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Zusammenfassung

ZUSAMMENFASSUNG

Konflikte gehdren zum Alltag in Osterreichischen KMU. Sie bieten
Chancen fur die Weiterentwicklung des Unternehmens, beeintrachtigen
aber auch das Betriebsklima und den Unternehmenserfolg, da sie direkte
und indirekte Kosten verursachen. Trotz dieser wirtschaftlichen Bedeutung
werden Konflikte weitgehend tabuisiert. Wirtschaftsmediation ist eine Form
aul3ergerichtlicher Konfliktregelung, die versucht, dieser Wertvernichtung
zu begegnen. Durch das neue Zivilrechtsmediationsgesetz wurden im
April 2003 in Osterreich erstmals gesetzliche Grundlagen fiir Mediation
auch aul3erhalb der Familien und Scheidungsmediation gelegt, damit
wurde zwar ein forderlicher gesetzlicher Rahmen geschaffen, aber es ist
weitgehend unklar, in wieweit das aus den USA kommende Modell der
nichtstreitigen Konfliktregelung fur die Situation in 6sterreichischen KMU
unmittelbar Anwendung finden kann bzw. worauf beim Einsatz in KMU
besonders zu achten ist.

Die vorliegende Arbeit dokumentiert die Ergebnisse der ersten
reprasentativen Studie im deutschsprachigen Raum, die sich speziell mit
der Anwendung von Wirtschaftsmediation bei Konflikten in und zwischen
Osterreichischen KMU beschéftigt. In die quantitative Auswertung gingen
980 vollstandig ausgefiillite Fragebdgen ein (Ricklaufquote 14,4 %), diese
Ergebnisse wurden durch einen qualitativ—empirischen Teil erganzt,
dessen Grundlage Interviews mit Wirtschaftsmediatorinnen sowie anderen
relevanten Akteuren im Feld Wirtschaftsmediation bilden. Die so gewon-
nenen Ergebnisse wurden mit Vertreterinnen von KMU sowie Wirtschafts-
mediatorinnen reflektiert.

Wie die Studie zeigt, verfigen bislang nur 5 % der Osterreichischen KMU
Uber eigene Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation. Angesichts dieser
geringen Anwendungspraxis wurde untersucht, welche Konflikte in KMU
vorwiegend wahrgenommen werden und welche Schlisselfaktoren daher
den Einsatz von Wirtschaftsmediation bestimmen.

Als zentrale Konfliktfelder in KMU werden Konflikte mit wichtigen
Umwelten gesehen, hier werden vor allem Konflikte mit Kunden (47 % der
Unternehmen berichten tber Zahlungsverzug bei Kunden), Lieferanten
und Behorden genannt. Ein besonders hoher Anteil an externen Konflikten
ist fur die Branchen Energie und Wasser, Bau- und Baunebengewerbe,
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Zusammenfassung

Handel und Instandsetzung sowie Verkehr und Nachrichten zu verzeich-
nen. Die Zahl der wahrgenommenen internen Konflikte nimmt mit steigender
Unternehmensgrof3e zu. In den Bereichen Unterricht, Gesundheits- und
Sozialwesen sowie Kredit- und Versicherungswesen ist der Anteil interner
Konflikte besonders hoch. Als besonders konflikttrachtige Unternehmens-
situationen werden interne Umstrukturierungen und Neupositionierungen
am Markt angesehen. KMU selbst sehen — im Unterschied zu deren
Beraterinnen - Ubergabesituationen und Fusionen als wenig konfliktar an.

Externe Unterstitzung in der Konfliktbearbeitung wird erst bei massiven
Konflikten in Anspruch genommen, fir ein Drittel der KMU kommt eine
externe Konfliktberatung generell nicht in Frage. Wéahrend bei externen
Konflikten starker auf die Unterstitzung durch Externe zuriickgegriffen
wird, werden interne Konflikte als Managementaufgabe angesehen, wobei
grolRere Unternehmen eher bereit sind, sich auch bei internen Konflikten
unterstitzen zu lassen. Bei der Wahl der Form externer Unterstitzung gibt
es eine klare Praferenz fir Unternehmensberatung und das klassische
Gerichtsverfahren sowie Uberraschenderweise Coaching. Mit dem streiti-
gen Gerichtsverfahren wurden insgesamt aber auch die schlechtesten
Erfahrungen gemacht, wéahrend die neueren Angebote Wirtschaftsmediation,
Coaching und Supervision positiv eingestuft wurden.

Nahezu 90 % der Unternehmen, die bereits Uber konkrete eigene
Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation verfligen, bewerten diese als positiv
und Uber 80 % wirden dieses auch anderen Unternehmen zur
Konfliktbearbeitung empfehlen.

Angesichts der hohen Zustimmung bisheriger Nutzerlnnen zum Verfahren
stellt sich die Frage, welche Hiurden Wirtschaftsmediation Uberwinden
muss, um von KMU kuinftig verstarkt eingesetzt zu werden, bzw. welche
Faktoren die Nutzung befordern?

Die erste Hurde fur Wirtschaftsmediation liegt in der generellen Einstellung
von KMU zu Konflikten: Konflikte werden primér als Stérung angesehen,
die schnell beseitigt werden muss, eine Aufgabe, fir die das Management
zustandig ist. Ein Hinzuziehen externer Unterstitzung zur Konflikt-
bearbeitung bedeutet ein Eingestehen des Scheiterns der internen
Managementkompetenz. Nach diesem Verstandnis ist es einfacher,
Unterstitzung bei externen Konflikten in Anspruch zu nehmen, da hier die
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Zusammenfassung

~Schuldigen® aufRerhalb der Fuhrungsverantwortung und Gestaltungs-
moglichkeit durch das Management zu suchen sind. Weiters gibt es in den
KMU wenig Bewusstsein fur die 6konomischen Folgen eines Konfliktes.
Wenn uberhaupt Konfliktfolgen wahrgenommen werden, dann beschrankt
sich dies auf soziale Folgen (Beeintrachtigung des Kooperationsklimas).
Demgegeniber werden die wirtschaftlichen Folgen etwa durch den
Wegfall bisheriger Kunden, den Neuaufbau von Lieferantenbeziehungen
oder die Einarbeitung neuer Mitarbeiter deutlich geringere Bedeutung
beigemessen.

Die fehlende Monetarisierung von Konfliktfolgekosten geht einher mit der
Ausblendung interner Kosten der Konfliktbearbeitung. In den KMU gibt es
wenig formale Regeln und Ablaufe bei der Bearbeitung von Konflikten.
Diese werden case-by-case entschieden, unter einem hohen Grad der
Beteiligung von Vorgesetzen und Kolleginnen. Diese informelle Vor-
gehensweise lasst die dabei entstehenden Kosten (Arbeitszeit, psychische
Belastungen, etc.) nicht sichtbar werden, die informelle Bearbeitung ohne
Externe erscheint daher kostenglnstiger als die Hinzuziehung von
externen Personen. Falls externe Unterstlitzung in Anspruch genommen
wird, werden nur die unmittelbar sichtbar werdenden Kosten (Rechts-
anwalte, Gebuhren, etc.) kalkuliert, interne Arbeitsleistungen und der daftr
notwendige Zeit- und Personalaufwand werden weiterhin ausgeblendet.
Diese Aufwénde tauchen dann wieder in internen Kalkulationen auf, wenn
in der Wirtschaftsmediation die Anwesenheit von Fuhrungskraften im
Verfahren gefordert wird.

Eine weitere Erschwernis fur die Nutzung von Wirtschaftsmediation liegt in
der Selbstwahrnehmung der Konfliktkultur. KMU nehmen sich selbst als
aktiv gestaltend im Umgang mit Konflikten wahr, anstelle der gesellschaft-
lich weniger akzeptierten Vermeidungsstrategie suchen sie — insbeson-
dere in den kleinen Unternehmen - konstruktive Formen der Konflikt-
bearbeitung, was fur Wirtschaftsmediation prinzipiell eine gute
Anschlussmoglichkeit darstellt. Externe Unterstiitzung wird jedoch zumeist
nur in bereits stark eskalierten Situationen gesucht, wenn die internen
Ressourcen und Mechanismen nicht mehr ausreichen. Der qualitative
Mehrwert externer Unterstiitzung oder gar der Nutzen eines praventiven
Einsatzes von Wirtschaftsmediation wird nicht gesehen. Wenn in
schwierigen Situationen externe Unterstitzung in Anspruch genommen
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Zusammenfassung

wird, dann gibt es gleichzeitig hohe, aber auch diffuse Erwartungen an die
externen Konfliktvermittlerinnen bzw. Mediatorinnen. Diese sollen vor
allem Vermittlungs- und Sozialkompetenz aufweisen, der Fachkompetenz
wird primér von kleinen Unternehmen Bedeutung beigemessen. Neben
der Unterstitzung der Kommunikation im Konflikt wird auch aktive
Unterstitzung bei der Konfliktlosung gewlnscht (Vorschlage unterbreiten,
Machbarkeit von Losungen prifen). Dieser Entlastungswunsch steht klar
im Gegensatz zu den Prinzipien der Wirtschaftsmediation, die die
Selbstverantwortung der Konfliktparteien betont. Forderlich fir die Nutzung
von Wirtschaftsmediation sind zum einen Erfahrungen mit dem Verfahren
selbst, das Bedurfnis nach Vertraulichkeit der Konfliktbearbeitung und die
Erwartung 6konomischer Vorteile durch eine Verteilung von ,Schuld®.

Neben den Hemmfaktoren durch die gegenwartige Konfliktkultur in KMU
tragt auch das Produkt Wirtschaftsmediation selbst dazu bei, dass die
Nachfrage bislang eher gering ist. Fir KMU ist nicht klar erkennbar, fur
welche Konfliktkonstellationen Wirtschaftsmediation besser geeignet ist
als andere Verfahren der Konfliktbearbeitung (z.B. Coaching, Moderation).
Es entsteht bei KMU-Vertreterinnen der Eindruck, dass Wirtschafts-
mediation in der Ausrichtung eher eng auf personale Aspekte eines
Konfliktes ausgerichtet ist und weitergehende Konfliktdimensionen aus
dem Gesamtsystem des Unternehmens ausgeblendet bleiben. Der
zentrale Mehrwert der Wirtschaftsmediation, die Entwicklung von
L6ésungen auf Basis von Interessen, wird nur unzureichend deutlich nach
aulen kommuniziert. Hinzu kommt ein strukturelles Problem der
Wirtschaftsmediation, die mit ihrer partizipativen Grundhaltung im Wider-
spruch zu hierarchischen Strukturen in KMU steht. Durch die bislang im
Marketing verwendete Sprache, die mit vielen Begriffen aus dem thera-
peutischen Feld arbeitet (Selbstbestimmung, Autonomie, etc.) wird der
Eindruck weiter verscharft, dass dkonomische Logiken zuwenig berick-
sichtigt werden.

Das Vertrauen in das Produkt ,Wirtschaftsmediation ist zum jetzigen
Zeitpunkt aufgrund der wenigen Erfahrungen noch gering. Im Vergleich mit
anderen Verfahren erscheint Wirtschaftsmediation in der Wahrnehmung
der KMU mit einem hoheren Prozess- und Ergebnisrisiko behaftet zu sein.
Vertrauen entsteht daher nicht gegentiber dem Produkt, sondern zunachst
nur gegenuber den Personen, die fur dieses Produkt stehen, entweder
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Zusammenfassung

der/die jeweilige Mediatorin oder die Person, die Wirtschaftsmediation
empfiehlt. Wirtschaftsmediation kommt also primar (ber personliche
Kontakte in die KMU. Wie die Befragung zeigt, kannten tber 25 % der
Unternehmen, die Wirtschaftsmediation in Anspruch genommen haben,
den/die Mediatorin bereits vorher, weitere 30 % der Auftrage entstanden
durch andere personliche Kontakte (vor allem durch Steuerberaterinnen/
Wirtschaftspriferinnen, Fuhrungskrafte aus anderen Unternehmen sowie
Rechtsanwalte. Dies unterstreicht die immense Bedeutung der beruflichen
und privaten Kontaktnetzwerke fir das Marketing von Wirtschaftsmediation.
Demgegentber spielen anonymere Verfahren (Internet, Mediatorinnenliste,
Informationsbroschtiren) als Informationsquelle nur eine geringe Rolle.

Doch auch die Wirtschaftsmediatorinnen selbst tragen zur geringen
Nachfrage mit bei. Das Anbietersystem ist ein noch relativ junges System,
bestehend aus Personen wund Institutionen mit unterschiedlichen
professionellen Hintergrinden und Interessen. Die Identitat dieses
Systems und damit auch dessen Grenzziehung gegeniiber anderen
Marktanbietern ist bislang recht instabil, da Mediation Uberwiegend als
Zusatztatigkeit ausgeubt wird, sehr haufig in Ergdnzung zu Quellen-
berufen mit Expertenstatus, die ein vollig anderes Rollenverhalten
erfordern als die Rolle eines Wirtschaftsmediators. Diese professionelle
Mehrfachidentitat mit nur gelegentlichen ,Ausfligen® in die Mediation tragt
dazu bei, dass das Denken und Handeln weiterhin stark in der eigenen
Herkunftsprofession und dem damit verbundenen Verhalten als
Fachexpertin verwurzelt bleibt. Die KMU-Vertreterinnen kritisieren daher
auch, das Wirtschaftsmediatorinnen zu stark auf Strukturen und
Phasenablaufe ausgerichtet sind und tber zuwenig Prozesskompetenz
verfugen. Den bisherigen Ausbildungen ist es nicht gelungen, sie fur
diesen Rollenwechsel und die daraus entstehenden neuen Anforderungen
ausreichend zu qualifizieren. Neben der Prozesskompetenz fehlt vielen
Wirtschaftsmediatorinnen insbesondere Organisationswissen, speziell fur
KMU und Familienunternehmen. Um fir die komplexen und anspruchs-
vollen Aufgabenstellungen eines Wirtschaftsmediators geristet zu sein, ist
eine umfassende und praxisnahe Ausbildung notwendig. Dies ist jedoch
nur mit Trainerinnen maoglich, die neben der didaktischen Qualifikation
auch uber ausreichend eigene Mediationserfahrung sowie Felderfahrung
im Kontext ,Wirtschaftsunternehmen® verfiigen.

U. Gamm / M. Patera 8



WIRTSCHAFTSMEDIATION fiir Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich

Zusammenfassung

Durch das neue Zivilrechtsmediationsgesetz wurde vom Gesetzgeber ein
wichtiger Beitrag geleistet, um die Seriositat und Glaubwuirdigkeit von
Mediation auch im Wirtschaftskontext zu starken. Daruber hinaus sind
eine Reihe weiterer Interventionen verschiedener Akteure zur Férderung
von Wirtschaftsmediation in KMU sinnvoll, die sowohl auf struktureller wie
auch auf der Ebene von Kulturveranderungen ansetzen missen. Viele der im
Mediationsfeld aktiven Institutionen kdnnen einen wesentlichen Beitrag zur
Steigerung der Akzeptanz dadurch leisten, dass sie Mediation selbst bei
internen Konflikten einsetzen bzw. Mediationsklauseln fiir potentielle Kon-
flikte mit Zulieferern und Kooperationspartnerinnen in ihre Vertrage auf-
nehmen. Durch eine finanzielle Unterstiitzung der ersten Mediationssitzung
bei spezifischen Zielgruppen der Wirtschaftsférderung (Unternehmensgriin-
derinnen, Technologiezentren, etc.) kann ein externer Anreiz gegeben
werden, um die bisherige Schwellenangst zu Uberwinden. Als besonders
zentral wird jedoch sein, in wieweit es gelingt, die bisherige Konfliktkultur
in KMU durch die Ausbildung von Fuhrungskraften zu verandern. Hier wird
es notwendig sein, das bisherige Konflikttabu in Unternehmen anzugehen
und ein hoheres Konfliktkostenbewusstsein zu schaffen.

U. Gamm / M. Patera 9
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Einleitung und Positionierung

ULRIKE GAMM / MARIO PATERA

1. Einleitung und Positionierung

1.1 Anlass der Studie

Die vorliegende Studie ,Wirtschaftsmediation fur Klein- und Mittel-
unternenmen (KMU) in Osterreich* wurde im August 2003 vom
Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit in Auftrag gegeben.

Dieser Forschungsauftrag kann in eine Reihe unterschiedlicher staatlicher
MafRnahmen zur Férderung der Mediation in Osterreich eingereint werden:

Bereits in der zweiten Halfte der 90er Jahre wurden durch das Modell-
projekt ,Familienberatung bei Gericht — Mediation — Kinderbegleitung bei
Scheidung oder Trennung der Eltern® das Konfliktregelungsmodell
,Mediation“ gesetzlich anerkannt' und dabei erstmals auch Qualitats-
standards in der Familien- und Scheidungsmediation in Osterreich einge-
fuhrt, die auch in der EU als bahnbrechend anzusehen sind. Inzwischen
gibt es fur den Anwendungsbereich ,Familie und Scheidung* Mediations-
angebote an allen Gsterreichischen Bezirksgerichten, wobei fir einkom-
mensschwache Interessentinnen auch eine staatliche Subventionierung
vorgesehen ist.

Ein besonders wichtiger Meilenstein fir den Anwendungsbereich ,Wirt-
schaftsmediation” ist die Beschlussfassung des Osterreichischen National-
rates Uber ein Zivilrechtsmediationsgesetz (ZivMediatG)*> vom April 2003
sowie die daran ankniipfende Ausbildungsverordnung fur Mediatorinnen.
Erneut wurden damit Qualitdtsstandards definiert, die weit Uber das
hinausgehen, was in anderen EU-L&ndern bislang entwickelt wurde. Mit
diesem rechtlichen Rahmen fir Mediation bei zivilrechtlichen Konflikten
soll die Entwicklung der Mediation nicht einfach nur dem freien Spiel der
Marktkrafte Uberlassen, sondern ein politisches Signal zur Starkung der
gesamtgesellschaftlichen Akzeptanz von Mediation gesetzt werden®.

U.a. durch das Eherechtsanderungsgesetz von 1999 und § 39 c des Familienlasten-
ausgleichgesetzes 1967 (FLAG).- Férderung der Familienmediation

Bundesgesetz Uber Mediation in Zivilrechtssachen (Zivilrechts-Mediations-Gesetz —
ZivMediatG) BGBI | Nr. 29/2003

Ferz S. und Filler E.: Mediation. Gesetzestexte und Kommentar. Wien 2003
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Einleitung und Positionierung

Das Gesetz regelt die Voraussetzungen und das Verfahren fur die
Eintragung in eine beim Bundesministerium fur Justiz gefuhrte Liste von
Mediatorinnen sowie die Rechte und Pflichten dieser eingetragenen
Mediatorinnen. Fir Mediationsprozesse, die von eingetragenen Media-
torinnen durchgefuhrt werden, kann die Hemmung der Verjahrung und
sonstiger Fristen zur Geltendmachung von Ansprichen fur die Dauer des
Verfahrens in Anspruch genommen werden. Hierdurch soll, insbesondere
bei Konflikten mit hohen finanziellen Risiken, mehr Sicherheit fir die
potentiellen Nutzerlnnen geschaffen sowie die Funktionsfahigkeit von
Mediationen gefordert werden. Das Vertrauen in das neue Verfahren soll
auch dadurch gestarkt werden, dass Gerichte die Konfliktparteien auf die
Moglichkeiten einer Mediation hinweisen.

Trotz dieser fordernden Rahmenbedingungen steht die praktische Anwen-
dung von Wirtschaftsmediation in Osterreich aber noch an ihrem Anfang.
Daher liegt es nahe, die Ausgangsbedingungen fir Wirtschaftsmediation
gerade fir jene Unternehmensstruktur néher zu untersuchen, die die
groldte volkswirtschaftliche Bedeutung hat — die der Klein- und Mittel-
unternehmen (KMU). Wie kdnnen die gesetzlichen Impulse zur alternati-
ven Konfliktregelung durch KMU aufgegriffen werden, was sind dabei
forderliche Faktoren, was behindert aber auch die Umsetzung? Wie kann
das Potential bereits ausgebildeter Wirtschaftsmediatorinnen in Zukunft
besser durch KMU genutzt werden?

Eine klare Fokussierung der Anwendungsbedingungen von Mediation
in KMU ist von besonderer Bedeutung, da das Konfliktregelungsmodell
.Mediation“ sowohl in europaischen Landern als auch im Ursprungsland
der modernen Mediation, den USA, bislang primar von grof3en, zumeist
multinationalen Unternehmen eingesetzt wird. Was bedeutet es aber,
dieses Modell auf einen anderen Anwendungskontext zu Ubertragen, wie
kompatibel ist es mit der bisherigen Konfliktkultur in KMU? Die aktive
Beschaftigung mit Konflikten in Unternehmen z&hlt immer noch zu einem
der groBen Tabus in der Wirtschaft, was angesichts der enormen
Ressourcen, die durch nicht angemessene Bearbeitung von Konflikten in
Unternehmen vernichtet werden kdnnen, besonders tberrascht.

Mit der Durchfihrung der Studie wurde der Arbeitsbereich ,Interkulturelle
Sozialkompetenz® der Fakultat fir interdisziplindre Forschung und Fort-
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bildung der Universitat Klagenfurt (IFF) beauftragt. Das IFF ist seit einer
Dekade die in Osterreich filhrende Wissenschaftseinrichtung im Bereich
,Mediation“. Ausgehend von den ersten beiden richtungsweisenden, inter-
nationalen wissenschaftlichen Symposien an der Universitat Klagenfurt in
den Jahren 1996 und 1997 wurden in der Folge an den beiden Standorten
Wien und Klagenfurt beispielgebende Initiativen sowohl im Bereich Lehre
wie Forschung gesetzt:

Im Bereich der universitaren Lehre wurde der erste Masterstudiengang
fur Mediation in Osterreich, der ,European General Mediator* (EGM)
eingerichtet. Weiters wurde erstmals an einer deutsprachigen
Juridischen Fakultdt durch die Einrichtung eines 200stiindigen
Wahlfachkorbes ,Mediation und alternative Methoden der Konflikt-
regelung” an der Universitat Wien nicht-streitige Konfliktiosungen in der
Ausbildung von Juristinnen verankert. Es folgten die Einfiihrung von
Lehrveranstaltungen zum Thema ,Mediation® fur Studierende an der
Juridischen Fakultat der Universitat Graz, der Technischen Universitat
Graz sowie zuletzt an der Technischen Universitat Wien.

Fur die auReruniversitare Lehre wurde parallel dazu am Arbeitsbereich
.interkulturelle Sozialkompetenz* des Standortes Wien das Modell der
kontextspezifischen Mediationslehrgdnge entwickelt. Dieses Modell
beriicksichtigt besonders den Einfluss der aus dem jeweiligen
Quellenberuf der Lehrgangsteilnehmerinnen stammenden mentalen
Modelle fir den Lern- und Veranderungsprozess wahrend einer
Mediationsausbildung. Bislang absolvierten ca. 250 Wirtschafts-
treunhdnder, Notare sowie Architekten und Ziviltechniker diese Aus-
bildungen.

Begleitet wurden diese Lehrtatigkeiten durch Forschungsarbeiten im
Bereich der Mediation, wie etwa die noch laufende Begleitforschung zur
Flughafenmediation Schwechat. Fur die vorliegende Studie besonders
zentral ist das aus Mitteln des Jubilaumsfonds der Osterreichischen
Nationalbank finanzierte Forschungsprojekt ,Wirtschaftsmediation -
Entwicklung von Qualitatsstandards fiir eine professionelle, methodisch
fundierte Aus- und Weiterbildung von Wirtschaftsmediatorinnen in
Osterreich®, in dessen Rahmen  Ausbildungsangebote  fiir
Wirtschaftsmediatorinnen in den USA, der Bundesrepublik Deutschland
sowie Osterreich analysiert wurden. Dabei wurde u. a. sichtbar, dass im
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Rahmen der Ausbildungen die spezifischen organisationalen Kontexte
der potentiellen Nutzerlnnen von Wirtschaftsmediation zuwenig
Beachtung finden. So werden beispielsweise die Rahmenbedingungen
des Einsatzes von Wirtschaftsmediation in unterschiedlichen
Unternehmenstypen (z.B. internationale Unternehmen, Klein- und
Mittelunternehmen) und bei unterschiedlichen Konfliktsituationen in
Unternehmen (z.B. Konflikte um Patente, Unternehmensubergaben) nur
in Ansatzen oder Uberhaupt nicht fokussiert. Ursache hierfir ist — neben
theoretischen Defiziten im Bereich ,Wirtschaftsmediation® — die fehlende
Kenntnis Uber den Einfluss der Konfliktkultur in Unternehmen auf die
Erfolgsbedingungen von Wirtschaftsmediation. Erschwerend fir die
Ausbildung von Wirtschaftsmediatorinnen kommt hinzu, dass die
Erwartungen der Nutzerinnen an Wirtschaftsmediation unklar sind. Diese
Informationsdefizite tragen mit dazu bei, dass in den letzten Jahren zwar
ein rasantes quanttatives Wachstum in den Ausbildungen zu
beobachten ist, dieses jedoch nicht durch ein qualitatives Wachstum
begleitet wird. Diese Entwicklung gefahrdet auf mittlere Sicht die Qualitat
von Wirtschaftsmediation in Osterreich.

1.2 Ausgangslage: Wirtschaftsmediation — Theorie und Begriffs-

verstandnis

Mediation ist ein interprofessionelles Tatigkeitsfeld, das auf kein einheit-
liches Theoriengeb&aude zurtickgefihrt werden kann. Bei der Entwicklung
der verschiedenen Mediationsmodelle® wurde auf verschiedene Wissen-
schaftsdisziplinen und Professionen mit unterschiedlichen Theorieansat-
zen und Schulen zuriickgegriffen, eine integrierende Metatheorie existiert
bislang nicht’.

Daher nachfolgend eine kurze Definition von Mediation, wie sie auch zu
groRen Teilen dem Osterreichischen Zivilrechtsmediationsgesetz® zugrunde

Vgl. fir eine Ubersicht etwa Breidenbach St.: Mediation. Struktur, Chancen und
Risiken von Vermittlung im Konflikt. Kéln 1995; S. 119 ff

Vgl. Gamm U.: Entwicklung von Qualitéatsstandards fur eine professionelle, metho-
disch fundierte Aus- und Weiterbildung von Wirtschaftsmediatorinnen in Osterreich,
Band 1, OENB Jubilaumsfondsprojekt 8923, Wien 2004

.Mediation ist eine auf Freiwilligkeit der Parteien beruhende Téatigkeit, bei der ein
fachlich ausgebildeter, neutraler Vermittler (Mediator) mit anerkannten Methoden die
Kommunikation zwischen den Parteien systematisch mit dem Ziel férdert, eine von
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liegt, bevor dann anschlie@end konkret auf den Begriff ,Wirtschafts-
mediation“ eingegangen wird.

Mediation bezeichnet die Einschaltung eines neutralen Dritten zur
Vermittlung in zwei- oder Mehrparteienkonflikten, ohne dass diesem eine
Entscheidungsbefugnis zusteht. Im “Streit um den Konsens” ist der
Mediator demnach ein Verfahrensspezialist, der mit Hilfe eines
strukturierten Prozesses die Beteiligten in ihrer Kompetenz bestarkt,
eigene LOsungen fur ihre Konflikte zukunftsorientiert zu erarbeiten.

Kernelement der Mediation ist es, die Interessen hinter den jeweils von
den Beteiligten im Konflikt vertretenen Positionen aufzuschlisseln und in
einer wertschépfenden L6sung zum Ausgleich zu bringen. Nach diesem
Verstandnis ist Mediation ein gestalteter Veranderungsprozess, in dessen
Verlauf die Konfliktparteien sich von ihren Positionen, die ihre subjektiven
Erklarungen fur den Konflikt und ihre Forderungen fir die Konfliktldsung
beinhalten, 16sen kdnnen. Anstelle eines Verhandelns auf der Ebene von
Positionen, setzt Mediation auf der Ebene der grundlegenden Interessen
der Konfliktparteien an, d.h. es wird durch den/die Mediatorin schrittweise
herausgearbeitet, was der jeweiligen Konfliktpartei im Hinblick auf die
Zukunft, im Hinblick auf eine Konfliktlosung wichtig ist. Die aus der
Vergangenheit kommenden Positionen sind im Konfliktverlauf zumeist
schon mehrfach zwischen den Konfliktbeteiligten ausgetauscht worden, es
gibt bekannte Muster der Argumentation. Die grundlegenden Interessen
und Bedurfnisse der Konfliktparteien missen oft jedoch erst langsam von
den Konfliktparteien (wieder) entdeckt werden, ein schrittweiser Klarungs-
prozess, durch den ein wechselseitiges Verstehen der Sichtweisen und
Handlung der Konfliktpartner gefordert wird. Dieses Verstehen ist dann die
Basis fur die Entwicklung von Lésungsoptionen, die den Interessen aller
Konfliktparteien entsprechen. Durch diese Erweiterung der Perspektiven
werden neue Optionen gestaltbar, die vorher durch die Verengung der
Sichtweisen auf bekannte Positionen nicht gesehen werden konnten.’

den Parteien selbst verantwortete Lésung ihres Konfliktes zu erméglichen.” Vgl. 8§
1.(1) ZivMediatG

Bedauerlicherweise wurde in der Definition von Mediation im Rahmen des ZivMediatG
der Begriff ,Interessen” resp. ,Bedirfnisse” als einer der zentralen Unterscheidungs-
merkmale zu anderen Konfliktbearbeitungsmodellen nicht erwahnt.
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Diese Form der Konfliktregelung ist besonders fir Unternehmen von
Bedeutung, da in der Mediation anstelle einer anspruchsorientierten
Abrechnung mit der Vergangenheit, die héufig den Verlust der bisherigen
Geschaftsbeziehungen nach sich zieht, eine interessensgerechte und
zukunftsorientierte Losung gesucht wird, die zudem noch mal3geschnei-
dert und signifikant schneller als herkbmmliche Gerichtsverfahren ist. Was
wird konkret unter dem Begriff ,Wirtschaftsmediation* verstanden? Jeder
Begriff ist eine Grenzziehung, durch die etwas eingeschlossen und damit
gleichzeitig auch anderes ausgeschlossen wird. Wie klar ist die
Grenzziehung, wenn es um den Begriff ,Wirtschaftsmediation“ geht?

Der Begriff ,WIRTSCHAFT"“smediation vermittelt den Eindruck, dass es
um eine Grenzziehung zwischen einem Subsystem ,Wirtschaft® und
anderen Subsystemen (z.B. Schule, Politik, Gesundheit, ...) handelt. D.h.,
es werden Konflikte bearbeitet, die in diesem System angesiedelt sind, die
den spezifischen Logiken dieses Systems ,Wirtschaft” folgen, die es daher
in der Mediation zu beachten gilt. Diese Grenzziehung vernachlassigt
jedoch drei Aspekte:

= Zum einen ist nicht ausgeschlossen, dass Konflikithemen, die sich in
diesem System manifestieren, urspriinglich in anderen Systemen als
ungeklarte Differenzen entstanden sind und sich dann im Wirtschafts-
system in einem Konflikt in einem Unternehmen konkret manifestieren
(Beispiel: Konflikte im Umgang mit alteren Arbeitnehmerinnen in
Unternehmen als ungeltstes gesellschaftliches Problem).

= Zum anderen werden durch dieses Verstandnis von Wirtschafts-
mediation die flieRenden Grenzen zwischen Wirtschaft und anderen
Systemen vernachlassigt, etwa bei Konflikten zwischen Wirtschafts-
unternehmen mit Anrainern bei Ausbauvorhaben mit Umweltbelastung
(Larm, etc.), oder bei Scheidungen innerhalb der Eigentiimerfamilie in
Familienunternehmen.

= Weiters sind durch diese Grenzziehung die Konflikte in und zwischen
anderen Organisationen (z.B. Verwaltungen, Verbanden, Gewerk-
schaften, etc.) nicht eingeschlossen.
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Selbst wenn man der Einschrankung auf ,Wirtschaft‘(-sunternehmen)
folgt, umfasst der Begriff der Wirtschaftsmediation weiterhin ein grol3es
Spektrum an Konfliktebenen®:

= Konflikte zwischen (unabhangigen) Unternehmen (nationale und inter-
nationale Ebene)

= Konflikte zwischen Unternehmen, die dem gleichen Konzern angehéren
(nationale und internationale Ebene),

= Konflikte zwischen verschiedenen Organisationseinheiten eines
Unternehmens (Projekte, Abteilungen, Zentrale-Niederlassung, etc.)’

= Auseinandersetzungen zwischen Mitarbeiterinnen und Vorgesetzten
oder zwischen Mitarbeiterinnen eines Unternehmens.

Quer zu diesen verschiedenen Konfliktebenen kann noch eine kulturelle
Differenz eingezogen werden, sodass es sich bei Wirtschaftsmediation
auch um interkulturelle Mediation handeln kann.

In  der Anwendungspraxis wird zumeist nur grob zwischen
innerbetrieblicher Mediation und Mediation bei Konflikten zwischen
Unternehmen (b2b) unterschieden. Diesen beiden Kategorien werden
dann unterschiedliche Konfliktfelder zugeordnet, wie z.B.

Innerbetriebliche Mediation

= Konfliktdre Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
terinnen (z.B. umstrittenes Fuhrungsverhalten, unterschiedliche
Bewertung der Leistungen von Mitarbeiterinnen, usw.). Der Komplexi-
tatsgrad dieser Konflikte wird zumeist auf einen bipolaren Konflikt
reduziert, obwohl die Ursachen der Konfliktentstehung dber diese
personale Zuordnung zumeist weit hinausgehen.

= Mobbing, sowohl auf horizontaler wie vertikaler Ebene, ist arbeits-
rechtlich h&ufig nur schwer zu fassen, die Beziehungsebene zwischen
den Beteiligten ist zumeist stark zerruttet. Derzeitige Konflikt-,Losungen*

vgl. Stubbe C.: Was ist Wirtschaftsmediation? In: ZKM 1/2003; S. 32

Die Mediationspraxis zeigt, dass dieser Konflikttyp zunimmt, die Konflikte dabei
ahnlich vehement ausgefochten werden wie Konflikte mit Externen und die zustandi-
gen Entscheidungsinstanzen gleichzeitig erhebliche Schwierigkeiten haben, diese
Konflikte intern zu bearbeiten. Hier entsteht ein besonderer Bedarf an Mediation, da
dieser Konflikt ja nicht durch eine gerichtliche Klarung zu entscheiden ist. (vgl. auch
Stubbe C.: a.a.0.; S. 33)
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beschranken sich primar auf die Abwicklung der Beendigung des
Arbeitsverhéltnisses. Gerade hier kdnnen durch frihzeitige
Interventionen emotionale und 6konomische Kosten eingespart werden.

Konflikte zwischen Geschaftsleitung, Personalabteilung,
Betriebsrat: Bei Veranderungsprozessen, insbesondere in ©6kono-
mischen Krisenzeiten, fuhrt die Angst vor Arbeitsplatzverlust, die
Einfuhrung neuer Arbeitszeiten, neuer Beurteilungs- oder Gehalts-
systeme zu massiven Verunsicherungen und Konflikten zwischen
Vertretern der Arbeitgeber und Interessensvertretungen der Arbeit-
nehmerinnen. Da die Konfliktbeteiligten zumeist Gber eine langere
gemeinsame Konfliktgeschichte verfiigen, werden Konflikte hé&ufig in
Form von Machtkampfen gestaltet, die dann Uber Schlichtungsstellen
oder Gerichte geregelt werden.

Konflikte zwischen Gesellschaftern, Geschaftsfiihrerkonflikte, Uber-
gabekonflikte gefahrden insbesondere in den dsterreichischen Familien-
unternehmen den Fortbestand vieler Unternehmen. Bis 2010 steht die
Ubergabe von rund 52.000 KMU in Osterreich an. Es wird geschétzt,
dass ein Drittel dieser Ubergaben nicht erfolgreich verlaufen werden™.
Nahezu 80 % der Familienunternehmen scheitern beim Ubergang von
der ersten zur zweiten Generation. Besonders bei der Vermischung von
Familien- und Unternehmenssystem kommt es schnell zu eskalierenden
Konflikten, die von den Betroffenen aus eigener Kraft zumeist nicht mehr
geldst werden kdnnen.

Mediation bei Konflikten zwischen Unternehmen

Konflikte zwischen zwei oder mehreren Unternehmen, wie etwa

Auseinandersetzung in Versicherungsangelegenheiten

Schadensersatzforderungen bei Minderleistungen und Reklamationen

10

Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit[Hg.]: Unternehmensiibergaben und —
nachfolgen in Osterreich in 2002. Wien 2002, S. 11. Andere Schatzungen speziell
fur Familienunternehmen gehen davon aus, dass nur nahezu 50 % den Ubergang
von der ersten zur zweiten Generation schaffen. Vgl. Wimmer R. u.a.
Familienunternehmen — Auslaufmodell oder Erfolgstyp? Wiesbaden 1996; S. 253.
Noch schwieriger sind die Erwartungen hinsichtlich der nachsten Generation: Nur
noch 3 — 4 % konnen hier als erfolgreiche Ubergaben angesehen werden. Vgl.
Simon F. [Hg.]: Die Familie des Familienunternehmens. Ein System zwischen Gefihl
und Geschéft. Heidelberg 2002; S. 47.
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= Umschuldungen bei grof3en Kreditnehmern
= Streitigkeiten im Patent- und Markenrecht

» Konflikte im Rahmen von Fusionen oder Ubernahmen

sind zumeist durch eine geringere Intensitat des personlichen Kontaktes
zwischen den Konfliktparteien gekennzeichnet. Die Auseinandersetzung
konzentriert sich noch starker als bei internen Konflikten auf das
Einfordern von rechtlichen Ansprichen, in Folge dessen sind hier in
Mediationen fast immer Rechtsanwélte anwesend. Es treffen zwei oder
mehr unterschiedliche Konfliktkultursysteme aufeinander, die zumeist
wenig oder keine Erfahrung damit haben, wie mit diesen Unterschieden
nutzbringend bei der Konfliktbearbeitung umzugehen ist. Als Alternative
zur gerichtlichen Konfliktlbsung wird bislang haufig die Schlichtung
angesehen, entscheidungsbefugte Schlichter sind in internationalen
Projekten haufig bereits vertraglicher Bestandteil, wahrend die
Moglichkeiten von Mediation (etwa im Sinne des ,Partnering-Modells®) als
starker kooperatives Verfahren noch weitaus weniger genutzt werden.

1.3 Ausgangslage: Wirtschaftsmediation in der internationalen

Anwendungspraxis
1.3.1 Wirtschaftsmediation in den USA

Wirtschaftsmediation existiert nicht in einem leeren Raum, sondern vor
dem Hintergrund der jeweiligen formalen und informellen Konfliktkulturen,
deren institutionellen Regeln und Gesetzen sowie grundlegenden
kulturellen Annahmen. Daher ist es irrefihrend, Mediation als ein
universelles Verfahren zu bezeichnen, das isoliert von anderen Verfahren
und der institutionellen Umwelt existiert. Der Kontext bestimmt, wie
Mediation wahrgenommen, angenommen und umgesetzt wird. Das
Handlungsmodell der Wirtschaftsmediation beruht nicht auf einer
instrumentellen Rationalitat, sondern auf einer Rationalitat, die auf
kommunikativem Handeln und gegenseitigem Verstandnis basiert. ,Im
Kontext der Globalisierung des Austausches wird das Phanomen der
Mediation oft auf eine einfache Technik reduziert, die von einem Land zum
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anderen Ubertragen werden kann, ohne den unterschiedlichen
soziokulturellen Realitaten Rechnung zu tragen.“*

Da der Anstol? zu den in den letzten beiden Jahrzehnten beobachtbaren
Entwicklungen von Wirtschaftsmediation in Europa nahezu ausschlief3lich
aus den USA erfolgte, ist es fur die weitere Entwicklung in Europa von
grundlegender Bedeutung, ein differenziertes Bild tber die entscheiden-
den Erfolgsfaktoren von Wirtschaftsmediation in den USA zu entwickeln.
Vielfach fuhrt die mangelnde Kenntnis dieser Faktoren zu einem
verzerrten, teilweise naiven und dementsprechend vordergrindigen Bild,
das die weitere Entwicklung von Wirtschaftsmediation in Europa,
insbesondere fur die im europaischen Wirtschaftskontext dominierende
Unternehmensstruktur der KMU, nachhaltig gefahrdet. Weitgehend
vernachlassigt wird auch der entscheidende Einfluss amerikanischer
Trainerlnnen auf die Gestaltung von (Wirtschafts-)Mediationsausbildungen
in Europa. Implizit wurden die Annahmen und die innere Logik der US-
amerikanischen Mediationspraxis in die Trainings Ubernommen, indem
etwa Ablaufmodelle, die die Trennung der Konfliktparteien im Verfahren
(Caucusing) beinhalten oder evaluative Elemente im Rollenverhalten der
Mediatorlnnen vermittelt werden.

Der unreflektierte Vergleich der Wirtschaftsmediation in den USA mit
Osterreich blendet den Einfluss der héchst unterschiedlichen Rechts-
systeme und deren gravierende Auswirkungen auf die Attraktivitat von
JAlternative Dispute Resolution—Verfahren (ADR) aus. Mediation ist hier
nur ein Element einer breiten Palette nicht-streitiger Konfliktregelungs-
verfahren:

* Bonafé-Schmitt J. P. und Perrig-Chiello P.: European Master in Mediation des

Institut Universitaire Kurt Bosch (IUKB) Sion/Schweiz. In: Haft F. und von Schlieffen
K.: Handbuch Mediation. Miinchen 2002; S. 1340
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Diese alternativen Konfliktregelungsformen dienen im Wesentlichen dazu,
die Defizite und Schwachen des amerikanischen Rechtssystems — hier
insbesondere bei Wirtschaftsprozessen — zu kompensieren und fur Wirt-
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schaftsunternehmen klar abgrenzbare Risikokalkulationen zu erméglichen.
Die jungst getatigte Aussage eines bekannten deutschen Mediations-
experten: “Since many litigation risks that are present in the USA or
England do not exist in Germany — or not to the same extent — there has
been less pressure to explore alternatives to litigation.“** kann auch fir
Osterreich volle Giiltigkeit beanspruchen. Um es in einer pointierten
Metapher auf den Punkt zu bringen: Der nachweisbare Erfolg von
Lawinenschutzsystemen in den Alpenlandern wird sich auf deren
moglichen Absatz in Holland nicht positiv auswirken kénnen!

Wirtschaftsmediation lasst sich in den USA somit als Antwort auf ein
ineffizientes, langwieriges und fur die meisten Burger unbezahlbares, mit
hohen Risken versehenes und von daher hochst unbefriedigendes
Rechts- bzw. streitiges Gerichtssystem interpretieren. Nicht die inneren
Qualitatsmerkmale von Wirtschaftsmediation wirken also als Attraktoren,
sondern die externen Defizite beférdern die Anwendungspraxis.

Weitere beim internationalen Vergleich zumeist ausgeblendete Kontext-
faktoren betreffen das Richter-/Rechtsanwaltsmonopol bei der Durch-
fuhrung von Wirtschaftsmediationen sowie die Dominanz von Grol3-
unternehmen auf Seiten der Nutzer von Wirtschaftsmediation, die ihrerseits
wieder eng mit der Stellung von deren legal counsels im Zusammenhang
steht.

Was sind die Konsequenzen des in den USA dominierenden Monopols
der Rechtsberufe in der Wirtschaftsmediation? Der von seinen Umsétzen
her Gberaus attraktive ADR-Markt wird in den USA nahezu ausschliel3lich
durch pensionierte Richter und Rechtsanwalte dominiert. Dies fihrt — in
der Literatur bislang weitgehend unkommentiert — zu der &ulerst
paradoxen Situation, dass hierdurch quasi automatisch die implizite
Ubernahme des ,adversarial systems* in das (eigentlich gegenteilige!)
mentale Modell der Wirtschaftsmediation erfolgt.”® Diese zutreffend als

2" Duve C. und Appendix C.: Arbitration, Mediation and Alternative Dispute Resolution

in Germany. In: Stipanowitsch und Nelson [Hg.]: Better Solutions for Business,
Commercial Mediation in the EU. CPR Institute European Committee. Special
Edition for the European Business Mediation Congress The Hague, Netherlands 21-
22 October 2004

13 vgl. dazu Patera M.: Landerbericht Vereinigte Staaten von Amerika. In: Wirtschafts-
mediation — Entwicklung von Qualitatsstandards fir eine professionelle, methodisch
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,fight based mediation* charakterisierte Form der Wirtschaftsmediation
fiihrt zu einer konsequenten, stillschweigenden Ubernahme des Logik des
bestehenden Rechts und ist weit davon entfernt, bedurfnisbasierte Spiel-
raume fur die Entwicklung kreativer Losungen zu nutzen. Typische Bei-
spiele der gegenwartigen US Praxis stellen hier insbesondere die den
,Settlement conferences* des Gerichtssystems nachgebildeten Wirt-
schaftsmediationen dar.

Zudem fuhrt der in der amerikanischen Wirtschaftsmediation vorherr-
schende Typ der ,evaluative mediation® dazu, dass von den Media-
torinnen Losungsvorschlage fur die Konfliktparteien erarbeitet werden —
eine mit dem deutschsprachigen Mediationsverstandnis unvereinbare
Vorgehensweise. Dies geschieht primar im Rahmen der das Mediations-
verfahren pragenden Einzelgesprache (Caucausing), in denen die
Konfliktparteien voneinander getrennt und mit ihren Rechtsanwaélten in
unterschiedliche R&ume gebracht werden. Wirtschaftsmediation findet
danach nur noch in ,private sessions”, mit dem Wirtschaftsmediator als
zwischen den Parteien zirkulierenden Verhandler statt. Dem typischen
Rollenverstadndnis von rechtlichen Wirtschaftsmediatorinnen folgend,
flechten Wirtschaftsmediatorinnen wahrend ihren ,Pendelmissionen®
zunehmend eigene Bewertungen und Vorschlage in die jeweiligen Gebote
der anderen Seite ein, wenn sie diese Ubermitteln. Der Mediator lasst
seine Beurteilung Uber die Starken und Schwachen der Argumente der
beiden Seiten einflieBen und macht — insbesondere als pensionierter
Richter —Vorhersagen zu den mdglichen Anordnungen des Gerichtes oder
von Verwaltungsbehérden

Als weiterer zentraler Faktor der Anwendungspraxis in den USA wurde
bereits oben die Dominanz von Grof3unternehmern auf Seiten der Nutzer
von Wirtschaftsmediation angesprochen. Bei diesem Unternehmungstyp
ist die Existenz von grof3en Rechtsabteilungen eine Selbstverstandlichkeit.
Es Uberrascht daher nicht, dass die derzeit grof3te und einflussreichste
Lobbying-Organisation fir ADR in den USA, das ,Center for Public
Resources (CPR)" in New York, welches im vergangenen Jahr sein 25-
Jahres-Jubilaum () am Sitz der Vereinten Nationen feierte, eine

fundierte Aus- und Weiterbildung von Wirtschaftsmediatorinnen in Osterreich. OENB
Jubildaumsfondsprojekt 8923, Wien 2004; S.158 ff.
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internationale Vereinigung von 500 ,global corporations, leading law firms
and legal academics™* ist. Uber ihre Kontakte in die GroRBunternehmen
gelang es, dass circa 4.000 Unternehmen alternative Konfliktlésungs-
modelle als Teil ihrer eigenen Unternehmenspolitik definieren und eine
Erklarung Uber die Anerkennung von aul3ergerichtlichen Konflikt-
regelungsverfahren unterzeichnet haben. Zu diesen Unternehmen zahlen
z.B. American Express, Apple Computer, Hewlett-Packard, IBM, Siemens
USA, AT&T, Sony Electronics, DaimlerChrysler, General Motors, Ford
Motor Company, Delta Air Lines, Hilton Hotels.

Hier schlie3t sich auch der Verweiskontext fur die rechtlich gepréagte
Mediation: Die Rechtsberaterinnen multinationaler Unternehmungen
empfehlen ihren Rechtsabteilungen Mediationen, in denen Firmenanwalte
die Interessen der Unternehmung vertreten. Dementsprechend vertraut ist
man mit den aus den Rechtskontexten stammenden Mediatorinnen, deren
rechtliche Fachsprache ein weiteres vertrauensbildendes Bindungsglied
darstellt. In vielen Féllen ist es nach dieser Logik daher nicht einmal mehr
erforderlich, dass die betroffenen Konfliktparteien an dem Mediations-
verfahren selbst teilnehmen, es wird an die jeweiligen Rechtsanwalte
delegiert. Auch diese amerikanische Praxis hat wenig mit den in Oster-
reich geltenden und nunmehr auch per Zivilrechtsmediationsgesetz
verankerten Mediationsprinzipien zu tun.

Diese wenigen Ausfuhrungen stellen keine generelle Kritik der
amerikanischen Wirtschaftsmediationspraxis dar. Sie dienen lediglich der
Veranschaulichung der Unméglichkeit einer unreflektierten Ubertragung
auf andere Kontexte — hier insbesondere auf jenen der KMU in Osterreich.
Das bedeutet aber auch, dass die kritiklose Ubernahme amerikanischer
Vorbilder kontraproduktiv fiir die weitere Entwicklung in Osterreich ist.
Dazu zéhlen sowohl effekthaschende Zahlen Uber Spitzenverdienste
amerikanischer Wirtschaftsmediatorinnen als auch die undifferenzierte
Ubernahme sog. ,Erfolgsstatistiken* von Wirtschaftsmediationen aus den
USA, wie etwa jener Studie der vier fuhrenden US-amerikanischen
Anbieter von auf3ergerichtlicher Konfliktldsung, wonach in 78 % der Félle
eine Einigung erreicht wurde, wobei Kosten und Zeitaufwand gering und

14

Vgl. Selbstdarstellung auf der Homepage: www.cpradr.org.
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die Zufriedenheit der Beteiligten grof3er war als bei Schiedsgericht-
verfahren.*

1.3.2 Wirtschaftsmediation in Europa

Die Ausfuhrungen uber die aktuellen Entwicklungen von Wirtschafts-
mediation in Europa konnen sich an dieser Stelle auf ein Minimum
beschranken, da das auftraggebende Ressort im Bundesministerium fir
Wirtschaft und Arbeit zum gleichen Zeitpunkt eine Studie zu diesem
Thema in Auftrag gegeben hat. Ohne den dortigen Ergebnissen vorgreifen
zu wollen, lassen sich grundséatzlich zwei gegenlaufige Trends feststellen:
Zum einen gibt es klar identifizierbare landertbergreifende Tendenzen,
zum anderen lassen sich sehr unterschiedliche, landerspezifische
Entwicklungen ausmachen.

Die landerspezifischen Anséatze sind zunachst an der Existenz bzw. dem
Fehlen von ,court—-annexed mediation® festzumachen, also der Mdglichkeit
einer richterlich angeordneten Mediation, die - wie empirische
Untersuchungen eindeutig belegen — die Zahl von Wirtschaftsmediationen
sprunghaft in die Hohe schnellen lassen. Bei diesen quantitativen
Zugangen ist jedoch wieder zu bericksichtigten, dass auch im
europaischen Kontext das Verstdndnis von Mediation &ufierst vage
definiert ist und der Begriff ,Mediation* ungerechtfertigter Weise haufig
auch synonym zum ADR-Begriff genutzt wird. Bei der Férderung von
Wirtschaftsmediation Uber Gerichte sind in den einzelnen Lé&ndern
unterschiedliche Ansatze entwickelt worden. In England und Wales
fordern Gerichte bereits seit 1990 Mediation, im Bericht von Lord Woolf
zur Justizreform 1999 (die sogenannten Civil Procedure Rules, CPR)
wurde Mediation als ein Reformelement angefiihrt, durch das Kosten- und
Zeitersparnis in der englischen Rechtssprechung erreicht werden sollten.
In Frankreich konnen Gerichte Mediatorinnen ernennen, in Italien und
Belgien gibt es Verweiskontexte aus den Gerichten. In den Niederlanden
empfehlen Richter den Konfliktparteien eine Mediation und verweisen
diese an ein unabhangiges ,mediation desk* am Gericht. D.h. die grund-
legende Information wird nicht durch einen — h&ufig dafir nicht qualifizier-
ten — Richter gegeben, sondern durch ausgebildete Mediatorinnen.

