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Beschreibung des Sachverhalts werden
zudem verdffentlicht.” Sind die Sank-
tionen Teil einer gegenseitigen Vereinba-
rung, werden nur der relevante Sachverhalt
und die gegenseitige Vereinbarung ver-
offentlicht, nicht aber der Name des Me-
diators.”

Bis auf die Verdffentlichung dieser
Fakten ist das gesamte Beschwerdeverfah-
ren durch Vertraulichkeitsregelungen ab-
geschirmt.”! Es kann daher nicht als
Grundlage fiir eine Zivilklage gegen den
Mediator dienen. Hingegen sieht diejenige
Bestimmung, die die Vertraulichkeit des
Mediationsverfahrens selbst regelt, eine
Ausnahmebestimmung vor, soweit ein
Fehlverhalten des Mediators aufzuklaren
ist.”? Ansonsten wiirde das Beschwerde-
verfahren in seiner Funktion weitgehend
leerlaufen.

Ist die Akkreditierung des Mediators
zuriickgenommen worden, kann der Me-
diator sich frithestens nach zwei Jahren um
eine erneute Akkreditierung bemiihen.”
Der Mediator kann sich schlieflich gegen
die Entscheidung wenden, tiber die der
Supreme Court of Florida, nach den Flo-
rida Rules of Appellate Procedure ent-
scheidet.”*

Die in Florida vorhandene Struktur ist
keine Ausnahmeerscheinung in den USA.
Beispielsweise verfligt Minnesota seit dem
Jahr 2000 ebenfalls iiber ein dhnlich ausdif-
ferenziertes System.”> Zudem haben meh-
rere andere Staaten in jlingerer Zeit dhnli-
che Strukturen eingefiihrt oder sind gegen-
wirtig dabei, diese in das Gerichtswesen zu
integrieren.”®

b) Beratung der bei Gericht akkredi-
tierten Mediatoren

Neben dem Beschwerdeverfahren steht den
bei Gericht akkreditierten Mediatoren in
Florida das Mediator Ethics Advisory Com-
mittee (MEAC) beratend zur Seite.An dieses
Gremium koénnen sie sich wenden, wenn sie
sich unsicher sind, ob ein bestimmtes Ver-
halten mit dem Verhaltenskodex in Ein-
klang steht. Die Fragen werden vom MEAC
beantwortet, in einem newsletter veroffent-
licht und sind auf der Internetseite des Flo-
rida Dispute Resolution Center abrufbar.””
Andere Staaten wollen dhnliche Gremien
schaffen. Maryland plant beispielsweise, ei-
ne Hotline einzurichten, an die sich die Me-
diatoren mit ihren Fragen wenden konnen.
Ebenso wie in Florida sollen die Antworten
veroffentlicht werden, wenn sich die Frage
auf eine Konstellation bezieht, die iiber den
Einzelfall hinaus auch fiir andere Mediato-
ren interessant sein konnte.”®

IV. Ausblick

30 Jahre nach der Pound-Conference hat sich
die Rechtslandschaft in den USA erheblich
verandert. Zwar ist auch in den USA in vie-
len Staaten die Institutionalisierung der
Mediation bei weitem noch nicht abge-
schlossen, jedoch ist Frank Sanders Vision
eines multi-door courthouse bereits vieler-
orts Realitédt geworden.

Man mag es zwar fiir Ironie halten,
wenn die Mediation als Folge dieser Ent-
wicklung inzwischen selbst Gegenstand
von Gerichtsentscheidungen wird. Indes ist

der Versuch, eine ,neue Streitkultur zt
schaffen, deshalb keinesfalls als gescheiter
anzusehen. Vielmehr reift die Mediation ar
diesen Konflikten, und nach und nach wer-
den Strukturen geschaffen, die die Integri
tdt und Fairness dieser Streitbehandlungs
methode systematisch absichern. Dies is
ein notwendiger Zwischenschritt auf den
Weg zur umfassenden Integration der Me:
diation in die Rechtslandschaft.

Die Entwicklung in den USA, die Fran}
E. A. Sander als Visiondr durch sein Lebens
werk entscheidend geprdgt hat, kann un:
zugleich wertvolle Impulse fiir den Ausbat
der Mediation in Deutschland geben.

Peter Tochtermann

Wissenschaftlicher Mitarbeiter Heidelberg
Center for International Dispute Resolu-
tion, Institut fiir auslindisches und inter-
nationales Privat- und Wirtschaftsrecht
der Universitéit Heidelberg
tochtermann@ipr.uni-heidelberg.de

69 Rule 10.830 (f).

70 Press,s.Fn.51,8,9; Rule 10.850 (a).

71 Rule 10.850.

72 FL St.44.405 (4).

73 Rule 10.830 (g).

74 Rule 10.880.

75 Minn. R. Gen. Pract. 114 App. Code of Ethics Enforce
ment Procedure (adopted Aug. 31,2000).

76 So z.B.Arkansas, Georgia, Maine, South Carolina unc
Virginia.

77 »The Dispute Resolution Report*, abrufbar auf dei
Homepage des Dispute Resolution Center:
www.flcourts.org/gen_public/adr/index.shtml.

78 Dies wurde auf der 8th Annual ABA Section of Dis
pute Resolution Spring Conference, 5.-8. April 2006, At
lanta, Georgia, USA, in Session A 9 ,,Practical Ethics fo
Mediators* berichtet.

