groRen und virtuellen Teams ge-
arbeitet. Dabei bin ich natirlich 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 Uber meine Kompetenzen weit
hinausgeht. AuBerdem denke ich, dass ich im
Sinne meiner persénlichen Starken 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 fUr den Umgang mit Kon-
flikten anzueignen.

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

BM: Auf jeden Falll Ich nutze die Dinge, die ich
in der Ausbildung gelemt habe, z. B. in der Art,
wie ich Gesprdche fuhre. Es ist eher ,mediative
Moderation” als Mediation. Mir ist wichtig festzu-
halten: Die Dinge, die man da lemnt, beschran-
ken sich eben nicht nur auf das DurchfUhren
einer Mediation, sondem 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-
sprach mit dem Manager oder mit der Personal-
abteilung gab. Wenn nicht, ,verweise” ich den
Konflikt erst einmal zurGck in den normalen Pro-
zess. Wenn die Konfliktparteien nicht weiterkom-
men, kénnen sie jederzeit zurlck zu mir kommen.

ES: Mitarbeiterlnnen kdnnen 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-
friebliche Gesundheitswesen oder auch der Be-
friebsrat. Wir sehen uns nicht als Konkurrentinnen,
sondem als ergdnzende 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 Compliancestelle’, die Revision
und die Rechtsabteilung. SAP nimmt auch immer
wieder an Umfragen feil, bei denen es um den
Sustainability-Index? 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 Objektivitat und Neutralitat; ich bin nicht
UnterstUtzer der einen oder der anderen Partei,
sondern versuche moglichst neutral oder allpartei-
lich auf die Dinge zu schauen. Das Zweite ist die
Vertraulichkeit. Dinge, die mit mir besprochen wer-
den, unterliegen der absoluten Verfraulichkeit, sie
wird nur mit Genehmigung der Beteiligten aufge-
geben, was in einem normalen Konflikt far mich
oft notwendig ist, weil ich mit mehreren Leuten zu
sprechen habe. Sonst kann ich mein Involvement
nur auf eine Beratung beschranken. Das Dritte ist
die Transparenz. Das heilt, ich versuche so weit
wie mdglich Transparenz unter den Beteiligten
herzustellen Uber das, was ich mache, um jegdli-
chen ,politischen Spielchen” den Boden von vormn-
herein zu entziehen. Das Vierte ist Unabhdngigkeit.
Unabhdngigkeit heilt, ich hdnge als Stabsstelle
direkt am Vorstand. Der Vorstand respektiert mei-
ne Arbeitsprinzipien, insbesondere auch das The-
ma Vertraulichkeit, und ich bekomme dafur die
notwendige Unterstutzung. Ich habe mit unserem
Vorstandsvorsitzenden eine ganz klare Uberein-
stimmung Uber diese Arbeitsprinzipien und Ru-
ckendeckung, wenn es politisch sehr schwierige
Falle sind und das funktfioniert 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 wahle — ich bin da komplett unab-
hangig. Und das muss auch so sein, sonst wdrde
die Glaubwurdigkeit 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 Untermnehmen tdtig 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
musste man die Mitarbeiterlnnen fragen. Fur die-
jenigen, die zu mir kommmen, ist es kein Problem,
aber ich kenne natUrlich nicht die Dunkelziffer der-
jenigen, die nicht zu mir kommen, weil sie der
Meinung sind, ich bin eher arbeitgeberseitig auf-
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gestellt. Ich bin naturlich bei SAP angestellt und
werde von SAP bezahlt. Ich glaube, dass ich ei-
nen gewissen Vertrauensvorschuss geniele.

CB: Wurde zusaizlich etwas unternommen, um
deine Unabhdngigkeit deutlich zu machen bzw.
zu starken?

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

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

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

CB: Neben der Ombudsmannstelle hat SAP ei-
nen inferen Mediatorinnenpool gegriundet. 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 Konflikildsung kennen gelemt und hatte den
Wunsch, das Thema bei SAP zu platzieren. Gleich-
zeitig gab es eine Gruppe von Kolleginnen, die
selber eine Mediationsausbildung gemacht ho-
ben und sich gefragt haben, was kdnnen 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 Unferstltzung bekommen und uns Gedan-
ken gemacht, wie so ein Mediatorinnenpool aus-
sehen kdnnte, welche Prozesse notwendig sind,
wann es zu einer Mediation kornmt, wie man die
Qualitatssicherung sicherstellf, welche Kriterien wir
an die Mediatorinnen stellen, die in den Pool kom-
men. Nachdem diese ganzen Dinge geklar wa-
ren, haben wir das Angebot im Infranet bekannt
gemacht. Heute haben wir 16 Mediatorinnen zur
Verfugung. Die Voraussetzung zur Aufnahme ist
vergleichbar mit den Standards des Bundesver-
bandes Mediation, also 200 Stunden Ausbildung.
Danach fuhre ich ein Gesprach mit den Anwarte-
rinnen, um mir einen persdnlichen 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
vergroRert?