5 Information des Center of Public Resources, zitiert nach Ponschab R. und

Schweizer A.: Die Streitzeit ist vorbei. Paderborn 2004; S. 269
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Entscheiden sich die Parteien fur eine Mediation, wird die erste Sitzung
vom Staat mit € 200 subventioniert.

Eine der wesentlichen Gemeinsamkeiten ist die Tendenz zu einer
juristischen  Monopolisierung von Wirtschaftsmediation, d.h. einer
impliziten, in Italien sogar expliziten, Zugangsbeschrankung fur Anwalte
und (pensionierte) Richter. In internationalen Diskussionen auf EU-Ebene
werden die Rechtsberufe immer wieder als die ,gatekeepers® fur
Wirtschaftsmediation bezeichnet®. Dieser Trend folgt somit der
Entwicklung in den USA und steht von daher mit hoher Wahrscheinlichkeit
in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der oben erwéhnten vagen
Begriffsbildung von Wirtschaftsmediation. An dieser Stelle kann auf den
deutlich anderen Zugang des Osterreichischen Gesetzgebers zu dieser
Frage hingewiesen werden, der in dem jingst erlassenen Zivilrechts-
mediationsgesetz einen wesentlich liberaleren Zugang gewahlt hat und
eine Reihe nicht rechtlicher Quellenberufe fir Mediatorinnen explizit in das
Gesetz aufgenommen hat. Hierdurch wurden grundlegende Voraus-
setzungen geschaffen, um ein Rechtsmonopol in der Wirtschaftsmediation
in Osterreich zu verhindern.

Wirtschaftsmediation steckt in allen EU-L&ndern, was die Zahl tatsachlich
abgewickelter Falle anbelangt, in den Kinderschuhen. Am ehesten werden
wirtschaftsmediationsahnliche  Streitbeilegungsverfahren derzeit von
grof3en, zumeist multinationalen Unternehmen in Europa praktiziert. Als
Grund hierfir werden Zeit- resp. Kostenersparnis vis-a-vis von Zivil-
gerichtsprozessen angefuhrt, insbesondere bei grenziberschreitenden
Konflikten, in denen unterschiedliche Rechtssysteme zum Tragen
kommen. Neben den Ersparnissen wird von Reprasentantinnen der multi-
nationalen Unternehmen als besonderer Attraktor betont, dass im Rahmen
von Wirtschaftsmediation Spitzenmanager die Kontrolle tber das Ver-
fahren haben, sie also das Risikomanagement persoénlich in der Hand be-
halten kbénnen. Im Unterschied zur ,Vorreiterrolle* der européaischen Grol3-
unternehmen im Bereich der Wirtschaftsmediation dominieren aber in den
EU-Mitgliedsstaaten eindeutig KMU die Volkswirtschaft. Lediglich 0,2 %
aller Betriebe in der EU sind GrofRunternehmen mit mehr als 250

8 Zuletzt wieder im Rahmen des ,First European Business Mediation Congress” in

Den Haag im Oktober 2004
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Beschaftigten. Demgegenuber fallen 93,2 % der Unternehmen in die Kate-
gorie der Kleinstunternehmen mit weniger als 10 Beschaftigen."” Zahlen
Uber die Anwendungspraxis in diesem Bereich sind zur Zeit nicht verfligbar.

Auf der Anbieterseite gibt es ebenfalls vergleichbare Entwicklungen. Die
wohl bemerkenswerteste Gemeinsamkeit besteht in der Tatsache, dass in
nahezu allen (15) europaischen Landern die Zahl der ,ausgebildeten”
Mediatorlnnen um ein Vielfaches die Zahl der tatséchlich mediierenden
Mediatorlnnen Ubersteigt. Was hingegen als Ausgangsqualifikation
definiert wird, variiert innerhalb Europas in hohem Mal3e.

Der erste ,European Business Mediation Congress“ in Den Haag" stand
ganz im Zeichen der Bemuhungen amerikanischer Wirtschaftsmedia-
torlnnen, auch européische Unternehmen starker fur alternative Konflikt-
regelungsverfahren zu interessieren. Wie bereits erwahnt, vernach-
lassigen diese prinzipiell begrifRenswerten Versuche die in Europa
vorherrschende Unternehmensstruktur und zum Teil auch die gravieren-
den Unterschiede zum amerikanischen Rechtssystem. Nichtsdestotrotz
reihen sich diese Bemihungen in jene Entwicklungen ein, die vor dem
Hintergrund einer eindeutig feststellbaren Forderung von aul3ergericht-
lichen Streitbeilegungsverfahren durch die Europaische Kommission
stattfinden®®, etwa zuletzt durch den Richtlinienvorschlag, der in Artikel 3
festlegt: ,Ein Gericht, das mit einer Klage befasst wird, kann gegebenen-
falls unter Beriucksichtigung aller Umstande des Falles die Parteien
auffordern, Mediation zur Streitschlichtung anzuwenden. Das Gericht kann
jedenfalls von den Parteien verlangen, eine Informationsveranstaltung
tber die Anwendung der Mediation zu besuchen.“°

1.3.3 Wirtschaftsmediation in Osterreich

Auch in Osterreich gewinnt Mediation zunehmend mehr an Bedeutung.
Aufbauend auf dem Modellprojekt ,Familienberatung bei Gericht —

" Europaische Kommission: Das europdische Beobachtungsnetz fir KMU, 6.

Jahresbericht, 2000

Der European Business Mediation Congress, 21.-22. Oktober 2004 in Den Haag
wurde von CPR Institute for Dispute Resolution veranstaltet.

1 Mahler H.G. und Kerntke W.: Initiativen der EU - Verhaltenscodes und
Richtlinienvorschlag. In: ZKM 4/2004; S. 151 ff.

Kommission der européischen Gemeinschaften: Vorschlag fiur eine Richtlinie des
Européischen Parlaments und des Rates Uber bestimmte Aspekte der Mediation in
Zivil- und Handelssachen, SEK (2004) 1314
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Mediation — Kinderbegleitung bei Scheidung oder Trennung der Eltern®
wurde das Konfliktregelungsmodell ,Mediation“ — wie bereits erwahnt — mit
dem Eherechtsédnderungsgesetz von 1999 und 8 39c des
Familienlastenausgleichsgesetzes 1967 (FLAG) erstmals gesetzlich in
Osterreich verankert.? Somit wurden in Osterreich — wie auch in anderen
europaischen Landern — die ersten Mediationserfahrungen priméar im
Anwendungskontext Familie und Scheidung gewonnen.

Als zweiter wesentlicher Meilenstein zur Etablierung von Mediation in
Osterreich wurde am 29. April 2003 im Osterreichischen Nationalrat das
.Bundesgesetz Uber Mediation in Zivilsachen* (ZivMediatG) beschlossen.
Damit liegt erstmals im deutschsprachigen Raum eine umfassende
rechtliche Reglung der Mediation in Zivilrechtsangelegenheiten vor.
Dieses Gesetz ist fur die Zukunft von Wirtschaftsmediation von
entscheidender Bedeutung, da hier neben der Definition der Rechte und
Pflichten eines Mediators bzw. einer Mediatorin auch eine Fristen-
hemmung fur die Dauer des Mediationsprozesses eingefiihrt und somit ein
Mehr an Sicherheit fir die Konfliktbeteiligten geschaffen wurde. Weiters
wurde eine begleitende Ausbildungsverordnung erlassen, durch die die
Dauer und Inhalte von Mediationsausbildungen geregelt werden. Alle
Mediatorinnen, die ihre Ausbildung entsprechend dieser Verordnung
absolviert sowie eine Haftpflichtversicherung abgeschlossen haben,
kénnen sich in einer beim Justizministerium gefuhrten Mediatorinnenliste
eintragen lassen. Ende Januar 2005 hatten sich bereits Uber 1.500
Mediatorlnnen in diese Liste eintragen lassen, weitere 1.600 haben die
Eintragungen beantragt. Inwieweit die Ausbildungsverordnung und die
Mediatorinnenliste ein Beitrag zur Qualitatssicherung fir Wirtschafts-
mediation sowie zur Orientierung fur potentielle Auftraggeber von
Mediationsverfahren werden wird, kann zum jetzigen Zeitpunkt serioser-
weise noch nicht beantwortet werden.

Im Gegensatz zu dieser — auch europaweit beispielgebenden — recht-
lichen Absicherung wird in allen Publikationen zur Wirtschaftsmediation in
Osterreich auf die noch geringe Anwendungspraxis hingewiesen.

2L In: Ausfihrungsrichtlinie zur Mediation gemaR § 39 ¢ FLAG (Mediation in

Familienrechtlichen Konfliktfallen, Bundesministerium fir Soziale Sicherheit und
Generationen, Abteilung VI/1, GZ 41 2200/10-VI/1/2000)
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Aussagen wie ,hoher Bedarf — geringe Nachfrage*“, ,Aufschwung steht
noch bevor®* sind hierfir nur einige Beispiele zur (zweck-)optimistischen
Einschatzung der =zukunftigen Entwicklung. Verlassliche Daten zur
Bedeutung der bereits durchgefiihrten Mediationsverfahren in dsterreichi-
schen Unternehmen und deren Streitwerte sind zurzeit aber noch nicht
verfiigbar. Im Jahr 2003 wurden von Kreutzer Fischer & Partner® 517
Unternehmen in den Branchen Sachgttererzeugung und Kredit- bzw. Ver-
sicherungswesen mit mehr als 100 Beschaftigten telefonisch nach ihren
Erfahrungen mit Mediation befragt. Die Gesprachspartner waren uber-
wiegend in der Personalleitung tatig. Nach dieser Studie war 74 % der
Befragten mit dem Begriff ,Mediation® vertraut und 31 % gaben an
Mediation bereits im Unternehmen angewandt zu haben. Bei jenen, die
schon einmal Mediation eingesetzt haben, waren 2/3 mit den Ergebnissen
total bzw. sehr zufrieden und 93 % wirden Mediation auch in Zukunft
weiter einsetzen.”

Diese Ergebnisse zeichnen ein sehr positives Bild der Anwendungspraxis
von Wirtschaftsmediation, die im Gegensatz zu anderen Studien in
Deutschland aber auch Osterreich stehen. So kommt etwa eine Studie von
Ulrich Hirsch & Partner Unternehmensberater®, bei der im Friihjahr 2003
Wirtschaftsunternehmen, Behdrden und kirchliche Einrichtungen befragt
wurden, fur die Anwendungspraxis in Deutschland zu einer gegenteiligen
Einschatzung. Danach spielt Mediation im deutschen Unternehmensalltag
keine nennenswerte Rolle, dies wird vor allem auf die mangelnde
Information Uber Mediation zurtickgefihrt. Innerbetrieblichen Konflikten
wird zumeist mit informellen Gesprachen (entweder bilateral oder auch in
Anwesenheit des Betriebsrats oder der Personalabteilung), und wenn dies

22 Krumbock R. und First G.: Wirtschaftsmediation: hoher Bedarf — geringe Nachfrage.

Erfahrungen aus der Praxis zweier Mediatoren. In: Klammer G. und Geil3ler P. [Hg.]:
Mediation. Einblicke in Theorie und Praxis professioneller Konfliktregelung. Wien
1999; S. 143 ff.

Draxler M. und Furst G.: Wirtschaftsmediation in Osterreich — Erste Erfahrungen aus
der Praxis. In: Topel E. und Pritz A. [Hg.]: Mediation in Osterreich. Wien 2000; S.
165 ff.

Kreutzer Fischer & Partner Consulting GmbH: Verbreitung und Beurteilung von
Wirtschaftsmediation in Osterreich. Wien 2003

In der allerdings nicht représentativen Studie wird nicht immer klar zwischen
Mediation und Wirtschaftsmediation differenziert.

Becker A.: Wirtschaftsmediation — Modernes Konfliktmanagement. Eine Studie zur
Akzeptanz eines (noch) neuen Instruments zur Beilegung innerbetrieblicher
Konflikte. K6ln 2003
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scheitert, mit Machtmechanismen (Versetzungen, Disziplinarma3nahmen,
etc.) begegnet. Ahnliche Ergebnisse zeigte eine Erhebung im Rahmen
einer Diplomarbeit im Bundesland Salzburg.”” In Zusammenarbeit mit der
Arbeiterkammer Salzburg wurden Uber 750 Personen in Unternehmen,
i.d.R. angeschrieben (Rucklaufquote: 17,5 %). Die Ergebnisse der
quantitativen Studien wurden durch Tiefeninterviews weiter abgerundet.
Dabei zeigte sich, dass circa ein Drittel der analysierten Konflikte bereits
so stark eskaliert waren, dass die Betroffenen ohne professionelle Hilfe
von aul3en keine Mdglichkeit mehr sahen, diese konstruktiv zu losen.
Gleichzeitig gibt es nur eine geringe Neigung, Konflikte aktiv aufzugreifen,
nur wenige Unternehmen im Land Salzburg verfligen Uber interne
Anlaufstellen und eigens qualifizierte Mitarbeiterinnen. Auch hier werden
Machteingriffe wie Versetzungen oder Kiindigungen als haufiges Mittel der
Konfliktbearbeitung angesehen, um eine weitere Eskalation der Konflikte
zu vermeiden.

1.4 Unternehmen als Kontexte fir Wirtschaftsmediation

Konflikte im Unternehmen

Entgegen der auch in dieser Studie in mehreren Facetten auftauchenden
Tabuisierung des Themas ,Konflikt* gehdren Konflikte zum Alltag in Unter-
nehmen. Sie kdnnen als eine bestimmte Form des Umgangs mit Kom-
plexitat, des Umgangs mit Unterschieden angesehen werden. Durch die
standigen Veradnderungen im &aufleren und inneren Umfeld von Unter-
nehmen (internationaler Wettbewerb um Kunden und Lieferanten,
Dezentralisierung, Umweltfragen, kritische Medien, etc.) werden fort-
wéahrend neue widersprichliche Beziehungsfelder aufgebaut, die Kom-
plexitat nimmt zu bei gleichzeitiger Beschleunigung von Handlungsablaufen.
Dies fuhrt zu immer neuen Konfliktfeldern — Konfliktmanagement ist daher
eine wesentliche Aufgabe von Fihrungskraften.

" Narbeshuber J.: Friherkennung von Konflikten im Betrieb — Entwicklung und

Anwendung des FBKB. Salzburg 2002
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Nach einer Studie des Hernstein Institutes® wird in Osterreichischen
Unternehmen 12 Prozent der Arbeitszeit von Fihrungskraften fir Konflikte
verbraucht (in Deutschland 15 %, in der Schweiz 11 %). Bei 6sterreichi-
schen KMU ist dieser Anteill mit 9 Prozent etwas geringer, in
GroRRunternehmen dagegen verwenden Fuhrungskréafte 14 % ihrer Arbeits-
zeit mit Konfliktbearbeitung. Uberraschend ist, dass die betriebswirt-
schaftliche und volkswirtschaftliche Bedeutung dieser Zahlen bislang noch
nicht reflektiert wurde. So gibt es derzeit keine Studien, die einen Hinweis
darauf geben, welche direkten und indirekten Kosten einem Unternehmen
durch Konflikte entstehen. Auch diese Forschungslicke kann mit der
Tabuisierung des Themas ,Konflikt* in Zusammenhang gebracht werden.

Konfliktlandkarten im Unternehmen

Mehr als die Halfte der vom Hernstein Institut befragten Gsterreichischen
Fuhrungskrafte gehen davon aus, dass Konflikte im Unternehmen primar
auf personlichen, zwischenmenschlichen Problemen beruhen, strukturel-
len Aspekten wird dagegen viel weniger Bedeutung zugemessen. Diese
Ergebnisse werden auch durch eine weitere Interviewreihe mit 21 Top-
Managern aus Osterreichischen und schweizerischen GrolRunternehmen
untermauert.”® In der Interviewreihe wurde deutlich, dass Konflikten dann
besondere Aufmerksamkeit gewidmet wird, wenn diese mit besonders
starken Emotionen verkntpft sind.

Das, was in einem Unternehmen tberhaupt als Konflikt wahrgenommen
wird, was also eine spezifische Form der Aufmerksamkeit erzeugt, ist in
jedem einzelnen Unternehmen anders. Wie wird ein Konflikt konkret
bekannt? Ab wann wird etwas als Konflikt bezeichnet? Wer kommt
Uberhaupt als Konfliktpartner in Frage? Wie wird konkret mit einem
Konflikt umgegangen? Das Konfliktigeschehen in einem Unternehmen wird
nicht allein durch individuelle Muster der Konfliktbearbeitung gepréagt,
sondern durch Landkarten, die individuell und kollektiv im Unternehmen
vorhanden sind und bewusst sowie unbewusst die Wahrnehmung und

28 vgl. Hernstein Management Report: Konfliktmanagement.

URL: http://www.hernstein.at/page.php?&katid=460 [download vom 09.12.2003] (Die
Umfrage wurde im Mai 2002 durchgefihrt.)

Hartmann-Macho T., Schmitz C. und Weyrer M.: Konfliktigrammatik. Zum
Management von Differenzen, Widerspriichen und Konflikten in der Wirtschaft. Wien
1993.
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Gestaltung von Konflikten bestimmen. Diese Landkarten bestimmen die
,Grammatik“, nach der ein Konfliktfall dekliniert wird. Sie beeinflussen, ob
ein Konflikt durch Macht/Autoritat entschieden wird oder im Unternehmen
offen angesprochen werden kann, aktiv gestaltet oder gar auf der Ebene
von Interessen bearbeitet wird.

Konfliktmanagement

Nach Ansicht von Top-Managern ist es ihre Aufgabe, in Konfliktsituationen
primar Sachlichkeit zwischen den Konfliktparteien zu fordern und eine
weitere Eskalation zu verhindern.*® Dieses Postulat der ,Sachlichkeit” steht
im Widerspruch zu allen Erkenntnissen der Verhaltenswissenschaften, in
denen deutlich wird, dass jeden Menschen Emotionen steuern. Somit
haben wir es hier mit einem zweiten wesentlichen Tabu in der Wirtschaft
zu tun: den Emotionen. Beide Tabus (Konflikt und Emotionen)
beeinflussen nachhaltig die Einstellung von Fidhrungskraften zum
Verfahren der Wirtschaftsmediation.

Die von den Fuhrungskraften wahrgenommenen Handlungsfelder kon-
zentrieren sich priméar auf die Konfliktebene ,Person“ und vernachléassigen
abstraktere Konfliktebenen. Damit wird jedoch auch der Blick auf
Ubergeordnete Zusammenhange verstellt, alternative Ldsungsoptionen
konnen nicht mehr wahrgenommen werden.

Weiters erleben sich Fuhrungskrafte als stark handlungsorientiert,
Konflikte verlangen in ihrer Wahrnehmung nach Aktivitdit — wie schon
Mintzberg aufzeigte, sind reflektierende Téatigkeiten, die verlangsamen,
weniger beliebt. An dieser Haltung haben auch die vielen Weiterbildungs-
angebote fur Fuhrungskrafte zum Thema ,Konfliktmanagement® wenig
geandert.

1.5 KMU als Kontexte der Wirtschaftsmediation in Osterreich

Nach EU-Definition zéhlen alle Betriebe mit weniger als 250 Beschéftigten
zu den Klein- und Mittelunternehmen (KMU). Nach Angaben der KMU-
Forschung Austria sind dies mehr 99,5 % alle Unternehmen in Osterreich,
die fast zwei Drittel aller unselbstandigen Erwerbstatigen beschéftigen.

% ebd., S. 19
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Dabei erwirtschaften sie 58 % der Umsatzerlose und haben einen Anteil
an den Bruttoinvestitionen von rund 55 %.*" Allein aus diesen wenigen
statistischen Angaben wird die besondere tkonomische Bedeutung der
heimischen KMU sichtbar, die daher auch fur Wirtschaftsmediation einen
zentralen Anwendungskontext darstellen.

Neben dieser quantitativen Relevanz stellen KMU aufgrund ihrer
besonderen Strukturen auch eine qualitative Herausforderung fur jegliche
Form der Konfliktbearbeitung und somit auch fur Wirtschaftsmediation dar:

= Aufgrund der geringen Unternehmensgrof3e kann bei Kleinst- und
Kleinunternehmen die Ausdehnung der sozialen Reichweite eines
Konfliktes schnell eine Dimension erreichen, bei der das Gesamtunter-
nehmen betroffen ist. Es kann daher vermutet werden, dass in KMU
Konfliktbearbeitungsstrategien vorherrschen, die diese Ausweitung zu
verhindern suchen.

= Aufgrund der geringen funktionalen Differenzierung in der Mehrzahl der
KMU kann mit hoheren Konfliktpotentialen aufgrund von unklaren Rollen
und Kompetenzbereichen gerechnet werden, die dann sowohl in internen
Konflikten, als auch in Konflikten mit externen Akteuren (Kunden,
Lieferanten, etc.) minden.

= Damit einhergehend besteht eine hohe Personenorientierung im Unter-
nehmen, dies fordert die Personalisierung in Konfliktsituationen und fiihrt
dazu, dass insbesondere interne Konflikte haufig als personliche
Differenzen wahrgenommen werden.

= Eine weitere Konfliktquelle resultiert daraus, dass viele KMU Familien-
unternehmen sind, in denen das Familien- und das Unternehmens-
system nicht immer klar getrennt sind. Dies fiihrt dazu, dass auch die
Konfliktlogiken zwischen den beiden Systemen vermischt werden.
Konflikte, die in der Familie entstanden sind, wirken im Unternehmen;
Konflikte am Arbeitsplatz werden in der Familie weiter ausgetragen.

= Aufgrund der geringeren funktionalen Differenzierung kann davon aus-
gegangen werden, dass es in KMU weniger institutionalisierte Strukturen
und Ansprechpersonen fur Konfliktbearbeitung gibt. Es kann daher auch

¥ KMU Forschung Austria, Pressemittelung vom 28.03.2003
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vermutet werden, dass der Zugang zu externer Unterstlitzung geringer
ist als in Grof3unternehmen.

Angesicht der hohen 0©konomischen Relevanz der KMU sowie der
skizzierten Besonderheiten dieses Unternehmenstyps ist es besonders
Uberraschend, dass es bislang keine Studien gibt, die sich mit der Kon-
fliktkultur in diesem Unternehmenstyp beschaftigen. Es ist daher bislang
weder bekannt, welche Konflikte von KMU als besonders zentral wahr-
genommen werden, noch welche Formen der Konfliktbearbeitung bevorzugt
gewahlt werden. Die Kenntnis dieser Konfliktlandkarten ist jedoch Voraus-
setzung dafir, das Modell der Wirtschaftsmediation fur diesen Unter-
nehmenskontext weiter zu entwickeln. Nur so kann verhindert werden, dass
Osterreichische Klein- und Mittelunternehmen mit einem Konfliktbearbei-
tungsmodell Uberfahren werden, das zwar den Bedurfnissen und Logiken
internationaler Unternehmen, nicht aber der eigenen Unternehmenskultur
und den bisherigen Konfliktbearbeitungsformen entspricht und somit fur
diesen Kontext wenig anschlussfahig ist.

1.6 Zielsetzungen der Studie

Aufgrund der oben skizzierten Ausgangsbedingungen wurden flir die
Studie die nachfolgenden Zielsetzungen abgeleitet.

» ldentifizierung der Schlisselfaktoren fur die erfolgreiche Anwen-
dung von Wirtschaftsmediation in KMU in Osterreich

Im Rahmen dieser vorrangigen Zielsetzung galt es zu analysieren, welche
Schlusselfaktoren den Einsatz von Wirtschaftsmediation in dsterreichischen
Unternehmen gegenwartig bestimmen. Besonderes Augenmerk wurde in
diesem Bereich auf die Analyse der impliziten und expliziten Konflikt-
I6sungsmodelle in Unternehmen gelegt. Was wird z.B. als typischer Konflikt
innerhalb von Unternehmen sowie zwischen Unternehmen wahrgenom-
men? Weiters wurden die bislang primér genutzten Konfliktldésungs-
mechanismen in den Unternehmen ermittelt und die dabei gewonnenen
Erfahrungen aufgearbeitet. Auf dieser Basis wurden Erfahrungen, Erwartun-
gen, Einstellungen zur Mediation erhoben sowie die strukturellen und kultu-
rellen Voraussetzungen innerhalb der Unternehmen fur die Einfihrung von
Wirtschaftsmediation in Unternehmen konkretisiert.
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» Erhebung des aktuellen Standes der Anwendung von Wirtschafts-
mediation in der dsterreichischen Unternehmenspraxis

Im Rahmen dieser Zielsetzung galt es, einen Uberblick tiber den bis-
herigen Stand der Anwendung von Wirtschaftsmediation bei in Osterreich
tatigen Unternehmen zu gewinnen. In welchen Branchen, bei welchen
BetriebsgroéRen ist Mediation bekannt und/oder wird bereits fur welche
Konfliktformen genutzt? Welche Erfahrungen wurden dabei gewonnen,
wie ist die Zufriedenheit mit diesem Konfliktregelungsverfahren?

> Bedeutung der verschiedenen Akteure in Wirtschaftsmediations-
verfahren

Neben der 0.g. Grundlagenforschung zu den optimalen Einfihrungs- und
Anwendungsbedingungen fir Wirtschaftsmediation bei KMU gilt es den
aktuellen institutionellen Rahmen zu analysieren und konkrete Empfeh-
lungen fur die weitere Entwicklung zu formulieren. Welche Akteure sind
gegenwartig mit welchen Interessen am Markt der Wirtschaftsmediation in
Osterreich vertreten? Welche institutionellen Akteure werden mit welchen
Aufgabenbereichen fur die Starkung von Wirtschaftsmediation speziell fur
KMU in Osterreich benétigt? Welche Aufgaben sind von der 6ffentlichen
Hand in Wahrnehmung des Gemeininteresses und insbesondere zur
Wahrung der Interessen der KMU im Sinne der Sicherstellung von aus-
gewogenen Rahmenbedingungen fir einen kunftigen Markt der Wirt-
schaftsmediation in Osterreich zu ergreifen? Wer ist daher zur Ubernahme
welcher Aufgaben fir KMU (besonders) geeignet? Welche Rollen spielen
dabei die unterschiedlichen Professionen (Rechtsanwalte, Wirtschafts-
treuhander, Notare, Ingenieurskonsulenten) im Wirtschaftsmediations-
verfahren?

1.7 Forschungsprozess

Trotz vereinzelter Forschungsarbeiten zum Thema ,Konfliktmanagement®
gab es in Osterreich keine wissenschaftliche Arbeit, die sich mit der Frage
nach den Einfuhrungsbedingungen von Mediation und der Einbettung von
Mediation in die betriebliche Konfliktkultur, speziell bei KMU, beschétftigte.
Das Forschungsprojekt hatte somit einen explorativen Charakter und war
daher als ein mehrstufiger Erhebungsprozess geplant, in dem unterschied-
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liche Methoden der quantitativen und qualitativen Sozialforschung genutzt
wurden (s. a. Kapitel 2). Der Forschungsprozess erstreckte sich tber eine
Gesamtdauer von 17 Monaten und gliederte sich in die folgenden Phasen:

Phase 1 Literaturanalyse und Experteninterviews
(September — November 2003)

Nach einer sorgfaltigen Literaturanalyse wurden in Osterreich Experten-
interviews durchgefiihrt um bestehende Erfahrungen mit Wirtschafts-
mediation in verschiedenen Unternehmensgruppen zu identifizieren.

Phase 2 Schriftliche Befragung (Dezember 2003 — Mai 2004)

Basierend auf einer Hypothesensammlung, die durch die Experteninter-
views generiert wurde, wurde ein achtseitiger Fragebogen entwickelt (s.
Anhang 3), der dann im Rahmen eines Workshops mit KMU-Vertreter-
Innen getestet wurde. Die Uberarbeitete Version des Fragebogens wurde
dann an 6.803 Unternehmen verschickt, davon 108 Kompetenzzentren.

Phase 3 Tiefeninterviews mit Wirtschaftsmediatorinnen
(Mai — Juni 2004)

In den Tiefeninterviews wurden ausgebildete Osterreichische Wirtschafts-
mediatorinnen mit unterschiedlichen Quellenberufen (Rechtsanwalte, Unter-
nehmensberater, Therapeuten, Wirtschaftstreuhander) sowie Vertreterinnen
aus Interessensvertretungen, die fur den Bereich Wirtschaftsmediation von
Relevanz sind (Wirtschaftskammer und Arbeiterkammer), befragt.

Phase 4 Tiefeninterviews mit Unternehmensvertreterinnen
(Juni 2004)

Aufbauend auf den Ergebnissen dieser ersten Analysen wurden in aus-
gewahlten Unternehmen, die tber Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation
verfugen, Interviews durchgefuhrt.

Phase 5 Diskussion erster Teilergebnisse (Juli 2004)

Die ersten Ergebnisse der Studie wurden im Rahmen der ,First International
Summer School on Business Mediation* im Juli 2004 erstmals 6ffentlich mit
ca. 100 Wirtschaftsmediatorinnen sowie 60 Unternehmensvertreterinnen dis-
kutiert und hinsichtlich der Relevanz fur den Unternehmensalltag hinterfragt.
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Phase 6 Resonanzen aus den Fokusgruppen
(Oktober — November 2004)

In zwei getrennten Workshops wurden die Resonanzen von 24 Wirt-
schaftsmediatorinnen sowie 20 Vertreterinnen von KMU zu den Ergeb-
nissen der Studie eingeholt und deren Relevanz fir die weitere Entwick-
lung von Wirtschaftsmediation fir KMU reflektiert.

Phase 7 Berichtslegung (Dezember 2004 — Januar 2005)
Der vorliegende Abschlussbericht gliedert sich in folgende Abschnitte:

Auf der Grundlage der Ergebnisse von Experteninterviews sowie der
Literaturanalyse verortet das Kapitel 1 zunachst die Studie in den
aktuellen Anwendungs- und Forschungskontext. Nach einer Begriffs-
einordnung werden die internationale Anwendungspraxis von Wirtschafts-
mediation sowie die spezifische Ausgangssituation in Osterreich skizziert.
Weiters werden die Anforderungen, die aufgrund des Kontextes
Unternehmen, speziell KMU, fur Wirtschaftsmediation entstehen,
formuliert und die Zielsetzungen der Studie sowie deren Forschungs-
prozess dokumentiert.

Kapitel 2 konzentriert sich auf die Darstellung und Analyse der Ergebnisse
der Fragebogenerhebung. Im Anschluss an die Beschreibung der
Stichprobe werden die von KMU wahrgenommenen Konflikte analysiert.
Darauf aufbauend werden die aktuellen Konfliktbearbeitungsstrategien
aufgezeigt und die Erfahrungen mit externer Konfliktvermittlung
ausgewertet. Vor diesem Hintergrund werden dann die spezifischen
Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation dargestellt. Den Abschluss des
Kapitels bilden spezifische Auswertungen fur Kompetenzzentren und
Familienunternehmen.

Im Kapitel 3 werden die Ergebnisse der Interviewreihe mit Wirtschafts-
mediatorinnen, Fuhrungskraften sowie Vertreterinnen von Interessens-
vertretungen skizziert. Dabei werden zunéchst die Einflussfaktoren in den
KMU fur die Inanspruchnahme von Wirtschaftsmediation herausgearbeitet.
Anschlieend werden Chancen und Risiken der Anwendung aufgezeigt
und die Grenzziehung zwischen Wirtschaftsmediation und anderen
Berufsfeldern thematisiert. Abschlie3end wird die gegenwartig Ausbildung
im Bereich Wirtschaftsmediation einer kritischen Beleuchtung unterzogen.
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Kapitel 4 beinhaltet auf der Grundlage der Ergebnisse der quantitativen
und qualitativen Studie sowie den Diskussionen in unterschiedlichen
Resonanzgruppen die Schlussfolgerungen und Empfehlungen des
Forschungsprojektes.

Entsprechend der Komplexitéat der Fragestellungen wurde ein Projektteam
zusammengestellt, das sowohl Uber ausgewiesene Erfahrungen in der
empirischen Sozialforschung in Unternehmen verfugt, als auch Uber
umfangreiche Mediationserfahrungen sowie nationalen und inter-
nationalen Erfahrungen in der Ausbildung von Wirtschaftsmediatorinnen.

Projektleitung

Dipl. Ing. Mag. Dr. Mario Patera, Arbeitsbereich Interkulturelle Sozial-
kompetenz, Fakultat fur Interdisziplindre Forschung und Fortbildung der
Universitat Klagenfurt

Wissenschaftliche Mitarbeiterlinnen

Ass. Prof. Mag. Dr. Ulrike Froschauer, Institut fur Soziologie der Uni-
versitat Wien

Dipl. Geogr. Ulrike Gamm, Fakultat fur Interdisziplindre Forschung und
Fortbildung der Universitat Klagenfurt

a.o. Univ. Prof. Dr. Manfred Lueger, Institut fiir Allgemeine Soziologie und
Wirtschaftssoziologie der Wirtschaftsuniversitat Wien

Mag. Hemma Mayrhofer, Konfliktkultur-Kulturkonflikt OEG, Wien

Univ. Prof. Dr. Stephan Breidenbach, Lehrstuhl fir Birgerliches Recht,
Zivilprozessrecht und Internationales Wirtschaftsrecht, Europa-Universitét
Viadrina, Frankfurt (Oder)

Univ. Prof. Dr. Peter Heintel, Abteilung fir Weiterbildung und Systemische
Interventionsforschung, Fakultat fir interdisziplindre Forschung und Fort-
bildung der Universitat Klagenfurt

U. Gamm / M. Patera 37



WIRTSCHAFTSMEDIATION fiir Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich

Einleitung und Positionierung

1.8 Dank

Die vorliegende Studie war nur durch das Engagement einer Vielzahl von
Mediationsinteressierten moglich. Unsere besondere Wertschéatzung fur
die kontinuierliche Unterstitzung dieses Projektes mdchten wir an den
Leiter der Abteilung 1/16 (Forschung und Technologie) im Bundesministe-
rium fur Wirtschaft und Arbeit, Herrn MinR. Dr. Peter Kowalski sowie Herrn
Dipl. Ing. Christoph Raber zum Ausdruck bringen. Weiters danken wir
Dr. Michael Losch, Sektionsleiter Wirtschaftspolitik, Innovation und
Technologie, BMWA, fur seine Teilnahme an der Podiumsdiskussion im
Rahmen der ,First International Summer School on Business Mediation*,
in deren Verlauf Unternehmen und Wirtschaftsmediatorinnen gemeinsam
die ersten Ergebnisse der Studie diskutierten.

Ein besonderer Dank geht an die tber 1.100 Unternehmen, ohne deren
Bereitschaft zur Beantwortung des umfangreichen Fragebogens diese
Studie nicht moglich gewesen wére. Besondere Anerkennung gebdhrt
dabei den Unternehmensvertreterinnen, die auch an den Intensiv-
interviews sowie den verschiedenen Workshops und Resonanzgruppen-
treffen teilgenommen haben. Weiters danken wir den zahlreichen Wirt-
schaftsmediatorinnen, die ihre Erfahrungen und Impulse in die Interviews
und den verschiedenen Reflexionsschleifen eingebracht haben. Fir die
umfangreichen Rickmeldungen zu den verschiedenen Teilergebnissen
mdochten wir uns weiters bei Univ. Prof. P. Heintel, Universitat Klagenfurt,
sowie Univ. Prof. S. Breidenbach, Europa-Universitat Viadrina, Frank-
furt/Oder bedanken.
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2. Allgemeines zur Auswertung

Im Zentrum der folgenden Analyse stehen Konflikte, mit denen Klein- und
Mittelunternehmen in Osterreich konfrontiert sind. Da zur Wirtschafts-
mediation derzeit kaum empirische Analysen verfligbar sind, handelt es
sich bei der vorliegenden Auswertung des Datenmaterials vorrangig um
eine explorative Datenanalyse, die sich auf mehrere Themen bezieht: (a)
die Ermittlung typischer Konflikte; (b) die Wahrnehmung deren Folgen und
deren Austragung; (c) die Untersuchung der Bereitschaft, eine externe
Konfliktvermittlung in Anspruch zu nehmen; (d) die bisherigen Erfahrungen
mit Wirtschaftsmediation; (e) die verschiedenen Sicht- und Handlungs-
weisen von Akteuren, die in Prozesse der Wirtschaftsmediation involviert
sind.

Wahrend sich die quantitative Analyse auf die Untersuchung von Ver-
teilungen in Hinblick auf diese Fragestellungen konzentriert, liegt der
Schwerpunkt des qualitativ-empirischen Studienteils auf den verschiede-
nen Wahrnehmungs- und Handlungslogiken der in Zusammenhang mit
Wirtschaftsmediation beteiligten Akteure. Die folgenden Ausfihrungen
sollen in aller Kiirze die beiden Analysestrategien skizzieren.

2.1 Quantitative Analyse

Der explorative quantitative  Studienteil geht von einer deskripiven
Analyse des vorliegenden Materials aus, die in der Folge zum besseren
Verstandnis ausdifferenziert und mit komparativen Analysen verknipft
wird. Die Auswertung erfolgt in diesem Sinne in mehreren Schritten:

= |Im ersten wird die Qualitit des Datenmaterials anhand des
Verteilungsschlissels der Stichprobe und des Riicklaufs gepruft.

= Im zweiten wird zu jedem der Themenbereiche anhand der spezifischen
Fragebogendimensionen zuerst eine deskriptive Analyse vorgestellt.
Diese bietet einen Uberblick (ber die Ergebnisse und macht die
Antwortstruktur ersichtlich. Daran schlief3en jeweils differenziertere (in
der Regel komparative) Analysen an, um das Verstandnis der
Ergebnisse zu vertiefen.
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Die im zweiten Schritt dargestellten Ergebnisse der komparativen
Analysen bauen zumeist auf der Vermutung auf, dass die Grol3e eines
Unternehmens, die Branche oder der Unternehmenstyp etwas mit der
Wahrnehmung von Konflikten im Unternehmen und den Erwartungen an
eine externe Unterstitzung bei der Konfliktbewaltigung zu tun haben. Im
Einzelnen werden folgende Aspekte auf entsprechende Unterschiede
analysiert:

= Die Wahrscheinlichkeit interner bzw. externer Konflikte
= Die im Unternehmen wahrgenommene interne Konfliktkultur

» Die Einschatzung der typischen Konfliktfolgen, mit denen KMU
konfrontiert sind

= Die Wahrscheinlichkeit, externe Unterstiitzung in Anspruch zu nehmen

= Die Entscheidungskriterien fur die Inanspruchnahme einer externen
Unterstutzung

= Die Bedeutung der Aufgaben, die Konfliktvermittlerinnen tbernehmen
sollten

= Die Wichtigkeit verschiedener Fahigkeiten von Konfliktvermittlerinnen

Die meisten dieser verschiedenen Aspekte von Konflikten und Anspri-
chen an externe Konfliktvermittlung wurden mit mehreren Fragen des
Fragebogens erhoben, die in der Regel unterschiedliche Dimensionen
erfassen. Aus diesem Grund wird im Zuge der Auswertung zuerst fakto-
renanalytisch  Uberprift, inwiefern sich verschiedene voneinander
moglichst unabhéngige Dimensionen nachweisen lassen. Die Fragen zu
den verschiedenen Bereichen werden dabei in Hinblick auf moglichst klare
und voneinander unterscheidbare Dimensionen selektiert, die den Ausgangs-
punkt fir komparative Analysen bilden. Fragen ohne eindeutigen
Dimensionsbezug und die auch im Kontext der identifizierten Faktoren
nicht eindeutig zuordenbar sind, werden aus der Analyse ausgeschlossen.

Im anschlieRenden Schritt wird ermittelt, inwieweit sich in Hinblick auf
diese Dimensionen statistisch signifikante Unterschiede zwischen ver-
schiedenen Gruppen von KMU (Unternehmensgré3en, Branchen-
zugehdrigkeit, Unternehmenstyp) ergeben (mittels einfaktorieller Varianz-
analyse und dem Duncan-Test als Post-Hoc-Mehrfachvergleich). In der
Darstellung werden in den Spalten die voneinander (auf 5% Niveau)
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signifikant unterschiedlichen, aber in sich homogenen Gruppen abgebildet
(die fur die Spalten angegebenen Signifikanzwerte geben das Mald der
gruppeninternen Homogenitat an). Aus den Ergebnissen der Analyse sind
auch die Uberlappungen zwischen den Gruppen ersichtlich. Zur Verdeut-
lichung wird anschlieRend meist ein graphischer Uberblick iber die
Mittelwerte aller Gruppen in Hinblick auf die geprifte Dimension gegeben.

2.2  Qualitative Analyse

Einer qualitativ orientierten Analyse von Wirtschaftsmediation kommt eine
vollig andere Funktion zu als der oben vorgestellten quantitativen Analyse:
Wahrend quantitative Analysen Schliisse tber zahlenmafiige Verteilungen
und statistisch abgesicherte Zusammenhénge ermoglichen, zeichnen
qualitative Analysen einerseits die Perspektiven jener Gruppierungen
nach, die in den Gesamtkontext von Wirtschaftsmediation involviert oder
zumindest in Randbereichen téatig sind, und machen andererseits die
Handlungslogik im Kontext von Wirtschaftsmediation nachvollziehbar.
Insofern steht im Zentrum der folgenden Ausfuhrungen die Analyse der
Bedingungen von Wirtschaftsmediation in KMU. Dabei ist es wichtig zu
verstehen, aus welchen perspektivischen Betrachtungsweisen unter-
schiedliche Vorstellungen beziglich Wirtschaftsmediation feststellbar sind
und welche Folgen sich daraus im Gesamtzusammenhang der Anwen-
dung und Akzeptanz ergeben. Da im Verhéltnis zur quantitativen Analyse
die Standards einer qualitativ-empirischen Analyse sehr heterogen sind,
werden aus Grunden der Nachvollziehbarkeit die Grundziige der methodi-
schen Vorgangsweise etwas naher erlautert.*

Um ein moglichst plastisches Bild der verschiedensten Komponenten der
Wirtschaftsmediation im Bereich der Klein- und Mittelbetriebe zu erhalten,
wurden im Rahmen der Erhebung Gesprache mit Personen mit folgendem
Hintergrund ausgewahlt, die differente Perspektiven der Analyse
zuganglich machen:

% Eine ausfiihrliche Darstellung der entsprechenden methodologischen und methodi-

schen Grundlagen finden sich bei M. Lueger (Auf den Spuren der sozialen Welt.
Methodologie und Organisierung interpretativer Sozialforschung. Frankfurt et al.:
Peter Lang Verlag 2001) und bei U. Froschauer / M. Lueger (Das qualitative
Interview. Zur Praxis interpretativer Analyse sozialer Systeme. Wien: WUV 2003).
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= Ausgebildete Wirtschaftsmediatorinnen
= Vertreterinnen von Unternehmen mit Mediationserfahrung
= Vertreterinnen aus dem Rechtsbereich

= Vertreterinnen von Interessensvertretungen wie Arbeiterkammer und
Wirtschaftskammer

=  Unternehmensberaterinnen

Insgesamt wurden 10 Gesprache mit 15 Gespréachspartnerinnen
durchgefuhrt. Die Gesprache wurden als offene Interviews gefuihrt, wobei
den befragten Personen ein moglichst freier Entfaltungsraum gegeben
wird, um jene Bereiche ansprechen zu konnen, die aus ihrer Perspektive
eine grol3e Bedeutung im Kontext von Mediation haben. Eine solche
methodische Vorgangsweise erfordert, dass sich die Interviews
grundsatzlich an der sich aus der Gesprachsertffnung ergebenden
Dynamik orientieren. Im Zuge der Entwicklung des Gesprachs werden die
anhand des weiteren Gesprachsverlaufs von den Befragten ange-
sprochenen Fragenkomplexe vertieft. Der Gesprachseinstieg orientiert
sich hierbei an einem Bereich, der fir die besondere Verortung der
befragten Person(en) jeweils im Zusammenhang mit Wirtschaftsmediation
relevant erscheint und dieser/diesen daher einen breiten Spielraum
einrdumt, ihre eigenen Sichtweisen einzubringen. Falls dabei Themen
ausgeklammert bleiben, die im Gesprach nicht von den befragten
Personen thematisiert werden, fur die Untersuchung aber bedeutsam
erscheinen, werden diese in einem spateren Gesprachsabschnitt von der
interviewenden Person angesprochen.

Hinter diesen Gesprachen steht die Auffassung, dass es sich bei den
befragten Personen einerseits um Expertinnen handelt, die Uber konkrete
Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation verfiigen (wie etwa Wirtschafts-
mediatorinnen oder Vertreterinnen von Unternehmen mit Mediationserfah-
rung), und andererseits um Expertinnen, die tUber Kontexterfahrungen in
diesem Bereich verfigen (wie etwa Vertreterinnen aus dem Rechts-
bereich, Interessensvertretungen, Unternehmensberaterinnen), wobei
Uberschneidungen zwischen beiden Gruppen durchaus wahrscheinlich
sind. Das im Kontext der Wirtschaftsmediation gehandhabte Erfahrungs-
wissen ist aus dieser Sicht ein sozial angeeignetes Wissen, das die
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internen Differenzen zwischen jenen Personengruppen spiegelt, die aus
jeweils spezifischen Situationen heraus agieren. Das jeweils fur die
Analyse zentrale Expertinnenwissen ist aus den fur die Akteure verflg-
baren Wissensbestanden abgeleitet und wird Uber Beobachtung, Inter-
aktion bzw. allgemein im Sozialisationsprozess vermittelt*®. Die von den
verschiedenen Akteuren generierten Sinnstrukturen sind also zugleich
Grund und Folge der feldinternen Kooperationsbeziehungen und Grenzzieh-
ungen und reprasentieren die Wissensverteilung in einem Handlungsfeld.

Da in solchen Gespréachen nicht sosehr der manifeste Inhalt bedeutsam
ist, sondern die Ausdrucksgestalt der Erzahlung (d.h. die Art sich zu
artikulieren), in der systemspezifische Praktiken ihren Niederschlag finden,
bieten sich fur die Aktivierung dieser Expertise offene und
erzahlgenerierende Formen der Gesprachsfihrung an*. Im Zuge einer
entsprechenden Gesprachsfihrung regen solche Expertinnengesprache
zur Kommentierung des jeweiligen Handlungsfeldes gegenuber
AuBenstehenden (Forscherinnen) an, wobei diese ihren Gesprachs-
partnerinnen explizit die Expertinnenrolle zuweisen und sich in der Folge
weitgehend an deren Ausfiihrungen orientieren. Fur die Analyse wiederum
verkorpert der Gesprachsprozess Darstellungsstrategien im Handlungsfeld
der Wirtschaftsmediation, die sich jedoch nur einer intensiven Analyse der
Interaktionsdynamik erschlieRen. In Mehrpersonengesprachen ist diese
Dynamik erweitert, weil der Erwartungsdruck und eingespielte Verhaltens-
muster an Relevanz gewinnen und die Gesprachsstrukturierung die
Beziehungen im relevanten Handlungsfeld zumindest bruchstiickhaft
abbildet. Eine solche Gesprachstechnik ermuntert die jeweiligen Gespréachs-
partnerinnen zur eigenstandigen Bestimmung, was zu einem Thema
bedeutsam ist. Dadurch werden Strukturierungsleistungen erbracht, die
als Ausdruck der Strukturen und Prozesse des untersuchten sozialen
Systems dessen Verstandnis erleichtern.

B Vgl. Schitz A. / Luckmann Th.: Strukturen der Lebenswelt, Bd.1. Frankfurt/M.:
Suhrkamp 1979.

Gesprachsfiihrung dieser Art finden sich etwa bei F. Schiitze (Die Technik des
narrativen Interviews in Interaktionsfeldstudien — dargestellt an einem Projekt zur
Erforschung kommunaler Machtstrukturen. Bielefeld: Ms. 1977), H.-J. Glinka (Das
narrative Interview. Eine Einfihrung fur Sozialpddagogen. Weinheim, Minchen:
Juventa 1998), oder Froschauer und Lueger (Das qualitative Interview. Zur Praxis
interpretativer Analyse sozialer Systeme. Wien: WUV 2003) beschrieben.
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In diesen Gesprachen wurde eine Vielzahl von Themen angesprochen,
die sich grob gesprochen um folgende Bereiche gruppierten:

=  Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation

= Entscheidung fur Wirtschaftsmediation

=  Wirtschaftsmediationsausbildung

= Unterschied zu anderen Konfliktbearbeitungsverfahren
= Erwartungen an die Konfliktbearbeitung

= Markt fur Wirtschaftsmediation

= Kundenzugang

» Einschatzung der Bedeutung von Wirtschaftsmediation

Die Dauer der Interviews betrug in der Regel zwischen 60 und 120
Minuten. Mit dem Einverstandnis der Interviewpartnerinnen erfolgte eine
Tonbandaufzeichnung der Gesprache, um eine moglichst vollstdndige und
unvoreingenommene Analyse zu ermdglichen.

Gesprache transportieren aufgrund ihres kommunikativen Charakters die
spezifischen Charakteristika eines Handlungsfeldes, die es in der Analyse
zu erschlieBen gilt. Dies ist mittels einer hermeneutischen Interpretation
moglich, die sich um die methodische Praxis zur verstehenden
ErschlieRung des Sinnes von Gesprachen bemiht. Dafir verwendet man
die Gesprache als Datenbasis, um die Art des Argumentationszusammen-
hanges zu bestimmen und solcherart etwas uber die Sinnstrukturen — es
handelt sich dabei um Ordnungsmuster von Wahrnehmungs- und
Handlungsweisen — im Kontext von Wirtschaftsmediation zu erfahren. Auf
diese Weise werden jene Handlungscharakteristika herausgearbeitet, die
unabhéangig von den Intentionen der Beteiligten deren Handlungsfeld
strukturieren und die solcherart eine wichtige Orientierungsfunktion fur die
im Kontext von Wirtschaftsmediation beteiligten Akteure einnehmen.

Mehrere methodische Komponenten sichern hierbei die Analysequalitat,
wie etwa: die Absenz von Zeitdruck, um eine auf die Mannigfaltigkeit
moglicher Deutungsalternativen abstellende Interpretation und deren
Selektion im Zuge der Textentwicklung sicherzustellen; die konsequente
schrittweise und chronologische Auslegung, um die Entwicklungslogik
eines Textes zu erhalten; die weitgehende methodisch geleitete und
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systematische Dekonstruktion des Textes, um die Anwendung von Wissen
zu erschweren und gleichzeitig die Uberprifung der Interpretation zu
erleichtern; der systematische Einbezug weiteren Materials im Sinne des
theoretischen Samplings (nach den Regeln der Ahnlichkeit und
Differenz)® und die perspektivische Variation, um die Komplexitat des
Gegenstandsbereichs adaquat bestimmen zu kénnen®

Fur die Analyse der erhobenen Gesprache wurden zwei aufeinander
abgestimmte Verfahren gewahlt*: (a) fur den Analyseeinstieg sowie zur
Analyse besonders heikler Textstellen die Feinstrukturanalyse, deren
Starke in der extrem aufwendigen aber auch besonders aufdeckenden
Analyse der Feinstruktur eines Textes und dessen zugrunde liegenden
latenten Sinnstrukturen liegt; (b) fur die Untersuchung der Interviews in
ihrem Gesamtzusammenhang die Systemanalyse, deren Starke die
Analyse der Prozessdynamik komplexer sozialer Zusammenhange bildet.

Die Darstellung der Interpretation dieser Gesprache erfolgt anonymisiert,
da im Zentrum des Interesses die Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
Betrachtungslogik stehen, und nicht eine personenzentrierte Perspektive.
Aus diesem Grund orientiert sich die Darstellungsstruktur auch an Themen
und verschiedenen Perspektiven und nicht an den einzelnen Gesprachen.

