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Das Tabu lebt! - Verfehlt Wirtschaftsmediation die Zielgruppe

der Osterreichischen KMU?

Dipl.-Geogr. Ulrike Gamm und Dipl.-Ing. Mag. Dr. Mario Patera, Wien"

Ineinerjiingstin Osterreich durchgefiihrten repriisentativen Be-

fragung aller KMU (Klein- und Mittelbetriebe) wurde erstmals
im deutschsprachigen Raum deren aktuelle Konfliktkultur erho-
ben, sowie die potentielle Anschlussfihigkeit von Wirtschafts-
mediation fiir diese eminent wichtige Zielgruppe analysiert.

Zu den wichtigsten Eintrittsbarrieren fiir eine erfolgreiche
Anwendung von Wirtschaftsmediation in KMU zihlen die
Eristenz zweier Tabuthemen (der Konflikt als solcher sowie
Managementversagen als die ihm zugeschriebene Hauptursa-
che) ebenso, wie die Ausblendung von Konfliktkosten. Dariiber
hinaus sind eine teilweise verfehlte Produktpositionierung so-
wie Miingel in der Ausbildungsqualitdt mitverantwortlich fiir
die gegenwiirtig geringe Nachfrage nach Wirtschaftsmediation.

I Einleitung

Durch das neue Zivilrechtsmediationsgesetz (ZivMediatG)'
wurden im April 2003 in Osterreich erstmals gesetzliche
Grundlagen fiir Mediation auch auBerhalb der Familien- und
Scheidungsmediation gelegt. Damit wurde zwar ein forderli-
cher gesetzlicher Rahmen nun auch fiir Zivilrechtsstreitigkei-
ten geschaffen, aber die praktische Anwendung von Wirt-
schaftsmediation in Osterreich (wie wohl auch in der BRD,
der Schweiz sowie den meisten EU-Lindern) steht noch an
ihrem Anfang. Das aus den USA stammende ,Erfolgsmodell*
Wirtschaftsmediation ldsst sich im dortigen Kontext als Ant-
wort auf ein ineffizientes, langwieriges und fiir die meisten
Biirger unbezahlbares, mit hohen Risken versehenes und von
daher hochst unbefriedigendes Rechts- bzw. streitiges Ge-
richtssystem interpretieren. Nicht die inneren Qualitatsmerk-
male von Wirtschaftsmediation wirken primér als Attrakto-
ren, sondern die externen Defizite beférdern die Anwen-
dungspraxis! Diese in den USA mediationsforderlichen Rah-
menbedingungen gelten aber nicht in Osterreich und insbe-
sondere nicht fiir die hier wichtigste Unternehmensform -
ndmlich die der Klein- und Mittelbetriebe (KMU). Deren ent-
scheidende Bedeutung kann anhand weniger Kennzahlen ein-
drucksvoll vermittelt werden: In Osterreich kénnen rund
99,5% aller Unternehmen als Klein- und Mittelunternehmen
eingestuft werden, die fast zwei Drittel aller unselbststéindigen
Erwerbstiitigen beschéftigen. Dabei erwirtschaften sie 58% der
Umsatzerlose und haben einen Anteil an den Bruttoinvestitio-
nen von rund 55%.? Durch diese besondere konomische Be-
deutung wird unmittelbar einsichtig, dass die KMU fiir Wirt-
schaftsmediation in Osterreich einen zentralen Anwendungs-
kontext darstellen. Neben ihrer quantitativen Relevanz stellen
KMU auch aufgrund ihrer besonderen Strukturen eine quali-
tative Herausforderung fiir jegliche Form der Konfliktbearbei-
tung und somit auch fiir Wirtschaftsmediation dar:
- Aufgrund der geringen UnternehmensgréBe kann bei
Kleinst- und Kleinunternehmen die Ausdehnung der sozia-
len Reichweite eines Konfliktes schnell eine Dimension er-

reichen, bei der das Gesamtunternehmen betroffen ist. Es
kann daher vermutet werden, dass in KMU Konfliktbearbei-
tungsstrategien vorherrschen, die diese Ausweitung zu ver-
hindern suchen.

- Aufgrund der geringen funktionalen Differenzierung in der
Mehrzahl der KMU kann mit héheren Konfliktpotenzialen
aufgrund von unklaren Rollen und Kompetenzbereichen
gerechnet werden, die dann sowohl in internen Konflikten
als auch in solchen mit externen Akteuren (Kunden, Liefe-
ranten, etc.) miinden.

- Damit einhergehend besteht eine hohe Personenorientie-
rung im Unternehmen; dies fordert die Personalisierung in
Konfliktsituationen und fiihrt dazu, dass insbesondere in-
terne Konflikte hiufig als persénliche Differenzen wahrge-
nommen werden.

- Eine weitere Konfliktquelle resultiert daraus, dass viele
KMU Familienunternehmen sind, in denen das Familien-
und das Unternehmenssystem nicht immer klar getrennt
sind. Dies bewirkt, dass auch die Konfliktlogiken zwischen
den beiden Systemen vermischt werden. Konflikte, die in
der Familie entstanden sind, wirken im Unternehmen; Kon-
flikte am Arbeitsplatz werden in der Familie weiter ausge-
tragen.

- Aufgrund der geringeren funktionalen Differenzierung
muss fiir die Mehrzahl der KMU davon ausgegangen wer-
den, dass es in den Unternehmen weniger institutionalisier-
te Strukturen und Ansprechpersonen fiir Konfliktbearbei-
tung gibt. Es kann daher auch vermutet werden, dass der
Zugang zu externer Unterstiitzung geringer ist als in GroB-
unternehmen. Die genannten Faktoren fiihren dazu, dass
die fiir eine addquate Konfliktlosung forderliche analyti-
sche Distanz besonders selten vorausgesetzt werden kann,
da hierfiir wenig institutionelle Vorsorge getroffen wird.

Angesicht der hohen dkonomischen Relevanz der KMU sowie
der skizzierten Besonderheiten dieses Unternehmenstyps ist es
besonders iiberraschend, dass es im deutschsprachigen Raum
bislang keine Studien gibt, die sich mit der Konfliktkultur in
diesem wesentlichen Unternehmenstyp beschiftigen. Es ist
daher bislang weder bekannt, welche Konflikte von KMU als
besonders zentral wahrgenommen, noch welche Formen der
Konfliktbearbeitung bevorzugt gewihlt werden. Die Kenntnis
dieser Konfliktlandkarten ist jedoch Voraussetzung dafiir, das
Modell der Wirtschaftsmediation fiir diesen Unternehmens-
kontext so weiter zu entwickeln, dass es fiir die spezifischen
Kontextbedingungen anschlussfihig ist. Nur so kann verhin-

*  Ulrike Gamm ist Unternehmensberaterin und Mediatorin, Dr. Mario Pa-
tera ist u.a. Wissenschaftler an der Fakultét fir Interdisziplindre For-
schung und Fortbildung der Universitit Klagenfurt und Mediator. Mehr
{iber die Autoren erfahren Sie auf S. 96.

