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Sich trotz Meinungsverschiedenheiten durchboxen und Kompromisse schließen zu können, wird im Job immer wichtiger. Nicht selten werden durch Media-
tion Konflikte in Firmen gelöst. SAP-Experte Jürgen Briem (oberes Foto) referiert darüber mit Dominik Skauradszun (Foto unten).        Fotos: Fotolia, privat

Von Mirko Luis

Konflikte gibt es überall - 
im Privatleben genauso 
wie im Berufsleben. 
Wenn die sich streiten-
den Parteien erst einmal 
vor Gericht landen, 
könnten sich die Fronten 
verhärten und das juristi-
sche Geplänkel teuer 
werden. Wie preisge-
krönte Top-Arbeitgeber 
mit Unstimmigkeiten 
oder gar Zerwürfnissen 
umgehen, wird am 19. Ja-
nuar an der Hochschule 
Fulda thematisiert.

Nachdem das „Fuldaer Kollo-
quium zum Unternehmens-
recht“ im November vergange-
nen Jahres auf Anhieb großes 
Interesse fand, wird die neue 
Veranstaltungsreihe mit Vor-
trag Nummer zwei fortgesetzt. 
Von Europas größtem Softwa-
rehersteller, SAP SE mit Sitz im 
baden-württembergischen 
Walldorf, kommt mit Jürgen 
Briem am 19. Januar einer der 
Pioniere innerbetrieblichen 
Konfliktmanagements und 
ausgewiesener Mediationsex-
perte nach Fulda. Er wird in sei-
nem Vortrag unter der Über-
schrift „Zwischen Weicheiern 
und Hardlinern  Wirtschafts-
mediatoren bei SAP“ über ein 
Thema sprechen, das in For-
schung und Praxis internatio-
nal immer bedeutender wird. 
Wir unterhielten uns jetzt mit 
ihm sowie „Fuldaer Kollo-
quium“-Initiator Professor 
Dr.Dominik Skauradszun, zum 
Thema Wirtschaftsmediation. 
  
Warum könnte der zweite 
Vortrag aus der neuen Vor-
tragsreihe der Hochschule 
Fulda für unsere Leser inte-
ressant sein? 

Dominik Skauradszun: 
Zum einen ist ein Unterneh-
men wie SAP wohl für jeden Le-
ser ein Begriff – da ist es einfach 
spannend, zu hören, wie ein so 
bekanntes Unternehmen mit 
Konflikten umgeht. Allein am 
Stammsitz von SAP sind rund 
80 Nationalitäten vertreten! 
Wer hier ein funktionierendes 
Konfliktmanagement instal-
liert bekommt, ist ein Beispiel 
für viele andere Unternehmen. 
Zum anderen finden es die Le-
ser vielleicht ebenfalls beein-
druckend, dass ein bekanntes 
Unternehmen offen darüber 
spricht, dass es auch bei einem 
preisgekrönten Top-Arbeitge-
ber häufig Streitigkeiten gibt, 
man dort aber positiv mit dem 

Thema umgeht und Konflikte 
nicht unter den Teppich kehrt. 

 
Sagen Sie als früherer Rich-
ter nicht, dass Streitigkeiten 
nun einmal von den Gerich-
ten geklärt werden müssen? 

Dominik Skauradszun: Zu-
mindest nicht jede! Wir wollen 
bei diesem Vortrag eine Alter-
native in den Mittelpunkt rü-
cken. Der Charme der Mediati-
on ist zum Beispiel, dass das 
Verfahren vertraulich stattfin-
den kann. Gerichtliche Ver-
fahren sind in fast allen Fällen 
öffentlich! So ehrlich wie ein 
Mediator mit den Medianden 
sprechen kann, kann das ein 
Richter meist nicht. Aber na-
türlich gibt es Konflikte, bei de-
nen kein Weg am gerichtli-
chen Verfahren vorbeiführt – 
etwa dann, wenn eine Seite jeg-
liche Gesprächsbereitschaft 
ablehnt. Es geht uns also nicht 
um eine Entweder-oder-Lö-
sung, sondern um eine Opti-
on. Eine ziemlich gute!  

 
Sind denn Konflikte in Un-
ternehmen eher die Regel 
oder die Ausnahme – gibt es 
denn zu den Fallzahlen rele-
vante statistische Erhebun-
gen beziehungsweise seriö-
ses Zahlenmaterial?  