¥ Siehe Glaser B. und Strauss A.. Grounded Theory: Strategien qualitativer

Forschung. Bern u.a.: Huber 1998.

Siehe auch Seale C.: The Quality of Qualitative Research. London-Thousand Oaks-
New Delhi: Sage 1999.

Eine genaue Darstellung findet sich bei Froschauer und Lueger: Das qualitative
Interview. Zur Praxis interpretativer Analyse sozialer Systeme. Wien: WUV 2003.
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MANFRED LUEGER / HEMMA MAYRHOFER

3. Quantitative Analyse

Dieser Teil konzentriert sich auf die Analyse der Ergebnisse der Frage-
bogenerhebung. Die im Fragebogen erhobenen Bereiche (allgemeine
Informationen zum Unternehmen, Konflikte und Konfliktbearbeitung im
Unternehmen als Erhebungsschwerpunkt, Erfahrungen mit Wirtschafts-
mediation) werden in den folgenden Abschnitten nach folgender Struktur
bearbeitet:

Im ersten Abschnitt erfolgt eine Stichproben- und Ricklaufbeschreibung
(Kap. 3.1), um den Datensatz naher zu bestimmen. Daran schlief3t die
Analyse von Unternehmenskonflikten an (Kap. 3.2), welche eine
Grundlage des Verstandnisses von Mdglichkeiten fir Konfliktbearbeitungs-
strategien bildet. Der nachste Abschnitt befasst sich mit dem Einbezug,
der Beanspruchung und den Erfahrungen mit externer Konfliktvermittiung
(Kap. 3.3). Diese Ausfuhrungen werden im Kap. 3.4 Gber Erfahrungen mit
Wirtschaftsmediation konkretisiert. Den Abschluss bilden Auswertungen
zu den Kompetenzzentren und Familienunternehmen (Kap. 3.5).

3.1 Beschreibung der Stichprobe und des Ricklaufs
a) Ricklauf nach Erhebungsversionen und Abbruch

An der Befragung nahmen insgesamt 1.150 Unternehmen teil. Davon
wurden 980 Fragebtgen in die Auswertung einbezogen, 160 mussten
ausgeschieden werden, da sie unvollstdndig ausgefullt waren. Weitere
zehn Unternehmen wurden aufgrund ihrer Betriebsgrof3e ausgefiltert, sie
hatten angegeben, tber 250 Personen zu beschaftigen, und entsprachen
daher nicht der Zielgruppe der Studie, die auf Klein- und Mittelunter-
nehmen fokussiert.

Grundsatzlich beziehen sich, sofern nicht explizit anders angegeben, alle im
Folgenden ausgefiihrten Auswertungen und Interpretationen auf den
Rucklauf jener 980 Fragebdgen, die ausreichend sorgfaltig ausgefullt wurden
und der Grundgesamtheit der Klein- und Mittelbetriebe entstammen.
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Der Ricklauf der Fragebbgen setzt sich — entsprechend der Gestaltung
der Datenerhebung — aus folgenden Teilerhebungen zusammen:

Die 3.300 per Post versandten Papier-Fragebdgen brachten einen
Rucklauf von 548 Fragebtgen, darunter lediglich zehn Abbriiche, sodass
538 statistisch ausgewertet werden konnten. Die Rucklaufquote betragt,
bezogen auf die vollstindigen Fragebbégen, 16,3 %. Die geringe
Abbruchsquote erklart sich dadurch, dass vermutlich der Grof3teil der
tatsachlichen Abbriche gar nicht retour geschickt wurde, sondern
vermutlich bereits in den Unternehmen in den Papierkorb entsorgt worden
sein durfte.

= An der Online-Befragung, zu der insgesamt 3.395 KMU per E-mail in
zwei Erhebungswellen (1. Welle: 1.519, 2. Welle: 1.876) eingeladen
wurden, nahmen insgesamt 558 Unternehmen teil. Davon konnten
allerdings nur 416 Online-Eintrage (je 208 pro Welle) fiir die statistische
Auswertung verwendet werden, da jede/r vierte Teilnehmerin die
Beantwortung abbrach (in der Online-Befragung wurde jeder Abbruch
gespeichert). Der Netto-Rucklauf (nur vollstandige Fragebdgen) fiel mit
12,25 % daher deutlich geringer aus als bei der Paper&Pencil-
Befragung.

= Fur die Teilbefragung der Partnerunternehmen der Kompetenzzentren
und -netzwerke konnten von den 108 per E-mail angeschriebenen
Unternehmen 34 fir eine Teilnahme an der Online-Erhebung gewonnen
werden, 26 Fragebdgen davon waren vollstandig genug, um in die Aus-
wertung aufgenommen zu werden. Die hohere Rucklaufquote von 24,1
% ist unter anderem wahrscheinlich darauf zuriickzufihren, dass die
befragten KMU mit dem Auftraggeber der Studie, dem Bundesministe-
rium fur Wirtschaft und Arbeit, in einer Kooperationsbeziehung stehen.

Insgesamt setzt sich die gultige Gesamtstichprobe (ohne Abbriiche) nach
den unterschiedlichen Erhebungsformen und -wellen folgendermalf3en
zusammen: 2,7 % kommen aus der Kompetenzzentren-Befragung, je
21,2 % aus den beiden Online-Befragungswellen und 54,9 % der
Gesamitstichprobe wurden aus der Paper&Pencil-Befragung gewonnen.
Die Abbruchsquote ist bei den Online-Befragungen erwartungsgemaf
deutlich héher (ausgenommen Kompetenzzentren).
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Rucklauf nach Vollstandigkeit des
Fragebogens .
. Rucklauf | Abbruch

Erhebungsversion | Aussand

9 vollstandig abgebrochen quote %* | quote %
Anzahl % Anzahl %

Kompetenzzentren 108 26 2,7 8 5,0 24,1 23,5
KMU 1. Welle 1519 208 21,2 69 43,1 13,7 24,9
KMU 2. Welle 1876 208 21,2 73 45,6 11,1 26,0

KMU - FB 3300 538 54,9 10 6,3 16,3 1,8
Gesamt 6803 980 100,0 160 100,0 14,4 14,0

* Riucklauf bezogen auf vollstéandig ausgefillte Fragebtgen
Tab. 1: Ricklauf nach Erhebungsversion

b) Rucklauf nach Branchen

Der Ricklauf bei den einzelnen Branchen gestaltete sich sehr unters-
chiedlich: Die Ricklaufspanne bewegt sich zwischen 7,36 % und 27,73 %.
Mogliche Ursachen dafur kdnnen besonders geringe Betroffenheit vom
Umfragethema ("Konflikte"), hoher Zeitdruck in einzelnen Branchen,
Vielzahl anderer Befragungen, mangelnde Vertrautheit mit empirischen
Erhebungen etc. sein. Herausragend ist die hohe Umfrage-Beteiligung von
Unternehmen aus dem Bau- und Baunebengewerbe. Bei dieser Branche
wirde man eher keine Gbermafige Nahe zu Instrumenten der empirischen
Sozialforschung vermuten.

Eine Folge der differierenden Ricklaufquoten ist, dass die Verteilung in
der Stichprobe teilweise von der Verteilung in der Zielpopulation abweicht,
auch wenn in der zweiten Erhebungswelle versucht wurde, durch
entsprechende Uberquotierung diese Abweichungen zu minimieren.
Generell finden sich auch die hinsichtlich der Anzahl der Betriebe "kleinen”
Branchen tberproportional in der Gesamtstichprobe wieder, da sie bei der
Stichprobenziehung tberquotiert wurden, um die notwendige Datengrof3e
fir eine branchenspezifische Auswertung gewahrleisten zu kdnnen.
Dadurch sind die "groRen"” Branchen (mit Ausnahme des Bau- und
Baunebengewerbes aufgrund der aul3ergewdhnlich hohen Ricklaufquote)
tendenziell leicht unterproportional vertreten.
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Branch Aussand | Aussand | Rucklauf | Ricklauf Ver- D;/tglr.\tTalstis
anche 1 2 % Anzahl | teilung %
Herold %
Land- &
Forstwirtschaft 108 246 7,63 27 2,80 1,47
Bergbau 103 93 9,18 18 1,80 0,52
Sachgutererzeugung 785 13,89 109 11,30 17,97
Energie & Wasser 103 16 24,37 29 3,10 0,22
Bau- &
Baunebengewerbe 678 27,73 188 19,40 15,52
Handel &
Instandhaltung 1374 12,59 173 17,80 31,47
Beherbergung 409 239 13,58 88 9,10 9,36
Verkehr & Nachrichten 239 177 10,10 42 4,40 5,47
~ Kredit- & 104 201 14,75 45 4,60 0,86
Versicherungswesen
Realitaten & unt.
Dienstleistungen 546 527 7,36 79 8,70 12,49
Unterricht 106 119 8,44 19 1,90 0,49
Gesundheits-, Vet. & 107 112 24,20 53 5,70 0,60
Sozialwesen
Offentl. & personl. 157 146 18,81 57 6,40 3,58
Dienstleistungen
Kompetenzzentren* 108 0 24,07 26 - -
Anderes 0 0 27 3,10
Gesamt 4927 1876 14,41 980 100,00 100,00

* Die Kompetenzzentren werden hier als eigene Kategorie gefiihrt, da sie letztlich eine
Sonderstichprobe darstellen.

Tab. 2:

Rucklauf nach Branchen

c) Ricklauf nach Rechtsform und Unternehmenstyp

Die folgenden Tabellen geben eine Ubersicht tber die Verteilung der
Unternehmen nach Rechtsform und Unternehmenstyp. Fir keine der
beiden Variablen sind derzeit tsterreichweite Vergleichsdaten zuganglich.
Sie werden aber der Vollstandigkeit halber hier angefiihrt, weil manche der
folgenden Auswertungen darauf Bezug nehmen.
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Rechtsform Haufigkeit Prozent Pcr;g;tei:%?e
Einzelunternehmen 308 31,4 31,7
Personengesellschaft 103 10,5 10,6
Kapitalgesellschaft 511 52,1 52,6
sonstige 50 51 51
Gesamt 972 99,2 100,0
Keine Angabe 8 ,8
980 100,0
Tab. 3: Riicklauf nach Rechtsform
Unternehmenstyp Haufigkeit Prozent PGUItige
rozente
Familienunternehmen 387 39,5 39,8
Franchiseunternehmen 7 7 7
Tochter inl. Unt. 54 5,5 5,6
Tochter ausl. Unt. 45 4,6 4,6
Mutterunt. inl. Unt. 21 2,1 2,2
Mutterunt. ausl. Unt. 14 1,4 1,4
Einzelunternehmen 353 36,0 36,3
sonstiges 91 9,3 9,4
Gesamt 972 99,2 100,0
Keine Angabe 8 ,8
980 100,0

Tab. 4: Ruicklauf nach Unternehmenstyp
d) Rucklauf nach Grol3e

Die Erhebung bezog sich auf Unternehmen in der GréRenordnung
zwischen 5 (steigende Bedeutung von Konflikten) und 249 Mitarbei-
terinnen (statistische Obergrenze fur Klein- und Mittelbetriebe), wobei
allerdings etwa 5,2 % der Antworten eine Gro3e bis 4 Mitarbeiterinnen
angaben (mdglicherweise ein Effekt der Verdnderung der Unternehmens-
grofRe zwischen der Erstellung der Ziehungsstatistik und dem Erhebungs-
datum oder bedingt durch verschiedene Z&hlungsmodalitaten von Mit-
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arbeiterinnen — vgl. unten). Diese Gruppe von Kleinstunternehmen wird
der Vollstandigkeit halber als eigene Gruppe angefihrt.

Die Verteilung der UnternehmensgrofRe nach Anzahl der Mitarbeiterinnen
im Rucklauf zeigt sich annahernd proportional zur Zielpopulation laut
Herold Business Marketing-CD-ROM (Ausgabe 1/2004). Allerdings gaben
51 Unternehmen, die bei der Stichprobenziehung den Herold-Daten
zufolge anderen Betriebsgrof3en, namlich vorrangig der GrofRe "5-9",
zugeordnet waren, im Fragebogen an, lediglich bis zu vier Mitarbei-
terinnen zu beschaftigen. Diese Ungenauigkeit mag zum Teil aus
Veranderungen der Betriebsgrof3e, aus ungenauen Angaben oder
eventuell auch aus unterschiedlichen Zahlregeln hinsichtlich der Teilzeit-
beschéaftigten resultieren, ist aber fur die Auswertung von vernach-
lassigbarer Bedeutung. Rechnet man jedoch diese Kleinstunternehmen in
die nachste UnternehmensgréfRe (5-9 Beschaftigte) ein (so wie sie in der
Stichprobenziehung zugeordnet waren), so ergibt sich eine insgesamt
sehr hohe Ubereinstimmung der Riicklaufverteilung mit der Verteilung in
der definierten Grundgesamtheit(38,2 Rucklauf; 40,9 Herold-CD).

Die Abweichungen zu den Daten aus der Wirtschaftskammer Osterreich
(vgl. WKO: Klein- und Mittelbetriebe in Osterreich. Wien: Eigenverlag
2003; S. 1) resultieren teilweise auch aus der getroffenen Entscheidung,
nicht alle Unternehmensformen in die Untersuchung einzubeziehen (etwa
Vereine, Offentliche Verwaltung etc.).

Gone | waungkar | prozem | SO0E | vertelung | yereurg
bis 4 51 5,2 5,2 * *
5-9 322 32,9 33,0 40,9 48,5
10-19 282 28,8 28,9 28,87 27,0
20-49 191 19,5 19,6 20,0 16,1
50-99 80 8,2 8,2 6,2 5.2
100-249 49 5,0 5,0 4,0 3,2
Gesamt 975 99,5 100,0 100,0 100,0
Keine Angabe 5 5
980 100,0

* Kategorie nicht beriicksichtigt
Tab.5: Rucklauf nach Unternehmensgréfle
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e) Rucklauf nach Bestandsdauer

Derzeit sind keine oOsterreichweiten Vergleichsdaten zur Verteilung der
Unternehmen nach ihrer Bestandsdauer in der Population verfugbar. Die
Daten zeigen jedoch deutlich, dass fast die Halfte der Unternehmen
bereits seit Gber 20 Jahren besteht, was auf eine stabile Entwicklung der
KMU deutet. Allerdings zeigt die Verteilung auch, dass Neugrindungen in
der Untersuchung nur in geringem Mal3e erfasst wurden.

Bestandsdauer Haufigkeit Prozent Pcr;g;tei:?w?e
bis 2 Jahre 27 2,8 2,8
2-5 Jahre 107 10,9 11,0
5-10 Jahre 168 17,1 17,3
10-20 Jahre 217 22,1 22,3
20-50 Jahre 292 29,8 30,1
langer als 50 Jahre 160 16,3 16,5
Gesamt 971 99,1 100,0
Keine Angabe 9 9
980 100,0

Tab. 6: Ruicklauf nach Bestandsdauer
f) Rucklauf nach Fragebogen-Ausfillerin

Die quantitative Umfrage wandte sich an Entscheidungstragerinnen in den
Unternehmen, vorrangig an Eigentiimerinnen bzw. Gesellschafterinnen und
Geschaftsfihrerinnen, da diese Gruppe mit hoher Wahrscheinlichkeit auch
Uber den Einbezug einer externen Unterstutzung im Konfliktfall entscheidet.
Allerdings konnte das Erreichen dieser Zielgruppe in der Erhebung nur
indirekt gesteuert werden, indem etwa systematisch die entsprechenden
Funktionstrager namentlich angeschrieben wurden. Die Angaben zur Posi-
tion der ausfullenden Person am Ende des Fragebogens machen transpa-
rent, dass die Zielgruppe auch tatsachlich grof3teils erreicht wurde. Insge-
samt 767 Fragebogen, das sind 78,3 %, wurden von dem / der jeweiligen
Eigentimerin / Gesellschafterin / Geschéftsfihrerin des Unternehmens
beantwortet. Wenn man die 4,8 %, die keine Angabe zu ihrer Position im

M. Lueger / H. Mayrhofer 52



WIRTSCHAFTSMEDIATION fiir Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich

Quantitative Analyse

Unternehmen machten, nicht einbezieht, dann steigt dieser Prozentsatz auf
82,2%.

In 5,5 % (bzw. 5,8 %) wurde die Beantwortung von einem Mitglied der
Personalabteilung wahrgenommen. Bertcksichtigt man, dass eine solche
Abteilung erst ab einer bestimmten Betriebsgrof3e vorzufinden ist, dann
gewinnt diese Zahl an Gewicht. Sie lasst sich als ein Indiz dafir deuten,
dass Konflikte haufig personenbezogen wahrgenommen werden, weshalb
die Beantwortung eines Fragebogens zu Konflikten in Unternehmen nahe
liegender Weise an die fur das Personal zustéandige Abteilung als
kompetenter Auskunftsstelle weitergeleitet wird. Hingegen wurde nur je ein
Fragebogen von einem Mitglied der Rechtsabteilungen bzw. des
Betriebsrates ausgefullt. Auch wenn dies wiederum dadurch beeinflusst
ist, dass insbesondere Rechtsabteilungen, aber auch zum Telil
Betriebsréate in kleinen Unternehmen kaum vorhanden sind, scheinen sie
sich auch weniger zur Delegation anzubieten als Personalabteilungen:
Rechtsabteilungen befassen sich mit Konflikten in der Regel erst sehr
spat, also in einem fortgeschrittenen Stadium der Konflikteskalation. Hinzu
kommt, dass — wie weiter unten noch néher thematisiert — der Grof3teil der
Konflikte in Unternehmen nicht formal, sondern informell ausgetragen
wird. Und Betriebsrate sind funktionsimmanent dem beharrlichen Verdacht
ausgesetzt, nicht immer in erster Linie die Unternehmensinteressen im
Auge zu haben. Die Unternehmensfiihrung kann sich also nicht sicher
sein, inwieweit die Fragebogenbeantwortung in ihnrem Sinne erfolgt.

Fragebogen-Ausfillerin Haufigkeit Prozent Gultige Prozente
Eigentimerin / Gesellschafterin 534 54,5 57,2
Geschéftsfuhrerin 233 23,8 25,0
Mitglied Personalabteilung 54 55 5,8
Mitglied Rechtsabteilung 1 1 1
Mitglied Betriebsrat 1 1 1
andere Position 110 11,2 11,8
Gesamt 933 95,2 100,0
Keine Angabe 47 4,8

980 100,0

Tab. 7: Ruicklauf nach Fragebogen-Ausfillerin
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3.2 Analyse von Unternehmenskonflikten
3.2.1 Haufigkeit typischer Konflikte

Die Haufigkeit, mit der in der Umfrage bestimmte Konflikte als typische
Unternehmenskonflikte genannt wurden, gibt wichtige Hinweise auf die
zentralen Konfliktformen und Wahrnehmungsmuster von Konflikten in
KMU. Zuné&chst sticht ins Auge, dass von den funf haufigsten Konflikten
vier keine rein innerbetrieblichen Konflikte sind, sondern nach auf3en zur
Unternehmensumwelt verweisen: zu Kunden bzw. deren Zahlungsmoral,
zu Lieferanten und zu Behoérden. Die Schnittstellen des Unternehmens
nach aufl3en zeigen sich als besonders konfliktanféallig bzw. werden von
den Unternehmen entsprechend wahrgenommen.

Generell ist zur Liste der abgefragten typischen Konflikte anzumerken,
dass diese nicht nur unterschiedliche Dimensionen betreffen (wie etwa
externe und interne Konflikte), sondern dartber hinaus verschiedene
Abstraktionsebenen ansprechen: So sind etwa Konflikte mit Kunden oder
zwischen Arbeitnehmerinnen sehr leicht fur die meisten Unternehmen
nachvollziehbar. Hingegen sind etwa Konflikte um Denk- und LOsungs-
ansatze, unternehmensintern erbrachte Leistungen oder Wertvorstellun-
gen deutlich schwieriger nachvollziehbar und in ihrer Bedeutung weniger
scharf umrissen. Daher ist es wahrscheinlicher, dass diese Konflikte auch
weniger haufig wahrgenommen werden.

Insbesondere die Beziehungen zwischen Unternehmen und ihren Kunden
prasentieren sich als grof3es Konfliktpotential: Mehr als die Halfte der
befragten Unternehmen (505 von 980) gaben an, dass Konflikte mit
Kunden zu den typischen Konflikten in ihrem Unternehmen zé&hlen. Dabei
durfte insbesondere die mangelnde Zahlungsmoral vieler Kunden als
konfliktauslosend wahrgenommen werden, denn immerhin 465 Befragte
nannten sie als Konflikigrund. Die groRe Aufmerksamkeit gegeniber den
Kunden lasst sich vor allem dadurch erklaren, dass diese essentiell fur
den Fortbestand jedes Unternehmens sind und die vorrangig befragte
Zielgruppe (Eigentumerin, Gesellschafterin, Geschaftsfihrerin) in den Unter-
nehmen in der Regel eine zentrale Rolle bei den Kundenbeziehungen
einnimmt.
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Auch Lieferanten scheinen oftmals Anlass fiir Argernisse zu sein. Sie
stehen am anderen Ende der Produktionskette (bzw. eher an deren
Anfang) und kdnnen durch Lieferverzégerungen bzw. -ausfélle und/oder
Qualitatsméangel empfindliche Stérungen in der Produktion bzw. in der
Erbringung von Dienstleitungen verursachen. Sie haben auch einen mehr
oder weniger grol3en Einfluss auf die Gesamtkosten der produzierten
Guter und sind insofern fir deren preisliche Wettbewerbsfahigkeit von
Bedeutung.

Einen etwas anderen Stellenwert nehmen Behdrden ein, mit denen
immerhin gut ein Drittel der Befragten Konflikte hat bzw. bei ihnen
Konfliktpotential wittert. Behdrden stehen nicht in der direkten Produkt-
kette, sondern reprasentieren als Organe der offentlichen Verwaltung das
gesellschaftliche Umfeld bzw. dessen rechtliche Rahmenbedingungen des
Wirtschaftens. Hier spielt die hohe Intransparenz der behdrdlichen Ablaufe
fur die Unternehmen, die kollektive Behandlung individueller Unter-
nehmensprobleme und die mangelnde Vereinbarkeit zwischen behord-
lichen und unternehmerischen Handlungslogiken eine wichtige Rolle.
Daher entsteht vielfach in Unternehmen der Wunsch, derartige Schnitt-
stellenaktivitaiten an andere Instanzen (wie etwa Steuerberatung)
abzugeben.

Konflikte mit Konkurrenten, Banken und Anrainer stellen ebenfalls
interorganisationale Konfliktbeziehungen dar, sie werden aber von den
Unternehmen weitaus weniger oft als typische Konfliktfalle genannt und
liegen insgesamt im mittleren Bereich. 186 Befragte bzw. 19 % nannten
Konflikte mit Konkurrenten als typische Konfliktfélle. Dabei gilt es zu
bertcksichtigen, dass zu konkurrierenden Unternehmen weniger oft
direkter Kontakt gepflegt wird als dies etwa zu Kunden oder Lieferanten
notwendig ist. Das sich aus dem Wettbewerb ergebende Spannungs-
verhéltnis hat damit weniger Gelegenheit, sich in einem konkreten
Konfliktfall zu manifestieren. Banken werden ahnlich haufig genannt wie
Konkurrenten, namlich 174 mal bzw. von 17,8 % der befragten Unter-
nehmen. Sie stehen allerdings in der Regel in einer vollig anderen
Beziehung zu Unternehmen (so diese selbst keine Bank sind) als erstere,
denn hier sind die Unternehmen selbst die Kunden: Sie beanspruchen
Finanz- bzw. Beratungsdienstleistungen. Konflikte mit Anrainern, von 137
bzw. 14 % der Befragten genannt, werden vorrangig in bestimmten
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Branchen, namlich insbesondere im Bergbau, in der Land- und Forst-
wirtschaft, der Energie- und Wasserversorgung und im Bereich Beherber-
gungs- und Gaststattenwesen relevant.

Als zweite zentrale Konfliktkategorie lassen sich Konflikte zwischen im
Unternehmen tatigen Personen unterscheiden. Solche intraorganisatio-
nalen Konflikte werden dabei von den Fragebogen-Ausfullern vor allem
zwischen verschiedenen Arbeitnehmerinnen beobachtet (namlich von 389
bzw. 39,7 %). Hierarchiekonflikte scheinen zun&chst mit 299 Nennungen
(30,5 %) bei Konflikten zwischen Geschéftsfihrung und Mitarbeiterinnen
bzw. 228 Nennungen (23,3 %) bei Konflikten zwischen Vorgesetzten und
Untergebenen als weniger bedeutend eingeschétzt zu werden. Wirde
man aber beide Auspragungen hierarchischer Konflikte zusammen zahlen,
ware der Stellenwert ein hoéherer. Allerdings bleibt unklar, wie grol3 die
Schnittmenge zwischen beiden Nennungen ist, also wie viele der Konflikte
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen solche zwischen Geschafts-
fuhrung und Mitarbeiterinnen sind.

Eine geringere Rolle spielen Konflikte zwischen Gruppen bzw. Abtei-
lungen (147 Nennungen/ 15 %) und Konflikte mit neuen Mitarbeiterinnen
(145 Nennungen/ 14,8 %). Neu in das Unternehmen eintretende Personen
scheinen sich meist relativ friktionsfrei in die Betriebsstrukturen einzu-
fugen. Hier konnte ein Verzogerungseffekt wirksam werden: Vielfach
versuchen neue Mitarbeiterinnen sich in die vorhandenen Sozialstrukturen
einzupassen. Da dies nicht immer funktioniert bzw. mitunter nicht leicht
Uberbruckbare Differenzen be- und entstehen, treten die entsprechenden
Konflikte erst spater zutage.

Bemerkenswert konfliktfrei scheint die Beziehung zwischen Geschéfts-
fuhrung und Betriebsrat in den meisten Unternehmen zu sein. Gerade 36
Nennungen (3,7 %) sind hier zu verzeichnen. Allerdings dirfte in einem
beachtlichen Teil der Klein- und Mittelunternehmen die Funktion des
Betriebsrates nicht aktiv wahrgenommen werden. Noch am deutlichsten
werden diese Konflikte in Unternehmen zwischen 50 und 99 Beschéftigten
wahrgenommen (13 Nennungen).

Die bisherigen Konfliktfalle haben gemeinsam, dass sie in erster Linie auf
die am Konflikt beteiligten Akteure zentrieren (Ausnahme: Zahlungsverzug
von Kunden). Daneben wurde im Fragebogen auch nach den inhaltlichen
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Dimensionen der typischen Konflikte in Unternehmen gefragt. Die beiden
haufigst genannten Konfliktinhalte sind mit dem bereits genannten Zah-
lungsverzug von Kunden und Gewahrleistungskonflikten bzw. Schaden-
ersatzforderungen (240 Nennungen/ 24,5 %) Konflikte finanzieller Natur,
die wiederum nach aul3en, also zur Unternehmensumwelt verweisen.
Konflikte um Nutzungsrechte und Patente durften in der Regel auch inter-
organisationale Konflikte sein, spielen aber insgesamt eine eher unter-
geordnete Rolle (51 Nennungen bzw. 5,2 %). Weniger haufig werden auch
unternehmensinterne finanzielle Differenzen genannt: 115 befragte Unter-
nehmen (11,7 %) geben Konflikte beziglich Lohnverhandlungen an. Die Ver-
teilung von Finanzressourcen scheint sogar zumeist auf3erst friktionsfrei
abzulaufen, nur 34 Befragte (3,5 %) nennen sie als typischen Konfliktfall.

Konfliktstoff bieten auch Strukturanderungen im Unternehmen, allerdings
rangieren sie, was ihre Haufigkeit betrifft, eher im unteren Bereich.
Konflikte um die Umstrukturierung im Unternehmen werden 151 mal als
typisch genannt (also von 15,4 %), in einer Betriebsibernahme bzw.
Betriebstuibergabe sehen 100 bzw. 10,2 % der Unternehmen ein
Konfliktpotential (allerdings ist hier zu berilicksichtigen, dass solche
Ereignisse in der Unternehmensentwicklung relativ selten auftreten). Um
Stellenbesetzungen entflammen nur bei 7,2 % (71 Nennungen) Konflikte.

Etwas haufiger kommt es in Unternehmen zu Konflikten um Zustandig-
keiten: 21,9 % der Befragten (215) nennen sie als typisch fur ihr
Unternehmen. Darin konnen strukturelle Uneindeutigkeiten, Rivalitaten
und Machtkdmpfe zwischen Individuen bzw. Gruppen (Abteilungen etc.)
im Unternehmen, aber auch differierende Unternehmenszielsetzungen
zum Ausdruck kommen. Um unternehmensintern erbrachte Leistungen
entwickelt sich hingegen seltener ein Konflikt, ndmlich nur zu 6,1 % (60
Unternehmen). Zu bericksichtigen ist jedoch, dass diese Konflikte
vorrangig groRere Unternehmen betreffen, die auf etwas komplexeren
Strukturen interner Verrechnung aufbauen, wo interne Leistungs-
modalitaten in der Regel weniger prazise formuliert sind als gegeniber
externen Lieferanten oder Kunden und die auf einer deutlich abstrakteren
Ebene angesiedelt sind. Insofern geht es in diesem Fall haufig um die
unternehmensinterne Wertschatzung einzelner Leistungsbeitrage.
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Konflikte um Zielsetzungen, Losungswege und Wertvorstellungen rangieren
im unteren Mittelfeld der Haufigkeitstabelle. 124 Befragte (12,7 %) geben
differierende Unternehmenszielsetzungen als Konfliktstoff an, 116 (11,8 %)
nennen Konflikte um Denk- und LoOsungsansatze und in 7,8 % (76
Nennungen) kommt es im Unternehmen zu Konflikten um Wertvorstellungen.

In personlichen Differenzen zwischen Unternehmensmitgliedern sehen
156 Befragte (15,9 %) eine Konfliktursache. Die Ursache dieser Konflikte
wird damit in der Personlichkeit der jeweiligen Konfliktparteien gesehen
und in keinen direkten Zusammenhang mit dem Unternehmen gestellt,
wenn auch die Auswirkungen das Unternehmen treffen kénnen. Konflikt-
hafte Beziehungen zwischen Unternehmensmitgliedern manifestieren sich
auch in Mobbing. Relativ wenige Befragte (73 bzw. 7,4 %) nennen
Mobbing allerdings als einen typischen Konflikt in ihrem Unternehmen Zu
bedenken ist, dass Mobbing nicht als Konfliktursache, sondern als eine
Folge anderer, meist verdeckter Konflikte betrachtet werden muss.

An letzter Stelle der Konflikth&ufigkeit rangiert sexuelle Bel&stigung am
Arbeitsplatz (29 Nennungen/ 3 %). Es ist allerdings nicht davon auszu-
gehen, dass es nur in drei Prozent der osterreichischen Unternehmen zu
sexueller Belastigung am Arbeitsplatz kommt. Die niedrige Zahl durfte
eher ein Indiz dafiir sein, dass solche Ubergriffe oft verschwiegen bzw.
gegenuber der Unternehmensfiihrung nicht artikuliert werden. Zusatzlich
werden sie nicht immer als unternehmensrelevante Konflikte, sondern nur
als unangenehme Randstérungen des Arbeitsflusses wahrgenommen.
Weiters muss berucksichtigt werden, dass nicht alle Unternehmen solche
nach wie vor stark tabuisierten Konflikte nach auf3en offenbaren.

Typischer Konflikt Summe Boe/(f)rzléiran
Kunden 505 51,5
wegen Zahlungsverzug / Kunden 465 47,4
zwischen Arbeitnehmerinnen 389 39,7
Lieferanten 360 36,7
Behdrden 337 34,4
zwischen GF & Mitarbeiterinnen 299 30,5
Gewabhrleistung / Schadensersatz 240 24,5
zwischen Vorgesetzten & Untergebenen 228 23,3
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Typischer Konflikt Summe Boe/(f)rzlg;?(ran
Zustandigkeiten 215 21,9
Konkurrenten 186 19,0
Banken 174 17,8
persdnliche Differenzen 156 15,9
um Umstrukturierung 151 15,4
zwischen Gruppen bzw. Abteilungen 147 15,0
mit neuen Mitarbeiterinnen 145 14,8
Anrainer 137 14,0
Unternehmenszielsetzungen 124 12,7
Denk- & Lésungsansétze 116 11,8
Lohnverhandlungen 115 11,7
Betriebstibernahme / -libergabe 100 10,2
Wertevorstellungen 76 7,8
Mobbing im Unternehmen 73 7,4
Stellenbesetzungen 71 7,2
unternehmensintern erbrachte Leistung 60 6,1
Nutzungsrechte & Patente 51 5,2
zwischen GF & Betriebsrat 36 3,7
Verteilung Finanzressourcen 34 3,5
sexuelle Beléstigung 29 3,0

Tab. 8: Haufigkeit typischer Konflikte (absteigend sortiert)

3.2.2 Austragung von Konflikten und Beteiligung an Konflikt-
[6sungen

Die Konfliktkultur in Osterreichischen Klein- und Mittelunternehmen weist
eine hervorstechende Charakteristik auf: In nahezu allen befragten Unter-
nehmen werden Konflikte derzeit bevorzugt informell ausgetragen, d.h.
ohne Einbezug von Externen und ohne klare Verfahrensregeln zur
Konfliktbearbeitung. Formale Wege der Konfliktklarung (wobei in der
Regel, wie Tab. 10 zeigt, der Einbezug von Vorgesetzten nach der
vorliegenden Datenlage nur bedingt dazu z&hlt; dazu z&hlen wirden etwa
die Einberufung von Konfliktklausuren oder der Gang zum Gericht)
nennen lediglich verschwindend wenige Unternehmen (23 von 980 bzw.
2,3 %) als bevorzugte Form der Konfliktaustragung. In diesem Ergebnis
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kommt eine wenig Uberraschende Begrenzung fir die Inanspruchnahme
von Wirtschaftsmediation zum Ausdruck: Unternehmen (und zwar unab-
hangig von der Grol3e) versuchen zuerst, ihre Probleme selbst und unter
Verzicht auf formale Verfahren zu lésen - und offensichtlich nehmen sie
sich darin in den meisten Fallen als ausreichend erfolgreich wahr. Erst
wenn sie damit spurbar keinen Erfolg haben und der Konflikt als
entsprechend beeintréchtigend eingestuft wird, kdnnte sich Wirtschafts-
mediation als alternative Form der Konfliktldsung anbieten.

Austragungsart Haufigkeit Prozent Pcr;g;tei:?w?e
informelle Ebene 922 94,1 97,6
formaler Weg 23 2,3 2,4
Gesamt 945 96,4 100,0
Keine Angabe 35 3,6

980 100,0

Tab. 9:

Haufigkeit der Bevorzugung formeller und informeller Konfliktaustragung

Die folgende Tabelle zeigt das Beteiligungsausmald unterschiedlicher
Unternehmensmitglieder an Konfliktldsungen:

Losungsbeteiligte v?)tril;gg:nhtl\l Gultige N Mittelwert S\tl\?;gﬁfjdnagb'
Vorgesetzte 91 805 2,10 1,21
Kolleginnen 47 791 3,09 1,41
Familienangehérige 201 585 3,95 1,94
Personalabteilung 456 304 3,96 1,67
Betriebsrat 496 244 4,69 1,56
Rechtsabteilung 519 218 5,26 ,97

Mittelwerte; 1 = immer / 6 = nie
Tab. 10: Beteiligungsausmal an Konflikten (sofern Stelle vorhanden)

Generell lasst sich feststellen, dass die Ergebnisse durchwegs eine sehr
hohe Streuung aufweisen. Die Angaben, wer wie haufig an einer
Konfliktldsung im Unternehmen mitwirkt, variieren also stark (mit
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Ausnahme der Rechtsabteilung, deren Mittelwert allerdings im
Extrembereich der Einschatzungsskala in der Nahe des Wertes ,nie” liegt,
was die Streuung verringert). Die Struktur der Beteiligung unterschied-
licher Unternehmensmitglieder an Konfliktldsungen zeichnet sich somit vor
allem durch Heterogenitat aus.

Eine zentrale Rolle bei der Losungsentwicklung wird den Vorgesetzten
eingeraumt — bzw. raumen sich die Vorgesetzten als vorrangige Frage-
bogen-Ausfillerinnen diese Bedeutung selbst ein. Sie sind durchschnitt-
lich ,sehr haufig“ (Mittelwert 2,1) an Konfliktidsungen beteiligt. Das Ergebnis
unterstreicht den (Selbst-)Anspruch auf Fuhrung, Kontrolle und Entschei-
dungskompetenz auch im Konfliktfalle. Vorgesetzte bieten sich auch als
durchsetzungskraftige ,Schiedsrichter bei Konflikten auf unteren
Hierarchieebenen an. Vergleicht man dieses Ergebnis mit der Prafe-
renzverteilung zur informellen und formellen Konfliktaustragung, wird
deutlich, dass die Einbindung der Vorgesetzten eher als informelles
Regelungsverfahren gilt.

Auch Kolleginnen sind eher haufig an Konfliktiésungen beteiligt, wobei aus
der Frage allerdings nicht hervorgeht, ob sie als Konfliktpartei in die
Losungsfindung einbezogen sind oder als nicht direkt in den Konflikt
Involvierte eine vermittelnde Rolle einnehmen. In jedem Fall bringt die
Losungsfindung zwischen Kolleginnen eine andere Dynamik in die
Konfliktldsung, da hier auf horizontaler Ebene befriedigende Losungswege
ausgehandelt werden mussen. Diese Dynamik kann die Chance grol3erer
Interessenssensibilitat in sich bergen, aber auch die Gefahr nicht gelingender
Einigung, da sich die Losungsfindung weniger auf hierarchische Entschei-
dungsstrukturen stitzen kann. Weiters kdnnen Elemente eines Konflikts,
die hierarchisch bedingt sind, auf dieser Ebene nur unzureichend
bearbeitet werden.

Die Daten zeigen auch, dass mit steigender Zahl interner Konflikte
erwartungsgemal besonders haufig Vorgesetzte und Kolleginnen in die
Konfliktbearbeitung involviert sind (in beiden Féallen ein hoch signifikanter
Zusammenhang).

Die Ergebnisse beziglich der Einbindung von Familienangehérigen in die
Konfliktidsung missen etwas genauer betrachtet werden: 585 Unternehmen
machten zu diesem Punkt Angaben Uber das Beteiligungsausmal3, obwohl

M. Lueger / H. Mayrhofer 61



WIRTSCHAFTSMEDIATION fiir Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich

Quantitative Analyse

nur 387 Familienunternehmen an der Umfrage teilnahmen. Vermutlich
weisen aber auch manche Einzelunternehmen eine strukturelle Ahnlichkeit
mit Familienunternehmen auf. Zu beachten ist weiters, dass die Angaben
zu den Familienangehorigen die hochste Streuung aufweisen, sodass
dieser Streuung mehr Bedeutung einzuraumen ist als dem Mittelwert. Der
Wert 6= nie* erhalt die haufigste Nennung, gefolgt vom Wert ,immer*!
Bereinigt man den Wert ,6= nie* um jene Unternehmen, die weder
,Familienunternehmen noch Einzelunternehmen sind, die also vor allem
deshalb mit "nie" geantwortet haben, weil Familienangehoérige im
Unternehmenskontext prinzipiell nicht von Bedeutung sind, dann weisen
die beiden entgegen gesetzten Enden der Antwortenskala anndhernd
gleich viele Nennungen auf (mit einer geringen Mehrheit beim Wert "6").
Hervorstechendstes Ergebnis bleibt somit, dass Unternehmen die
Einbindung von Familienangehorigen bei Konfliktlosungen auferst
verschieden handhaben.

Eher wenig involviert in Loésungsfindungen im Konfliktfall scheinen
Personalabteilungen, in noch geringerem Ausmald Betriebsrate und
nahezu gar nie Rechtsabteilungen zu sein, wobei diejenigen Unter-
nehmen, die Uber eine derartige Stelle nicht verfigen, herausgefiltert
wurden. Die Ergebnisse bei den Betriebsraten mogen auf den ersten Blick
etwas Uberraschen, kommt ihnen doch in ihrer Funktion als Interessens-
vertretung der Arbeithnehmerinnen eine bedeutende Rolle bei Konflikten
zwischen Belegschaft und Betriebsfiihrung zu. Allerdings gilt es zu
bericksichtigen, dass den Umfrageergebnissen entsprechend ein Groliteil
der relevanten Konflikte solche mit unternehmensexternen Akteuren
(insbesondere Kunden, Lieferanten und Behorden) oder auch Konflikte
zwischen Arbeitnehmerinnen sind — und beides Uberschreitet die tGblichen
Aufgabenschwerpunkte von Betriebsraten. Der &ul3erst geringe Einbezug
von Rechtsabteilungen in Konfliktlosungen steht im Einklang mit den
bisherigen Ergebnissen hinsichtlich der bevorzugt informellen Konflikt-
austragungsform und der kaum spurbaren negativen Auswirkungen von
Konflikten in Form von Kosten fur Gutachten, Rechtsanwaélte, Gerichte etc.

3.2.3 Zusammenhange von Konflikten mit Unternehmenssituationen

Konflikte in Unternehmen entstehen haufig in einem spezifischen Entwick-
lungskontext des Unternehmens. Um diesen Zusammenhang zu erfassen,
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wurde im Rahmen der Erhebung abgefragt, in welchem Ausmalf? verschie-
dene Situationen auf die momentane Unternehmensentwicklung zutreffen.
Insgesamt wurden daflir 6 solcher typischer Situationen erhoben: interne
Umstrukturierungen, Personalabbau bzw. Rationalisierungen, Personal-
aufstockung bzw. Geschéaftsausweitung, Neupositionierung am Markt,
Nachfolgeregelung und schlieBlich die Fusion mit einem anderen Unter-
nehmen. Dem lag der Gedanke zugrunde, dass maoglicherweise spezifische
Unternehmensentwicklungen mit typischen Konfliktkonstellationen einher-
gehen. Fur die Auswertung wurde daher ermittelt, inwiefern sich
signifikante positive oder negative Zusammenhénge zwischen der
Situation des Unternehmens und den einzelnen typischen Konflikten
nachweisen lassen. Tab. 11 zeigt die Ergebnisse dieser Uberpriifung:

Situation des Unternehmens
Typischer Konflikt Umstrukt, | sterungen | weitung | am Markt | folge | FUSion
Kunden XX neg.
Zahlungsverzug/Kunden
zw. Arbeitnehmerinnen X pos. X pos.
Lieferanten XX pos.
Behorden XX neg.
zw. GF & Mitarbeit. X pos.
Gewabhrleist./Schadensers.
zw. Vorges. & Untergeb. XX pos. X pos.
Zustandigkeiten XX pos. XX pos.
Konkurrenten XX pos.
Banken X pos.
personliche Differenzen X pos.
um Umstrukturierung XX pos. XX pos. XX pos.
zw. Gruppen/Abteilung XX pos. X pos. XX pos.
mit neuen Mitarbeit.
Anrainer
Unternehmensziele XX pos. XX pos.
Denk- / Lésungsansatze XX pos.
Lohnverhandlungen
Betriebsubernahme XX pos. XX pos.
Wertevorstellungen XX pos. X pos. XX pos. XX pos.
Mobbing X pos. XX pos.
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Situation des Unternehmens

Typischer Konflikt Umstrukt, | sierungen | weitung | am Markt | folge | FUsion
Stellenbesetzungen XX pos. XX pos.

int. erbrachte Leistung XX pos.
Nutzungsrechte/Patente X pos. XX pos.
zwischen GF & Betriebsr. X pos. X pos.

Verteilung Finanzen XX pos. XX pos.

sexuelle Beléstigung

XX = sehr signifikanter Zusammenhang (Niveau 0,01); X = signifikanter Zusammenhang
(Niveau 0,05)

Pos. = positiver Zusammenhang (mehr Konflikte in dieser Situation); neg. = negativer
Zusammenhang (weniger Konflikte in dieser Situation)

Tab. 11: Signifikante Zusammenhange zwischen Unternehmenssituation und

typischen Konflikten

In Hinblick auf die verschiedenen Unternehmenssituationen legen die
Ergebnisse folgendes Bild nahe:

Interne Umstrukturierungen sind am konflikttrachtigsten und hangen mit
einer Vielzahl an Konflikte zusammen, die sich ausschlief3lich auf interne
Auseinandersetzungen konzentrieren (und von den Konflikten mit dem
Unternehmensumfeld weitgehend entkoppelt sind). Dies ist kaum
verwunderlich, da hierbei die gesamte Unternehmensstrategie und auch
die Positionierungen der Mitarbeiterinnen betroffen sind. Einzig
Uberraschend ist, dass kein Zusammenhang mit den Konflikten um intern
erbrachte Leistungen nachweisbar ist.

Ahnlich wichtig ist die Neupositionierung des Unternehmens am Markt,
wobei hier aufgrund der externen Orientierung auch zwei typische
Konflikte mit externen Parteien relevant werden: Einerseits werden
Konflikte mit Konkurrenten intensiver gefuhrt, was aufgrund der
Aktivitaten in den bearbeiteten Marktsegmenten erklart werden kann.
Auffallig ist hingegen, dass die Konflikte mit den Behorden wéahrend
dieser Entwicklungsphase sehr signifikant abnehmen. Generell ist darauf
hinzuweisen, dass eine Neupositionierung am Markt sehr eng mit
internen Umstrukturierungen verknipft ist.

Personalabbau und Rationalisierungen sind in der Konfliktstruktur intern
sehr stark auf Mitarbeiterinnen und Fihrungskréfte, die Konkurrenz unter
den Mitarbeiterinnen (und in diesem Kontext in der Extremform des
Mobbings) zentriert. In Hinblick auf externe Konfliktparteien spielen
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Banken eine entscheidende Rolle, was auf eine in dieser Situation
prekére finanzielle Lage deutet, in der die Rahmenbedingungen der
Vorgangsweise auch sehr stark von den Banken mitbestimmt werden. In
Hinblick auf die Unternehmensstrategie richtet sich der Konflikt auf
Wertvorstellungen.

= Personalaufstockungen und Geschaftsausweitungen sind durchaus
positive Entwicklungsrichtungen, die ebenfalls mit typischen Konflikten
einhergehen: Dies sind nach aul3en verstarkt Konflikte mit Lieferanten
und Nutzungsrechten, wahrend intern Konflikte um die damit verbun-
denen Umstrukturierungen sowie offenbar um die Bedeutung
verschiedener Organisationseinheiten verstarkt auftreten.

= Nachfolgesituationen zeichnen sich in ihrer Konfliktcharakteristik durch
Konflikte um Wertvorstellungen und verstandlicherweise der Ubergabe
aus, wahrend nach aufRen die Konflikte mit Kunden abnehmen.

= Unternehmensfusionen zeigen die geringsten Zusammenhange mit
Konflikten. Sie konzentrieren sich auf Nutzungsrechte und die Verteilung
intern erbrachter Leistungen und damit auf den Kampf um den Stellen-
wert der urspringlichen Unternehmen in neuen organisationalen
Gesamtkontext.

Betrachtet man die verschiedenen typischen Konflikte in Hinblick auf ihre
Rolle in unterschiedlichen Unternehmenssituationen, so lasst sich die Aus-
einandersetzung um Wertvorstellungen als Schlusselkonflikt identifizieren.
In der Konfrontation um Werte ist offenbar der Kampf um die generelle
Entwicklungsorientierung eines Unternehmens angesprochen. Auch der
hohe Stellenwert der typischen Konflikte um interne Umstrukturierungen
und um die Streitigkeiten zwischen Organisationseinheiten in unterschied-
lichen Situationen einer Unternehmensentwicklung zeigt die allgemeine
Bedeutung dieser Konflikte.

Eine Reihe von typischen Konflikten erweist sich als weitgehend unabhéngig
von der jeweiligen Situation des Unternehmens: Dies sind externe Konflikte
um den Zahlungsverzug von Kunden, um Gewahrleistungsfragen und Scha-
denersatzforderungen sowie mit Anrainern. Intern sind Konflikte mit neuen
Mitarbeiterinnen, um Lohnverhandlungen und auch die Problematik sexueller
Belastigung von der spezifischen Unternehmensentwicklung abgelost.
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Bemerkenswert in diesem Zusammenhang ist, dass die beiden am haufig-
sten genannten Konflikttypen, namlich Konflikte mit Kunden (vgl. Tab. 8)
entweder in relativ geringem Mal3e (im Sinne der Reduktion von Konflikten
mit Kunden im Zuge einer Nachfolgeregelung) oder tberhaupt nicht im
Zusammenhang mit der Unternehmensentwicklung auftreten. Da jedoch
die abgefragten Situationen im Sinne der Unternehmensentwicklung
vorrangig interne Veradnderungen ansprechen, ist in diesem Zusammen-
hang zu prifen, inwiefern sich die verschiedenen Situationen auch tat-
séchlich empirisch hinsichtlich der Haufigkeit externer und interner Konflikte
unterscheiden, wie dies bereits die obige Ubersicht (Tab. 11) nahe legt.
Daflir wurden die Konflikte, wie auf Seite 88 noch genauer ausgefthrt wird,
in 17 unternehmensinterne und 8 unternehmensexterne Konflikte unter-
teilt. Anschliel3end wurde ermittelt, wie viele dieser Konflikte jeweils in den
beiden Kategorien intern und extern genannt wurden. Die Ergebnisse in
Tab. 12 machen deutlich, dass externe Konflikte unabhéngig von der
Unternehmensentwicklung sind, wahrend ein hochsignifikanter Zusammen-
hang zwischen internen Umstrukturierungen, Personalabbau bzw. Ratio-
nalisierungen und der Neupositionierung des Unternehmens mit der
Haufigkeit des Auftretens interner Konflikte besteht.

Situation des Unternehmens

Int. Rationali- Aus- Neupos. Nachfolge| Fusion
Umstrukt. |sierungen| weitung | am Markt 9
Korrelations- 151 097 038 097 025 036
koeffizient
Interne
Konflikte - gjg. (2-seitig) ,000 ,000 ,140 ,000 343 1197
N 924 911 898 915 907 902
Korrelations- ,019 017 ,006 -,007 -,027 -,026
koeffizient
Externe
Konflikte Sig. (2-seitig) 448 518 817 ,800 ,305 ,339
N 924 911 898 915 907 902

Berechnet wurde Kendall-Tau-b; sehr signifikante Zusammenhange fett (Niveau 0,01)

Tab. 12: Korrelation zwischen Unternehmenssituation und der Haufigkeit interner
und externer Konflikte
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3.2.4 Selbstbeschreibung der Konfliktkultur
a) Deskriptive Analyse der Konfliktkultur

Betrachtet man die Einschatzungen der befragten Unternehmen
hinsichtlich ihrer momentanen Konfliktkultur, zeigt sich folgendes Bild: Die
KMU nehmen ihren aktuellen Umgang mit Konflikten durchschnittlich als
weitgehend konsensorientiert und konstruktiv wahr und bescheinigen sich
damit Uberwiegend eine differenzierte, interessenssensible und hoch
entwickelte Konfliktkultur. Konflikte werden tendenziell auch als Hinweise
fur Veranderungsnotwendigkeiten beobachtet, sie gelten als maogliche
Indizien fur die Notwendigkeit organisationalen Wandels.

Im mittleren Bereich der Einschatzungsskala bewegt sich der Mittelwert fur
das Bestreben, Konflikten mdglichst aus dem Weg zu gehen. Zu beachten
ist, dass dieser Wert eine relativ hohe Streuung (S=1,4) aufweist, die
Befragten in diesem Punkt also sehr unterschiedlich geantwortet haben.
Diese unterschiedlichen Bewertungen kénnten auch durch eine Ambiva-
lenz in der Interpretation dieses Konfliktkultur-ltems begrindet sein: Die
Beschreibung "Wir versuchen Konflikten moglichst aus dem Weg zu
gehen" lasst sich unterschiedlich deuten: Sie I&sst sich als (eher negativ
konnotierte) Praxis verstehen, schwelende Konflikte zu ignorieren, kann
aber auch als (sehr positiv konnotierte) Zielsetzung ausgelegt werden,
dass man Konflikte im Sinne von Prévention von vornherein vermeidet.