Jiirgen Klowait

Mediation im Konzern
— Ein Pilotprojekt im E.ON-Konzern -

Die Dynamik der Verdnderungen in Grofs-
konzernen nimmt stetig zu. Umso grifere
Bedeutung ist daher der stabilisierenden
Wirkung einer gemeinsamen erlebten und
gelebten Unternehmenskultur beizumessen.
Am Beispiel eines Pilotprojektes aus dem
E.ON-Konzern zeigt dieser Beitrag das Po-
tential der Mediation auf, iiber ihre ,klassi-
sche“ Funktion als alternative Konfliktlo-
sungsmethode hinausgehend wichtige Ak-
zente zur Gestaltung der Unternehmenskul-
tur zu setzen.

far Dr ar n Kl ait

I. Konventionelle Konfliktentschei-
dung versus Konzernmediation

Im Anschluss an die terminologische Ablei-
tung des Begriffes ,,Konzernkonflikt“ und
die Darstellung konventioneller Konflikt-
entscheidungsmuster in Konzernen wird
nachfolgend der sich abzeichnende Ein-
schitzungswandel in Richtung einer gréfie-
ren Offenheit fiir die Nutzung von ADR-Ver-
fahren im Allgemeinen und der Mediation
im Besonderen aufgezeigt.

Exemplar . rge [R
1f2 [ ZKM —ZEITS (,F?RIFT FUR KONFLIKTMANAGEMENT 6/2006

1. Innerbetriebliche Konflikte und
Konzernkonflikte

Bei Konflikten im Konzern ist zwischen in-
nerbetrieblichen Konflikten und Konzern:
konflikten zu unterscheiden. Innerbetrieb:
liche Konflikte sind jene, die in ihrer Entste-
hung und Auswirkung im Wesentlichen au
eine einzelne Konzerngesellschaft be
schrinkt sind. Sie unterscheiden sict
grundsitzlich nicht von solchen innerbe
trieblichen Konflikten, die auch in einem
Einzelunternehmen auflerhalb eines Kon:
zernverbundes auftreten konnten.! Kon

1 Im Einzelfall sind die Grenzen hier allerdings fliefend
da auch Konfliktentscheidungen innerhalb eines Unter:
nehmens, konzernbestimmt*sein konnen. Ein Ziel- ode!
Strategiekonflikt innerhalb eines Unternehmens wirc
letztlich nicht ohne Berticksichtigung der Konzernziel
und -strategien entschieden werden kénnen.
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zernkonflikte resultieren demgegentiiber aus
der Interaktion verschiedener Organisati-
onseinheiten des Konzerns.? Anders als rein
innerbetriebliche Konflikte haben Sie das
Potential, das inter-gesellschaftliche Mit-
einander im Konzerngefiige zu belasten.
Schon aus diesem Grunde ist der Umgang
mit ihnen aus Konzernsicht besonders sen-
sibel.

2. Konventioneller Umgang mit
Konflikten im Konzern

Konflikte, die innerhalb des Konzerns ent-
stehen und nicht einvernehmlich geldst
werden konnen, werden zumeist einer drit-

ein gemeinsames Aufsichtsratsmitglied
der Streitparteien. Externe Institutionen
wie Schiedsgerichte oder ordentliche Ge-
richte werden dagegen dufSerst selten be-
miiht.*

3. Ungenutzte Moglichkeiten der
Konzernmediation

Welche Vorteile die Mediation den Beteilig-
ten im Vergleich zu der gerade in Wirt-
schaftskreisen weitverbreiteten Entschei-
dung per ,,Machtwort“ oftmals bote, muss
an dieser Stelle nicht in extenso ausgefiihrt
werden. Im Zusammenhang mit dem
nachfolgend vorgestellten Pilotprojekt des

E.ON-Konzerns sei aber be-

ten Instanz zur Entscheidung
vorgelegt. Innerbetrieblichen
Konflikten wie auch Konzern-
konflikten® ist dabei die Ten-
denz gemein, die nachsthohe-
re Hierarchieebene mit der
Entscheidung des Konfliktes
zu betrauen. Abgesehen von
bereichs- oder abteilungsin-
ternen Konflikten, in denen
der jeweilige Disziplinarvor-
gesetzte eingreift, liuft im innerbetriebli-
chen Bereich naturgemifd vieles auf die
Unternehmensleitung zu, die notfalls ein
»Machtwort spricht. Bei Konzernkon-
flikten, z.B. also bei Streitigkeiten zwi-
schen verschiedenen Konzernunterneh-
men, bleibt dieses Prinzip im Grundsatz
erhalten, verlagert sich aber auf die hohe-
ren Konzernebenen. Als ,,Entscheider tritt
hier zumeist eine gemeinsame Obergesell-
schaft/Muttergesellschaft der Beteiligten
auf, der Vorstand der iibergeordneten Kon-
zern(sparten-)holding, gelegentlich auch

2 In Bezug auf die iiblicherweise verwandte Terminolo-
gie, die bei Anspriichen zwischen Unternehmen zumeist
generell von externen Konflikten (oder auch Wirtschafts-
konflikten) spricht — vgl. z. B. Troja/Stubbe, ZKM 2006,
123 -, erscheint vorliegend eine Differenzierung bzw. Pri-
zisierung geboten, da Konzernkonflikte im hier verstan-
denen Sinne weder interne noch - in Ansehung des Kon-
zernverbundes — externe Konflikte sind.

3 Im hier verstandenen Sinne, s. Fn. 2.

4 Gelegentlich - zumeist um den Beteiligten eine ,,Vor-
priifung® reiner Rechtsfragen an die Hand zu geben —
werden allerdings Schiedsgutachten bei neutralen Kon-
zernjuristen (seltener bei externen Kanzleien) in Auftrag
gegeben, vgl. hierzu allgemein Stubbe, SchiedsVZ 2006,
150 ff.