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 durchgefuhrt haben,
geben uns Anlass zur Hoffnung. Von den bishe-
rigen Beteiligten haben wir sehr gutes Feedback
bekommen.

ES: Wie sichert inr die Qualitat eurer Arbeit im Pool?

BM: Zur Qualitatssicherung fUhren wir in der Regel
die Mediationen in Co-Mediation durch und neh-
men maoglichst erfanrene externe Mediatorinnen
mit dazu zu. Wir sehen das auch als Entwicklungs-
malRnahme fur die Co-Mediatorinnen. Die Verein-
barung mit den externen Mediatorinnen beinhal-
tet eine intensive Nachbereitung, so dass auch
die Erfahrung und der Lemeffekt fur die infemen
Mediatorinnen dabei nicht zu kurz kommen.

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

BM: Wir freffen uns ca. alle 8 Wochen als Pool und
zusatzlich alle 2 Monate noch mal fur Rollenspielu-

bungen, also so eine Art interne Intervisionsgruppe.

Bei den Treffen gibt es ein update ,Was tut sich im
Unternehmen zu unserem Thema”. AuBerdem 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-
tfernehmens SAP durchgefuhrt.

CB: HeiBt das, dass nicht alle Falle des Ombuds-
manns fUr eine Mediation geeignet sind?

BM: Erstens sind nicht alle mediationsgeeignet.
Zweitens erarbeite ich haufig Lésungen mit den
Beteiligten zusammen, in denen viele mediative
Elemente einflieBen, aber keine formale Media-
fion durchgefuhrt wird. Ich gehe generell davon
aus, dass der Bedarf steigen wird, auch weil wir
aktiv.an dem Thema Konflikimanagement ar-
beiten und konkrete Projekte durch akfives Kon-
fliktrnanagement begleiten.

ES: Wie kommen denn die Mitarbeiterinnen zu
den Mediatforinnen? Geht das immer Uber den
Ombudsmann?
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BM: Ich bin so eine Art Clearingstelle. Es kommen
Leute, die davon gehdrt haben und sagen: He, ist
das ein mediationsgeeignetes Thema? Aus dem
HR-Bereich kommen einige Anfragen mit der Bitte
um Unterstutzung, insbesondere wenn bereits et-
was Erfolgreiches gelaufen ist. Dadurch, dass wir
im Mediatorinnenpool auch einige aus dem Be-
tfriebsrat haben, kommen auch Anfragen von dort.
Ich rede dann mit den Beteiligten und mache mir
ein erstes Bild. Wir diskutieren die Eignung fur eine
Mediation im kleinen Team und schauen, welche
Mediatorinnen kénnten fur diese Mediation ge-
eignet sein. Dabei spielt die Allparteilichkeit eine
wichfige Rolle, das heiBt die Mediatorinnen sollten
maoglichst nicht aus dem gleichen Bereich kom-
men wie die Mediandinnen. Zweitens achten wir
bei leammediationen auf eine weibliche und
mannliche Besetzung, um die Stimmungen und
Bedurfnisse der jeweiligen Beteiligten besser auf-
nehmen zu kénnen.

ES: Die internen Mediatorinnen machen inre 1a-
figkeit enrenamtlich. Sie haben keine Freistellung
daflr. Gibt das nicht neue zusatzliche 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 Unterstltzung in
Form eines Gesprachs mit der FUhrungskraft an-
geboten. Bisher werden die Kolleginnen von ih-
ren Managern oft sogar unterstutzt. Von Nachtei-
len habe ich bisher noch nichts erfahren.

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

BM: Uns war von vornherein klar, dass es gero-

de in den ersten Mediationen wichtig ist, sie mit
einem hohen Qualitdtsmalstab durchzufuhren.
Deswegen haben wir auch, da wo es ging, die
Beteiligung extemer Mediatorinnen vereinbart.
Gleichzeitig betonen wir immer, dass Mediation
nicht die Erfolgsgarantie fur die Losung des Kon-
fliktes ist. Mediation ist eine sehr kraftvolle Methode,
um zu einer Loésung zu kommen. Aber wir wlrden
nie eine Erfolgsgarantie abgeben.