Als entsprechend wenig zutreffend werden jene Items eingeschétzt, die im
Widerspruch zu dieser konsensorientierten und konstruktiven Konfliktkultur
stehen, also etwa die Personalisierung von Konflikten oder die Tendenz
zum Rickzug bzw. Nachgeben im Konfliktfall. Allerdings ist — wenig
Uberraschend — anzumerken, dass Unternehmen doch lieber einen
Konflikt gewinnen wollen als schnell klein beizugeben oder sich zuriick-
zuziehen, wenn schon kein Konsens erreicht werden kann oder soll.
Dieses Ergebnis steht auch in Ubereinstimmung mit folgender Pramisse,
an der sich die Losungsfindung im Allgemeinen orientiert: Die Konflikt-
I6sung bertcksichtigt vorrangig das Interesse des Gesamtunternehmens
und nicht das einzelner Personen. Dies ist ein nahe liegendes Ergebnis,
wenn man bedenkt, dass anderenfalls — also wenn das Interesse
einzelner Unternehmensmitglieder gréf3eres Gewicht hatte als dasjenige
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des Gesamtunternehmens - der Fortbestand des Unternehmens
permanent in Gefahr ware.

Zu bedenken ist, dass sich die befragten Unternehmen bei der Selbst-
beschreibung ihrer momentanen Konfliktkultur auch an gesellschatftlichen
Normen des Konfliktumgangs orientieren und nicht nur am Ist-Zustand in
ihrem Unternehmen. Dadurch kénnte die Versuchung bestehen, jene im
Fragebogen angebotenen Beschreibungen, die diesen Normen entsprechen,
tendenziell als starker zutreffend zu bewerten als jene, die als weniger positiv
angesehen werden. Diese Konnotation gesellschaftlicher Wertvorstellungen
konnte besonders auf die Bevorzugung von Konsenslésungen aber auch auf
das Signalisieren von Schwache (Ruckzug, zu schnell klein beigeben,
Konflikten aus dem Weg gehen), potentielle Ungerechtigkeit (Personalisieren
von Konflikten) oder eskalierende Strategien (destruktive Konflikte, unbedingt
gewinnen) zutreffen.

Charakteristik Konfliktkultur N Mittelwert Streuung
Suche nach Konsens 903 1,88 ,900
Konflikte konstruktiv ausgetragen 896 2,22 ,993
Unternehmensinteresse vor personl. Interessen 893 2,23 1,171
Konflikt ist Hinweis f. Veranderungsnotwendigkeit 898 2,67 1,084
Konflikten aus dem Weg gehen 901 3,43 1,426
Konflikte unbedingt gewinnen 881 3,73 1,271
Viele destruktive Konflikte 862 4,02 1,357
Zu schnell klein beigeben 892 4,24 1,146
Konflikte personalisieren 890 4,51 1,313
Falls Konflikt: Riickzug 891 4,78 1,071

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu
Tab. 13: Haufigkeit verschiedener Beschreibungen der Konfliktkultur

b) Dimensionale Analyse: Komponenten der Wahrnehmung der
Konfliktkultur

Um die unterschiedlichen Formen der Konfliktkultur etwas deutlicher
herauszuarbeiten, wurde zu diesem Zweck eine Faktorenanalyse der
Fragen zu diesem Bereich durchgeflhrt. Hierbei ergab sich, dass sich die
im Fragebogen erhobene wahrgenommene Konfliktkultur aus den
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folgenden drei Komponenten zusammensetzt, die durch jeweils mehrere
Fragen reprasentiert sind (vgl.Tab. 14):

= Konfliktkulturdimension ,Vermeidung und Personalisierung*

- Wir versuchen, Konflikten mdglichst aus dem Weg zu gehen

- Es besteht die Tendenz, im Konfliktfall zu schnell klein beizugeben
- Konflikte werden personalisiert (Stindenbdcke)

- Falls ein Konflikt entsteht, ziehen wir uns moglichst zuriick

= Konfliktkulturdimension ,Konstruktive Konsensfindung*

« In unserem Unternehmen steht die Suche nach Konsens im
Vordergrund
- Im Unternehmen werden Konflikte konstruktiv ausgetragen

= Konfliktkulturdimension ,Eskalation und Entpersonalisierung*

«  Wir setzen alles daran, in Konfliktfallen zu gewinnen
- Konfliktlésung steht vorrangig im Interesse des Gesamtunter-
nehmens, nicht im Interesse einzelner Personen

Komponente
Vermeidung und Konstruktive Eskalation und
Personalisierung | Konsensfindung Entpersonali-
sierung

Suche nach Konsens ,042 ,856 ,014
Konflikte konstruktiv ausgetragen -,176 ,820 ,067
Konflikten aus dem Weg gehen ,673 ,239 121
Zu schnell klein beigeben ,802 -,028 -,076
Konflikte personalisieren ,641 -,373 ,119
Falls Konflikt: Riickzug 734 -,235 ,029
Konflikte unbedingt gewinnen ,259 -,192 , 787
Unternehmensinteresse vor person- -,169 ,361 , 701
lichen Interessen

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Varimax-Rotation. Die Werte zeigen die
Beziehung zwischen den extrahierten Faktoren und den Variablen.

Tab. 14: Dimensionen von Konfliktkultur (rotierte Faktormatrix)

Die drei Formen der Konfliktkultur differenzieren grundséatzlich nach drei
sehr unterschiedlichen Umgangsformen:

= Im ersten Fall der ,Vermeidung und Personalisierung” versucht man
grundsatzlich Konflikte zu meiden, indem man ihnen aus dem Weg geht,
schnell nachgibt bzw. sich aus dem Konflikt zurtickzieht oder ihn
personalisiert und somit bestimmten Sindenbbdcken zuschreibt, was die
anderen von der Beschéaftigung mit Konflikten entlastet. Diese Strategie
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tragt in der Regel wenig zur Konfliktbearbeitung bei, sorgt aber flr ein
zumindest an der Oberflache halbwegs friktionsfreies Klima. Hier ist zu
vermuten, dass aufgrund der Nichtbearbeitung von Konflikten diese
virulent bleiben konnten.

= Im zweiten Fall der ,konstruktiven Konsensfindung® versucht man die
Konflikte so zu bearbeiten, dass eine sinnvolle und fiir die Beteiligten
konstruktive und akzeptierbare Lésung gefunden wird. Diese Strategie ist
jedoch durchaus mit einem Aufwand fur die Konfliktbearbeitung
verbunden, sorgt jedoch auch fiir ein relativ offenes Kooperationsklima.

= Im letzten Fall der ,Eskalation und Entpersonalisierung” werden Konflikte
eher auf aggressive Weise ausgetragen, wobei die Konfliktsituation
h&aufig mit der Betonung des Organisationsinteresses verknupft ist. Der
Wille, sich durchzusetzen, zeugt auch von wenig Interesse an einer
konsensuellen Losung, sondern deutet eher auf die Berticksichtigung der
Durchsetzungswahrscheinlichkeit. Hier ist die Anschlussfahigkeit fir
Mediation als eher gering anzunehmen.

Betrachtet man nunmehr die Bedeutung der verschiedenen Dimensionen
(Tab. 15), so ergibt sich ein klares Bild: Generell dominiert die konstruktive
Konsensfindung. Danach folgt aber bereits die Strategie der Eskalation und
Entpersonalisierung, wéahrend das mit Abstand geringste Gewicht die
Strategie der Vermeidung und Personalisierung hat. Daraus kann abgeleitet
werden, dass aktive Konfliktbearbeitungsstrategien grundsatzlich wichtiger
sind als Vermeidungsstrategien. Gleichzeitig heil3t dies, dass man auch noch
eher bereit ist, einen Konflikt eskalierend auszutragen, als die Austragung zu
vermeiden oder einzelnen Personen zuzurechen. Moglicherweise spielen
aber hier auch Wertvorstellungen eine Rolle, die den Konsens und aktive
Strategien hoher bewerten als passive Strategien des Rickzugs, der
Vermeidung oder die Schaffung von Sundenbdcken durch Austragen eines
Konflikts zulasten einer einzelnen Person, auf die man den Konflikt projiziert.

N Mittelwert Standard-
abweichung
Vermeidung und Personalisierung 874 4,24 ,89
Konstruktive Konsensfindung 879 2,05 ,83
Eskalation und Entpersonalisierung 874 2,98 ,92

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu
Tab. 15: Bedeutung der Dimensionen von Konfliktkultur
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c) Bedeutung der UnternehmensgrofRe fur die Wahrnehmung der
internen Konfliktkultur

Insbesondere kleinste und grof3te Unternehmen unterscheiden sich in
Hinblick auf die Dimension der ,Konstruktiven Konsensfindung“, wobei in den
kleinsten Unternehmen diese eher konsensuelle Konfliktkultur signifikant
starker ausgepragt ist als in den grof3ten. Dies ist nicht unbedingt eine
Uberraschung, weil die Konfliktmdglichkeiten (und damit die Konflikt-
wahrscheinlichkeit; vgl. Tab. 29) mit der Unternehmensgréf3e zunehmen.
In Betrieben mit sehr wenig Beschéftigten ist hingegen die Bedeutung
einer einvernehmlichen Konfliktregelung bedeutend groRRer ist, weil die
Effekte einer Konflikteskalation das Unternehmen viel stéarker betreffen
konnten und die personlichen Kontakte deutlich enger sind. In Hinblick auf
die Anschlussfahigkeit fur Wirtschaftsmediation kénnte dies heil3en, dass
die Idee einer einvernehmlichen Regelung, wie sie ein Mediationsverfahren
anstrebt, in kleinen Unternehmen gut anschlussfahig ist.

N Untergruppe far
Alpha = .05

Beschéftigte 1 2
bis 4 46 1,9130
5-9 283 2,0053 2,0053
50-99 72 2,0278 2,0278
20-49 178 2,0730 2,0730
10-19 254 2,1004 2,1004
100-249 43 2,2558
Signifikanz ,206 ,087

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Die Mittelwerte fir die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 83,365. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 16: Zusammenhang zwischen UnternehmensgrofRe & ,Konstruktive Konsens-
findung” (Duncan-Test)

Die folgende Graphik macht die Differenz zwischen grof3ten und kleinsten
UnternehmensgrofRen besonders deutlich.
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Beschéftigte

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Abb. 1: Zusammenhang zwischen Unternehmensgrdf3e & ,Konstruktive Konsens-
findung*

Dariber hinaus lassen sich in den Daten auch deutliche Zusammenhange
zwischen der Unternehmensgrof3e und einer auf Eskalation und Entperso-
nalisierung zentrierten Konfliktkultur nachweisen. Hier zeigt sich nun, dass
sehr kleine Unternehmen diese Strategie ofter als grof3ere Unternehmen
wéhlen. Der Befund legt nahe, dass die generelle Orientierung von
Kleinstunternehmen an konstruktiver Konsensfindung nicht ausschliel3t,
dass sie gleichzeitig Eskalationsstrategien in signifikant héherem Mal3e
pflegen. Kleinstunternehmen offenbaren hier eine deutliche Ambivalenz,
die auch mit der internen Konfliktdynamik zwischen wenigen, aber sehr
eng miteinander kooperierenden Personen zu tun haben kodnnte.

GroRere Unternehmen haben wahrscheinlich auch ein heterogenes
Konfliktfeld, wobei jedoch eher darauf geachtet wird, dass Konflikte nicht
zu stark von den Betroffenen abstrahiert werden und nicht zu stark eska-
lieren. Dartber hinaus ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass grofRere
Unternehmen aufgrund des starkeren internen Konfliktpotentials institu-
tionalisierte Strategien fur die Konfliktbewaltigung entwickeln und auch mehr
Maoglichkeiten haben, Unbeteiligte fur die Konfliktbearbeitung zu aktivieren.
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N Untergruppesf[]r Alpha
Beschéftigte 1 2
5-9 278 2,9335
bis 4 46 2,9565 2,9565
10-19 251 2,9821 2,9821
20-49 180 3,0028 3,0028
50-99 73 3,0548 3,0548
100-249 43 3,2558
Signifikanz ,462 ,062

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Die Mittelwerte fiur die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 83,530. Die GruppengréRen sind nicht identisch.

Tab. 17: Zusammenhang zwischen Unternehmensgrof3e und , Eskalation &
Entpersonalisierung” (Duncan-Test)

Die Graphik zeigt besonders klar die doch deutlich andere Orientierung
der grof3eren Unternehmen.

3,3

3,21

3,14

3,04

2,9
bis 4 5-9 10-19 20-49 50-99  100-249

Mittelwert von KESK2_ 10

Beschatftigte

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Abb. 2: Zusammenhang zwischen Unternehmensgrof3e & ,Eskalation &
Entpersonalisierung*

An dieser Stelle ist zu erwahnen, dass sich unterschiedlich grof3e Unter-
nehmen nicht hinsichtlich der dritten Konfliktkulturdimension, namlich
,vermeidung und Personalisierung“ unterscheiden.
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d) Bedeutung der Branche fir die Wahrnehmung der internen
Konfliktkultur

In Hinblick auf die Dimension ,Vermeidung und Personalisierung® ergibt
sich ein deutlicher Unterschied zwischen den Branchen, die sich letztlich
in 4 Gruppen (mit allerdings weiten Uberschneidungen) unterteilen lassen.
Die Tabelle gibt an, inwieweit diese Strategie in den verschiedenen
Branchen von Bedeutung ist (absteigend sortiert). Dabei zeigt sich, dass
diese Dimension der Konfliktkultur zwar generell von geringer Bedeutung
ist, dennoch aber in den Bereichen Beherbergung und Energie/Wasser
eine deutlich gréRere Rolle spielt, als in den Bereichen Bergbau,
Verkehr/Nachrichten und Unterricht.

N Untergruppe fur Alpha = .05
Branche 1 2 3 4
Beherbergung 75 4,0367
Energie & Wasser 25 4,0500
Realitdten & unternehmensbez. Dienstl. 79 4,0949  4,0949
Bau- & Baunebengewerbe 168 4,2083 4,2083 4,2083
offentl. & personl. Dienstleistungen 57 42412  4,2412 4,2412
Kredit- & Versicherungswesen 43 4,2442 4,2442 4,2442
Handel & Instandhaltung 151 4,2500 4,2500 4,2500
Sachgutererzeugung 101 4,2946 4,2946 4,2946
Land- & Forstwirtschaft 25 4,3300  4,3300 4,3300
Gesundheits-, Vet. & Sozialwesen 48 4,3958  4,3958 4,3958  4,3958
Unterricht 19 45395 45395 4,5395
Verkehr & Nachrichten 38 4,6053  4,6053
Bergbau 16 4,7813
Signifikanz 147 ,066 ,074 ,082

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Die Mittelwerte fiur die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 38,248. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 18: Zusammenhang zwischen Branche und , Vermeidung und
Personalisierung” (Duncan-Test)

Vergleicht man diese Ergebnisse mit den Branchenunterschieden in

Hinblick auf die Dimension ,Konstruktive Konsensfindung“, so zeigt sich

auch hier die Unabhangigkeit der Dimensionen: Als besonders konsens-

orientiert stellt sich der Bergbau dar, wahrend die Branchen Energie /

Wasser, Bau- und Baunebengewerbe, Kredit- und Versicherungswesen,
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die Sachgutererzeugung sowie Verkehr/Nachrichten diese Dimension
signifikant geringer einstufen.

N Untergruppe fir Alpha =
.05

Branche 1 2
Bergbau 15 1,6333
Unterricht 18 1,8889 1,8889
offentl. & personl. Dienstleistungen 58 1,9052 1,9052
Beherbergung 75 1,9067 1,9067
Gesundheits-, Vet. & Sozialwesen 51 1,9608 1,9608
Realitaten & unt. Dienstleistungen 78 2,0064 2,0064
Land- & Forstwirtschaft 24 2,0625 2,0625
Handel & Instandhaltung 154 2,0682 2,0682
Energie & Wasser 27 2,1111
Bau- & Baunebengewerbe 168 2,1161
Kredit- & Versicherungswesen 43 2,1163
Sachgutererzeugung 101 2,1287
Verkehr & Nachrichten 38 2,2368
Signifikanz ,054 ,103

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Die Mittelwerte fir die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 37,804. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 19: Zusammenhang zwischen Branche und ,Konstruktive Konsensfindung*
(Duncan-Test)

Bei den Branchenunterschieden ist anzumerken, dass die Dimension

.Eskalation und Entpersonalisierung” keine signifikanten Unterschiede

erkennen lasst.

e) Bedeutung des Unternehmenstyps fir die Wahrnehmung der
internen Konfliktkultur

Hinsichtlich der Eskalationsstrategie lassen sich signifikante Unterschiede
zwischen drei Gruppen von Unternehmenstypen unterscheiden, wobei die
groRten Differenzen zwischen Franchiseunternehmen einerseits und
Tochtern von inlandischen oder auslandischen Unternehmen andererseits
feststellbar sind. Erstere sind deutlich starker eskalationsorientiert als
Tochterunternehmen. Hier kdonnte es sein, dass die wahrgenommene
Unabhangigkeit, die Grol3e und eigene Starke (bei Franchiseunternehmen
in Kombination mit dem Franchisegeber) dazu flihren, dass Konflikte eher
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ausgetragen werden. Dabei ist zu beachten, dass sich die anderen

Dimensionen der Konfliktkultur nicht signifikant zwischen den
Unternehmenstypen unterscheiden.
N Untergruppe fur Alpha = .05
Unternehmenstyp 1 2 3
Franchiseunternehmen 6 2,3333
Mutterunt. ausl. Unternehmen 12 2,4583 2,4583
Mutterunt. inl. Unternehmen 20 2,8000 2,8000 2,8000
Familienunternehmen 334 2,9731 2,9731
Einzelunternehmen 321 2,9891 2,9891
Tochter inl. Unternehmen 48 3,0729
Tochter ausl. Unternehmen 42 3,2024
Signifikanz ,114 ,082 ,213

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Die Mittelwerte fir die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 22,059. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 20: Zusammenhang zwischen Unternehmenstyp und , Eskalation und
Entpersonalisierung” (Duncan-Test)

Die folgende Grafik macht diese Unterschiede nochmals deutlich:
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Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Abb. 3:
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3.2.5 Konfliktfolgen
a) Deskriptive Analyse der Konfliktfolgen

Das unerfreuliche an Konflikten sind ihre h&ufig negativen Auswirkungen
auf das Unternehmen. Betrachtet man allerdings die Einschatzungen der
befragten Unternehmen hinsichtlich méglicher Folgen von Konflikten fir ihr
Unternehmen, dann ist zunéchst festzustellen, dass allgemein relativ
selten negative Auswirkungen beobachtet werden. Konfliktfolgen scheinen
entweder tatsachlich wenig vorhanden zu sein, oder sie lassen sich nur
unzureichend feststellen, werden im Unternehmen verdrangt oder fur das
Unternehmen bzw. die Unternehmensleitung nicht direkt und unmittelbar
sichtbar. Letzteres wirde bedeuten, dass Konflikten generell zu wenig
Beachtung geschenkt wird und der Nutzen nachhaltiger Konfliktldsungs-
modelle unzureichend erkennbar ware.

Die Antworten der befragten Unternehmen deuten darauf hin, dass
negative soziale Folgen eher wahrgenommen werden als unmittelbare
Okonomische Auswirkungen: An erster Stelle wird die Demotivation von
Mitarbeiterlnnen genannt, gefolgt von der Verschlechterung des Gesprachs-
klimas. Erst am Schluss kommen Schaden fir laufende oder kunftige
Geschaftsverbindungen, Imageverlust am Markt und Kosten fir Gut-
achten, Rechtsanwalte, Gerichte u.&. (was sich auch aus der Tatsache
erklart, dass Konflikte Uberwiegend informell ausgetragen werden). Die
O0konomischen Konsequenzen negativer sozialer Konfliktfolgen lassen sich
zudem nur schwer direkt messen und werden deshalb gerne unterschatzt,
auch wenn es mittlerweile kein Geheimnis mehr ist, dass gut motivierte
und zufriedene Mitarbeiterinnen auch in wirtschaftlicher Hinsicht zu einer
positiven Leistungsbilanz beitragen. Allerdings ist zu bedenken, dass viele
der hier angefuhrten Konflikte letztlich nur indirekt 6konomische Effekte
nach sich ziehen (wie etwa das Blockieren von Entscheidungen, Zeit-
verzdgerungen). Auffallig ist dartiber hinaus, dass externe Wirkungen am
ehesten im Zusammenhang mit der Kundenbindung gesehen werden.
Ansonsten zahlten diese Konfliktfolgen eher zu den am wenigsten wahr-
genommenen Konfliktfolgen.
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Konfliktfolgen Mittelwert Streuung
Demotivation von Mitarbeiterinnen 4,19 1,065
Verschlechterung des Gesprachsklimas 4,34 1,065
Zeitverlust & -verzdgerung 4,37 1,138
Beeintrachtigung der Zusammenarbeit 4,50 1,059
LeistungseinbufRen im Unternehmen 4,60 ,949
Probleme mit Kundenbindung 4,63 ,988
Entscheidungsblockaden 4,66 1,126
finanzielle Schaden 4,69 ,996
Kund. durch Mitarbeiterinnen 4,71 ,893
erhohte Krankenstande 4.84 1,005
Schéden fiir laufende Geschéftsbeziehungen 4,88 ,892
Schaden fiir kiinftige Geschéftsbeziehungen 4,94 ,915
Imageverlust am Markt 4,99 ,944
Kosten Gutachten, Rechtsanwélte, Gerichte usw. 5,06 ,978

Mittelwerte; 1 = immer / 6 = nie
Tab. 21: Haufigkeit von Konfliktfolgen

b) Dimensionale Analyse: Komponenten haufiger Konfliktfolgen

In Hinblick auf die Haufigkeit der Folgen, die fur Unternehmen im Kontext
von Konflikten auftreten, zeichnen sich in den angegebenen Antwort-
vorgaben folgende zwei klar unterscheidbare Komponenten ab (Tab. 22):

= Konfliktfolgendimension ,,6konomische Folgen*

- Imageverlust am Markt

»  Probleme mit der Kundenbindung

- Schéden fur laufende Geschaftsbeziehungen
- Schéden fur kinftige Geschéaftsbeziehungen

= Konfliktfolgendimension ,Beeintrachtigung des Kooperationsklimas*

« Verschlechterung des Gespréachsklimas
- Beeintrachtigung der Zusammenarbeit
- Demotivation von Mitarbeiterinnen

« Entscheidungsblockaden
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Komponente

0konomische Folgen | Beeintrachtigung des

Kooperationsklimas
Verschlechterung des Gesprachsklimas ,175 ,858
Beeintrachtigung d. Zusammenarbeit 214 817
Demotivation von Mitarbeiterinnen ,208 ,804
Entscheidungsblockaden 312 ,622
Imageverlust am Markt ,766 ,218
Probleme mit Kundenbindung , 795 ,241
Schéaden fir laufende Geschéftsbeziehungen ,882 ,232
Schaden fir kiinftige Geschéftsbeziehungen ,868 ,234

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Varimax-Rotation. Die Werte zeigen die
Beziehung zwischen den extrahierten Faktoren und den Variablen.

Tab. 22: Dimensionen haufiger Konfliktfolgen (rotierte Faktormatrix)

Vorrangig wird daher zwischen Problemen unterschieden, die auf oko-
nomischer und sozialer Ebene anfallen. Bezogen auf die Anschluss-
fahigkeit fur Wirtschaftsmediation zeigt sich hierbei, dass zwei Anschluss-
moglichkeiten gegeben sind: Auf 6konomischer Ebene ist die Reduzierung
der Schaden fur Geschaftsbeziehungen, also die Bezugnahme auf den
unternehmensexternen Kontext, ein zentraler Bezugspunkt. In sozialer
Hinsicht geht es um die Fortsetzung der Kooperationsbeziehung im
Unternehmen, also um einen vorrangig unternehmensinternen Faktor.

. Standard-
N Mittelwert abweichung
Beeintrachtigung des Kooperationsklimas 863 4,43 ,87
6konomische Folgen 869 4,76 79

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu
Tab. 23: Bedeutung der Dimensionen von Konfliktfolgen

c) Bedeutung der Unternehmensgréf3e fur die Konfliktfolgen

Wahrend sich fur die 6konomischen Folgen keine signifikanten Unterschiede
zwischen den Unternehmensgrof3en identifizieren lassen, erweisen sich die
Unterschiede bei der wahrgenommenen Beeintrachtigung des Koopera-
tionsklimas als betrachtlich. Dabei zeigt sich, dass grof3ere Unternehmen
angeben, dass die Beeintrachtigung des Kooperationsklimas deutlich
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haufiger eine Konfliktfolge ist, als dies bei kleineren Unternehmen der Fall ist.
Der Unterschied ist derart deutlich, dass es nur wenige Uberschneidungen
zwischen den verschiedenen GroRengruppen gibt. Eine Erklarung konnte
darin liegen, dass mit der Gréf3e von Unternehmen nicht nur die Wahrschein-
lichkeit von Konflikten, sondern auch die Bandbreite an Konfliktméglichkeiten
zunimmt und damit die Bedeutung von Kooperationsbeziehungen besonders
deutlich ins Bewusstsein tritt.

N Untergruppe fur Alpha = .05
Beschéftigte 1 2 3 4
100-249 44 3,9545
50-99 77 4,1818 4,1818
20-49 170 4,2368
10-19 246 4,4136 4,4136
5-9 283 4,6369
bis 4 40 4,9313
Signifikanz ,088 ,100 ,093 1,000

Mittelwerte; 1 = immer / 6 = nie

Die Mittelwerte fiur die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden

angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches

Mittel fir Stichprobengréf3e = 80,868. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 24: Zusammenhang zwischen UnternehmensgrdfRe und , Beeintrachtigung
des Kooperationsklimas* (Duncan-Test)

Die folgende Grafik macht diesen Zusammenhang besonders deutlich.
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Abb. 4: Zusammenhang zwischen UnternehmensgréfRe und ,Beeintrachtigung
des Kooperationsklimas*”

3.3 Externe Konfliktvermittlung

Der folgende Abschnitt beleuchtet die Haltung von Unternehmen
gegenuber externer Konfliktvermittiung und die Erwartungen, die an solch
eine externe Unterstiitzung herangetragen werden.

3.3.1 Zeitpunkt des méglichen Einbezugs einer externen Konflikt-
beratung

Nachstehende Tabelle stellt dar, ab welcher Konfliktphase externe
Konfliktberatung fur Unternehmen in Frage kommt:

Einbezug von ext. Konfliktberatung| Haufigkeit Prozent Pcr;g;tei:%?e Kgrrggéiﬁtrée
im Vorfeld von Konflikten 89 9,1 9,4 9,4

in friher Konfliktphase 165 16,8 17,4 26,8
gﬁ)ong:iekr:]eeverscharft, massive 368 37.6 38.8 65.6
generell nicht 326 33,3 34,4 100,0
Gesamt 948 96,7 100,0
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Gultige Kumulierte

Einbezug von ext. Konfliktberatung | Haufigkeit Prozent Prozente Prozente

Keine Angabe 32 3,3

980 100,0

Tab. 25: Haufigkeit des Zeitpunkts des Einbezugs externer Konfliktberatung

Die Entscheidung fir eine externe Konfliktvermittlung scheint spéat und
selten zu fallen. Als relativ aufgeschlossen gegenuber externer Konflikt-
beratung bzw. -vermittlung zeigt sich nur ein gutes Viertel der befragten
Unternehmen. Ein Grolteil der Unternehmen hingegen versucht zunachst
lange, die auftretenden Konflikte selbst zu I6sen, was auch mit der Dominanz
informeller Konfliktregelungsstrategien zusammenhéangt (siehe auch Tab.
9). Erst wenn diese internen und informellen Versuche offensichtlich nicht
erfolgreich verlaufen und ein Konflikt bereits massive Probleme verursacht,
kann sich mehr als ein Drittel der befragten Unternehmen die Inanspruch-
nahme externer Beratung vorstellen. Das bedeutet aber noch nicht, dass
dieser Losungsversuch in der Realitat tatsachlich gewahlt wird: Externe
Konfliktberatung kommt ab diesem Stadium lediglich "in Frage", ist also
denkbar. Und ein beachtlicher Anteil von Uber einem Drittel schlief3t
externe Konfliktberatung als eine Alternative der Konfliktlésung fur sich in
jedem Falle aus — und ist damit fur externe Konfliktvermittlung im
Allgemeinen und Wirtschaftsmediation im Besonderen nicht erreichbar.

Die Ergebnisse kdnnten aus Sicht derjenigen, die Wirtschaftsmediation in
Osterreich starker etablieren wollen, zunachst wenig erfreulich erscheinen.
Allerdings lasst sich die allgemein eher geringe Aufgeschlossenheit
gegenuber externer Konfliktberatung bzw. -vermittlung auch als wahr-
genommene Selbstverantwortung der Unternehmen fur die Losung ihrer
Konflikte verstehen. Solange es ihnen selbst gelingt, ihre Funktions-
fahigkeit in befriedigendem Ausmald zu erhalten, zeigt sich keine unmittel-
bare Notwendigkeit fur externe Konfliktberatung — selbst wenn manchen
externen Beobachterinnen die Losungen noch so suboptimal erscheinen
maogen. Der Schritt zur externen Konfliktvermittlung ist zugleich auch
deshalb so schwer und selten, weil er im herkémmlichen Verstandnis dem
Eingestandnis gleichkommt, an der eigenstandigen Lésung des Konflikt-
falles gescheitert zu sein.
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3.3.2 Beanspruchung externer Konfliktberatung

Die folgende Abbildung gibt wieder, wie haufig Unternehmen bei welchen
typischen Konflikten bereits externe Konfliktberatung in Anspruch
genommen haben bzw. wie viele sich eine solche Beratung grundsétzlich
vorstellen koénnen. Die KMU machten dabei nur fir jene Konfliktfalle
entsprechende Angaben, die sie als typisch fir ihr Unternehmen
bezeichnet hatten (vgl. Kap. 3.1). Dabei zeigen die angegebenen Prozent-
satze, wie das Verhaltnis zwischen Beanspruchung und Vorstellbarkeit
einer Beratung aussieht. Daran lasst sich erkennen, ob ein Konflikt mittels
externer Hilfe bewaéltigbar erscheint (hoher Prozentsatz der Inanspruch-
nahme) oder ob eine externe Hilfe bestenfalls eine mogliche Option ist, die
man aber nur mit sehr geringer Wahrscheinlichkeit jemals in Anspruch
nehmen wird (hoher Prozentsatz der Vorstellbarkeit).

Typischer Konflikt Beratung beansprucht v%?;?éﬁggr Gesamt
Anzahl % Anzahl % (100%)
wegen Zahlungsverzug / Kunden 203 69,0% 91 31,0% 294
Kunden 133 52,0% 123 48,0% 256
Behdrden 110 45,3% 133 54,7% 243
Gewahrleistung oder Schadensersatz 74 47,4% 82 52,6% 156
Lieferanten 57 38,0% 93 62,0% 150
zwischen GF & Mitarbeiterinnen 54 39,1% 84 60,9% 138
zwischen Arbeitnehmerinnen 33 25,2% 98 74,8% 131
Banken 56 43,8% 72 56,3% 128
zwischen Vorgesetzten & Untergebenen 21 22,8% 71 77,2% 92
Konkurrenten 35 42,7% 47 57,3% 82
Betriebsiibernahme oder -ibergabe 29 38,2% a7 61,8% 76
Anrainer 32 42,7% 43 57,3% 75
um Umstrukturierung im Unt. 28 38,4% 45 61,6% 73
Zustandigkeiten 9 17,6% 42 82,4% 51
zwischen Gruppen bzw. Abteilung 11 22,0% 39 78,0% 50
mit neuen Mitarbeiterinnen 4 8,0% 46 92,0% 50
Unternehmenszielsetzungen 18 36,7% 31 63,3% 49
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Typischer Konflikt Beratung beansprucht v%?;?éﬁggr Gesamt
Anzahl % Anzahl % (100%)
Mobbing im Unternehmen 5 10,9% 41 89,1% 46
personliche Differenzen 11 24,4% 34 75,6% 45
Nutzungsrechte & Patente 17 42,5% 23 57,5% 40
Lohnverhandlungen 9 23,7% 29 76,3% 38
Denk- & Losungsanséatze 13 35,1% 24 64,9% 37
Wertevorstellungen 7 26,9% 19 73,1% 26
Stellenbesetzungen 5 21,7% 18 78,3% 23
zwischen GF & Betriebsrat 4 23,5% 13 76,5% 17
Verteilung Finanzressourcen 2 13,3% 13 86,7% 15
unternehmensint. erbrachte Leistungen 2 13,3% 13 86,7% 15
sexuelle Belastigung 0 0 14 100,0% 14

Tab. 26: Haufigkeit des Beiziehens externer Konfliktberatung

In vielen Punkten spiegelt die Tabelle die Haufigkeit typischer Unter-
nehmenskonflikte wider (vgl. Kap. 3.1). Einige Akzentverstarkungen und
-verschiebungen sind dabei festzustellen: Insbesondere bei solchen
Konflikten, die Uber die Unternehmensgrenzen hinaus verweisen (also bei
sogenannten externen bzw. interorganisationalen Konflikten), ist auch in
starkerem Ausmald externe Konfliktberatung denkbar oder bereits in
Anspruch genommen worden. Besondere Erwdhnung verdienen wieder
die Kundenbeziehungen der Unternehmen, und dabei vor allem Zahlungs-
probleme mit Kunden. Nur in diesen beiden Punkten Gberwiegt die Anzahl
der bereits realisierten Inanspruchnahme externer Konfliktberatung
diejenige der vorstellbaren Inanspruchnahme. Hier wird also in starkerem
Ausmald als in anderen Konfliktfdllen solch eine Beratung nicht nur
erwogen, sondern ist tatsachlich bereits zunehmend Alltagsrealitat.

Eine Uberdurchschnittlich hohe Bereitschaft zu externer Konfliktberatung
zeigt sich auch gegeniber Konflikten mit Behorden. Hierbei durfte vor
allem rechtlicher Beratung, aber auch den Beratungsleistungen von
Steuerberatern eine bedeutende Rolle zukommen. Ebenso tendieren
Unternehmen bei Gewabhrleistungskonflikten bzw. Schadenersatz-
forderungen starker zu externer Beratung, da in solchen Fallen zahlreiche
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rechtliche Aspekte zu beachten und zu klaren sind. Hingegen zeigen
Unternehmen bei Konflikten mit Lieferanten etwas weniger Neigung,
Konfliktberatung in Anspruch zu nehmen. Mdglicherweise ist hier das
Abhéangigkeitsverhaltnis ein anderes und die Durchsetzungskraft der
Unternehmen gegentber ihren Lieferanten etwas stéarker als gegenuber
anderen externen Konfliktparteien.

Innerhalb des Unternehmens wird tUberwiegend auf die interne Problem-
lI6sungskapazitat vertraut. Am ehesten wird externe Konfliktberatung noch
bei Hierarchiekonflikten bzw. bei Konflikten zwischen Arbeitnehmerinnen
angedacht und in gewissem Ausmal auch bereits in Anspruch genom-
men. Auffallig ist hierbei, dass gerade bei internen Konflikten (etwa
zwischen Arbeitnehmerlinnen, zwischen Hierarchieebenen, bei person-
lichen Differenzen) zwar h&ufig externe Unterstitzung angedacht wird,
aber verhéltnismaRig selten in Anspruch genommen wird. Hier ist offenbar
die Vorgesetztenfunktion angesprochen, was eine Beiziehung externer
Unterstitzung einem Versagen genau in dieser Funktion gleichkommit.
Insofern sieht man dies zwar als Mdoglichkeit, aber der Schritt zur
Umsetzung fallt besonders schwer.

Eine hohere Bereitschaft zu externen Beratungsdienstleistungen zeigt
sich, wenn sich Unternehmen mit Konflikten in Zuge von Struktur-
anderungen konfrontiert sehen (Umstrukturierungen im Allgemeinen und
Betriebsiibernahmen bzw. -tibergaben im Besonderen). Dies zahlt zu den
klassischen Formen der Inanspruchnahme von Beratung und soll offenbar
helfen, nicht nur die Konflikte zu moderieren, sondern auch die eigenen
Handlungsoptionen zu vergrof3ern.

a) Haufigkeit interner und externer Konflikte

In diesem Schritt wird nun geprift, inwieweit tberhaupt im Fall externer
und interner Konflikte gleichermal3en eine externe Hilfe in Anspruch
genommen wird bzw. eine solche zumindest vorstellbar ist. Dafur werden
im ersten Schritt die Konflikte den beiden Dimensionen extern (Konflikte
des Unternehmens mit einer auf3en stehenden Partei) und intern (Konflikte
innerhalb des Unternehmens) zugeordnet:
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= Alsintern werden hierbei folgende 17 Konflikte betrachtet:

Konflikte zwischen Geschaftsfihrung und Mitarbeiterinnen
Konflikte zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebsrat
Konflikte zwischen Vorgesetzten und Untergebenen
Konflikte zwischen Arbeitnehmerinnen

Konflikte zwischen Gruppen bzw. Abteilungen

Im Fall von Mobbing im Unternehmen

Sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz

Konflikte bezlglich Lohnverhandlungen

Konflikt um die Umstrukturierung im Unternehmen
Konflikt mit neuen Mitarbeiterinnen

Konflikt um Verteilung von Finanzressourcen

Konflikt um personliche Differenzen

Konflikt um Stellenbesetzungen

Konflikt um Wertvorstellungen

Konflikt um Unternehmenszielsetzungen

Konflikt um Denk- und Losungsansatze

Konflikt um Zustandigkeiten

Als extern gelten folgende 8 Konflikte:

Konflikte mit Behdrden

Konflikte mit Banken

Konflikte mit Kunden

Konflikte mit Lieferanten

Konflikte mit Konkurrenten

Konflikte mit Anrainern

Konflikte wegen Zahlungsverzugs von Kunden
Gewahrleistungskonflikte bzw. Schadenersatzforderungen

Betrachtet man im ersten Schritt, in wie vielen Féllen sich die Befragten
eine Unterstitzung in internen und externen Konflikten vorstellen konnen,

so kommt man zu folgendem Ergebnis:

hame e P e Do) wanglen pozen oo
0 792 80,8 80,8% 792
1 101 10,3
2 40 4,1
3 24 2,4
4 13 1,3 19,1% 188
5 5 5
6 3
7 1
8 1
Gesamt 980 100,0 980
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In wie vielen Fallen ext. Unterstliitzung

in Anspruch genommen (externe Haufigkeit Prozent Haufigkeit
Konfl.) 0&1-6
0 536 54,7 54,7% 536
1 166 16,9
2 132 13,5
3 81 8,3 45,3% 444
4 38 3,9
5 21 2,1
6 6 ,6
Gesamt 980 100,0 980

Tab. 27: Haufigkeit der Inanspruchnahme externer Unterstiitzung bei internen und
externen Konflikten

Diese Ergebnisse besagen, dass, obwohl deutlich mehr interne als
externe Konflikte zur Auswahl standen, in denen externe Unterstiitzung in
Anspruch genommen hatte werden kdonnen (17 versus 9), fur interne
Konflikte in markant geringerem Malie externe Hilfe in Anspruch
genommen wird als fur externe Konflikte. Genau genommen geben nur
188 (d.h. ca. 19%) der befragten Unternehmen an, in einem oder
mehreren internen Konfliktfallen bereits eine externe Unterstiitzung in
Anspruch genommen zu haben, jedoch geben mehr als doppelt so viele
an (namlich 444 bzw. ca. 45%), im Fall externer Konflikte davon Gebrauch
gemacht zu haben. Auch hier findet sich ein Hinweis, dass interne
Konflikte als Versagen des Managements interpretierbar sind und folglich
in diesen Fallen in geringerem Mal3e externe Unterstitzung in Anspruch
genommen wird, wahrend externe Konflikte au3erhalb des unmittelbaren
Verantwortungsbereichs sind und daher auch der Zugang zu einer
externen Unterstutzung leichter gewahlt werden kann.
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Wie iele typische B

0 305 31,1 31,1% 305

1 160 16,3

2 139 14,2

3 103 10,5

4 98 10,0

5 51 52

6 40 4,1

7 26 2,7 68,9% 575

8 19 1,9

9 14 1,4

10 8 8

11 4 4

12 2 2

13 3 3

14 2 2

15 2 2

16 3 3

17 1 1

Gesamt 980 100,0 980

W viele ypische Hauigket

0 190 19,4 19,4% 190

1 150 15,3

2 170 17,3

3 197 20,1

4 134 13,7 80,6% 790

5 77 7,9

6 39 4,0

7 16 1,6

8 7 7

Gesamt 980 100,0 980

Tab. 28: Haufigkeit typischer interner und externer Konflikte

Tab. 28 zeigt, dass nur etwa ein Drittel der befragten Unternehmen angibt,
dass interne Konflikte fiir sie nicht typisch sind. Hingegen gibt nur ein
Funftel der befragten Unternehmen an, dass es keine unternehmens-
typischen externen Konflikte gibt. Insofern zeigt sich, dass externe Konflikte
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in deutlich starkerem MalRe als interne Konflikte prasent sind (dies gilt
speziell fur Konflikte mit Kunden; vgl. Tab. 8). Darlber hinaus zeigt die
Analyse eine grol3e Bandbreite an externen und internen Konflikten: Mehr
als ein Viertel der befragten Unternehmen gibt an, dass 4 oder mehr
externe Konflikte fur das Unternehmen typisch sind. Gleiches gilt fur die
internen Konflikte (wobei hier zu beriicksichtigen ist, dass knapp doppelt
so viele interne Konflikte zur Auswahl standen).

Eine weitergehende Analyse macht deutlich, dass erwartungsgemald die
Bereitschaft zur Inanspruchnahme von externer Unterstiitzung bei internen
Konflikten mit der Unternehmensgrof3e zunimmt (wobei der Zusammenhang
hoch signifikant, aber eher schwach ausgepragt ist; sowohl fur die
Bereitschaft als auch fir die Inanspruchnahme ergibt sich ein Kendall-Tau-b
von 0,134). Hingegen haben externe Konflikte nichts mit der Unternehmens-
gréi3e zu tun.

Aber genauso gut ist es moglich, dass die Haufigkeit der Inanspruch-
nahme oder der Vorstellbarkeit von externer Unterstlitzung auch mit der
Haufigkeit typischer interner und externer Konflikte zusammenhangt.
Dabei ergibt sich erwartungsgemal jeweils ein hochsignifikanter Zusam-
menhang zwischen:

= der Anzahl typischer interner Konfliktie und der Beanspruchung
(Korr.Koeffizient 0,150; Sig. 0,000) bzw. der Vorstellbarkeit von externer
Unterstitzung bei diesen Konflikten (Korr.Koeffizient 0,184; Sig. 0,000);

= der Anzahl typischer externer Konflikte und der Beanspruchung
(Korr.Koeffizient 0,192; Sig. 0,000) bzw. der Vorstellbarkeit von externer
Unterstiitzung bei diesen Konflikten (Korr.Koeffizient 0,129; Sig. 0,000).

Im nachsten Schritt ist es sinnvoll zu prufen, inwiefern die Unternehmens-
grolRe sich auf die Wahrscheinlichkeit interner und externer Konflikte
auswirkt. Hierbei ist festzustellen, dass externe Konflikte relativ unabhangig
von der Unternehmensgrof3e sind, jedoch die Zahl interner Konflikte
erwartungsgemalr3 hoch signifikant mit der Unternehmensgrof3e zunimmt. Zur
Uberprifung dieser Annahme wurden die Unternehmen in GréRengruppen
und die Konflikthaufigkeit in H&aufigkeitsgruppen zusammengefasst. Die
Ergebnisse finden sich in nachstehender Tabelle (Chi-Quadrat = 0,000):
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GROSSE Gesamt
. 50 und mehr
bis 9 MA 10-49 MA MA
Anzahl 153 130 19 302
Keine Konflikte
Erwartete Anzahl 115,5 146,5 40,0 302,0
) Anzahl 115 145 37 297
1 bis 2
Konflikte
Erwartete Anzahl 113,6 144,1 39,3 297,0
Anzahl 105 198 73 376
3 und mehr
Konflikte
Erwartete Anzahl 143,8 182,4 49,7 376,0
Gesamt Anzahl 373 473 129 975
Erwartete Anzahl 373,0 473,0 129,0 975,0

Tab. 29: Beziehung Unternehmensgréf3e und Haufigkeit typischer interner
Konflikte

b) Branchenunterschiede zwischen internen und externen Konflikten

Betrachtet man die Unterschiede in den Konflikthaufigkeiten, so ist zu
beriicksichtigen, dass insgesamt 17 interne und 8 externe Konflikte in die
Analyse eingingen und daher die Zahl der externen bzw. internen Konflikte
nicht direkt vergleichbar ist. Vergleicht man jedoch die durchschnittliche
Konfliktzahl, so fallt generell auf, dass die durchschnittliche Zahl der
angegebenen internen und externen Konflikte nicht sehr stark differieren,
was zuerst auf die besondere Bedeutung der externen Konflikte verweist.

Allerdings unterscheiden sich die Branchen nicht nur stark in Hinblick auf
die Gesamtzahl der angegebenen Konflikte, sondern auch im Verhaltnis
der beiden Konflikttypen:
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2,50
Energie & Wasser
3,18

Unterricht

Gesundheits-, Vet. & |3 16
Sozialw. 1)65

|3,5o

Kredit- & 2,55

Versicherungswesen

1,96
Realitaten & Unt.Dienstl.
2,46
2,30

offentl. & persénl. Dienstl.

Bergbau

Bau- & Baunebengew.
2,78

Handel & Instandhaltung

Sachgutererz.

Land- & Forstwirtsch.

Beherbergung

Verkehr & Nachrichten

2,13

0,00 0,25 0,50 0,75 1,00 1,25 1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50

‘ W Zahl externer Konflikte @ Zahl interner Konflikte

Basis der Konfliktzahl: 17 interne und 8 externe Konflikte

Berechnet wurde der gruppierte Median; gereiht nach der Gesamtzahl der
durchschnittlichen Konflikte

Abb.5: Durchschnittliche Zahl typischer interner und externer Konflikte

Generell zeigt sich hier im Verhaltnis extra- und intraorganisationaler
Konflikte eine starke Bedeutung interner Konflikte in den Bereichen Unter-
richt, Gesundheits-, Veterinar- & Sozialwesen, Kredit- & Versicherungs-
wesen, sowie Offentliche & personliche Dienstleistungen, wéahrend externe
Konflikte besonders in den Bereichen Bau- & Baunebengewerbe, Verkehr
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& Nachrichten, Sachgutererzeugung und bei Handel & Instandhaltung
vorzufinden sind.

c) Branchenunterschiede in der

Konflikten

Haltung zur Unterstitzung bei

Vergleicht man die durchschnittliche Zahl der internen Konflikte mit der
durchschnittlichen Zahl jener internen Konflikte, bei denen eine externe
Unterstitzung in Anspruch genommen wurde oder eine solche zumindest
gut vorstellbar ist, dann ergibt sich folgendes Bild:

Berechnet wurde der gruppierte Median; gereiht nach Zahl typischer interner Konflikte

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 35 |Differenz
3,50
Unterricht P 2’40
1,10
3,16
Gesundheits-, Vet. & Sozialw. 128 1,88
Kredit- & 2,55
Versicherungswesen 1,17 1’38
2,50

Energie & Wasser 1,68

0,82

2,30
offentl. & persénl. Dienstl. 1,42
0,88
1,96
Realitaten & Unt. Dienstl. 0.97 0199
1,83

Bergbau 1,02

0,81

1,81
Beherbergung 0,67
1,14
1,67
Land- & Forstwirtsch. 0,50
1,17
1,47
Sachgutererz. 0,85
0,62
1,43
Bau- & Baunebengew. 0,72
0,71
1,21
Handel & Instandhaltung 0166
0,55
1,06
Verkehr & Nachrichten 0,30
0,75
1,72

Insgesamt 0,92

0,81

‘lZahI typischer int. Konflikte = generell Beratung beansprucht oder méglich ‘

Abb. 6: Branchenunterschiede bei internen Konflikten: durchschnittliche
Konfliktzahl und Inanspruchnahme bzw. Vorstellbarkeit externer
Unterstlitzung

Aus dieser Grafik ist ersichtlich, dass sich die Branchen nicht nur deutlich
in der Zahl der Konflikte unterscheiden, sondern vor allem auch in der
Differenz zwischen der Zahl der Konflikte und der Inanspruchnahme bzw.
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der Vorstellbarkeit einer externen Unterstlitzung. Besonders grof3 ist diese
Differenz in den Bereichen Unterricht und Gesundheits-, Veterinar und
Sozialwesen. Dies bedeutet, dass in diesen Bereichen trotz einer Vielzahl
an Konflikten nur in wenigen Féallen eine externe Unterstitzung als sinnvoll
erachtet wird. Dagegen erachtet man in den Bereichen Verkehr- und
Nachrichten sowie Land- und Forstwirtschaft eine externe Unterstitzung in
den meisten Féllen als sinnvoll.

Im né&chsten Schritt wird nun Uberpriuft, in welchem Ausmaf sich die
Unternehmen in den verschiedenen Branchen Uber die bereits realisierte
Inanspruchnahme einer externen Unterstitzung hinaus grundsatzlich
vorstellen kdnnen, eine solche in Anspruch zu nehmen. Die folgende
Tabelle zeigt die durchschnittliche Anzahl von Inanspruchnahme und
Vorstellbarkeit externer Unterstitzung bei internen Konflikten und die
Differenz zwischen beiden GroRRen. Je grol3er diese Differenz ist, desto
schwieriger scheint der Schritt wvon der Vorstellbarkeit zur
Inanspruchnahme von Unterstitzung zu sein. In den Bereichen
Gesundheits-,  Veterindr- und  Sozialwesen, Realitditen  und
unternehmensbezogene Dienstleistungen, sowie Beherbergung ist diese
Diskrepanz besonders grof3, wahrend in den Bereichen Unterricht und
Handel & Instandhaltung eine externe Unterstitzung auch haufig
tatséchlich realisiert wird und nicht nur blof3 vorstellbar ist.
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Differenz
0,7 0,8 0,9 1,0
Gesundheits-, Vet. & 0,60
Sozialw. 0,94
. . 0,53
Realitaten & Unt.Dienstl. 0.75
Beherbergung 0,50
0,82
: 0,48
Land- & Forstwirtsch. 082 ’
Kredit- & 0,42
Versicherungswesen 0,79
Bau- & Baunebengew. 0,30
offentl. & personl. Dienstl. 0,19
Bergbau 0,19
Verkehr & Nachrichten 0119
Energie & Wasser 0,18
Sachgutererz. 0,18
Handel & Instandhaltung 0,07
Unterricht 0,04
Insgesamt 0,27
‘I Beratung beansprucht (int. Konfl.) = Beratung vorstellbar (int. Konfl.) ‘

Berechnet wurde der gruppierte Median; gereiht nach der Differenz beansprucht und
vorstellbar

Abb. 7: Branchenunterschiede bei internen Konflikten: externe Unterstitzung
beansprucht und vorstellbar

Betrachtet man diese Zusammenhéange auch fur die Zahl der externen
Konflikte, so ergibt sich fir den Vergleich der durchschnittlichen Zahl der
externen Konflikte mit der durchschnittlichen Zahl externer Konflikte, bei
denen eine externe Unterstitzung in Anspruch genommen wurde oder
eine solche zumindest gut vorstellbar ist, folgendes Bild:
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0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 350 |Differenz
E ie & W 3,18
nergie asser
9 2,26 0,93
B &B b 218
au- aunebengew.
u u 9 161 1,17
Handel & | dhal 202
ande nstandhaltung 1.40 1,22
2,46
Realitaten & Unt.Dienstl.
: : 1,41 1,05
2,40
B
ergbau 1.79 0,61
2,34
Sachgltererz.
gutererz o 0,83
2,14
Land- & Forstwirtsch. -
wi Joa 0,79
2,13
Verkehr & Nachrichten 0,75
1,37
2,05
offentl. & personl. Dienstl. 0,93
1,12
Kredit- & 2,00 0.72
Versicherungswesen 1,28 !
1,86
Beherbergung 0,11
1,75
Gesundheits- Vet. & 1,65 1.00
Sozialw. 0,65 !
1,44
Unterricht 0,15
1,29
2,37
Insgesamt 0,95
1,42
‘lZahI typischer ext. Konflikte m generell Beratung beansprucht oder méglich ‘

Berechnet wurde der gruppierte Median; gereiht nach der Zahl typischer externer
Konflikte

Abb. 8: Branchenunterschiede bei externen Konflikten: durchschnittliche
Konfliktzahl und Inanspruchnahme bzw. Vorstellbarkeit externer
Unterstlitzung

Dabei zeigt sich eine Auffalligkeit: Im Bereich Land- & Forstwirtschaft wird
angegeben, dass man sich in sehr vielen Fallen eine Beratung vorstellen
kann, aber tatséchlich wird die durchschnittliche Konfliktzahl deutlich
geringer eingeschatzt. Betrachtet man auch hier die Differenzen, so ergibt
sich im Bereich Unterricht eine besonders hohe Ubereinstimmung der
durchschnittlichen Zahl externer Konflikte mit der Inanspruchnahme einer
externen Unterstitzung oder zumindest deren Vorstellbarkeit. Besonders
grol3 ist hingegen die Differenz in den Branchen Handel & Instandhaltung
sowie dem Bau- & Baunebengewerbe. In diesen Fallen ist dartiber hinaus
zu berilcksichtigen, dass die Gesamtzahl der externen Konflikte als
besonders hoch angegeben wird.
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Sieht man im nachsten Schritt das Verhdltnis der Zahl von externen
Konflikten, in denen eine externe Unterstitzung bereits beansprucht
wurde, und jener, in denen diese zumindest als vorstellbar erachtet wurde,
genauer an, so wird offenkundig, dass in der Branche Land- und
Forstwirtschaft die Vorstellbarkeit besonders stark auseinanderklafft, was
bereits in der obigen Abbildung (Abb. 8) nahe gelegt wurde. In den
Branchen Bergbau und Energie & Wasser hingegen scheint im Fall von
externen Konflikten die Wahrscheinlichkeit der Inanspruchnahme externer
Unterstiitzung besonders hoch zu sein.