! Osterreichisches Bundesgesetzblatt 29/2003; vgl. insofern auch den Bei-
trag von Allmayer-Beck, IDR 2004, 119 ff.

? KMU Forschung Austria, Pressemittelung vom 28.3.2003.
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Abbildung 1: Durchschnittliche Zahl typischer interner und

externer Konflikte in verschiedenen Branchen. Basis der Konfliktzahl:
17 interne und 8 externe Konflikte. Berechnet wurde der

gruppierte Median, gereiht nach der Gesamtzahl der
durchschnittlichen Konflikte.

dert werden, dass &sterreichische KMU mit einem Konfliktbe-
arbeitungsmodell iiberfahren werden, das zwar den Bediirf-
nissen und Logiken internationaler Unternehmen, nicht aber
der eigenen Unternehmenskultur und den bisherigen Kon-
fliktbearbeitungsformen entspricht und somit fiir diesen Kon-
text wenig attraktiv ist.

II. Methodische Vorgehensweise

Folgerichtig beauftragte das Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Arbeit im August 2003 den Programmbereich ,In-
terkulturelle Sozialkompetenz* der Fakultit fiir Interdiszipli-
nire Forschung und Fortbildung der Universitit Klagenfurt®
mit einer Studie zur Erhebung der aktuellen Anwendung von
Wirtschaftsmediation in &sterreichischen KMU. Die Studie
kombinierte quantitative Analysemethoden (Fragebogenerhe-
bungen per Post und E-Mail bei iiber 6.000 KMU, Riicklauf-
quote: 14,4%) mit qualitativen Analysen (Gruppen- und Ein-
zelinterviews mit Unternehmensvertretern, Wirtschaftsmedia-
toren sowie fiir die Mediation relevanten Akteuren). Die dabei
gewonnenen Ergebnisse wurden in einem weiteren Schritt
von KMU-Vertretern sowie Wirtschaftsmediatoren reflektiert.
Wie die Studienergebnisse zeigen, verfiigen bislang nur 5%
der osterreichischen KMU iiber eigene Erfahrungen mit Wirt-
schaftsmediation. Angesichts dieser geringen Anwendungs-
praxis wurde untersucht:
- Welche Konflikte werden in KMU vorwiegend wahrgenom-
« men?
- Welche unternehmensinternen Schliisselfaktoren bestim-
men den Einsatz von Wirtschaftsmediation?
- Welche fordernden und hindernden Faktoren produzieren
sowohl das Angebot ,Wirtschaftsmediation” selbst als auch
dessen Anbieter?
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Wie bereits erwiihnt, verbliifft die Tatsache des Fehlens repr-
sentativer Studien zur Konfliktkultur der fiir Osterreich wich-
tigsten Unternehmensstruktur. Ebenso tiberraschend ist, dass
zahlreiche Berufsvereinigungen sowie Kammern und Interes-
sensvertretungen von & Mediatoren in den letzten Jahren ihre
Marketingbemiihungen ohne Kenntnis dieser Schliisselfakto-
ren durchgefiihrt haben. Die nachstehenden Ausfiihrungen
versuchen, diese blinden Flecken zur gegenwértigen Konflikt-
landkarte von KMU in Osterreich zu beleuchten.

III. Welche Konflikte werden in KMU
wahrgenommen?

Als zentrale Konfliktfelder wurden von den KMU ihre Konflik-
te mit externen Akteuren angegeben: von den fiinf hdufigsten
Konflikten finden vier mit relevanten Umwelten statt. Bei die-
sen interorganisationalen Konflikten stellen vor allem Kun-
denbeziehungen ein hohes Konfliktpotenzial dar; mehr als die
Hilfte der Unternehmen gaben hier Konflikte an, 47% der
Unternehmen berichten insbesondere {iber Konflikte durch
Zahlungsverzug bei Kunden. Als weitere externe Konfliktfel-
der werden die Beziehungen zu Lieferanten (mehr als 36% der
KMU) und Behérden (mehr als 34%) genannt. Ein besonders
hoher Anteil an externen Konflikten ist dabei fiir die Branchen
Energie und Wasser, Bau- und Baunebengewerbe, Handel und
Instandsetzung sowie Verkehr und Nachrichten zu verzeich-
nen (vgl. Abbildung 1).

Bei den unternehmensinternen Konflikten {iberwiegen in
der Wahmehmung der KMU die horizontalen Konflikte zwi-
schen Arbeitnehmern; mit iiber 39% liegen diese noch vor
vertikalen Konflikten zwischen der Geschiftsfiihrung und
Mitarbeitern, die von mehr als 30% der Unternehmen ange-
fithrt werden. Die Zahl der wahrgenommenen internen Kon-
flikte nimmt mit steigender UnternehmensgroBe zu. In den
Bereichen Unterricht, Gesundheits- und Sozialwesen sowie
Kredit- und Versicherungswesen ist der Anteil interner Kon-
flikte besonders hoch. Als besonders konflikttrachtige Unter-
nehmenssituationen werden interne Umstrukturierungen und
Neupositionierungen am Markt angesehen. KMU selbst sehen
- im Unterschied zu deren Beratern - Ubergabesituationen
und Fusionen als wenig konfliktir an.

IV. Konfliktfolgekosten

Zu den fiir die Studienautoren iiberraschendsten Ergebnissen
ziihlte, dass in den KMU relativ selten negative Auswirkungen
von Konflikten wahrgenommen werden! Wenn Konfliktfolgen
von den Unternehmen angegeben wurden, dann werden diese
primér als soziale Auswirkungen angesehen: die ,Demotiva-
tion der MitarbeiterInnen“, die ,Verschlechterung des Ge-
sprichsklimas*. Okonomische Folgen wie ,Schiden fiir lau-
fende oder kiinftige Geschiftsverbindungen®, ,Imageverlust
am Markt", ,Kosten fiir Gutachten, Rechtsanwilte” etc. ran-
gieren demgegeniiber in der Wahrnehmung am unteren Ende
der Skala (vgl. Tabelle 1, S. 61).

1 Projektleitung: Dipl.-Ing. Mag. Dr. M. Patera, Projektteammitglieder:
Ass.-Prof. Mag. Dr. U. Froschauer, Dipl.-Geogr. U. Gamm, a.o. Univ.-
Prof. Dr. M. Lueger, Mag. H. Mayrhofer sowie Univ.-Prof. S. Breiden-
bach, Univ.-Prof. P. Heintel.
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Konfliktfolgen Mittel- | Streuung
wert
Demotivation von Mitarbeiterinnen 4,19 1,065
Verschlechterung des Gesprachsklimas 434 1,065
Zeitverlust & -verzégerung 4,37 1,138
Beeintrichtigung der Zusammenarbeit 4,50 1,059
LeistungseinbuBen im Unternehmen 4,60 949
Probleme mit Kundenbindung 4,63 988
Entscheidungsblockaden 4,66 1,126
finanzielle Schaden 4,69 996
Kiind. durch Mitarbeiterinnen 4 ,893
erhdhte Krankenstande 4,84 1,005
Schiden fiir laufende Geschaftsbeziehungen 4,88 892
Schiden fiir kiinftige Geschaftsbeziehungen 4,94 915
Imageverlust am Markt 4,99 944
Kosten Gutachten, Rechtsanwilte, Gerichte usw. 5,06 978

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

Wihrend sich fiir die 6konomischen Folgen keine signifikan-
ten Unterschiede zwischen den Unternehmensgréfien ausma-
chen lassen, zeigt sich, dass mit steigender Mitarbeiterlnnen-
zahl die sozialen Konfliktfolgen stirker wahrgenommen wer-
den.