ES: Wie reagieren die FUhrungskrafte auf die
Mediation?

BM: Wir treffen immer wieder auf Aussagen, dass
es ein Zeichen von Schwdéche sei, wenn jemand
nach Unterstutzung bei der Konfliktiosung fragt.

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

CB: FUur eure Arbeit habt ihr positive Ruckmel-
dungen von Mediandinnen erhalten. Was sind ty-
pische RUckmeldungen nach einer Mediation?

BM: Gehen wir mal von einem klassischen Zweier-
konflikt aus, der Uber 2 Jahre gekdchelt hat, dann
zum Ausbruch kam und durch die Mediation wie-
der zu einem sehr professionellen Arbeitsverhaltnis
zwischen den zwei Beteiligten wurde. Hier haben
die Mediandinnen gesagt, dass sie wieder zusam-
menarbeiten kdnnen und dem anderen nichts
Boses unterstellen. Wenn sie kinftig Reibungs-
punkte erkennen, kdnnten sie sie jetzt ansprechen.
Bei einer anderen Mediation hat mir die Mano-
gerin nach einem Teamkonflikt geschrieben, wie
sehr sie sich freut, dass sich die Leute wieder un-
ferhalten, zusammen einen Kaffee trinken, zusam-
men auch wieder lachen kénnen. Auch die Per-
formance der Gruppe habe sich erhdht. Zeitweise
habe sie sogar Angst gehabt mit den Leuten zu
sprechen, weil sie immer beflUrchten musste, dass
es wieder zu einem Ausbruch kommt und sie sei
sehr dankbar, dass die Mediation durchgefuhrt
worden ist, weil die Abteilung, die Gruppe, aber
auch insgesamt SAP davon sehr profitiert hatte,

CB: Eine tolle Ruckmeldung, weil nicht nur die
Mediandinnen sagen, dass es ihnen gut getan
hat und sie jetzt wieder zusammen arbeiten kon-
nen, sondermn auch von der Managerin eine Ver-
haltensdnderung der Konflikiparteien wahrge-
nommen wurde

BM: Und dadurch ist die Performance wieder
hochgegangen.

CB: Damit hat sich die Investition in die Media-
fion gerechnet, wenn die Arbeitsqualitat wieder
besser geworden ist.

BM: Ja. Und es hat dazu gefuhrt, dass von der
ndchst hdheren Fuhrungsebene aus dem glei-
chen Bereich jetzt eine Mediation in einem an-
deren Team unterstUtzt wird, weil sie gesehen ho-
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
durchgefuhrt. 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 Wertschatzung.

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

BM: Dadurch, dass die Rolle des Ombudmanns
insbesondere durch den Vorstandsvorsitzenden
initilert wurde, zeigt sich, dass Bedarf gesehen
wurde, eine Anlaufstelle fUr Konflikte zu schaffen.
Es gibt ein Bewusstsein dafur, dass es Konflikte
gibt, und sie lassen sich nicht von alleine IGsen.
Die Bildung des Mediatorinnenpools zeigt, dass
die Bereitschaft da ist, mit den Konflikithemen 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 kédnnen auch nur Teil eines
Konfliktrnanagementsystems sein. Wir gehen jetzt
den nachsten Schritt und fragen, wie wir generell
mit Konflikten im Unternehmen umgehen wollen.
Wir arbeiten an einem systematischen Ansatz,
der von der Sensibilisierung Uber die Konfliktprd-
vention bis hin zur Konflikfbearbeitung im Unter-
nehmen reicht.

CB: Wie sehen die ndchsten 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 Konflikirnanage-
mentsystems fur SAP in Deutschland.
Dementsprechend braucht es eine Definition

fUr 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 Fuhrungsleitlinien
usw. eingegangen?

BM: Eine direkte Schnittmenge gibt es nicht. Es
gibt inoffizielle Anknupfungspunkte wie z. B. ,wir

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

CB: Braucht es so etwas nach eurer Einschdat-
zung? Ist es geplant, das Untemehmensleitbild
oder die Fuhrungsleitlinien zu erweitermn?

BM: Das wdare naturlich schon, wenn wir da hin-
kommen. FUr mich gibt es drei zentrale Grinde,
warum es gut ist, wenn ein Unternehmen seine
Konfliktkultur beschreibt:

1. Wie wollen wir mit Konflikten umgehen? Durch
eine gelebte Konfliktkultur werden Unterneh-
menswerte wie Vertrauen im Team usw. sich
in der taglichen Arbeit manifestieren.

