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Vorwort: Die Gravitation des Konflikts

Als Gravitation kennen wir eine der Grundkrdfte der Physik. Sie wirkt zwischen zwei
massehaften Korpern und gewinnt an Kraft, je niher sich die Kérper kommen.!
Auch wird sie von der Masse der Korper beeinflusst. Die Gravitation eines Korpers
wirkt stirker, je massereicher dieser ist. Und egal, wie fern sich verschiedene Korper
sind, die Gravitation, die zwischen ihnen wirkt, verliert nie vollig an Kraft. Und dann
sind da noch die schwarzen Locher: Objekte mit derart extremer Masse — und somit
auflerordentlicher Gravitation —, dass sie sogar das Licht an sich reifien und ihrer Masse
hinzufiigen. Nur jenseits des Ereignishorizonts ist noch ein Entkommen vor dem Wirken
der Gravitation moglich. Die Gravitation bietet viele schone Analogien zu dem, was wir
in Konflikten beobachten konnen.

Ein Konflikt kann beendet werden, wenn man sich dazu entscheidet, die
Kommunikation abzubrechen (vgl. Simon 2012). Unter Kommunikation, das sei kurz
erldutert, wird jede Form des Informationsaustauschs verstanden. Somit fallen auch
Mimik, Gestik, die Korperhaltung oder mittelbare Auswirkungen von Handlungen unter
den Begriff der Kommunikation. Paul Watzlawick war nicht der letzte, der feststellte:
,.Man kann nicht nicht kommunizieren* (Watzlawick et al. 2016). Vielleicht war er der
erste. So verstanden, wird es einem Menschen sehr schwerfallen, die Kommunikation
mit einem anderen Menschen des lieben Friedens willen giinzlich abreiflen zu lassen.
Aber es kann insofern gelingen, dass die Kommunikation derart mittelbar ist, dass ihre
Auswirkungen fiir die betreffenden Personen nicht mehr spiirbar sind. Sie bleiben jedoch
trotzdem erhalten. Wie fern sich zwei massereiche Korper auch sind, die Gravitation
zwischen ihnen bleibt erhalten.

Trotz der Erkenntnis, dass keine Kommunikation nicht moglich ist, bleibe ich bei
meinem vielleicht etwas simplifizierenden Mittel, einfach das Weite zu suchen, wenn ich

'Die physikalischen Spitzfindigkeiten, die sich aus den unterschiedlichen Betrachtungsweisen
der Gravitation bei Newton und Einstein ergeben, spielen fiir unsere Zwecke keine Rolle. Diese
beiden Herren haben jeweils ihre ganz eigene Gravitation und ich sehe mich nicht in der Lage,
mich dazwischen zu stellen oder gar einem der beiden einen Vorzug zu geben.
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in einen Konflikt gerate, den ich nicht ausfechten will. Das gleiche kann ich Thnen nur
raten, sofern Sie vorher die Kosten und den Nutzen eines solchen Verhaltens verniinftig
und griindlich abgewogen haben. Stindig vor dem Konflikt mit Menschen davonzu-
laufen, mit denen man eigentlich Zeit verbringen mochte — oder muss — kann also keine
Losung sein. Wo Sie jedoch auf die Gesellschaft einer Person verzichten konnen, ist die
Flucht vor dem Konflikt mit ihr eine denkbare Losung.

Aber es fillt uns nicht immer leicht, uns von den Personen und den mit ihnen ver-
bundenen Konflikten zu 16sen — nicht, wenn wir selbst Teil des Konflikts sind. Aber
manchmal ist es noch viel schwieriger, wenn wir aus einer (vermeintlich) sicheren
Position heraus einen Konflikt beobachten. Und der Konflikt gewinnt noch an Interesse
flir uns, wenn es sich um zwei massereiche Himmelskorper handelt, die dort miteinander
in den Ring steigen. Wenn sich die beiden Abteilungsleiter die verbalen Spitzen nur so
um die Ohren hauen, dass es daraus blutet, dann ist das ganz grofes Kolosseum. Endlich
sind die Gladiatoren wieder zur Belustigung des Publikums in die Arena gestiegen. Wie
weit werden sie diesmal gehen? Werden da beide heil herauskommen? Oder erwischt es
einen der beiden diesmal richtig? Welche Wendungen mag es diesmal geben? Werden
wir danach einen neuen strahlenden Helden haben? Oder vielleicht einen verruchten
Schurken sehen, der nach schmutzigem Kampf als Sieger das Schlachtfeld verlédsst?