V. Wahrnehmung der eigenen Konfliktkultur

In der Selbstwahrnehmung der eigenen Konfliktkultur erleben
sich die KMU als stark konsensorientiert und konstruktiv; sie
orientieren sich dabei {iberwiegend an den gesellschaftlichen
Normen des Konfliktumgangs. Durch eine Faktorenanalyse
wurden drei unterschiedliche Konfliktkulturdimensionen iden-
tifiziert:

- Konfliktvermeidung und Personalisierung;

- konstruktive Konsensfindung;

- Eskalation und Entpersonalisierung.

Betrachtet man die Verteilung der drei Dimensionen, so zeigt
sich eine klar abgestufte Differenzierung: Es dominiert die Kon-
sensfindung, aber mit nur geringem Abstand folgt bereits die
Dimension ,Eskalation und Entpersonalisierung”, wihrend das
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mit Abstand geringste Gewicht die Strategie der .Vermeidung
und Personalisierung" hat. Aktive Konfliktbearbeitungsstrate-
gien sind also grundsitzlich wichtiger als Vermeidungsstrate-
gien. Man ist daher in der Selbstwahrnehmung der KMU auch
eher bereit, einen Konflikt zu eskalieren als die Konfliktaustra-
gung zu vermeiden. In kleinen Unternehmen bis zu fiinf Mit-
arbeiterInnen ist sowohl die Strategie ,Konstruktive Konsens-
findung" als auch ,Eskalation und Entpersonalisierung" signi-
fikant stéirker ausgepréiigt als in den gréBeren Unternehmen.

V1. Wann nutzen KMU externe Unterstiitzung in
Konflikten?

Dariiber hinaus wurde erhoben, bei welchen Konflikten KMU
bereit sind, externe Unterstiitzung (im weiten Sinne: durch
Rechtsanwiiltinnen, Unternehmensberaterinnen, MediatorIn-
nen etc.) in Anspruch zunehmen bzw. in welchem Umfang
sie dies bereits getan haben. Externe Unterstiitzung wird von
den KMU erst bei massiven Konflikten in einem spéten Stadi-
um der Konflikteskalation in Anspruch genommen. Fiir ein
Drittel der Unternehmen kommt eine externe Konfliktbera-
tung generell nicht in Frage.

Insbesondere bei Konflikten, die iiber die Unternehmens-
grenzen hinausgehen, wird auf die Unterstiitzung durch Ex-
terne zuriickgegriffen; circa 45% der Unternehmen haben hier
schon eine externe Konfliktunterstiitzung in Anspruch ge-
nommen. Demgegeniiber werden interne Konflikte als Mana-
gementaufgabe angesehen. Nur circa 19% der KMU haben an-
gegeben, sich bei einem oder mehreren unternehmensinternen
Konfliktfillen extern unterstiitzt haben zu lassen. Einzig bei
Konflikten im Rahmen von Umstrukturierungen bzw. bei Be-
triebsiibergaben und -iibernahmen gibt es eine leicht héhere
Bereitschaft zur externen Konfliktberatung. Dabei sind gréBe-
re Unternehmen eher bereit, sich auch bei internen Konflikten
unterstiitzen zu lassen.

Tabelle 2 zeigt, wie hdufig KMU bei welchen fiir ihr Unter-
nehmen typischen Konflikten externe Unterstiitzung in An-
spruch genommen haben bzw. fiir welche sie sich eine externe
Unterstiitzung vorstellen kénnen.

Typischer Konflikt Beratung beansprucht Beratung vorstellbar Gesamt
Anzahl O Anzahl Y% (100%)
Wegen Zahlungsverzug/Kunden 203 69,0% 91 31,0% 294
Kunden 133 52,0% 123 48,0% 256
Behdrden 10 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 Arbeitnehmerlnnen 33 25,2% 98 74,8% 131
Banken 56 43,8% 72 56,3% 128
zwischen Vorgesetzten & Untergebenen 21 22,8% 7 77,2% 92
Konkurrenten 35 42,7% 47 57,3% 82
Betriebsiibernahme oder -iibergabe 29 38,2% 47 61,8% 76
Anrainer 32 42,7% 43 57,3% 75
um Umstrukturierung im Unt. 28 38,4% 45 61,6% 73
Zusténdigkeiten 9 17 6% 42 82,4% 51
zwischen Gruppen bzw. Abteilung 1" 22,0% 39 78,0% 50
mit neuen Mitarbeiterlnnen 4 8,0% 46 92,0% 50
Unternehmenszielsetzungen 18 36,7% kil 63,3% 49
Mobbing im Unternehmen 5 10,9% 41 89,1% 48
personliche Differenzen n 24,4% 34 75,6% 45
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Typischer Konflikt Beratung beansprucht Beratung vorstellbar Gesamt
Anzahl % Anzahl % (100%)
Nutzungsrechte & Patente 17 42,5% 23 57.5% 40
Lohnverhandlungen 9 23,7% 29 76,3% 38
Denk- & Losungsansatze 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 Beldstigung 0 0 14 100,0% 14

Tabelle 2: Hiufigkeit des Beiziehens externer Konfliktberatung.

Wie Tabelle 2 zeigt, ist nur bei den ersten beiden Konflikt-
feldern (Kunden und Zahlungsverzug) die tatsdchlich bereits
in Anspruch genommene Beratung hoher als die vorstellbare
Inanspruchnahme. Hier ist die externe Beratung also tatséich-
lich bereits Realitiit in den KMU; bei allen anderen Konflikt-
fillen ist dies bislang eher eine Option.

VII. Welche Formen externer Unterstiitzung
nutzen KMU?

Ebenso wurde der Frage nachgegangen, mit welchen Formen
externer Unterstiitzung in Konflikten die KMU bereits Erfah-
rung gemacht haben und wie diese bewertet wurden. Wie die
nachfolgende Tabelle zeigt, werden die Erfahrungen beson-
ders stark durch die Inanspruchnahme von Unternehmensbe-
ratung sowie durch das klassische Gerichtsverfahren geprdgt.
Uberraschenderweise liegt Coaching als externe Unterstiit-
zung bei der Anzahl der Nennungen bereits auf dem dritten
Platz. Gerichtsverfahren werden besonders stark bei Konflik-
ten im Bereich Zahlungsverzug oder Schadens- bzw. Gewdhr-
leistungskonflikten in Anspruch genommen (vgl. Tabelle 3).

