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Editorial

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

in ihrem Song ,Money makes the world go round besangen
Liza Minelli und Joel Gray im Filmklassiker Cabarer das liebe
Geld und stellten dabei fest, dass Geld fiir Liebe, Wohlstand
und Spafs, aber auch fiir zweifelhafte Eskapaden steht. Es ist
in unserer Kultur und marktwirtschaftlich organisierten Welt
ein Aquivalent fiir vielfiltige Bediirfnisse und Interessen. In
der Konfliktlssung findet sich diese Aquivalenzrolle des Geldes
ebenfalls wieder. Denn hier reprisentiert es hiufig emotionale
Bediirfnisse. So wird in Familienunternehmen oft Liebe und
Zuneigung in gezahlten Gehiltern oder Primien und Unter-
nehmensanteilen aufgewogen und ausgedriickt. Hinter der
differenzierten Aufteilung von Vermégen und Unternehmens-
anteilen verbergen sich nicht selten emotionale Themen und
Konflikte.

Geld wird auch als Konfliktbefriedungsinstrument genutzt, wie
beim jiingst beschlossenen Ausstieg aus der Kohle, wo die Kon-
fliktlinien — bildhaft gesprochen — mit Geld zugeschiittet wer-
den. Um dem gesellschaftlichen Bediirfnis nach einer sicheren
und bezahlbaren Energieversorgung bei gleichzeitigem Abbau
der CO,-Emmissionen zu entsprechen, werden grofivolumige
Ausgleichszahlungen und Strukturinvestitionen in den nichs-
ten 20 Jahren versprochen, ohne diese an konkrete Projekte zu
binden. Somit wurde eine erhebliche Spannung innerhalb der
Gesellschaft vorerst geldst, indem die Arbeitsplitze fiir die in
der Energieerzeugung aus fossilen Brennstoffen Beschiftigten

»Geld dient in unserer Kultur
als Aquivalent fiir vielfaltige
Bediirfnisse und Interessen.“
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»Vioney makes the world go round”

zwar nicht erhalten werden, aber nicht niher definierte Struk-
turmafinahmen und Férdergelder, wofiir auch immer sie im
Konkreten dienen werden, zugesagt wurden.

Wihrend scheinbar die ganze Welt den Tanz um das goldene
Kalb auffiihrt, sollten wir dennoch eines nicht vergessen: Hin-
ter dem schnéden Mammon steht immer ein Bediirfnis — und
dieses wiederum ist oft kein materielles. Die Bedeutung, die
dem Geld zugeschrieben wird, ist keine objektive, sondern
jedes Individuum verleiht sie ihm selbst.

Ich wiinsche Thnen bei der Lektiire unseres Heftes vielfiltige
Bedeutungszuschreibungen

Thr

qw//%ff

Die Herausgeber PD Dr. habil. Gernot Barth und RA Bernhard Béhm, MM

| 3



Inhalt

INHALT

IMPULSE

6 | Der politische Standpunkt
Im Zeichen der Identitat: West- und Osteuropa im Konflikt
Antje Hermenau

8 | Erben und Vererben leicht gemacht:
miteinander reden
Judith Pfltzenreuter

12 | Hochste Zeit, zuzuhdren!
Bettina Janssen

16 | Unsere Nachwuchsseite - neue Ideen
und Konzepte fiir die Mediation

28 BAUEN KOSTET GELD - DIE JURISTISCHE SCHWERPUNKT
STREITBEILEGUNG AUCH
19 | Schwerpunkt: Die Macht des Geldes

20 | Wie das Geld entstanden ist -
eine kurze Geschichte
Michael Vaupel

26 | Die wissenschaftliche Kolumne
Wenn Geld uns handeln lasst
Klaus Harnack

28 | Bauen kostet Geld - die juristische
Streitbeilegung auch
Jan Koch

34 | Konflikte kosten Zeit, Geld und Nerven -
hochste Zeit zum Handeln!
Christoph Maria Michalski

37 | Verborgene Konflikte - blinde Flecken,
die Unternehmen unnétig Kraft kosten
Lisa Steindl und Oliver Ahrens

42 | Die Macht des Geldes -
wie wir unser Leben wieder selbst steuern
Andreas Enrico Brell

RELATIONALES COACHING:

ZUKUNFTSFOKUSSIERT UND OHNE 46 | Ist Geld stérker als die Liebe?
RATSCHLAG BERATEN Anusheh Rafi

4 | Die Mediation Quartal 1l / 2019

Bildquelle: shutterstock.com/yuttana Contributor Studio

Bildquelle: shutterstock.com/allstars



Inhalt

48

52

56

62

64

65

68

69

72

74

WIRTSCHAFT

Fiihrung und Personlichkeit
Risiko Veranderung
Thomas Schaber

Projektcoaching: Ressourcen des Projektmanagements
gezielt nutzen
Hans-Peter Machwrth

METHODIK

Relationales Coaching: zukunftsfokussiert und
ohne Ratschlag beraten
Sonja Radatz

Das Forschungstelegramm
Na, wie warich?
Kommunikation im Konflikt: Fragen statt Ratschlage?!

Bernhard Bohm

Vom Zauber der geordneten Elemente
im Mediationssetting
Gernot Barth

RECHT
Die Pflichten des Mediators gegeniiber den Parteien -

eine Checkliste
Mathias Schuster

ERFOLGREICH AM MARKT | BEST PRACTICE

Ein guter Trainer lernt nie aus
Sabine Prohaska im Interview

Marketing fiir Berater

Ein E-Book oder ein gedrucktes Buch publizieren?
Bernhard Kuntz

FAMILIE

Leben - Liebe - Geld
Kurt Starke

Die Mediation Quartal 1l / 2019

78

80

85

86

87

88

92

93

94

KULTUR

Die filmische Konfliktanalyse
Wall Street - der Preis von Anacott Steel
Thomas Lapp

MEDIATION INTERKULTURELL

In fremden Kulturen unterwegs
Republik Albanien
Michael Gorges

GUT INFORMIERT

Rezensionen

Statt zu raten, besser fragen
Zuhdoren fiir die Demokratie
Gernot Barth

Queerbeet
Was gibt es Neues?

Veranstaltungskalender

AUS DEN MEDIATIONSVERBANDEN

Osterreichischer Bundesverband fiir Mediation (0BM)
Tag der Mediation

Veranstaltungen 2019

Barbara Gunther

Deutsche Gesellschaft fiir Mediation e. V. (DGM)
DGM-Talk-Reihe
Stefan Kracht

Deutscher Anwaltverein e. V. (DAV)/AG Mediation

AG Mediation auf dem Deutschen Anwaltstag 2019
Susann Barge-Marxen und Thomas Lapp

SERVICE

Impressum | Ausblick



Impulse | Der politische Standpunkt

Der politische Standpunkt

Im Zeichen der Identitat:
West- und Osteuropa im Konflikt

Europa ist in der Krise. Seine Institutionen und politischen Reprasentanten haben durch ihr autoritdres Krisen-
management in den letzten Jahren viel Vertrauen bei den Biirgern eingebiifdt, vor allem in den ehemaligen Ost-
blockstaaten. Die Strategien des Westens haben sich vielfach als nicht tragfahig erwiesen und stattdessen zu viel
Misstrauen und Unmut gefiihrt. Der Weg zu einem geeinten Gesamteuropa ist dennoch maglich - wenn wir uns mit
gegenseitigem Verstandnis und Respekt begegnen und neue Sichtweisen akzeptieren.

Antje Hermenau

Der Eiserne Vorhang, der Ost- und Westeuropa in der zwei-
ten Hilfte des 20. Jahrhunderts fiir Jahrzehnte voneinander
trennte, hat viele gewohnte Blickwinkel verblassen und neue
Perspektiven immer normaler erscheinen lassen. Das gesamte
ostliche Mitteleuropa geriet durch ihn aus dem westeuropii-
schen Blickfeld. Dafiir riickte der Siiden Europas emphatisch
niher. Westdeutschland begann, sich westeuropiisch zu fiihlen.
Die Nachkriegsordnung bot ab 1945 beiden Teilen Deutsch-
lands jeweils ein neues Narrativ, das einen Neuanfang markierte
und zugleich dafiir sorgte, die Deutschen von ihrer Geschichte
abzutrennen. Im Osten hatte man den Kommunismus, fiir den
man Opfer brachte und diente, im Westen war es eine tiber-
héhte Vorstellung von Europa, der man zu huldigen begann.
Wihrend andere Vélker in den Ostblockstaaten ihre nationale
Identitit behaupteten und auch im Westen Europas alle ande-
ren ihre Identitit behalten konnten, sahen sich die Deutschen
in beiden Landesteilen genétigt, die neuen Ideen , Kommunis-

mus® und ,,Europa“ zu akzeptieren.
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Die Rollen werden neu bestimmt

Das wirkt bis heute nach und ist ein Thema, dessen ernsthafte
Diskussion helfen konnte, sich nicht weiterhin mit Unverstind-
nis zu begegnen. Die einen halten die anderen fiir zuriickgeblie-
ben, faschistoid und ungebildet. Diese wiederum bezeichnen
die anderen als naiv, uninformiert und wertearm. Fiir alle Ost-
blockstaaten gilt: Der Umklammerung Moskaus entkommen zu
sein, ist wertvoll. Jetzt geht es darum, sich einer neuen Bedeu-
tung in Mitteleuropa, sozusagen als Kern Europas, bewusst zu
werden. Diese Entwicklung wird derzeit sehr engagiert durch
die Vermittlerrolle Osterreichs begleiter. Nach dem verriickten
20. Jahrhundert spielc Mittelosteuropa im 21. Jahrhundert
wieder eine Rolle in Europa. Es kommt zuriick auf die poli-
tische Biihne. Die Westeuropier, die von sich selbst glauben,
fir ganz Europa zu sprechen, werden zunehmend hinterfragt.
Im Prinzip werden politische Strategien aus dem 19. Jahrhun-
dert wieder aufgerufen, ganz so, als wire das 20. Jahrhundert
nur eine Unterbrechung des Fortgangs der gesamteuropiischen
Entwicklung gewesen.

Unterschiedliche Identititen bergen Konfliktstoff

In wesentlichen Fragen gibt es jedoch erhebliche Unterschiede
in den Auffassungen: 1. zur tiirkischen und arabischen Migra-
tion, 2. zur nationalskonomischen Aufstellung in Konzernen
oder mittelstindischen Betrieben wie auch zur Gemeinschafts-
wihrung und 3. in der Haltung zu Russland und Amerika.

