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Wirtschaftsmediation for-
dert Sicherheit im Betrieb

Menschliche Beziehungen priagen das Klima am Arbeitsplatz. Spannungen und Konflikte im
Team konnen sich nicht nur negativ auf Motivation und Leistung des Personals auswirken,
sondern auch die Sicherheit im Betrieb erheblich gefihrden. Wirtschaftsmediation ist in kon-
fliktbeladenen Situationen ein effizientes Verfahren, um die Beteiligten fiir sichere Arbeits-
bedingungen zu sensibilisieren.

Elvira Hauska

Wirtschaftsmediation ist in Europa ein vergleichswei- Von der Konfliktkultur zur
se junges Verfahren zur Konfliktbearbeitung. Urspriing- Sicherheitskultur
lich aus den USA stammend, kam die Methode vor rund
15 Jahren zu uns. Immer noch gibt es Personen, die Me- Wie die einschligige Praxis und Forschung zeigt, hat
diation mit der fernostlichen Entspannungstechnik ver-  Sicherheitskultur viele Dimensionen (Braunger et al.

wechseln. Dennoch gibt es konkrete Anhaltspunkte daftir, ~ 2009). Auch wenn sich bei einem Arbeitsunfall schnell ei-
dass Wirtschaftsmediation sich nachhaltig etabliert. ne ,schuldige” Person findet, passieren die meisten Unfil- P>
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le durch die Verkettung unterschiedlichster Ursachen.
Neben den technischen Aspekten spielt vor allem die so-
ziale Komponente eine wesentliche Rolle. Ein Schliissel-
begriff in dem Zusammenhang ist Vertrauen: Vertrauen
in die addquate Riickendeckung von Fiihrungskriften,
Vertrauen in die Sinnhaftigkeit der Meldung von Beina-
heunfillen, Vertrauen in ein arbeitsfihiges Team, ... .

Die Voraussetzung fiir Vertrauen ist ein funktionieren-
des soziales Arbeitsumfeld. Der einzelnen Person muss
klar sein, was andere Personen von ihr erwarten und wel-
che Konsequenzen mit einzelnen Handlungen verbunden
sind. Treffen unterschiedliche Meinungen oder Erwartun-
gen aufeinander, ist die Klarstellung meist mit Konflikten
verbunden. Nicht die Tatsache des (Nicht-)Auftretens von
Spannungsfeldern ist dabei ausschlaggebend fiir eine
Konfliktkultur, sondern der Umgang mit ihnen. Werden
Konflikte iiberwiegend verletzend und krinkend ausge-
tragen, wirkt sich dies massiv auf das Vertrauen der Beleg-
schaft aus. Nur in einer intakten Konfliktkultur kann sich
eine intakte Sicherheitskultur entwickeln.

Wirkungsweise und Nutzen der
Wirtschaftsmediation

In der Wirtschaftsmediation begleiten neutrale Perso-
nen einen Prozess zur Klarstellung von strittigen Stand-
punkten. Das Ziel ist die Schaffung einer fiir alle beteilig-
ten Personen tragfihigen Losung — einer sogenannten
Win-Win-Situation. Das Prinzip der Methode ist einfach
an einer Metapher erklirt: Gibt es an der Mauer eines
Gebiudes einen Wasserfleck, wird kaum jemand sofort
den nassen Mauerteil wegstemmen. Viel eher sucht man
Ursachen. Dieses Vorgehen zeichnet auch die Arbeitswei-
se von qualifizierten Wirtschaftsmediatorlnnen aus. Sie
unterstiitzen beteiligte Personen dabei, gemeinsam ihre
optimale Losung zu finden. Sie arbeiten dabei vertraulich.

Eosten- und Jeitersparnis

Dptimierung der
Kommunikabonsstruktur

Abb. 1: Unterschiedliche Nutzenebenen der Wirt-
schaftsmediation

Ein Beispiel soll aufzeigen, auf welchen Ebenen durch
Wirtschaftsmediation ein konkreter Nutzen zu erzielen ist
(siche auch Grafik oben).

