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Konfliktmanagement in Projekten

UND BIST DU NICHT WILLIG,

MARC FISCHER

Projektverantwortliche vergleichen ihr Projekt
beim «kick-off»» gerne mit einer gemeinsamen

Schiffsreise -

die motivierte Mannschaft aus

internen und externen Spezialisten bestehend,
segelt im prazisen Teamwork ein hochgesteck-
tes, noch fernes Ziel an und wird sich unter der
Leitung des erfahrenen Navigators in manchem
noch bevorstehendem Sturm bewahren.

In Wirklichkeit aber werden
Mitarbeiter oft zur unfreiwilli-
gen Mitfahrt in einem unbe-
kannten Team verpflichtet und
manche erfahren das Ziel erst
auf See, sofern es denn schon
klar definiert ist! Zeit zur Bil-
dung eines starken Teams wird

selten eingerdumt. Es kann
dann nicht verwundern, wenn
fehlende Motivation, Wider-
stainde und Konflikte die
Zusammenarbeit gefdahrden.
Mehrere Studien haben gezeigt,
dass Projekte iiberwiegend nicht
aus technischen oder unmittel-

bar finanziellen Griinden schei-
tern, sondern an mangelnder
Kommunikation und Informati-
on, an fehlender Konfliktbewil-
tigung, an zu spdtem Einbezug
von Schliisselpersonen und an
ungeniigenden organisatori-
schen Rahmenbedingungen . Da
Konflikte in einem Projekt nor-
mal - und sinnvoll ausgetragen -
auch fruchtbar sind, empfiehlt
es sich, iiber Konfliktkultur und
Konfliktmanagement schon vor
deren Ausbruch Gedanken zu
machen. Andernfalls steigt
iiberdurchschnittlich das Risiko,
dass das Projekt scheitert oder
wichtige Mitarbeiter verloren
gehen.

KONFLIKTMANAGEMENT

Bei Vertragsverhandlungen
geht es den Parteien primédr um
Konsensfindung  iiber  ihre
jeweiligen eigenen und gemein-
samen Interessen. Das Thema
Konfliktmanagement stellt
daher meist nur eine Rander-
scheinung dar und in den Pro-
jektvertragen miissen somit ein
paar wenige Klauseln zu Haf-
tung, Riicktritt und Gerichts-
stand geniigen. Uber kiinftige
Konflikte spricht man nicht ger-
ne. Leider entspricht das nicht
der Wirklichkeit: Auseinander-
setzungen und Konflikte sind in
Projekten normal und machen
oft auch Sinn. Sie zwingen die
Beteiligten unter anderem, sich
Gedanken iiber die gemeinsa-
men sowie unterschiedlichen
Wahrnehmungen, Interessen,
Ziele und die Organisation der
Zusammenarbeit zu machen .
Konflikte entstehen oft auch
durch die Auseinandersetzung
mit der Komplexitit eines Pro-
jektes — diese gemeinsam zu
meistern ist ein Teil des ange-
strebten Erfolges. Obwohl Aus-
einandersetzungen und Konflik-
te Zeit und personliche Energie
kosten, konnte es fatal sein, die-
se stets durch «straffe Fiihrung»
(Machtwort) zu verhindern oder
aber «schonzureden». In der
Regel werden sie dann zu einem
spateren Zeitpunkt erneut wie-
der zu einem Verhandlungsthe-
ma. Je nach den eigenen unter-
nehmenstypischen und personli-
chen Konfliktkulturen gehen
die Projektmitglieder auf unter-
schiedlichste Art und Weise mit
Konfliktsituationen um: Sie
konnen offen dariiber sprechen,

sie verdrdngen, sich unterord-
nen, Kompromisse oder Koali-
tionen eingehen. Die eigene
Konfliktkultur zu diskutieren,
ist Aufgabe einer lebendigen
Corporate Culture und sollte

auch Teil des betrieblichen
Communication Management
sein — kurz, es ist eine Fiihrungs-
aufgabe.