Erfahrung mit: Anzahl der | Mittelwert | Standardab-
Angaben weichung

Unternehmensberatung 184 2,82 137
Gerichtsverfahren 169 3,20 137
Coaching 120 2,36 1,14
unbeteiligte Vorgesetzte 83 2,54 1m
auBergerichtlicher Schlich- 75 2,63 1,15
tungsstelle

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 2N 1,27
Ombudsstelle 24 2,96 1,60

Tabelle 3: Erfahrungen mit Konfliktlésungen Externer. Mittelwerte;
1= sehr positiv/6= sehr negativ. Jene KMU, die angegeben haben, iiber
keine Erfahrungen zu verfiigen, wurden aus der Analyse ausgeschlossen.

Bemerkenswert an diesen Ergebnissen ist nicht nur die Zahl
der Nennungen, sondern auch die Bewertung der mit dem
jeweiligen Angebot gemachten Erfahrungen. Mit dem streiti-
gen Gerichtsverfahren wurden dabei insgesamt die schlech-
testen Erfahrungen gemacht (Mittelwert 3,20). Demgegeniiber
werden die Erfahrungen mit den neueren, prozessorientierten
Angeboten wie Coaching, Supervision und auch Wirtschafts-
mediation eher positiv eingestuft (Mittelwert von 2,19-2,4 in
der Bewertung). Sofern es also gelingt, diese neuen Angebote

in den KMU zu platzieren, werden diese von den KMU als
positiv eingestuft.

VIII. Was erwarten sich KMU von externen
Konfliktvermittlern?

Die Erwartungshaltungen an die Kompetenzen externer Kon-
fliktvermittler sind sehr hoch. Alle im Fragebogen genannten
Fiihigkeiten von externen Vermittlern wurden von den KMU als
.sehr wichtig* oder ,eher wichtig" eingestuft. Diese Ergebnis-
se konnen zum einen als ein duBerst anspruchsvolles Anfor-
derungsprofil interpretiert werden oder aber als wenig ausdif-
ferenziertes Bild dariiber, was von einem externen Konflikt-
vermittler konkret zu erwarten ist (vgl. Tabelle 4).

Féhigkeiten von Konfliktvermittlerinnen N Mittel- | Streuung
wert
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
Einfiihlungsvermégen 913 1,64 802
positiv denken 909 1,69 913
kommunikationsfreudig 903 187 950
auf Emotionen eingehen kdnnen 899 1,99 956
Branchenerfahrung 909 2,14 1,242
Autoritit 894 2,19 1,001
Machtgefille ausgleichen 907 2,19 1,123
juristische Kenntnisse 914 2.2 1,195
organisatorische Fahigkeiten 897 2.2 1,055
betriebswirtschaftliche Kenntnisse 908 233 1,177
technische Kenntnisse 896 2,88 1418

Tabelle 4: Wichtigkeit der Fahigkeiten von Konfliktvermittierinnen.
Mittelwerte; 1= sehr wichtig/6= vdllig unwichtig.

Durch eine dimensionale Analyse wurde untersucht, wie sich
die von den Befragten bewerteten Fihigkeiten gruppieren las-
sen. Dabei ergaben sich drei Kompetenzdimensionen, die ent-
sprechend ihrer Bedeutung gereiht wurden:

Komponente Vermittlungskompetenz: neutral sein, Erfah-
rungen mit Konfliktbearbeitung haben, mit allen Konfliktbe-
teiligten angemessen reden konnen;

Komponente Sozialkompetenz: organisatorische Fahigkei-
ten, kommunikationsfreudig sein, positiv denken, auf Emotio-
nen eingehen konnen;

Komponente Fachkompetenz: Erfahrung in der Branche des
eigenen Unternehmens, juristische Kenntnisse, technische
Kenntnisse, betriebswirtschaftliche Kenntnisse.
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Wiihrend Sozial- und Vermittlungskompetenz fiir alle Un-
ternehmensgréBen, Branchen und Unternehmenstypen anni-
hernd gleich wichtig sind, gibt es hinsichtlich der Bedeutung
der Fachkompetenz Unterschiede. Diese ist insbesondere fiir
kleinere Unternehmen, fiir Unternehmen in der Land- und
Forstwirtschaft sowie im Bau- und Baunebengewerbe sowie
fiir Familienunternehmen von gréBerer Bedeutung.

Auch im Hinblick auf die von erternen Konfliktvermittiern
wahrzunehmenden Aufgaben gibt es eine hohe Erwartungs-
haltung; alle angegebenen moglichen Aufgaben wurden im
Mittel als sehr wichtig bzw. wichtig eingestuft. Als wichtigste
Aufgabe schitzen die KMU die Unterstiitzung der Kommuni-
kation zwischen den Konfliktparteien ein. Des Weiteren wird
von den Vermittlern eine starke Losungsorientierung erwartet:
Sie sollen innovative Lésungen anregen, Entscheidungsvor-
schlige unterbreiten, die Machbarkeit von Konfliktlosungen
tiberpriifen. Am unteren Ende der Erwartungsliste, aber immer
noch als ,wichtige Aufgabe” eingestuft, werden noch stirker
direktive Aufgaben wie etwa .Konfliktregelung iiberwachen"
oder ,Ubernahme von Verantwortung fiir die Vereinbarun-

gen“.

IX. Zufriedenheit der KMU mit
Wirtschaftsmediation

Nahezu 90% der Unternehmen, die bereits iiber konkrete eige-
ne Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation verfiigen, bewerten
diese als positiv und {iber 80% wiirden dieses Verfahren auch
anderen Unternehmen zur Konfliktbearbeitung empfehlen.
Die Zufriedenheit mit Wirtschaftsmediation wurde dabei in
fiinf unterschiedlichen Dimensionen erhoben (vgl. Tabelle 5).

Dimension der Zufriedenheit N Mittelwert | Standardab-
mit Wirtschaftsmediation weichung
Vertraulichkeit 48 217 117
Zeitdauer 49 2,63 1,18
Verlauf des Verfahrens 48 2,85 1,34
Kosten 49 2,90 1,36
Ergebnisse 49 2,96 143

Tabelle 5: Dimension der Zufriedenheit mit Wirtschaftsmediation.
Mittelwert; 1= sehr zufrieden/6= sehr unzufrieden. Basis: nur jene KMU,
die iiber konkrete Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation verfiigen.