Herr Mayer ist Dienstnehmer in der Firma XY. Er
steht unter permanentem Zeitdruck und missachtet regel-
miflig wichtige Sicherheitsvorschriften, um schneller vo-

ranzukommen. Zum Beispiel springt er lieber iiber eine
hohe Rampe in den Hof, anstatt den Umweg iiber die
Treppe zu nehmen. Die vorgeschriebene Schutzkleidung
lasst er im Spind hingen, weil das Anlegen der Spezialaus-
riistung Zeit kostet — und auflerdem tragen weder sein
Vorgesetzter noch seine Kolleglnnen die Schutzkleidung.
Hin und wieder arbeitet Herr Mayer im Biiro, da wire
ihm die Schutzkleidung nur hinderlich.

Was kénnte Herrn Mayer dazu motivieren, sich sicher-
heitsaddquat zu verhalten? Eine formale Aufforderung
oder eine Unterweisung wiirde dem Arbeitgeber zwar
rechtlich Riickendeckung geben, aber Herrn Mayer wahr-
scheinlich nicht nachhaltig iiberzeugen.

Der europaweit am hiufigsten genannte Grund fiir
den Einsatz von Wirtschaftsmediation ist die Zeit- und
Kostenersparnis (Filler, 2005). Dieser Effekt wird hier als
Nutzen-Ebene 1 bezeichnet. Sicherheitsbewusstes Arbei-
ten verhindert Unfille und ungeplante Betriebsausfille.
In weiterer Folge vermeidet die Firma teure und rufschi-
digende Prozesse. Auch wenn Herr Mayer durch das Um-
gehen von Sicherheitsvorschriften kurzfristig ,schneller”
arbeitet, dreht sich das bei einem Arbeitsunfall rasch um.

Die Optimierung der Kommunikationsstruktur hat
zwei Effekte (Nutzen-Ebene 2). Einerseits kennt Herr
Mayer die Leitsitze der Firma, weil diese klar kommuni-
ziert wurden. Andererseits ist es fiir Herrn Mayer auch
wichtig, Anlaufstellen zu kennen, bei denen er seine Si-
tuation schildern kann, ohne Nachteile zu befiirchten.
Bei seinem Vorgesetzten kann er das aktuell nicht.

In der Nutzen-Ebene 3 geht es um die Verbesserung
der Zusammenarbeitsfihigkeit. Durch die Entwicklung
einer Gesprichsbasis zwischen Herrn Mayer und seinem
Chef kann er direkt mit ihm tiber das Dilemma Zeit-
druck und Risiko reden. Dies fithrt zu einer Situation, in
der Konflikte ausgetragen werden kénnen, ohne dass je-
mand sein Gesicht verliert.

Die Entwicklung einer Konfliktkultur (Nutzen-Ebene
4) beinhaltet Gesprichsméglichkeiten iiber sicherheitsre-
levante Themen in der gesamten Firma.

Einsatzbereiche
der Wirtschaftsmediation

Mediation ist kein Allheilmittel. Ob Mediation im je-
weils konkreten Fall als geeignetes Mittel zur Konfliktbe-
arbeitung eingesetzt werden kann, lisst sich an Hand von
zwei Kriterien beurteilen. Der erste Faktor ist die Haufig-
keit des Auftretens eines speziellen Spannungsfeldes. Es
ist naheliegend, dass ein permanent vorhandener Streit-
punkt grundsitzlich belastender ist als ein einzelner Vor-
fall. Der zweite Faktor ist die Eskalationsstufe, das ist die
Intensitdt, mit der ein Streitpunke erlebt wird. Das Mo-
dell von Mazal beschreibt diesen Mechanismus (Mazal,
2010). Kann ein Streitgesprich noch inhaltlich gefiihrt
werden, so ist die Chance grof}, dass die beteiligten Perso-
nen selbst eine Losung finden.

Kommen Emotionen wie Arger, Neid oder Enttiu-
schung zu inhaltlichen Differenzen hinzu, so ist eine in- >
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Abbh. 2: Eskalationsstufen und Héiufigkeit von Konfliktsituationen

terne Konfliktbearbeitung bereits schwieriger. Bei linger-
dauernden und belastenden Situationen kann hier Media-
tion Abhilfe schaffen. Die dritte Stufe ist die Erweiterung
der emotional behafteten inhaltlichen Differenzen durch
eine persdnliche Komponente. ,Immer wieder Herr May-
er mit seine Extra-Wiinschen, ich kann das schon nicht
mehr horen!” — Diese Aussage deutet auf die dritte Stufe
hin. Die Kunst in der Konfliktbearbeitung liegt im Ein-
satz von adidquaten Interventionen zu gegebenen Zeit-
punkten. Versiumt man die Gelegenheit zur unternch-
mensinternen Klirung, ist oft der Weg zum Gericht vor-
gezeichnet.

