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Erfahrungen mit dem Pilotprojekt “Kreditmediation” aus Sicht der
Wissenschaft und der begleitenden Beratung

6 Milliarden Euro gingen im Jahr
2007 der osterreichischen Wirt-
schaft durch Mobbing verloren.
Burn Out wird zu einer wachsen-
den Bedrohung sowohl fiir die be-
troffenen Manager und
Mitarbeiterinnen, als auch fiir die
Unternehmen, in denen sie tatig
sind. FUhrungskrafte verbringen
rund 20% ihrer Arbeitszeit mit der
Regelung von Konflikten. Kon-
flikte z&hlen somit zu den groidten
Wertevernichtern in Unterneh-
men — besonders in den fiir
Osterreich so wichtigen Familien-
unternehmen.

Trotz dieser immensen wirt-
schaftlichen und persénlichen
Bedeutung von Konflikten gelten
sie in der Mehrzahl der Unterneh-
men weiterhin als Tabu. Sie wer-
den als Storung angesehen, die
maoglichst schnell beseitigt, bes-
ser noch: erst gar nicht auftreten
soll. Von Managern wird das Auf-
treten von Konflikten im eigenen
Bereich als eigenes Versagen an-
gesehen, sie haben ,etwas nicht
im Griff*. Konflikte werden nicht
angesprochen, durch das An-
sprechen kénnten sie ja offen
ausbrechen und schwierige Emo-
tionen auslosen usw.. All diese
Einstellungen flihren zu Versu-
chen sie unter den Teppich zu
kehren, zu verdréangen. Es fehlt
das Konfliktkostenbewusstsein,
da die Nichtbearbeitung von Kon-
flikten bislang nicht bilanzwirk-
sam wird resp. in keiner Gewinn-
und Verlustrechnung aufscheint.

Was haben die genannten Pha-
nomene mit den Interessen einer
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Uberaus erfolgreichen mittel-
stédndischen Bank zu tun?

Konflikte verursachen Ko-
sten, aber stiften bei guter
Gestaltung auch Nutzen —
diese Einsicht verknipften
Vorstandsdirektor KR Dr.
Gerhard Reiner und die Lei-
terin des Vertriebs, Dir. Prok.

Waltraud Schinagl (unter-
stitzt durch  Genossen-
schaftsratmitglied Dr.

Annemarie Stipanitz-Schrei-
ner) mit ihrer Visionskraft und
dem Mut zur Veradnderung
der Konfliktkultur in der Volks-
bank Graz-Bruck. Aus dieser
Verkniipfung entstand eine
nunmehr dreijahrige Zusam-
menarbeit mit uns als exter-
nen Beraterlnnen. Ansto} zum
Pilotprojekt ,Kreditmediation® war
der Besuch des Unternehmerta-
ges der ,1st International Sum-
mer  School on Business
Mediation” durch Dir. Prok. Wal-
traud Schinagl, in dessen Rah-
men die Ergebnisse der ersten
reprasentativen Studie zur Kon-
fliktkultur in  6sterreichischen
KMU'’s vorgestellt wurden. Inten-
sive Diskussionen mit Dir. Prok.
Schinagl und KR Dir. Dr. Reiner

waren die Folge dieses ersten -

Kontaktes mit Wirtschaftsmedia-
tion.

Zunachst bewegten uns gemein-
sam Fragen wie:

. Wie sieht es mit der Kon-
fliktkultur bei den (wichtigsten)
Unternehmenskunden der Volks-
bank aus?

Dipl.-ing. Mag. Dr. Mario
Patera, Wissenschaftler
an der Fakultét fir Inter-
disziplindre  Forschung
und Fortbildung der Uni-
versitdt Klagenfurt, Leiter
des Arbeitsbereichs Inter-
kulturelle Sozialkompe-
tenz, Psychotherapeut,
Coach, Mediator.

Dipl.-Geogr. Ulrike
Gamm, Unternehmens-
beraterin und Mediatorin
bei "Konfliktkultur Kultur-
konflikt" in Wien.

. Wie wirken sich nicht be-
arbeitete Konflikte auf die Bonitat
von Unternehmen aus?