Im Konfliktfall stehen sich zu
Beginn meist unterschiedliche,
noch unbekannte Konfliktkultu-
ren gegeniiber. In diesem Fall
miissen die Parteien im Laufe
der Auseinandersetzungen erst
lernen, das Konfliktverhalten
der Gegenpartei zu deuten und
zu  verstehen. Ublicherweise
wirken diese zusétzlichen Kom-
munikationsschwierigkeiten

eskalierend, da das Verhalten
der anderen Konfliktpartei
leicht missinterpretiert wird. Bei
langjahrigen Geschéftspartnern
kennt man dagegen die Reakti-
on des anderen und versteht,
was er meint. Diese Kommuni-
kationskompetenz fithrt zu Sta-
bilitdt und  zielgerichteten
Losungen. Konfliktmanage-
ment ist daher auch ein Aspekt
des  Riskmanagements. Es
macht Sinn, wenn die Projekt-
partner die Kommunikations-
und Konfliktkultur vorgéngig
kldren und Verhaltensregeln fiir
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bestimmte  Eskalationsstufen
festlegen. In den USA haben
viele Unternehmen bereits ent-
sprechende ADR-Erkldrungen
als Ausdruck ihres Konfliktma-
nagements abgegeben. Die
Unternehmen verpflichten sich
darin, vor der Anrufung eines
Gerichts andere Konfliktlo-
sungsmethoden zu versuchen.
Vertragliches Konfliktmanage-
ment orientiert sich meist an der
Eskalationsstufe des Konfliktes.
Solange die Parteien noch mit-
einander verhandeln konnen,
geniigt die vertragliche Ver-
pflichtung, dass die Parteien den
Konflikt innerhalb des Projekt-
teams oder ab einer gewissen
Intensitdt durch einen Pro-
jektausschuss zu losen haben.
Ublicherweise sieht die Projekt-
organisation solches Konfliktm-
anagement vor. Gelingt die
Konfliktlosung nicht in diesem
Rahmen, so kann der Beizug
eines Dritten (Mediator, Coach)
vereinbart werden, der zuséitz-
lich zwischen den Konfliktpar-
teien vermittelt. Erst wenn die
Parteien den Konflikt nicht
mehr im Gespriach oder durch
Vermittlung 16sen  konnen,
scheint als ultimo ratio die Kla-
ge vor dem Richter respektive
einem Schiedsgericht oder der
Projektabbruch angebracht.

LETZTER SCHRITT GERICHT

Die Delegation einer Konfliktii-
bereinkunft an ein ordentliches
Gericht respektive Schiedsge-
richt sollte erst nach einer sorg-
faltigen und  umfassenden
Giiterabwigung unter objekti-
ver Beurteilung der Prozessrisi-
ken erfolgen. Sie muss die beste
Alternative zu anderen Kon-
fliktlosungsmethoden (Ver-
handlung) versprechen . Dabei
gilt es zu bedenken, dass vor
Gericht meist keine der beiden
Parteien mit Thren Forderungen
voll durchdringt. Die Richter
suchen in ihrem Entscheid nach
einem vor der Rechtsordnung
gerechten Urteil. Sie miissen
nach Gesetz und richterlicher
Praxis entscheiden — und nicht
unbedingt nach den tatsédchli-
chen Interessen der Parteien. So
ist die weitere Zusammenarbeit
nach einem Gerichtsurteil nur
selten moglich — auch wenn es
zum Vorteil beider Konfliktpar-
teien wire. Die Delegation
eines Konfliktes an ein ordentli-

ches Gericht oder Schiedsge-
richt sollte daher stets wohlii-
berlegt sein.