Thematisch gibt es viele Einsatzmoglichkeiten der
Wirtschaftsmediation: betriebsintern, aber auch betrieb-
sextern, z. B. bei Differenzen mit Kundlnnen, Lieferan-
tlnnen oder Nachbarlnnen. Der Erfolg liegt in einer
strukturellen Einbettung der Methode. Wird Wirtschafts-
mediation als ,,Strafe” verhingt, so ist ein Scheitern sehr
wahrscheinlich. Hat sie einen wohldefinierten Platz als ei-
nes der Instrumente zur Konfliktbearbeitung, kann sie
wesentlich zum Aufbau einer funktionierenden Konflikt-
kultur beitragen.

Der Einsatz mediativer Techniken unterstiitze die klas-
sische Wirtschaftsmediation.

Phasen in der Mediation

Die erste Phase dient der Erwartungsklirung. Hier er-
folgt eine Aufklirung tiber die Grundsitze der Mediation.

I

Abb. 3: Phasen in der Mediation

Auf Wunsch kann auch eine schriftliche Mediationsver-
einbarung geschlossen werden.

Die zweite Phase beinhaltet eine umfangreichere The-
mensammlung. Diese ist eine Basis fiir die zukiinftigen
Gespriche und Detailvereinbarungen. Dariiber hinaus
werden zu den einzelnen Sachverhalten Daten und Fak-
ten erhoben, damit eine fundierte Entscheidungsfindung
tiberhaupt erst moglich wird.

Die dritte Phase umfasst die Exploration der Interes-
sen. Dieses Kernstiick der Mediation gibt allen Beteiligten
einen Ausblick auf die Hintergriinde und Motive von
Handlungen. Durch ausgewihlte Interventionen werden
unterschiedliche Werte offen gelegt. Dies fordert das
wechselseitige Verstindnis der Beteiligten.

In der vierten Phase werden mégliche Losungsoptio-
nen entwickelt. Zuerst noch ungeordnet werden diese in
einem zweiten Durchgang bewertet. Die Basis dafiir lie-
fern die in den vorangegangenen Phasen gesammelten Er-
wartungen und Interessen.

Wird eine Losung von allen Beteiligten als nachhaltig
umsetzbar anerkannt, kann dazu eine schriftliche Media-
tionsvereinbarung aufgesetzt werden. Diese auszuformu-
lieren, ist der Inhalt der fiinften Phase.

Integration in Sicherheits- und
Gesundheitsmanagementsysteme

Die strukturelle Einbettung der Wirtschaftsmediati-
on ist eine ihrer Erfolgsfaktoren. Dabei ist die Anwen-
dung nicht allein auf die klassische Mediation be-
schrinkt. Oft kénnen mediative Elemente in Ergin-
zung zu anderen Instrumenten sinnvoll eingesetzt wer-
den. Die Entwicklung einer intakten Konfliktkultur
findet sich in mehreren Bausteinen wieder, die hier ex-
emplarisch anhand des Regelwerks des AUVA SGM be-
schrieben werden.

Eine wesentliche Voraussetzung ist die Abstimmung
der gesetzten Aktivititen mit der Unternechmenskultur
an sich. Ziele und Programme werden aus der Unter-
nehmenspolitik abgeleitet, die wesentliche Grundprin-
zipien hinsichtlich Sicherheit und Gesundheit festlegt.
Fiir das genannte {ibergeordnete Ziel ,,Entwicklung ei-
ner Konfliktkultur” konnen unterschiedliche Teilziele
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Abb. 4: Hohe der Konfliktkosten (KPMG 2009)

definiert werden. Beispiele dafiir sind: ,10%+” bei den
eingebrachten Vorschligen zur Verbesserung der Zu-
sammenarbeit bzw. der betriebsinternen Kommunikati-
on, Reduktion von Gerichtsverfahren zum Thema
Mobbing auf null, usw..

Passende Mafinahmen dazu sind beispielsweise die
Einrichtung von (betriebsinternen) Anlaufstellen bei
Konlflikten des Personals oder die Erweiterung der Be-
triebsvereinbarung. Auch in den Standardprozessen, wie
interne/externe Kommunikation, Analyse von Gesund-
heitsbeeintrichtigungen, Gesundheitsforderung, usw.
kann ein Grundstein fiir die Konfliktkultur gelegt wer-
den.