000 025 050 075 100 125 150 175 200 Differenz
Land- & Forstwirtsch. 2,00 1,06
Realitaten &
Unt.Dienstl. 0,47
offentl. & personl.
Dienstl. 0!24
Bau- & Baunebengew. 0,19
Kredit- &
Versicherungswesen 0:19
Verkehr & Nachrichten 0’18
Beherbergung 0,15
L
Sachgitererz. 0 13
L
Unterricht 0 09
L
Gesundheits- Vet. &
Sozialw. 0,07
Handel &
Instandhaltung 0,02
Energie & Wasser
g -0,86
Bergbau
9 -1,21
Insgesamt 0 14
L
‘lBeratung beansprucht (ext. Konfl.) = Beratung vorstellbar (ext. Konfl.)‘

Berechnet wurde der gruppierte Median; gereiht nach der Differenz beansprucht und
vorstellbar

Abb. 9: Branchenunterschiede bei externen Konflikten: externe Unterstitzung
beansprucht und vorstellbar

M. Lueger / H. Mayrhofer 96



WIRTSCHAFTSMEDIATION fiir Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich

Quantitative Analyse

3.3.3 Prioritaten bei Entscheidung tber externe Konflikt-

unterstutzung

a) Deskriptive Analyse der Entscheidungskomponenten Uber externe

Unterstltzung

Nachstehende Tabelle gibt wieder, welche Wichtigkeit unterschiedlichen
externe Konfliktunterstiitzung

Aspekten bei einer Entscheidung fur
eingeraumt wird:

Wichtige Aspekte flr die Entscheidung

Uber externe Unterstiitzung N Mittelwert Streuung
einvernehmliche Ldsung 944 1,68 ,962
schnelle Konfliktbeseitigung 935 1,69 ,953
besseres Betriebsklima 906 1,84 1,111
Leistungssteigerung 894 1,91 1,041
tragféhige Vereinbarungen treffen 887 1,92 1,005
zukinftige kooperationsféahig bleiben 907 1,93 1,058
kiinftig besserer Konfliktumgang 897 1,94 1,009
Konflikteskalation verhindern 881 1,96 1,099
Aufrechterhaltung der Geschéftsbeziehung 905 2,06 1,181
Streitkosten verringern 920 2,08 1,285
Versohnung der Konfliktparteien 902 2,11 1,050
ahnliche Falle fur Zukunft I6sen 906 2,12 1,079
Kontrolle Uber Lésung 879 2,12 1,058
kein 6ffentliches Aufsehen 930 2,24 1,456
innovative Konfliktlbsung 876 2,26 1,142
externe Streitregelung finanziell tragbar 857 2,68 1,204
geschutzter Rahmen 848 2,68 1,381
passt zur Unternehmenskultur 828 2,73 1,462
Infos fur spateres Gerichtsverfahren erhalten 878 2,97 1,440
Zeugen fir spéteres Gerichtsverfahren 866 3,24 1,453
Recht bekommen 881 3,34 1,323
Verfahren verzdgern 864 4,10 1,341

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vdllig unwichtig

Tab. 30: Prioritaten bei der Entscheidung Uber externe Unterstitzung
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Insgesamt rdumen die befragten Unternehmen fast allen Aspekten eine
eher hohe Bedeutung ein: Mit Ausnahme der Verfahrensverzégerung zur
Vorteilserzielung befinden sich alle Mittelwerte in der ersten Halfte der
Antwortenskala, also zwischen "sehr wichtig" und "eher wichtig" (ein wenig
Richtung ,eher unwichtig“ neigen sich dabei die Alternativen: Recht
bekommen und Zeugen fir ein spateres Gerichtsverfahren zu erhalten).
Es hat den Anschein, dass an externe Konfliktunterstiitzung — wenn sie
denn in Anspruch genommen wird — sehr umfangreiche Erwartungen
herangetragen werden. Und von ihr wird auch tendenziell Gegenlaufiges
erwartet, wie ein Blick auf die beiden wichtigsten Aspekte bei der Ent-
scheidung fir externe Konfliktunterstitzung zeigt, denn das Erarbeiten
einvernehmlicher LOsungen, also die Konsenssuche zwischen den
Konfliktparteien, beansprucht in der Regel eher grol3ziigige zeitliche
Rahmenbedingungen und wird daher oft keine schnelle Konfliktbeseiti-
gung gewabhrleisten kénnen.

Groldtes Gewicht wird konsensorientierten, nachhaltigen und die Zusam-
menarbeit fordernden Aspekten zugesprochen. Im Vordergrund stehen
also ebenso wie bei den vorrangig wahrgenommenen Konfliktfolgen
soziale Gesichtspunkte. Eine externe Konfliktunterstitzung soll nahe
liegender Weise prioritéar in jenen Bereichen fordernd wirken, in denen
auch die groRten negativen Auswirkungen gesehen werden. Zugleich
zeigt sich auch eine Parallele zur Einschatzung der befragten
Unternehmen hinsichtlich ihrer aktuellen Konfliktkultur: Wer sich selbst
eine weitgehend konsensorientierte und konstruktive Konfliktkultur
bescheinigt, wird diese Malistabe auch an externe Konfliktvermittiung
anlegen. Feststellbar ist ein signifikanter Zusammenhang zwischen der
(unten auf S. 100f. nédher beschriebenen) Konfliktkulturdimension ,Kon-
struktive Konsensfindung“ und der Dimension ,Produktive Konfliktldsung*
in Hinblick auf die Entscheidungsanforderung — umgekehrt ist der
Zusammenhang zwischen der Konfliktkulturdimension ,Eskalation und
Entpersonalisierung“ und der Dimension ,Vorteilsmaximierung® bei der
Entscheidung Uber eine externe Beratung ebenfalls hoch signifikant. Eine
Entscheidung fir externe Konfliktunterstiitzung kann auch interpretiert
werden als Einsicht des Unternehmens, dass sie alleine den betreffenden
Konflikt nicht ihren eigenen Ansprichen gentigend I6sen kdnnen.
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Nichtsdestotrotz bleibt auch der Wunsch nach schneller Konflikt-
beseitigung grol3, und externe Unterstitzung soll vor allem dabei helfen,
die unangenehme und sozial und wirtschaftlich abtragliche Konflikt-
situation rasch zu beenden. Konflikte sind schwer auszuhalten, und die
Sehnsucht nach einer schnellen Beendigung des leidigen Zustandes wird
auch an externe Konfliktunterstiitzung herangetragen.

Etwas weniger im Vordergrund stehen dkonomische Erwagungen. Aller-
dings ist zu beriicksichtigen, dass es kaum elaborierte Datengrundlagen
und Ermittlungsverfahren gibt, um die 6konomischen Folgen abschatzen
zu kénnen. Dennoch wurden die entsprechenden Items (etwa Leistungs-
steigerung, Aufrechterhaltung von Geschéaftsbeziehungen, Verringerung
der Streitkosten) immer noch Uberwiegend als wichtig bewertet. Die doch
etwas weniger prominente Position 6konomischer Aspekte steht jedoch im
Einklang mit den nicht besonders stark bewerteten Gkonomischen
Auswirkungen von Konflikten.

Zu beachten sind weiters jene Items, die Sicherheitsaspekte beriihren, im
Besonderen der Wunsch, kein o6ffentliches Aufsehen zu erregen, einen
geschutzten Rahmen fir die Konfliktbewaltigung gewahrleistet zu
bekommen und die Kontrolle tGber die Konfliktiosung zu behalten. Diese
Aspekte verweisen auf zwei unterschiedliche Dimensionen, die im Zusam-
menhang mit der Entscheidung fur externe Konfliktunterstiitzung bedeut-
sam werden kénnen: Zum einen konnte ihr hoher Stellenwert in der Ent-
scheidungsfindung vor allem darauf beruhen, dass externe Konfliktunter-
stiitzung diese Sicherheitsaspekte im besonderem Mal3e zu erfiillen weil3.
Zum anderen aber kénnte sich darin auch ein gewisser Zweifel daran
manifestieren, dass externe Konfliktunterstiitzung eben diesen Wunsch
nach Sicherheit und Kontrolle gewéhrleisten kann, denn die Konfliktldsung
wird ein Stiuck weit aus der Hand gegeben und der Konflikt Uber die
Unternehmensgrenzen hinaus getragen. Die Items waren in letzterem Fall
weniger als ein wichtiger Grund fir eine Entscheidung zu externer
Unterstitzung im Konfliktfall, sondern vielmehr als eine zentrale Forderung
gegenuber eben dieser zu verstehen.

Am Ende der Einschatzungsskala rangieren vier Aspekte, die in Richtung
Konflikteskalation deuten. Sie stehen damit im Gegensatz zu den auf
Zusammenarbeit und Konsens bedachten Faktoren, die diametrale
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Position der beiden Dimensionen ist folglich nahe liegend. Zu beachten ist
aber, dass sich drei der vier "Eskalations"-ltems sehr wohl auch noch um
den Wert "eher wichtig" bewegen. Es dirfte also durchaus Unternehmen
geben, die weniger der Konsensorientierung zuneigen, sondern eine
gerichtliche Ausfechtung als attraktive Alternative betrachten, bzw. die der
Durchsetzung des eigenen Standpunktes alles andere unterordnen.

b) Dimensionale Analyse: Komponenten der Entscheidung fur externe
Unterstltzung

Betrachtet man nunmehr, welche Kriterienkonstellationen in Hinblick auf
die Entscheidung fur eine externe Unterstitzung zentral sind, so zeigen
die Ergebnisse zwei deutlich verschiedene Komponenten (Tab. 31):

= Entscheidungsdimension ,Produktive Konfliktlbsung*

« Verbesserung des Betriebsklimas

- Tragfahige Vereinbarungen treffen

- Versohnung der Konfliktparteien

« Leistungssteigerung durch Beseitigung schwelender Konflikte
« Innovative Konfliktlésung

- Geschitzter Rahmen fir die Konfliktbewéaltigung

- Verhinderung einer Konflikteskalation

- Kontrolle ber die Konfliktldsung behalten

= Entscheidungsdimension ,Vorteilsmaximierung®

- Sie bekommen jedenfalls Recht

- Sie erhalten Informationen fiir ein spateres Gerichtsverfahren

- Sie verzogern das Verfahren, um Vorteile zu erzielen (z.B.
Verjahrung)

« Zeugen fir ein spateres Gerichtsverfahren erhalten

Komponente
Produktive Vorteilsmaximierung
Konfliktlésung
Recht bekommen ,095 ,695
Infos fur spateres Gerichtsverfahren erhalten ,183 ,811
Verfahren verzdgern ,015 ,783
besseres Betriebsklima 773 ,023
tragféhige Vereinbarungen treffen ,789 ,130
Versohnung der Konfliktparteien J77 ,057
Leistungssteigerung ,808 ,110
innovative Konfliktlbsung ,783 ,089
geschutzter Rahmen , 739 ,207
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Komponente
Produktive Vorteilsmaximierung
Konfliktlésung
Konflikteskalation verhindern ,800 ,094
Kontrolle Uber Lésung , 749 ,281
kiinftig besserer Konfliktumgang 779 ,205
Zeugen fiir spateres Gerichtsverfahren ,216 ,826

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Varimax-Rotation. Die Werte zeigen die
Beziehung zwischen den extrahierten Faktoren und den Variablen.

Tab. 31: Dimensionen der Entscheidung fur externe Unterstiitzung (rotierte
Faktormatrix)

Hier zeigt sich, dass Unternehmen zwei vollig unterschiedliche Strategien

einschlagen konnen, mit einem Konflikt unter Beiziehen einer externen

Unterstitzung fertig zu werden:

= Die erste Strategie ist eine kooperative Strategie, die auf eine Fort-
setzung der Beziehung hinauslauft und versucht, diese fir die Zukunft
auf eine tragfahige Basis zu stellen. In diesem Fall ist eine fir alle beteilig-
ten Parteien akzeptierbare Losung wichtig, die fiir die Zukunft halt und in
der Folge auch das Kooperationsklima verbessert. Die Vermeidung einer
Konflikteskalation bei gleichzeitiger Kontrolle tber die Konfliktldsung
sowie ein geschitzter Rahmen sind hierfir wesentliche Bestandteile.

= Die zweite Strategie ist dagegen klar auf die Vorbereitung einer weiteren
Eskalation und nicht auf eine einvernehmliche Konfliktbewaltigung hin
orientiert.

Nur die erste Strategie bietet Anschlussmdglichkeiten fur Wirtschafts-
mediation. Sie wird im Rahmen der dominierenden Konsensstrategie auch
zur wichtigsten Konfliktbewéltigungsstrategie. Die zweite, deutlich weniger
wichtige und auch heterogener bewertete Strategie (Tab. 32) tendiert im
Kontext von Mediation dazu, diese fur die Maximierung der eigenen
Zwecke zu missbrauchen. Diese Art des Umgangs mit Konflikten ist daher
fur Mediation weniger anschlussfahig.

. Standard-
N Mittelwert abweichung
Produktive Konfliktldsung 815 2,09 ,85
Vorteilsmaximierung 810 3,42 1,10

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu
Tab. 32: Bedeutung der Dimensionen von Entscheidungskriterien
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c) Bedeutung der UnternehmensgrofRe fur die Entscheidung uber
externe Unterstltzung

Bezilglich der Dimension ,produktive Konfliktlosung® lassen sich keine
Unterschiede zwischen den Unternehmensgrof3en nachweisen. Im
Verhdaltnis zur Entscheidungsdimension ,Vorteilsmaximierung“ ist diese
auch deutlich wichtiger. Dagegen zeigen sich fir die Bevorzugung des auf
Lvorteilsmaximierung“ gerichteten Kriteriums sehr deutliche Unterschiede:
Wenngleich dieser Kriteriumskomplex in der Praxis insgesamt nicht so
wichtig ist, so bewerten kleine Unternehmen dieses Kiriterium als
signifikant wichtiger als gréRere. Tendenziell bedeutet dies ein offeneres
Herangehen an eine externe Unterstiitzung bei grof3eren Unternehmen,
wahrend die kleineren Unternehmen stérker auf die eigenen Vorteile im
Ergebnis der Konfliktaustragung fixiert sind. Insofern wirde dies bedeuten,
dass kleinere Unternehmen fur die eher ausgleichende Form der
Wirtschaftsmediation weniger anschlussfahig sind, bzw. im Falle des
Falles eher dazu tendieren, Wirtschaftsmediation fur die eigenen Zwecke
zu instrumentalisieren.

N Untergruppe fur Alpha = .05
Beschéftigte 1 2 3 4
bis 4 38 3,0921
5-9 261 3,2471 3,2471
10-19 237 3,3882 3,3882 3,3882
20-49 157 3,5812 3,5812
50-99 71 3,6725
100-249 43 41047
Signifikanz ,110 ,070 ,125 1,000

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vdllig unwichtig

Die Mittelwerte fiur die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 76,848. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 33: Zusammenhang zwischen Unternehmensgrof3e und
»vorteilsmaximierung“ (Duncan-Test)
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Die folgende Grafik zeigt diesen linearen Zusammenhang sehr deutlich.
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Abb. 10: Zusammenhang zwischen Unternehmensgréf3e und , Vorteilsmaximierung*

d) Bedeutung der Branche fur die Entscheidung Uuber externe
Unterstltzung

Bezlglich der Unterschiede zwischen den Branchen ergibt sich ein
ahnlicher Befund: Wahrend die produktive Konfliktlosung keinerlei
Branchenunterschiede erkennen lasst, gilt dies keineswegs fir das
Entscheidungskriterium der ,Maximierung des eigenen Vorteils®. In diesem
Sinne lassen sich 5 signifikant unterschiedliche Gruppen bilden (allerdings
mit deutlichen Uberschneidungen). Die Extrempole bilden hierbei das Bau-
und Baunebengewerbe auf der einen Seite, fir das dieses Kriterium
deutlich wichtiger als fur das Unterrichtswesen ist, das den anderen Pol
bildet. Dies kdnnte mit der spezifischen Struktur externer Konflikte in der
Baubranche zu tun haben.
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N Untergruppe fur Alpha = .05
Branche 1 2 3 4 5
Bau- & Baunebengewerbe 160 3,0469
Verkehr & Nachrichten 34 3,2353 3,2353
Sachgutererzeugung 93 3,3172 3,3172 3,3172
Handel & Instandhaltung 140 3,3321 3,3321 3,3321
Beherbergung 66 3,3333 3,3333 3,3333
Energie & Wasser 25 3,3500  3,3500 3,3500
Kredit- & Versicherungswesen 37 3,5135 3,5135 3,5135 3,5135
Land- & Forstwirtschaft 23 3,56326 3,56326 3,6326  3,5326
Bergbau 16 3,6250  3,6250 3,6250 3,6250 3,6250
offentl. & personl. Dienstleistungen 55 3,6500 3,6500 3,6500 3,6500
Realitaten & Unt.Dienstleistungen 77 3,8636  3,8636 3,8636
Gesundheits-, Vet. & Sozialwesen 45 4,0278 4,0278
Unterricht 18 4,1250
Signifikanz ,055 ,164 ,074 ,083 ,087

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vdllig unwichtig

Die Mittelwerte fir die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 35,151. Die GruppengréRen sind nicht identisch.

Tab. 34: Zusammenhang zwischen Branche und , Vorteilsmaximierung” (Duncan-
Test)
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Die folgende Grafik verdeutlicht diese Unterschiede zwischen den
Branchen:
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Abb. 11: Zusammenhang zwischen Branche und , Vorteilsmaximierung*

3.3.4 Anforderungen an Konfliktvermittlerinnen (Kompetenz-
portfolio)

Den Bewertungen der befragten Unternehmen entsprechend ergibt sich
folgendes Kompetenzportfolio fir Konfliktvermittlerinnen:

Fahigkeiten von Konfliktvermittlerinnen N Mittelwert Streuung
Erfahrung mit Konfliktbearbeitung 916 1,49 747
neutral sein 924 1,52 ,863
angemessen mit allen Beteiligten reden 916 1,53 , 730
Vertrauen herstellen 908 1,58 ,765
Vermittlungskompetenz 898 1,59 ,763
Sachlichkeit sicherstellen 912 1,63 ,788
Einfihlungsvermégen 913 1,64 ,802
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Fahigkeiten von Konfliktvermittlerinnen N Mittelwert Streuung
positiv denken 909 1,69 ,913
kommunikationsfreudig 903 1,87 ,950
auf Emotionen eingehen kénnen 899 1,99 ,956
Branchenerfahrung 909 2,14 1,242
Autoritat 894 2,19 1,001
Machtgefalle ausgleichen 907 2,19 1,123
juristische Kenntnisse 914 2,21 1,195
organisatorische Fahigkeiten 897 2,21 1,055
betriebswirtschaftliche Kenntnisse 908 2,33 1,177
technische Kenntnisse 896 2,88 1,418

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vdllig unwichtig
Tab. 35: Wichtigkeit der Fahigkeiten von Konfliktvermittlerinnen

Abgesehen davon, dass die Befragten ihre Probleme gerne in die Hande
erfahrener Konfliktvermittlerinnen legen (die Erfahrung mit Konflikt-
vermittlung wird besonders hoch bewertet), stehen insbesondere solche
Faktoren im Vordergrund, die eine sozial deeskalierende Wirkung
versprechen und die Vermittlerinnen dazu befahigen, ihre Prozess-
verantwortung in der Konfliktvermittlung wahrnehmen zu koénnen. Die
Ergebnisse unterstreichen, dass die befragten Unternehmen die zentralen
Fahigkeiten und Kompetenzen von Konfliktvermittlerinnen darin sehen, die
Arbeitsfahigkeit der Konfliktparteien bei der Konfliktbearbeitung herzu-
stellen und zu gewdhrleisten und nicht Teil des Konfliktsystems zu
werden. Obwohl auch wichtig, stehen branchenspezifische bzw.
konfliktrelevante Fachkompetenzen (juristische bzw. betriebswirtschaft-
liche Kenntnisse) etwas mehr im Hintergrund. Insgesamt ist jedoch festzu-
halten, dass samtliche der im Fragebogen angefiihrten Fahigkeiten und
Kenntnisse zwischen "sehr wichtig" und "eher wichtig" rangieren. An
Konfliktvermittlerinnen wird also von Seiten ihrer potentiellen Klientel ein
aulRerst anspruchsvolles Anforderungsprofil herangetragen.

a) Dimensionale Analyse: Komponenten wichtiger Anforderungen von
Konfliktvermittlerinnen

Untersucht man nunmehr, wie sich die von den Befragten angegebenen
Fahigkeiten von Konfliktvermittlerinnen gruppieren lassen, so ergeben sich
drei klar voneinander unterscheidbare Komponenten:
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= Fahigkeitsdimension ,Fachkompetenz*

- Erfahrungen in der Branche Ihres Unternehmens
» Juristische Kenntnisse

» Technische Kenntnisse

- Betriebswirtschaftliche Kenntnisse

= Fahigkeitsdimension ,Sozialkompetenz*

- Organisatorische Fahigkeiten

- Kommunikationsfreudig sein

- Positiv denken

- Auf Emotionen eingehen kdnnen

= Fahigkeitsdimension ,Vermittlungskompetenz*

- Neutral sein
- Erfahrung mit Konfliktbearbeitung
- Mit allen Konfliktbeteiligten angemessen reden kdnnen

Komponente
Fachkompetenz | Sozialkompetenz | Vermittlungs-
kompetenz
neutral sein ,045 ,157 ,739
Erfahrung mit Konfliktbearbeitung ,223 111 ,805
Branchenerfahrung ,701 ,157 ,176
juristische Kenntnisse ,818 -,012 ,241
technische Kenntnisse ,841 ,119 -,030
betriebswirtschaftliche Kenntnisse ,830 227 ,084
organisatorische Fahigkeiten ,439 ,695 ,050
kommunikationsfreudig , 163 ,807 211
positiv denken ,073 ,760 ,303
auf Emotionen eingehen kénnen ,019 ,630 431
Vermittlungskompetenz ,100 ,458 ,664
angemessen mit allen Beteiligten reden ,146 ,397 ,646

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Varimax-Rotation. Die Werte zeigen die
Beziehung zwischen den extrahierten Faktoren und den Variablen.

Tab. 36: Dimensionenen wichtiger Fahigkeiten von Konfliktvermittlerinnen (rotierte
Faktormatrix)

Grundsétzlich zeigt sich hier, dass die Fachkompetenz sehr eng mit

Erfahrungen der potentiellen Konfliktvermittlerinnen in der jeweiligen

Branche verbunden ist. In diesem Fall wird unterstellt, dass Mediation

nicht sosehr eine Aushandlungsfrage ist, sondern vielmehr eine inhaltliche

Anforderung darstellt, auf die Mediatorinnen vorbereitet sein sollten.
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Insofern wird hier an Mediatorinnen die Erwartung herangetragen, in der
Sache zu unterstitzen. Konflikte werden auf diese Art als inhaltlich
bestimmt behandelt, wobei die soziale Dimension nachrangig gilt. Zu
bertcksichtigen ist hierbei, dass die Bedeutung von Fachkompetenz
deutlich heterogener als die anderen Dimensionen eingeschatzt wird. Die
beiden anderen Komponenten (in der Praxis als bedeutsamer
eingeschatzt; vgl. Tab. 37) fokussieren dagegen vorrangig soziale
Kompetenzen, die sich entweder auf explizite soziale Féahigkeiten und
positives Denken beziehen bzw. eindeutig die Vermittlung zwischen
Kontrahenten in das Zentrum stellen. Speziell letztere Komponente trifft im
Kern die Anforderungen an Wirtschaftsmediation.

N Mittelwert aﬁ\t/\?gigﬁzjdr{g
Fachkompetenz 879 2,40 1,02
Sozialkompetenz 878 1,94 ,76
Vermittlungskompetenz 876 1,53 ,61

Mittelwerte; 1 = trifft sehr zu / 6 = trifft absolut nicht zu

Tab. 37: Bedeutung der Dimensionen von Anforderungen an externe
Konfliktvermittlerinnen

b) Bedeutung der GroRe fur die Anforderungen an Konflikt-
vermittlerinnen

Wahrend sich fur die Sozialkompetenz als Anforderung an Konfliktvermitt-
lerinnen keine Unterschiede hinsichtlich der Unternehmensgré3e abzeich-
nen, gilt dies nicht fur die beiden anderen Dimensionen. In Hinblick auf die
Forderung nach Fachkompetenz zeigt sich, dass insbesondere grof3e Unter-
nehmen darauf keinen besonderen Wert legen, wahrend die Bedeutung mit
der Kleinheit des Unternehmens zunimmt. Dieser durchaus lineare
Zusammenhang kdnnte damit begrindet sein, dass groRere Unternehmen
weniger auf externe Fachkompetenz angewiesen sind als Kkleinere.
Dartber hinaus koénnte auch das Verstdndnis von Konfliktregelungs-
prozessen unterschiedlich sein, indem man im Zuge einer Konfliktregelung
weniger eine inhaltliche Entscheidung erwartet, als vielmehr den Sinn
einer Vermittlung in einer prozessualen Unterstiitzung sieht. Dabei ist die
Idee der Wirtschaftsmediation eher mit der Prozessgestaltung kompatibel,
als mit der Erwartung der Verfigbarmachung von Fachkompetenz. Aus
dieser Perspektive ergdbe sich nach den derzeitigen Erwartungen eine
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starkere Nahe der Wirtschaftsmediation zu eher gréReren Unternehmen.
Allerdings ist zu bertcksichtigen, dass diese Dimension, wie aus Tab. 37
ersichtlich ist, insgesamt in der Bedeutung geringer eingeschatzt wird, als
die Forderung nach Vermittlungs- oder Sozialkompetenz.

N Untergruppe fur Alpha = .05
Beschéftigte 1 2
bis 4 44 2,2273
5-9 287 2,2683
10-19 251 2,4133
20-49 175 2,4800
50-99 75 2,5567
100-249 44 2,9830
Signifikanz ,062 1,000

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vdllig unwichtig

Die Mittelwerte fiur die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengrof3e = 83,367. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 38: Zusammenhang zwischen UnternehmensgrdfRe und ,, Fachkompetenz*
(Duncan-Test)

Die folgende Grafik macht den Unterschied deutlich:
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Abb. 12: Zusammenhang zwischen UnternehmensgrdfRe und , Fachkompetenz*
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Betrachtet man nun die Vermittlungskompetenz, so zeigt sich ein dazu
durchaus kompatibles Bild, wobei der Zusammenhang, wie die Uber-
schneidungen zwischen den Gruppen in Tab. 39 zeigen, nicht ganz so
deutlich ausféllt: In diesem Sinne schatzen gréf3ere Unternehmen die
Bedeutung der Vermittlungskompetenz signifikant héher ein als eher
kleine (speziell die Gruppe mit 10-19 Beschéftigten).

N Untergruppe fur Alpha = .05
Beschéftigte 1 2
100-249 45 1,3722
50-99 73 1,4555 1,4555
20-49 177 1,5099 1,5099
bis 4 46 1,5163 1,5163
5-9 283 1,5592 1,5592
10-19 249 1,5823
Signifikanz ,075 ,234

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vdllig unwichtig

Die Mittelwerte fiur die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengrol3e = 84,675. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 39: Zusammenhang zwischen UnternehmensgréfRe und
»vermittlungskompetenz “ (Duncan-Test)

c) Bedeutung der Branche fur die Anforderungen an Konflikt-
vermittlerinnen

Im Branchenvergleich sind nur die Anforderungen in Hinblick auf die
Fachkompetenz sehr different ausgepragt. Dies zeigt die klare Auf-
splitterung aller Branchen in insgesamt funf intern homogene, aber
dennoch signifikant voneinander unterschiedene Branchengruppen. Greift
man wieder die extremen Branchen heraus, so wird die Bedeutung der
Fachkompetenz in den Branchen Land- und Forstwirtschaft und Bau- und
Baunebengewerbe besonders hoch eingeschatzt, wahrend sie im
Gesundheits-, Veterinar und Sozialwesen, im Kredit- und Versicherungs-
wesen, im Bereich 6ffentliche und personliche Dienstleistungen sowie in
der Unterrichtsbranche besonders gering eingestuft wird.
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N Untergruppe fur Alpha = .05
Branche 1 2 3 4 5
Land- & Forstwirtschaft 23 2,0109
Bau- & Baunebengewerbe 172 2,0552  2,0552
Energie & Wasser 24 2,1250 2,1250
Beherbergung 77 2,2760  2,2760 2,2760
Sachgutererzeugung 103 2,3665 2,3665 2,3665 2,3665
Handel & Instandhaltung 152 2,3898 2,3898  2,3898 2,3898
Bergbau 18 2,4028 2,4028 2,4028 2,4028
Verkehr & Nachrichten 39 2,4936 2,4936 2,4936 2,4936 2,4936
Anderes 26 2,5000 2,5000 2,5000 2,5000 2,5000
Realitaten & unt. Dienstl. 78 2,5833 2,5833 2,5833 12,5833
Unterricht 19 2,7368 2,7368 12,7368
offentl. & personl. Dienstl. 58 2,8319 12,8319
Kredit- & Versicherungswesen 40 2,8375 12,8375
Gesundheits-, Vet. & 50 2,9550
Sozialwesen
Signifikanz ,072 ,050 ,087 ,084 ,083

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vdllig unwichtig

Die Mittelwerte fiur die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 38,086. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 40: Zusammenhang zwischen Branche und Anforderung nach
»Fachkompetenz* (Duncan-Test)

d) Bedeutung des Unternehmenstyps fur die Anforderungen an
Konfliktvermittlerinnen

Ein geringer Unterschied beziglich des Unternehmenstyps ergibt sich
hinsichtlich der Forderung nach Fachkompetenz. Hier zeigt sich, dass
Einzel- und Familienunternehmen mehr auf Fachkompetenz setzen als
Unternehmen mit einer komplexeren Verflechtung mit anderen Unter-
nehmen. Moglicherweise gilt auch hier, dass mit der Einbindung in einen
groReren Verbund die Erwartung an das Einbringen von Fachkompetenz
sinkt, weil diese leichter intern verfugbar gemacht werden kann. Allerdings
sind diese Unterschiede relativ schwach ausgepragt.
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N Untergruppe fur Alpha = .05
Unternehmenstyp 1 2
Einzelunternehmen 323 2,2755
Familienunternehmen 336 2,3251 2,3251
Franchiseunternehmen 6 2,3333 2,3333
Mutterunt. ausl. Unt. 12 2,4375 2,4375
Tochter inl. Unt. 50 2,7750 2,7750
Mutterunt. inl. Unt. 20 2,7875 2,7875
Tochter ausl. Unt. 43 2,9942
Signifikanz ,153 ,058

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vollig unwichtig

Die Mittelwerte fiur die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden
angezeigt (niedrige Werte bedeuten starke Auspragung). Verwendet ein harmonisches
Mittel fir Stichprobengréf3e = 22,138. Die GruppengréfRen sind nicht identisch.

Tab. 41: Zusammenhang zwischen Typ des Unternehmens und , Fachkompetenz*
(Duncan-Test)

3.3.5 Aufgabenschwerpunkte externer Konfliktvermittlerinnen

Nachstehende Tabelle bildet die Gewichtung der Aufgabenschwerpunkte
externer Konfliktvermittlerinnen durch die befragten Unternehmen ab:

Aufgaben von Konfliktvermittlerinnen N Mittelwert Streuung
:r%mdrgﬁgrilléition zw. Konfliktparteien 892 1.82 929
Impulse geben / innovative L6sungen 890 1,92 ,970
Entscheidungsvorschlage unterbreiten 890 1,97 1,006
Machbarkeit von Lésungen Uberprifen 889 1,99 ,962
;/te;irrsktgrr:dnis zwischen Konfliktparteien 883 2.08 983
Positionen ausloten 897 2,09 1,028
Interessen erheben 896 2,13 1,005
Konfliktparteien fihren 899 2,15 1,033
Konfliktregelung tberwachen 885 2,39 1,037
L{g;arlzm(r);gang fur Vereinbarungen 881 245 1.264

Mittelwerte; 1= sehr wichtig / 6= vdllig unwichtig
Tab. 42: Wichtigkeit der Aufgaben von Konfliktvermittlerinnen

Die Ergebnisse zeigen insgesamt wenige Differenzen in den Mittelwerten.
Alle abgefragten Aufgaben scheinen mehr oder weniger wichtig zu sein.
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Kleine Unterschiede lassen sich dennoch beobachten: Lasst man die
erstgereihte Aufgabe der Kommunikationsermoglichung zwischen den
Konfliktparteien zunachst auf3er Acht, dann zeigt sich, dass von den Konflikt-
vermittlerinnen insbesondere eine starke Losungsorientierung erwartet wird.
Sie sollen innovative Lésungen anregen, Entscheidungsvorschlage
vorbereiten und die Machbarkeit von Konfliktldsungen tberprifen. Ein wenig
schwingt darin wohl auch der Wunsch mit, die Ldsungsfindung jemand
anderem zu Ubertragen. Daneben wird sozialen Vermittlungsaufgaben ein
wichtiger Stellenwert eingeraumt. Dazu ist auch die als wichtigste Funktion
von Konfliktvermittlerinnen bewertete Aufgabe zu zéhlen, namlich die
Kommunikation zwischen den Konfliktparteien zu ermdglichen.

Aulerdem lassen sich weiter unten in der Rangskala der Aufgaben-
schwerpunkte noch eher direktive Funktionen ausmachen, die von
externen Konfliktvermittlerinnen erwartet werden: Sie sollen Leitungs- und
Monitoringaufgaben wahrnehmen. Und obwohl zwar am Schluss der
Skala, scheint den befragten Unternehmen ebenfalls nicht unwichtig zu
sein, dass ihre Vermittlerinnen Verantwortung fur die vereinbarte Losung
Ubernehmen. Hier versteckt sich offenbar der Wunsch, auch die Vermit-
tlungsdienstleisterinnen zur Verantwortung ziehen zu konnen, wenn die
Konfliktldsung doch nicht so ganz erfolgreich war — Verantwortungsuiber-
nahme als Ergebnisgewahrleistung gewissermalien.

Eine Faktorenanalyse ergab, dass sich in dieser Fragebatterie keine ver-
schiedenen Faktoren isolieren lassen. Auch hinsichtlich der Unter-
nehmensgrofie, der Rechtsform, dem Unternehmenstyp, der Branche und
der Bestandsdauer lassen sich in dieser Hinsicht keine wesentlichen
Unterschiede identifizieren.

3.3.6 Allgemeine Erfahrungen mit externer Konfliktvermittlung

Dieser Abschnitt stellt dar, mit welchen unterschiedlichen Formen externer
Konfliktvermittiung die befragten Unternehmen bereits Uber konkrete
Erfahrungen verfiigen und in welchem Ausmal sie diese Erfahrungen als
positiv oder negativ beurteilen.
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Erfahrung mit: A:;gglbgﬁr Mittelwert S\E\?;gﬁfjdnagb'
Unternehmensberatung 184 2,82 1,37
Gerichtsverfahren 169 3,20 1,37
Coaching 120 2,36 1,14
unbeteiligte Vorgesetzte 83 2,54 1,11
aulBergerichtlicher Schlichtungsstelle 75 2,63 1,15
Personalabteilung 63 2,54 1,27
Supervision 59 2,19 ,86
Betriebsrat 56 3,07 1,46
Wirtschaftsmediation 53 2,40 1,10
Krisenintervention 44 2,55 ,95
interne Rechtsabteilung 41 2,71 1,27
Ombudsstelle 24 2,96 1,60

Mittelwerte; 1= sehr positiv / 6= sehr negativ

Jene, die angegeben haben, Uber keine Erfahrungen zu verfligen, wurden aus der
Analyse ausgeschlossen.

Tab. 43: Erfahrungen mit Konfliktldsungen Externer

Betrachtet man im ersten Schritt die Haufigkeit der Nennungen, so zeigt
sich eine Kklare Praferenz fiur Unternehmensberatung, gefolgt von
Gerichtsverfahren und Coaching. Die Gerichtsverfahren nehmen hier eine
Sonderstellung ein und betreffen in vielen Fallen Konflikte im Bereich
eines Zahlungsverzugs von Kunden oder Schadens- bzw. Gewahr-
leistungskonflikte. In diesen Féllen wird offenbar eine definitive Ent-
scheidung angestrebt. Wirtschaftsmediation spielt mit 53 Nennungen
guantitativ gesehen eine untergeordnete Rolle.

Allerdings ist hier nicht nur die Zahl der Nennungen von Interesse,
sondern ebenso die Einschatzung, wie positiv die jeweilige externe
Unterstlitzung erachtet wird. Bemerkenswert an der Bewertung der
Erfahrungen sind vor allem die beiden Beurteilungsextreme:

= Mit dem Kklassischen Konfliktldsungsverfahren "Gericht® wurden ins-
gesamt die schlechtesten Erfahrungen gemacht, wenngleich die Bewer-
tungen insgesamt sehr heterogen waren (moglicherweise nicht zuletzt
davon beeinflusst, ob das Verfahren gewonnen oder verloren wurde).

M. Lueger / H. Mayrhofer 114



WIRTSCHAFTSMEDIATION fiir Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich

Quantitative Analyse

= Hingegen finden sich am oberen Ende der Tabelle mit Supervision,
Coaching und Wirtschaftsmediation eher neue Formen externer
Problem- bzw. Konfliktldsung, die sich vielleicht am ehesten als soziale
Reflexions- und Prozesssteuerungsdienstleistungen zur Problem-
bearbeitung im beruflichen Kontext bezeichnen lassen. Mit ihnen
scheinen die Unternehmen, wenn sie sie erst einmal in Anspruch
nehmen, durchwegs positive Erfahrungen zu sammeln. Aus dieser
Gruppe scheint das Coaching am besten an KMU anschlussfahig zu sein
(mdglicherweise, weil dieses Verfahren, &hnlich der Unter-
nehmensberatung, weder die Problemlésungskompetenz des Unter-
nehmens in Frage stellt noch direkt das Eingestandnis unzureichender
Konfliktregelungskompetenz erfordert).

Die Werte deuten an, dass alternative Konfliktldsungsmodelle wie Wirt-
schaftsmediation durchaus gut angenommen werden kodnnten, sofern
ihnen die "Kontaktaufnahme" zu ihren potentiellen Klientinnen starker gelingt.

3.3.7 Allgemeine Informationen Uber externe Unterstitzung

Nachfolgende Tabelle stellt dar, wie haufig unterschiedliche Stellen als
Informationsquellen fir externe Unterstiitzung bei einer Konfliktbearbeitung in
Erscheinung treten und welche Nitzlichkeit den erhaltenen Informationen
bescheinigt wird:

Informationsgebende Stelle A:;gglbgﬁr Mittelwert ats)\t,\?;gﬁfjdr{g N(I)r?fhogle
erhalten N
Steuerberater / Wirtschaftstreuh&nder 632 1,96 1,06 189
Wirtschaftskammer 588 2,55 1,33 228
Kollegen / Geschéftspartner 584 2,31 1,03 199
Privatkontakte / informell 539 2,36 1,11 228
Unternehmensberatung 470 3,08 1,48 321
Wirtschaftszeitungen 458 3,24 1,24 311
Arbeiterkammer 439 3,28 1,52 350
Notare 411 2,61 1,40 364
Juristische Beratung 251 1,97 1,05 279
Industriellenvereinigung 173 3,48 1,52 565

Mittelwerte; 1= sehr hilfreich / 6= absolut nicht hilfreich

Jene, die angegeben haben, noch nie Informationen von der entsprechenden Stelle
erhalten zu haben, wurden aus der Analyse ausgeschlossen; die Anzahl jener, die
angeben, noch nie Informationen erhalten zu haben, ist jedoch jeweils in der Tabelle
angegeben.

Tab. 44: Informationen Uber externe Unterstitzung
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Als besonders haufige und hilfreiche Informationsquellen prasentieren sich
Steuerberaterinnen bzw. Wirtschaftstreuhanderinnen, deren Dienst-
leistungen nahezu jedes Unternehmen in Anspruch nimmt. Sie dirften
sich nicht nur wegen der Haufigkeit der Kontakte, sondern auch wegen
der Art der Geschaftsbeziehung, die u.a. ein hohes Mal3 an Vertraulichkeit
und Zuverlassigkeit verlangt, als informationsgebende Stellen anbieten.
Auch Informationen von juristischen Beraterinnen werden als nahezu
gleich hilfreich beurteilt, diese dirften aber weitaus weniger oft Uber
externe Konfliktunterstitzung informieren. Moglicherweise betrachten sie
diese Unterstitzung in starkerem Ausmald als durch ihre eigene Dienst-
leistung abgedeckt und verweisen deshalb selten auf alternative Formen
(die vielleicht auch als Konkurrenz erlebt werden).

Einen wichtigen Stellenwert in quantitativer und qualitativer Hinsicht nehmen
auch berufliche und private Kontaktnetzwerke ein. Kolleginnen, Geschéfts-
partnerinnen, private und informelle Beziehungen transportieren nicht nur
haufig Informationen Uber externe Unterstiitzungsmoglichkeiten im Konflikt-
fall, sondern diese werden auch als durchaus brauchbar eingestuft. Es
handelt sich dabei um dezentrale, eigendynamische Informationskanale, die
sich weder wirklich kontrollieren noch zielgerichtet als Marketingkanal nutzen
lassen. Uber sie lasst sich aber mitunter duRRerst wirksam Lobbying betreiben.

Gesonderte Beachtung als Informationsquelle verdient auch noch die Wirt-
schaftskammer, denn sie erreicht mit ihren Informationen eine Grof3zahl
der Unternehmen. Allerdings werden die erhaltenen Informationen von
Seiten der Unternehmen im Vergleich zu den vorhergehenden Stellen als
etwas weniger hilfreich eingeschéatzt. Eine Erklarung dafir mag sein, dass
die Form der Informationsvermittlung in der Regel weniger individuell und
spezifisch moglich sein dirfte als etwa zwischen Steuerberaterinnen und
ihren Klientinnen oder gar in personlichen Beziehungsnetzwerken.

Die Arbeiterkammer als Informationsquelle wird zwar noch relativ haufig
genannt, aber als vergleichsweise weinig hilfreich eingeschéatzt, wobei die
Einschatzungen hier am meisten streuen. Dies durfte auch mit der
Assoziation der Arbeiterkammer als einer Arbeitnehmerinnenvertretung
zusammenhangen, die Entscheidung Uber eine externe Unterstitzung
liegt jedoch bei den Fuhrungskraften, die auch tberwiegend den Frage-
bogen ausgefullt haben.
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3.4 Konkrete Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation

Eine Minderheit der Befragten, namlich ca. 5 % verfugt bereits Uber
konkrete Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation. lhnen wurden zusétzlich
spezielle Fragen zu ihren Mediationserfahrungen gestellt, deren
Ergebnisse im Nachfolgenden vorgestellt werden.

3.4.1 Zugang zu Mediatorinnen im Fall konkreter Erfahrungen mit
Wirtschaftsmediation

Untenstehende Tabelle stellt dar, uber welche Informations- und
Empfehlungswege die einzelnen Unternehmen mit Mediationserfahrung
zu ihrem/ihrer konkreten Mediatorin gekommen sind:

Zugang zur Mediation: Haufigkeit Prozent
vorher gekannt 14 25,9
Empf. durch Steuerberater / Wirtschaftstreuh&nder 8 14,8
Wirtschaftskammer 6 11,1
Empfehlung durch andere Unternehmen 5 9,3
Empfehlung durch Rechtsanwalt 3 5,6
Informationsbroschire 3 5,6
Internet 1 19
Mediatorinnenliste 1 1,9
anderer Zugang 1 1,9
Gesamt 42 77,8
Keine Angabe 12 22,2
54 100,0

Basis: kein Abbruch, bis 250 MA, nur jene, die Uber konkrete Erfahrungen mit
Wirtschaftsmediation verflgen.

Tab. 45: Zugang zur Wirtschaftsmediation

Die Ergebnisse unterstreichen mit Deutlichkeit, dass die direkte Bekannt-
schaft mit einem/einer Mediatorin die grof3te Bedeutung fir die konkrete
Auswahl hat. Zu erganzen ist, dass solche personlichen Kontakte zu
Mediatorlnnen vermutlich generell die Entscheidung fir das Konflikt-
I6sungsmodell Mediation maf3geblich fordern. Die Bedeutung wird durch
das in Kap. 3.3.7 gezogene Resilimee gestlitzt, dass berufliche und private
Kontaktnetzwerke einen wichtigen Stellenwert als Informationsquellen
einnehmen. Das zeigt sich auch daran, dass Uber die Empfehlungen oder
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Hinweise von anderen Unternehmen, vermutlich in der Regel Geschéfts-
partner, ebenfalls einige Mediatorinnen vermittelt wurden.

Weiters préasentieren sich — ebenfalls in Einklang mit den Ergebnissen von
Kap. 3.3.7 — Steuerberaterinnen bzw. Wirtschaftstreuhdnderinnen als
wichtige Zugangskanéle zu Mediatorinnen, wahrend Rechtsanwaélte bis-
lang weniger deutlich in Erscheinung treten. Die Wirtschaftskammer
hingegen konnte auch ein gewisses Potential als Vermittlungs-Dreh-
scheibe fir Mediatorinnen aufweisen. Informationsmedien wie Internet,
Informationsbroschiren oder Mediatorinnenlisten hingegen spielen derzeit
eine marginale Rolle als Zugangskanéle zu Mediatorinnen. Sie kdnnen
vermutlich nicht in gleicher Weise Referenz garantieren bzw. transpor-
tieren wie etwa der personliche Kontakt zu bestimmten Berufsgruppen
oder im Falle des Vertrauens in institutionalisierte Interessensvertretungen.

3.4.2 Zufriedenheit mit Wirtschaftsmediation

Die Zufriedenheit der Unternehmen mit dem Konfliktldsungsverfahren
Mediation wurde in verschiedenen Dimensionen erhoben. Die folgende
Tabelle gibt einen Uberblick (iber die Ergebnisse:

\I/D\/iirptzr;ﬁg‘?s?neédzi;:izi)idenheit mit N Mittelwert ~ Standardabw.
Vertraulichkeit 48 2,17 1,17
Zeitdauer 49 2,63 1,18
Verlauf des Verfahrens 48 2,85 1,34
Kosten 49 2,90 1,36
Ergebnisse 49 2,96 1,43

Mittelwert; 1= sehr zufrieden / 6= sehr unzufrieden

Basis: kein Abbruch, bis 250 MA, nur jene, die Uber konkrete Erfahrungen mit
Wirtschaftsmediation verflgen.

Tab. 46: Dimension der Zufriedenheit mit Wirtschaftsmediation

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass die Unternehmen zum Uberwie-
genden Teil gute Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation gemacht haben.
Die Daten verdienen allerdings einen genaueren Blick (vgl. Tab. 47), da
die einzelnen Antworten teilweise eine relativ gro3e Streuung aufweisen.
Betrachtet man den am besten bewerteten Erfahrungsaspekt, die Vertrau-
lichkeit, zeigt sich noch ein relativ homogenes Bild: Fast 90 % der Ant-
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worten befinden sich in der ersten Halfte der Antwortenskala, also
zwischen "sehr zufrieden” und "eher zufrieden”. Auch mit der Zeitdauer
waren nahezu 80 % der Befragten sehr bis eher zufrieden, als haufigster
Wert wurde ,zufrieden“ vergeben. Die Kosten und den Verlauf des
Verfahrens bewerteten etwa drei Viertel als sehr bis eher zufrieden-
stellend, womit ca. ein Viertel weniger bis sehr unzufrieden damit waren.

Die Zufriedenheit mit den Ergebnissen, einer der wesentlichsten
Zufriedenheitsaspekte, weist hingegen die gro3te Uneinigkeit auf:
Immerhin mehr als ein Drittel der antwortenden Unternehmen war ,eher
unzufrieden“ (9 Angaben), ,unzufrieden* (5 Angaben) oder gar ,sehr
unzufrieden” (3 Angaben).

Obwohl also die positiven Erfahrungen tberwiegen, waren doch etwa 20 -
35 % der Unternehmen mit Mediationserfahrung nicht zufrieden mit
diesem Konfliktlbsungsverfahren. Es konnte lohnend sein, sich solche
weniger erfolgreich verlaufenen Mediationsprozesse naher anzuschauen,
um so die neuralgischen Punkte fir den Einsatz des Konfliktldsungs-
modells Mediation in Unternehmen besser zu erkennen.

Zum genaueren Uberblick:

Zufrieden mit
Kosten Zeitdauer Ergebnisse Ve\r/ﬁ?ﬁ:ﬁps- Vertlr(ztijtlich-
N N N N N
sehr zufrieden 4 6 6 6 15
zufrieden 20 21 18 16 19
eher zufrieden 12 12 8 14 9
eher unzufrieden 8 7 9 6 2
unzufrieden 0 1 5 3 2
sehr unzufrieden 5 2 3 3 1

Basis: kein Abbruch, bis 250 MA, nur jene, die Uber konkrete Erfahrungen mit Wirt-
schaftsmediation verfiigen.

Tab. 47: Zufriedenheit mit Wirtschaftsmediation: Verteilungen

Die Ergebnisse der letzten Frage geben Anlass zur Zuversicht hinsichtlich
der kunftigen Entwicklung und Etablierung von Wirtschaftsmediation:
Immerhin Uber 82 % der antwortenden Unternehmen mit Mediations-
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erfahrung gaben an, sie wirden Wirtschaftsmediation auch anderen
Unternehmen zur Konfliktbearbeitung empfehlen. Wenn der Zugang also
einmal geschafft ist und erste konkrete Erfahrungen im Unternehmen
gesammelt werden konnten, dann bestehen grof3e Chancen, dass diese
Form eines alternativen Konfliktldsungsverfahrens einen wichtigen
Stellenwert im Losungsrepertoire von Unternehmen erlangen kann.