5 Commercial Dispute Resolution, Konfliktbearbei-
tungsverfahren im Vergleich, Hrsg. PwC Deutsche Revisi-
on AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, Frankfurt/M.
2005, vgl. hierzu auch Glifer/Kirchhoff, ZKM 2005, 188 ff.
6 Genannt wurden unter anderem der Erhalt bestehen-
der Geschiftsbeziehungen sowie das Bediirfnis, Verfah-
ren und Ergebnis der Konfliktlosung méglichst autonom
mitgestalten zu konnen, a. a. 0.,s.Fn.5,S.19.

7 A.a.0,s.Fn5,8.16,17.

8 Hier der E.ON Kernkraft GmbH, deren Hauptsitz sich
in Hannover befindet.
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reits hier darauf hingewie-
sen, dass die Einfithrung und
Nutzung speziell der ,Kon-
zernmediation“ Vorteile bie-
tet, welche tiber ihre rein ver-
fahrensbedingten  Vorziige
deutlich hinausgehen: ange-
sprochen ist damit die Eig-
nung der Mediation, einen
Umgang miteinander zu ,,in-
stitutionalisieren®, der auch und gerade im
Konfliktfall dazu beitrigt, bestimmte Wer-
te und Verhaltensweisen der Unterneh-
menskultur zur Geltung zu bringen.
Gleichwohl fiihrt die Mediation im
deutschsprachigen Wirtschaftsraum im-
mer noch ein Schattendasein, in welches
allerdings zunehmend ,Lichtblicke ein-
dringen. Erste Indikationen fiir einen Ein-
schatzungswandel liefert z.B. die Studie
von PricewaterhouseCoopers,” die das Ziel
hatte, die gegenwirtigen Praktiken und
Priferenzen deutscher Unternechmen bei
der Bearbeitung von Konflikten sowie Ver-
dnderungsbedarf und zukiinftige Ent-
wicklungstrends in Erfahrung zu bringen.
Ein zentrales Ergebnis dieser Studie ist,
dass die tatsdchlich hdufig genutzten Ge-
richtsverfahren in vielfacher Hinsicht eher
als nachteilig bewertet werden, insbeson-
dere im Vergleich zu Verfahren der aufler-
gerichtlichen Konfliktbeilegung mit Un-
terstiitzung  Dritter (Schiedsverfahren,
Gutachten, Schlichtung und Mediation).
Allerdings ergab sich eine deutliche ,,Sche-
re“ zwischen der positiven Bewertung sol-
cher auflergerichtlicher Verfahren und
dem bislang dufSerst geringen Umfang ih-
rer Nutzung im Unternehmensalltag. Mit
Blick auf die Mediation ist diese Zuriick-
haltung umso erstaunlicher, als diese vie-
len der geduflerten Erwartungshaltungen
an ein auflergerichtliches Konfliktmana-
gement in nahezu idealtypischer Weise
entspricht.®
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Il. Implementierung der ,Konzern-
mediation”

Legt man den vorstehenden Befund zugrun-
de, so stellt sich die Frage, welcher Motivati-
on es fiir Wirtschaftsunternehmen bedarf,
alternative Verfahren, deren Vorteile sie aus-
weislich der Untersuchungsergebnisse zu-
meist kennen oder gar anstreben, auch tat-
sdchlich vermehrt zu nutzen. Oder, etwas
pointierter gefragt: Warum bedarf es iiber-
haupt eines Anstof3es hierzu,wo doch auf der
rationalen Ebene weitgehend die Erkenntnis
tiber die Vorziige z. B.von Mediationsverfah-
ren vorhanden zu sein scheint?’ Und: Wel-
cher Faktoren und welcher Ausgestaltung
bedarf es, um die Implementierung erfolg-
reich zu gestalten? Anhand erster Erfahrun-
gen eines ,,Pilotprojektes zur Einfithrung
der Mediation in Teilbereichen des E.ON-
Konzerns soll diesen und weiteren Fragenim
Folgenden nachgegangen werden.

1. Das Projekt ,,Mediation im
E.ON-Konzern”

Unter Leitung des Verfassers wurde im
Friithjahr 2006 ein Pilotprojekt mit dem Ar-
beitstitel ,Mediation im E.ON-Konzern“
gestartet, das im Folgenden in seinen
Grundziigen vorgestellt wird.

a) Der Ausgangspunkt: Nachfrage
nach Vermittlung im Konzern

Den Ausloser fiir die Idee, sich niher mit
Mediation zu beschiftigen, lieferte die Pra-
xis selbst, genauer gesagt der immer wieder
geduflerte Wunsch der ,Mandanten® eines
lokalen Konzern-Rechtsbereiches, in gele-
gentlich auftretenden Konfliktsituationen
zwischen einzelnen Konzerngesellschaften
von der Rolle des Rechtsberaters in die des
neutralen Vermittlers zu wechseln — eine
Nachfrage, die durch die Funktion des
Rechtsbereiches als zentrale ,Standort-
rechtsabteilung® begiinstigt wurde: Insge-
samt 17 Konzerngesellschaften greifen - je-
weils unter Verzicht auf eine ,eigene®
Rechtsabteilung - auf einen beauftragten
Rechtsbereich zu, sowohl die unmittelbar
am Standort ansassigen Gesellschaften als
auch deren in- und auslandische Tochterge-
sellschaften. Um Interessenkonflikten vor-
zubeugen, erfolgte die Anbindung der
Rechtsabteilung ,mandanten-neutral bei
einer Gesellschaft, die — mit Ausnahme des
Rechtsbereichs selbst — am Standort nicht
vertreten ist.* Kennzeichnend fiir die Arbeit
eines derart eingebundenen Rechtsbe-
reichs ist per definitionem die Bewiltigung
des Spannungsfeldes zwischen parteiorien-
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tierter Rechtsberatung und ,neutralem®
Ausgleich im Falle von Konflikten zwischen
einzelnen Konzerngesellschaften. So ver-
wundert es nicht, dass insbesondere die zu-
letzt genannte Funktion, die auf die Ver-
mittlung widerstreitender Positionen und
die Wahrung des ,iibergeordneten Kon-
zerninteresses abzielt, immer wieder an-
gefragt wurde und wird.?