Die Entwicklungen in der Migration bewirken entlang von
Identitdtsfragen eine wirklich ernst zu nehmende Krise zwi-
schen Ost- und Westeuropa. Natiirlich iiberlappt sie mit den
cher neuzeitlichen Ansichten der Globalisten und der Regiona-
listen. Die einen behaupten, es gibe ein europiisches Volk, das
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Erben und Vererben leicht gemacht:
miteinander reden

Erbfélle sorgen in den betroffenen Familien haufig fiir Streit. Personliche Ansichten und Interessen der Erben ste-
hen einander unversohnlich gegeniiber, nicht selten auch denen des Erblassers. Besonders kompliziert wird es
bei internationalen Erbkonflikten: Unterschiedliche gesetzliche Regelungen bergen zusatzlichen Ziindstoff. Welche
Wirkung kann Mediation bei Erbkonflikten entfalten? Im Rahmen des EU-Projekts ,Fostering Mediation in cross-
border civil and succession matters“ (FOMENTO) wurden dazu seit Herbst 2017

liber einhundert Experten befragt. Lesen Sie hier die interessantesten Aussagen
und Tipps der interviewten Anwalte, Notare und Mediatoren.

Judith Pfiitzenreuter

Wer erbt, sollte sich gliicklich schitzen. In der Regel erhoht
sich durch eine Erbschaft das eigene Vermogen. In Deutsch-
land werden nach Schitzungen jedes Jahr mindestens 200 Mil-
liarden Euro durch Vererbung weitergegeben. Einige Experten
beziffern das tatsichliche Erbvolumen in Deutschland sogar

auf 385 Milliarden Euro (Tiefensee/ Grabka 2017: 569).

Dass es angesichts solch gewaltiger Betrige zu Konflikten
kommy, ist wenig verwunderlich. In der Praxis sind Auseinan-
dersetzungen iiber die Verteilung des Erbes zumal fiir Notare
und Rechtsanwilte an der Tagesordnung. Fast alle Experten,
die im Rahmen der Studie Mediation in cross-border succession
conflicts and the effects of the ,, Succession Regulationdes EU-Pro-
jekts FOMENTO interviewt wurden, gaben an, dass Gerichts-
verfahren in Erbsachen sehr langwierig sein kénnen. Eine Ver-
fahrensdauer von 10 bis 15 Jahren ist keine Seltenheit. Damit
der Gang vor Gericht Familien nicht auf Dauer zerriittet, lohnt

es sich, alternative Schlichtungsformen anzuwenden.

Funded by
= the Justice Programme
Sy of the European Union

**

*

Richter
Notar/Mediator
Notar

Mediator

Anwalt/Mediator

Anwalt

0 10 20 30 40

Abb.: Interviewpartner der FOMENTO-Studie (Anzahl nach Berufen; Quelle: Barth
et al. 2018).

Was steckt hinter Erbkonflikten?

Anhand der Experteninterviews wird deutlich, dass dem Streit
iiber eine Erbschaft oft verletzte Gefiihle zugrunde liegen. Dies
kann von versteckten Vorwiirfen und Anschuldigungen bis
hin zur Familienfehde reichen. Nicht zuletzt geht es bei Erb-
streitigkeiten meist um Geld und das bringt bekanntlich oftmals
unschéne Wesensziige der Menschen zutage. Viele Familien hit-
ten nie gedacht, dass sie sich einmal tiber Geld streiten wiirden,
aber gerade dann, wenn viel Geld im Spiel ist, kommen Kon-
flikee tiber die Verteilung in den besten Familien vor.

Zwar gibt es gesetzliche Regelungen oder den letzten Willen
des Verstorbenen, durch den die Verteilung des Erbes bestimmt
wird. Doch diese wird hiufig als ungerecht empfunden und
angefochten. Die moglichen Konfliktquellen sind zahlreich: die
Bewertung von Schenkungen zu Lebzeiten, das Einklagen des
PHlichtteils, der Umgang mit Immobilien innerhalb einer Erben-
gemeinschaft usw. Besonders komplex wird es, wenn ganze

Die Mediation Quartal 1l / 2019
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BB Hochste Zeit, zuzuhoren!

Menschen haben héufig das Gefiihl, mit ihren Zukunftssorgen und Angsten nicht gehért zu werden. Verhartungen
der Positionen, Verrohung in der Sprache und Lautstérke in den Auseinandersetzungen sind neben Resignation die
Folge. Abwehrhaltungen entstehen, Populismus, Skandalisierung und die Bereitschaft zu Extremismus und Gewalt
nehmen zu. Wie Konflikte eskalieren kdnnen, zeigte sich unter anderem 2018 bei Protesten im Hambacher Forst
und in Chemnitz oder bei den ,,Gelbwesten“-Demos in Frankreich. Wenn Menschen in Konfliktsituationen 6ffentlich
aufBern, wie enttduscht und desillusioniert sie sind, dann ist es hochste Zeit, zuzuhéren.

Bettina Janssen

Die Zeiten der Verinderung sind durchzogen von Krisen und
Konflikten, die immer wieder hochkochen und die Gegen-
wart bestimmen. Die Liste der Themen ist lang: Klimawandel,
Migration, Gentrifizierung, Pflegenotstand, Altersarmut und
viele mehr. Ein weiteres anschauliches Beispiel ist die Wieder-
vereinigung von Ost- und Westdeutschland. Eine Gemenge-
lage, die emotionalisiert. Das Gefiihl, mit seinen Anliegen nicht
ausreichend gehért und verstanden zu werden, lisst Wut und
Arger wachsen und Fremd- oder gar Feindbilder entstehen, die
tiber das Internet oder auf der Strafle schnell Verbreitung fin-
den. Ob politisch veranlasst, arbeitsbezogen oder privat: Kon-
fliktbeteiligte erwarten von den anderen, ihnen zuzuhésren. Die
Bereitschaft zu erzihlen ist oft groff, manchmal muss man nur
die Gelegenheiten nutzen und (nach)fragen — und dann auf-
merksam zuhéren.

Zuhoren ist eine Kunst

Zuhoéren ist in den verschiedensten Krisen- und Konfliktkon-
stellationen ein Ake, der in seiner Bedeutung und Wirkung

unterschitzt wird. In einer von Schnelllebigkeit geprigten
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Lebens- und Arbeitswelt ist vor allem Effizienz gefragt. Zuhg-
ren wird hingegen eher mit Schwiche, Passivitit und/oder
Kontrollverlust in Verbindung gebracht. Prisenz zeigen, Reden
halten, Entscheidungen treffen und Anweisungen geben sind
wiederum Handlungen, die hiufig mit Stirke und Macht asso-
zilert werden. Diese Zuschreibungen sind aus hierarchischen
Systemen bekannt: Die Ranghsheren sprechen — und von den
Untergeordneten wird erwartet, dass sie zuhéren und gehor-
chen. Gut zuhéren ist jedoch alles andere als ein Zeichen von
Schwiche. Gut zuhéren ist eine (verlernte oder vergessene)
Kunst, die mindestens genauso anspruchsvoll sein kann, wie
gut reden. Wer etwas Wichtiges zu sagen hat und die Gegen-
seite damit erreichen will, vermittelt seinen Inhalt langfristig
nicht tiber Monologe.

Zuhoren ist ein aktiver Prozess

Zuhoren bedeutet nicht nur ,hinhéren®. Es ist ein weitaus
komplexerer Vorgang, der groffe Aufmerksamkeit und Kon-
zentration verlangt. Zuhéren kann eine konstruktive Wirkung
entfalten und Vertrauen generieren, wenn der Zuhorende
authentisch versucht, die Positionen und Interessen des Gegen-
{ibers wahrzunehmen. Nur wer weifS, was der andere tatsich-
lich meint, kann ihn aus seinem eigenen Weltbild heraus ver-
stehen. Es verlangt eine hohe Konzentration und Empathie,
zwischen den gesprochenen Worten auch Unausgesprochenes
zu erspliren. Der Ton der Sprechstimme, Gesichtsausdruck
und Haltung geben dabei iiber das Gesagte hinaus Auskunft.
Der Zuhérende kann dann das Verstandene mit geeigneten
Fragen und Gegenargumenten vertiefen, um Konfliktursachen
zu ergriinden und bestehende Muster zu erkennen.

Aber es geht nicht nur darum, die Fehler und das Versagen
der Vergangenheit zu benennen, sondern — soweit moglich —
auch perspektivisch nachzufragen: ,Was brauchst du? ,Was
muss ich tun, damit du mir wieder vertraust?“ ,Wo gibt es zwi-
schen uns Gemeinsamkeiten?“ Aktives Zuhoren ist eine ent-
scheidende Voraussetzung fiir einen wertschitzenden Dialog

Die Mediation Quartal 1l / 2019
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Die Macht des Geldes

- Schwerpunkt -

Die Macht des Geldes

In unserer heutigen Gesellschaft spielt Geld eine immense Rolle. Es ist die Grundlage fiir
jegliche Handelsgeschafte, fiir den Erwerb von Waren und Dienstleistungen. Obwohl der
Wert des Geldes niemals durch seinen Sachwert - sei es als Miinzen aus Edelmetall, als
bedrucktes Papier oder inzwischen in digitaler Form - beschrieben werden kann, haben
wir uns im Laufe der Geschichte darauf geeinigt, Geld als Zahlungsmittel fiir Tausch-
geschafte aller Art zu akzeptieren.

Geld befahigt das Individuum, am gesellschaftlichen Leben teilzuhaben. Auf diese
Weise wird es zum treibenden Movens menschlichen Handelns. Das fiihrt - fast
zwangslaufig - zu Konflikten: Wer kein Geld hat, hatte es gern; wer Geld hat, hatte gem
noch viel mehr. Auch wenn diese Formulierung liberspitzt sein mag, beschreibt sie
doch unsere 6konomisch ausgerichtete Welt. Ware es aber nicht von Vorteil, wen
sich unsere Gesellschaft auf andere Werte besinnen wiirde? Wenn wir anstelle des o,

Geldes Werte wie menschliches Miteinander, Offenheit, Vertrauen und Liebe in :
den Vordergrund stellen wiirden? Denkanregungen zu dieser Frage finden Sie auf '-": -
den folgenden Seiten. i
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Schwerpunkt: Die Macht des Geldes

Wie das Geld entstanden ist -
eine kurze Geschichte

Was ist Geld und wie , funktioniert“ es? Wie und warum ist Geld eigentlich entstanden? Welche Bedeutung hatte es
fiir die Entwicklung des gesellschaftlichen Fortschritts, wer kontrolliert die Geldschépfung und welche moralischen
Probleme kann Geldpolitik verursachen? Die Antworten auf diese Fragen liefern wertvolle Hinweise auf das Kon-
fliktpotenzial des Geldes und regen zum Nachdenken iiber das Geld der Zukunft an.

Michael Vaupel

Wie ist das Geld entstanden? Diese Frage soll anschaulich
beantwortet werden, und zwar beispielhaft an der literari-
schen Erzihlung von Robinson Crusoe und Freitag — aus dem
bekannten Roman von Daniel Defoe. Crusoe und Freitag leb-
ten bekanntlich auf einer einsamen Insel, ohne weitere Mit-
menschen. Selbst wenn die beiden dort alles Gold der Welt
gehabt hitten, dann wire es fiir sie bedeutungslos gewesen.
Und wenn sie iiber modernes Papiergeld verfiigt hitten, dann
hitten sie dieses nur zum Feuermachen nutzen kénnen. Ja,
zwei Menschen auf einer einsamen Insel benstigen kein Geld.
Leben aber mehr als zwei Menschen zusammen, kommt schnell
das Bediirfnis nach einem Zahlungsmittel auf, um Waren und
Dienstleistungen einfacher tauschen zu kénnen.