. Inwieweit flhren nicht
bearbeitete Konflikte bei Unter-
nehmenskunden zu Kreditausfal-
len?

. Welche Schaden entste-
hen der Volksbank Graz-Bruck
durch die Quasi-Automatik der
Falligstellung von Krediten?

. Mit welchen neuen me-
diativen Prozessen und Produk-
ten ist im 21. Jahrhundert eine
moderne Umsetzung des fir
Volksbanken typischen genos-
senschaftlichen Férderungsauf-
trages zu verwirklichen?
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In der Folge wechselte jedoch die
Aufmerksamkeit und es standen
Fragen im Mittelpunkt wie z.B.:
Wie sieht es mit der Konfliktkultur
in der Volksbank Graz-Bruck
aus? Der Perspektivenwechsel
basierte auf der Uberlegung,
dass die Bank zunachst einmal
selbst eigene Erfahrungen mit
,Mediation®* und ,mediativem
Know How* gewinnen sollte,
bevor sie dies auch ihren Kunden
anbietet resp. empfiehlt.

Bevor wir das Projekt aus unserer
Sicht skizzieren, vorab noch ei-
nige grundsatzliche Anmerkun-
gen zum Hintergrund des
Projektes, das als ein besonders
gelungenes Beispiel flr Praxisfor-
schung (im Sinne einer engen
Kooperation zwischen Wissen-
schaft und Praxis) angesehen
werden kann.

Mediation stellt eine alternative
Form des Umgangs mit Konflik-
ten dar. Statt jahrelanger Ge-
richtsverfahren mit ungewissem
Ausgang nehmen die Konfliktpar-
teien mit Unterstitzung eines all-
parteilichen Mediators  die
Bearbeitung des Konfliktes selbst
in die Hand. Sie delegieren den
Konflikt also nicht an einen Rich-
ter oder (davor) an einen Rechts-
anwalt, sondern bearbeiten ihn
im Sinne des genossenschaftli-
chen Prinzips der Selbstverant-
wortung eigenstandig — so wie
Manager — im Idealfall — ihre Ent-
scheidungen ja auch nicht an ir-
gendjemanden delegieren,
sondern selbst treffen. Das Be-
sondere an Mediation soll an drei

Merkmalen sichtbar gemacht
werden:
1- Mediation fokussiert

auf Interessen

In Konfliktgesprachen versucht
jeder, seine Wahrheit als DIE
Wabhrheit darzustellen. Es kommt
zu Endlos-Schleifen im Ge-
sprach, gebetsmihlenhaft wer-

6

den immer wieder die gleichen
Argumente vorgetragen. Diese
Argumente sind oft Beschuldi-
gungen, Vorw(rfe und Forderun-
gen an die andere Seite. ,Wenn
du nicht..." ,das ist ja nur weil Sie
immer ....“. Hinter diesen Argu-
menten, diesen offiziellen Positio-
nen stehen jedoch Wiinsche,
Bediirfnisse und Interessen.
Diese tiefer liegenden Schichten
gehen jedoch im Konflikt verlo-
ren, selbst die Konfliktpartei weil}
oft nicht mehr, warum sie einmal
zu dieser Forderung gekommen
ist, was urspriinglich einmal das
grundlegende Motiv gewesen ist.

Die Positionen sind der Flaschen-
hals im Konflikt, sie lassen nur
eine, namlich meine Ldsung zu.
Diese Losung wurde zwar von
der anderen Seite nicht akzeptiert
— deshalb besteht der Konflikt ja
weiter — aber ich bleibe dabei und
damit stehen sich mindestens
zwei nicht miteinander vereinbare
Positionen gegeniiber! Wenn es
in der Mediation gelingt, die Kon-
fliktparteien von diesen offiziellen
Positionen zu den grundlegenden
Interessen und Bedurfnissen zu
bringen, also quasi von der
Spitze des Eisberges zu den
unter der Wasseroberflache
schlummernden Schichten, dann
kénnen wieder neue LOsungen
entstehen.