Weiterempfehlung Haufigkeit Prozent Glltige Prozente
ja 42 77,8 82,4
nein 9 16,7 17,6
Gesamt 51 94,4 100,0
Keine Angabe 3 5,6

54 100,0

Basis: kein Abbruch, bis 250 MA, nur jene, die Uber konkrete Erfahrungen mit Wirt-
schaftsmediation verfiigen.

Tab. 48: Haufigkeit der Weiterempfehlung von Wirtschaftsmediation

3.5 Kompetenzzentren und Familienunternehmen

Allgemein ware erwartbar, dass sich Kompetenzzentrum aufgrund ihrer
maoglichen starkeren Technologieorientierung und Familienunternehmen
aufgrund der besonderen sozialen Konstellation maoglicherweise von
anderen Unternehmen systematisch unterscheiden. Daher wurde diese
Maglichkeit gesondert Gberpruft.

a) Kompetenzzentren

Die Analyse ergibt, dass die sehr kleine Sonderstichprobe der Kompetenz-
zentren nur wenig systematische Abweichungen im Vergleich zur tbrigen
Stichprobe erkennen lasst. Diese Unterschiede zeichnen sich durch eine
durchwegs positivere Entwicklung aus: Entsprechend den Angaben aus
den Kompetenzzentren sind diese in signifikant geringerem Malie von
Personalabbau bzw. Rationalisierungsmafinahmen bedroht, in signifikant
hoherem Ausmal} stehen Personalaufstockungen bzw. eine Geschéfts-
ausweitung an, es geht ofter um eine Neupositionierung am Markt und
auch Fusionsiuberlegungen sind haufiger anzutreffen (obwohl letzteres
insgesamt nur eine aul3erst geringe Bedeutung hat).
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Kompetenzzentren Andere Unternehmen
Unternehmens- Mittel-  Gruppierter N Mittel- | Gruppierter N Si
situation wert Median wert Median 9

interne

Umstrukturierung 3,50 3,53 26 3,29 3,19 898 0,487
Personalabbau/Rational. | 5,00 5,35 26 4,26 4,44 885 0,014
Personalaufstockung /

Ausweitung 2,62 2,53 26 3,78 3,76 872 0,000
Neupositionierung am

Markt 2,85 2,87 26 3,78 3,74 889 0,001
Nachfolgeregelung 4,69 5,13 26 4,59 5,21 881 0,778
Fusion 4,42 4,58 26 5,35 5,62 876 0,000

Mittelwert und gruppierter Median; 1= trifft vollig zu / 6= trifft absolut nicht zu.
Tab. 49: Momentane Unternehmenssituation: Vergleich Kompetenzzentren mit

anderen Unternehmen
In Hinblick auf spezifische Aspekte im Umgang und in der Bearbeitung von
Konflikten sowie im Kontext einer externen Unterstitzung ergeben sich
kaum systematische Unterschiede. Allerdings neigen die Unternehmen
aus den Kompetenzzentren im Kontext der internen Konfliktkultur eher
dazu, Konflikten nicht aus dem Weg zu gehen und diese unbedingt
gewinnen zu wollen, was auf eine verhaltnismalig ausgepragte Kon-
kurrenzorientierung hinweist.

Allerdings ist es sinnvoll, nicht alle Unternehmen zu vergleichen, sondern
vorrangig zu Uberprufen, ob es die Mdglichkeit gibt, diese Teilstichprobe
mit KMU zu vergleichen, die zumindest eine relative Vergleichbarkeit
ermoglichen. Die wenigen Félle von Unternehmen aus Kompetenzzentren
setzen diesen Versuchen jedoch relativ enge Grenzen. Aus der Datenlage
geht jedoch hervor, dass sich die Sonderstichprobe Uberwiegend aus
Kapitalgesellschaften zusammensetzt, weshalb im zweiten Schritt nur
Kapitalgesellschaften fur den Vergleich ausgewahlt wurden. Der Vergleich
der 22 Kapitalgesellschaften aus Kompetenzzentren mit allen anderen
Kapitalgesellschaften lasst in geringfligig abgeschwéachter Form die oben
angefuhrten Unterschiede erkennen:
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Kapitalgesellschaften

Kompetenzzentren Andere Unternehmen
Unternehmens- Mittel-  Gruppierter N Mitte-  Gruppierter N Si
situation wert Median Iwert Median 9
interne Umstrukturierung | 3,45 3,50 22 3,26 3,15 463 | 0,550
Personalabbau / 4,91 5,29 22 | 430 4,45 453 | 0,060
Rationalisierung
Personalaufstockung. /| 5 73 2,67 22 | 346 3,39 452 | 0,029
Ausweitung
Neupositionierung am |, 75 2,77 22 | 364 3,58 461 | 0,003
Markt
Nachfolgeregelung 4,50 4,88 22 4,67 5,23 451 | 0,653
Fusion 4,36 4,50 22 5,25 5,54 450 | 0,001

Mittelwert und gruppierter Median; 1= trifft vollig zu / 6= trifft absolut nicht zu.

Tab. 50: Momentane Unternehmenssituation: Vergleich Kompetenzzentren mit
anderen Unternehmen in der Rechtsform ,Kapitalgesellschaft*

b) Familienunternehmen

Familienunternehmen sind hinsichtlich ihrer Struktur noch am ehesten mit
Einzelunternehmen vergleichbar. Sowohl der Vergleich von Familien-
unternehmen mit Einzelunternehmen als auch mit allen anderen Unter-
nehmen zeigt jedoch keine systematischen und signifikanten Unterschiede
in der momentanen Unternehmenssituation, den Konfliktkonstellationen

oder Erfahrungen im Umgang mit externen Konfliktunterstiitzungen.

Vergleicht man die Familienunternehmen mit den Einzelunternehmen, so
unterscheiden sie sich vorrangig in der spezifischen Unternehmenssitua-
tion, wobei Familienunternehmen sich vermehrt mit einer Neupositionie-
rung des Unternehmens am Markt und einer starkeren Bedeutung der
Nachfolgeproblematik konfrontiert sehen.
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ULRIKE FROSCHAUER

4. Qualitative Analyse

Im Zuge der qualitativen Auswertung richtet sich der Forschungsfokus nun
nicht mehr auf quantitative Verteilungen, sondern auf das Verstandnis der
Logik von Sicht- und Handlungsweisen der im Kontext von Wirtschafts-
mediation tatigen Gruppen. In diesem Sinn sollen die Bedingungen der
Durchfuhrung von Wirtschaftsmediation in Klein- und Mittelunternehmen
nachvollziehbar werden.

Die nachstehenden Ausfiihrungen zur Interpretation der zu diesem Zweck
durchgefiihrten Interviews (siehe Abschnitt 2.2) richten sich unter anderem
nach der Bedeutung der angesprochenen Themen fur das Verstandnis der
Handlungslogik im Zusammenhang mit der Wahrnehmung, den
Kontextbedingungen und der Anwendung von Wirtschaftsmediation. Dabei
folgen die Ausfuhrungen folgender Struktur: Im ersten Abschnitt werden
jene Faktoren herausgearbeitet, die eine Inanspruchnahme von Wirt-
schaftsmediation beeinflussen (Kap. 4.1). Im né&chsten Teil steht die
Anschlussfahigkeit der Anwendung unter der Perspektive von Chancen
und Risiken im Vordergrund (Kap. 4.2). Da nicht nur Wirtschaftmediation
sich mit Konfliktbearbeitung befasst, thematisiert das Kap. 4.3 die
Grenzziehung zu verschiedenen Berufsfeldern, die teilweise in Uber-
schneidungen zur Wirtschaftsmediation mit Agenden der Konfliktbearbei-
tung befasst sind. Den Abschluss bilden dann Fragen zur Ausbildung im
Bereich Wirtschaftsmediation (Kap. 4.4).

4.1 Einflussfaktoren fur die Inanspruchnahme von Wirtschafts-

mediation

Wirtschaftsmediation wird in Osterreich zur Bearbeitung von Konflikten —
wie auch die Ergebnisse der quantitativen Studie zeigen — eher selten in
Anspruch genommen. Gleichzeitig legen aber die Ergebnisse dar, dass
jene Unternehmen, in denen Wirtschaftsmediation praktisch zum Einsatz
kam, diese als sehr hilfreich erlebten (vgl. Abschnitt 3.4.2). Vergleicht man
dieses Ergebnis dariber hinaus mit den positiven Darstellungen der
Leistungsfahigkeit von Wirtschaftsmediation, drangt sich die Frage auf,
welche Faktoren den Einsatz von Wirtschaftsmediation erschweren. Die
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Analyse der Gespréache zeigt nun, dass die Grinde dafir vielfaltig sind:
Zwar spricht vordergrindig gesehen viel fir den Einsatz von Wirt-
schaftsmediation als Verfahren zur Konfliktbearbeitung®, allerdings zeigt
die Untersuchung, dass es in den Unternehmen massive Widerstande
dagegen gibt. Aber auch die Wirtschaftsmediation selbst tragt paradoxer-
weise einiges dazu bei, dass das Verfahren in Osterreich in der praktischen
Anwendung kaum etabliert ist. Im Folgenden werden nun zuerst die
Einflussfaktoren seitens der Unternehmen und im zweiten Schritt die
seitens der Wirtschaftsmediation dargelegt. Abschlieend werden in
diesem Abschnitt jene Rahmenbedingungen beschrieben, die notwendig
sind, damit Wirtschaftsmediation eine Chance hat, eingesetzt zu werden.

4.1.1 Unternehmensbezogene Rahmenbedingungen

Insgesamt zeigen die Analysen der Gesprache, dass Unternehmen
Konflikte tendenziell tabuisieren und die Mitglieder ungern dariber
sprechen. Konflikte werden dabei haufig als destruktiv, belastend und vor
allem unangenehm erlebt. Folglich setzt man sich mit Konflikten nur im
Notfall auseinander, namlich dann, wenn sie an Intensitdt zunehmen und
nicht mehr ignoriert werden kdnnen. Es besteht haufig der Wunsch, dass
die Konflikte moglichst bald und ohne viel Aufwand und Aufhebens wieder
verschwinden. Wirtschaftsmediation ist jedoch ein Verfahren, dass sich
primar mit der Bearbeitung von Konflikten beschéftigt und genau darin
liegt auch das Problem: Indem Wirtschaftsmediation den Konflikt ins
Zentrum der Wahrnehmung ruckt, behindert sie dessen Ignorieren und
erzwingt die Konfrontation mit dem am liebsten verdrangten Thema. Dies
gilt insbesondere fir interne Konflikte, weniger fiur Konflikte mit unter-
nehmensexternen Parteien, weil hier die Ursache in das Umfeld des
Unternehmens abgeschoben werden kann: Wenn andere den Konflikt
auslosen, ist es leichter, das Gesamtproblem zu externalisieren und das
Unternehmen ist dann auch eher bereit, eine von aul3en kommende

% Diese sind in der Literatur zur Wirtschaftsmediation nachzulesen, wie etwa Breiden-

bach St.: Mediation, Struktur, Chancen und Risiken von Vermittlung im Konflikt.
Kdéln: Dr.OttoSchmidt 1995; Duve Ch., Eidenmuiller H. und Hacke A.: Mediation in
der Wirtschaft. Wege zum professionellen Konflikitmanagement. Koln: Verlag
Dr.OttoSchmidt 2003; Gerke F.: Mediation in der Wirtschaft. Grundlagen und
betriebliche Praxis. Disseldorf: VDM 2003; Pudhl H. [Hg.]: Mediation in Organi-
sationen. Neue Wege des Konfliktmanagements: Grundlagen und Praxis. Berlin:
Leutner 2003; Proksch St. u.a.: Das Ende der Eiszeit: Konfliktmanagement und
Mediation in Unternehmen. Wien: WKO 2004.
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Unterstitzung in Anspruch zu nehmen. Aber in allen Fallen besteht eine
grol3e Neigung, die Konfliktbearbeitung dann gleich dieser externen
Unterstiitzung zu Uberantworten, wodurch die eigene Auseinandersetzung
mit Konflikten minimiert werden kann.

Diese unauflésliche Verbindung mit Konflikten schafft fur die Wirtschafts-
mediation ein strukturelles Problem: Ihr werden (a) jene negativen
Attribute zugeschrieben, die mit Konflikten verkndpft sind, und (b) zwingt
sie das Unternehmen, die Konflikte wieder in ihr Blick- und Handlungsfeld
zu rucken und verhindert somit ihre Ausblendung. Dies kdnnte auch eine
Erklarung fur ein Ergebnis der quantitativen Analyse sein (siehe Tab. 25),
dass Unternehmen — wenn uberhaupt — erst in einem spaten Stadium
bzw. erst, wenn groRere Folgeprobleme auftreten, eine externe
Unterstitzung in Anspruch nehmen. Aber das ist nicht der einzige Grund,
warum Wirtschaftsmediation kaum von Unternehmen in Anspruch
genommen wird. Betrachtet man die Handlungslogiken in Unternehmen
genauer, so ergeben sich zumindest drei Problemfelder, die Unternehmen
in Distanz zur Wirtschaftsmediation halten:

Konfliktbearbeitungstechniken in Unternehmen:

Sowohl die qualitative als auch die quantitative Analyse (Tab. 9)
zeigen, dass sich Unternehmen bei Konflikten in Anfangsstadien —
sofern in dieser frihen Phase Uuberhaupt Aktivitaten flr eine
konstruktive Bewaéltigung gesetzt werden — informeller Bearbeitungs-
formen bedienen. Die Betroffenen versuchen dabei selbst mittels
Gesprachen und informellen  Vermittlungsformen den  sich
anbahnenden Konflikt zu bearbeiten. Wenn es um Konflikte zwischen
Mitarbeiterinnen geht, werden dafir nicht selten unmittelbare
Vorgesetzte in ihrer Funktion als Fuhrungskraft einbezogen. Falls
diese Gesprache nicht den gewinschten Erfolg bringen, dann
dominieren in den Unternehmen zwei Strategien des Umganges: (a)
Es tritt Resignation ein (im Sinne von: Es wurde zwar alles versucht,
aber nichts hat etwas gebracht) und man versucht, sich mit dem
Konflikt zu arrangieren und ihn als unlésbar hinzunehmen. (b) Das
Unternehmen geht einen Schritt weiter und wahlt dann haufig
zwischen zwei Moglichkeiten: Zum einen konnen die Gesprache
weiter gefuhrt werden, wobei nun fir deren Gestaltung externe
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Moderatorinnen beigezogen werden bzw. ein Coaching in Anspruch
genommen wird. Zum anderen — speziell wenn es sich um einen
Teamkonflikt handelt — initiieren die Unternehmen mitunter einen
Teamentwicklungsprozess. In beiden Fallen handelt es sich um
externe Unterstitzungsformen, die in vielen Unternehmen nicht nur
bekannt und anerkannt sind, sondern auf die in der Praxis auch
zugegriffen wird. Dies gilt aber nur unter der Voraussetzung, dass ein
Unternehmen dafur prinzipiell offen ist und die Chance auf eine
konstruktive Bearbeitung sieht.

In einem weit fortgeschrittenen Stadium sind die Fronten verhé&rtet und
es ruckt der Wunsch ins Zentrum, endlich eine Entscheidung herbei-
zufuhren, wobei es jedem der beteiligten Konfliktpartner primér darum
geht, ,Recht zu bekommen®. Wenn also Konflikte in dieser Form
eskalieren, dann werden gerichtliche Konfliktaustragungen préaferiert.

Dies gilt sowohl fur interne Konflikte als auch fir Konflikte mit externen
Kontrahenten, obwohl die Rahmenbedingungen jeweils anders
gelagert sind: Im Fall externer Konflikte ist zwar die Bereitschaft zur
Inanspruchnahme externer Unterstitzung grof3er, sie hat aber hier
vorrangig die Funktion, eine Entscheidung herbeizufuhren, sofern
keine Kulanzldsung angestrebt wird. Dartber hinaus kann es auch
sein, dass Kontrahenten ebenfalls die Herbeifuhrung einer
Entscheidung anstreben, weshalb Mediation nur in Frage kommt,
wenn beide Seiten an der Weiterfuhrung einer 6konomisch wichtigen
Geschaftsbeziehung interessiert sind und eine konsensuelle Losung
anstreben oder aus unternehmensstrategischen Grinden zumindest
die Bereitschaft fur eine konsensuelle Losung signalisieren, auch
wenn diese unwahrscheinlich ist. Im Fall interner Konflikte hingegen
gibt es eine Vielfalt an Alternativen (wie etwa Unternehmensberatung,
Teamentwicklung, Coaching), die alle weniger auf die explizite
Konfliktbearbeitung zentriert sind und daher der Konfliktverdrangung
unter dem Aspekt einer umfassenden Bearbeitung der Problemlage
entgegen kommen.

Wenn man zusatzlich bertcksichtigt, dass ein Drittel aller befragten
Unternehmen Uberhaupt nicht bereit sind, eine externe Unterstiitzung
in Anspruch zu nehmen (siehe Tab. 25), dann wird auch deutlich, dass
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es bei den derzeit praktizierten Konfliktbearbeitungstechniken (inklu-
sive Ignorieren von Konflikten) in Unternehmen fur die Wirtschafts-
mediation im Moment nur sehr begrenzte Einstiegsmoglichkeiten gibt.

Konfliktbearbeitung als Managementfunktion:

Fuhrungskrafte haben neben anderen Tatigkeitsfeldern die zentrale
Aufgabe, Konflikte in ihren Wirkungs- und Verantwortungsbereichen
wie z. B. Abteilungen, Gruppen, aber auch Konflikte mit relevanten
Umwelten wie Kunden oder Lieferanten zu lI6sen. Sowohl Vorgesetzte
als auch die Mitarbeiterinnen als relevante Bezugsgruppen einer
Fuhrungskraft erwarten von dieser, dass sie anstehende Konflikte 0st;
es gehort sozusagen zu den in ihrer Rolle tbernommenen Pflichten
einer Fuhrungskraft. Wenn nun in einem Unternehmen ein Konflikt
ansteht — sei es ein interner oder ein externer — und die betroffene
Fuhrungskraft schlagt vor, diesen mit Hilfe von Wirtschaftsmediation
zu bearbeiten, dann geht diese Fuhrungskraft — unter der Voraus-
setzung der oben angesprochenen Fuhrungsanforderung — ein hohes
Risiko ein, zumindest implizit mit dem Vorwurf konfrontiert zu werden,
ihren Pflichten nicht nachzukommen, zu versagen und daher eine
schlechte Fuhrungskraft zu sein. Die Fuhrungskraft muss in der Folge
unternehmensintern mit einem Image- und Statusverlust rechnen — es
kann zu einer Stigmatisierung im Sinne von ,Verlierertyp“ kommen.
Solange folglich in Unternehmen die Meinung dominiert, gute
Fuhrungskrafte missen in der Lage sein, Konflikte selbst zu I6sen,
haben sie kaum eine Chance, Wirtschaftsmediation als Verfahren
einzusetzen — auch wenn sie von der Wirkungsweise und Effektivitat
Uberzeugt sind. Hier wird auch ein klarer Unterschied zur Unter-
nehmensberatung oder zum Coaching deutlich: Wéahrend diese positiv
in die Zukunft gerichtet sind, wird Wirtschaftsmediation als vorrangig
an der Vergangenheit orientiert wahrgenommen, wobei im Mittelpunkt
die Reparatur friheren Versagens bzw. der Aufarbeitung von langer
bestehenden Problemlagen steht und dieses Verfahren daher eher mit
negativen Assoziationen versehen ist.

Diese Erwartung an Fihrungskrafte ist besonders in hierarchisch
strukturierten Unternehmen weit verbreitet. Diese Anforderung ist
deswegen tief verankert, weil es ein fundamentales Grundprinzip von
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hierarchisch strukturierten Organisationen ist, Entscheidungen nach
oben zu delegieren. Insofern ist es nur konsequent, wenn die Bearbei-
tung und LOsung von Konflikten als Entscheidungsfélle gesehen
werden und innerhalb der Unternehmenshierarchie von Fihrungs-
kraften erwartet wird, dass sie diese Entscheidungen auch selbst
treffen. Permanent ablaufende unternehmensinterne Sozialisations-
prozesse stellen sicher, dass solche grundlegenden Werthaltungen
auch von neu eintretenden Mitgliedern (Mitarbeiterinnen und
Fuhrungskrafte) erlernt, internalisiert und im Unternehmen
reproduziert werden. Gleichzeitig erschweren diese Sozialisa-
tionsprozesse ein Infragestellen dieser geltenden Werte und Normen.

Konflikte sind in dieser Logik eine Folge von Fihrungsproblemen,
weshalb diese Probleme mdoglichst vertraulich behandelt werden.
Wenn schon eine externe Unterstitzung fur die Bearbeitung eines
Konflikts beigezogen wird, dann bleibt dieser Fall vertraulich oder wird
unter einem gleichsam ,neutralen” Begriff bearbeitet. Auf diese Weise
nimmt man nicht Wirtschaftsmediation in Anspruch, sondern das
weithin akzeptierte Coaching oder eine Unternehmensberatung. Fur
die Wirtschaftsmediation bedeutet dies, kaum auf die beliebten ,best
practices® verweisen zu konnen, weil dies der Vertraulichkeit wider-
sprechen wirde. Dadurch kommt der Wirtschaftsmediation ein wichtiges
Marketingelement fiir eine Positionierung in der Wirtschaft abhanden.

Fur Konflikte mit externen Kontrahenten gilt dies nur eingeschrankt, da
in diesem Fall einerseits die externen Parteien Uber die Wahl der
Konfliktbearbeitung mitentscheiden (etwa im Fall einer gerichtlichen
Klarung) und andererseits vorrangig Schnittstellenfunktionen betroffen
sind, in denen teilweise spezialisierte Erfahrungen im Umgang mit
potentiellen Konflikten zentriert sind (dies gilt besonders fir grol3ere
Unternehmen, die in der Regel Uber entsprechend funktional aus-
differenzierte Stellen daflr verfigen, wie etwa eine Rechtsabteilung
oder eine Reklamationsstelle). Man versucht im Vorfeld eine informelle
Verhandlungslésung zu erreichen, und wenn dies scheitert, kann
immer noch die Entscheidung externalisiert werden.
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Entlastung durch externe Unterstiitzung:

Wenn sich ein Unternehmen im Kontext einer Konfliktbearbeitung fur
eine externe Unterstitzung entscheidet, dann — so die Hoffnung —
sollte dies Ruhe und vor allem Entlastung fir das Unternehmen
bringen. Wirtschaftsmediation bietet dies nur bedingt, weil vor einer
solchen Entlastung erst einmal eine intensive Phase der Belastung
zum Tragen kommt. Im Zuge einer Konfliktbearbeitung mittels
Wirtschaftsmediation werden zeitliche Ressourcen beansprucht, es
bedarf einer sachlichen Auseinandersetzung und in den meisten
Fallen ist damit eine betrachtliche emotionale Belastung der
Betroffenen verbunden. In diesem Sinne missen die Konfliktparteien
gemeinsame Zeiten fur die Bearbeitung des Konfliktes reservieren und
gemeinsame Termine zwischen den Konfliktparteien und mit
Wirtschaftsmediatorinnen finden und vereinbaren. Im Zuge dessen
werden die jeweiligen Argumente nochmals aus unterschiedlichen
Perspektiven aufgearbeitet, selbst wenn alle Betroffenen den Eindruck
und das Gefuihl haben, all das doch schon x-mal ausgefiihrt zu haben.

Die jeweiligen Kontrahenten mussen sich interaktiv — unter Einhaltung
von neuen, mitunter unublichen Kommunikationsregeln — mit den
Sichtweisen der jeweiligen Konfliktpartner befassen, wobei die einem
Konflikt zugrunde liegenden Prozesse einer systematischen Reflexion
unterzogen werden. Dabei erfahren die Parteien etwas dartber, wie
sie durch andere wahrgenommen werden, mussen aber auch selbst
darlegen, wie sie andere wahrnehmen. Dies erfordert haufig, sich in
die Rolle des mitunter verachteten Konfliktgegners hinein zu
versetzten und dessen Sichtweise ernst zu nehmen. Eine Regel kann
darin bestehen, andere ausreden zu lassen, obwohl man doch bisher
ein Meister darin war, den Konfliktpartner zu irritieren, indem man ihn
dauernd unterbrach. Und mitunter wird man durch Mediatorinnen
aufgefordert, die verbindliche Anerkennung von Verhandlungsregeln
auch schriftlich zu dokumentieren. Dies schafft zwar die Mdglichkeit,
Uberraschende und neue Sichtweisen anzusprechen oder
Sachverhalte, die bislang als vollig selbstverstandlich angesehen
wurden, zu hinterfragen und dadurch zu neuen Losungen zu kommen,
wird aber vielfach als emotional sehr unangenehm erlebt.
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Die Logik der Wirtschaftsmediation verlangt von den Betroffenen, aktiv
und eigenstandig an der Konfliktbearbeitung zu arbeiten, um
gemeinsam eine LOsung zu erarbeiten, fur die man selbst
verantwortlich ist. Selbst an der Konfliktlosung zu arbeiten bedeutet,
dass nicht nur Arbeitszeit und damit Geld investiert werden muss,
sondern erfordert haufig ein Umlernen im sozialen Umgang
miteinander. Im Falle eines Gerichtsverfahrens wird ein Grol3teil der
Arbeit an einen Anwalt delegiert (man geht zu fixierten
Gerichtsterminen und man ist nicht gezwungen, sich mit dem
Konfliktgegner auseinanderzusetzen). Und letztlich gibt es einen
Richter, der entscheidet. Mit dieser Entscheidung kann man
einverstanden sein oder nicht; aber wenn man nicht einverstanden ist,
besteht immer noch die Mdglichkeit, in Berufung zu gehen. Doch auch
im Falle einer Berufung liegt die Hauptarbeit beim gewahlten Anwalt.

Kosten, Zusténdigkeit und unternehmerische Sicht:

Ein zusatzliches Problem stellt sich insbesondere bei internen
Konflikten beziiglich der Ubernahme der im Zuge des Mediations-
verfahrens anfallenden Kosten. Tragen bei externen Konflikten jeweils
beide Teile bestimmte Anteile an den Kosten (etwa die Ubernahme
von Anwaltskosten) oder die Verteilung der Kosten wird Uber ein
formales Verfahren (etwa Gerichtsentscheide) geregelt, so ist das bei
internen Konflikten anders: Hier tbernehmen typischerweise nicht die
Konfliktparteien die Kosten, sondern das Unternehmen. Aus diesem
Grund tendieren die Unternehmen dazu, die Konflikte vorerst tiber die
verfugbaren internen Mechanismen zu bearbeiten (etwa Uber den
Einbezug von unmittelbaren Fuhrungskraften oder Kolleginnen als
Vermittlungs- oder Entscheidungsinstanz). Nur wenn die Konflikte
derart eskalieren, dass sie die Funktionsféahigkeit der Gesamtorgani-
sation beeintrachtigen, wachst die Bereitschaft fur die Beiziehung
einer externen Unterstitzung.

Hier ist zu bericksichtigen, dass die finanzielle Komponente nur die
Oberflache eines tiefer liegenden Problems bildet: Im Hintergrund geht
es um die Frage, an welcher Stelle mit welcher Verantwortlichkeit die
Entscheidung Uber eine externe Unterstitzung und damit utber
Ressourcen des Unternehmens getroffen wird. Hier wiederum geht es
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um die Frage der internen Bearbeitbarkeit: Wahrend man bei externen
Konflikten die Verantwortung Uber eine potentielle Eskalation nicht im
eigenen Unternehmen suchen muss, liegt diese bei internen Konflikten
jedenfalls im Unternehmen und deutet daher auf eine (gerne
tabuisierte) Schwachstelle der internen Organisierung, die man als
gegeben hinnimmt oder die man versuchen kann, intern zu bewalti-
gen. Wirtschaftsmediation ist nun aus der Sicht von Unternehmen in
hohem Ausmalf} auf den unmittelbaren Konflikt und die direkt beteilig-
ten Konfliktparteien zentriert, nicht aber auf die Problematik in Unter-
nehmen. Wenn nun ein Unternehmen den Konflikt als einen Indikator
fur eine generelle Problemlage in der Organisation betrachtet, so ermég-
licht dies einerseits, den konkreten Anlass tendenziell auszublenden, und
andererseits, tatsachlich ein Unternehmensproblem anzugehen und zu
hoffen, dass parallel dazu der Anlassfall mitgeldst wird.

Strukturell ergibt sich somit bei internen Konflikten, dass Unternehmen
Wirtschaftsmediation auf Konfliktféalle zentriert erleben, aber nicht auf
das Unternehmen (wenngleich dies nicht unbedingt der Idee einer
Wirtschaftsmediation entspricht). Dies erfordert, alle unangenehmen
Komponenten des Konflikts offen auszutragen, gleichzeitig aber als
Einzelfall zu isolieren. Beides wird von Unternehmen aber eher
vermieden. Daher ergibt sich eine Praferenz fur Alternativen, die eine
Konfliktbearbeitung im Hintergrund betreiben (wie eben Unter-
nehmensberatung, Teamtraining oder Coaching) und eine gesamt-
unternehmerische Perspektive in den Vordergrund stellen. Fur
Wirtschaftsmediation gibt es daher im Kontext von internen Konflikten
die Schwierigkeit, dass sie zu direkt und zu begrenzt ausgerichtet ist
und deshalb andere Unterstitzungsformen eher Beachtung finden (so
wird Unternehmensberatung auch als Strategie zur Konflikt-
bearbeitung gesehen, aber nicht Wirtschaftsmediation als Unter-
nehmensberatung; Coaching unterstitzt etwa Fuhrungskrafte bei der
Bearbeitung von internen Konflikten, aber Wirtschaftsmediation ist
kein Coaching; etc.). Fur Unternehmen ist es im Rahmen ihrer Logik
rational, nicht Wirtschaftsmediation zur Konfliktbearbeitung zu wahlen,
sondern eine Form, die Unternehmensprobleme fokussiert und
Konflikte als Ausdrucksform organisationaler Probleme versteht.
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4.1.2 Rahmenbedingungen seitens der Wirtschaftsmediation

Die Bedingungen fur die Anwendung von Wirtschaftsmediation in der
Wirtschaft kénnen jedoch nicht allein auf die Perspektive der Unternehmen
reduziert werden. Vielmehr ist es erforderlich, die Anwendung von
Mediationsverfahren zur Wirtschaft und in Hinblick auf die
Leistungsfahigkeit zur Konfliktbearbeitung in Unternehmen anschlussféhig
zu gestalten und dies auch zu kommunizieren. Dabei zeigen sich eine
Reihe von Hurden, die sowohl das Verhdaltnis der Grundidee von
Mediation im Verhéaltnis zur Handlungslogik in vielen Unternehmen betrifft,
aber auch die Vermittlung des Bildes von Wirtschaftsmediation an die
Unternehmen und das bei diesen erzeugte Image:

Logik der Wirtschaftsmediation:

Die im vorherigen Abschnitt angefiihrte Strukturdynamik macht die
Probleme der Verankerung von Wirtschaftsmediation in Unternehmen
besonders deutlich. Der Logik von Wirtschaftsmediation liegt ein
partizipativer Grundgedanke zugrunde, der im Widerspruch zur
hierarchischen Strukturierung von Unternehmen steht. Dieser partizi-
pative Grundgedanke erfordert von den beteiligten Konfliktpartnern,
dass diese selbst — und zwar gemeinsam — eine adaquate Losung des
Problems erarbeiten und dass sich alle Beteiligten verpflichten, sich
daran zu halten. Allerdings setzt dies voraus, dass alle involvierten
Konfliktparteien gleichwertig als Expertinnen akzeptiert werden.

In hierarchisch strukturierten Unternehmen gilt allerdings die Regel,
dass Vorgesetzte letztlich Entscheidungen treffen und sich Mitarbeite-
rinnen an diese zu halten haben. Die Logik von Wirtschaftsmediation
ist daher aufgrund der spezifischen Organisierung von stark hierarchi-
schen Unternehmen diesen Regeln weitgehend fremd und daher zu
diesen auch nicht besonders anschlussfahig. Am ehesten wirden die
partizipativen Voraussetzungen noch auf Konflikte zwischen Gleich-
rangigen zutreffen, aber auch in diesen Fallen sind in der Regel Vor-
gesetzte involviert, die letztlich Uber eine Inanspruchnahme einer
Mediation entscheiden. Zum anderen ist die Logik der Wirtschafts-
mediation in jenen Unternehmen anschlussfahig, deren interne Hand-
lungsbedingungen nicht hierarchische Verhdltnisse in das Zentrum
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ricken und die grundsétzlich bereit sind, externe Instanzen zur Bewal-
tigung interner Problemlagen zu nutzen.

Daraus kann geschlossen werden, dass Wirtschaftsmediation derzeit
weniger bei Konflikten innerhalb von Unternehmen, sondern eher bei
Konflikten zwischen Unternehmen eine Chance hat. Hier sind die
Parteien unabhangig, verfolgen mitunter zumindest partiell gemeinsame
Interessen, weshalb die Voraussetzungen fur eine Begegnung unter
Gleichberechtigten viel eher gegeben sind, weil es um eine aktive und
eigenverantwortliche Suche nach einer einvernehmlichen und verbind-
lichen Konfliktlosung geht. Insofern kann Wirtschaftsmediation hier
eine Vermittlungsrolle ibernehmen, die eine Erarbeitung von Losungs-
varianten und deren Beurteilung erleichtert, sodass eine getroffene
Entscheidung von allen Beteiligten akzeptierbar ist.

Unscharfes Profil:

Ob Wirtschaftsmediation von Unternehmen als sinnvolles, effektives
und effizientes Verfahren zur Bewadltigung von Konflikten betrachtet
wird, h&ngt nicht zuletzt vom Profil ab, durch das sie sich von anderen
Alternativen unterscheidet. Die Ergebnisse legen hier allerdings nahe,
dass es der Wirtschaftsmediation bisher weder gelungen ist, ein klares
Profil zu entwickeln und dieses nach auf3en zu kommunizieren, noch
dass sie sich als eigenstandige Profession etablieren und stabilisieren
konnte. Daher wird Wirtschaftsmediation auch von vielen Unter-
nehmen nicht als eigenstandiges Instrument fir Konfliktbearbeitung
wahrgenommen. So ist der Begriff Wirtschaftsmediation zwar in vielen
Unternehmen bekannt (und wird auch nicht mehr mit Meditation
verwechselt), doch der konkrete Nutzen und die Wirkungen von
Wirtschaftsmediation fur ein Unternehmen sind ebenso diffus wie das
Wissen Uber die konkrete Vorgangsweise.

Dieses unscharfe Bild bzw. die Unklarheit Uber die Leistungsfahigkeit
wird verstarkt und geférdert durch die extrem heterogene Selbst-
definition der Wirtschaftsmediatorinnen. Die Bandbreite reicht von
sehr engen Definitionen (etwa: Wirtschaftsmediation ist ein Werkzeug
zur Konfliktldsung) bis hin zu sehr weiten und unspezifischen Defini-
tionen (etwa: Wirtschaftsmediation dient der Verbesserung der
Kommunikation im Unternehmen). Somit bleibt auch unklar, unter
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welchen Umstanden ein solches Verfahren eine sinnvolle Unter-
stlitzung bieten kann und was man sich davon erwarten kann.

Die Unscharfe fuhrt dazu, dass aus Unternehmensperspektive Wirt-
schaftsmediation — im Gegensatz zu gerichtlichen Verfahren — mit
einer hohen Unsicherheit verknipft wird, da fur Unternehmen
ungewiss ist, worauf sie sich bei so einem Verfahren einlassen bzw.
sie auch nicht wissen, welches Ergebnis dabei herauskommt.
Wahrend Wirtschaftsmediation als unkalkulierbares Risiko einge-
schatzt wird, werden gerichtliche Verfahren als vergleichsweise
kalkulierbares Risiko wahrgenommen: Man kennt den Verfahrens-
ablauf, kann Chancen kalkulieren und weil3 um mdgliche Ergebnisse
(selbst wenn man letztlich ein Gerichtsverfahren verliert). Insofern sind
Uberraschungen nur begrenzt moglich, wahrend gerade die Suche
nach innovativen Losungen im Rahmen eines Mediationsverfahrens
genau dieses Moment sucht. Innovationen haben aber genau den
Nachteil, dass man sich nicht auf sie einstellen kann, und daher auch
die weiterreichenden Folgen nicht genau bekannt sind. Gerade
Unternehmen, die auf Sicherheit und Stabilitdt aufbauen, konnten
damit ein Problem bekommen.

Marketing nicht an Unternehmen anschlussfahig:

Ergénzt wird dieses unscharfe Profil durch das Marketing, welches
von den Unternehmen als nicht besonders anschlussfahig erlebt wird.
Wahrend die fur an einer Wirtschaftslogik orientierten Unternehmen so
wichtigen wirtschaftlichen Argumente eher im Hintergrund stehen,
dominieren soziale und psychologische Komponenten, die fur die
Unternehmen nur bedingt bedeutsam sind, ja zum Teil sogar
abschreckende Wirkung haben. Aus der Sicht der Unternehmen
begrindet sich dies einerseits damit, dass viele Wirtschafts-
mediatorinnen aus so genannten ,sozialen Berufen* wie Therapeuten,
Lehrer, Sozialberater kommen, und andererseits mit der Bedeutung
dieser Komponenten fir die Dynamik des Mediationsprozesses.

Aber es gibt noch ein anderes Erschwernis: Die Darstellungen der
Wirtschaftsmediation, die von der wechselseitigen Perspektiven-
tbernahme ausgehen und die Gleichberechtigung fokussieren, wirken
auf Unternehmen eher abschreckend, weil sie genau jene
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unangenehmen Komponenten fokussieren, die von diesen tunlichst
vermieden werden. Daruber hinaus stehen soziale Komponenten der
Verhandlung im Zentrum, weshalb dieses Verfahren eher in Bereichen
anschlussfahig sind, die darauf besonderen Wert legen, was jedoch
vielfach in Wirtschaftsunternehmen nicht der Fall ist. Aus wissen-
schaftlicher Perspektive mag diese Marketingstrategie zwar angemes-
sen und nachvollziehbar sein, sie trifft damit aber nicht die unter-
nehmerischen Interessen, fir die auch die angepriesenen Zeit- und
Kostenersparnisse nicht immer nachvollziehbar sind, was vor allem fur
kleinere Unternehmen gilt. Fur Eigentimer und Managerinnen ist fur
ihre Entscheidung uber den Einsatz von Wirtschaftsmediation wichtig,
was diese dem Unternehmen ©konomisch bringt. Aber dieser
O0konomische Faktor sollte plausibel und nachvollziehbar sein, und das
konnen die Unternehmen h&ufig nicht erkennen.

Problematisches Image:

Um in der Wirtschaft Akzeptanz als tragfahiges Verfahren zur Konflikt-
bearbeitung zu finden, ist das Image dieses Verfahrens ganz entschei-
dend. Dies bedeutet nicht, dass dieses Image den tatséachlichen
Gegebenheiten am Markt der Wirtschaftsmediation entsprechen muss,
sondern es reprasentiert kognitive Bilder, die jedoch einen wesentlichen
Einfluss auf Entscheidungen tber deren Inanspruchnahme haben.

Wirtschaftsmediation hat haufig das Image einer weiteren Mode-
erscheinung am Beratungsmarkt. Verschérft wird dieser Eindruck
durch die Annahme, es géabe zwar sehr viele ausgebildete Wirtschafts-
mediatorinnen, die alle auf den Markt drangen, um Auftrdge aus der
Wirtschaft zu bekommen, aber keine Nachfrage am Markt. AuRerdem
kursiert die Vorstellung, dass die Ausbildungen praxisfern seien.
Deshalb sind Auftrdge vorrangig dann mdglich, wenn bereits
Beziehungen zu einem Unternehmen bestehen und somit auch die
Sinnhaftigkeit von Wirtschaftsmediation bereits vorweg unterstellt wird.

Viele Wirtschaftsmediatorinnen, so eine haufig vertretene Meinung,
sind von ihrer Kernkompetenz Lehrer, Sozialberater, Therapeut etc.
Dabei machen die Gesprache deutlich, dass seitens der Unternehmen
bezweifelt wird, ob Personen aus diesen Quellenberufen tatsachlich in
der Lage seien, bei Wirtschaftskonflikten eine besondere Hilfe zu sein.
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Dazu kommt die wahrgenommene N&he von Wirtschaftsmediation zu
Familien- und Scheidungsmediation, wobei die dabei gemachten
Erfahrungen zwar sehr unterschiedlich sind, aber dennoch Scheidun-
gen einen negativen Beigeschmack haben, der sich auch auf die
Wahrnehmung der Wirtschaftsmediation tGbertragt.

Im Zusammenhang mit dem Image der Wirtschaftsmediation werden
ofters Arbeitslose angefihrt, die ihren Job verloren haben und in
dieser Situation in eine Ausbildung zum/zur Wirtschaftsmediatorin
geschickt werden, um sich damit eine neue Existenz aufzubauen.
Dahinter verbirgt sich die Vorstellung, dass ein/e Arbeitnehmerin
seinen/ihren Job nicht gut macht, dadurch diesen verliert, in die
Arbeitslosigkeit gerat und dann eine Umschulung in den Bereich
Wirtschaftsmediation macht. Aus der Perspektive der befragten
Personen seien diese Personen allerdings nicht in der Lage,
Unternehmen in schwierigen Konfliktsituationen zu unterstutzen, da
sie ja nicht mal ihre eigene Situation meistern konnten.

Ein weiterer Aspekt der zu dem problematischen Image fihrt, ist der
Eindruck bei  Vertreterinnen von Unternehmen, bei der
Wirtschaftsmediation gabe es keine Qualitatssicherung und keine
nachvollziehbaren Qualitatsstandards. Wenn man eine/n
Wirtschaftsmediatorin einladt, dann hat man folglich auch keine
Garantie, dass er/sie auch wirklich kompetent ist. Insofern tauchen
Befurchtungen auf, nicht zu wissen, worauf man sich da einlasse, oder
dass das Risiko, eine/n schlechte/n Wirtschaftsmediatorin zu
erwischen, zu grof3 sei, weshalb man es lieber gleich bleiben l&asst und
auf eher etablierte Procedere zurlckgreift. Zwar hat man auch bei
Coaching, = Moderation oder  Unternehmensberatung  keine
Qualitatsgarantien, dennoch sind diese zumindest in der Wirtschaft
eingefuhrt, was deren Inanspruchnahme erleichtert.

4.1.3 Rahmenbedingungen fur den Einsatz von Wirtschafts-
mediation

Betrachtet man diese Uberwiegend hemmenden Einflussfaktoren, so stellt
sich die Frage, unter welchen Bedingungen die Inanspruchnahme von
Wirtschaftsmediation wahrscheinlich wird. Dabei lassen sich folgende
Faktoren identifizieren:
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= Wenn bereits erfolgreich Wirtschaftsmediation durchgefiihrt wurde: Dies
ist die beste Voraussetzung, die allerdings aufgrund der mangelnden
Verbreitung kaum zum Zug kommt. Hier kann auf eigene Erfahrungen
zuruickgegriffen werden, man kennt den Ablauf und kann entsprechende
Erwartungen an eine Mediation herausbilden.

=  Proponentinnen im Unternehmen mit Nahe zur Wirtschaftsmediation: Da
es zur Zeit nicht zur Normalitdt und zum Standard von Unternehmen
gehort, Wirtschaftsmediation in Anspruch zu nehmen, wirkt eine
personliche Beziehung zu einer/einem Mediatorin bzw. die Bekanntheit
oder Nahe zur Mediation als besonders forderlich, um dieses Verfahren
als Konfliktbearbeitungsstrategie ins Auge zu fassen. Wahrend die
Unterstiitzung durch eine Steuerberatungskanzlei dblich ist, gilt dies
keineswegs fiir Wirtschaftsmediation, mit deren Besonderheiten wenig
Vertrautheit herrscht. Proponentinnen aus dem eigenen Unternehmen
Ubernehmen hierbei die Funktion, eine vertrauenswirdige Empfehlung
abzugeben, wobei diese Rolle mitunter aus einer eigenen Qualifizierung
im Bereich der Wirtschaftsmediation stammt. Das macht es leichter, die
Vorzige nicht nur einzuschatzen, sondern auch glaub- und
vertrauenswirdig zu vermitteln.

=  Empfehlung durch vertrauenswirdige Dritte: Gibt es unternehmensintern
keine Proponentinnen, so ist die Empfehlung durch eine dem Unter-
nehmen nahe stehende Person meist ein funktionales Aquivalent.
Insbesondere greifen hier die sozialen Netzwerke von Unternehmen, in
denen man sich Uber sinnvolle Umgangsstrategien mit Problemkonstella-
tionen verstandigt. Hier ist es wichtig, Informationen tber Erfahrungen
diffundieren zu lassen. Wirtschaftsmediatorinnen haben darauf (aul3er
durch die positive Einschéatzung ihrer Arbeit) kaum einen Einfluss, weil in
der Regel die Inanspruchnahme der Wirtschaftsmediation vertraulich
behandelt werden muss. Insofern kann damit keine Offentlichkeitsarbeit
betrieben werden, sondern es lauft dieser Prozess als informeller
Austausch unter guten Bekannten.

= Eine bestimmte Haltung ist Voraussetzung: Wirtschaftsmediation ist fur
jene Unternehmen anschlussfahig, die bei der Konfliktbearbeitung nicht
unbedingt auf hierarchische Lésungsstrategien und die Delegation von
Entscheidungen zurtickgreifen und solche Prozesse als Modell fiir eine
kiinftige Konfliktbearbeitung betrachten. Insofern sind die Offenheit flr
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innovative Losungen und die Bereitschaft zur Reflexion der eigenen
Sicht- und Handlungsweisen wichtige Bedingungen fur die Anwendung
von Wirtschaftsmediation.

= Sofern der Konflikt nicht publik werden sollte: Unternehmen haben haufig
ein besonderes Interesse, interne Konflikte nicht nach auf3en sichtbar zu
machen. Gerichtsverfahren bergen hier ein besonderes Risiko, wahrend
dieses im Zuge von Wirtschaftsmediation vermieden werden kann.
Allerdings gilt diese Vertraulichkeit auch fir andere Verfahren, weshalb
sich daraus zwar eine hohe Anschlussfahigkeit an Bedurfnisse von
Unternehmen ergibt, aber kein besonderer Konkurrenzvorteil gegentuber
anderen Verfahrensalternativen.

=  Wenn man sich 6konomisch durch die Verteilung von Schuld einen
Vorteil verspricht: Mitunter ist den Unternehmen klar, dass alle beteiligten
Konfliktparteien einen Anteil an der Konfliktentwicklung haben und eine
L6sung zugunsten einer Partei unwahrscheinlich ist. Daher ist es wichtig,
einen Schlussel zur Verteilung von Konfliktbeitragen auf der Basis einer
einvernehmlichen Einschatzung, welche die Verantwortlichkeit aller
Beteiligter einbezieht, zu finden und eine ©konomische Bewertung
durchzufihren. Dabei besteht die Hoffnung, die Kosten einer
Konflikteskalation zu minimieren und fir beide Seiten eine relativ
vorteilshafte L6sung zu finden. Dafur mussen aber alle Beteiligten auf ihr
Drohpotential verzichten, was am ehesten der Fall ist, wenn alle
einsehen, dass sie im Eskalationsfall nur die Gesamtkosten maximieren,
ohne einen eigenen Vorteil lukrieren zu kdnnen (im Sinne: Der Andere
verliert noch mehr! oder: Ich kann mir h6here Kosten leisten.).

Derzeit stehen Befurworterinnen von Wirtschaftsmediation unter einem
hohen Rechtfertigungsdruck. Mediationsgegner verweisen haufig darauf,
dass Wirtschaftsmediation nichts bringt, dass man sich auch ohne externe
Hilfe zusammensetzen kann, dass das Problem nur in der Ignoranz der
Gegenseite liegt und dass man, wenn man sich doch im Recht sieht, diese
Position nicht aufgeben muss. Durch Wirtschaftsmediation, so der
Vorwurf, verschwende man nur unnoétig Zeit und birdet sich dartber
hinaus noch hohe Kosten auf. Insbesondere bei internen Konflikten sieht
man den Vorzug einer externen Unterstitzung nicht. Aber auch bei einer
neutralen Haltung ist es eine Frage der Abwégung der Vorziige verschie-
dener Handlungsalternativen im Konfliktfall. In jedem Fall braucht es daher
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nicht blof3 Befurworter (in moglichst anerkannter Position im Unter-
nehmen), sondern auch schlagkraftige, nachvollziehbare Argumente, die
im besten Fall mit Erfahrungen unterfuttert sind. Akademische Diskurse,
theoretische Begrindungen, abstrakte Beispiele oder Sonderfélle sind
hierfir wenig geeignet.

Auch ist es fur Arbeitnehmerinnen bei internen Konflikten durchaus nicht
leicht, ein Wirtschaftsmediationsverfahren zu akzeptieren. Dies hangt mit
drei Faktoren zusammen: (a) Da viele Arbeithnehmerinnen eine Rechts-
schutzversicherung haben, fallt ihnen im Konfliktfall der Weg zum Arbeits-
gericht relativ leicht. (b) Aul3erdem dient der Weg zum Arbeitsgericht nicht
selten auch dazu, die Ohnmacht, die in der Auseinandersetzung mit dem
Arbeitgeber erlebt wurde, an eine héhere Instanz, namlich den Anwalt, zu
delegieren, in der Hoffnung dass dieser — und in letzter Instanz der/die
Richterin — die Ungerechtigkeit aus dem Weg rdumt (,der Richter sollte
den Arbeitgeber in die Schranken verweisen®). Dies hilft ihnen, einer
Situation zu entkommen, in der sie aufgrund einer ungunstigen hierarchi-
schen Positionierung Gefahr laufen, von der Gegenseite argumentativ
Uberrannt zu werden. (c) Gleichzeitig haben sie entweder selbst oder im
engeren Familien- und/oder Bekanntenkreis mitunter negative Erfahrung
mit Scheidungsmediation gemacht, die mit starken emotionalen Krankungen
verbunden waren, die auf die Arbeitssituation tbertragen werden.