Trotz dieser auf den ersten Blick sehr positiven Einschitzung
der Erfahrungen weisen die Daten unterschiedlich hohe Streu-
ungen auf. Wihrend sich bei der am positivsten bewerteten
Dimension ,Vertraulichkeit* noch fast 90% der Antworten
zwischen ,sehr zufrieden” und ,eher zufrieden” bewegen und
auch bei der Zeitdauer nahezu 80% ihre Erfahrungen als ,sehr
zufrieden* bis ,eher zufrieden" einstuften, ist die Streuung bei
der Zufriedenheit mit dem Verlauf des Verfahrens sowie den
Kosten groBer. Es waren zwar immer noch circa drei Viertel
der Befragten ,sehr zufrieden” bis ,eher zufrieden®, aber im-
merhin auch ein Viertel der Unternehmen waren ,weniger
zufrieden* bis ,sehr unzufrieden“. Noch griBer ist die Streu-
ung bei der Zufriedenheit mit den erzielten Ergebnissen der
Mediation. Bei dieser auch fiir die zukiinftige Nachfrage we-
sentlichen Dimension duBerten mehr als ein Drittel der Unter-
nehmen ihre Unzufriedenheit.
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X. Zugang der KMU zu Wirtschaftsmediatorlnnen

Tabelle 6 dokumentiert, iiber welche Verweiskontexte die
KMU zu ihrem Mediator/ihrer Mediatorin gekommen sind.

Zugang zur Mediation: Haufigkeit | Prozent
vorher gekannt 14 259
Empf. durch Steuerberater/Wirtschaftstreuhdnder 8 14,8
Wirtschaftskammer 6 11
Empfehlung durch andere Unternehmen 5 9.3
Empfehlung durch Rechtsanwalt 3 56
Informationsbroschiire 3 56
Internet 1 19
Mediatorlnnenliste 1 19
anderer Zugang 1 19
Gesamt 42 778
Keine Angabe 12 222
54 100,0

Tabelle 6: Zugang zur Wirtschaftsmediation. Basis: nur jene KMU, die
iiber konkrete Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation verfiigen.

Mehr als ein Viertel der Unternehmen hatten bereits vor der
Mediation Kontakt zum Mediator/Mediatorin, méglicherwei-
se hat dieser Kontakt auch die Entscheidung fiir die Mediation
gefordert. Eine weitere wichtige Informationsquelle sind Steu-
erberater/ Wirtschaftstreuhéinder, die durch ihre langjéhrigen
Klientenbindungen eine besondere Vertrauensposition besit-
zen und deren Empfehlungen fiir eine(n) Mediatorln bei den
KMU von hoherer Bedeutung waren als die Empfehlungen
durch Rechtsanwiilte. Insgesamt zeigt sich, dass die berufli-
chen und privaten Netzwerke der Unternehmer einen zentra-
len Stellenwert beim Kontakt zu Wirtschaftsmediatoren ein-
nehmen; formalere Zugangskanile (Internet, Listen, Broschii-
ren) fallen gegeniiber dem direkten Kontakt bei den Informa-
tionsquellen deutlich zuriick.

XI. Unternehmensinterne Hiirden fiir den
Einsatz von Wirtschaftsmediation

Aus den Ergebnissen wird sichtbar, dass Unternehmen, die
Zugang zur Wirtschaftsmediation gefunden haben, dieses
Verfahren auch positiv bewerten. Doch welche Hiirden miis-
sen zunichst iitberwunden werden, damit Wirtschaftsmediati-
on von KMU kiinftig verstirkt eingesetzt werden kann? Zur
Beantwortung dieser Frage werden nachfolgend sowohl die
unternehmensinternen Hiirden skizziert, als auch die Faktoren
dokumentiert, die das Produkt ,Wirtschaftsmediation* sowie
die Anbieter des Produktes selbst dazu beitragen, dass Wirt-
schaftsmediation in Gsterreichischen KMU noch wenig nach-
gefragt wird (vgl. Abbildung 2).

1. Hiirde 1: Tabuthema Konflikt - Konflikt als
Managementversagen

Die erste Hiirde fiir Wirtschaftsmediation liegt in der generel-
len Einstellung von KMU zu Konflikten: Konflikte sind emo-
tional negativ besetzt und werden primar als Stérung angese-
hen, die schnell beseitigt werden muss - eine Aufgabe, fiir die
das Management zusténdig ist. Ein Hinzuziehen externer Un-
terstiitzung zur Konfliktbearbeitung bedeutet ein Eingestehen
des Scheiterns der internen Managementkompetenz. Nach
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Managementversagen

Abbildung 2: Unternehmensinterne Hiirden fiir den Einsatz von
Wirtschaftsmediation.

diesem Verstdndnis ist es einfacher, Unterstiitzung bei exter-
nen Konflikten in Anspruch zu nehmen, da hier die ,Schuldi-
gen" auBerhalb der Fithrungsverantwortung und Gestaltungs-
moglichkeit durch das Management zu suchen sind. Diese Ta-
buisierung gilt generell fir KMU aber besonders stark fiir
kleinere Unternehmen und Familienbetriebe. Traditioneller-
weise haben kleinere Gruppen, besonders Familien, grofBe
Schwierigkeiten mit Konflikten umzugehen und diese offen
anzusprechen. Sie werden als Sphére der Intimit4t angesehen,
in die man sich ungern hineinschauen lasst. ,Fremde" Kon-
fliktvermittler stéren diese Intimitdt, veroffentlichen Ver-
schwiegenes allein durch ihre Anwesenheit und zeigen aufler-
dem noch ,wie es geht“; ein Gesichtsverlust, der vermieden
werden sollte! Wie Chris Argyris® in seinen Unternehmensstu-
dien zu “defensive routines” gezeigt hat, nutzen Fithrungs-
krifte daher viele zumeist nicht bewusste Strategien, damit
die hinter ihrem Fiihrungsverstindnis liegenden Annahmen
sowie die im Unternehmen auftretenden Konflikte nicht the-
matisiert werden konnen. Eine Verinderung dieser Haltung
von Fiihrungskréften in KMU zum Thema ,Konflikt" ist daher
zentral fiir die Einfiihrung von Wirtschaftsmediation. Hierzu
ist es notwendig, dass in TrainingsmaBnahmen starker die in-
dividuellen, impliziten Annahmen iiber den Zusammenhang
von Fithrung und Konflikt reflektiert sowie die unterneh-
mensinternen Mechanismen sichtbar gemacht werden, die
zur Aufrechterhaltung des Konflikttabus beitragen. Die das
Konflikttabu aufrechterhaltende Zuschreibung .Konflikt als
Managementversagen” macht u.a. deutlich, wie sehr in den
Képfen der Beteiligten noch das System der Hierarchie prasent
ist. Besonders gravierend wirkt sich der Einfluss der Medien
auf diese wenig hilfreich Zuschreibung .Managementversa-
gen“ aus. Dieser erfolgt hochst direktiv in dem Bemiihen Ma-
nagementversagen bei Top-Fithrungskriften aufzuzeigen -
getreu dem allgegenwirtigen Motto: “Only bad news are good
news” - aber auch indirekter transportierte Botschaften, wie
stindige Rankings, ,Auf- und Absteiger des Jahres," ,Tops
und Flops®, etc. kennzeichnen das éffentliche Bild {iber den
destruktiven Umgang mit Konflikten im Unternehmen.