Unsere Sensationsgier hat uns vor zweitausend Jahren die grofien Amphitheater
bauen lassen, wie sie uns heute das Camp Nou bauen lieB.2 Damals wie heute werden
wir als Beobachter, aber nicht nur emotional in den Konflikt gesogen. Indem wir eine
Partei ergreifen oder iiber den Ausgang Wetten mit uns selbst oder anderen eingehen,
machen wir uns nicht nur freiwillig, sondern auch lustvoll bis zu einem bestimmten
Punkt zum Teil des Geschehens. Dabei laufen wir jedoch Gefahr, vollig vom Konflikt
vereinnahmt zu werden. Stehen wir ndmlich zu dicht daran, wird in einem eskalierenden
Konflikt unweigerlich der Moment kommen, den Friedrich Glasl als das ,,Bilden von
Koalitionen* bezeichnet hat (Glasl 2011).3 Die Gravitation der groBeren Korper fingt an,
auf die kleineren — die Trabanten — zu wirken.

Wie im politischen Spiel fragen die beiden Parteien — mehr oder weniger direkt — ab,
ob man auf der einen oder anderen Seite steht. Thr erster Reflex, die eidgendssische Idee
der Enthaltung, zihlt in diesem Spiel jedoch nicht. Sie gleicht dem Versuch, im Feld der
Schwerkrifte auf Anhieb einen sicheren Lagrange-Punkt durch Probieren zu finden — es

2Im Ubrigen braucht sich der kulturell Beflissene an dieser Stelle nicht dem ,,proletarischen
FuBballfan iiberlegen fiihlen. Ob Wilhelm Tell, Don Juan oder Hamlet, die groften Stiicke
funktionieren, weil sie unsere Schaulust ansprechen. Vielleicht auf feinerem Niveau, das mag sein.
Aber sie zielen doch auf unsere Gier, am Leiden, Kdmpfen, Triumphieren oder Scheitern teilhaben
zu konnen.

3Vgl. heutige Fankultur mit derjenigen der Antike: Es werden sich keine nennenswerten Unter-
schiede feststellen lassen.
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ist praktisch unmoglich.* So heiBt es also Thnen gegeniiber: ,,Bist Du nicht fiir mich,
dann bist Du gegen mich!“ Und schon sind Sie Teil des Konflikts. Sollten Sie dennoch
bestindig beteuern, nichts mit der ganzen Sache zu tun zu haben, wird Thnen dies im
Gegenteil noch als ,,falsches Spiel” oder anderweitige charakterliche Minderwertigkeit
ausgelegt werden. Sobald Sie von beiden Parteien als riickgratloses Fihnchen im Wind
abgestempelt werden, gibt es plotzlich fiir alle Beteiligten zwei Fronten. Die Gravitation
des Konflikts zwischen den beiden Hauptakteuren wirkt und zerrt gleichermallen von
beiden Seiten an Ihnen.

Eskaliert der Konflikt auf hochstem Niveau, dann wird quasi ein schwarzes Loch
erzeugt, dass alles an sich reifit und seine Existenz im Wirken der Krifte zu eliminieren
droht. Wehe Ihnen, wenn Sie dem Ereignishorizont zu nahe geraten. Kollaterale
Schéden sind den Widersachern auf diesem Niveau des Konflikts aus vollem Herzen
egal. Vielleicht gibt es einmal ein Erwachen voller Reue, jedoch nicht in der Hitze des
Gefechts. Reue zeichnet sich ja gerade dadurch aus, dass sie mit der Unabénderlichkeit
des bereits Geschehenen verbunden ist.

Mein Rat an dieser Stelle: Wenn Sie nicht direkt an einem Konflikt beteiligt sind und
dies auch kiinftig nicht sein wollen, dann widerstehen Sie Threr Schaulust und halten sich
so fern von dem Gravitationsfeld, dass Sie ihm jederzeit widerstehen konnen. Wenn das
fiir Sie eine Option ist, konnen Sie das Buch bereits an dieser Stelle mit Gewinn beiseite-
legen.

Irrwitzigerweise gibt es aber auch Menschen, die es sich (freiwillig!) zur Auf-
gabe gemacht haben, genau in diesem Gravitationsfeld zu arbeiten: Richter, Anwilte,
Schlichter, Mediatoren, .... Sie alle begeben sich mehr oder weniger freiwillig in das
Zerrfeld des Konflikts. Und es gibt Menschen, die sich der Gravitation des Konflikts
nicht entziehen konnen: Fiihrungskrifte — ob in Projekten oder nicht. Sie konnen sich
der Gravitation des Konflikts nicht entziechen, weil Konflikte den Kern ihres Tuns
beriihren. Ob sie wollen oder nicht, sie miissen sich in irgendeiner Form mit Konflikten
beschiftigen und damit ,.klarkommen®.