Obwohl von allen Seiten (Unternehmen, Arbeiterkammer, Wirtschafts-
kammer, Rechtsvertretung, Unternehmensberaterinnen, Wirtschafts-
mediatorinnen) immer wieder betont wurde, dass Wirtschaftsmediation
eine hervorragende Mdglichkeit sei, Konflikte zu I6sen, wird dieses Verfah-
ren nur in seltenen Fallen eingesetzt. Die Arbeiterkammer hat ihrerseits
bereits zu einem sehr frihen Zeitpunkt versucht, die Wirtschaftsmediation
vor allem im Falle von arbeitsrechtlichen Konflikten zu fordern. So absol-
vierten Juristinnen und andere Mitarbeiterinnen der Arbeiterkammer eine
Ausbildung zur Wirtschaftsmediation, um dann allerdings feststellen zu
mussen, dass entweder die Unternehmerinnen und deren Anwélte eine
Konfliktbearbeitung mittels Wirtschaftsmediation ablehnten, oder aber die
betroffene Klientel der Arbeiterkammer selbst (Arbeitnehmerinnen) den
Einsatz von Wirtschaftsmediation boykottierte. Daher wird auch von dieser
Seite das Resimee gezogen, dass bei arbeitsrechtlichen Konflikten fur
Wirtschaftsmediation in Osterreich derzeit kaum ein Markt besteht.
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4.2 Chancen und Risken der Wirtschaftsmediation

Aus der Perspektive jener Unternehmen, die bereits Wirtschaftsmediation
als Konfliktbearbeitungsmdglichkeit in  Anspruch genommen haben,
zentrieren sich die Chancen und Risken von Wirtschaftsmediation auf das
konkrete Verfahren. Es lassen sich dabei folgende relevante Ebenen
herausarbeiten: Die Struktur, der Prozess und das Ergebnis einer
Wirtschaftsmediation:

Struktur des Verfahrens:

Wirtschaftsmediatorinnen handeln mit den betroffenen Konfliktparteien
am Beginn eines Wirtschaftsmediationsverfahrens ein eigenes Setting
mit verbindlichen Kommunikationsregeln aus. Wichtig dabei ist, dass
alle Betroffenen mit der vorgeschlagenen Vorgangsweise einver-
standen sind. Der Vorteil besteht nun aus der Perspektive der
involvierten Konfliktparteien darin, dass sich durch diese Rahmung
Chancen eroffnen, alte Kommunikationsmuster beobachtbar zu
machen, sie in der Folge in der Besonderheit ihrer Funktionen und
Bedeutungen zu erkennen, sie auf dieser Basis aufzubrechen und
neue zu entwickeln. Die Funktion der begleitenden Wirtschafts-
mediatorinnen besteht aber nicht nur in der Initierung und Etablierung
dieses Settings, sondern auch darin, darauf zu achten, dass die
aufgestellten Regeln eingehalten bzw. situationsadaquat adaptiert
werden. Es liegt an der Kompetenz der Wirtschaftsmediatorinnen,
eine Balance zwischen dem Geben von Orientierung durch Regeln
und dem Ermdglichen von Flexibilitdt durch deren situationsadéaquate
Adaptierung herzustellen. Wenn nun — beispielsweise aufgrund von
mangelnder Ausbildung oder geringer praktischer Erfahrung der Wirt-
schaftsmediatorinnen — sich diese zu stark an erlernten Modulen
orientieren und zu wenig auf die konkrete Situation eingehen, dann
besteht das Risiko, dass das Wirtschaftsmediationsverfahren zur
formalen Technik verkommt und die daraus resultierende Inflexibilitat den
Anspriichen an eine seriose Wirtschaftsmediation nicht gerecht wird.

Ein weiteres Risiko ergibt sich aus dem Problem einseitiger Regel-
briche aufRerhalb formeller Mediationssitzungen, weil dies bisweilen
zur Abwertung des gesamten Wirtschaftsmediationsverfahrens fuhrt.
Solche Regelverletzungen scheinen vor allem dann einzutreten, wenn
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die Teilnahme an dem Wirtschaftsmediationsverfahren nicht freiwillig
erfolgt, sondern mehr oder weniger verordnet wurde. So eine
Lverordnung® ist eher im Falle unternehmensinterner Konflikte wahr-
scheinlich, weniger hingegen bei Konflikten zwischen Unternehmen. In
solchen internen Konfliktregelungsverfahren legen beispielsweise
Management oder Eigentiimer nahe, dass sich in einem Konfliktfall die
Betroffenen einer Wirtschaftsmediation unterziehen sollten (typisch bei
Mediationsklauseln in Arbeitsvertrédgen). Zwar hebt dies nicht grund-
satzlich die Bedeutung eines Wirtschaftsmediationsverfahrens auf,
aber strukturell kdnnte sich die Situation ergeben, dass Wirtschafts-
mediation (zumindest eine erste Sitzung) nur erfolgt, um den formalen
Voraussetzungen zu genugen. Hier ist dann ein besonderes Prozess-
geschick der Wirtschaftsmediatorinnen gefragt, dennoch die Sinn-
haftigkeit einer WeiterfUhrung des Wirtschaftsmediationsverfahrens
Uberzeugend zu vermitteln.

Prozess des Verfahrens:

Der Ablauf vieler Wirtschaftsmediationsverfahren ist durch das hart-
nackige Fragen und Nachfragen der Wirtschaftsmediatorinnen
gekennzeichnet. Der Vorteil einer solchen Vorgangsweise besteht
darin, implizites Wissen zu explizieren und damit fur alle gleicher-
mal3en zuganglich zu machen. Gegenseitige Erwartungen werden
dadurch transparent und fuhren nicht selten zu betrachtlichen
Uberraschungen. Es liegt an der Prozesskompetenz der Wirtschafts-
mediatorinnen, solche Uberraschungen durch die Teilnehmerinnen
konstruktiv verarbeitbar zu machen.

Mitglieder von Unternehmen, die an einem Wirtschaftsmediations-
verfahren teilnahmen, beschreiben die Vorgangsweise als ,sanften
Zwang zur Offenheit®, wobei dieser sanfte Zwang durchaus positiv
bewertet wird. Gleichzeitig weisen die Gesprachspartnerinnen darauf
hin, dass das Offentlichmachen neben einer emotionalen Belastung
durchaus auch ein nicht unbetrachtliches Risiko in sich birgt: Wenn
sehr stark aufdeckend gearbeitet wird und jede/r der Konfliktparteien
sagt, was er/sie sich denkt, dann sind Krankungen und Verletzungen
moglich, die zu einem Abbruch der Kommunikation fiihren kénnen und
dadurch den Gesamtprozess torpedieren. Das bedeutet, dass es sich
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hier um eine Gratwanderung handelt, bei der eine hohe soziale
Sensibilitdt und Sozialkompetenz auf Seiten der Wirtschaftsmedia-
torinnen notwendig ist.

Im Zuge so eines Wirtschaftsmediationsverfahrens werden so
genannte Selbstverstandlichkeiten hinterfragt und geklart. In vielen
Fallen stellt sich dabei heraus, dass diese Selbstverstandlichkeiten
keineswegs fir alle dieselben Bedeutungen haben, sondern fur
jeden/jeder Beteiligten mit verschiedenen Assoziationen verknipft
sind. Kommunikation beruht aber notwendigerweise auf Bedeutungen
(sonst konnte man sich nicht verstandigen), deren Ubereinstimmung
zwischen den Kommunikationsbeteiligten dennoch fragwirdig ist.
Obwohl also im Zuge der Kommunikation immer von der Uberein-
stimmung der Bedeutungen ausgegangen wird, weil dies eine Voraus-
setzung fur eine klaglose Verstandigung ist, ist genau diese Voraus-
setzung héaufig nicht erfallt. Trotzdem glaubt jeder, dass der andere
weil3, was man selbst meint. Es handelt sich dabei um Erwartungs-
erwartungen, an denen sich die Handlungen der Beteiligten
ausrichten. Im Laufe der Zeit entstehen auf diese Art und Weise
Vorstellungen tber die anderen, aber auch Vorstellungen dariber, wie
man glaubt von den anderen gesehen zu werden. Durch das genaue
und penible Nachfragen der Wirtschaftsmediatorinnen werden solche
Erwartungen und Erwartungserwartungen offen gelegt und ausge-
tauscht. Aber auch hier birgt diese Offenlegung ein Risiko in sich,
namlich dann, wenn durch den 6ffentlichen Austausch Schwachen von
den Beteiligten bekannt und in zukinftigen Situationen benutzt
werden, um sich einen Vorteil zu verschaffen.

Solche Risiken kdnnen letztlich nicht hundertprozentig ausgeschaltet
werden, auch wenn Vereinbarungen getroffen werden, dass keine
Informationen, die im Zuge des Wirtschaftsmediationsverfahren
generiert wurden, zum Nachteil eines Beteiligten verwendet werden
dirfen. Dies macht ersichtlich, wie wichtig Vertrauen im Rahmen so
eines Verfahrens ist. Man liefert sich ein Stiick weit anderen aus und
muss davon ausgehen, dass andere keinen Vorteil aus diesem
Vorwagen ziehen. Insofern kann Wirtschaftsmediation nur gelingen,
wenn dieses Vertrauen herstellbar ist, was gerade in Konflikten mit
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einer langen Geschichte (was typisch fir interne Konflikte ist) nicht
einfach zu bewerkstelligen ist.

Die Chancen eines Wirtschaftsmediationsverfahrens liegen also darin,
dass Wirtschaftsmediatorinnen tUber ein Repertoire an Verhandlungs-
strategien verfigen und dadurch in der Lage sind, die Handlungs-
optionen der Beteiligten zu erweitern. Genau dadurch lassen sich
eingefahrene Bahnen verlassen. Da im Zuge dessen Risiken fir die
Beteiligten auftreten, ist es wichtig, diese Risiken im Wirtschaftsmedia-
tionsprozess in Grenzen bewadltigbar zu machen und massive
Asymmetrien zu vermeiden.

Ergebnis des Verfahrens:

Im Rahmen eines Wirtschaftsmediationsverfahrens besteht ein nicht
unwichtiges Ergebnis darin, dass die Konfliktparteien wieder
miteinander kommunizieren. Durch die regelgeleitete Kommunikation
entstehen neue Perspektiven, was wiederum die Entwicklung von
kreativen Ldsungsvarianten ermdglicht. Da sich alle Betroffenen an
der Entwicklung beteiligen, handelt es sich um ein gemeinsames
Produkt, wodurch in der Regel eine hohe Akzeptanz und Tragfahigkeit
der LOosung sichergestellt ist.

Damit allerdings eine fur alle befriedigende oder zumindest
akzeptierbare Losung erarbeitet werden kann, ist es notwendig, dass
sich alle Betroffenen auf den Prozess einlassen. Dies wiederum
erfordert, sich auf unsicheres Terrain zu begeben und die eigene
Position in Frage zu stellen. Aus diesem Grund ist es in solchen
Verfahren besonders schwierig, Ergebnisse eindeutig und sicher zu
prognostizieren. Dies erfordert bereits im Vorfeld ein starkes Vertrauen
in die Wirksamkeit eines Wirtschaftsmediationsverfahrens, damit die
Erwartung eines zufriedenstellenden Ergebnisses trotz mangelnder
Vorhersagbarkeit berechtigt erscheint.

Betrachtet man die Chancen und Risiken dartber hinaus aus den
verschiedenen Perspektiven von Wirtschaftsmediatorinnen, Interessens-
vertretungen und Konkurrentinnen, so ergibt sich folgendes Bild:

=  Wirtschaftsmediatorinnen sehen vorrangig die Vorziige einer Wirtschafts-
mediation, die auch in den vielen Ankiindigungen und Selbstbeschrei-
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bungen verfigbar sind (wie etwa die eigenstéandige Konfliktbearbeitung
durch die Konfliktparteien, die Kostenvorteile, Erwerb eines konstruktiven
Umgangs mit Konflikten fur die Zukunft, Verbesserung der Unterneh-
menskultur). Uberspitzt formuliert wird tiber die verbreitete Anwendung
von Wirtschaftsmediation eine Verbesserung von sozialen Beziehungen
allgemein erwartet, weshalb auch Interesse besteht, die Griindziige
bereits in Schulen zu verbreiten. Allerdings sehen sie das Risiko, dass
schlecht ausgebildete Mediatorinnen die hohen Anforderungen nicht
erfillen kénnen und fir den Klienten nur suboptimale Ergebnisse
erzielen. Damit wiirde gerade aus der Sicht der Wirtschaftsmediation der
Aufbau eines Marktes fiur Wirtschaftsmediation gefahrdet. Aus diesem
Grund, so wird argumentiert, braucht es Zugangsbeschrankungen von
Wirtschaftsmediatorinnen und eine strenge Ausbildungsregelung.

» Interessensvertretungen sehen durchaus die Vorziige von Wirtschafts-
mediation, insbesondere die kostengiinstige Bearbeitung von Konflikten,
die es im Idealfall ermdglicht, beide Kontrahenten zufrieden zu stellen
und somit die Polarisierung in Gewinner und Verlierer zu tGberwinden.
Aber sie sehen auch das Risiko eines Missbrauchs von Wirtschafts-
mediation: Wenn Wirtschaftsmediation als Einsparungsmaf3nahme im
Justizbereich behandelt wird, um den Bedarf an Richtern zu reduzieren,
wird dies als Missbrauch empfunden, der moglicherweise die Anforde-
rungen an eine seriose Wirtschaftsmediation unterlauft. Dies steht in
Zusammenhang mit dem generellen Risiko, Wirtschaftsmediation zur
Alibihandlung zu machen, namlich dann, wenn sie nicht mehr auf der
Freiwilligkeit der Parteien beruht, sondern auf einer Verpflichtung. Dies,
so die Befurchtung, erhéht zwar die Verbreitung von Mediation, fordert
aber nicht die mit Mediation verbundenen Grundprinzipien.

= Unternehmensberaterinnen und Interessentinnen im juristischen Bereich
sehen teilweise selbst eine Chance, Wirtschaftsmediation zu einem
Geschatftsfeld zu entwickeln. Anwélte erkennen mitunter die Moglichkeit,
durch eine Wirtschaftsmediationsausbildung ihr Angebot fir Unter-
nehmen zu erweitern, zumal ihre Kernkompetenz im Lésen von
Konflikten liegt. Eine konstruktive Konfliktbearbeitung im Rahmen von
Wirtschaftsmediation befiirworten sie aus dieser Sicht. Allerdings sehen
sie das Risiko einer rechtlich nur unzureichend geschulten Konkurrenz,
die sich auf ihr ureigenes Arbeitsfeld begibt. Ahnliches gilt fiir die
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Unternehmensberatung: Auch hier ist Wirtschaftsmediation eine sinnvolle
Erganzung zu ihrem bereits verfiigbaren Handlungsrepertoire, wobei
Konflikte vielfach zum taglichen Geschaft gehéren. Sie sehen in der
Wirtschaftsmediation keine unmittelbare Konkurrenz, weil sie davon
ausgehen, selbst tber breiter angelegte Kompetenzen zu verfligen.

4.3 Grenzziehung zwischen unterschiedlichen Berufsfeldern

Wirtschaftsmediation befasst sich mit einem Bereich, der von verschiede-
nen Berufsgruppen bereits belegt ist. Dies sind vor allem Instanzen, die
untrennbar mit Konflikten zu tun haben und in deren Arbeitsfeld Konflikte
zum Alltag z&hlen, wie dies etwa fur die Unternehmensberatung oder fir
Juristen gilt:

Verbindung zur Unternehmensberatung:

Wirtschaftsmediation ist eine Dienstleistung fur Unternehmen im
Umfeld von Unternehmensberatung. Das hat den Vorteil, sich im Sog
einer bis vor kurzem enorm boomenden Branche zu bewegen. Das
Ziel von Wirtschaftsmediation besteht darin, Konflikte zu bearbeiten
bzw. zu I6sen. Auch im Rahmen von Unternehmensberatungsprozessen
werden héaufig Konflikte bearbeitet, und zwar mit unterschiedlichen
Verfahren. So ist es keine Seltenheit, dass im Zuge von grof3eren
Umstrukturierungsprozessen Konfliktmanagement durchgefuhrt wird
oder der Vorstand sich einem Coaching unterzieht.

Speziell prozessorientierte Unternehmensberaterinnen verfiigen in der
Regel dber unterschiedliche Techniken (z.B. Teamentwicklung,
Mitarbeitergesprache, Supervision, Moderation etc.) die dann je nach
Bedarf mal3geschneidert einsetzbar sind. Mittlerweile gehort
Wirtschaftsmediation als weitere Technik dazu und wird auch
eingesetzt — allerdings in vielen Fallen ohne von Wirtschaftsmediation
zu sprechen, wodurch negative Begleitassoziationen ausgeblendet
werden koénnen. Hier wird Wirtschaftsmediation von Unternehmens-
beratung absorbiert: Unternehmensberatung wird auch zur Wirt-
schaftsmediation und eine Spezialisierung ist daher Uuberflussig.
Darliber hinaus besteht hier der Vorteil, Konflikte bearbeitbar zu
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machen, fur die selbst niemals eine eigene externe Unterstiitzung in
Anspruch genommen werden wirde.

Verbindung zum Rechts- und Treuhandbereich:

Konflikte werden aber nicht nur im Kontext von Unternehmungs-
beratungsprozessen, sondern auch bei gerichtlichen bzw.
aul3ergerichtlichen Verfahren geltst. Gerade letztere sind auf Konflikte
spezialisiert, die durch die Parteien selbst nicht I6sbar sind, weshalb
entweder eine Entscheidung durch eine unparteiische dritte Instanz
angestrebt oder versucht wird, eine solche Losung im Vorfeld einer
solchen Entscheidung einvernehmlich herbeizufuhren. Dabei geht es
nicht nur um Gerechtigkeit, sondern auch um die Herstellung von
Akzeptanz durch ein hochspezifisch geregeltes Verfahren. Die Suche
nach einer einvernehmlichen und tragfahigen Lésung gehdrt genau in
dieses Spektrum.

Ein besonderer Vorteil fur Anwalte besteht darin, dass sie bereits
einen privilegierten Zugang zu moglichen Klienten haben, weil viele
Unternehmen Anwalte im Bedarfsfall immer wieder konsultieren. Diese
Anwalte haben nicht immer ein ausgepragtes Interesse daran, dass
die von ihnen vertretenen Unternehmen verstarkt Wirtschaftsmediation
im Kontext von arbeitsrechtlichen Fragen in Anspruch nehmen, da
dadurch ihre eigenen Leistungen weniger gefragt wéaren. Das
bedeutet, dass Anwalte die Beflrchtungen hegen, dass durch die
Wirtschaftsmediation die Nachfrage nach ihren Leistungen sinken
wirde. Es ist anzunehmen, dass diese Beflirchtungen zunehmen,
wenn die Konkurrenz zwischen den Anwaélten — durch die steigende
Anzahl von Anwalten innerhalb einer Region — steigt.

Auch Richter férdern nicht unbedingt Wirtschaftsmediation. Sie sind
nicht selten der Meinung, dass sie ohnehin Mediation betreiben,
namlich immer dann, wenn sie einen Vergleich zwischen den
Konfliktparteien anstreben. Sie sehen daher kaum einen Bedarf,
Wirtschaftsmediation zu fordern, zumal sie ja selbst an jener Stelle
sitzen, die notfalls juridisch abgesicherte Entscheidungen treffen kann.

FUr Wirtschaftstreuhander ist Wirtschaftsmediation eine Zusatz-
ausbildung, die es ihnen in der Alltagspraxis leichter macht, mit den
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Kunden zu arbeiten. Sie verfiigen dariiber hinaus tber den Vortelil,
haufig auf eine langerfristige Kundenbeziehung zurtickgreifen zu
konnen, und in einer Vertrauensposition tatig zu sein. Allerdings
erschwert die enge Partnerschaft zum Unternehmen eine explizite
Durchfihrung einer Mediation, weil dies die Allparteilichkeit der
Mediationsdurchfiihrung unterlauft. Die Nahe zur Wirtschaftsmediation
macht es aber wahrscheinlicher, diese den Unternehmen zur
Konfliktregelung zu empfehlen bzw. eine solche zu vermitteln.

Daraus wird klar ersichtlich, dass Wirtschaftsmediation — ein sehr junges
Verfahren in Osterreich — primar mit zwei Berufsfeldern Uberschneidungen
hat. Der Anwalts- und Richterberuf, aber auch die Profession der
Wirtschaftstreuhander bedurfen eines akademischen Studiums und
kénnen auf eine sehr lange und ausgepragte Tradition zurtickblicken. Die
Unternehmensberatung dagegen ist ein neueres Pha&nomen, allerdings
mittlerweile von Unternehmen akzeptiert und angenommen. Das Angebot
von Unternehmensberatung ist sehr vielfaltig und ausdifferenziert und
umfasst ein Kontinuum von reiner Fachberatung bis hin zur Prozess-
beratung. Insbesondere die Prozessberatung umfasst viele Elemente, die
eine groRe Nahe zur Vorgangsweise der Wirtschaftsmediation aufweisen.
Zu erwahnen ware dabei eine sorgfaltig ausgehandelte Arbeitsvereinbarung,
eine seriose Rollenklarung, das Festlegen eines Settings oder das Aufstellen
von Kommunikationsregeln. Wirtschaftsmediation bewegt sich nun in
diesem Feld, in dem sie sich als jingste Erscheinung positionieren und
abgrenzen muss.

Teilweise sehen sowohl Juristen und Wirtschaftstreuhéander, aber auch
Unternehmensberater diese Nahe und absolvieren eine Ausbildung in
Wirtschaftsmediation im Sinne einer erganzenden Zusatzqualifikation zu
ihrem Quellenberuf. Das hat zur Folge, dass einerseits die Wirtschafts-
mediation sich einer zunehmenden Verbreitung erfreuen kann, sie sieht
sich jedoch andererseits mit einer Vereinnahmung durch andere Berufe
konfrontiert. FUr Mediatorinnen, die nicht aus diesen Quellenberufen
kommen, ergibt sich daraus ein relativer Konkurrenznachteil, weil sie tber
ein engeres Kompetenzspektrum verfigen und dadurch auch nicht die
Moglichkeit haben, Mediation tiber einen anderen Titel zu betreiben. In der
Beratung ist es kein Problem, im Rahmen einer Unternehmensentwicklung
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auch Mediation zu betreiben, wenn dieses angebracht erscheint und die
Allparteilichkeit sichergestellt ist.

Die Grenzziehung zwischen verschiedenen Dienstleistungen in diesem
Umfeld wird durch drei Besonderheiten von Wirtschaftsmediation erschwert:

» Produktdiffusitat: Sie erschwert eine markante Grenzziehung zu
moglichen Konkurrenzfeldern (vgl. die Ausfiihrungen zum unscharfen
Profil der Wirtschaftsmediation auf S. 133).

= Ahnlichkeit: Wirtschaftsmediation erfullt im Rahmen der Konflikt-
bearbeitung teilweise ahnliche Funktionen wie aul3ergerichtliche Schlich-
tungsverfahren oder Prozesse des Konfliktmanagements im Rahmen
von Unternehmensberatungen. Folglich wird die Wirtschaftsmediation
vielfach von diesen Gruppen als Spezialsegment des eigenen Téatigkeits-
feldes vereinnahmt, was die Spielraume fir eine eigenstandige Positio-
nierung begrenzt.

= Konkurrenz: Selbst ohne eine entsprechende Ausbildung im Bereich
Wirtschaftsmediation ist es fir die beiden groRen Konkurrenzgruppen
kein Problem, in dieses Feld vorzustof3en. Dabei ist gerade eine
Prozessberatung von Unternehmen tendenziell sogar anschlussfahiger
als die Wirtschaftsmediation, weil der Umgang mit Konflikten in ein
Konzept nachhaltiger Strategien der Unternehmensentwicklung inte-
grierbar ist und diese wiederum die Kernkompetenz dieser Beratungs-
form darstellt.

Die Abgrenzungsproblematik wird verstéarkt, indem mitunter selbst fur
Mediatorinnen die Grenzlinien nicht so klar sind. Dies hat zwei Griinde: (a)
einen inhaltlichen, der sich auf die Anforderung einer nachhaltigen Konflikt-
bearbeitung bezieht und daher eine klare Abgrenzung verunmdglicht; und
(b) einen strategischen, indem die Wirtschaftsmediation die Konkurrenz
als Motor fur die Verbreitung der Mediationsidee nutzt, um selbst in deren
Markt einzudringen, indem man mit einer Spezialkompetenz punktet.

In Hinblick auf die Kunden hat diese Situation durchaus Vorziige, weil der
Erfolg nicht notwendig nur von der spezifischen Zuordnung abhangt,
sondern von der Effektivitdt und Effizienz der gesetzten Mal3nahmen. Fur
sie erhoht sich dadurch vor allem der Entscheidungsspielraum, zwischen
Angebotsalternativen wahlen zu kénnen.
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4.4  Ausbildung zur Wirtschaftsmediation

Als ein Schlisselthema im Rahmen der qualitativen Analyse hat sich die
Ausbildung zur Wirtschaftsmediation herauskristallisiert, weil sich darauf
viele Hoffnungen beztglich der kiinftigen Positionierung der Anwendung
im Wirtschaftsbereich konzentrieren und derzeit der Ausbildungsbereich
selbst einen wesentlichen Markt fir ausgebildete Mediatorinnen bildet.

Fokussiert man den Ausbildungsbereich, so zeigt sich, dass es in
Osterreich eine Vielzahl von Ausbildungseinrichtungen gibt. Die Entwick-
lung in den letzten Jahren ist in Osterreich durch einen rasanten Anstieg
nicht nur an Ausbildungsangeboten, sondern auch an der Nachfrage nach
Ausbildung gekennzeichnet. Die befragten Expertinnen sind sich daruber
einig, dass mit dieser massiven Expansion sowohl Vorteile als auch
Nachteile verbunden sind:

= Fdr Ausbildungsinteressierte ist es relativ schwierig, sich einen fundierten
Uberblick uber die verschiedensten Ausbildungseinrichtungen zu ver-
schaffen. Es ist auch unklar, nach welchen Kriterien tGber den Ausbil-
dungszugang entschieden wird. Immer wieder genannt wird, dass sich
Ausbildungsinteressierte in hohem Mal3e auf personliche Empfehlungen
verlassen.

=  Sowohl die Qualitat der Ausbildung als auch die dafir aufzuwendenden
Kosten werden von den Expertinnen als sehr heterogen beschrieben.
Dies korrespondiert mit der relativ intransparenten Situation auf dem
Ausbildungssektor fur Wirtschaftsmediation, wobei das Preis-Leistungs-
verhéltnis kaum nachvollziehbar ist.

= Dieser Ausbildungsboom wird von den bereits ausgebildeten Wirtschafts-
mediatorinnen durchaus begriif3t, weil man sich dadurch einen Multi-
plikatoreffekt in den Unternehmen erhofft. Dahinter steht die Uberzeu-
gung, dass sich mit der Zahl der in Wirtschaftsmediation ausgebildeten
Menschen auch der Bekanntheitsgrad des Verfahrens und dessen
Anwendungsbereitschaft erhoht. Dariiber hinaus besteht die Hoffnung,
Uber Quellenberufe aus dem Wirtschaftsleben oder aus dem Rechts-
bereich den Zugang fur Wirtschaftsmediation zu potentiellen Auftrag-
gebern zu verbessern und auf diesem Wege die Chancen fir eine
positive Mundpropaganda zu erhéhen. Trotz dieser Hoffnung wird aber
von den ausgebildeteten Wirtschaftsmediatorinnen die angesprochene
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Intransparenz kritisiert, die selbst intern nur schwer einen Uberblick
ermoglicht.

= Was besonders scharf kritisiert wird, ist, dass viele der im Aus bildungs-
bereich aktiv engagierten Personen nur begrenzt tber eigene Erfahrun-
gen in Wirtschaftsmediation verfigen. Das hangt damit zusammen, dass
Personen unmittelbar nach Abschluss ihrer Ausbildung ein eigenes
Ausbildungsinstitut griindeten oder zumindest als Lehrende/r arbeiten.
Dies wiederum hat zur Folge, dass theoretische Uberlegungen und
.geborgte” Félle (gerne werden dabei Falle aus den USA verwendet) ein
besonderes Gewicht in der Ausbildung haben, und weniger die konkrete
Praxis der Wirtschaftsmediation in Osterreich. Ein Grund fiir den
geringen Stellenwert der konkreten Praxis h&ngt jedoch mit der Tatsache
zusammen, dass Wirtschaftsmediation in Osterreich derzeit kaum in
Anspruch genommen wird. Damit sind auch die Erfahrungsmoglichkeiten
fur Wirtschaftmediatorinnen begrenzt. Verscharft wird die Situation durch
die groRe Zahl ausgebildeter Mediatorinnen, die sich einen sehr kleinen
Markt teilen missen. Wenn jedoch die praktischen Erfahrungen sehr
begrenzt sind, so steigt die Wahrscheinlichkeit, Falle eher aus einer
theoretischen Perspektive zu bearbeiten, aber die Vielfalt der in der
Praxis auftauchenden Ticken zu vernachlassigen.

= Diese konstatierte mangelnde Praxis der Ausbildenden, so wird
beflrchtet, fuhrt zu einer in hohem Malfe technisch-instrumentellen
Orientierung in der Ausbildung hinsichtlich der Prozesskomponenten
einer Mediation und reduziert in der Folge die Flexibilitdt der kinftigen
Mediatorinnen, die keine ausreichende Kompetenz in einer situations-
angemessenen Vorgangsweise entwickeln konnen. Die Ergebnisse der
Studie zeigen nun, dass diese wahrgenommene rigide Verfahrens-
orientierung bereits bestehende Akzeptanzprobleme weiter verstarkt.

Die oben angesprochenen Punkte machen deutlich, dass die ,Praxis“ der
Wirtschaftsmediation derzeit primar in der Ausbildung angesiedelt ist,
jedoch nur wenig Mediationserfahrungen in konkreten Anwendungsfallen
in der Wirtschaft verfigbar sind. Man hat es mit Anschlussproblemen an
potentielle Interessentinnen zu tun. Das ist haufig der Fall bei der
Einfihrung neuer Verfahren oder wenn es sich um ein Verfahren handelt,
dessen Anwendbarkeit zwar von vielen unterstellt wird, aber dennoch bei
den Adressaten kaum Anklang findet (vgl. die in Abschnitt 4.1.1
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genannten Einflussfaktoren seitens der Wirtschaft). Jedoch schafft die im
Zuge einer massiven Ausbildungsexpansion nicht mitziehende praktische
Anwendung in der Folge ein Qualitatsproblem fir die Ausbildung.

Zwar existieren bereits Ausbildungsstandards fiir Wirtschaftsmediation (etwa
die gesetzlichen Rahmenbedingungen oder die von den Interessens-
vertretungen publizierten Qualitatskriterien fur die Wahl von Wirtschafts-
mediatorinnen), aber diese betreffen vorrangig die Stundenzahl der
Ausbildung, formale Ausbildungsinhalte und formale Anwendungsbedingun-
gen, konnen jedoch nicht die mangelnde Erfahrung ersetzen. Weitere
Qualitatsanforderungen sind eher als unverbindliche und nicht tberpriufbare
Soll-Erwartungen formuliert (etwa Dialogféhigkeit oder Sprachkompetenz).
Durch eine hohe Zahl an gesetzlich vorgeschriebenen Ausbildungsstunden
und hohe Weiterbildungserfordernisse wird primar der Ausbildungsmarkt
gefordert, wobei interessanterweise keine Qualitatsstandards fur die
Ausbildnerinnen selbst existieren. Deshalb ist es schwer, verlassliche und
nachvollziehbare Kriterien fur die Ausbildungsqualitat zu erkennen.

Wirtschaftmediation lebt somit derzeit vorrangig von der Hoffnung auf
einen Zukunftsmarkt. Und dabei wird von einer starkeren gesetzlichen
Regulierung der Ausbildung eine Selektion der Angebote erwartet, was die
Transparenz auch fur Ausbildungswillige erhéhen kdnnte. Jedoch kann
man auch hier Qualitatsprobleme nur bedingt Gber formale Richtlinien in
den Griff bekommen. Darlber hinaus werden auch die gesetzlichen
Regelungen in Hinblick auf die Qualitatssicherung (z.B. Eintragung in die
Mediatorinnenliste, Begrenzung auf Zivilrechtsangelegenheiten, formale
Regelung der Ausbildungsinhalte) mitunter durchaus kritisch gesehen®.

Der gewaltige Ausbildungsboom bei einer gleichzeitig geringen Nachfrage
wirft die Frage auf, warum Uberhaupt ein derart starkes Ausbildungs-
interesse besteht. Eine genauere Analyse zeigt nun, dass offenbar
mehrere Grinde dazu fuhren, eine Ausbildung zur/m Wirtschafts-
mediatorin anzugehen:

*= In der bisherigen beruflichen Tétigkeit wird ein Mangel und daher eine
Unzufriedenheit erlebt: Im Rahmen der Austibung des eigenen Quellen-
berufes wie z.B. Steuerberaterln, Anwalt/Anwaltin, Psychologe/in,

%9 Vgl. Beirer J.: Mediation in Zivilrechtssachen. Reflexionen Uber eine Regierungs-

vorlage. Wien: LexisNexis 2002.
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Managerin, wird ein Defizit wahrgenommen. Das auf3ert sich darin, dass
sie in der konkreten Interaktion mit ihren Klientinnen bzw. Mitarbeite-
rinnen den Eindruck hatten, dass ihnen etwas fehle. Viele kdnnen
scheinbar vor der Ausbildung nicht explizieren, was ihnen abgeht,
sondern es dominiert ein diffuses Geflihl, es misse doch noch etwas
geben, damit sie den Erwartungen ihrer Klientinnen besser entsprechen
konnen. Diese Gruppe von Ausbildungsinteressierten verspricht sich eine
Zusatzqualifikation zu ihrem Quellenberuf. Sie hegt aber nicht die
Erwartung, nach einer abgeschlossenen Ausbildung als Mediatorin zu
arbeiten. Fur Unternehmen ist eine Mediationsausbildung aus dieser
Perspektive eine Mdglichkeit, die Kommunikation im Unternehmen sowie
die Bewaltigungsstrategien in Konfliktféallen zu verbessern.

Bei dieser Motivlage last sich eine zweite Variante feststellen, bei der
im Rahmen des Quellenberufs eine zusatzliche Marktnische etabliert
werden sollte. So ware es moglich, im Rahmen des Quellenberufs das
Angebotsspektrum zu erweitern, indem man neben einer Rechts-
beratung auch Mediation anbietet oder den Bereich der Unter-
nehmensberatung um die Konfliktimediation erganzt. In diesem Fall
entsteht die Mdglichkeit, die Auftragschancen zu erhdéhen bzw. bei
potentiellen Kunden mit einem erweiterten Qualifikationsspektrum zu
punkten. Um diesen Zweck zu erfillen, ist es daher nicht notwendig,
tatséchlich Mediation unter diesem Titel durchzufuihren, sondern man
kann entsprechende Félle in ein Gesamtangebot integrieren.
Mediation ist, so gesehen, ein weiteres Modul in einem Set von
mehreren Techniken (z.B. Moderation, Supervision, Organisations-
entwicklung), was das Abgrenzungsproblem zu anderen Techniken
virulent macht.

= Es besteht die Hoffnung, eine berufliche Nische zu finden: Das kann mit
zwei unterschiedlichen Motivlagen zusammenhangen: (a) Die eine
Motivliage resultiert aus der Unzufriedenheit mit dem bisherigen Beruf
und dem Wunsch, mit einer anderen interessanteren Tatigkeit Geld zu
verdienen. (b) Eine zweite Motivlage begrindet sich damit, dass sich
diese Gruppe mit der Ausbildung Uberhaupt erst eine Mdoglichkeit
erschlieRen mochte, einen Beruf auszutiben, mit dem sie ihr Einkommen
sicherstellt. Die Ausbildung ist also als Versuch zu verstehen, der
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Arbeitslosigkeit zu entgehen und eine sinnvolle Beschaftigung zu finden.
Implizit sollten damit Probleme des Arbeitsmarkts geldst werden.

Jene, die sich vorrangig aus diesen Motivlagen heraus fir eine
Ausbildung entscheiden, setzen damit allerdings auf eine hodchst
ungewisse Karte, da derzeit in Osterreich nur eine sehr geringe
Nachfrage nach Wirtschaftsmediation besteht und nur sehr wenige
erfolgreiche Wirtschaftsmediatorinnen von Wirtschaftsmediation leben
kénnen.

» Es besteht die Erwartung, durch die Ausbildung selbst besser mit
Konflikten umgehen zu konnen: Hier dominiert die personliche
Entwicklung und weniger die Erwartung, als Wirtschaftsmediatorin zu
arbeiten. FUr die Ausbildung ist dies bestenfalls eine interessante
Zielgruppe, die in der Regel durchaus motiviert ist, tber den Umweg der
Wirtschaftsmediation fur die Gestaltung des personlichen oder
beruflichen Umfeldes dazu zu lernen.

Nimmt man das Beschaftigungsinteresse ernst, so ergibt sich die
eigentimliche Situation, dass jene, die eine Ausbildung absolvieren,
sofern sie ihr Interesse an einer beruflichen Umsetzung verwirklichen
kénnen (d.h. auRerhalb ihres Quellenberufs), vorrangig selbst in der Aus-
bildung eine Beschéftigung finden. Derzeit, so scheint es zumindest, ist
das wichtigste Betatigungsfeld von Wirtschaftsmediatorinnen nicht die
Mediation in der Wirtschaft, sondern die Ausbildung kunftiger Mediatorin-
nen. Die Hoffnung auf eine Regulierung der Ausbildung bekommt somit
zwei Facetten: Einerseits konnte sie die Ausbildungsqualitat erhthen
(zumindest im Bereich formaler Ausbildungsstandards) und andererseits
fordert dies die Transparenz bezuglich der Ausbildungsanforderungen und
der Kompetenzen von Mediatorinnen.

Vor dem Hintergrund der angefuihrten Vor- und Nachteile der Ausbildungs-
expansion sowie den vorfindbaren Motivlagen werden auch die Defizite
verstandlich, die an der Ausbildung beklagt werden:

= Ausbildnerinnen haben zu wenig bis gar keine Erfahrung in der konkre-
ten Arbeit mit Mediation (primar theoretisches Wissen vorhanden);
praktische Arbeit reduziert sich daher in der Ausbildung auf Lernen im
Rahmen von simulierten Rollenspielen.
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* In der Ausbildung wird vorrangig Strukturwissen, aber kaum Prozess-
Knowhow gelernt. Das hat zur Folge, dass ausgebildete Wirtschafts-
mediatorinnen in der konkreten Arbeitssituation haufig das Struktur-
wissen Uberbetonen, weil sie nicht gelernt haben, Prozesswissen
adaquat und situationsadaquat umzusetzen.

» Im Zuge dessen werden auch Defizite in Hinblick auf das Verstandnis der
Dynamik von Organisationen und der Dynamik von interaktiven und
kollektiven Prozessen bemangelt.

= Mediatorinnen fehlt vielfach die systematische Kompetenz der Reflexion
von praktischen Fallen auf3erhalb der Ausbildungssituation, wodurch die
Diffundierung von Erfahrungen begrenzt ist (was allerdings auch mit dem
begrenzten Markt zu tun hat).

= In der Folge wird kritisiert, dass die Kompetenz zur Erkennung der
eigenen Grenzen und Starken unzureichend entfaltet wird.

Betrachtet man diese Aufzéhlung von Defiziten, so erweist sich (neben den
begrenzten Einsatzmaoglichkeiten) die mangelnde praktische Erfahrung der
Ausbildnerinnen als zentrale Schwierigkeit, die in der Folge die weiteren
Defizite begriindet bzw. deren Bewaltigung zumindest nicht stutzt. Ebenso
lassen sich eine Reihe der identifizierten Defizite mit einer mangelnden
sozialen Kompetenz in schwierigen Situationen umreil3en, wenn man etwa
das fehlende Prozess-Knowhow, das Wissen Uber die Dynamik sozialer
Prozesse oder die Selbstreflexionskompetenz betrachtet.
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5. Schlussfolgerungen und Empfehlungskatalog

Die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Studie wurden in
mehreren Diskussionsrunden mit Vertreterinnen von KMU sowie Wirt-
schaftsmediatorinnen diskutiert. Ein erster Austausch fand im Rahmen der
LFirst International Summer School on Business Mediation“ im Juli 2004 in
Admont statt, an dem mehr als 90 Wirtschaftsmediatorinnen und 60
Unternehmerinnen teilgenommen haben. Im Herbst 2004 wurden die
Ergebnisse dann noch einmal in zwei halbtagigen Workshops mit 25 KMU
Vertreterinnen (mit und ohne Mediationserfahrung) sowie 20 Wirtschafts-
mediatorinnen reflektiert.

Die dabei gewonnenen Schlussfolgerungen und Empfehlungen fur die
kunftige Entwicklung von Wirtschaftsmediation in Osterreich werden nach-
folgend anhand von Kernthesen zu drei unterschiedlichen Themen-
bereichen dargestellt:

PRODUKT
WIRTSCHAFTS-
MEDIATION

ANWENDUNGS- ANBIETERSYSTEM

KONTEXT KMU MEDIATOREN

Die Empfehlungen fokussieren — entsprechend dem Studienauftrag — aus-
schlie8lich auf Wirtschaftsmediation, als einer Form alternativer Konflikt-
regelung, ohne den Nutzen anderer Angebote damit abzuwerten. Wirt-
schaftsmediation positioniert sich innerhalb eines Spektrums unterschied-
licher Unterstlitzungsangebote, die von primér prozelRorientierten Verfahren,
mit mehr oder weniger explizitem Konfliktbezug (z.B. Coaching, Supervision,
Konfliktmoderation), bis zu stark auf Expertenwissen beruhenden Ansatzen
(z.B. Schiedsgericht, Sachverstandigengutachten) reichen.
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5.1. Anwendungskontext KMU

Die bisherigen Bemuhungen zur Forderung von Wirtschaftsmediation in
Osterreich konzentrierten sich stark auf die Qualifizierung von Mediato-
rinnen bzw. die Schaffung von rechtlichen Rahmenbedingungen fir
Mediation. Aufgrund der Studienergebnisse wird jedoch deutlich, dass weiter-
hin grundlegende Vorbedingungen fir den erfolgreichen Einsatz von
Wirtschaftsmediation in KMU fehlen. Wahrend in den USA durch die
Defizite des Rechtssystems und die tber viele Jahre entwickelte Verweis-
praxis von ,legal counsels” sowie aus staatlichen Mediationsprogrammen
die Entwicklung der Wirtschaftsmediation nahezu ausschlie3lich durch
externe Rahmenbedingungen geférdert wird, wird es fir die Entwicklung in
Osterreich wichtig sein, sich sehr viel mehr auf die internen Bedingungen,
die den Einsatz von Wirtschaftsmediation in KMU fdrdern, auszurichten.
Was sind also die Bedingungen in den KMU, die fur die Nachfrage und
den Einsatz von Wirtschaftsmediation zentral sind? Wo liegen hier gegen-
wartig Barrieren bzw. woran konnte Wirtschaftsmediation auch ankntpfen?

Aufgrund der Studienergebnisse mussen in KMU die nachfolgenden Hirden
bewaltigt werden, damit Wirtschaftsmediation eingesetzt werden kann:

Hirde 3:

Ausblendung
von Kosten der
Konfliktbearbeitung

Hirde 4:

Selber bewiltigen
statt externe

Unterstiitzung
Huarde 5:
Erwartungshaltung
Entlastung
Hurde 1: Hirde 2:

Tabuthema Konflikt - Ausblendung von

Konflikt als Konfliktfolgekosten
Managementversagen

Abb- 13: Unternehmensinterne Hirden flur den Einsatz von Wirtschaftsmediation
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Hirde 1: Tabuthema Konflikt — Konflikt als Managementversagen

Die Studienergebnisse zeigen, dass es auch der Mediation nicht geglickt
ist die emotionell negative Besetzung von Konflikten zu relativieren. Trotz
vieler Bekundungen, den Konflikt als Chance zu begreifen, werden Kon-
flikte weiterhin primér als Stérung angesehen, die schnellstmoglich besei-
tigt werden muss, wofir — wie in hierarchisch organisierten Unternehmen
ublich - in erster Linie das Management zustandig ist. Konflikte werden
nach diesem Jahrzehnte vermittelten Verstandnis als Fihrungsversagen
interpretiert, etwas ist nicht wie urspringlich geplant verlaufen, die Kon-
trolle hat versagt, falsche Entscheidungen sind getroffen worden. Auf-
grund eines derartigen linearen Fuhrungsverstandnisses, das sowohl von
den Fuhrungskraften, wie auch von Mitarbeiterinnen aufrecht erhalten
wird, ist es einfacher, externe Konflikte einzugestehen, da diese im gerin-
geren Mal3e durch FUhrungskrafte direkt zu beeinflussen sind; die ,schul-
digen“ Akteure werden aul3erhalb des Unternehmens angesiedelt (unbe-
rechenbare Kunden, unzuverlassige Lieferanten, etc.). Interne Konflikte
fallen demgegentber starker in die eigene Fuhrungsverantwortung und
kénnen daher weniger offen eingestanden werden.

Wie Chris Argyris in seinen Unternehmensstudien®® zu ,defensive routines®
eindrucksvoll gezeigt hat, nutzen Fuhrungskrafte viele, zumeist nicht
bewusste Strategien, damit die hinter ihrem Fuhrungsverstandnis liegen-
den Annahmen sowie die im Unternehmen auftretenden Konflikte nicht
thematisiert werden kénnen, damit das Tabuthema ,Konflikt* nicht besprech-
bar gemacht werden kann. Die Veradnderung dieser Haltung und des
dahinter liegenden mentalen Modells setzt Reflexionsprozesse voraus,
eine Aktivitat, die fur aktionsorientierte Fiuhrungskréfte eher ungewohnt
und von daher bedrohlich ist.

Diese Tabuisierung und Abwehr gilt generelle fir KMU aber besonders
stark fur kleinere Unternehmen und Familienbetriebe. Traditionellerweise
haben kleine Gruppen, besonders Familien, grof3e Schwierigkeiten mit
Konflikten umzugehen und diese offen anzusprechen. Sie werden als
Sphare der Intimitat angesehen, in die man sich ungern hineinschauen
lasst. ,Fremde* Konfliktvermittler storen diese Intimitat, verdffentlichen

“% Argyris, C. (1985): Strategy, Change, and Defensive Routines. Boston
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Verschwiegenes allein durch ihre Anwesenheit und zeigen auf3erdem
noch ,wie’s geht”. Ein Gesichtsverlust, der vermieden werden sollte.

Erschwerend kommt weiters hinzu, dass die Zuschreibung ,Konflikt als
Managementversagen“ Uber die Medienberichterstattung nahezu taglich
perpetuiert wird. Die ,Suche nach Schuldigen®, das Bemuihen, ,Manage-
mentversagen bei Top-Fuhrungskraften* aufzuzeigen, standige Rankings
von ,Tops* und ,Flops®, Auf- und Absteigern des Jahres, etc. kenn-
zeichnen das o6ffentliche Bild Gber den destruktiven Umgang mit Konflikten
im Unternehmen.

EMPFEHLUNGEN

Trainingsmafnahmen fur Fuhrungskrafte zum Thema ,Konflikt* und ,Konflikt-
management* mussen starker die individuellen impliziten Annahmen Uber den
Zusammenhang von Fuhrung und Konflikt reflektieren sowie die unternehmens-
internen Mechanismen sichtbar machen, die in KMU zur Aufrechterhaltung des
Konflikttabus beitragen.

Sensibilisierung fur kinftige Fuhrungskrafte

.Konfliktverhalten, Konflikimanagement und Mediation“ sollten bereits Ausbil-
dungsinhalte in Allgemeinbildenden und Berufsbildenden Hoheren Schulen sein.
Einfihrungen in Mediation sollten fixer Bestandteil von Curricula an Universitéaten
und Fachhochschulen werden.

Medienarbeit

Die Konsequenzen der negativen Medienberichte Uber Manager und Konflikte in
Unternehmen fir die Konfliktkultur in Unternehmen sind durch unterschiedliche
Interessenvertretungen wie Wirtschaftskammer, Industriellenvereinigung oder
Arbeiterkammer aufzuzeigen.

Hirde 2: Ausblendung von Konfliktfolgekosten

Wie aus der quantitativen Studie erkennbar wird, gibt es wenig Bewusst-
sein fur die 6konomischen Folgen eines Konfliktes. Dies ist angesichts der
hochst ausdifferenzierten Formen der in Betrieben eingesetzten diversen
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Controllingsysteme ein paradoxer Befund. Es bedeutet jedoch, dass in
den Unternehmen nicht sichtbar wird, welche Kosten durch den Wegfall
bisheriger Kunden oder den Neuaufbau von Lieferantenbeziehungen ent-
stehen. Selbst die Kosten fur die Rekrutierung von neuen Mitarbeiterinnen
und deren Einarbeitung als Folge von Konflikten kénnen zahlenmafig in
der Mehrzahl der Unternehmen nicht angegeben werden und fliel3en
daher bei der Entscheidung fir die jeweilige Konfliktbearbeitungsstrategie
nicht ein. Indirekte Kosten, die etwa aufgrund von verzogerten Entschei-
dungen, Diebstdhlen oder Beschadigungen von Produktionsmitteln ent-
stehen, werden aufgrund dessen noch viel weniger bertcksichtigt.

Dieses Ausblenden von 6konomischen Folgekosten fuhrt dazu, dass —
wenn uberhaupt — nur die Kosten fur eine Konfliktbearbeitung sichtbar
werden, nicht jedoch die Kosten, die durch die Fortsetzung des Konfliktes
aufgrund nicht erfolgter Konfliktbearbeitung entstehen.

EMPFEHLUNGEN

Erstellung und Publikation von Fallstudien dber Konflikte in KMU, in denen
Kosten auf den verschiedenen Ebenen exemplarisch berechnet sind.

Entwicklung von Berechnungshilfen, um sichtbar zu machen, was ungeldste
Konflikte im Unternehmen laufend an Kosten verursachen.

Uberarbeitung von Informationsmaterialien und Marketing-Strategien, die
primér auf das Argument ,kostengunstige Konfliktlosung® fokussieren, zugunsten
der Darstellung weiterer Nutzendimensionen der Wirtschaftsmediation.

Hirde 3: Ausblendung von Kosten der Konfliktbearbeitung

Konfliktmanagement und Wissensmanagement weisen eine charakteristi-
sche Ahnlichkeit auf: fast alle sind von der Notwendigkeit (iberzeugt, aber
wenige praktizieren es, woflr — eine weitere Gemeinsamkeit — zumeist der
Druck des Alltags verantwortlich gemacht wird. In den KMU gibt es wenig
formale Regeln und Ablaufe bei der Bearbeitung von Konflikten. Konflikte
werden case-by-case entschieden, bei einem hohen Grad der Beteiligung
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von Vorgesetzten und Kolleginnen an der Konfliktbearbeitung. Diese Vor-
gehensweise fordert eine hohe zeitliche und psychische Belastung der
Beteiligten und steigert somit die internen Kosten. Durch die informelle
Regelung werden diese Kosten jedoch nicht sichtbar. Die informelle
Bearbeitung ohne Hinzuziehen externer Personen erscheint daher
zunéchst kostengtinstiger.

In den Fallen, in denen externe Unterstitzung fur eine Konfliktbearbeitung
in Anspruch genommen werden muss, werden i.d.R. nur die unmittelbar
sichtbar werdenden Kosten fir Rechtsanwélte und Gerichtsverfahren
kalkuliert. Auch hier werden die fur eine streitige Konfliktldsung notwendi-
gen internen Arbeitsleistungen, etwa die Vorbereitungszeit fur Gerichts-
verfahren oder die Dokumentation der Ereignisse fur die eigenen Rechts-
anwalte, nicht mitbertcksichtigt.

EMPFEHLUNGEN

Sensibilisierung fur die internen Kosten von Konflikten durch Kosten-
berechnungen an konkreten Fallbeispielen.

Publikation von Modellrechnungen der Kosten fir streitige Konfliktregelungen
(mit direkten und indirekten Kosten)

Integration des Themas Konfliktkosten in Schulungs- und Beratungsaktivitaten

far Unternehmensgriinder.

Hirde 4: Selber Bewaltigen statt externe Unterstiitzung

Die Selbstwahrnehmung der Konfliktkultur in KMU folgt weitgehend den
vermuteten gesellschaftlichen Normen. So schatzt man sich als
weitgehend konsensorientiert ein und bevorzugt eher aktive als defensive
Strategien der Konfliktbearbeitung.

Ein Drittel der KMU ist generell nicht fir eine externe Unterstiitzung in
Konflikten zugénglich. Externe Unterstitzung wird dann in Anspruch
genommen, wenn man sich dem externen Konflikigegner unterlegen fuhlt
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oder wenn die internen Ressourcen und Mechanismen der
Konfliktbearbeitung nicht mehr ausreichen, zumeist in bereits stark
eskalierten Konflikten. Die Inanspruchnahme von externer Unterstiitzung
setzt also zumeist ein internes Ohnmachtserleben voraus. Ein
Bewusstsein fur den qualitativen Mehrwert einer externen Unterstiitzung in
Konfliktsituationen oder gar den Nutzen eines praventiven Einsatzes von
Mediation entwickelt sich also nur langsam.

EMPFEHLUNGEN

Fahrungskraften in KMU sollte ein niederschwelliges Angebot fur Konflikt-
interventionen zur Verfugung gestellt werden, durch das eine Erstinformation
bei Konflikten auch anonym moglich ist. Eine Konflikt-Hotline etwa, die nicht
primér auf der Suche nach Mediationsféllen ist, konnte eine externe Perspektive
in Konfliktsituationen einbringen und gegebenenfalls geeignete weitere Schritte
identifizieren helfen, ohne als Ersatz fr eine rechtliche Beratung zu fungieren.