Return on Human Relations

Gerade in Krisenzeiten ist es notwendig, Investitio-
nen auch monetir zu bewerten. Auch wenn Daten des
eigenen Unternechmens nur bedingt mit Modellrech-
nungen vergleichbar sind, so ist es jedenfalls ratsam, ge-
setzte Mafinahmen zu evaluieren. Abb. 4 gibt einen
Uberblick iiber mégliche Dimensionen von Konfliktko-
sten. Diese entstehen auch im Bereich der Gesundheit
und der Arbeitsplatzsicherheit. Persénliche Beziehun-
gen im Arbeitsleben beeinflussen Gesprichszeiten,
Kundenverhalten und vieles mehr. Zu bedenken ist in
dem Zusammenhang noch zusitzlich, dass menschliche
Bezichungen mehr sind als ein dadurch verursachter
Aufwand. Sie bestimmen Freude oder Frust an der Ar-

beit wesentlich mit. Daher sollten bei der Evaluation
von personlichkeitsbildenden bzw. konfliktbearbeiten-
den Mafinahmen auch qualitative Kriterien berticksich-
tigt werden.

Wirtschaftsmediation beim Forum
Alpbach 2010

Die Verankerung der (Wirtschafts)mediation ist sehr
breit. Sie umfasst die Herkunftsberufe Unternehmens-
beratung, Steuerberatung, Rechtsanwiltlnnen, Notaria-
te, Psychologlnnen und Psychotherapeutlnnen, Sozial-
arbeit und Lebens- und Sozialberatung. Kaum ein Be-
rufsfeld hat so heterogene Zuginge. Die tatsichliche
Verbreitung der Methode ist ausbaufihig. So gaben
2006 nur 66 Prozent von 300 befragten Unternechmen
in Osterreich an, das Verfahren zu kennen. Nur 13 Pro-
zent setzten es selbst in ithrem Unternehmen ein (Dep-
ner-Berger et al. 20006).

Da gerade in wirtschaftlichen Krisenzeiten Span-
nungsfelder intensiver wahrgenommen werden, ist ak-
tuell ein guter Zeitpunkt dafiir, sich niher mit Wirt-
schaftsmediation auseinanderzusetzen. Diesem Um-
stand trug auch das Forum Alpbach 2010 Rechnung.
So hat die Experts Group Wirtschaftsmediation im
Rahmen der Wirtschaftsgespriche am 1.9.2010 einen
Arbeitskreis mit dem Thema ,,Mit Mediation nachhal-
tig durch Krisen steuern” gestaltet. ,Wir wollen als

Wirtschaftsmediatorinnen und Wirtschaftsmediatoren P>



unsere Verantwortung zum Thema Krise wahrnehmen

und deren Effekte, Gestaltungsméglichkeiten und Aus-

wege aufzeigen®, erklirc Mag. Michael Hamberger, Ko-

ordinator des Arbeitskreises.

Dr. Elvira Hauska
Hauska KonfliktManagement

Obere Augartenstralée 8 - 13
1020 Wien

Tel.: +43 676 55 15 766
Internet: www.elvira-hauska.at
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Menschliche Beziehungen pragen das Kili-
ma am Arbeitsplatz. Spannungen und Kon-
flikte im Team konnen sich nicht nur nega-
tiv auf Motivation und Leistung des Perso-
nals auswirken, sondern auch die Sicher-
heit im Betrieb erheblich gefahrden. Wirt-
schaftsmediation ist in konfliktbeladenen
Situationen ein effizientes Verfahren, um
die Beteiligten fir sichere Arbeitsbedingun-
gen zu sensibilisieren.

SUMMARY

Human relations shape the climate at the
workplace. Tensions and conflicts within
the team may not only have a negative
impact on motivation and performance
of the staff, but also jeopardize opera-
tional safety significantly. Business me-
diation is an effective mechanism in con-
flict situations to sensitize those involved
for safe working conditions.

Les relations humaines fagonnent le climat
sur le lieu de travail. Les tensions et les
conflits au sein de I'équipe ne peuvent pas
seulement avoir un impact négatif sur la mo-
tivation et le rendement du personnel, mais
aussi mettre en péril la sécurité dans I'entre-
prise de maniére significative. La médiation
commerciale est un mécanisme efficace en
situations de conflit pour sensibiliser les par-
ticipants aux conditions de travail sdres.