Am Anfang stand der bargeldlose Tauschhandel

Allerdings entwickelte sich das Konzept von Geld in der Kul-
turgeschichte der Menschheit erst allmihlich — am Beginn
stand zunichst der Tauschhandel, bei dem Ware direke gegen
Ware getauscht wurde. Mit dem Begriff Barter-Geschift wird
der bargeldlose Tauschhandel bezeichnet. Wer zum Beispiel ein
paar Eier hat und Salz braucht, kann eines der Eier gegen Salz
eintauschen. Geld ist bei diesem Tausch nicht notwendig. Aber
nicht immer ist es so einfach.

Das erste Problem, welches bei Barter-Geschiften auftauchen
kann, ist die notwendige Gleichzeitigkeit der Wiinsche. Ange-
nommen, ich habe Eier und mochte Salz. Dann muss ich
jemanden finden, der Salz hat und dieses zur selben Zeit gegen
ein Ei eintauschen mdchte. Aber was ist, wenn die Person, die
das Salz hat, dieses nicht gegen ein Ei, sondern gegen Zucker
eintauschen méchte? Um die Transaktion in diesem Fall durch-
fiihren zu kénnen, muss ich erst jemanden finden, der Zucker
hat und diesen gegen ecin Ei eintauschen méchte. Dann nehme
ich den Zucker, gehe damit zu der Person, die das Salz hat, und
gebe ihr den Zucker im Austausch gegen das Salz.

Dieses Beispiel beinhaltete drei Waren. Stellen Sie sich vor, was
los wiire, wenn es um vier Waren ginge. In einem Barter-System
mit vier Waren gibt es sechs mogliche Tauschverhiltnisse. Und
nun stellen Sie sich ein Barter-System vor, in welchem 1.000
Waren untereinander getauscht werden kénnen. In diesem
Fall gibe es 499.500 mogliche Tauschverhiltnisse. Das wiirde
fiir diejenigen, die tauschen méchten, ein komplettes Chaos
bedeuten.

Das zweite Problem bei Barter-Geschiften ist die Unteilbar-
keit. Angenommen, jemand mochte eine Topferware los-
werden und dafiir einige grundlegende Dinge wie Eier, Salz
und Weizen erhalten. Findet die Person niemanden, der diese
Nahrungsmittel gegen seine Topferware eintauschen mochte,

Die Mediation Quartal 1l / 2019
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Schwerpunkt: Die Macht des Geldes

Die wissenschaftliche Kolumne

Wenn Geld uns handeln lasst

Welche Triebkrafte liegen dem menschlichen Handeln zugrunde: soziale oder monetére? Das kommt natiirlich ganz
auf die jeweilige Situation an. Erstaunlich ist allerdings das Phanomen, dass Geld, sobald es ins Spiel kommt, die
ungute Eigenschaft hat, unser Denken und Handeln zu leiten. Soziale Faktoren treten dann meist in den Hinter-
grund. Ist der Mensch am Ende doch nur ein Homo oeconomicus?

Klaus Harnack

Fragt nicht, was Euer Geld fiir Euch tun kann — fragt, was Euer
Geld mit Euch tut.*

Natiirlich ist der Titel dieses Beitrags eine Falle — die Tatsache,
dass fast alle Kriege von Geld inspiriert und getrieben sind, ldsst
ihn wie eine Tautologie klingen. Geld regiert eben nicht nur die
Welt, sondern in erster Linie regiert das Geld uns. Es dndert
unsere Wahrnehmung, unser Verhalten und prigt unsere Wert-
schitzung. Im Folgenden stelle ich Thnen drei Beispiele vor, die
zeigen, wie Geld uns handeln lisst.

Die zwei Markte: monetar und sozial

Fragen wir uns, warum wir etwas fiir andere tun oder weshalb
wir fiir andere arbeiten, gilt immer eine der beiden folgenden
Regeln: Entweder wir investieren unsere Zeit und Energie und
bekommen im Gegenzug Geld (monetirer Markt). Oder wir
geben unsere Zeit und Energie und erhalten dafiir soziale Aner-
kennung (sozialer Markr). Abhingig vom jeweiligen Markt
und der Kompensation indert sich unsere Bereitschaft, Zeit
und Energie aufzuwenden. Zur Verdeutlichung stellen Sie sich
die folgende Situation vor:
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Es klingelt, der Nachbar steht vor der Tiir. Nun stehen drei
Szenarien zur Auswahl. Entweder sagt er: ,Schénen guten Tag,
konnten Sie mir bitte kurz helfen, mein Regal die Treppe hoch-
zutragen? Oder er sagt: ,Schonen guten Tag, konnten Sie mir
bitte kurz helfen und wollen Sie sich zwei Euro dazuverdienen?
Helfen Sie mir bitte, mein Regal die Treppe hochzutragen?“
Oder er sagt: ,,Schonen guten Tag, konnten Sie mir bitte kurz
helfen? Mein Arbeitgeber zahlt eine Umzugspauschale — wollen
Sie sich 50 Euro dazuverdienen und mir helfen, mein Regal die
Treppe hochzutragen?®

Wihrend Sie im ersten Szenario wahrscheinlich antworten
werden: ,Ja, klar — warten Sie einen Moment, ich ziehe mir
nur kurz meine Schuhe an®, wird Ihre Reaktion im zweiten
Szenario vermutlich weniger wohlwollend sein. Hier tritt der
soziale Aspekt des Helfens in den Hintergrund, der mone-
tire Market dringt in das Geschehen und wenn Sie nicht zu
den unter zwélfjihrigen Lesern gehoren, antworten Sie wahr-
scheinlich: ,,Gerne, aber lassen Sie Ihre zwei Euro mal ste-
cken.” Das dritte Szenario bekommt seine Wiirze durch die
erweiterte Erklirung des Nachbarn, dass die 50 Euro von
dem neuen Arbeitgeber bereits als Umzugspauschale ,,bezahlt®
worden seien, und so nehmen wir das Geld
gerne an und helfen.

Wiirde man in diesen drei Szenarien Ihre kor-
petliche Agilitit wihrend des Tragens des Regals
messen, zum Beispiel die Zeit, die Sie zum
Hochtragen benétigen, oder die Sorgfalt, mit
der Sie auf die fein lackierten Kanten des Mobels
wihrend des Tragens im engen Treppenhaus
achten, wiirde héchstwahrscheinlich Folgendes
herauskommen: Im Szenario des reinen Gefal-
lens hitten Sie die besten Werte — Sie erledigen
die Arbeit schnell und gewissenhaft —, gefolgt
von der 50-Euro-Bedingung und an letzter
Stelle findet sich die Zwei-Euro-Variante. Die
Quintessenz: Sobald Geld den sozialen Markt
betritt, treten gleichzeitig vermehrt die Regeln
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Schwerpunkt: Die Macht des Geldes

Bauen kostet Geld - die juristische
Streitbeilegung auch

Der seit Jahren anhaltende konjunkturelle Aufschwung in Deutschland spiegelt sich in einer regen Bautatigkeit.
Und wo gebaut wird, fallen Kosten an. Wie in anderen Branchen auch gerat die Auseinandersetzung um die Kos-
ten haufig zum Konfliktfall, und es scheint fast so, als sei dies in der Baubranche besonders ausgepragt: Mehr
als 50.000 Verfahren werden alljahrlich gerichtlich ausgetragen. Der folgende Artikel beschreibt, welche Kon-
fliktpotenziale sich bei Bauvorhaben ergeben und wie Lésungsansatze mithilfe mediativen Denkens gefunden

werden konnen.

Jan Koch

Bauen wird in Deutschland immer teurer — trotz eines histo-
risch niedrigen Zinsniveaus. Dies liegt unter anderem an kon-
tinuierlich steigenden Rohstoffpreisen und Lohnerhhungen,
die besonders fiir das Bauhauptgewerbe (u. a. Erd- und Roh-
bauarbeiten) und die Haustechnik gelten, sowie an explodie-
renden Entsorgungskosten fiir Aushub-, Abbruch- und Ver-
packungsmaterialien.

Weitere Faktoren sind baurechtliche Vorgaben fiir den Brand-,
Schall- und Wirmeschutz sowie die verschirften Anforderun-
gen der Energieeinsparverordnung (EnEV). Und nicht zuletzt
gilt natiirlich auch fiir Bau- und Handwerksfirmen das Prinzip
von Angebot und Nachfrage. So lisst sich seit Lingerem ein
signifikanter Riickgang bei der Zahl abgegebener Angebote
feststellen, was wiederum Auswirkungen auf die Wirtschaft-
lichkeit hat. Nicht zuletzt an der Frage der Kosten entziinden
sich jedoch immer wieder Konflikte, die in teure Gerichtsver-

fahren miinden.

Dynamischer Prozess mit hohem Konfliktpotenzial

Ein Bauvorhaben bietet bis zur Inbetriecbnahme zahlreiche
Spannungsfelder. Den Sachverhalten (unvollstindige Planun-
gen, Anderungen, mangelhafte Festlegung von Verantwort-
lich- und Zustindigkeiten, gestorter Informationsfluss etc.)
muss kompetent Rechnung getragen werden und dufSerst viel-
schichtige baurechtliche und technische Anforderungen sind
zu beriicksichtigen.

Bei der Zusammenarbeit der unterschiedlichen Beteiligten
entsteht fast immer ein nicht zu unterschitzendes Konflikt-
potenzial, das durch den massiven Kosten- und Termindruck
verstirkt wird. Es gilt, eine Vielzahl vermeintlich gegenliufiger
Positionen nicht nur zu beriicksichtigen, sondern vielmehr effi-
zient einzubinden. Die auf der Planungs- und Ausfithrungs-
seite Beteiligten (Architekten, Ingenieure, Sachverstindige,
Handwerker) verfolgen zwangsliufig unterschiedliche Interes-
sen. Daneben gibt es die Befindlichkeiten eines Betreibers, der
aufgrund der speziellen Nutzung des Gebdudes (Krankenhaus,
Verwaltung, Schule etc.) vom Entwurf an eingebunden wer-
den sollte, sich tiber die Finanzierung seiner Forderungen aber
keine Gedanken machen muss.

Und natiirlich der Bauherr: Er wird leichtfertig als klassi-
scher Kunde, also Empfinger einer Dienstleistung, bezeich-
net. Diese Annahme entspricht durchaus dem Habitus und
Selbstverstindnis eines Teils der Auftraggeber, ist aber falsch.
Statt  Dienstleistungsvertrigen werden mit den Planern
Honorar- und mit den ausfiihrenden Firmen Werkvertrige
abgeschlossen. Die Annahme, dass ein Bauherr nur Rechte,
aber keinerlei Pflichten hat und Verantwortung iibernehmen
muss, ist eine gingige Fehleinschitzung, die unter anderem
daraus resultiert, dass er das Projekt bezahlt. Trotz der Diver-
sitit der Akteure gibt es mindestens eine Gemeinsamkeit:
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Bauen kostet Geld - die juristische Streitbeilegung auch

Streitigkeiten werden von allen als zeit- und kostenintensiv
empfunden.