Jürgen Briem:  Gäbe es in 
einem Unternehmen keine 
Konflikte, wäre das der Unter-
gang dieses Unternehmens. 
Deshalb sagen wir ja auch, dass 
wir keine Konflikte vermeiden 
wollen, denn in jedem Konflikt 
stecken gute Ressourcen, son-
dern wir wollen, dass Konflikte 
richtig ausgetragen werden. 
Dann sind diese Konflikte 
Energiequellen, aus denen In-
novation und Kreativität ge-
wonnen werden können. 
Wenn Konflikte nicht richtig 
ausgetragen werden, sind sie 
destruktiv und kosten ein Un-
ternehmen sehr, sehr viel. Das 
sind nicht nur monetäre Kos-
ten, das sind auch Image- und 
Vertrauensverluste. Deshalb 
halte ich nichts davon, über 
Zahlen zu sprechen. Viel wich-
tiger ist mir, darüber zu spre-
chen, welche Auswirkungen es 
hat, richtig mit schwierigen Si-
tuationen umzugehen. Aus ei-
ner internen Studie, deren Er-
gebnisse teilweise veröffent-
licht sind, geht hervor, dass das 
Management der SAP den Re-
turn on Investment als gege-
ben sieht und keinen Nachweis 
hierüber fordert. Denn wir 
sind überzeugt, dass ein Beitrag 
zur Unternehmenskultur we-
sentlich wichtiger ist.  

 
Welche Aufgaben hat denn 
der Wirtschaftsmediator als 
neutraler Dritter? Ist er 
„nur“ derjenige, der mode-

riert, oder reicht sein Tun 
über die Wiederherstellung 
der Bereitschaft zur Kom-
munikation hinaus? 

Jürgen Briem:  Im Mediati-
onsgesetz, das wir in Deutsch-
land seit dem 25. Juli 2012 ha-
ben, sind die Aufgaben und die 
Rolle des Mediators beschrie-
ben. Ein solcher ist zur Neutra-
lität verpflichtet und hat die 
Aufgabe, in einem vertrauli-
chen Verfahren die Streitpar-
teien zu einer Lösung ihres 
Konflikts zu führen. Dabei hat 
der Mediator keinerlei Ent-
scheidungsbefugnis. Soweit 
das Gesetz. In der Praxis stellt 
sich das etwas schwieriger dar: 
Wie im Titel meines Vortrags 
beschrieben, gibt es „Weichei-
er“ und „Hardliner“. Eine Me-
diatorin oder ein Mediator 
muss mit beiden umgehen 
können. Es reicht nicht, nur 
zwischen den Parteien zu mo-
derieren, sondern man muss 
mit den Parteien arbeiten, dass 
sie die jeweils andere Seite res-
pektieren, akzeptieren und als 
gleichwertig ansehen. Das er-
fordert oft ein erhebliches Maß 
an Empathie, Strukturiertheit 
und Diplomatie. 

 
Zu den Phänomenen des 
menschlichen Miteinanders 
entwickelte der Schweizer 
Psychiater Prof. Dr. Luc 
Ciompi das Konzept der 
„Affektlogik“. Das lässt er-
kennen, dass Emotionen in 
jedem Moment unser Den-
ken und Verhalten beein-
flussen. Wie bekommt denn 
ein Mediator überbordende 
Emotionen in einer span-
nungsgeladenen Bera-
tungssituation wieder in 
den Griff? Welcher Metho-
den, Möglichkeiten und Mit-
tel bedient er sich dabei? 

Jürgen Briem: Wenn man 
Emotionen als Ausdruck von 
Bedürfnissen sieht, dann ist es 
innerhalb der Mediation sehr 
wichtig, genau auf diese Emo-
tionen zu schauen. Konflikte 
sind stets das Ergebnis nicht er-
füllter Bedürfnisse, die wir be-
wusst oder unbewusst wahr-
nehmen. Die Suche nach der 
Erfüllung dieser Bedürfnisse 
mündet oft in einen Konflikt, 
da wir gewöhnlich nicht über 
unsere Bedürfnisse sprechen, 
sondern nur über die Möglich-
keiten der Erfüllung dieser. Da-
bei bleiben die Bedürfnisse im 
Hintergrund und werden 
nicht erwähnt. Manchmal 
kennen wir selbst diese gar 
nicht und handeln entspre-
chend. Das kommt unter ande-
rem in der Theorie von Ciompi 
zum Ausdruck. Wenn Emotio-
nen sehr stark werden und in 
der Mediation „zum Aus-
bruch“ kommen, ist es für die 
Mediatorin beziehungsweise 
den Mediator wichtig, diese 
Emotionen aufzufangen, sie zu 
würdigen, dass sie da sind und 
ihre Berechtigung haben. Es 
würde zu weit führen, hier im 
Detail darauf einzugehen. Kurz 
gesagt: In jeder guten Mediati-
onsausbildung lernen wir, wie 
wir mit Emotionen umgehen.  