Weit iiber den in Rede stehenden Untersuchungszusam-
menhang hinaus bleibt festzuhalten, dass hier nur erfolgreich
geerntet wird, was seit Jahrhunderten emsig bei der Sozialisa-
tion gesdt wurde: Stindige Abwertungen nach dem Klischee
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Jrichtig - falsch®, der Drang zu linearen Ursachenzuschrei-
bungen, die ihrerseits wieder die Suche nach Schuldigen for-
dert, der tigliche Gebrauch einer gerade durch Abwertungen
duBerst gewaltsamen Sprache, die Aufrechterhaltung des sim-
plifizierenden T&ter-Opfer-Schemas, etc. i

2. Hiirde 2: Ausblendung von Konfliktfolgekosten

Ferner gibt es in den KMU wenig Bewusstsein fiir die 6kono-
mischen Folgen eines Konfliktes. Wenn iiberhaupt Konflikt-
folgen wahrgenommen werden, dann beschrinkt sich dies auf
soziale Folgen (Beeintrichtigung des Kooperationsklimas).
Demgegeniiber werden die wirtschaftlichen Folgen etwa
durch den Wegfall bisheriger Kunden, den Neuaufbau von
Lieferantenbeziehungen oder die Einarbeitung neuer Mitar-
beiter deutlich geringere Bedeutung beigemessen. Diese Aus-
blendung ist angesichts der ausdifferenzierten Controlling-
systeme iiberraschend, kann jedoch mit dem Fehlen von Kon-
fliktkostenstudien erkldrt werden. So gibt es bislang keine
Fallstudien oder Berechnungshilfen, die sichtbar machen,
was ungeldste Konflikte im Unternehmen laufend an Kosten
verursachen. Diese Ausblendung von Konfliktfolgekosten be-
deutet jedoch auch, dass eines der Hauptmarketingargumente
von Wirtschaftsmediation, die ,kostengiinstige Konfliktlo-
sung” in den KMU nur wenig Resonanz ausldsen kann.

3. Hiirde 3: Ausblendung von Kosten der
Konfliktbearbeitung

Die fehlende Monetarisierung von Konfliktfolgekosten geht
einher mit der Aushlendung interner Kosten der Konfliktbear-
beitung. In den KMU gibt es wenig formale Regeln und Ab-
ldufe bei der Bearbeitung von Konflikten. Diese werden case-
by-case entschieden, zumeist mit einer hohen Beteiligungs-
quote von Vorgesetzten und Kollegen in der Konfliktbearbei-
tung. Diese informelle Vorgehensweise ldsst die dabei entste-
henden Kosten (Arbeitszeit, psychische Belastungen, etc.)
nicht sichtbar werden, die informelle Bearbeitung ohne Exter-
ne erscheint daher kostengiinstiger als die Hinzuziehung von
externen Personen.

Falls externe Unterstiitzung bei der Konfliktbearbeitung in
Anspruch genommen wird, werden nur die unmittelbar sicht-
bar werdenden Kosten (Rechtsanwilte, Gebiihren, etc.) kalku-
liert, interne Arbeitsleistungen und der dafiir notwendige Zeit-
und Personalaufwand bleiben weiterhin ausgeblendet. Diese
Aufwiinde tauchen dann wieder als Ressourcenengpass auf,
wenn in der Wirtschaftsmediation etwa die Anwesenheit von
Fiihrungskriften im Verfahren gefordert wird. Auch fiir diese
Hiirde ist es sinnvoll eine héhere Sensibilisierung fiir die inter-
nen Kosten von informellen Konfliktbearbeitungsstrategien,
etwa durch Modellrechnungen anhand von konkreten Fallbei-
spielen aus dem KMU-Alltag, zu erzeugen.

4, Hiirde 4: Selber bewiiltigen statt externer Unterstiitzung
Eine weitere Erschwernis fiir die Nutzung von Wirtschaftsme-
diation liegt in der Selbstwahrnehmung der Konfliktkultur.

KMU nehmen sich selbst als aktiv gestaltend im Umgang mit

4 Argyris, C., Strategy, Change and Defensive Routines, 1985.
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Konflikten wahr; anstelle der gesellschaftlich weniger akzep-
tierten Vermeidungsstrategie suchen sie - insbesondere in den
kleinen Unternehmen - konstruktive Formen der Konfliktbe-
arbeitung, was fiir Wirtschaftsmediation prinzipiell eine gute
Anschlussméglichkeit darstellen wiirde. Externe Unterstiit-
zung wird jedoch zumeist nur in bereits stark eskalierten Si-
tuationen gesucht, wenn die internen Ressourcen und Mecha-
nismen nicht mehr ausreichen. Externe Konfliktunterstiitzung
setzt quasi ein internes Ohnmachtserleben voraus. Der quali-
tative Mehrwert externer Unterstiitzung oder gar der Nutzen
eines priventiven Einsatzes von Wirtschaftsmediation wird
bislang nicht gesehen. Um die Anschlussfihigkeit von Wirt-
schaftsmediation bei KMU sicherzustellen, miisste vermehrt
am positiven Selbstbild der KMU Konfliktkultur angesetzt
werden und der Beitrag des Verfahrens zur Entwicklung einer
proaktiven Konfliktkultur deutlich gemacht werden. Dabei
sollte die Gestaltungsfreiheit und die Kontrolle des Konflikt-
losungsverfahrens durch die Fiihrungskréfte stirker als Nut-
zen in den Vordergrund gestellt werden.

5. Hiirde 5: Hohe Erwartungshaltung

Wenn in schwierigen Situationen externe Unterstiitzung in
Anspruch genommen wird, dann gibt es gleichzeitig hohe,
aber auch sehr diffuse Erwartungen an die externen Konflikt-
vermittler bzw. Mediatoren. Neben der Unterstiitzung der
Kommunikation im Konflikt wird auch aktive Unterstiitzung
bei der Konfliktlisung gewiinscht (Vorschlige unterbreiten,
Machbarkeit von Losungen priifen). Dieser Entlastungs-
wunsch steht klar im Gegensatz zu den Prinzipien der Wirt-
schaftsmediation, die die Selbstverantwortung der Konflikt-
parteien betont. Hier miissen also konsequent Erwartungen
enttduscht werden, die nicht allein auf eine Reduzierung des
zeitlichen Einsatzes von Fithrungskriften zielen (ein Einsatz,
der in gerichtlichen Auseinandersetzungen und in den dazu
notwendigen Vorbereitungsarbeiten auch zu leisten wire),
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 Betrof-
fenheit wiegt. Es gibt daher die Angst, dass Konfliktregelun-
gen nur schwer durchzustehen sind. Hinter dem Wunsch nach
Delegation steht also hiufig ein Schutzbediirfnis. Aus Angst
vor weiteren Krinkungen will man sich méglichst wenig mit
der anderen Seite, mit der Konfliktthematik weiter auseinan-
dersetzen. Hier ist es bislang nicht gelungen, den Fiihrungs-
kriften der KMU den Mehrwert der persénlichen Mitgestal-
tung und Kontrolle im Mediationsverfahren nachvollziehbar
zu machen. Begriffe wie ,Selbstverantwortung” sind hierzu
nicht hilfreich, da sie im Unternehmenskontext als zu thera-
peutisch angesehen werden, ,Kontrolle* oder ,aktives Risiko-
management" versprechen hier eine héhere Anschlussfihig-
keit.