Fahrungskraften sollten Entscheidungshilfen gegeben werden, in welchen
Konfliktsituationen welche Form externer Unterstitzung hilfreich ist.

Wirtschaftsmediation sollte die Gestaltungsfreiheit und die Kontrolle des
Konfliktldsungsverfahrens durch die Fuhrungskrafte starker als Nutzen in den
Vordergrund stellen und dadurch den Unterschied zu Gerichts- und Schieds-
gerichtsverfahren deutlich machen.

Um die Anschlussfahigkeit von Wirtschaftsmediation bei KMU sicherzustellen,
musste vermehrt am positiven Selbstbild der Konfliktkultur in KMU ange-
knupft und so der eigene Beitrag zur Entwicklung einer proaktiven Konfliktkultur
deutlich gemacht werden.

Hirde 5: Erwartungshaltung Entlastung

Wie die Studienergebnisse zeigen, gibt es hohe, aber tendenziell auch
eher diffuse Erwartungen an Mediatorinnen. Wenn schon externe Unter-
stutzung in Anspruch genommen wird, dann mdchte man gleichzeitig auch
gerne die Konfliktlosung delegieren. Dieser Entlastungswunsch steht
jedoch im Gegensatz zu den Prinzipien der Mediation, die die Selbst-
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verantwortung der Konfliktparteien fur die Entwicklung der Ldsungen
betonen. Im Unterschied zur amerikanischen Anwendungspraxis, in der
Mediationen auch in Abwesenheit der Konfliktparteien nur durch deren
Anwadlte stattfinden, ist in Osterreich die Anwesenheit der Konfliktparteien
im Verfahren und ihr aktives Engagement notwendig. Hier missen also
konsequent Erwartungen enttduscht werden, die nicht allein auf eine
Reduzierung des zeitlichen Einsatzes von Fuhrungskraften zielen (ein
Einsatz, der in gerichtlichen Auseinandersetzungen und in den dazu
notwendigen Vorbereitungsarbeiten auch zu leisten wéare), sondern auch
auf eine Verringerung der emotionalen Kosten ausgerichtet sind. Es ist
bekannt, wie viel Energie es kostet, in Konflikten verwickelt zu sein; wie
schwer emotionelle Betroffenheit wiegt. Es gibt die Angst, dass
Konfliktregelungen nur schwer durchzustehen sind. Hinter dem Wunsch
nach Delegation steht also haufig ein Schutzbedirfnis, aus Angst vor
weiteren Krankungen will man sich mdglichst wenig mit der anderen Seite,
mit der Konfliktthematik weiter beschaftigen missen.

EMPFEHLUNGEN

Der Mehrwert der personlichen Mitgestaltung und Kontrolle in der Konflikt-
bearbeitung muss fir die Konfliktparteien deutlicher sichtbar werden.

In Informationen sollte weniger die Formulierung , Selbstverantwortung“ gewahit
werden, im Unternehmenskontext ist der Begriff ,Kontrolle* (iber das Verfahren)
sowie ,aktives Risikomanagement® besser anschlussfahig.

5.2. Produkt Wirtschaftsmediation

Wahrend der vorherige Abschnitt die Eintrittsbarrieren fur Wirtschafts-
mediation in den Unternehmen thematisierte, wird nachfolgend der Frage
nachgegangen, was das Produkt ,Wirtschaftsmediation“ und die bisheri-
gen Vorgehensweisen zur Produktpositionierung dazu beitragen, dass die
Nachfrage bislang eher gering ist. Darauf aufbauend werden Empfehlungen
entwickelt, um eine grof3ere Anschlussfahigkeit an KMU zu entwickeln.
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Hierflr scheinen drei Kernbereiche von besonderer Bedeutung:
= Nutzenversprechungen des Produktes
= Verfahrensanforderungen

= Marketingstrategien

5.2.1. Nutzenversprechungen

Wenn es — wie in Osterreich - nur wenig bis keinen externen Druck gibt,
der die Nachfrage nach Wirtschaftsmediation beférdert, dann missen im
Gegenzug die inneren Starken, der Zusatznutzen des Verfahrens
besonders klar fur die KMU erkennbar sein, um sich — als neues Unter-
stlitzungsangebot — gegenuber anderen bereits am Markt etablierten
Verfahren abheben respektive durchsetzen zu kénnen. Von Wirtschafts-
mediatorinnen werden nachfolgende Nutzendimensionen immer wieder
als zentral angefuhrt:

Nutzendimension vielseitige Einsatzmdglichkeiten

In der Literatur, aber auch in den Interviews mit Mediatorinnen wird
Mediation fir eine Vielzahl von internen und externen Konfliktfeldern
empfohlen, es wird dabei aber nicht hinreichend deutlich gemacht, bei
welchen Konfliktkonstellationen Mediation besser geeignet ist als andere
Verfahren. Es fehlt sowohl fir den potentiellen Kunden als auch fur
mogliche Verweiskontexte die Orientierung, wann Mediation zu
bevorzugen ist und woran diese Entscheidung festgemacht werden kann.

EMPFEHLUNGEN

Potentielle Kunden sollten klare Entscheidungshilfen erhalten, aus denen
sichtbar wird, fur welche Konfliktarten, mit welchem Eskalationsgrad, unter
welchen Bedingungen Mediation anderen Konfliktbearbeitungsformen vorzu-
Ziehen ist.

Moglichen Verweiskontexten (Rechtsanwaltinnen, Therapeutinnen, Richterin-
nen) sind Orientierungen zu geben, wann eine Weiterempfehlung fir eine

Mediation besonders sinnvoll ist.
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Wie die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Analyse sowie die
Diskussionen in den Resonanzgruppen gezeigt haben, gibt es hinsichtlich
der zentralen Konfliktfelder in KMU unterschiedliche Wahrnehmungen
zwischen Mediatorinnen und Unternehmerinnen.

Aus der Sicht der Unternehmerinnen wird die Konfliktwahrnehmung primér
durch Konflikterfahrungen aus dem ,normalen” Unternehmensalltag
gepragt (Zahlungsverzug bei Kunden, Terminprobleme mit Lieferanten,
Konflikte mit Mitarbeiterinnen, etc.). Fur Situationen, die im Lebenszyklus
eines Unternehmens eher selten stattfinden (Fusionen, Ubergabe-Uber-
nahme), gibt es weniger Aufmerksamkeit, bzw. es wird nicht damit gerech-
net, dass Konflikte bei derartigen Anlassen im eigenen Unternehmen auf-
treten werden, obwohl aus der Literatur und Beratungspraxis hinreichend
bekannt ist, dass diese Konstellationen als besonders konflikttrachtig
angesehen werden kénnen.

Demgegenuber beziehen sich viele Falle, die von Mediatorlnnen fir
Informationsmaterialien genutzt werden, gerade auf diese typischen
Konfliktsituationen. In den Erwartungen etwa der Wirtschaftskammer, aber
auch bei den Mediatorinnen in der Resonanzgruppe der Studie wird fur
diese Falle ein Auftragszuwachs erwartet.

EMPFEHLUNGEN

Information, Sensibilisierung fur die Konflikttrachtigkeit dieser besonderen Ent-
wicklungsphasen von Unternehmen ist préventiv notwendig. Dazu sollten die
Anlaufstellen eingebunden werden, die einen regelmaRigen Kontakt mit KMU-
Fuhrungskréaften haben (Wirtschaftstreuhander, Banken, etc.)

Fuhrungskrafte sind tber Warnsignale zu informieren, woran Konflikte in diesen

Entwicklungsstadien friihzeitig erkannt werden kénnen.

Bendotigt wird ein klares Angebot fur die Unternehmen, was Mediation in diesen

konkreten Situationen leisten kann.
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Wie die Ergebnisse der qualitativen Studie zeigen, wird Wirtschafts-
mediation dann in Anspruch genommen, wenn ein Verteilungsschlissel
fur die Kosten des Konfliktes gesucht wird. Dahinter steht die implizite
Annahme: Beide Konfliktparteien tragen eine Mitverantwortung/Mitschuld
fur den Konflikt, beide missen daher auch einen Beitrag zur L&sung
bringen. Diese mediationsfordernde Annahme erfordert jedoch einen
Abschied vom bislang weit verbreiteten, simplifizierenden Tater-Opfer-
Denken. Nach dem neuen, mediationsforderlichem Verstandnis der
Konfliktdynamiken sind die Konfliktbeteiligten gleichzeitig ,Tater* wie
,Oopfer® — aber immer Mitgestalter.

EMPFEHLUNG

In Konfliktmanagementtrainings sind starker die impliziten Annahmen Uber
Konfliktentstehung und —dynamik (Mit-Tater statt Tater-Opfer) zu reflektieren
und die daraus entstehenden Konsequenzen fur eine Konfliktlosungsstrategie
aufzuzeigen.

Nutzendimension Zeit— und Kostenersparnis

Bei dieser Nutzendimension Zeit- und Kostenersparnis wére zu erwarten,
dass sie fur Wirtschaftsunternehmen gut anschlussféahig ist. In Informa-
tions- und Marketingbroschiren wird sie daher von Mediatorinnen auch an
prominenter Stelle angefihrt. Dabei ist die Ersparnis in der Regel im
Vergleich zu einem streitigen Gerichtsverfahren gedacht, womit sie im
Wesentlichen der Argumentationslogik amerikanischer Wirtschafts-
mediatorinnen folgen. Die Wirkung dieses Argumentes ist jedoch nicht so
schlagkraftig, da — wie die quantitative Studie zeigt — in KMU nur wenig
Bewusstsein fur die 6konomischen Folgen von Konflikten und Konflikt-
regelungen besteht. Auch vor dem Hintergrund des unterschiedlichen
Rechtssystems verliert dieser Nutzen in Osterreich weiter an Uber-
zeugungskraft. Er kann nur dann starker in Entscheidungsprozessen
Einfluss nehmen, wenn die real eingesparten Kosten in Modellrechnungen
fur KMU transparent gemacht werden kdnnen.
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Besondere Aufmerksamkeit verdient in diesem Zusammenhang auch die
Existenz eines doppelten, mentalen ,Zeitparadoxons*, welches den Vorteil
der Zeitersparnis durch den Einsatz von Wirtschaftsmediation begleitet:

1. Zum einen steht die Beschleunigungslogik des derzeitigen Wirtschafts-
systems der Notwendigkeit zur Verlangsamung als Voraussetzung fur
wirkliche Zeitersparnis mental im Wege. Beispielsweise ist nur eine sorg-
faltige, zunachst zeitintensivere Planung in der Lage, markante Zeiterspar-
nisse im Projektverlauf zu lukrieren. Dies gilt deckungsgleich fur Konflikt-
bearbeitung: die haufig angewandten ,Schnellschisse” zur scheinbaren
Konfliktldsung (z.B. Personalisierung von Konflikten mit anschlieRender
Entlassung eines Mitarbeiters) eskalieren zumeist die Situation und ziehen
vermehrte Zeitaufwande fur die Reparatur derselben nach sich.

2. Zeitersparnis kann subjektiv in der Interpretation durch Fuhrungskrafte
auch dadurch erreicht werden, dass der anstehende Konflikt an den
Rechtsanwalt und damit an die streitige Konfliktldsung delegiert wird. Die
fur die Vorbereitung der anwaltlichen Unterstiitzung notwendige Arbeits-
zeit im Unternehmen (Erstellung von Unterlagen, Suche nach Dokumen-
ten, Besprechungen, etc.) wird dabei in der Kalkulation ebenso wenig
berucksichtigt, wie die Schéden, die im Unternehmen etwa durch aufge-
schobene Entscheidungen entstehen.

EMPFEHLUNGEN

In der Werbung fur Wirtschaftsmediation missen Modellrechnungen fir real
eingesparte Kosten die Nutzendimension Kostenersparnis konkret belegen.

Die Nutzendimension Zeitersparnis sollte nicht nur pauschal durch den Hinweis
auf langjahrige Gerichtsverfahren untermauert werden, sondern gleichzeitig auf
die Notwendigkeit des personlichen zeitlichen Engagements einer Fihrungs-
kraft fur eine rasche Konfliktldsung eingehen.

U. Gamm / M. Patera 166




WIRTSCHAFTSMEDIATION fiir Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich

Schlussfolgerungen und Empfehlungskatalog

Nutzendimension Mehrwert der interessensgestutzten Konfliktregelung

Der Unterschied interessensbasierter Konfliktlésungen und damit auch der
Mehrwert von  Mediation gegenuber anderen Formen der
Konfliktbearbeitung ist Uberraschenderweise die Nutzendimension, die
bislang am wenigsten deutlich formuliert wird. Diese unscharfe
Grenzziehung nach auf3en ist fur eine junge, sich noch entwickelnde
Disziplin zwar verstandlich, fur einen Marktauftritt im Wettbewerb mit
anderen Unterstitzungsangeboten jedoch ein wesentlicher Nachteil. Wie
die Diskussionen in den Resonanzgruppen zeigten, gibt es eine grol3e
Ambivalenz ob eher die flieRenden Ubergange zu anderen Angeboten
(Moderation, Teamentwicklung, Coaching) zu betonen sind, um damit von
der Bekanntheit und Anerkennung dieser Verfahren zu profitieren, oder ob
doch starker die methodischen und strukturellen Unterschiede in der
Offentlichkeit aufgezeigt werden sollten. Diese Pendelbewegung zwischen
Betonung und Vermischung der Unterschiede erweckt bei potentiellen
Kunden den Eindruck eines unscharfen Profils, eine Einschatzung, die am
Markt wenig vertrauensbildend wirkt.

Die Angst vor einer deutlicheren Abgrenzung kann u.a. durch die haufig
fehlende Identifikation der Mediatorinnen mit ihrer beruflichen Rolle
interpretiert werden. Mediation wird Uberwiegend als Zusatztatigkeit zum
Quellenberuf ausgelbt und diese professionelle Mehrfachidentitat
schwacht die Herausbildung einer eigenen Identitat als MediatorIn.

Zudem erfordert das Herausarbeiten von Interessen hinter Positionen
betrachtliche Fahigkeiten auf Seiten des Mediators. Zahlreiche Ausbildungen
zur Wirtschaftsmediation vermitteln diese Kenntnisse nur aufRerst mangel-
haft, was nicht zuletzt auch auf eine wenig elaborierte Literatur zu diesem
Thema zurtickzufuhren ist. Weiters illustriert die Tatsache des Fehlens der
Interessensbasierung in der Definiton von Mediation in 8§ 1 des
Zivilrechtsmediationsgesetzes die Umfanglichkeit dieser Schwachstelle.

Zusatzlich zu dieser unscharfen Abgrenzung nach auf3en wird auch das
konkrete inhaltliche Angebot durch die Mediatorinnen unklar definiert. Hier
kénnen zwei unterschiedliche Stromungen identifiziert werden: eine
engere Fokussierung auf das Thema ,Konflikt* und eine weiter gehende
Ausrichtung auf interessensbasiertes Arbeiten® in unterschiedlichen
Situationen. Wahrend die erste Richtung mitten in ein Tabuthema zielt,
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erweitert die zweite den Anwendungsraum von Wirtschaftsmediation auf
die Unterstiitzung von komplexen Entscheidungsprozessen sowie auf
einen praventiven Einsatz des mediativen Know-hows. In beiden
Richtungen wird jedoch nicht deutlich kommuniziert, was der Kunde
konkret bekommt: Ist Mediation mehr als nur die ,Unterstitzung der
Kommunikation“?

EMPFEHLUNGEN

Die praventiven Einsatzmoglichkeiten mediativen Know-hows und der Nutzen
interessensgestitzer Entscheidungsfindung sind fur Unternehmerinnen klarer
herauszuarbeiten.

Der Mehrwert der Unterscheidung zwischen Interessen und Positionen fir die
Entwicklung von Konfliktldsungen kann nur durch persodnliche Erfahrung nach-
vollzogen werden. Daher sollten in Informationsveranstaltungen zur Wirt-
schaftsmediation auch immer Ubungssequenzen integriert werden, die diese
Erfahrungen ermdglichen.

Anbieter von Mediationsausbildungen missen vermehrt ihnr Augenmerk auf die
Vermittlung der fur Mediation zentralen Kompetenz der Interessensfindung
hinter Positionen richten.

Nutzendimension Risikominimierung

Risikominimierung ist gerade bei Konflikten im Wirtschaftskontext ein
attraktives Nutzenversprechen. Wenn KMU und Mediatorinnen von Risiko
und Risikominimierung reden, werden damit jedoch unterschiedliche
Dimensionen berthrt. Wie die Studienergebnisse zeigen, ist der Begriff
~Wirtschaftsmediation“ in den KMU zwar bekannt, der konkrete Nutzen,
die Vorgehensweise sowie die Unterschiede zu anderen Formen der
Konfliktregelung sind aber nicht ausreichend vertraut. Diese fehlende
Information schafft Unsicherheit: Wirtschaftsmediation wird als ein fur das
Unternehmen nicht zu kalkulierendes Risiko eingeschatzt. Gerichts-
verfahren sind zwar auch ein Risiko, dieses scheint aber in der Wahr-
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nehmung kalkulierbarer, da zumindest die Ablaufe und Rollen im
Verfahren bekannter sind. Mediation ist in der Wahrnehmung der KMU
dagegen sowohl mit einem Risiko hinsichtlich des Ergebnisses als auch
hinsichtlich des Prozessverlaufes behaftet. Somit erhoht Wirtschafts-
mediation in Konfliktsituationen, die ja selbst schon als unsicher und
riskant erlebt werden, das Risiko und stellt eine zusatzliche Belastung dar.
Das neue Zivilrechtsmediationsgesetz schafft zwar objektiv mehr
Rechtssicherheit in der Mediation, ist jedoch nur sehr bedingt in der Lage,
die subjektive Wahrnehmung von Unsicherheit zu beeinflussen respektive
abzubauen.

Wenn Mediatorinnen von Risiken der Konfliktbearbeitung reden,
fokussieren sie auf die Unwagbarkeiten der Entscheidungen im Rahmen
streitiger Konfliktregelungen (,Vor Gericht und auf hoher See bist du in
Gottes Hand®), d.h. sie vergleichen mit externen Risken und stufen im
Vergleich dazu Mediation als weniger risikoreich ein, da die Entscheidungs-
findung intern und damit im Bereich des eigenen Gestaltungsvermodgens der
Konfliktbeteiligten liegt. D.h. in den Diskussionen mit KMU beriicksichtigen
Mediatorlnnen die Unsicherheit auf der Prozessebene zu wenig.

EMPFEHLUNG

MaRnahmen zur Verbreitung der Idee von Wirtschaftsmediation missen verstéarkt
auf die Moglichkeiten der Kontrolle und des Risikomanagements der an der
Konfliktldsung mitwirkenden Managerinnen fokussieren, da beide Aufgaben als
genuine Managementaufgaben betrachtet werden.

5.2.2. Verfahrensanforderungen

Wenn es gelingt, die mentalen Barrieren gegenuber Wirtschaftsmediation
im Vorfeld der Anwendung (Konflikttabu, reservierte Einstellung
gegenuber externer Unterstitzung) zu dberwinden, &ufRern die
Unternehmen, die eine Wirtschaftsmediation absolviert haben, eine hohe
Zufriedenheit. Die im Rahmen der Interviews sichtbar gewordenen
Kritikpunkte beziehen sich auf den Prozessverlauf selbst und die dabei
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erzielten Ergebnisse, nicht aber auf Kosten oder Zeitdauer des Verfahrens
— wie viele Wirtschaftsmediatorinnen selbst beflrchten. Aus den
Interviews mit Unternehmern sowie aus den Resonanzgruppen wird
sichtbar, dass einzelne Elemente des Verfahrens sowohl fir die
Mediatorinnen als auch fir die Konfliktparteien einen Bruch mit
herkdbmmlichen Verhaltensmustern darstellen.

Multidimensionales Arbeiten

Wirtschaftsmediation verlangt ein multidimensionales Arbeiten: Es geht
um Interessen und Bedurfnisse von Personen und Organisationen; um
Konfliktgeschichten aus der Vergangenheit und Losungen fur die Zukunft.
Emotionen und Sachverhalte sollen gleichermal3en berlicksichtigt werden,
es gilt die Konfliktthemen zu fokussieren und den weiteren Entstehungs-
und Austragungsrahmen des Konfliktes zu berticksichtigen. Die dafur
notwendige Gleichzeitigkeit in der Wahrnehmung und Gestaltung
verschiedener Prozessebenen ist sowohl eine hohe Anforderung fiur die
Mediatorinnen als Steuerungsverantwortliche, aber auch fur die
Konfliktparteien. Sie erfordert einen standigen Wechsel von Présenz und
Dissoziation, eine Fahigkeit, die in einer Ausbildung von derzeit
mindestens 228 Stunden (gem. ZivMediatG) nur begrenzt erlernt werden
kann. Unternehmerinnen beobachten bei Mediatorinnen eine inhaltliche
Ausrichtung, die als zu eingeengt auf den konkreten Konfliktfall gesehen
wird, bei der haufig auf Personen, deren Eigenschaften, Kompetenzen,
etc. geschaut wird und die organisationale Perspektive vernachlassigt
wird. In den meisten Ausbildungen fehlt die klare Unterscheidung von
personalen und organisationalen Logiken, das gerade fur
Wirtschaftsmediationen so zentrale Organisationswissen wird nicht
vermittelt.

EMPFEHLUNG

Organisationsknow-how muss in der Ausbildung von Wirtschaftsmediatorinnen

ein zentraler Bestandteil sein.
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Kontakt statt Delegation der Verantwortung

Die Darstellung von Wirtschaftsmediation als einem Verfahren, das durch
Perspektivenwechsel sowie Gleichberechtigung der Konfliktparteien
Losungen erarbeitet, steht im Gegensatz zu den Erwartungen der
Unternehmen in einer konkreten Konfliktsituation. Konfliktparteien haben
zumeist wenig Interesse an einer aktiven Auseinandersetzung mit ihrem
Konfliktpartner. Rechtsanwalte und Gerichte bieten in streitigen Verfahren
genau diesen Vorteil der Kontaktvermeidung. Mediation, als Re-Delegation -
ist in dieser Hinsicht eine ZuMUTung, die wirklich Mut verlangt, da hier nicht
nur der Kontakt mit dem ,Gegner* notwendig ist, sondern sogar das
Nachvollziehen der anderen Konfliktperspektive gefordert wird. Eine
Vorstellung, die vor Verfahrensbeginn zunéchst auf wenig Interesse stol3t.

EMPFEHLUNG

In den Informationsmaterialien zur Wirtschaftsmediation fehlen bislang Aussagen
zum Mehrwert einer Konfliktlobsung durch die eigene Mitwirkung anstelle der
Delegation an Rechtsanwélte oder Schiedsrichter. Unverzichtbar ist, den
Mehrwert der mediativ erzielten Lésungsqualitat sichtbar zu machen.

Prozess — Struktur - Ambivalenz

In der Wahrnehmung der Unternehmerinnen sind Mediatorinnen zu stark auf
Strukturen und Phasenablaufe fixiert und reagieren zuwenig flexibel auf die
aktuellen Prozesse in der Mediation. Diese Betonung von Strukturelementen
resultiert zum einen aus Defiziten in den Ausbildungen der Mediatorinnen, ist
aber auch Ergebnis eines nicht vollstédndig vollzogenen Rollenwechsels.
Fachexpertinnen mit jahrelanger Erfahrung in evaluativer Beratung kénnen
nur bedingt durch eine mindestens 228-Stunden-Ausbildung zu Prozess-
expertinnen qualifiziert werden. Erschwerend kommt hinzu, dass ihr berufli-
cher Alltag geringe Einsatzmdglichkeiten fur Prozessarbeit bietet, sie daher
das erworbene Wissen nur in wenigen Situationen konkret anwenden
konnen. Ein hoher Strukturanteil im Arbeiten kann daher auch als Ent-
lastungsstrategie im Umgang mit eigenen Unsicherheiten angesehen
werden. Gleichzeitig kann fur die Konfliktbeteiligten eine klare Struktur auch
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eine Entlastung darstellen, Mediatorinnen sollten daher verschiedene Tech-
niken beherrschen, wie sie durch Strukturelemente im Mediationsprozess
Sicherheit und Entlastung fur die MediandInnen bringen kénnen.

EMPFEHLUNG

In den Ausbildungen muss sichergestellt werden, dass die angehenden
Wirtschaftsmediatorinnen auch Prozesserfahrungen gewinnen kénnen. Kurze
Ausschnitte aus einzelnen Phasen einer Mediation in Form von Rollenspielen

vermitteln keine angemessene Prozesssicherheit.

5.2.3. Marketing
Geringe Markttransparenz

Fur Interessentinnen ist das Angebot an Wirtschaftsmediatorinnen nicht
Uberschaubar. Die umfangreiche Liste im Bundesministerium fur Justiz
gemass ZivMediatG (Stand Ende Januar 2005: tber 1.500 eingetragene
Mediatorinnen, weitere 1.600 haben die Eintragung beantragt) mit zum
Teil sehr unspezifischen Angaben zum Leistungsspektrum ist kaum als
Unterstitzung bei der Auswahl geeignet. Andere Listen, die etwa von
einzelnen Berufsgruppen oder Interessensvereinigungen von Mediatorin-
nen gefuihrt werden, zeigen nur Ausschnitte des Anbietermarktes und sind
zum Teil nicht aktuell. Es gibt bislang keine Mdglichkeit fir eine gezielte
Recherche nach Wirtschaftsmediatorinnen.

EMPFEHLUNG

Datenbanken mit Wirtschaftsmediatorinnen sollten eine gezielte Recherche unter-
stitzen (Erfahrungen mit unterschiedlichen Konflikten in KMU, Angaben zum
professionellen Hintergrund, Referenzen). Vorbild kénnen hier die Recherche-
moglichkeiten in anderen professionellen Feldern sein (z.B. Psycho-online).
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Formale — informelle Vermarktungsstrategien

Aufgrund der noch jungen Geschichte der Wirtschaftsmediation kann das
Vertrauen in das Verfahren noch nicht sehr grof3 sein. Vertrauen kann
daher zunachst einmal nur der Person bzw. den Personen entgegen
gebracht werden, die fir dieses neue Verfahren stehen. Das bedeutet,
dass die bisherigen (beruflichen und privaten) Erfahrungen mit dem
Mediator/der Mediatorin bzw. mit demjenigen, der die Mediation empfiehlt,
vertrauensbildend wirken.

Informelle Informationsquellen sind daher fur potentielle Mediationskunden
besonders wichtig. Wie die quantitative Studie zeigte, entstanden mehr als
ein Viertel der Zugadnge zur Mediation aus der direkten personlichen
Bekanntschaft mit dem Mediator. Dies unterstreicht die Notwendigkeit fur
Marketing im personlichen Umfeld, in konkreten Alltagssituationen
(beruflich und privat).

Weitere wichtige Verweiskontexte, die gezielt betreut werden mussen,
sind BeraterInnen, die mit KMU Uber einen langeren Zeitraum kooperieren
bzw. von diesen als Vertrauenspersonen angesehen werden. Dazu zahlen
an erster Stelle Steuerberaterinnen, Wirtschaftspriferinnen und Rechts-
anwaltinnen. Zurzeit bestehen hier aber auch Konkurrenzangste, dass
durch den Verweis an Kolleginnen mit Mediationserfahrung madglicher-
weise der Klient nach Ende der Mediation abwandert.

EMPFEHLUNGEN

Die Vernetzung zwischen Mediatorinnen aus unterschiedlichen Quellen-
berufen ist zu intensivieren. Bislang gibt es tber kleinere Netzwerke hinaus
wenig Gelegenheiten, die fur den gezielten Aufbau von Kooperationsbeziehun-
gen forderlich sind. Es fehlen gemeinsame Veranstaltungen und Projekte, durch

die Mediatorinnen sich untereinander in Aktion kennen lernen kénnen.

Beim Verweis eigener Klientinnen an Berufskolleginnen mit Mediationserfahrung
sollten solche Settings genutzt werden, bei denen der verweisende Berater in der
Mediation mit anwesend ist. Neben einem aktiven Beitrag zum Kundenschutz
wird so auch der Konfliktpartei mehr Sicherheit durch die Anwesenheit eines ihr
bekannten Beraters geben (Verringerung der Schwellenangst).
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Das Marketing fur Wirtschaftsmediation erfolgt bislang zu stark nur durch
die Anbieter selbst. Eine weitere wichtige Informationsquelle, die in Marke-
tingaktivitdten eingebunden werden sollte, sind Proponenten in Unter-
nehmen, die bereits Uber eigene Erfahrungen mit Mediation verfiigen sei
es weil sie selbst eine Mediationsausbildung absolviert haben sei es well
sie schon an einer Mediation oder aber an kurzen Mediationsschnupper-
kursen fur Fihrungskrafte teilgenommen haben.

EMPFEHLUNG

Informationsveranstaltungen in einem halboffentlichen Raum, bei denen Fihrungs-
krafte untereinander ihre Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation und Konfliktkultur
austauschen, unterstitzen dieses informelle Marketing.

Die Informationen der Wirtschaftskammer Uber Wirtschaftsmediation
erzielen zwar eine grof3e Breitenwirkung und sind auch bekannt, kbnnen
aber mit den personlichen Kontakten nicht konkurrieren.

EMPFEHLUNG

Im Marketing muss die Person des Mediators/der Mediatorin starker im
Mittelpunkt stehen. Marketingbemihungen von Institutionen, die ,nur” fur das
Verfahren werben, sind daher wenig attraktiv, wenn nicht konkrete Leitpersonen
fur die Qualitat und Seriositat birgen.

Formalere Instrumente (Informationsbroschiren, Internet oder auch
Mediatorinnenlisten) stellen bislang keine relevanten Kanéle fir den
Zugang zu Mediatorinnen dar und konnen daher nicht als primare
Marketinginstrumente genutzt werden.
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Sprache

Grundsatzlich klingt der Begriff ,Mediation* — Vermittlung — weniger bedroh-
lich als ,Konfliktmanagement®, bei dem der Konflikt direkt angesprochen
und bereits an der sprachlichen Oberflache fokussiert wird.

Die in Marketing-Unterlagen verwendete Sprache wird in den Unter-
nehmen jedoch als wenig anschlussfahig erlebt. Die genutzten Begriffe
kommen zu stark aus dem therapeutischen Feld und die Unterlagen bzw.
Werbeveranstaltungen bertcksichtigen nur unzureichend den spezifischen
Informationsbedarf von KMU. Dieses Defizit wird vor dem Hintergrund der
Entwicklungsgeschichte der Mediation in Osterreich mit einem starken
Bezug zur Familien- und Scheidungsmediation verstéandlich. Verscharft
wird diese Situation noch dadurch, dass viele Trainerlnnen aus dem
therapeutischen Feld kommen, ihre Sprache in die Mediatorinnen-
ausbildung mitbringen und Mediatorinnen zuwenig gelernt haben, ihr
Angebot in die Sprache der Nutzerlnnen zu Ubersetzen. Formulierungen
wie z.B. ,Eigenverantwortlichkeit* als einem wichtigen Prinzip in der
Mediation klingen fir Unternehmensvertreterinnen eher abschreckend,
Kontrolle (Uber Verfahren und Ergebnisse) sind demgegeniber in der
Sprache eher anschlussfahig.

Weiters kommen einige Wirtschaftsmediatorinnen aus Quellenberufen, in
denen Marketing nicht Ublich oder sogar nicht erlaubt war. Hier konnte
zum einen wenig Kompetenz entwickelt werden, zum anderen scheuen
die Mehrzahl der Einzelmediatorinnen den Schritt in Richtung professio-
nelles Marketing aus Kostenuberlegungen.

EMPFEHLUNG

Ein zielgruppenadaquates Marketing sollte Bestandteil von Weiter-
bildungsmafnahmen fur Wirtschaftsmediatorinnen sein.
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5.3. Anbietersystem Wirtschaftsmediatorinnen

Das Anbietersystem ,Wirtschaftsmediatorinnen® ist ein noch relativ junges
soziales System, bestehend aus Personen und Institutionen mit hochst
unterschiedlichen professionellen Hintergriinden. Die Identitat dieses
Systems und damit auch dessen Grenzziehung ist bislang recht instabil,
da Mediation Giberwiegend noch als Zusatztatigkeit ausgetbt wird (,Ich bin
Rechtsanwaltin und Mediatorin®). Diese professionelle Mehrfachidentitat
schwacht aber die Herausbildung einer eigenen Identitat als
Wirtschaftsmediatorin. Dies tragt dazu bei, dass das Denken und Handeln
weiterhin sehr stark in der eigenen Herkunftsprofession verwurzelt bleibt,
was auch ein Grund fur die sowohl offenen als auch subtilen Auseinander-
setzungen professioneller Standesorganisationen in Dachverb&nden oder
Netzwerken von Mediatorlnnen sein kann.

Aufgrund der Ergebnisse der qualitativen Studie sowie der Diskussionen in
den Resonanzgruppen ist es fur die kinftige Entwicklung der Wirtschafts-
mediation von besonderer Bedeutung, dass eine weitere Professionali-
sierung auf drei unterschiedlichen Ebenen stattfindet:

» Individuelle Professionalisierung
=  Formale und informelle Institutionen von Mediatorlnnen

=  Gesamtsystem
Individuelle Professionalisierung

Die individuelle Professionalisierung zielt auf eine hohere Professionalitat
im Handeln als Wirtschaftsmediatorin und betrifft sowohl die Kompetenzen
fur die Gestaltung von Wirtschaftsmediationen, als auch die Vermarktung
der eigenen Leistungen.
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EMPFEHLUNGEN

Fir eine weitere Professionalisierung sind insbesondere die folgenden Kompe-
tenzfelder in den Ausbildungen starker zu fokussieren: Prozesskompetenz,
Organisationsknow-how speziell fur KMU und Familienunternehmen,
Gestaltung von integrierten Konfliktimanagementsystemen, Kooperation
von unternehmensinternen und externen Mediatoren, Reflexion der durch

die Herkunftsprofessionen mitbestimmten mentalen Modelle.

Die Weiterbildung von Wirtschaftsmediatorinnen muss verstarkt Angebote zur
Reflexion von Praxisfallen anbieten, auf deren Grundlage die Mediatorinnen ge-
Zielte Hinweise fir ihr individuelles Weiterbildungsprogramm erhalten kénnen.

Formale und informelle Institutionen von Mediatorinnen

Waéhrend in den Ausbildungen von Familienmediatorinnen das Modell der
Co-Mediation angesichts der Komplexitdt von Konflikten im Familien-
system vermittelt und gefordert wird, fehlt fur das Anwendungsfeld
~Wirtschaft® mit einer gleich hohen oder hoheren Komplexitat diese
Aufmerksamkeit. Da, wie die quantitative Studie zeigte, die Fachkompe-
tenz eines Mediators besonders bei kleineren Unternehmen sowie
Familienunternehmen besonders wichtig ist, unterstitzen interprofessio-
nelle Mediatorinnenteams zum einen das Sicherheitsbedurfnis dieser
Unternehmen und verhindern zum anderen ein zu stark evaluatives
Arbeiten. Durch die geringe Anzahl von Mediationsfallen kdénnen nur
wenige Teams in ein konkretes Arbeiten kommen, nur auf dem Papier
bestehende Teams finden aber auch nur schwer Mediationsfalle und 16sen
sich daher schneller wieder auf.

Der Organisationsgrad von Wirtschaftsmediatorinnen und insbesondere
deren Engagement in diesen Institutionen ist relativ niedrig. Dies betrifft
sowohl die Vereinigungen von Wirtschaftsmediatorinnen, die sich entlang
von Berufsstanden gebildet haben, als auch die interprofessionellen
Zusammenschlisse. Der Aufbau von regionalen Netzwerken von Wirt-
schaftsmediatorinnen, die sich wechselseitig bei der Markterschlie3ung
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und —bearbeitung unterstiitzen, wird durch zumeist nicht thematisierte
Konkurrenzéngste behindert.

Losere Vernetzungen, etwa in Form von Peer Groups, haben zumeist nur
eine Lebensdauer von unter 3 Jahren, sind stark beziehungsorientiert und
inhaltlich zumeist auf ein gemeinsames Lernen ausgerichtet. Sie bieten
den teilnehmenden Mediatorinnen eine emotionale Heimat, werden jedoch
wenig fur eine weitere Markterschliel3ung genutzt.

EMPFEHLUNGEN

Interprofessionelle Kooperationen mussen gezielt gestaltet werden, um den

Mehrwert der unterschiedlichen Professionen nutzen zu kdnnen.

Interprofessionelle Mediatorinnenteams bzw. Co-Mediatorinnen sind speziell
fur den Einsatz in KMU und Familienunternehmen zu bilden und nach aussen
sichtbar zu machen.

Es werden neue Veranstaltungsformate bendtigt, bei denen Mediations-
kolleginnen aus anderen Professionen im konkreten Tun beobachtet werden
konnen, um eine bessere Entscheidungsgrundlage fir die Bildung von

Zusammenschliissen zu erhalten.

Gesamtsystem

Sowohl im Bereich der Wirtschaftsmediation wie auch fur das gesamte
Feld der Mediation ist eine wachsende Akademisierung zu beobachten.
Die Mehrzahl der im ZivMediatG genannten Quellenberufe verlangt einen
universitaren Abschluss. Fraglich ist jedoch, ob dies zu einer Qualitats-
sicherung im Feld beitragt oder ob durch diese Zugangsbarrieren primar
Einflusssphéren abgesichert werden sollen. Neben der Konkurrenz ins-
besondere zwischen den rechts- und wirtschaftsnahen Berufen gibt es
Befurchtungen, dass das ZivMediatG zu einer 2-Klassen-Gesellschaft von
Wirtschaftsmediatorinnen beitragt, diejenigen, die auf der Liste des Justiz-
ministerium stehen, und diejenigen ohne Listeneintragung. Konkurrenten
neigen jedoch dazu, sich selbst als den Besseren anzubieten und andere
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tendenziell abzuwerten. Diese Situation schafft in einem noch nicht
etablierten Beratungsbereich zusatzliche Unsicherheiten.

EMPFEHLUNG

Berufssténdische Vereinigungen sowie die Zusammenschliisse von Wirtschafts-
mediatorinnen muissen vermehrt einen interprofessionellen Dialog Uber das
Qualitatsverstandnis in der Wirtschaftsmediation gestalten, um Uber diese
Auseinandersetzung eine eigene Identitét zu schaffen und gleichzeitig dem Markt
eine Orientierung im Hinblick auf Qualitat zu geben.

5.4. Empfehlungskatalog fur zentrale Akteure

Externe Interventionen zur Forderung der Wirtschaftsmediation in KMU
konnen entweder struktureller Art sein oder auf der Ebene der Kultur an-
setzen. Strukturelle Interventionen, wie etwa die Nutzung von Mediations-
klauseln in allen Gesellschaftsvertragen oder die Reduzierung der Ver-
sicherungsbeitrage bei Rechtschutzversicherungen, wenn vom Vertrags-
nehmer vor dem Gerichtsweg zunachst eine Mediation versucht wird,
beférdern méglicherweise schneller die Nachfrage nach Mediation, bewir-
ken aber keine grundsatzlichen Haltungsdnderungen gegeniber den auf-
gezeigten Tabus und Ausblendungen. Die hier notwendigen kulturellen
Anderungen kénnen nur mit einem gréReren zeitlichen Engagement erzielt
werden. Daher beinhaltet der nachstehende Empfehlungskatalog fur die
verschiedenen institutionellen Akteure einen Mix beider Anséatze.

5.4.1. Politik und Verwaltung

Durch das neue Zivilrechtsmediationsgesetz wurde vom Gesetzgeber
bereits ein wichtiger Beitrag geleistet, um die Seriositdt und Glaub-
wurdigkeit von Mediation nicht mehr nur bei Konflikten im Familienkontext,
sondern auch bei Wirtschaftskonflikten zu starken.

Eigenanwendung

Durch den eigenen Einsatz von Mediation in Bundes- und Landes-
behorden kénnen weitere wichtige Signale in Richtung der KMU gesetzt

U. Gamm / M. Patera 179




WIRTSCHAFTSMEDIATION fiir Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich

Schlussfolgerungen und Empfehlungskatalog

werden. Es bietet sich eine breite Palette unterschiedlicher Einsatzmé6g-
lichkeiten an, deren Wirkungen durch einen ganzheitlichen Ansatz, etwa
im Rahmen eines behdrdeninternen Mediationsprogrammes, deutlich
verstarkt werden kdonnen:

-Einsatz von Mediation bei internen Konflikten (vertikal und horizontal),
durch interne und externe Mediatorinnen

Formulierung von internen Regeln fir die Nutzung von Mediation
(Mediation als Bestandteil des internen Konfliktmanagementsystems)

= Einsatz von mediativem Know-how durch FUhrungskrafte, um etwa Ver-
anderungsprozesse durch interessensgestitzte Entscheidungen besser
Zu gestalten.

» Integration von Mediationsklauseln in Vertrdgen mit Zulieferern und Ko-
operationspartnerinnen

= Schulung von Mitarbeiterinnen, die Ausschreibungen fur Mediationen im
Offentlichen Bereich aufsetzen.

= Berichte Uber durchgefuhrte Mediationen veroffentlichen, um dem Kon-
flikttabu aktiv entgegenzuwirken.

Direkte Forderung

Wiederholt wurde im Bericht auf fehlende Studien zum Thema ,Konfliktosten,
Konfliktfolgekosten und Kosten unterschiedlicher Formen der Konflikt-
earbeitung hingewiesen. Hier ist eine Forschungsforderung insbesondere
hinsichtlich der Auswirkungen auf KMU dringend erforderlich.

Weiters wird empfohlen, fur spezifische Zielgruppen, z.B. Unterehmens-
grunderinnen, Technologiezentren, Wirtschaftsmediationen in den Forder-
mafinahmenkatalog aufzunehmen, in dem z.B. die erste Sitzung einer
Wirtschaftsmediation finanziell geférdert wird.

Ganz generell wéare ein Anreizsystem fir gerichtsnahe Wirtschaftsediation
sinnvoll, durch das eine finanzielle Férderung der ersten Mediationsitzung
mit einem Fixbetrag (z.B. 300 Euro) stattfindet. Diese Forderung wirde
dann in Anspruch genommen werden kdnnen, wenn auf Anregung des
zustandigen Richters (vor oder wahrend eines Gerichtsverfahrens) die
Parteien einen gemeinsamen Mediationsversuch unternehmen.
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5.4.2. Gerichte

An den Gerichten sollten unabhangige Informationsstellen zur Wirtschafts-
mediation eingerichtet werden. Wie die Erfahrungen in den Niederlanden
zeigen, ist es wichtig, dass diese Informationen durch unabh&ngige
Mediatorinnen im Gerichtsgebaude gegeben werden, da eine gezielte
Information der potentiellen Mediandinnen durch die Richterinnen im
Rahmen ihrer Tatigkeit nicht erwartet werden kann.

5.4.3. Ausbildungseinrichtungen

Trotz haufig geduRerter Kritik hinsichtlich eines Uberangebotes an Aus-
bildungen fir Mediatoren sind qualitdtsvolle Ausbildungen weiterhin
Mangelware. Fur die kinftige Entwicklung sind grundsatzlich zwei
unterschiedliche Zielgruppen fiir Ausbildungsmafl3nahmen zu fokussieren:

Fuhrungskrafte in Unternehmen und Verwaltung

Fur diesen Personenkreis sind drei unterschiedliche Ausbildungsangebote
zu differenzieren, die sich hinsichtlich der Komplexitat, der Inhalte sowie
der Breite und Tiefe der Interventionen in das Unternehmen steigern:

= Angebote zur Vermittlung von Basiswissen zu Konflikt, Konfliktverhalten
und Mediation

= Angebote zur Forderung der Konfliktkompetenz von Fuhrungskraften
(Einsatz von mediativem Know-how in der Fuhrungsrolle, Entschei-
dungsraster fur die Auswahl geeigneter Konfliktbearbeitungsformen mit
und ohne externer Unterstiitzung)

= Angebote zur Forderung der Konfliktfahigkeit in KMU (Reflexion und
Gestaltung der Konfliktkultur in KMU)

Bei diesen Angeboten sind eher unternehmensnahe Veranstaltungsformate
zu wahlen, etwa die Zusammenarbeit mit bereits bestehenden Netzwerken
von KMU (z.B. B2bnetwork).

Damit die Auseinandersetzung mit alternativen Formen der Konflikt-
bearbeitung friihzeitig mdglich ist, sollte dieses Themenspektrum bereits in
den Lehrplanen von allgemeinbildenden hoéheren wie berufsbildenden
Schulen, in den Studienplanen der Universitaten und Fachhochschulen
enthalten sein. Weiters sollten angehende Unternehmerinnen etwa im
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Rahmen der Unternehmerprifung Informationen zu alternativen Formen
der Konfliktbearbeitung und Wirtschaftsmediation erhalten.

Mediatorinnen

Auch wenn die Ausbildungsverordnung ZivMediatG ein erster Versuch zur
Qualitatssicherung in der Ausbildung von Mediatorinnen darstellt, so gibt
diese inhaltlich wenig bis keine Orientierung, was aber fir die
Qualifizierung von Wirtschaftsmediatorinnen notwendig ware. Weder aus
der Theorie der Mediation noch aus der bisherigen Anwendungspraxis ist
bislang systematisch erarbeitet worden, welche Inhalte in den Curricula fir
Wirtschaftsmediation enthalten sein missen. Wie die Ergebnisse eines
Forschungsprojektes* zur Ausbildung von Wirtschaftsmediatorinnen
zeigen, ist es wichtig, die nachfolgenden Aspekte starker in Ausbildungen
zu fokussieren:

= QOrganisationswissen
= Prozesskompetenz

= Begleitung der Mediatorinnen in der Ubergangsphase von Ausbildungs-
abschluss zur Mediationspraxis

= Kooperation von externen und internen Mediatorinnen (Konfliktlotsen,
Ombudspersonen, etc.)

= Gestaltung von integrierten Konfliktmanagementsystemen.

Insbesondere die Rolle von unternehmensinternen Mediatorinnen wird in
den bisherigen Ausbildungen nicht fokussiert, wobei gerade diese Rolle in
KMU vor dem Hintergrund der Eigenwahrnehmung der Konfliktkultur sehr
anschlussfahig ware.

In den Ausbildungen fir beide Zielgruppen ist darauf zu achten, daf3 diese
von Trainerlnnen durchgefuhrt werden, die neben ihrer didaktischen
Kompetenz auf Uber eigene Anwendungserfahrung mit Wirtschafts-
mediation verfugen.

*1 Entwicklung von Qualitatsstandards fiir eine professionelle , methodisch fundierte

Aus- und Weiterbildung von Wirtschaftsmediatorinnen in Osterreich*, Forschungs-
projekt Nr.8923, gefordert aus Mitteln des Jubildumsfonds der Oesterreichischen
Nationalbank, Wien 2004
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5.4.4. Interessensvertretungen

Die Kammern der verschiedenen Quellenberufe der Mediatorinnen haben
alle eigene Mediationsausbildungen fir ihre Mitglieder durchgefinhrt,
fuhren eigene Listen mit Mediatorinnen und werben fiir Mediation in ihren
Mitgliedsorganen und auf ihren Homepages. Diese Aktivitdten sind
zunachst primar als Teil der Mitgliederforderung anzusehen; die
Anschlussfahigkeit und Signifikanz dieser Mal3nahmen fiur die Zielgruppe
KMU wurde in den Resonanzgruppen als gering eingestuft.

Die in den letzten zwei Jahren unternommenen Versuche einer starkern
Vernetzung der Interessensvertretungen untereinander bei Informations-
und Marketingmalinahmen fir Wirtschaftsmediation waren wenig
erfolgreich, da die Ambivalenz zwischen Kooperation und Konkurrenz nur
unzureichend thematisiert wurde. Fir kinftige gemeinsame Projekte, die
fur die weitere Marktentwicklung dringend notwendig sind, ist eine
professionelle Begleitung erforderlich, die einen interessensbasierten
Prozess gestalten vermag.

Auffalligerweise fehlt bislang die kongruente Umsetzung mediativen Know-
hows in den Berufsverbanden. Gerade hier kdonnte durch die eigene
Anwendung von Mediation bei internen Konflikten im Berufsstand, in
Disziplinarausschiissen und Beschwerdekommissionen nicht nur eine
klarere Positionierung sondern eine weitreichende Vorbildwirkung erreicht
werden. Nach dem Motto ,Gutes Tun und dartiber reden“ sollten die im
Zuge der eigenen Anwendung gewonnenen Erfahrungen auch fortlaufend
veroffentlicht werden.

5.4.5. Wirtschaftskammer

Den Informationskampagnen zu Wirtschaftsmediation wird in der quanti-
tativen Studie zwar eine hohe Breitenwirkung attestiert, inhaltlich ist sie fur
die Mehrzahl der KMU aber zu allgemein gehalten. Es sind aber auch in
Zukunft Informationsmallnahmen zu den Grundlagen der Wirtschafts-
mediation notwendig, hier sollte aber auf eine klarere Ausrichtung auf die
Situation von KMU geachtet werden und angesichts der unterschiedlichen
Konfliktkulturen in den verschiedenen Branchen auch differenziertere
branchenspezifische Veranstaltungen angeboten werden.
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Dartber hinaus ist insbesondere das fehlende Kostenbewusstsein zu
thematisieren, sowohl fir die Folgekosten von Konflikten als auch fir die
Kosten, die durch die verschiedenen Formen des Umgangs mit Konflikten
(von Verdrangung bis zu streitiger Konfliktregelung) entstehen.

Bestehende Informations- und Beratungsangebote sollten um spezifische
Informationen zum Thema Wirtschaftsmediation ergénzt werden, z.B. sind
Erweiterungen bei der Nachfolgebérse oder dem Leitfaden zur
Betriebsnachfolge sinnvoll. Im Rahmen des Unternehmerservice sollte
geprift werden, ob neben der bestehenden Themenpalette (Finanzie-
rungs-, Personal- oder Steuerberatung, etc.) auch eine Beratung in
Konfliktfallen angeboten werden kann.

5.4.6. KMU Forderinstitutionen

Bei den bestehenden Institutionen, die KMU férdern oder die regelmalig
Informationen fir diese Zielgruppe bereitstellen sind in den inhaltlichen
Schwerpunkten (z.B. Grindungsberatung, Forderungen, Internationali-
sierung, Ubergaben) bislang keine Hinweise auf Mediation enthalten.
Anstelle des weiteren Aufbaus von neuen Informationskanalen durch Wirt-
schaftsmediatorinnen sollte eine starkere Zusammenarbeit mit den
bestehenden Einrichtungen gesucht werden.

5.4.7. Versicherungen

In der Zeitschrift ,Konsument“* wurden die Leistungspakete von 15

Rechtschutzversicherungen gepruft, von denen immerhin 11 Anbieter
Mediation in ihrem Angebot haben. Bedauerlicherweise sind weitere
Informationen fir den Verbraucher bei den Versicherern nur schwer
identifizierbar, so finden sich z.B. auf keiner Homepage der Versiche-
rungen entsprechende Informationen. Hier sollten Kurzinformationen
insbesondere fur Unternehmen schneller erkennbar sein.

42 Konsument 2/2005, S. 19
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5.4.8. Medien

Aus demokratiepolitischen wie auch wirtschaftspolitischen Grinden ist es
wichtig die Medien (Presse, Radio, Fernsehen) uber die Folgen des
aktuellen Umgangs mit Konflikten in Unternehmen (Sieger—Verlierer—
Modell) zu informieren und die Chancen von interessensgestitzter
Konfliktbearbeitung im Rahmen von Weiterbildungen fir Journalisten
erfahrbar zu machen. Dies setzt jedoch einen massiven
Veranderungsprozess voraus, da dieses Feld sich bislang eher fur
Konflikte als fur konsensuelle Losungsansatze interessiert.
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