2. Mediation fiihrt aus der
Abwertungsspirale zu einer
wertschiatzenden Kommunika-
tion

Bevor es (berhaupt moglich ist,
auf der sachlichen Ebene Losun-
gen zu entwickeln, miissen die
wechselseitigen  Abwertungen
und dadurch hervorgerufene
Krankungen Uberwunden wer-
den. Der Mediator unterstitzt die
Konfliktparteien dabei, eine neue
Sprache im Umgang miteinander
zu finden, die es ermdglicht, ohne
Vorwirfe und Beschuldigungen
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miteinander zu kommunizieren.
Dazu werden spezifische Kom-
munikationstechniken ange-
wandt, die den Konfliktparteien
helfen, neue Perspektiven auf
ihren Konflikt zu entwickeln und
auch ein neues Bild ihres Kon-
fliktpartners (wieder) zu entdek-
ken.

2 8 Mediation entwickelt
schrittweise Losungen

Konfliktsituationen  erscheinen
den Konfliktparteien sehr kom-
plex, da immer wieder neue Ge-
schichten, Beispiele und
Argumente in die Auseinander-
setzung eingebracht werden.
Eine schrittweise Bearbeitung,
eine strukturierte Vorgehens-
weise schafft Sicherheit. Viele
Konfliktparteien haben Angst, mit
ihrem ,Gegner” zu reden, da sie
neue Angriffe und Verletzungen
furchten. Mediation arbeitet 10-
sungsorientiert, die Aufarbeitung
von Ereignissen aus der Vergan-
genheit erfolgt nur soweit, wie es
flr ein wechselseitiges Verstehen
der anderen Sichtweise notwen-
dig ist.

Mediation ist dann besonders
sinnvoll, wenn die Beziehung zwi-
schen den Konfliktparteien so ge-
stort ist, dass sie ohne
Unterstitzung von aullen nicht
mehr in der Lage sind, selbst eine
einvernehmliche Lésung zu fin-
den. Wenn z.B. in Gesprachen
immer wieder das gleiche Ping-
Pong der Argumente zu finden ist
oder wenn die direkte Kommuni-
kation bereits abgebrochen wird.

Aber muss immer gewartet wer-
den, bis der Konflikt schon so
weit eskaliert ist? Nein — im Un-
terschied zur Mediation rickt me-
diatives Know How die
Pravention in den Mittelpunkt der
Aufmerksamkeit. Wahrend Me-
diation am Ende eines geschei-

terten Prozesses steht, versucht
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die Anwendung mediativen Know
How'’s schon im Vorfeld einen an-
deren Umgang mit Unterschie-
den zu gestalten.

Doch wie wurden Mediation und
mediatives Know How nun im Pi-
lotprojekt der Volkshank Graz-
Bruck eingeflihrt und — noch
entscheidender — was haben sie
bewirkt?

Nur ein Strohfeuer?

Viele Projekte werden zunachst
mit groem Engagement gestar-
tet, aber wie sieht es nach 3 oder
6 Monaten mit ihnen aus — sie
schlafen ein oder ,sterben an
Projektitis”, indem sie von neuen
Projekten verdrangt werden.
Auch zu Beginn unserer Zusam-
menarbeit wurde diese Sorge in
groler Offenheit von den Fih-
rungskraften der Volksbank Graz-
Bruck geauflert, eben dass die
anfangliche Begeisterung sich
nur als Strohfeuer herausstellt.
Dass dieses Schicksal dem Pilot-
projekt ,Kreditmediation® nicht
beschieden war, sondern dass es
schrittweise in den vergangenen
3 Jahren gewachsen ist und sich
immer weiter ausdifferenziert hat,
ist der Entschlossenheit des Vor-
standes zu verdanken, die Vision
dieses Projektes tatsachlich zu
leben. Im Folgenden stellen wir
die wichtigsten Meilensteine in
dieser Entwicklung vor:

Mitten ins Tabu!