b) Rahmenbedingungen und Unter-
nehmenskultur

Begiinstigt wurde der Projektstart aller-
dings nicht nur durch das Aufgreifen eines
quasi organisch gewachsenen Bedarfs nach
konzerninterner Vermittlung, sondern da-
neben durch die,,Passung“ des Mediations-
gedankens in die so genannte OneE.ON-
Unternehmenskultur.

aa) OneE.ON

Die Zielstellung des OneE.ON-Gedankens
kann - stark verkiirzt - damit umschrieben
werden, konzernweit giiltige Aussagen in
den Bereichen Vision, Mission, Werte und
Verhaltensweisen zu entwickeln.!” Eine der
Hauptmotivationen ist dabei, dem Konzern
nach einer weitreichenden ,,Umbauphase®
eine integrative Kraft nach innen zu verlei-
hen, wobei in Bezug auf die Mediation na-
turgemdfl den Werten und Verhaltenswei-
sen besondere Bedeutung beizumessen ist.
Dabei enthalten sowohl der ,,OneE.ON-
Wertekanon (Integritdt, Offenheit, Mut,
gesellschaftliche Verantwortung, Vertrauen
und gegenseitiger Respekt) als auch die ge-
forderten Verhaltensweisen (Kundenorien-
tierung, Leistungswille, Verdnderungsbe-
reitschaft, Zusammenarbeit, Fithrungsver-
halten, Vielfalt und Weiterentwicklung) ei-
ne Reihe von Ansatzpunkten, die auch zur
Implementierung eines neuen Konfliktma-
nagementsystems nutzbar gemacht werden
konnen. Dies gilt umso mehr, als diese Wer-
te und Verhaltensweisen nicht nur gefor-
dert, sondern aktiv gefordert werden. So er-
hielt die Initiative zur Einfithrung der Me-
diation im E.ON-Konzern zum Beispiel er-
heblichen,,Riickenwind“ durch die (lokale)
Auszeichnung mit dem OneE.ON Innovati-
onspreis fiir Kundenorientierung, einem
von zwei konzernweit durchgefiihrten Wett-
bewerben, in deren Rahmen konkrete Um-
setzungsschritte bzw. Projektideen pra-
miert werden. Neben dem Aspekt der Kun-
denorientierung (der nach richtigem Ver-
standnis auch die zahlreichen konzernin-
ternen ,Kundenbeziehungen® erfasst),
kann die Idee der,,Konzernmediation® sich
dabei - verfahrensbedingt - unter anderem

far Dr ar n Kl ait

auf den Gesichtspunkt der Zusammenar-
beit,aber auch auf die Werte,, Vertrauen und
gegenseitiger Respekt® sowie ,Integritit®
und,,,Offenheit“ stiitzen.

Schlieflich liegt es in der Natur der Sa-
che, dass Neuerungen jedweder Art in ei-
nem innovationsfreundlichen Klima besser
gedeihen als in einem eher konservativen
(Unternehmens-)Umfeld.!!  Bereits die
Auslobung eines ,,0neE.ON Innovations-
preises® belegt nachdriicklich, dass Verdn-
derungsbereitschaft im Rahmen des
OneE.ON-Modells aktiv eingefordert wird
und dass die Werte Mut und Offenheit sich
auch als,,Mut zu Neuem* bzw. als,, Offenheit
fiir Neues“ definieren.

bb) Unterstiitzung durch die Unter-
nehmensleitung(en)

Der Erfolg in der Startphase der Implemen-
tierung wird nicht nur durch die ,Leitplan-
ken“ der Unternehmenskultur bestimmt.
Mindestens genauso wichtig ist die volle
Unterstiitzung durch die beteiligten Unter-
nehmensleitungen. Dabei geht es nur vor-
dergriindig darum, dem Projekt auf der Ar-
beits- und Umsetzungsebene Autoritit
wvon oben® zu verleihen. Auch wenn dies
die,,Geneigtheit* hier und da erh6hen mag,
entscheidend fiir die Akzeptanz ist letztlich
die Uberzeugungskraft der Idee selbst. Der
Unterstiitzung durch die beteiligten Ge-
schiftsleitungen (sowohl derjenigen der
zukiinftigen Medianten als natiirlich auch
der des ,,Projektteams® selbst) bedarf es
vorausschauend vor allem aber deshalb,
weil kaum ein spéterer Mediationsfall ohne
die Zustimmung der Geschaftsleitung vor-
stellbar ist. Dies gilt sowohl fiir Konzern-
konflikte im engeren Sinne - beispielsweise
also fiir einen Konflikt zwischen Konzern-
gesellschaften - als auch fiir innerbetriebli-
che Spannungen. Vor diesem Hintergrund
empfiehlt es sich, friihzeitig — bereits in der
Phase der Konzepterstellung — auf die Fiih-
rungsebenen zuzugehen, auch um ein Ge-
fiihl fiir etwaige Vorbehalte aus deren spe-
zieller Perspektive zu gewinnen. Werden
diese Gespriche beidseitig mit der notwen-
digen Offenheit gefiihrt, erdffnen sich oft-
mals wertvolle Einblicke in - emotional
nachvollziehbare — Unsicherheiten, die im
Rahmen spiterer Prasentationen aufgegrif-
fen und richtig eingeordnet werden sollten.
Angefangen bei der Befiirchtung, man kon-
ne iiber einen Geschéftsfiihrer, der sich des
neuen Instrumentes der Mediation zur Lo-
sung innerbetrieblicher Konflikte bedient,
tuscheln ,,... braucht der so etwas?* bis hin
zuder Sorge, die Einrichtung einer Mediati-
onsstelle fithre zur Einschrinkung der