Fiorderliche Faktoren fiir die Nutzung von Wirtschaftsme-
diation in KMU sind zum einen persénliche Erfahrungen mit
dem Verfahren selbst. Diese kénnen auch aus positiven Me-
diationserfahrungen in anderen Lebensbereichen, oder auch
aus der Teilnahme an einer Mediationsausbildung kommen.
Weiters befordern zwei Faktoren den Einstieg in die KMU: das
Bediirfnis der Fithrungskrifte nach Vertraulichkeit der Kon-
fliktbearbeitung und die Erwartung ékonomischer Vorteile
durch eine Verteilung von ,Schuld”. Diese Erwartung ist dann
vorzufinden, wenn im KMU sichtbar geworden ist, dass alle
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beteiligten Konfliktparteien einen Anteil an der Konfliktent-
wicklung haben und eine Lésung zugunsten einer Partei un-
wahrscheinlich ist. Daher ist es wichtig, einen Schliissel zur
Verteilung von Konfliktbeitrdgen auf der Basis einer einver-
nehmlichen Einschitzung, welche die Verantwortlichkeit aller
Beteiligter einbezieht, zu finden und eine dkonomische Be-
wertung durchzufiihren. Dabei besteht die Hoffnung, die Kos-
ten einer weiteren Konflikteskalation zu minimieren und fiir
beide Seiten eine relativ vorteilhafte Losung zu finden.

XII.Hemmnisse durch das
»Produkt Wirtschaftsmediation*

Wihrend die vorherigen Abschnitte die Eintrittsbarrieren fiir
Wirtschaftsmediation in KMU thematisiert haben, wird nach-
folgend verdeutlicht, was das ,Produkt Wirtschaftsmediation
und die bisherigen Vorgehensweisen zur Produktpositionie-
rung selbst dazu beitragen, dass die Nachfrage bislang eher
gering geblieben ist.

Wenn es — wie in Osterreich — nur wenig bis keinen exter-
nen Druck gibt, der die Nachfrage nach Wirtschaftsmediation
befordert, dann miissen umso mehr die inneren Stirken, der
Zusatznutzen des Verfahrens fiir die KMU klar erkennbar sein,
um sich - als neues Unterstiitzungsangebot - gegeniiber be-
reits am Markt etablierten Verfahren abheben zu kénnen.

Fiir KMU - aber auch fiir mégliche Verweiskontexte - ist
nicht klar erkennbar, fiir welche Konfliktkonstellationen
Wirtschaftsmediation besser geeignet ist als andere Verfahren
der Konfliktbearbeitung (z.B. Coaching, Moderation). So
bleibt unklar, bei welchen Konfliktkonstellationen, mit wel-
chem Eskalationsgrad, unter welchen Rahmenbedingungen
Mediation anderen Konfliktbearbeitungsformen vorzuziehen
wire. Vielmehr ist bei KMU-Vertretern der Eindruck entstan-
den, dass Wirtschaftsmediation in der Ausrichtung eher eng
auf personale Aspekte eines Konfliktes ausgerichtet ist und
weitergehende Konfliktdimensionen aus dem Gesamtsystem
des Unternehmens ausgeblendet bleiben. Wirtschaftsmediati-
on wird somit als zu direkt und zu eng fokussiert erlebt. In der
Wahrnehmung der KMU ist es erforderlich alle unangenehmen
Komponenten des Konfliktes offen auszutragen, diesen aber
als Einzelfall zu isolieren - beide Facetten werden von Unter-
nehmen aber eher vermieden. Daher ergibt sich eine Préferenz
fiir Unterstiitzungsformen, die eine Konfliktbearbeitung im
Hintergrund betreiben (Unternehmensberatung, Coaching)
und weniger stark in das Tabu eindringen.

Hinsichtlich der zentralen Konfliktfelder gibt es unter-
schiedliche Wahrnehmungen zwischen Unternehmen und
Wirtschaftsmediatoren. Aus Sicht der Unternehmer wird die
Konfliktwahrnehmung primér durch Konflikterfahrungen aus
dem ,normalen“ Unternehmensalltag geprigt (Zahlungsver-
zug Kunden, Terminprobleme mit Lieferanten, etc.). Fiir Situa-
tionen, die im Lebenszyklus eines Unternehmens eher seltener
stattfinden (Fusionen, Ubergaben, Ubernahmen) gibt es weni-
ger Aufmerksamkeit bzw, es wird nicht damit gerechnet, dass
hier Konflikte im eigenen Unternehmen auftauchen werden.
Demgegeniiber beschreiben Wirtschaftsmediatoren gerade
diese Konfliktfille in ihren PR-Materialien als typische An-
wendungsfelder.

Der Unterschied interessensbasierter Konfliktlésungen und
damit auch der Mehrwert von Mediation gegeniiber anderen
Formen der Konfliktbearbeitung wird bislang nur unzurei-
chend deutlich nach auBen kommuniziert. Diese unscharfe
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Grenzziehung nach auBen ist fiir eine junge, sich noch ent-
wickelnde Disziplin zwar verstindlich, fiir einen Marktauftritt
im Wettbewerb mit anderen Unterstiitzungsangeboten jedoch
ein wesentlicher Nachteil. In den aus Wirtschaftsmediatoren
bestehenden Resonanzgruppen zur Studie gab es eine groBe
Ambivalenz ob eher die flieBenden Ubergénge zu anderen
Angeboten (Moderation, Teamentwicklung, Coaching, etc.)
zu betonen wiiren, um damit von der Bekanntheit und Akzep-
tanz dieser Verfahren zu profitieren, oder ob doch stirker die
methodischen und strukturellen Unterschiede in der Offent-
lichkeit aufgezeigt werden sollten. Diese Pendelbewegung
zwischen Betonung und Verwischung der Unterschiede er-
weckt bei KMU Fithrungskriften den Eindruck eines unschar-
fen Profils, eine Einschétzung, die am Markt wenig vertrau-
ensbildend wirkt.

Die Angst vor einer deutlicheren Abgrenzung kann u.a.
durch die hdufig fehlende Identifikation der Wirtschaftsmedia-
toren mit ihrer beruflichen Rolle interpretiert werden. Media-
tion wird iiberwiegend als Zusatztatigkeit zum Quellenberuf
ausgeiibt und diese professionelle Mehrfachidentitit schwécht
die Herausbildung einer eigenen Identitit als Wirtschaftsme-
diator.

In der Wahrnehmung der Unternehmer sind Wirtschafts-
mediatoren zudem zu stark auf Strukturen und Phasenabliufe
fixiert und reagieren zuwenig flexibel auf die aktuellen Pro-
zesse in der Mediation. Diese Betonung von Strukturelemen-
ten resultiert zum einen aus Defiziten in den Ausbildungen
von Wirtschaftsmediatoren, ist aber auch das Ergebnis eines
nicht vollstindig vollzogenen Rollenwechsels. Fachexperten
mit jahrelanger Erfahrung in evaluativer Beratung kénnen
nur bedingt durch eine 200 Stunden-Ausbildung zu Prozess-
experten qualifiziert werden. Der hohe Strukturanteil im Ar-
beiten ist daher eine Entlastungsstrategie der Mediatoren im
Umgang mit eigenen Unsicherheiten.