Selbst bei kleineren Bauten (z. B. Privathiusern) sind Planer
und Bauherr gezwungen, {iber einen lingeren Zeitraum zusam-
menzuarbeiten und in regelmifligen Besprechungen diffizile
und nachhaltige Entscheidungen zu treffen, die nahezu immer
monetire Konsequenzen haben.

In Abhingigkeit von der Grofle des Projekts kann sich die
Zusammenarbeit schnell auf fiinf bis zehn Jahre verlingern.
Das erfordert eine kontinuierliche, qualifizierte und verant-
wortungsbewusste Kommunikation.

In dem Wissen, dass Spannungen vollig
unabhingig von Gréfle und finanziellem
Rahmen entstehen, bezieht sich die vor-
liegende Betrachtung einzig auf grofere
Bauten institutioneller und somit sach-
kundiger Auftraggeber.

Eine wesentliche Quelle moglicher Kon-
fliktkonstellationen ist der technische
und wirtschaftliche Fortschritt. Die kon-
tinuierlich komplexer werdende tech-
nische Gebiudeausstattung stellt unter
Beriicksichtigung der Okologie und Oko-
nomie besondere Herausforderungen an
Planung und Umsetzung, welche durch
die bereits erwihnten stetig steigenden
Anforderungen an Brand-, Schall- und
Wirmeschutz noch verstirkt werden.
Dem werden Architekten und Ingenieure
mit ihrer zum Teil verbesserungsfihigen
Kooperationsbereitschaft  jedoch nicht

immer im erforderlichen Mafl gerecht.

Kosten fiir den Hausbau schiefen haufig in die Hohe

Daraus resultierende Schnittstellenprobleme wirken sich dann
auf Kostenentwicklung und Umsetzung aus.

Konfliktparteien

Als unmittelbare Konfliktbeteiligte sind Bauherr, Planer, Fir-
men und manchmal Behorden zu benennen. Erginzend kén-
nen als mittelbare Konfliktparteien Nachbarn und Biirgerini-
tiativen in Erscheinung treten.

Konflikte miissen nicht zwangsliufig zwischen den Berufsgrup-
pen entstehen. Sie konnen sich auch innerhalb des Planungs-

teams oder zwischen den ausfithrenden Firmen entwickeln.

Finanzielle Katastrophen bei Bauten der 6ffentlichen Hand sind keine Seltenheit - Stichwort Berliner Flughafen. Doch auch privat lauft es bei
Bauvorhaben haufig nicht wie urspriinglich geplant: Mehr als 70 Prozent der in Deutschland neu gebauten Eigenheime werden spiirbar teurer
als vorher errechnet. Bei jedem dritten Haus liegen die Baukosten um 10 Prozent iiber dem Plan, bei jedem fiinften sind es 20 Prozent. 10 Pro-
zent der Hauser werden sogar um fast ein Drittel teurer als angedacht. Doch nicht nur finanziell werden die Nerven der Bauherren strapaziert.
Bauprojekte folgen haufig einem sehr eng gesteckten Zeitplan - selbst kleine Verzogerungen konnen einen Dominoeffekt auslosen. Die Halfte
der Hauser wird deshalb nicht piinktlich fertig, ein Viertel der Eigenheime kann sogar erst mit einer Verzogerung von drei Monaten oder noch

spéter bezogen werden.

Quelle: Aimondia GmbH (2017): Bauherren-Studie 2017. Online abrufbar unter: https://almondia.com/assets/Almondia_PM_20170906_Bauherren-
Studie2017-210a557f6b327fb08e85a2cdaeall1b65641d272dbb486b1ba7d720325fedea3a.pdf.
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Schwerpunkt: Die Macht des Geldes

Konflikte kosten Zeit, Geld und Nerven -
hochste Zeit zum Handeln!

Nur die Harten kommen in den Garten: Konfliktmanagement ist nichts fiir Weicheier!

In vielen Unternehmen lautet die oberste Maxime: ,,Probleme blof3 nicht ansprechen!“ Doch durch konsequentes
Ignorieren lassen sich Konflikte nicht losen. Das Gegenteil ist der Fall: Sie kosten Unternehmen nicht nur Nerven,
sondern auch Zeit und bares Geld! Im Schnitt gehen 10 bis 15 Prozent der Arbeitszeit aufgrund von unternehmens-
internen Konflikten verloren. Konfliktnavigator Christoph Maria Michalski beleuchtet das Schadenspotenzial von
Konflikten und zeigt auf, warum Fiihrungskrafte gut beraten sind, eine nachhaltige Konfliktmanagementsystematik

in ihrem Unternehmen zu etablieren.
Christoph Maria Michalski

»Konflikte? So etwas gibt es bei uns nicht. Klar kann es im Eifer
des Gefechts schon mal heif§ hergehen ... aber Sie wissen ja: Wo

1<

gehobelt wird, da fallen Spane!“ So oder dhnlich lauten meist die
Antworten, wenn man Fithrungskrifte darauf anspricht, wie es
um die Konfliktlandschaft in ihrem Unternehmen bestellt ist.
Das Gefihrliche daran: Auf den ersten Blick scheint es sogar zu
stimmen. Es gibt lediglich hier und dort kleine Stolperfallen,
an denen sich aber niemand ernsthaft verletzt. Ich sollte jedoch
besser sagen: noch nicht. Denn Konflikte im Unternehmen ver-
halten sich dhnlich wie Eisberge: Meist ist nur die Spitze zu
sehen und man hat keine Ahnung, was fiir ein gefihrliches,
scharfkantiges Ungetiim unter der Wasseroberfliche nur darauf
wartet, Ihnen ein ordentliches Leck ins Schiff zu reifen. Und
ehe Sie sich versehen, gerit der Kahn in Schieflage und droht
zu sinken. Die Titanic lsst griiffen.

Konfliktmanagement
ist Fiihrungsaufgabe

Grund genug, als Fithrungs-
kraft das Steuer mit beiden
Hinden zu ergreifen und Kon-
flikte endlich aus der ,,Schmuddelecke®
zu holen! Denn bei Auseinandersetzun-
gen unter Kollegen oder Unstimmigkei-
ten zwischen Kunden und Mitarbeitern
handelt es sich nicht blof§ um Petitessen.
Eine Studie der Unternehmensberatung
Pricewaterhouse Coopers (PwC) und
der Europa-Universitit Viadrina in

hat ergeben, dass die Kosten, die durch

Frankfurt (Oder) aus dem Jahr 2013 \

Konflikte entstehen, mehr als 50.000 ';._
Euro pro Projekt betragen. Das miis- e
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sen Sie sich mal auf der Zunge zergehen lassen! Eine Summe,
die keine Fithrungskraft gerne verantworten méchte. Die
Unternehmensberatung KPMG hat nidmlich in ihrer Befra-
gung 2009 festgestellt, dass nur die Hilfte der teilnehmenden
Unternehmen in der Lage war, die durch kontraproduktives
oder betriebsschidigendes Verhalten entstandenen Kosten zu
beziffern. Frei nach dem Motto: ,,Was ich nicht sehe, ist auch
nicht da.“ Dass Sie hier nach systematischem Konfliktmanage-
ment und Vorbeugungsmafinahmen lange suchen kénnen,
liegt auf der Hand. Also: Wie ist es um Ihre Fernrohre und
Rettungsbote bestellt, um Konflikteisbergen gewappnet ent-
gegenzutreten?

Das Schadenspotenzial von Konflikten

Machen wir uns nichts vor: Konflikte im Berufsleben sind
keine Ausnahme, sondern tauchen je nach Groflwetterlage
immer wieder am Horizont auf. Schliefllich treffen am
Arbeitsplatz Menschen mit unterschiedlichen Zie-
len, Erwartungen, Werten und Bediirfnissen
aufeinander. Manchmal miissen zwei Kolle-
gen gemeinsam an einem Projekt arbeiten,
obwohl sie sich nicht griin sind. Wenn
dann noch eine mdgliche Beférderung
im Raum steht oder die Zeit dringt,

ist schnell ordentlich Druck im Kes-

sel. Die gute Nachricht: Die Situation

an sich ist nicht das Problem. Ent-
scheidend ist, wie damit umgegangen

wird. Manche Mitarbeiter mégen aus
solchen Extremsituationen zwar noch
Motivation beziehen und sich in den
Wettkampf werfen, bei anderen

¥ erzeugen solche Konflikte jedoch
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Verborgene Konflikte - blinde Flecken, die Unternehmen unnétig Kraft kosten

Verborgene Konflikte - blinde Flecken,
die Unternehmen unnotig Kraft kosten

Wie viel Zeit ver(sch)wenden Sie mit Konflikten? Welches Potenzial bietet ein zielgerichtetes Konfliktmanagement?
Konflikte in Unternehmen sind unvermeidbar und entstehen immer dann, wenn verschiedene Interessen aufeinan-
dertreffen. Mediation und Konfliktmanagement helfen dabei, Kosten zu reduzieren und die Effizienz zu steigern. Mit
der ganzheitlichen Analyse einer Konfliktsituation lassen sich destruktive Konflikte erkennen und greifbar machen.
So konnen die Verschwendung von Ressourcen gestoppt und Kosten reduziert werden.

Lisa Steindl und Oliver Ahrens

Konfliktkosten und deren Folgen fiir Unternehmen wer-
Gleichwohl scheinen Konflikte
am Arbeitsplatz allgegenwirtig zu sein. Verschiedene Stu-

den stark unterschitzt.

dien bestitigen dies. Ungeachtet kleiner Abweichungen im
Detail, die einem variierenden Aufbau und unterschiedlichen
Abgrenzungen geschuldet sind, weisen sie tendenziell alle in
die gleiche Richtung:

Konflikte in Zahlen

— Zwischen 20 % und 40 % der Arbeitszeit wenden Fiihrungskrafte fiir
die Bewaltigung von Konflikten auf (Runde / Flanagan 2012: 17).

— In jedem Unternehmen werden 10 % bis 15 % der Arbeitszeit fiir
die Konfliktbewéltigung beansprucht (KPMG 2009).

— Im globalen Durchschnitt verbringen Mitarbeiter 2,1 Stunden pro
Woche mit Konflikten (CPP 2008: 4).

— 85 % der Beschaftigten geben an, Konflikte innerhalb ihres
Unternehmens zu erleben (CPP 2008: 4).

— Das Reduktionspotenzial von destruktiven Konflikten betragt
zwischen 25 % und 50 % (KPMG 2009).