2. Ein betriebswirtschaftliches Argument, ndmlich
das Thema Konfliktkosten. Je mehr Konflikte
wir durch gute Konfliktpravention und -sensibi-
lisierung verhindern, und je professioneller wir
mit dem Thema Konflikte mit den tatséchlich
entstandenen Konflikken umgehen, kdnnen wir
dem Unternehmen viel an Folgekosten spa-
ren. Das sind zum einen natUrlich die offenen
Konfliktkosten, wie Kundigungen, Abfindungen,
Arbeitsgerichtprozesse, etc., aber der wesent-
lich groRere Teil, ndmlich die versteckten Kon-
fliktkosten, wie innere Kindigung, Produktivitdt,
Effizienz, Krankenstand und andere Dinge.

3. Ein Marketing oder Brandingaspekt: Nach au-
Ren darzustellen, dass SAP nicht nur technolo-
gisch innovativ mit seinen Produkten, sondern
auch innovativ im sozialen Umgang ist.

CB: ... um damit ein aftraktiver Arbeitgeber, aber
auch ein attraktiver Lieferant flr seine Kundinnen
ZU sein.

BM: Zum Beispiel.

CB: Ein Konflikimanagementsystem dient, neben
der Beschreibung der Anlaufstellen fur eine Kon-
fliktkiGrung, vor allem auch der Sensibilisierung fur
Konflikte und deren Préavention. Was gibt es be-
reits fur Ideen oder Ansdize in diesem Bereich?

BM: Das wird Teil des Projektes sein. Mich be-
schaftigt beispielsweise im Moment, wie man
dieses Thema in unserer Management- oder in
der Projektleiterausbildung verankern kann. Eine
Fragestellung dabei ist, was man praventiv fun
kann, wenn Projekte mit groRem Konfliktpoten-
tial aufgesetzt werden. Wie kann ich die konflikt-
fréchtigen Felder analysieren und mit welchen
kommunikativen und Change-Management-
Methoden versuchen, das Konfliktpotential raus-
zunehmen. Wir reden momentan ja nur Uber
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Konflikte im Arbeitsumfeld. Und zu einem um-
fassenden Konflikimanagementsystem gehort
natlrlich 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 Vertrdgen oder anderen Verfahren.

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

BM: Wir mdchten das Thema Mediation in Wirt-
schaftsunternehmen bekannter und hoffahiger
machen. Wir hdngen in Deutschland hinter dem
angloamerikanischen Raum hinterher, wo Media-
fion als sehr akzeptierte Methode der Konfliktld-
sung etabliert ist. Wir wollen uns auRerdem gegen-
seitig dabei unterstltzen, Konfliktirnanagement in
unseren eigenen Untemehmen bekannter zu mao-
chen und zu positionieren. Dabei ist es hilfreich,
dass es noch andere Unternehmen gibt, die sich
mit diesem Thema beschdaftigen und inzwischen
haben wir im Round Table eine gute Anzahl von
sehr bekannten Untemehmen in Deutschland.

CB: Kannst du uns ein Beispiel von dieser wech-
selseitigen UnterstUtzung erzahlen?

BM: Ja. Jurgen 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. Jurgen Klowait hat sein Konzept vorgestellt,
das sie bei E.ON haben und anschlieBend habe
ich erzahlt, was wir bei SAP machen. Die E.ON Per-
sonalvorsténde haben gemerkt, dass das nicht
die ,gespinnerte Idee” eines Einzelnen ist, sondern
dass es auch andere namhafte Untermehmen
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-
setfzes in Deutschland ein, das als Umsetzung der
EU-Richtlinie im Moment im Entstehen ist. Auler-
dem gibt es verschiedene Arbeitsgruppen, z. B.
zu ,Konzepten von Mediation im Unternehmen”
oder zu ,Qualitdtsmalstaben fur Mediatorinnen”

und auch zu ,Mediation” selber. AuBerdem pla-
nen wir die Entwicklung einer Roadmap fur Kon-
flikimanagement und profitieren da von den ge-
genseitigen Erfahrungen. Letztendlich geht es
darum, das Thema Konflikimanagement und
Mediation in Deutschland bekannter zu machen
und zum Nutzen aller Beteiligten in Unternehmen
zZu 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 GroBunternehmen und
Konzerne.