 
Nicht nur Sie, sondern auch 
andere Spezialisten vertre-
ten die Meinung, dass Kon-
flikte – gut ausgetragen – 
sogar eine Bereicherung für 
ein Unternehmen sein und 
für Wachstum und Entwick-
lung genutzt werden kön-
nen. Warum? 

Jürgen Briem: Nehmen wir 
ein einfaches Beispiel: Wenn 
Sie mit Ihrer Partnerin oder Ih-
rem Partner in einen Konflikt 
geraten, dieser eine Weile 

schwelt und sie es letztlich 
schaffen, ihn zu ihrer beider 
Zufriedenheit zu lösen, dann 
ist das schon etwas Besonderes 
und erzeugt ein gutes Gefühl. 
Daneben bindet es in der Part-
nerschaft und macht diese fes-
ter. Das lässt sich 1:1 auf den 
Unternehmenskontext über-
tragen. Jeder gut ausgetragene 
Konflikt schweißt zusammen. 
Er erzeugt ein Gefühl des Zu-
sammenhalts und damit stärkt 
es den Teamgedanken. Auch 
hier ein Beispiel: Nach einer 
unserer ersten Mediationen 
schrieb uns die zuständige 
Führungskraft eine E-Mail und 
brachte zum Ausdruck: „Was 
habt ihr mit meinen beiden 
Mitarbeitern gemacht? So pro-
duktiv waren die noch nie.“  

 
Welche Erfahrungen gibt es 
denn mit Wirtschaftsmedia-
tion in der Unternehmens-
landschaft in Deutschland? 

Jürgen Briem:  2006 began-
nen wir bei SAP mit den Über-
legungen zu einem Konflikt-
managementsystem. Wie bei 
Softwareherstellern üblich, 
wollten wir das Rad nicht neu 
erfinden, sondern das nutzen, 
was bereits vorhanden ist. Da 
Konfliktmanagement kein 
Wettbewerbsfaktor ist, haben 
wir uns bei anderen Unterneh-
men umgesehen. Auf einer 
Konferenz zum Thema Ende 
2007 stellten wir dann fest, 
dass es weitere Unternehmen 
gibt, die sich für das Thema in-
teressieren, insgesamt jedoch 
war das Ergebnis ernüchternd. 
Da das Interesse an einer Zu-
sammenarbeit allerdings vor-
handen war, luden wir diese 
Unternehmen im Mai 2008 
nach Walldorf, unserem 
Hauptsitz, ein, um über eine 
Kooperation zum Thema Kon-

fliktmanagement und Media-
tion zu sprechen. Das war letzt-
lich die Geburtsstunde des 
RTMKM (Round Table Media-
tion und Konfliktmanagement 
der Deutschen Wirtschaft; 
www.rtmkm.de), dem heute 
mehr als 70 Unternehmen un-
terschiedlichster Größe ange-
hören. Außerhalb dieses Krei-
ses weiß ich von weiteren Un-
ternehmen, dass sie sich mit 
Mediation intensiv beschäfti-
gen. Auch im Non-Profit Be-
reich, also gemeinnützigen Or-
ganisationen und öffentliche 
Verwaltungen, tut sich etwas. 
So hat sich auf mein Betreiben 
hin vor circa einem Jahr der 
RTMKÖ (Runder Tisch Media-
tion und Konflikt-Manage-
ment in öffentlichen Organi-
sationen; www.rt-mkoe.de) ge-
gründet.  

 
In Paris findet vom 5. bis 10. 
Februar 2016 die „Interna-
tional Commercial Mediati-
on Competition“ statt, an 
der sich  66 Universitäten 
beteiligen. Studierende 
werden hierbei die Interes-
sen fiktiver Unternehmen 
vertreten. Wie hoch ist denn 
der Bedarf an Mediatoren 
mit Hochschul-Abschluss in 
den nächsten fünf bis zehn 
Jahren? 

Dominik Skauradszun: Al-
lein schon wegen der zuneh-
menden Globalisierung mit 
unglaublich vielen unter-
schiedlichen Streitkulturen 
wird der Bedarf nach gut ausge-
bildeten Wirtschaftsmediato-
ren weiter steigen. Machen wir 
uns jedoch nichts vor: Wer von 
Führungspersönlichkeiten, die 
im Streit stehen, ernst genom-
men werden will, wird selbst 
ein gewisses Lebensalter und 
damit eine gewisse Erfahrung 
aufweisen müssen. 