Pendelnd zwischen einem insze-
nierten ,Chaos“ — und einem
JStrukturraum® starteten im Friih-
sommer 2005 die ersten Trai-
ningsmaflnahmen. In einem
2-Tages-Workshop wurden die
Flhrungskrafte fiir die Themen
LKonflikt“ und ,Konfliktbearbei-
tung”“ sensibilisiert und gleichzei-
tig wurden die aktuellen
Konfliktlinien in der Bank analy-
siert. Es war von entscheidender
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Bedeutung, dass der Vorstand in
den gesamten 2 Tagen des Trai-
nings aktiv mit dabei war und die
Mitarbeiterlnnen ihre Sichtweisen
zu unterschiedlichen Konfliktli-
nien — auch in Anwesenheit ihrer
Chefs — duerten. Damit wurde
die Auseinandersetzung mit Kon-
flikten enttabuisiert.

Konfliktlotsen — die Pioniere
der neue Konfliktkultur

Aufbauend auf der positiven Re-
sonanz der Fuhrungskrafte
wurde als nichster Schritt ein
Konfliktlotsentraining  fir die
Volksbank Graz-Bruck konzipiert.
Ziel war es, in der Bank einen
Pool an qualifizierten Mitarbeite-
rinnen aufzubauen, die sowohl
praventiv als auch kurativ in Kon-
fliktsituationen aktiv werden. Die
offene Ausschreibung dieses
Trainings stiel auf eine Uberwal-
tigende Resonanz und so konn-
ten mehr als 20 Mitarbeiterlnnen
aus verschiedenen Unterneh-
mensbereichen und Hierarchie-
ebenen, mit unterschiedlicher
Altersstruktur und Dauer der Zu-
gehdrigkeit zur Bank ausgewahlt
werden. In 4 Modulen wurden
diese Konfliktlotsen im Jahr 2006
methodisch und inhaltlich qualifi-
ziert. Wie die Erfahrungen in
2007 gezeigt haben, gelingt es
ihnen, sowohl einzelne Mitarbei-
terlnnen in einer Konfliktsituation
zu unterstlitzen, aber auch bei
Konflikten zwischen mehreren
Konfliktparteien zu vermitteln.
Gleichzeitig arbeiten sie praventiv
—indem sie durch das friihzeitige
Ansprechen von Spannungen
eine mogliche weitere Eskalation
von Konflikten vermeiden.

Wie weitere Kreise ziehen?

Um das in den Trainings vermit-
telte Wissen noch starker in den
Alltag der Bank einflie’en zu las-
sen und dadurch der Volksbank
Graz-Bruck Kosten zu sparen,
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haben je zwei Konfliktlotsen so-
genannte ,Lernzirkel" organisiert.
In diesen kleinen Gruppen wur-
den weitere Mitarbeiterinnen mit
den Methoden des aktiven Kon-
fliktmanagements vertraut ge-
macht und anstehende Konflikte
in den Lernzirkeln konnten auch
gleich bearbeitet werden.

2007 wurden die Veranderungen
der internen Konfliktkultur auf ver-
schiedenen Ebenen sichtbar: die
Zusammenarbeit zwischen den
Mitarbeiterinnen verschiedener
Abteilungen verbesserte sich, die
interne Kommunikation wurde of-
fener und wertschatzender und
Konfliktpotentiale wurden friihzei-
tig angegangen. Es stellte sich
die Frage, wie kénnen diese Er-
fahrungen flr unterschiedliche
Prozesse im Unternehmen weiter
genutzt werden? Als Start wurde
das jahrliche Mitarbeiterinnenge-
sprach ausgewahlt, um das me-
ditative Know How auch in einer
nicht-konfliktaren Situation einzu-
setzen.

Notwendigerweise wurden alle
Flhrungskrafte, die Mitarbeite-
rinnengesprache zu fihren
haben und noch nicht an der
Konfliktlotsenschulung teilgenom-
men haben, in der neuen Ge-
sprachsflhrung ausgebildet.

Zusatzlich wurden die bisherigen
Unterlagen flr das MitarbeiterIn-
nengesprach inhaltlich und me-
thodisch Gberarbeitet, um sie den
neuen Anforderungen (z.B. mehr
Perspektivenwechsel in den Ge-

_sprachen, Wertschatzung fir Ge-

lungenes,klarere Vereinbarungen
fur das nachste Jahr) anzupas-
sen.

