PUMACY

MANAGEMENT FORUM

IT- Projekte und Teams wirksam

fihren

Kompromisse vermeiden * Konflikte losen

angewandte Mediationstechniken im Projektmanagement

Ob ein Flugzeug, eine Strale, eine Software oder ein Kraftwerk geplant, entwickelt,
gebaut und betrieben werden sollen — dem Projektleiter stehen eine Vielzahl von Be-
teiligten mit sehr unterschiedlichen, wenn nicht kontréren Standpunkten gegeniber.

Nicht selten gestalten sich schon die ersten Schritte, das Finden einer einvernehmli-
chen Projektdefinition als sehr schwierig. Die permanente Suche nach dem, allen

gerecht werdenden Kompromiss, treibt Projekte mit komplexen Beziehungsstruktu-
ren immer wieder in die Zeit- und Kostenfalle.
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Die Alternative zur Suche nach dem Kompromiss ist die direkte Auseinandersetzung
mit den tatsachlichen Interessen der Beteiligten — das Losen bestehender Konflikte
durch Verhandlungen.

Im Gegensatz zur Verlierer-Verlierer- oder Verlierer-Sieger-Strategie des Kompro-
misses, bieten Konsensverhandlungen im Ergebnis eine win-win-Situation. Oft ist
dieser Weg der Konfliktldsung nicht nur sehr viel schneller, sondern auch sehr viel
belastbarer gegenliber einer juristischen oder machtpolitischen Konfliktlésung.

Auf jeden Fall aber sind diese Verhandlungen sehr viel harter als eine Kompromiss-
suche.

Das Problem sind nicht die Konflikte. Es ist der Umgang mit ihnen. Wir scheuen uns
davor, besonders in kritischen Situationen, unsere tatsachlichen Bedirfnisse offen
zu legen und Emotionen zuzulassen. Wir versachlichen den Konflikt und tbertragen
ihn an eine Institution. Geeignete Sachwalter dafiir gibt es viele — den ,groen Bru-
der, den Chef oder den Anwalt. Sie bestimmen die Anspriiche und die Mittel (Star-
ke, Macht und Recht), mit denen sie dann fir uns streiten. Dabei haben diese An-
spruche oft nichts mehr mit den eigentlichen Interessen der Beteiligten zu tun. Der
Konflikt verselbstandigt sich — und das ist die Gefahr.

Am Ende des Internet-Hypes 2002 wurden wir beauftragt, ein sehr umfangreiches
Software Projekt zu ,reviewen® und ,gerichtsfest zu machen. Mehrere Projektpart-
ner hatten es wiederholt gestoppt. Der Auftraggeber, eine grof3e Spedition, drohte
dem noch gréReren Generalunternehmer (GU) und zuklnftigen Betreiber der An-
wendung, mit einer Klage auf Schadensersatz und mit der Rickabwicklung des Pro-
jektes.

Ausgangspunkt fur diesen Konflikt war das Vorziehen vertraglich vereinbarter Ab-
nahmetermine gegeniber dem GU. Der Projektleiter des Auftraggebers wollte Zeit
gewinnen, da bereits erste Verzégerungen in der Umsetzung aufgetreten waren. Da
weder der Auftraggeber noch der GU bereit waren, die anfallenden Mehrkosten zu
tragen, lasteten diese auf den Unterauftragnehmern, den Entwicklungsfirmen. Diese
bestanden nun ihrerseits auf Vertragserfillung. Das Projekt wurde mehrfach unter-
brochen. Der Konflikte eskalierte.