— Die hochsten Konfliktkosten entstehen fiir Industrieunterneh-
men durch gescheiterte und verschleppte Projekte. 50 % der
Unternehmen geben dafiir ungeplant 50.000 Euro pro Jahr aus
(KPMG 2009).

— Die Kosten pro Mobbingfall betragen im Durchschnitt 60.000
Euro (KPMG 2009).

— Der Verlust eines Mitarbeiters und die Neubesetzung seiner
Stelle konnen bis zu 150 % des Jahresgehalts des Betroffenen
betragen (SHRM 2017).
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Bei Betrachtung dieser Zahlen stellt sich die Frage: Verschwen-
den wir zu viel Zeit mit Konflikten?

Die zwei Seiten von Konflikten und ihre Auswirkung
auf die Unternehmenseffizienz

Zunichst ist es wichtig, zwischen konstruktiven und destruk-
tiven Konflikten zu unterscheiden. Reibungen innerhalb eines
Unternehmens sind nicht immer negativ zu betrachten, denn
gerade Innovation erfordert Meinungsvielfalt und Differenz.
Zeigen sich konstruktive Verhaltensweisen in konfliktrei-
chen Situationen, kénnen sie der Nihrboden fiir Kreativitit,
Zusammenhalt und Weiterentwicklung sein. Als weitestgehend
konstruktiv kénnen sich dabei die Fihigkeiten erweisen, andere
DPerspektiven einzunehmen, Lésungen zu entwickeln, empa-
thisch zu sein oder Probleme offen anzusprechen.

sIst die Zeit das Kostbarste unter allem, so ist
Zeitverschwendung die allergrofite Verschwendung.”

Benjamin Franklin

Die Folgen eines destruktiven Konfliktverhaltens hingegen
sind in diesem Sinne weitestgehend als Verschwendung zu
betrachten. Sie wirken zerstorerisch und beinhalten ein grofies
Maf an ,versteckten Verschwendungen®. Oft bergen sie auch
ein unerkanntes Einsparpotenzial. Zu destruktiven Verhaltens-
weisen gehért unter anderem, wenn Konflikte nicht ange-
sprochen und Emotionen unterdriickt werden, wenn jemand
laut wird, andere unangemessen kritisiert oder wenn es um das
blofSe Gewinnen von Auseinandersetzungen geht. Um das Aus-
mafl solcher Ineflizienzen greifbar zu machen, bedarf es variab-
ler Hilfsmittel, da sich die Effekte in unterschiedlicher Weise
zeigen.
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Wirtschaft

Fiihrung und Personlichkeit

Risiko Veranderung

Veranderung, Wandel, Innovation und Reformen werden uns als das Gebot unserer Zeit angepriesen. Doch Men-
schen mégen im Alligemeinen keine Veranderungen. Organisationen ebenfalls nicht. Warum ist das so? Und wie
konnen Veranderungsprozesse in Organisationen dennoch gelingen?

Thomas Schaber

Viele empfinden Veridnderung als eine belastende Herausforde-
rung und haben zugleich das Gefiihl, dass sie sich permanent
an verinderte Bedingungen anpassen miissen. Das kann daran
liegen, dass tatsichlich stindig etwas Neues geschicht. Viel-
leicht spielt es auch eine Rolle, dass wir als Gesellschaft ilter
werden. Douglas Adams, bekannt als Autor von Per Anbalter
durch die Galaxis, beschreibt die sich mit fortschreitendem
Alter wandelnde Sicht auf Verinderungsprozesse mit folgen-
den Worten (Adams 2003):

1. Alles, was zum Zeitpunkt unserer Geburt bereits vorhanden
war, ist normal und Bestandteil der natiirlichen Ordnung,

2. Alles, was in der Zeit zwischen dem 15. und 35. Lebensjahr
erfunden wurde, ist neu und aufregend und revolutionir
und vielleicht kann man damit Karriere machen.

3. Alles, was nach unserem 35. Lebensjahr erfunden wurde,
verstof8t gegen die natiirliche Ordnung

der Welt. Lo

Wie uns das Statistische Bundesamt wissen lisst, sind die
Beschiftigten in Deutschland im Durchschnite 43 Jahre alt
(2017). Wir befinden uns also in der dritten der von Adams
definierten Phasen: Was jetzt kommt, verstofSt gegen die natiir-

LAY

liche Ordnung — und wer will sich darauf schon einlassen? Ich
gebe zu, das ist ein gefiihlter Zusammenhang, und ich kenne
keine serise Studie, die ihn belegen wiirde. Aber ist er nicht zu
schon, um falsch zu sein?

Menschen sind wenig verdnderungsbereit

Einen grundsitzlichen Mangel an Verinderungsbereitschaft
der Deutschen, wenn auch ohne Altersbezug, bestitigt uns eine
Studie von Thomas Druyen aus dem Frithjahr 2018 (Druyen
2018a). Eine der Kernaussagen lautet: ,,Wir sind nicht verin-
derungsbereit.“ Dem kénnte man entgegenhalten, dass wir in
Deutschland doch eine ganze Reihe von Verinderungen bewil-
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tigt haben, in der jiingeren Vergangenheit beispielsweise die Wie-
dervereinigung, die Abschaffung der D-Mark und Einfithrung
des Euro, die Finanzkrise und den Fliichtlingsansturm im Spit-
sommer 2015. Druyen bestitigt das, konstatiert jedoch: ,Wir
sind Reaktionsweltmeister, aber wir sind véllig leidenschaftslos,
wenn es um Privention geht, um Antizipation, um Vorwegnah-
me kommender Herausforderungen® (Druyen 2018b). Brand-
neu ist diese Erkenntnis allerdings nicht. Schon José Ortega y
Gasset, der spanische Philosoph, wusste: ,Wenn man im Le-
ben fortschreitet, bemerkt man bis zum
Uberdruss, wie wenig Menschen
zu einer Anstrengung

imstande sind, die

ihnen nicht als genaue Antwort
auf eine duf$ere Notwendigkeit auferlegt wird“ (Ortega y Gasset
2002: 46) — und auch er war nicht der Erste, dem das aufgefal-
len wire. Wir Menschen sind offenbar so.

Das Dilemma von Organisationen

Nicht nur Menschen, auch Organisationen sind nicht besonders
verinderungsbereit. Das entspricht ihrer DNA. Gemif§ Niklas
Luhmann sind Organisationen eine Lésung fiir die unvermeid-
liche Unsicherheit der Welt. In einer unsicheren Welt, so Luh-
mann, entsteht Sicherheit durch gemeinsame Ziele und Hand-
lungen. Diese sind Folge von Entscheidungen. Entscheidungen
reduzieren Unsicherheit, weil sie Maglichkeiten einschrinken.
»Das ist wichtig, darauf konzentrieren wir uns und alles andere
wollen wir vernachlissigen®, so kénnte man den Mechanismus
beschreiben, der da greift. Entscheidungen erfordern Anschluss-
entscheidungen, um erneute Unsicherheit zu vermeiden. Luh-
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Wirtschaft

Projektcoaching: Ressourcen des
Projektmanagements gezielt nutzen

Unternehmen starten oft Projekte, die neue Herausforderungen an die Projektteams stellen - zum Beispiel auf-
grund ihrer technischen Implikationen. Auflerdem miissen sie haufig noch recht unerfahrene Projektleiter und
-teams an komplexe Aufgaben heranfiihren. Angesichts der Fiille an fachlichen, personlichen und kommunikativen
Anforderungen, denen jene entsprechen miissen, ist ein Projektcoaching niitzlich.

Hans-Peter Machwiirth

In den Unternehmen werden immer hiufiger Aufgabenstellun-
gen in Projekten geldst, um schnell und flexibel zum Beispiel
auf Marktverinderungen reagieren zu kénnen. Deshalb wird
die Fihigkeit, Projekte zielorientiert aufsetzen, durchfithren
und evaluieren zu kénnen, immer mehr zum entscheidenden

Erfolgstaktor.

Die Praxis zeigt jedoch: In den meisten Unternehmen divergie-
ren schon die Vorstellungen dariiber, was tiberhaupt ein Projekt
ist. So wird in manchen Betrieben zum Beispiel jede Sonder-
aufgabe, die mehrere Mitarbeiter gemeinsam erfiillen, bereits
als Projekt bezeichnet — unabhingig von ihrer Komplexitit und
Relevanz fiir den Erfolg des Unternehmens.

Ein weiterer Schwachpunkt ist: In vielen Unternehmen fehlen
geeignete Projektmanagementstrukeuren. Das heiflt, es sind
weder die notwendigen Rollen definiert, noch existieren die
erforderlichen Gremien fiir ein funktionierendes Projektma-
nagement. Zudem gibt es kein Projektmanagementhandbuch,
in dem die Regelungen zusammengefasst sind, die im Unter-
nehmen fiir das Planen und Durchfiihren von Projekten gelten.

Die Projektleiter sind oft .

\

»Projekt-Unternehmer”

Hiufig sind auch die Pro-
jektleiter nicht ausreichend
viele

qualifiziert. ~ Denn

Unternehmen  unterschit-
zen, wie hoch die fachlichen,
personlichen und kommu-
nikativen Anforderungen an
Projektleiter bei bereichs-,
standort- oder gar unterneh-
mensiibergreifenden  strate-
gischen Projekten sind. Bei
solchen sind die Projektlei-
ter faktisch meist ,Projekt-
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Unternehmer — so grof§ ist ihre Verantwortung, da auf ihren
Schreibtischen fast alle Fiden zusammenlaufen, und so kom-
plex sind oft die Entscheidungen, die sie treffen oder herbei-
fithren miissen.

Deshalb empfiehlt es sich bei vielen Projekten — speziell bei
solchen, bei denen das Unternehmen Neuland betritt —, den
Projektleiter und sein Team durch ein Coaching zu unter-
stiitzen, insbesondere wenn diese noch tiber wenig Erfahrung
mit komplexen strategischen Vorhaben verfiigen, in die in der
Regel auch viele Annahmen iiber die Zukunft einflieffen.

Die Projektleiter und -teams unterstiitzen

Ein solches Projektcoaching muss zweierlei leisten:

1. DasKlientensystem fachlich beraten. Das heifit: Der Projekt-
coach muss den Projektbeteiligten das erforderliche Know-
how zum Beispiel in Sachen agiles Projektmanagement,
Komplexititsmanagement und Changemanagement zur
Verfligung stellen bzw. vermitteln.
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Methodik

Relationales Coaching: zukunftsfokussiert
und ohne Ratschlag beraten

Was ist das Besondere beim Relationalen Coaching? Auf den Punkt gebracht: Es ist einfach. Und es funktioniert
immer. Einige theoretische und praktische neue Uberlegungen bewirken die zentralen Drehs in diesem ungewdhn-
lich anderen Coaching-Ansatz. Zwei davon werden hier beschrieben: die radikale Zukunftsfokussierung und die

Idee der ,,Beratung ohne Ratschlag".