Die diesjahrigen Gesprache mit
der neuen Gespréachsstruktur und
—kultur wurden von den Beteilig-
ten als viel intensiver und offener
wahrgenommen. — Ein weiterer
Beitrag zur neuen Unterneh-
menskultur!
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Fiihren mit mediativem Know How

Mit dem Schwung dieser positiven Riickmeldungen gilt es in 2008 die Filhrungskultur in der Volksbank
Graz-Bruck weiterzuentwickeln und ein gemeinsames Verstandnis der Rollen und Anforderungen zu erar-
beiten: ,Fiihren mit mediativem Know How". Dazu wird in diesem Jahr ein internes Qualifizierungsprogramm
stattfinden, das wieder sowohl zur persénlichen Weiterentwicklung der Flihrungskrafte wie auch zur Star-
kung des gesamten Unternehmens beitragen wird.

Von innen nach auRen — die Volksbank Graz-Bruck fordert die Konfliktkultur in der Steiermark

Ganz im Sinne einer gelebten Corporate Identity wird die Volksbank Graz-Bruck in diesem Jahr mit zwei
attraktiven Aktivitdten zum Thema ,Mediation” an die Offentlichkeit gehen. Zum einen ist eine Studie zum
Thema ,Konfliktkosten in dsterreichischen Familienunternehmen* gestartet, an der u.a. 10 ausge-
wéhlte Kunden der Volksbank Graz-Bruck teilnehmen. Ziel ist es, Vorgehensweisen und Instrumente zur
Erfassung von Konfliktkosten zu entwickeln, die Familienunternehmen erméglichen, diese Kosten zu sen-
ken und weitere Ertragspotentiale zu sichern. Die dabei gewonnenen Ergebnisse werden ab dem Spatsom-
mer auch anderen Kunden der Volksbank Graz-Bruck zugénglich gemacht. Damit gelingt der Volksbank
Graz-Bruck erneut eine unmittelbare Operationalisierung des genossenschaftlichen Férderungsauftrages
im 21. Jahrhundert.

Parallel dazu wird eine Mediatorinnenplattform mit erfahrenen Wirtschaftsmediatorinnen aufgebaut. Diese
steht den Kunden der Volksbank Graz-Bruck ab dem Herbst 2008 zur Verfligung. Dadurch tragt die Volks-
bank in der Region zur Weiterentwicklung einer alternativen Konfliktkultur in Unternehmen und der Gesell-
schaft bei und liefert so einen anschaulichen und spirbaren Beitrag zu der von ihr gelebten Corporate
Social Responsibility.

Die Entwicklung des gesamten Programms und die Aktivitaten auf den verschiedenen Ebenen sind in der
nachfolgenden Ubersicht noch einmal zusammengefasst:

2005 2006 2007 2008
Aktivitditen 1- 4|7 |10- 2- 4 |7 |10-|21 4 7 |10-|1-  4-|7-]L0-
3 |6 |9 |12 3 6 |9 |12 |2 & 9 |12 |3 & [9 |12

Worstandsgespriche 3] o ] L BN

Interviewreihen i i

Einstiegsrmodul m

Steusrungsgruppe & & | e & & |

Konfliktl ot sentraining
Phasa 1

Praxisphase o

Konfliktlot sentraining
Phase 2

Lernzirkel -

Fihrungske Efte
Training

Mediztion und
K.onfliktintery ention # * * *

Mediatorenaushildung

Forschurmgsproj ekt

Fihrungskr &fte
Training

Aufbau Mediatoran-
plattform
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Welche Wirkungen auf welchen Ebenen?