BM: Bis auf Bombardier Transportation, einem
miftelstéindischen Unternehmen. Uber mégliche
Grunde haben wir schon diskutiert. Ich glaube,
wenn man in mittelst@ndischen Unternehmen
mit dem Thema Konflikirnanagementsystem an-
kommt, heilt 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
Uberblick Gber die Strukturen im Untemehmen
verschafft. Das A und O ist die Schaffung einer
Anlaufstelle mit Konflikirnanagementkompetenz,
die selber zur Konfliktlbsung beitragen oder an
andere Stellen verweisen kann, die helfen, einen
Konflikt zu I6sen. Und es braucht die Unterstut-
zung der Untemnehmensleitung.

ES: Das ist ein klares Pladdoyer: Konfliktmanage-
mentsysteme oder Mediation sind nicht nur et-
was fur GroRunternehmen, sondern auch fur klei-
ne und mittelst@ndische Unternehmen.

BM: Absolut.

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

BM: Das waren hauptsdchlich drei Punkte:

1. Die Etablierung einer Konfliktkultur mit Anbin-
dung an die Unternehmensleitlinien und an
die Unternehmenskultur.

2. Das Thema Konfliktkosten und die Einsparpo-
tentiale eines aktiven Umgangs mit Konflikten.
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3. Die Integration von Mediation und Organisa-
fionsentwicklung. Wenn in der Mediation erkannt
wird, dass der konkrete Konflikt letztendlich auf
unklaren Strukturen basiert, ist es hilfreich, dies
als Feedback in PE/OE zurickzumelden.

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

BM: Dort, wo Hierarchie eine sehr starke Rol-

le spielt, hilft es, einen komplett unabhdangigen
Neutralen zu haben, um von vornherein eine ge-
wisse Angst, die durch Abhdngigkeit und Hierar-
chie herrschen kann, rauszunehmen. Und bei
groBer Komplexitat, Wenn es um groBe Teams
geht, sind externe Mediatorinnen geeigneter.

CB: Welche drei wichtigsten Eigenschaften brau-
chen Mediatorinnen, die im Wirtschaftskontext 1&-
tig sein mochten?

BM: Ich denke, die Fahigkeit zur Empathie, das be-
dingt eine gewisse soziale Kompetenz oder emo-
fionale Intelligenz. Zweitens ist es wichtig, auch
komplexere Strukturen und Themen strukturieren zu
kénnen und drittens keine Angst zu hatoen, 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 Reakfionen zu ho-
ben. Und ich wlrde noch einen vierten Punkt da-
zunehmen - sich selber abgrenzen zu kdnnen
und sagen: Ich bin Mediatorln, aber ich bin nicht
fur das Problem verantwortlich. Das entlastet und
nimmt den Erfolgsdruck raus.

ES: Du sprichst von ,Druck” und ,Abgrenzung”.
Welche Rolle spielen Geflhle in der Wirtschafts-
mediation?

BM: Bei Konflikten im Arbeitsumfeld eine wichtige.
Der Konflikt entzindet sich oberflachlich an sehr
sachlich-fachlichen Themen, aber die eigent-
liche Ursache liegt auf der Beziehungs- und da-
mit auf der Geflhlsebene. Um diese sachlichen
Themen zu I6sen, muss erst einmal an den Ursa-
chen gearbeitet werden.

CB: Das heit, 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 beschaffigen?

BM: Es ist einmal die persdnliche ,Befriedigung”
geholfen zu haben, wo es die Leute selber nicht
mehr geschafft haben, zu einer guten Losung zu
kommen und wieder vermnunftig zusammen zu ar-
beiten. Und aus Unternehmenssicht leiste ich ei-
nen Beitrag zum Untemehmenserfolg. Durch
geldste Konflikte entsteht wieder eine hdhere Pro-
duktivitat, Es ist manchmal sehr anstrengend und
es fallt mir selber auch persdénlich mitunter schwer
mich abzugrenzen. Es passiert, dass ich Dinge mit
nach Hause nehme, ja, dass ich von manchen
Sachen trdume, dass die Themen mich beschdaf-
figen. Wenn ich wirklich immer nur Konflikte 16sen
musste, wurde das auf Dauer, glaube ich, zu an-
strengend werden. So lange ich aber auch noch
ein stuckweit an konzeptionellen Themen arbeiten
kann, beispielsweise hier das Thema Konflikima-
nagement einzufUhren oder im Rahmen des
Round Table das Thema generell zu voranzutrei-
ben, ist das ein gewisser Ausgleich.

CB: Hast du einen Tipp fur Mediatorinnen mit vie-
len Mediationen, wie sie sich abends entspannen
kénnen 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 fur das ausfuhrliche Interview
und den spannenden Einblick, den du in deine
Arbeit damit gegeben hast.

Das Interview fuhrten Christian B&hner und Elke
Schwertfeger.
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