Sonja Radatz

Sowohl in der Mediation als auch beim Coaching geht es uns
vornehmlich darum, mit unserem Gesprichspartner gemein-
sam eine gute Zukunft zu gestalten. Diese Uberlegung leitet
mich seit dem Jahr 2000 in meiner Entwicklung und Ausgestal-
tung des Relationalen Denkansatzes sowie in der weiterfithren-
den Arbeit an der Coaching-Theorie und -Praxis. Speziell im
Coaching war mir schon von Beginn an klar, dass es sich dabei
um eine ,Beratung ohne Ratschlag® handeln miisste. Diese
Erkenntnis beschrieb ich in meinem ersten Buch Beratung
obne Ratschlag (2001). In den darauffolgenden 18 Jahren bin
ich aber in Theorie und Praxis auf viele weitere Ansatzpunkte
gestof8en, die Coaching erfolgreich machen. Ich habe diese in
meinem neuen Buch Einfach beraten (2018) zusammengefasst.
Einen davon, die radikale Zukunftsfokussierung, méchte ich
Thnen in diesem Artikel — gemeinsam mit dem grundlegenden
Konzept der ,Beratung ohne Ratschlag” — vorstellen.
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Die radikale Zukunftsfokussierung

Menschen, die Unterstiitzung im Gesprich suchen, kommen
hiufig mit einem Problem zu uns: ,Das funktioniert nicht®,
,Ich habe ein echtes Problem in der Zusammenarbeit mit die-
sem Menschen®, , Ich weif$ nicht, wie ich das schaffen soll“ etc.
Natiirlich werden wir dadurch rasch verleitet, an dem Problem
zu arbeiten und zu versuchen, es zu lsen. Und vielfach begin-
nen wir dann im Coaching, die Situation zu erértern bzw. sogar
die Vergangenheit zu analysieren, um ,,Ursachen fiir das Pro-
blem zu finden. Meine Erfahrung ist: In vielen Fillen holen wir
dann aus dem Gesprich nicht das heraus, was der Dialog (und
die aufgewendete Zeit) verdient hitte.

Ich vergleiche das gerne mit dem Bild eines Weges: Wenn wir
Probleme 18sen, dann bleiben wir stets auf dem gleichen Weg.
Vielleicht ziehen wir bessere Schuhe an, vielleicht asphaltieren
wir den Pfad und setzen hiibsche Bliimchen rechts und links,
oder wir wechseln die Menschen aus, mit denen wir die Stre-
cke zuriicklegen. Aber wir bleiben dennoch auf dem gleichen,
nicht (mehr) passenden Weg. Wenn wir allerdings wissen, dass
wir uns auf dem falschen Weg befinden, und eigentlich einen
neuen einschlagen wollen, dann hat es nach meiner Erfahrung
keinen Sinn, am alten Leben, am alten ,, Weg® herumzudoktern
oder zu versuchen, dort etwas ,zu reparieren®.

Den groflen Unterschied zwischen der ,Reparatur® und dem
Finden eines ,,neuen Weges® illustriert die Abbildung 1.

Wenn wir eigentlich einen neuen Weg gehen wollen, hat es

meines Erachtens keinen Sinn, erst noch herauszuarbeiten,

worin das unerwiinschte Alte/Derzeitige besteht, wie es sich

ykonkret anfiihlt®, was aktuell alles falsch gemacht wird etc.

Das wire in etwa so,

= als wiirden Sie Ihr Singledasein analysieren, wenn Sie mor-
gen heiraten wollen;

= als wiirden Sie Ihren alten Job analysieren, wenn Sie gerade
im Begriff sind, eine andere Beschiftigung anzunehmen;
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Vom Zauber der geordneten Elemente im Mediationssetting

Vom Zauber der geordneten Elemente
im Mediationssetting

Bei einer Mediation spielen Gefiihle eine grof3e Rolle - offen zum Ausdruck gebrachte, wie bei hocheskalierten
Konflikten, aber auch tief verborgene. Nicht selten verstellen sie zunachst den Blick auf eigene Interessen. Um
einen geordneten Ablauf zu gewéhrleisten und den Medianden Sicherheit zu vermitteln, obliegt es dem Mediator,
das Verfahren gezielt zu steuern. Dazu kann er sich verschiedener Methoden bedienen. Eine davon ist der bewusste

Einsatz des Settings.

Gernot Barth

Mediation ist ein Verfahren, das vor allem durch verbale und non-
verbale Methoden gesteuert wird. Aber auch die dufleren Ord-
nungen beeinflussen die Fithrung und den Verlauf des Verfahrens.
Hierzu gehort das Setting, mithilfe dessen sich der Verfahrensver-
lauf und die Konfliktbearbeitung gezielt steuern und gestalten las-
sen. In diesem Sinne kénnte man zum Beispiel auch die bewusste
Gestaltung des Ambientes, in dem sich die Parteien wihrend der
Mediation befinden, zu dieser Methodik hinzuzihlen.

Die Verstrickung auflésen

Der Mediator ist fiir die Steuerung des Verfahrens verantwort-
lich. Seine Aufgabe ist es, die Medianden in eine Lage zu ver-
setzen, die es ihnen erlaubt, sich beziiglich des Konfliktthemas
ihrer Identitit bewusst zu werden. Dazu bedarf es zunichst der
Loslsung von der Fixierung auf die jeweils andere Partei und
deren Position. Stattdessen gilt es fiir die Medianden, sich ihrer
eigenen Interessen bewusst zu werden und fiir sich die Frage zu
beantworten: ,,Was ist mir wichtig?“ Auf dieser Basis wird es
dann auch méglich sein, eine von ihnen selbst verantwortete
Losung zu erarbeiten.

Bildhaft lisst sich der Prozess der Identititsfindung in der Auf-
16sung einer Verstrickung zeigen (Abb. 1).

Fiir die Bereitschaft der Medianden, sich zu 6ffnen und Einsich-
ten zu gewinnen, die fiir den Einzelnen durchaus schmerzhaft
sein konnen, bedarf es der Sicherheit im Raum der Mediation.
Das lokale Setting muss so angelegt sein, dass sich alle Parteien
gleichermaflen ernst genommen und fair behandelt fiihlen.

Die Umgebung fiir die Konfliktbearbeitung durch die Parteien
bereitet der Mediator vor. Das im Folgenden vorgestellte Set-
ting bezieht sich auf héher eskalierte Konflikte (ab Stufe vier
nach Friedrich Glasl). Bei niedrigeren Konflikteskalatiosstufen
scheint die Auswirkung des Settings auf den Prozess eher von
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Identitatsfindung wahrend der Mediation

Mediand 2
Konflikt

Abb. 1: Identitatsfindung wahrend der Mediation (Quelle: endless creative /
Holm Klix nach Gernot Barth).

geringerer Bedeutung zu sein. Ab der vierten Stufe jedoch muss
den folgenden Prinzipien eine noch héhere Aufmerksamkeit als
ohnehin schon geschenkt werden:

= Transparenz (des Mediationsgeschehens)

= Neutralitit (des Mediators)

= Allparteilichkeit (des Mediators)

= Eskalationsgrad des Konfliktes (nach Einschitzung
des Mediators)

= Symmetrie (der Parteien)

= Visualisierung (der erarbeiteten Themen, Interessen

und Anliegen)
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Ein guter Trainer lernt nie aus

Ein guter Trainer lernt nie aus

Was macht einen guten Trainer aus? Reicht es, ein Menschenfreund zu sein und zu wissen, wie Lernprozesse
ablaufen? Oder muss man auch Menschen faszinieren und motivieren kdnnen? Sabine Prohaska, Inhaberin eines
Trainings- und Beratungsunternehmens in Wien, erklart, worauf es im Trainerberuf heute ankommt.

Sabine Prohaska im Interview

Frau Probaska, welche Grundvoraussetzungen sollte ein angehen-

der Trainer mitbringen?

Ein Trainer muss die Menschen in ihrer Vielfalt und Unter-

schiedlichkeit gern haben.
Warum?

Ein gut gebuchter Trainer arbeitet jede Woche mit circa 30 bis 50
Menschen, die er meist zuvor nicht kannte, zusammen — Men-
schen, die hiufig sehr unterschiedlich ,ticken®. Deshalb muss
sich ein Trainer schnell auf die unterschiedlichsten Personen und
Personlichkeiten einstellen kénnen. Zudem muss er jedem Teil-
nehmer das Gefiihl vermitteln konnen: , Ich schitze Dich als Per-
son!“ — vor allem, wenn in den Seminaren auch eine Einstellungs-
und Verhaltensinderung erreicht werden soll. Denn Vertrauen
und Wertschitzung sind die Grundpfeiler dafiir, dass Menschen
eine solche Verinderung tiberhaupt in Erwigung ziehen.

Aber ein Menschenfreund zu sein, gendigt fiir den Trainerberuf ver-
mutlich nicht. Oder?

Selbstverstindlich gehdrt mehr dazu. Eine didaktische und grup-
pendynamische Kompetenz ist ein Muss, um Wissen vermitteln
zu kénnen. Auflerdem sollte jeder Trainer eine kleine ,Rampen-
sau“ sein. Denn sein Platz im Seminar ist nun einmal vorne —
sozusagen im Rampenlicht. Wen das zu schr stresst, der ist im
Trainerberuf nicht lange gliicklich. Zugleich darf ein Trainer
jedoch nicht zu selbstverliebt sein. Thm muss stets bewusst sein: Es
geht nicht um meine Entwicklung, sondern um die der Teilneh-
mer. Also muss er sich bei Bedarf auch zuriicknehmen kénnen.

Wie wichtig ist die eigene Weiterbildung bei Trainern?

Ein Trainer muss sich kontinuierlich weiterbilden — fachlich
und methodisch-didaktisch. Er muss sich selbst, und nicht
nur die Teilnehmer seiner Seminare, als permanent Lernenden
begreifen. Sonst besteht die Gefahr, dass er irgendwann nur
noch ein routinierter, jedoch kein guter Trainer mehr ist, weil
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sein Wissen veraltet ist. Das gilt in der sogenannten VUKA-
Welt* bezichungsweise im digitalen Zeitalter, das von rascher
Verinderung geprigt ist, noch stirker als frither. Welche Ver-
inderungen zum Beispiel die fortschreitende Digitalisierung
der Wirtschaft und der Gesellschaft fiir den Trainerberuf mit
sich bringt, ldsst sich heute nur erahnen.

Ein Trainer muss also sich und sein Handeln reflektieren?

Ja, unbedingt. Zudem sollte er sich regelmiflig ein Feedback
auch von erfahrenen Kollegen einholen. Denn Trainer stehen
in der Regel, wie Lehrer, allein vor der Gruppe. Entsprechend
selten erhalten sie ein qualifiziertes Feedback.

Mit der Gefahr, dass sie sich irgendwann fiir die Grifsten halten
oder fachlich und methodisch-didaktisch nicht mehr up to date

sind, ohne dies zu merken?

Richtig! Oder sie registrieren nicht, dass sie mit den Teilneh-
mern nicht mehr wertschitzend, sondern oberlehrerhaft umge-
hen — weshalb sie letztlich auch keinen Draht zu den Teilneh-
mern mehr finden.