Exemplar . rge [R
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Machtbefugnisse der Geschiftsleitung in
Allgemeinen - all dies sind Vorbehalte, di
schon dann an ,Sprengkraft verlieren
wenn sie ausgesprochen wurden. Dies gil
umso mehr, als es nahezu keinen Vorbehal
gibt, der - ist man sich seiner erst einma
bewusst - nicht ausgeraumt werden konn
te. Wird in den vorerwahnten Fillen zun
Beispiel deutlich gemacht, dass sich Media
tion nie gegen die Unternehmensfithrunger
richtet, sondern von diesen eingesetzt wird
so ist ein Verstindnis vorgezeichnet, da:
Mediation nicht als ,,Bedrohung® vorhan
dener Machtgefiige missversteht, sonderr
als Erweiterung der bestehenden Hand
lungskompetenzen auch und gerade der
Geschiftsfiihrungen begreift.!?

c¢) Grundziige des Konzeptes der
Konzernmediation

Im Folgenden werden einige Grundgedan:
ken des Konzeptes der,,Mediation im E.ON-
Konzern“ vorgestellt.'®

aa) Externe Mediatoren oder
.Konzernmediatoren”?

Eine der entscheidenden Vorfragen ist, ot
konzerninterne Streitigkeiten dritten Me:
diatoren tibertragen werden oder stattdes:
sen der Ansatz verfolgt wird, solche Konflik-
te ,mit Bordmitteln, d.h. mit geschulter
Konzernmitarbeitern zu bewdltigen. Die
Antwort auf diese Frage lag in Folge der en
gen Verkniipfung des Projektes mit der
OneE.ON-Gedanken nahe und wurde von
Grundsatz her dahin gehend entschieden
interessierte Konzernmitarbeiter zu Media
toren auszubilden. Dies mag der ,,steinige

9 Als Beispiel sei hier auf die zahlreichen Dienstleis
tungsbeziehungen innerhalb des Konzerns verwiesen
die gelegentlich — im Kern dann nicht anders als bei Ver
tragsbeziehungen mit konzernfremden dritten Dienst
leistern — Anlass zu der Diskussion geben, ob z. B. de
Konzerndienstleister A seine Leistungen méngelfrei er
bracht hat, ob und in welcher Hohe ihm aufgrund zusitz
lich erbrachter Leistungen Nachtragsforderungen gegen
tiber dem Konzernauftraggeber B zustehen etc.

10 Vgl.zur Unternehmenskultur und zum OneE.ON-Ge
danken insgesamt:
http://www.eon.com/de/unternehmen/2032.jsp.

11 Vgl hierzu aus wirtschaftspsychologischer Sicht
Baer/Frese, Innovation is not enough: climates for initia
tive and psychological safety, process innovations, anc
firm performance, Journal of Organizational Behaviour
24,45-68 (2003).

12 Ahnliche Vorbehalte gilt es iiberall dort aufzudecker
und auszuraumen, wo Mediation als,,Konkurrenz“ zu be
stehenden ,,Machtbereichen® missverstanden werder
konnte (z. B. in Personal- und Betriebsratsangelegenhei
ten).

13 Das Projekt befindet sich zum Zeitpunkt der Druckle
gung in der Vorbereitungsphase, wobei angestrebt wird
dass die Konzernmediation Anfang 2007 ihren,,Probebe:
trieb“ aufnimmt.
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re Weg sein, schon deshalb, weil er grund-
legende Uberlegungen fordert, wie Interes-
senten angeworben werden konnen, wer
personlich als Mediator geeignet erscheint,
welche Ausbildungsstandards vorzugeben
sind, welche Uberzeugungsarbeit (wie, bei
wem und auf welche Weise) im Vorfeld zu
leisten ist und — nicht zuletzt — wie die,,An-
schubinvestitionen®, die fiir den Aufbau ei-
nes ,,Mediatorenpools damit zunéchst er-
forderlich sind, konzernintern dargestellt
werden konnen; andererseits — und dies
war letztendlich ausschlaggebend - ist
kaum ein besseres Argument fiir eine
»gelebte®  OneE.ON-Unternehmenskultur
denkbar, als ihre Absicherung gerade in
Konfliktfillen der eigenen Belegschaft an-
zuvertrauen. Solange es hierzu der Hilfe
Dritter bedarf, handelt es sich letztlich noch
nicht - jedenfalls nicht vollstindig — um ei-
ne internalisierte Kultur.