Uns als externe Berater hat es fasziniert, auf welch unterschiedlichen Ebenen sich die Wirkungen des Pro-
gramms immer weiter im Unternehmen verteilt haben und jetzt bis in das direkte Umfeld der Bank (etwa
im Kundenkontakt) abstrahlen. Wie ein Stein, der ins Wasser fallt und immer weitere Kreise zieht, sind

auch die Wirkungen auf unterschiedlichen Ebenen zu beobachten:

s Beratungsdespréche interessenshasiert fuhren

* Neue Dienstleistungen (z.B. Konfliktberatung
fir Familienunternehmen)

* Forderungsleistungen:
Konfliktcheck, Plattform Wirtschaftsmediation

Kunden

Mitarbeiterlnnen,

Sensibilisierung fir Konfiikte,
Konfliktmanagement

* Know-how fur interessensbasierte
Konflikibearbeitung

Interessenshasiertes Flihrungsverhalten

Einzelpersonen:

Flihrungskrifte, Vorstand

Offentlichkeit

Organisation

-

* Gesellschaftliche Verantwortung fur
neue Konfliktkultur

= Themenflhrerschaft beim Thema
Wirtschaftsmediation im
Volksbankensektor

Veranderung der Konfliktkultur
Schnittstellenoptimierung
Kostenreduzierung

Marktpositionierung

Organisationales Lernen von
mediativem Know-how

Was ist das Besondere in der Zusammenarbeit?
Aus unserer Sicht waren die folgenden Merkmale fiir den groRen Erfolg dieses Programms verantwortlich:

. Der Weg entsteht beim Gehen — der Vorstand der Volksbank Graz-Bruck und alle sonstigen Mit-
verantwortlichen haben eine hohe Bereitschaft gezeigt, sich auf einen offenen Prozess einzulassen, bei
dem das Ende und selbst der Gibernachste Schritt nicht immer vollstandig absehbar waren. So wurde der
Ubergang von einer Absicherungs- und Kontrollkultur zu einer Vertrauenskultur mit mediativem Know How
gelebt.

. Das Projekt lebt durch das groRe Engagement der verschiedenen Beteiligten. Die Mitglieder der
Steuerungsgruppe, die Konfliktlotsen, die Mitglieder der Lernkreise, ... unterschiedliche Akteure engagieren
sich, opfern freie Zeit und stellen ihre Energie fir die Kulturveranderung zur Verfligung. Besonders beein-
druckt hat uns die Bereitschaft, sich immer wieder selbst - auf unterschiedlichen Ebenen - in Frage zu stel-
len.

. Organisationales Lernen: Es ist gelungen, das Programm von einem an der Person ausgerich-
teten Training zu einem unternehmensweiten Veranderungsprozess zu entwickeln. Nur so kann nachhaltig
eine neue Unternehmenskultur aufgebaut werden.
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. Schwierige Situationen,
Verunsicherungen konnten in
einem wertschiatzenden Um-
gang miteinander geklart wer-
den. Skepsis und Beflirchtungen
wurden als Ressource fir die
konzeptionelle Weiterentwicklung
verstanden.

. Durch die Co-Kreation
zwischen allen Beteiligten konn-
ten neue Anwendungsmdglich-
keiten mediativen Know How’'s
aus der Praxis — fiir die Praxis
entwickelt werden.

. Es ist gelungen, das Pro-
jekt mit bestehenden internen
MaRnahmen und Projekten zu

verkntipfen (z.B. Verankerung in
der Balanced Score Card [BSC])).

. Die Rolle der externen
Begleiterlnnen hat sich verandert:
Durch das hohe Engagement
sind wir von der Rolle als Traine-
rinnen und Beraterinnen starker
in die Rolle als Feedback-Geber
und Begleiter eines kontinuierli-
chen Veranderungsprozesses
gewechselt.

Die Volksbank Graz-Bruck als
Promotor der Mediationsidee
im Sektor

Mit diesem Projekt ist es der
Volksbank Graz-Bruck gelungen,
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dem Thema ,Mediation“ und ,me-
diatives Know How" sowohl auf
Priméarstufe als auch auf der Se-
kundarstufe den Weg zu bereiten
und seine Attraktivitat fir den ge-
samten Sektor plausibel zu ma-
chen. Mediation wird (daher) ein
Schwerpunktthema im Rahmen
der Corporate Social Responsi-
bilty Aktivitaten der Volkshank AG
in den nachsten drei Jahren sein.

Dipl.-Ing. Mag. Dr. Mario Patera
Dipl.-Geogr. Ulrike Gamm