Worauf sollte sich das Feedback beziehen?

Eigentlich auf alles, was den Trainerberuf ausmacht. Zum Bei-
spiel darauf, wie der Trainer Lerninhalte prisentiert. Oder wie
er mit Gruppen interagiert. Oder in schwierigen Trainings-
situationen reagiert. Denn jeder Mensch hat blinde Flecken —
auch Trainer.

Warum werden heute noch so viele Menschen Trainer, Berater oder

Coach? Lockt sie das grofSe Geld?
Viele Teilnehmer unserer Trainer- und Coach-Ausbildungen

kommen aus gut bezahlten Jobs in Festanstellung. Auflere
Umstinde oder die Frage nach dem Sinn ihrer Titigkeit haben

| 69



Erfolgreich am Markt | Best Practice

Marketing fiir Berater

Ein E-Book oder ein gedrucktes
Buch publizieren?

Viele Trainer, Berater und Coaches haben die Hoffnung: ,Wenn ich ein Buch in einem Sach- oder Fachbuchverlag
publiziere, dann finde und gewinne ich leichter Kunden.” Das ist meist eine Illusion. Der Aufwand und die Kosten,
die es zunachst zu investieren gilt, fiihren nicht zwangslaufig zum gewiinschten Ergebnis. Um die eigene Bekannt-
heit zu steigern, hat sich eine wesentlich giinstigere und leichter zu realisierende Alternative bewahrt.

Bernhard Kuntz

Marketing- und PR-Berater bzw. Agenturen wie wir erhal-
ten von Trainern, Beratern und Coaches oft Anfragen wie
diese: ,Ich méchte gerne ein Buch verdffentlichen, um meine
Bekanntheit im Marke zu steigern. Kénnen Sie mich dabei

unterstiitzen?

Im Regelfall raten wir unseren Kunden gleich welcher Cou-
leur von diesem Vorhaben ab — unter anderem aus folgenden
Griinden:

= Das Schreiben und Publizieren eines (gedruckten) Buches,
das in einem einigermaflen renommierten (Fach-)Verlag
erscheint, ist ein Megaprojekt, bei dem die meisten fast
immer die erforderliche Investition an Zeit und Geld véllig
unterschitzen.

= Solch ein Projekt dauert in der Regel von der Konzepter-
stellung tiber die Verlagssuche und das eigentliche Schrei-
ben bis zum Erscheinen des Buches eineinhalb bis zwei
Jahre — sofern der Berater am Ball bleibt.

E-Books: Steigende Verkaufszahlen - sinkende Umsitze

= Die Verlage unternehmen fiir das Vermarkten von Fach- und
Sachbiichern relativ unbekannter Autoren fast keine Anstren-
gungen — und in den Buchhandlungen finden sich deren
Biicher daher in der Regel auch nicht. Deshalb stof$en poten-
zielle Leser faktisch nur dann auf das Buch, wenn der Berater
es selbst aktiv vermarktet — mit Mailings, Pressemitteilungen
usw. Ansonsten wird es aus Beratersicht meist ein Flop.

E-Books sind fiir Berater besser geeignet

Deshalb empfehlen wir Beratern, die uns mit Buchanfragen
kontaktieren, zumeist: ,,Schreiben Sie doch erst mal Fachartikel
zu lhrem Thema oder publizieren Sie ein E-Book, bevor Sie
sich an ein solches Megaprojekt wagen.“ Denn E-Books haben,
wenn sie richtig gemacht sind, gegeniiber gedruckten Biichern
eine Reihe von Vorziigen. Diese sind unter anderem:

= Sie sind recht schnell verfasst, da ein E-Book auch eine Bro-
schiire von nur 30 oder 40 Seiten sein kann.

Die Digitalisierung schreitet voran - auch im Buchbereich: Im Jahr 2017 gingen in Deutschland mehr E-Books iiber die digitale Ladentheke als
je zuvor. Fast 8,3 elektronische Biicher kaufte jeder Deutsche durchschnittlich (12,6 % mehr als im Vorjahr) und zahlte dafiir eine Summe von
53,13 Euro. Trotz des Anstiegs bei den Verkaufszahlen sank der Umsatz um 1,4 Prozent. Der Grund: Kéufer bevorzugen giinstige Titel. Der Anteil
von E-Books am Gesamtbuchmarkt blieb allerdings mit 4,1 Prozent auf Vorjahresniveau. Insgesamt wurden deutschlandweit 29,1 Millionen
E-Books verkauft. ,Das E-Book gewinnt bei seinen Nutzern weiter an Bedeutung. Sie intensivieren ihre Kaufe und Ausgaben weiter. Allerdings
macht der Wettbewerb um Zeit und Aufmerksamkeit der Menschen auch vor dieser Editionsform nicht Halt“, so Heinrich Riethmiiller, Vorsteher

des Borsenvereins des Deutschen Buchhandels.

Quelle: Bérsenverein des Deutschen Buchhandels (2018): Das E-Book 2017. Online abrufbar unter: https://www.boersenverein.de/de/portal/Presse/

1583827?presse_id=1433995.
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Familie

Leben - Liebe - Geld

Die Partnersuche ist allenfalls in der Jugend, im hohen Alter im Seniorenheim und in den Jahren dazwischen aus
purem Zufall kostenlos. Fiir gewdhnlich aber kostet sie Geld, sei es die Einladung beim ersten Rendezvous oder
das Abo fiir die Online-Partnervermittlung. Und wenn man seinen Traumpartner gefunden hat, bedarf auch die
Beziehung einer finanziellen Grundlage: Eine Hochzeit will bezahlt werden, gemeinsame Anschaffungen kosten
Geld und beim Scheitern einer Beziehung steht am Ende oft eine teure Scheidung. Das liebe Geld, nicht aber die
Liebe zum Geld istimmer dabei. Aber welche Rolle spielt Geld in und fiir Beziehungen wirklich?

Kurt Starke

Gewiss, es gibt auch heute noch Bezichungen, die allein durch
Status und Geld stabil sind. Der eine Partner oder beide sind
durch Besitz und Reichtum, manchmal auch durch Beruf
und Geschift verbunden und gebunden, sie fiihlen sich sicher
und versorgt. Aber die Regel ist das nicht. Fragt man nach
den drei wichtigsten Griinden fiir den Zusammenbhalt in der
Bezichung, dann gehort nur fiir Einzelne auch das Geld dazu.
Zu den drei unwichtigsten Griinden hingegen werden neben
Religion / Weltanschauung und Angst vor Alleinsein auch die
Finanzen gezihlt, und zwar von rund 50 Prozent der Befragten

(Starke 2005: 65).

Im Alltag freilich kann das Geld zu Streitereien und Konflikten
fithren. Aber es erstaunt schon, dass nur 15 Prozent sagen, die
Finanzen gehérten zu den Bereichen des Zusammenlebens,
in denen es belastende Probleme gebe — ganz im Unterschied
etwa zum Problem, ,zu wenig Zeit fiireinander” zu haben, das
44 Prozent ausgemacht haben (Starke 2005: 219). Ubrigens:
Je linger eine Beziehung dauert, desto seltener kommt es zum
Streit ums Geld. Nicht nur dass die Alten des

finanziellen Zwistes leid sind. Sie
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haben, weil das Geld weder Zankapfel noch Machtinstrument
watr, als Eheleute iiberlebt.

Geld trennt

Auch wenn es den meisten Paaren gelingt, die Tiicke des Gel-
des nicht zur existenziellen Gefahr fiir die Beziehung werden
zu lassen, spielen finanzielle Aspekte eine Rolle fiir und bei
Trennungen. Ein Paar schreibt: ,,Wir sahen einfach keine Per-
spektive fiir uns. Wir wohnten zu weit voneinander entfernt
und unsere finanzielle Basis erlaubte weder hiufiges Reisen
noch Umzug. Das fithrte dann zu einer deutlichen Krise.“ Eine
energische junge Frau berichtet: ,Erst ging er fremd, dann ver-
soff er unser Geld in Bars. Da habe ich die rote Karte gezeigt.“
Manchmal wird aus einer drohenden Trennung letztlich doch
nichts: ,,Ich war so nervés, weil ich arbeitslos war. Und da hat
sie gesagt, wenn ich weiter so mache, dann geht sie weg. Aber
ich habe gewusst, dass sie sowieso nicht weggeht. Ich hatte
schon Arbeit gefunden, das war mein Geheimnis. Ich habe
dann gut verdient, und dann war die Krise vorbei. Das war
unsere Finanzkrise.*

Umgang mit Geld

Das finanzielle Management in den
Familien ist ganz unterschiedlich.
Das Einkaufen iibernehmen
immer noch eher die Frauen
als die Minner, ebenfalls die
Geldverwaltung fiir den tig-
lichen Bedarf. Beim groflen
Geld, zum Beispiel fiir teu-
rere Anschaffungen und bei
Kreditaufnahmen kehrt sich
das Verhiltnis um, dann sind
es mehr Minner als Frauen,
die das Sagen haben. Ins-
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Leben - Liebe - Geld

besondere in traditionellen Ehen ist das der Fall, in denen die

Frau nicht berufstitig ist und der Mann das Geld nach Hause
bringt. An diesem 6konomischen Vorgebirge zerschellen leicht
Boot und Botschaft der Emanzipation. In Beziehungen dage-
gen, die auf Liebe und Gleichberechtigung beruhen, leistet
jeder das ihm Mégliche und génnt dem anderen so viel wie nur
moglich. Generell hat sich auch in Gelddingen durchgesetzt,
dass man insbesondere bei groffen Ausgaben gemeinsam berit
und entscheidet und den anderen im finanziellen Alltag nicht
bevormundet, sondern ihm vertraut. Das Gefihrdungspoten-
zial liegt im Extrem: Arge Kleinlichkeit kann die Beziehung
aufreiben, aber haltlose Grofiziigigkeit auch.

Wie unterschiedlich in Partnerschaften mit Geld umgegangen
wird, zeigen die folgenden Fallbeispiele aus meinem Postkasten.