Allerdings fithrt dieser Ansatz dazu,
dass gerade in der existentiell wichtigen
Start- und Implementierungsphase beson-
dere Herausforderungen zu bewiltigen
sind, die ggf. auch eine unterstiitzende Ein-
schaltung externer Mediatoren als sinnvoll
(wenn nicht gar erforderlich) erscheinen
lassen: Man stelle sich nur einmal vor, die
Nachfrage nach Konzernmediation ist ge-
weckt, tibersteigt aber die Kapazititen der
bis dahin ausgebildeten ,,Konzernmediato-
ren Fiir ein Verfahren, das auch mit seiner
Qualitit der schnellen Konfliktlsung be-
worben wird, wire es mehr als misslich, ge-
rade in der Startphase das Gegenteil zu de-
monstrieren, sei es durch verldngerte Bear-
beitungszeiten oder — noch schlimmer -
durch das schlichte Zuriickweisen von Me-
diationsverlangen infolge mangelnder Ka-
pazititen. Eine fallweise Hinzuziehung drit-
ter Mediatoren kann aber nicht nur aus Ka-
pazititsgriinden Sinn machen, sondern —
auch bei bereits etablierter Konzernmedia-

14 Vorstellbar wére zum Beispiel, dass ein Rollen- oder
Machtkonflikt hochrangiger Geschiftsfithrer/Vorstinde
auf deren Wunsch hin gerade nicht von einem,,E.ON-Me-
diator* begleitet wird.

15 Insoweit ist in den Verfahrensordnungen eine ,,0ff-
nungsklausel“ vorzusehen, welche die Hinzuziehung
dritter Mediatoren erlaubt (und zugleich deren Einbin-
dung regelt).

16 Vgl. hierzu allgemein Eyer/Quinting, Innerbetriebli-
che Mediatoren als Konfliktloser in Unternehmen, in: Re-
port Wirtschaftsmediation - Krisen meistern durch pro-
fessionelles Konfliktmanagement, Hrsg. Eyer, 2. Aufl.
2003, Diisseldorf, S. 269 ff. (272 f.).

17 Dies ist auch der Ansatz, der im Rahmen des vorge-
stellten Projektes verfolgt wird: Vorgesehen ist zunéchst
eine Implementierung fiir die Mandanten des initiieren-
den Rechtsbereiches, gefolgt von einer Ausdehnung auf
weitere Konzernbereiche.

18 Vgl. hierzu z.B. Kriegel, Mediationspflicht - eine
Chance fiir mehr Autonomie?, ZKM 2006, 52 ff. m. w. N.
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tion — in besonders gelagerten Fillen, in de-
nen es ausnahmsweise dem Wunsch der
Medianten entspricht, bewusst auf Dritte
zuriickzugreifen.* Dies sollte nicht als
Misstrauen gegeniiber der Allparteilichkeit
oder Vertraulichkeit des Konzernmediators
verstanden, sondern im Eintrittfall als ,,na-
tiirliche Grenze“ des Ansatzes der ,,Eigen-
mediation® akzeptiert werden.!> Schlief-
lich kann auch der Aspekt der Qualititssi-
cherung nicht aufler Acht gelassen werden.
Solange das Verhiltnis von Grundsatz und
Ausnahme gewahrt bleibt, spricht prinzi-
piell nichts gegen die Kooperation mit er-
fahrenen externen Wirtschaftsmediatoren,
sei es in Form von Co-Mediationen oder
auch im Rahmen der Supervision.

bb) Vollzeit- oder Teilzeitmediator?

Die weitere Grundsatzfrage, ob die Kon-
zernmediatoren ihre Aufgabe auf Vollzeit-
basis oder ,on the job“ wahrnehmen, be-
antwortet sich im Ergebnis ebenfalls in Ab-
hingigkeit von der engen Verkniipfung des
Konzeptes mit der Unternehmenskultur.
Angestrebt ist eine moglichst enge ,,Ver-
zahnung“ der Mediation mit der erlebten
Unternehmenswirklichkeit. Diese ist umso
eher gewihrleistet, je direkter der Kontakt
des Mediators zu Arbeitsalltag und Ar-
beitsabldufen im Konzern ist. Im Rahmen
der Abwégung der Vor- und Nachteile des
Vollzeit- und Teilzeitmediators!® fiihrt dies
zu einer Priferenz fiir die letztgenannte Va-
riante, welche sicherstellt, dass Mediatoren
mit hinreichendem Verstindnis fiir die all-
taglichen Arbeitsabldufe, die Konzern-
strukturen und -zusammenhénge, aber
auch fiir besondere ,,Befindlichkeiten im
Sozialgefiige Konzern ausgewihlt und ein-
gesetzt werden kénnen. Da zudem der Ak-
zeptanz des Mediators eine Schliisselrolle
fir die Akzeptanz des Verfahrens beizu-
messen ist, erdffnet sich weiterhin die
Chance, ersten ,Berithrungsingsten
durch die Auswahl solcher Konzernmedia-
toren entgegenzuwirken, die aufgrund ih-
rer Person, Stellung und Funktion respek-
tiert werden und bereits tiber ein entspre-
chendes ,,standing“ verfiigen. Hierbei gilt
es allerdings, eine Grenzziehung vorzuneh-
men, welche die Allparteilichkeit des Me-
diators mit seiner Verankerung im Konzern
in Einklang bringt. So wird strikt darauf zu
achten sein, die Besetzung aus dem Media-
torenpool stets so vorzunehmen, dass der
ausgewdhlte Mediator weder direkt noch
mittelbar unzuldssigen Interessenkollisio-
nen oder Beriihrungspunkten mit dem zu
mediierenden Streitgegenstand ausgesetzt
1st.
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cc) Konzernweite Einfiihrung oder
lokales Pilotprojekt?