4Lagrange-Punkte sind Punkte des absoluten Gleichgewichts im Gravitationsfeld zweier unter-
schiedlich massereicher Korper (z. B. Fixstern und umkreisender Planet), an denen sehr leichte
Korper (z. B. Satelliten) ohne eigenen Antrieb im immer gleichen Abstand zu beiden Korpern
auf der Umlaufbahn des massedrmeren Korpers um den massereicheren Korper kreisen. Ermog-
licht wird dies einerseits durch die an diesen Punkten gleichermaflen wirkenden Krifte der beiden
Gravitationsfelder und andererseits durch die sehr geringe Masse des Satelliten — also das Fehlen
einer eigenen nennenswerten Gravitation.Wie Sie sich vorstellen konnen ist es sehr schwer, um
nicht zu sagen: fast unméglich, diese Punkte bei Himmelskorpern ohne sehr prizise Berechnungen
zu finden. In sozialen Interaktionen ist es (zumindest heute noch) gidnzlich unmoglich! Aufierdem
miissten Sie schon ein sehr ,,massearmer Zeitgenosse sein, um in den Genuss des antriebslosen
Distanzhaltens zu gelangen...
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Dieses Buch ist fiir alle geschrieben, die sich mit Konflikten beschiftigen miissen
und sich deren Anziehung nicht einfach entziehen konnen. Der Hintergrund dieser Aus-
einandersetzung wird ,,das Projekt” sein. Wenn Sie nicht in Projekten arbeiten sollten,
miissen Sie das Buch nicht weglegen. Die gleichen Mechanismen tauchen iiberall auf.
In Projekten sind sie nur iiberzeichnet, daher bin ich zuversichtlich, dass Sie etwas mit-
nehmen konnen, ob Fithrungskraft oder Projektmanager oder nicht.

Jedenfalls wiinsche ich Thnen viel Spall beim Lesen und — hoffentlich — die eine oder
die andere Erkenntnis.

Hendrik Hilmer
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Vielen Dank!

Nun ist es getan. Was irgendwann einmal in den letzten Wochen des Jahres 2018
begonnen hat, findet in den ersten Wochen des Jahres 2021 sein Ende. Es hat knapp
zwel Jahre gedauert, dieses Buch zu schreiben und noch einmal einige Wochen,
um den letzten Schliff anzulegen. Trotz der vielen Augen, die bis hierher iiber die
folgenden Zeilen gesehen haben, kann es sein, dass sich noch der eine oder andere
Fehler verborgen hat, den Sie doch finden werden. Dennoch hoffe ich, dass Sie einigen
Nutzen aus diesem Buch ziehen konnen. Ich habe einen grofen Bogen von den all-
gemeinen Merkmalen von Projekten iiber das institutionelle und personliche Konflikt-
management in Projekten und Fiihrungssituationen bis hin zu einigen ausgewihlten
Fertigkeiten fiir die Konfliktbewiltigung gespannt. Bei allem, was Sie lesen, handelt
es sich um eine Auswahl, die ich fiir Sie getroffen habe — wohlwissend, dass diese
Auswabhl nicht vollstindig sein kann. So werden einige Leser mit Recht sagen konnen:
»Da haben mir aber ein paar Aspekte gefehlt.“ Andere hingegen mogen mit der
getroffenen Auswahl zufrieden sein oder sogar feststellen, dass sie so viel Information
gar nicht gebraucht hitten.

Vielleicht werden Sie Ansatzpunkte finden, an denen Sie das Geschriebene fiir sich
weiter vertiefen wollen. Und ich hoffe, Sie werden Perspektiven kennenlernen, um mit
Threr ganz personlichen Fragestellung in Sachen Konfliktkommunikation in Projekten
weiter zu kommen.