Das Vertrauen in das Produkt .Wirtschaftsmediation® ist
zum jetzigen Zeitpunkt aufgrund der wenigen Erfahrungen
noch gering. Wie die Studienergebnisse zeigen, ist der Begriff
.Wirtschaftsmediation" in den KMU zwar bekannt, der konkrete
Nutzen, die Vorgehensweise sowie die Unterschiede zu anderen
Konfliktregelungsformen sind aber nicht ausreichend vertraut.
Diese fehlende Information schafft Unsicherheit: Wirtschafts-
mediation wird in den KMU als ein nur schwer zu kalkulierendes
Risiko eingeschitzt. Gerichtsverfahren beinhalten zwar auch
Risiken, aber zumindest die Abldufe und Rollen im Verfahren
sind bekannter. Wirtschaftsmediation wird dagegen sowohl
mit einem héheren Prozess- wie auch Ergebnisrisiko behaftet
eingestuft.

Vertrauen entsteht daher nicht gegeniiber dem Produkt,
sondern zunichst nur gegeniiber den Personen, die fiir dieses
Produkt stehen, entweder der/die jeweilige MediatorIn oder
die Person, die Wirtschaftsmediation empfiehlt. Wirtschafts-
mediation kommt daher primir iiber personliche Kontakte in
die KMU. Dies unterstreicht die immense Bedeutung der be-
ruflichen und privaten Kontaktnetzwerke fiir das Marketing
von Wirtschaftsmediation.

Das sichtbare Marketing von Wirtschaftmediatoren wird
von den KMU als wenig anschlussfahig erlebt. Grundsétzlich
klingt zwar der Begriff ,Mediation* weniger bedrohlich als
JKonfliktintervention“ oder ,Konfliktberatung”, bei denen
der Konflikt bereits an der sprachlichen Oberflache direkt an-
gesprochen wird. Allerdings wird durch viele Begriffe, die in
der Wahrnehmung der KMU aus dem therapeutischen Feld
kommen (Selbstbestimmung, Autonomie, etc.) der Eindruck
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erzeugt, dass Skonomische Logiken zuwenig beriicksichtigt
werden. Das Marketing wird als wenig professionell und
~hausbacken" eingestuft.

X1III. Hemmnisse durch die Anbieter

Nicht zuletzt tragen auch die Wirtschaftsmediatoren selbst zur
geringen Nachfrage bei den KMU bei. Das Anbietersystem ist
ein noch relativ junges System, bestehend aus Personen und
Institutionen mit unterschiedlichen professionellen Hinter-
griinden und Interessen. Die Identitét dieses Systems und da-
mit auch dessen Grenzziehung gegeniiber anderen Marktan-
bietern ist bislang recht instabil, da Mediation {iberwiegend
als Zusatztitigkeit ausgeiibt wird, sehr héufig in Ergénzung zu
Quellenberufen mit Expertenstatus, die ein vollig anderes Rol-
lenverhalten erfordern als die Rolle eines Wirtschaftsmedia-
tors. Diese professionelle Mehrfachidentitdt mit nur gelegent-
lichen ,Ausfligen” in die Mediation trigt dazu bei, dass das
Denken und Handeln weiterhin stark in der eigenen Her-
kunftsprofession und dem damit verbundenen Verhalten als
Fachexpertln verwurzelt bleibt.

Den bisherigen Ausbildungen ist es nicht gelungen, fiir
diesen Rollenwechsel und die daraus entstehenden neuen An-
forderungen ausreichend zu qualifizieren. Neben der Prozess-
kompetenz fehlt vielen Wirtschaftsmediatoren insbesondere
Organisationswissen, speziell fiir KMU und Familienunterneh-
men. Um fiir die komplexen und anspruchsvollen Aufgaben-
stellungen eines Wirtschaftsmediators geriistet zu sein, ist ei-
ne umfassende und praxisnahe Ausbildung notwendig. Dies
ist jedoch nur mit Trainern méglich, die neben der didakti-
schen Qualifikation auch {iber ausreichend eigene Mediati-
onserfahrung sowie Felderfahrung im Kontext ,Wirtschafts-
unternehmen* verfiigen.

Wihrend in den Ausbildungen von Familienmediatoren
das Modell der Co-Mediation angesichts der Komplexitét von
Konflikten im Familiensystem vermittelt und geférdert wird,
fehlt fiir das Anwendungsfeld ,Wirtschaft* mit einer gleich
hohen oder hoheren Komplexitit diese Aufmerksamkeit. Da,
wie die Studie zeigte, die Fachkompetenz eines Mediators be-
sonders bei kleinen Unternehmen sowie Familienunterneh-
men wichtig ist, unterstiitzen interprofessionelle Mediatoren-
teams zum einen das Sicherheitsbediirfnis dieser KMU und
verhindern zum anderen ein zu stark evaluatives Arbeiten.

XIV. Fazit

Durch das neue Zivilrechtsmediationsgesetz wurde vom dster-
reichischen Gesetzgeber ein wichtiger Beitrag geleistet, um die
Seriositit und Glaubwiirdigkeit von Mediation auch im Wirt-
schaftskontext zu stiirken. Dariiber hinaus sind eine Reihe
weiterer Interventionen verschiedener Akteure zur Férderung
von Wirtschaftsmediation in KMU sinnvoll, die sowohl auf
struktureller als auch auf der Ebene von Kulturverdnderungen
ansetzen miissen. Viele der im Mediationsfeld aktiven Institu-
tionen kénnen einen wesentlichen Beitrag zur Steigerung der
Akzeptanz dadurch leisten, dass sie Mediation selbst bei in-
ternen Konflikten einsetzen bzw. Mediationsklauseln fiir po-
tenzielle Konflikte mit Zulieferern und Kooperationspartnern
in ihre Vertrige aufnehmen. Durch eine finanzielle Unterstiit-
zung der ersten Mediationssitzung bei spezifischen Zielgrup-
pen der Wirtschaftsforderung (Unternehmensgriindern, Tech-
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nologiezentren, etc.) kann ein externer Anreiz gegeben wer-  abzubauen und ein hoheres Konfliktkostenbewusstsein zu
den, um die bisherige Schwellenangst zu {iberwinden. Beson-  schaffen.®

dere Bedeutung kommt dabei der Frage zu, inwieweit es ge-
lingt, die bisherige Konfliktkultur in KMU durch die Ausbil- 5 Die ausfiihrlichen Studienergebnisse finden sich unter www.konflikt

dung von Fithrungskriften zu verdndern. Hierzu wird es u.a. kultur.com,
notwendig sein, das bisherige Konflikttabu in Unternehmen
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