Die Antwort auf vorstehende Frage lautet
»sowohl als auch, namlich zeitlich gestuft*
und leitet sich vorrangig aus der schlichten
Erkenntnis ab, dass eine sofortige, flachen-
deckende Einfithrung - unter anderem aus
Kapazitdtsgriinden - nicht machbar ist. Sie
erschiene letztlich aber auch nicht sinnvoll,
da der Implementierungsprozess auch als
standiger Lernprozess verstanden werden
sollte, der es ermdglicht, die Erfahrungen
der jeweils vorhergehenden Stufe in die
Umsetzung der nidchsten Phase einflieflen
zu lassen. Insoweit ist es nicht nur das be-
gleitende ,,Regulativ der Herstellung und
Aufrechterhaltung des Gleichgewichtes von
Angebot und Nachfrage, welche das Tempo
der Einfiihrung steuert, sondern auch die
Erkenntnis, dass nur eine schrittweise Im-
plementierung eine angemessene Prozess-
steuerung und Qualitétskontrolle ermog-
licht. Angesichts der zentralen Bedeutung,
die diesen Aspekten beizumessen ist, er-
scheint die Priferenz fiir ein (wachsendes)
,Pilotprojekt“ als nahezu alternativlos."”
Um anderseits den Eindruck einer ,,Insell6-
sung“ gar nicht erst aufkommen zu lassen -
und zugleich den Ansatz des Einwirkens auf
die Unternehmenskultur im Ganzen zu un-
terstreichen -, ist die Zielstellung der
(schrittweisen) konzernweiten Nutzbarma-
chung der Mediation deutlich zu betonen.

dd) .Zwangs-Mediation" oder
Freiwilligkeit?

,Eine Medizin, die verordnet wurde,
schmeckt zumeist bitter — mit diesem Zi-
tat eines Teilnehmers einer konzerninter-
nen Prisentation der Mediationsidee (auf
die bewusst offen formulierte Frage, ob
denn die Mediation aus Sicht der Teilneh-
mer konzernintern verpflichtend einge-
fihrt oder auf freiwilliger Basis durchge-
fiihrt werden solle) ist bereits vieles gesagt.
Ohne damit die Diskussion tiber die Vor-
und Nachteile einer ,,Zwangs-Mediation“
unzulissig verkiirzen zu wollen,'® erschie-
ne es kontraproduktiv, die ohnehin festzu-
stellenden Unsicherheiten gegeniiber ,et-
was Neuem noch dadurch zu verstirken,
dass die Mediation konzernintern nun-
mehr auch noch verpflichtend vorgegeben
wiirde. Abgesehen davon, dass es schwer
darstellbare wire, den Beteiligten die
verfahrensimmanente Dispositionsfreiheit
gerade dort zu versagen, wo es um das,,ob“
einer Konfliktlosung gerade im Wege der
Mediation geht, wére ein solcher Ansatz —
jedenfalls im Konzern - auch deshalb ver-
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fehlt, weil er die bereits dargestellten, ernst-
zunehmenden Vorbehalte mancher Ent-
scheidungstrager (Mediation als Konkur-
renz und Beschneidung der Entschei-
dungsgewalt) nahrt, anstatt sie zu entkraf-
ten. Der Ansatz, der im Rahmen des hier
vorgestellten Konzeptes verfolgt wird, ist
deshalb ein anderer: Die Entscheidung, ob
die Streitbeteiligten sich gerade der Media-
tion zur Konfliktlosung bedienen, ist ihnen
freigestellt. Allerdings wird ein mdglichst
hohes Maf§ an Commitment zur Mediation
angestrebt, welches auf zwei Arten herge-
stellt werden soll: Zum einen - dies magba-
nal klingen — durch schlichte Vermittlung
der Uberzeugung, dass und aus welchen
Griinden Mediation sinnvoll und gewinn-
bringend fiir die Beteiligten ist. Dieser An-
satz, der davon ausgeht, dass ein dauerhaf-
ter Erfolg nur dann moglich ist, wenn die
Idee der Mediation als solche tiberzeugt,
soll erginzt werden durch sichtbare ,,Be-
kenntnisse“ zur Mediation. Zur Verdeutli-
chung: Die Vorgabe einer Konzernrichtlinie
wire im hier verstandenen Sinne z. B.,,un-
schadlich“ - de facto sogar iiberaus hilf-
reich —, wenn sie die Mediation zwar nicht
verbindlich vorgibt, wohl aber zum Aus-
druck bringt, dass Mediation als gleichwer-
tige Variante im ,Konfliktlosungskanon®
des Konzerns angesehen, begriifit und un-
terstiitzt wird. Wird dies mit einer weiteren
Erkldrung verbunden, so ist nahezu der
Idealfall des hier vertretenen Ansatzes er-
reicht: Analog dem in den USA tiberaus er-
folgreichen ,,Corporate Pledge Models“!”
béte — unter anderem — auch eine Konzern-
richtlinie eine hervorragende Plattform zur
Vorgabe einer ,,freiwilligen Selbstverpflich-
tungserkldrung®, der sich einzelne Kon-
zernunternehmen durch einseitige Erkla-
rung — mithin einfach und unbiirokratisch
— anschlieflen kdénnen, aber nicht miissen.
Tun sie dies, so schreiben sie quer, in be-
stimmten Konfliktfillen die Moglichkeiten
der Streitbeilegung tiber das Instrument
der Konzernmediation ernsthaft in Erwi-
gung zu ziehen und zu priifen.