Beispiel 1: Geld und Erfolg
Eine Frau schrieb mir: ,Mein Mann hat sich sehr
verdndert. Fiir ihn ist alles, was Geld bringt und

erfolgreich ist, gut. Nicht nur im Geschift oder in

der Politik, sondern auch privat lisst er kaum noch
moralische Regeln gelten.“ Meine deutliche Ant-
wort: Der Mann irrt. Seine Auffassung wird weder
die Frau noch ihn gliicklich machen. Spriiche wie
»Alles, was Geld bringt, ist gut® oder
»Alles, was Erfolg hat, ist gut®

sind — so wahr und realistisch sie
scheinen — weder in der Gesell-
schaft noch im Privaten rich-
tig. Sie zerstoren nimlich die
Zwischenmenschlichkeit,
indem sie jedes Mittel zu
Erfolg und Reichtum legiti-
mieren. Letztlich machen sie
auch den Menschen zu einem
Instrument des Geldes. Das mag
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I. o

Mein, dein, unser Geld

Beim Geld hort die Liebe auf: Jedes dritte Paar ist schon einmal
liber eine Ausgabe, die aus Sicht des einen Partners unnétig
war, in Streit geraten. Dennoch gelingt es in den meisten Fal-
len, sich in finanzieller Hinsicht zu einigen. Etwa 75 Prozent der
deutschen Paare betreiben Einkommenspooling: Sie ,werfen”
ihr Geld in einen Topf, so das Ergebnis einer Studie der Hans-
Backler-Stiftung. Betrachtet man die Form der Partnerschaft,
zeigt sich ein immenser Unterschied: Wéahrend sich nur ein
Drittel der Paare, die in ,,wilder Ehe“ zusammenleben, ein Konto
teilt, sind es bei den verheirateten 83 Prozent. 15 Prozent der
Paare wirtschaften vollstandig unabhangig voneinander, 9 Pro-
zent tatigen einen Teil der Ausgaben gemeinsam. Ubrigens:
Wiirde man beim Vermdgensaufbau auch unbezahlte Arbeit
beriicksichtigen, waren Frauen um einiges reicher als Manner:
Sie erledigen 78 Prozent der Arbeit im Haushalt und 89 Prozent
der Kinderbetreuung.

Quelle: Hans-Bockler-Stiftung (2017): Geldverwaltung in der
Partnerschaft. Online abrufbar unter: https://www.boeckler.
de/112132_117327.htm.

manchmal klappen. Aber in der Familie und vor allem in der
Liebe funktioniert das nicht. Da zihlen das Fiireinander und
Miteinander und nicht das ausnutzende Gegeneinander zum
Zweck des eigenen Gewinns.

Beispiel 2: Getrennte oder gemeinsame Kasse?
Ein Paar aus Miinchen fragte mich: ,Wir sind beide 30 Jahre
alt und wollen zusammenbleiben. Kiinftig wollen wir auch
unsere Einkiinfte zusammentun, nach dem Motto: Mein
Geld ist dein Geld, ist unser Geld. Was halten Sie davon?
Meine Empfehlung: Heute haben die meisten ein
eigenes Girokonto, die Jiingeren hiufiger als die
Alteren, jene in den alten Bundeslindern hiu-
figer als die in den neuen. Insbesondere iltere
Paare im Osten wirtschaften gemeinsam und
haben auch eine gemeinsame Kasse.
Dabei handelt es sich meist um
Langverheiratete, die sich nichts
anderes vorstellen kénnen. Fiir
sie gehort die gemeinsame
Kasse zur Vertrauensgrund-
lage der Beziehung und ist ein
selbstverstindlicher Teil ihrer
gewollten Intimitit. Wenn
Sie auch so denken, dann
halten Sie es einfach genauso.
Vielleicht kénnen Sie dann zu
Threr Goldenen Hochzeit sagen:

| 75



Kultur | Die filmische Konfliktanalyse

Die filmische Konfliktanalyse

Wall Street - der Preis von Anacott Steel

Ein Mediationsverfahren folgt einem eindeutig definierten Phasenmodell. Auch normale Verhandlungen lassen
sich in Phasen einteilen, selbst wenn nicht jeder Verhandler mitspielt. Spannend ist das Zusammentreffen unter-
schiedlicher Typen von Verhandlern, beispielhaft nachzuvollziehen in der im Film Wall Street (1987) gezeigten Ver-

handlung iiber den Verkauf von Unternehmensaktien.

Thomas Lapp

Wir sind im New York des Jahres 1985. Gordon Gekko ist ein
bekannter Finanzinvestor, heutzutage auch gern als Heuschrecke
bezeichnet, der mit seinem Konkurrenten Sir Larry Wildman
noch eine Rechnung offen hat. Bud Fox ist ein aufstrebender
junger Borsenmakler, der mithilfe von Gekko Karriere machen
und ein Vermégen verdienen will. Die Auseinandersetzung um
das Unternehmen Anacott Steel zeigt in komprimierter Form
die typischen Phasen, in denen eine Verhandlung abliuft.

Vorbereitung

Fox beschattet Wildman im Auftrag von Gekko, um dessen
aktuelle Pline herauszufinden. Wildman will offenbar Anacott
Steel kaufen. Gekko priift das Unternehmen und beauftragt
Fox, fiir bis zu 50 Dollar pro Aktie moglichst viele Firmen-
anteile aufzukaufen. Anschlieflend treiben sie den Kurs wei-
ter in die Hohe, indem sie die Aktien des Unternehmens als
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»Geheimtipp“ auf verschiedenen Kanilen hypen. Als Gekko
eine kleine Party feiert, bei der zufillig auch Fox anwesend ist,
verlangt Wildman sofortige Verhandlungen. Gekko und Fox
sind vorbereitet, das Spiel kann beginnen.

BegriiRung

Gekko begriifft Wildman tiberschwinglich und redet ihn sogar
mit seinem neuen Titel ,,Sir* an. Der Gast reagiert kiihl und
strebt direkt zum Verhandlungsraum. Gordon versucht es noch
mit Small Talk und zeigt Larry die ,seltenste Pistole der Welt*.
Larry ldsst sich aber nicht beirren und kommt direkt auf das
Thema Anacott Steel zu sprechen. Schon hier zeigen sich die
unterschiedlichen Temperamente der beiden Gegner. Gekko
liebt das Verhandeln, will die einzelnen Phasen zelebrieren.
Dennoch lisst er sich auf den schnellen Schlagabtausch ein,
den Wildman im Sinn hat.

Informationsaustausch

Larry eilt direkt weiter und gibt wichtige Informatio-
nen preis. Er mochte unbedingt Gordons Aktienpaket
kaufen und das Unternehmen retten. Er erklirt, dass
Gordon nur auf seine Kosten verdiene, und appelliert
im Hinblick auf das Schicksal von drei Generatio-
nen von Stahlarbeitern, nicht zu teuer zu verkau-
fen. Gekko ist an einer solchen Losung nicht gele-
gen. Er will und muss die Aktien verkaufen, bringt
aber zunichst sein finanzielles Interesse ins Spiel
und spricht von einer Geldanlage fiir seinen Sohn.
Um Larrys Berufung auf die gefihrdeten Existenzen
zu kontern, weist er auf die vielen Arbeiter hin, die
Wildman bei seinen letzten Firmeniibernahmen ent-
lassen hat. Wieder zeigen sich die unterschiedlichen
Verhandlungsstile. Wildman duflert offen, dass er das
Unternehmen unbedingt kaufen will, und schwicht
damit seine Verhandlungsposition. Gekko lisst sich
stattdessen nicht in die Karten blicken.
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In fremden Kulturen unterwegs

Republik Albanien

Die globalisierte Welt lebt von einer immer engeren Vernetzung - nicht nur im digitalen Bereich. Zusammenkiinfte
mit Menschen aus anderen Landern und Kulturkreisen machen einen Grofteil der sozialen Beziehungen aus,
sowohl geschéftlich als auch privat. Dies erdffnet eine Vielzahl von interessanten und bereichernden Erlebnissen.
Damit diese méglichst konfliktarm verlaufen, gilt es, landes- und kulturtypische Gesetzmafigkeiten und Konventio-
nen zu beachten. Unsere Reihe ,In fremden Kulturen unterwegs“ will Sie dabei unterstiitzen, sich in verschiedenen
Landern und Kulturen zurechtzufinden. In dieser Ausgabe: Albanien.

Michael Gorges

Republik Albanien - Basisdaten

Albanien ist mit 28.748 km? eines der kleinsten Lander
Europas, nur wenig grofier als Belgien, und hat 2,87 Millionen
Einwohner (2018).

Grofte Stadt des Landes ist die Hauptstadt Tirana (812.000
Einwohner).

Albanien ist eine parlamentarische Republik, amtierendes
Staatsoberhaupt seit September 2017 ist Staatsprasident Edi
Rama.

Albanien besteht grofitenteils aus Gebirgsregionen, hochste
Erhebung ist der Korabi (2.764 m).

Die Westgrenze (Adria und lonisches Meer) hat eine Kiistenlinie
von 362 km mit 13 Inseln.

Es herrscht geméaRigtes mediterranes Klima, allerdings im
Norden / Nordosten mit kalten und harten Wintern; im Westen
und Siiden herrscht mildes mediterranes Klima.

Gesellschaft

Die albanische Gesellschaft ist sehr homogen und besteht
mehrheitlich aus ethnischen Albanern. Nach dem letzten Zen-
sus von 2011 liegt der albanische Anteil bei 82 Prozent, aller-
dings ist dieser Wert wegen fehlender/ ungenauer Angaben nur
bedingt verlisslich. Nationale Minderheiten sind Griechen,
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Serben, Bosniaken, slawische Mazedonier, Montenegriner
und verschiedene Roma-Gruppen. Vor dem 14. Jahrhundert
bekannte sich die Mehrheit der albanischen Bevolkerung zum
Christentum, konvertierte allerdings nach der Eroberung
durch die Osmanen zum Islam. Gegenwirtig bekennen sich
etwa zwei Drittel der Bevélkerung zum Islam (Sunniten, Bek-
tashi-Orden) und circa 16 Prozent zum Christentum (Katho-
liken, Orthodoxe, Protestanten). Unter der kommunistischen
Herrschaft nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs war die freie
Ausiibung der Religion verboten.

Seit der politischen Wende verzeichnet Albanien aufgrund
massiver Emigrationen einen Bevdlkerungsriickgang. Allein
seit 2013 haben mehr als 400.000 Einwohner ihr Land ver-
lassen. Heute lebt mehr als die Hilfte der Albaner im Ausland.
Im Land sprechen 98 Prozent Albanisch als Muttersprache, Ita-
lienisch ist die am weitesten verbreitete Fremdsprache, weitere
Sprachen sind Russisch, Griechisch, Mazedonisch und ver-
schiedene Dialektvarianten.

Geschichte kurz zusammengefasst

Die frithesten Zeugnisse einer Besiedlung Albaniens reichen bis
in das Paliolithikum (100.000 bis 40.000 v. Chr.). Im 3. Jahrtau-
send v. Chr. lebten hier indo-europiische Volker, die Vorfahren
der antiken Illyrer. Die Illyrer besiedelten weite Teile des siidli-
chen Balkans, der im zweiten vorchristlichen Jahrhundert von
den Rémern erobert und zur rémischen Provinz llyricum wurde.

Im 4. Jahrhundert teilte sich das Romische Reich in einen west-
lichen (Westrom) und in einen &stlichen Teil, Illyricum fiel an
Ostrom (Byzantinisches Reich). Auf die Invasion der Bulgaren
im 5. Jahrhundert folgte die der Slawen im 6. und 7. Jahr-
hundert. Die Slawen versuchten, die einheimische Bevolke-
rung gewaltsam zu assimilieren, aber die Albaner flohen in die
Gebirgsregionen.
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