Jürgen Briem: Das ist abso-
lut richtig, wenn man die Rolle 
des Mediators in den Mittel-
punkt stellt. Ich möchte das al-
lerdings noch etwas weiter fas-
sen. Wenn wir in Unterneh-
men eine kooperative Streit-
kultur etablieren wollen, dann 
brauchen wir in Unternehmen 
Menschen, die wissen, wie 
man mediativ miteinander 
umgeht und die hierzu not-
wendige innere Haltung ha-
ben. Wenn unsere zukünftigen 
Mitarbeiter, die von den Hoch-
schulen zu uns kommen, be-
reits diese Eigenschaften ha-
ben, dann wäre das wirklich ei-
ne gute Sache. Insofern freuen 
wir uns, wenn Studierende die-
se Fähigkeiten erwerben wer-
den. Ich möchte deshalb an 
der Stelle die Verantwortlichen 
für die einzelnen Studiengänge 
ermutigen, dies in die Ausbil-
dungsinhalte zu integrieren.

„Konflikte können Firmen voranbringen“
SAP-EXPERTE JÜRGEN BRIEM spricht am 19. Januar über Wirtschaftsmediation 

Dominik Skauradszun (34) 
ist Professor für Bürgerli-
ches Recht und Wirt-
schaftsrecht – insbesonde-
re Unternehmensrecht – an 
der Hochschule Fulda. Vor 
seinem Ruf nach Fulda war 
Dominik Skauradszun als 
Richter in der baden-würt-
tembergischen Justiz bei 
verschiedenen Gerichten 
der ersten und zweiten In-
stanz tätig. Er liest im aktu-
ellen Semester die Vorle-
sung Rechtsdurchsetzung 
und hat mehrfach zum Pro-
zessrecht veröffentlicht. 
 
Jürgen Briem (56) ist Lei-
ter Konfliktmanagement-
system CMS@SAP und Lei-

ter Mediatorenpool der 
SAP SE. Er arbeitete nach 
dem Studium der Mathe-
matik in verschiedenen Po-
sitionen in der IT-Branche. 
2004 führte er berufsbe-
gleitend ein Fernstudium 
zum Master of Mediation 
durch.  

2006 initiierte er mit einer 
Kollegin zusammen einen 
Mediatorenpool mit inzwi-
schen knapp 50 Mediato-
rinnen und Mediatoren in-
nerhalb der SAP SE, den er 
heute leitet. Eine Ausbil-
dung zum systemischen 
Coach innerhalb SAPs folg-
te im Jahr 2008. Innerhalb 
und außerhalb der SAP re-

feriert Briem in Vorträgen 
und Workshops und publi-
ziert regelmäßig zum The-
ma Konfliktmanagement. 
Außerdem ist er als Dozent 
an verschiedenen Universi-
täten, Hochschulen und 
Ausbildungsinstituten tä-
tig. 

Als Initiator und Mitbe-
gründer des sogenannten 
„Round Table Mediation 
und Konfliktmanagement 
der Deutschen Wirtschaft“ 
(www.rtmkm.de) ist Briem 
zudem Mitglied des Strate-
gieteams, sowie Vorstand 
im Förderverein des 
RTMKM.  
                                             mlu

ÜBER UNSERE INTERVIEWPARTNER

Das „Fuldaer Kolloquium 
zum Unternehmensrecht“ 
richtet sich nicht nur an 
Studierende des Fachbe-
reichs Wirtschaft. Es soll 
vielmehr verschiedenen 
Wirtschaftsakteuren der 
Region Fulda, die in ihrer 
täglichen Praxis mit dem 
Thema Unternehmens-
recht in Berührung kom-
men, eine geeignete 
Plattform für einen Erfah-
rungsaustausch bieten. 
Unterstützt wird die Vor-
tragsreihe neben dem 
Fachbereich Wirtschaft 
vom Verein der Freunde 
und Förderer des Fachbe-
reichs Wirtschaft der 
Hochschule Fulda.  

Der Eintritt zu dem Vor-
trag „Zwischen Weichei-
ern und Hardlinern - Wirt-
schaftsmediatoren bei 
SAP“ ist frei. Er findet am 
Dienstag, 19. Januar, um 
19 Uhr an der Hochschule 
Fulda, Fachbereich Wirt-
schaft, Gebäude 20 (N), 
Raum 010, statt. Anmel-
dung unter kollo-
quium@w.hs-fulda.de er-
beten. 

VORTRAG