Dass daneben auf bilateraler Ebene die
Moglichkeit der Aufnahme von Mediati-
onsklauseln in konzerninternen Einzelver-
trigen erdffnet ist und bleibt, versteht sich
von selbst. Fiir den Aspekt der Freiwillig-
keit macht es dabei letztendlich keinen Un-
terschied, wie ,strikt“ die Vorgabe zur Me-
diation in dieser Klausel - oder auch im

Rahmen eines Konfliktmanagementver-
trages — ausgestaltet ist. Auch ein vertrag-
lich verpflichtend vorgeschaltetes Mediati-
onsverfahren ist nicht auf ,Zwang“ be-
griindet, da die Vertragsparteien sich in ei-
nem solchen Fall kraft ihrer Parteiauto-
nomie freiwillig diesem Verfahren unter-
werfen.

ee) Publikation und Marketing im
Konzern

Klappern gehort zum Handwerk. Handelt
es sichzudem - wie bei der Mediation — um
ein (noch) relativ unbekanntes — und von
manchen anfinglich als ,.exotisch® emp-
fundenes - ,Handwerk®, so besteht die
Kunst darin, laut genug zu klappern, ohne
in den Bereich der Aufdringlichkeit zu drif-
ten. Zudem kommt es nicht nur auf die
Lautstirke®, sondern in erheblichem Ma-
e auf die Melodie und auf Zwischentone
an. Um diese Allegorien wieder auf den All-
tag des ,Mediationsimplementaristen®
herunterzubrechen: Inhaltlich kommt es
entscheidend darauf an, den praktischen
Nutzen der Mediation fiir den Umgang mit-
einander im Konfliktfall wie auch fiir die
Unternehmenskultur zu vermitteln. Dies
fallt dank der Spezifika und Qualititen des
Mediationsverfahrens in der Regel zwar
leicht; gleichwohl zahlt es sich aus, z. B. Pra-
sentationen nicht nur informativ und ,,ziel-
gruppengerecht zu gestalten,”” sondern
auch mit der notwendigen Selbstkritik. Die
Glaubwiirdigkeit der Vermittlung nimmt
erfahrungsgemafl keinen Schaden - sie
steigt vielmehr —, wenn Mediation nicht als
»Allheilmittel“ fiir jede Form des Konflik-
tes dargestellt wird, sondern durchaus auch
Grenzen, Vorbehalte, Unsicherheiten etc.
angesprochen werden.

Zur konzerninternen Verbreitung und
Diskussion der Idee stehen unzéhlige Kom-
munikationskanile offen: Beitrdge in Mit-
arbeiterzeitschriften, interne Mitteilungen,
Flyer, Veroffentlichungen im Intranet, Ein-
richtung entsprechender Homepages, Er-
offnung  von  Online-Diskussionsforen,
Schulungen, Projekt- und Arbeitsgruppen,
Lehrfilme sowie Prisentationen und - Ge-
spréche. Diesen ist die grofite Bedeutung
beizumessen, auch deshalb, weil personli-
che Unterredungen den Erhalt unmittelba-
ren und - im Idealfall - relativ ,ungefilter-
ten“ Feedbacks ermdglichen.

Exemplar_ fi . Jirgen Klowait
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ff) Ausblick

Die Konzernmediation kann jederzeit mi
weiteren Instrumenten eines umfassender
Konfliktmanagementsystems kombiniert*
werden. Es erscheint aber konsequent, der:
artige Uberlegungen von der Basis der Me
diation ausgehend anzustellen. Kein ande:
res Verfahren ist derart auf Kommunikatior
angelegt?? und erméglicht in vergleichbare
Weise die Einbeziehung und Diskussior
derjenigen Werte und Verhaltensweisen de:
Unternehmenskultur, die auch - und gera:
de - im Konfliktfall relevant sein sollten.

I1l. Resiimee

Die Implementierung von Mediationsver
fahren in Gestalt der ,,Konzernmediation®
unterstiitzt die Moglichkeit, konzernintern
Konflikte in Ubereinstimmung mit den Wer
ten und Verhaltensweisen der Unterneh:
menskultur zu 16sen. Mediation ist dami
weit mehr als,,nur Instrument der alternati:
ven Streitbeilegung. Sie erweitert und er:
ganzt die konventionellen Moglichkeiten unc
Mittel der Konfliktentscheidung auf eine Ar
und Weise, die es den Beteiligten erméglicht
ihre Unternehmenskultur gerade dort al:
»gelebt“ wahrzunehmen, wo sie ihrer Bewih:
rungsprobe ausgesetzt ist — im Konfliktfall.

Dr.jur. Jiirgen Klowait

Rechtsanwalt und Mediator; Leiter des
Gelsenkirchener Rechtsbereiches

des Kompetenz Center Rechts der
E.ON Kernkraft GmbH
juergen.klowait@eon-energie.com

19 ,,CPR’s Corporate Policy Statement on Alternatives t
Litigation®, abgedruckt als Anlage 2 (S. 316) in Schoen
Konfliktmanagementsysteme fiir Wirtschaftsunterneh:
men, Koln 2003 sowie www.cpradr.org/CMS_disp.asp
page=CPR_PledgeIntro&kM=11; siehe hierzu aucl
Hacke, Mediationsverfahren institutionalisieren, in
Duve/Eidenmiiller/Hacke, Mediation in der Wirtschaft -
Wege zum professionellen Konfliktmanagement, Kol
2003, S. 309 ff. (314 f.) sowie — unter empirischen Ge
sichtspunkten - Zehle, ZKM 2006, 1 ff.

20 Die Schwerpunkte der Darstellung sind z. B. bei de!
Prisentation vor Konzernjuristen anders zu setzen als ge
geniiber ,,Personalern® und unterscheiden sich wieder
um von der Akzentuierung gegeniiber Geschaftsfithrern
zudem ist danach zu differenzieren, ob die ,Anwerbung’
von (zukiinftigen) Konzernmediatoren im Mittelpunk
steht oder die allgemeine Bekanntmachung der Idee de!
Konzernmediation.

21 Siehe hierzuz. B. Troja/Stubbe, ZKM 2006,121 (124f.)
22 Dies betonen zu Recht auch Troja/Stubbe, ZKM 2006
125f.