Die Managementebenen kommunizierten, entsprechend ihrer Eskalationspléne, nur
noch Uber ihre Anwalte. Letztlich drohten der Projektabbruch und gegenseitige Kla-
gen. Von der, durch die Software erwarteten Prozessunterstitzung war schon lange
keine Rede mehr.
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In dieser Situation wurde ein moderiertes Klarungsgesprach, eine Mediation, einbe-
rufen. Dann ging alles ganz schnell. Der Auftraggeber Ubernahm die Gesamtprojekt-
leitung. Der bisherige GU sicherte den technischen Betrieb der Losung. Die Entwick-
lungsfirmen erhielten neue Auftrdge. Die Termine wurden an nur einem Nachmittag
neu gesetzt und das Projekt erfolgreich zu Ende gefihrt.

Was war passiert?

In einem kurzen Gesprach mit dem Projektleiter des Auftraggebers zeigten sich die
tatsachlichen Motive des Projektleiters. Er haftete personlich fir den Erfolg des Pro-
jektes — im schlimmsten Fall mit seiner Entlassung.

Er hatte zu spat erkannt, dass das Pflichtenheft des GU’s unvollstandig war. Er sah
fur sich keine Mdglichkeit, diese Situation zu einem so spaten Zeitpunkt gegentber
seinem Vorstand, ohne Gesichtsverlust zu thematisieren. Er hoffte, durch einen fri-
hen Abnahmetermin Zeit fir mogliche Korrekturen und Erganzungen zu gewinnen.
Das Gegenteil trat ein. Seine Bedurfnisse — Sicherheit und Anerkennung — wurden
zunehmend gefahrdet.

Analog dazu, verfolgten auch die anderen Projektpartner ihre eigenen Interessen.
Durch die Moderation wurde der Konflikt de-institutionalisiert. So wurde nicht mehr
um eine anonyme Vertrags- und Terminsache gestritten. Die beteiligten Projektpart-
ner verhandelten Uber ihre Interessen — Sicherheit, Anerkennung und Glaubwiurdig-
keit. Die Moderatoren achteten dabei ,nur darauf, dass sich die beteiligten Parteien
trotz der schwierigen Situation nicht in Emotionen, Schuldzuweisungen und andern
Kommunikationsfallen verfingen.

Einspruchs- und Berufungsverfahren, Planungszeiten von mehreren Jahren aber
auch kleinere Projektverzégerungen sind oft nur der Preis daflir, dass wir uns nicht
direkt mit den eigenen Bedirfnissen und den Interessen der Anderen auseinander
setzen. Ob aus Angst oder Ignoranz, die Zahl der Motive ist sehr grof3.

Unsere Erfahrung zeigt, ein wichtiger Schlussel fir die erfolgreiche Fihrung von
Grol3projekten ist ein nachhaltiges Beziehungs-Management. Dieses erlaubt, die tat-
sachlich treibenden Kréfte einer Entscheidung, die Interessen der Beteiligten, ge-
genuber anderen Projektparteien durchzusetzen, ohne die klassischen Konfliktlo-
sungsstrategien — Starke, Macht oder Rechtsanspruch — mit ihren z. T. verheeren-
den Konsequenzen fur die Zusammenarbeit im Projekt anzuwenden / anwenden zu
mussen.

Trotz der schnellen und oft nicht-juristischen Klarung solcher Konflikte, ist nach mei-
ner Erfahrung eine Begleitung der Verhandlungen durch die jurisitischen Parteiver-
treter oder einen Beratungsanwalt unbedingt zu empfehlen.
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Diese ,Zusatzkosten” fallen durch die oft sehr schnelle und vom Streitwert unabhan-
gige Kalkulation kaum ins Gewicht, geben aber allen Beteiligten Sicherheit bei der
Umsetzung ihrer Verhandlungsergebnisse.

Fur Unternehmen und Projektteams, die diese Erfahrungen in lhren Projekten nut-
zen wollen, stehen wir gern fir ein erstes unverbindliches Gesprach zur Verfligung
(keine Rechtsberatung). Rufen Sie uns an oder schicken Sie uns |hre Fragen und
Erfahrungen an: Thomas.Reich@pumacy.de oder besuchen Sie uns unter:
www.management-forum.net .

Thomas Reich
Wirtschaftsmediator (IHK)
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