VERMITTLUNG

Bei der Bearbeitung eines Kon-
fliktes im Zusammenhang mit
Projekten hat sich schon oft der
Beizug eines neutralen Dritten
bewdhrt, der die Verhandlung
zwischen den Parteien wieder in
Gang setzt, ohne eine eigene
Entscheidungsbefugnis zZu
haben . Ein solcher Moderator
oder Mediator hat die Aufgabe,
durch Gesprichsleitung und
Fragetechnik die Interessen der
Parteien  gegenseitig  aufzu-
decken und sie zu einer ihnen
entsprechenden, kreativen Kon-
fliktlosung anzuleiten. Oft zeigt
sich dabei hinter den hartnickig
vertretenen Positionen, dass die
wirklichen Interessen der Par-
teien gar nicht soweit voneinan-
der entfernt sind, wie sie selber
glauben. Die Gesprichsleitung
durch den Mediator wirkt regel-
maissig deeskalierend — die Par-
teien sprechen miteinander tiber
ihre Interessen und entwickeln
Losungen. Viele Konflikte ent-
stehen aufgrund von Missver-
stindnissen und unzutreffende
Vorstellungen iiber die andere
Partei. Der Mediator wird daher
die Kommunikation zwischen
den Parteien sehr genau beob-
achten und gegebenenfalls als
"Ubersetzer" zwischen ihnen
tatig sein. So geniigen auch in
schweren  Konfliktsituationen
nicht selten nur wenige Sitzun-
gen, damit die Parteien eine
gemeinsame Losung finden.
"Von Positionen zu Interessen
zu Losungen" ldsst sich das vom
Mediator geleitete Verfahren
vereinfacht skizzieren. Mediati-
on ist nur eine von verschiede-
nen Moglichkeiten zur Konflikt-
losung. Sie ist nur dann der
geeignete Weg, wenn alle Kon-
fliktbeteiligten auch wirklich
bereit sind, eine Losung eigen-
verantwortlich zu erarbeiten.
Gegeniiber anderen Verfahren
ist es ein Vorteil, dass die Ent-
scheidungskompetenz  aussch-
liesslich in den Héinden der
Konfliktparteien bleibt. In der
Regel weiss niemand besser, wie
ein Konflikt zu 16sen ist, als die
Parteien selber!

Mediation findet in einem
bestimmten Rahmen statt, wel-
cher Voraussetzung fiir jedes

Mediationsverfahren ist. Der
Mediator ist fiir die Einhaltung
von Regeln verantwortlich, die
von ihm mit den Parteien zu
Beginn  vereinbart  werden.
Dazu gehoren Freiwilligkeit,
Vertraulichkeit, Informiertheit
aller Beteiligten, Bereitschaft
zur Offenlegung aller sachlichen
Daten und relevanten Fakten
sowie die neutrale, allparteiliche
Haltung des Mediators zu allen
Konfliktbeteiligten. Die Partei-
en sind jederzeit frei, die Rah-
menbedingungen  gemeinsam
neu zu verhandeln.

KREATIVE LOSUNGEN

Als Ergebnis der Mediations-
verhandlungen wird eine rechts-
verbindliche, schriftliche Ube-
reinkunft angestrebt. Oft wird
von den Parteien selbst eine

kreative Losung gefunden, auf
die sie vor dem Mediationspro-
zess nicht gekommen wiren.
Das gibt den Beteiligten die
Chance, kiinftig wieder gemein-
sam neue Projekte zu realisie-
ren. Gerade in IT-Projekten, wo
nach der Realisierungsphase
regelmédssig die Systeme von
einem Projektpartner weiterhin
gewartet und weiterentwickelt
werden miissen, ist eine wieder-
hergestellte, intakte Vertrau-
ensbasis notwendig und offene
Kommunikation unabdingbar.
Selbst wenn die Verhandlungen
an zu divergierenden Interessen
scheitern, hat der geleitete Ver-
handlungsprozess oft den wert-
vollen Nebeneffekt, dass die

Parteien fiir kiinftige Konflikte
ihre Konfliktkompetenz verbes-
sern.
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