Aber vielleicht werden Sie auch Dinge lesen, die Sie storen. Trotz aller Recherche
und eingeflossener Erfahrungen, die weit iiber die letzten zwei Jahre hinausgehen,
mogen Sie an der einen oder anderen Stelle eine andere Meinung haben oder bereits zu
anderen Erkenntnissen gelangt sein. In diesem Fall wiirde ich mich freuen, wenn Sie aus
diesem Gefiihl heraus neugierig weitersuchen. In einem Workshop meines Studiums zum
Mediator wurden wir zu einer reflektierenden Stellungnahme iiber Verlauf und Erfolg
der Veranstaltungsreihe aufgefordert. Dabei kam ich zu dem Schluss, dass mich an der
vergangenen Woche inhaltlich einiges gestort hat. Aber ich schloss auch, dass ich mich
gerne storen lasse. Storungen stoflen einen Menschen aus seinen Routinen und seiner
Komfortzone — freiwillig verldsst man sie ja selten. Und sind die Stérungen nicht zu
grof, fithren sie zu Anpassungsprozessen. In diesem Sinne hoffe ich, dass ich Sie nicht

IX
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zu sehr gestort habe, aber doch an der einen oder anderen Stelle ausreichend, um Sie
aus Threr Komfortzone zu schubsen. Bleiben Sie neugierig und priifen Sie sich immer
wieder.

Mit dem Verfassen dieses Buchs habe ich meine Komfortzone definitiv verlassen.
Neben meiner ununterbrochenen Vollzeitbeschiftigung wéhrend dieser Zeit habe ich
diese Zeilen an Abenden, Wochenenden und in Urlauben geschrieben. Zeit, die ich
auch anders hitte verbringen konnen und vielleicht auch teilweise anders hitte ver-
bringen sollen. Denn diese Zeit gehorte nicht nur mir allein. Daher gehort mein erster
und wichtigster Dank meiner Familie! Meine Familie hat mindestens einen ebensolchen
Anspruch auf meine freien Zeiten, wie ich selbst. Diesen Anspruch haben meine Frau,
selbst vollbeschiftigt, und meine beiden Tochter an fast jedem Wochenende in den
letzten zwei Jahren zuriickgestellt oder eingeschrankt. Dazu noch an einigen Abenden
und Nachmittagen. Das wire alles nicht moglich gewesen, wenn nicht auch die
GroBeltern immer wieder eingesprungen wiren. Ich nehme zwar an, dass sie es gerne
getan haben — das haben sie zumindest immer wieder gesagt —, aber ohne diese Unter-
stiitzung wire das alles nicht moglich gewesen. Dieses Buch wird vor allem von der Zeit
getragen, die mir meine Familie geschenkt hat. Vielen Dank! Ich hoffe, das Ergebnis
rechtfertigt Euer Geschenk.

Dariiber hinaus bin ich den Schultern dankbar, auf die ich mich stellen konnte.
Viele breite Schultern groBer Ménner und Frauen finden Sie im Literaturverzeich-
nis. Aber daneben gibt es noch viele in diesem Buch verarbeitete Erfahrungen, die ich
nur mit den Menschen machen konnte, mit denen ich seit 2007 erfolgreich(e) Projekte
machen durfte, die mir in meinen Ausbildungen und Studienjahren begegnet sind und
nicht namentlich erwihnt werden. Ja, ich bin sogar denjenigen dankbar, die mich in
diesen Jahren vor grofle emotionale, psychische und letztlich auch physische Heraus-
forderungen gestellt haben. Die durchlebten Konflikte mit ihnen waren manchmal (fiir
mich) in jeder Hinsicht grenzwertig, aber haben auch zu dem beigetragen, was ich heute
bin und was — stark abstrahiert — in dieses Buch einflieBen konnte. Ich hoffe, Sie ziehen
einen dhnlichen Nutzen daraus, wie ich es tat.

Ich bin auch dem Springer Verlag und insbesondere den Menschen dankbar, die in
den letzten Monaten eng und vertrauensvoll mit mir zusammengearbeitet haben. Erst
durch ihre Tipps und Anregungen hat mein Manuskript den letzten Schliff bekommen.

Und schlieflich will ich auch Ihnen danken! Auch wenn wir uns nicht kennen,
Ihr Anlass und Thr Bedarf, dieses Buch zur Hand zu nehmen, war mir Ansporn und
Motivation, auch dann weiterzumachen, als es mal nicht so leicht von der Hand ging.

Vielen Dank!

Hendrik Hilmer
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Einleitung

Kennen Sie das auch? Sie sind mit einem Projekt betraut worden und wollen voller
Schwung an die Arbeit. Sie haben sich bereits alles unter Anwendung der neuesten
Projektmanagementtools zurechtgelegt. Die technischen und auch die organisatorischen
Bedingungen liegen eigentlich auf der Hand. Und trotzdem merken Sie vielleicht, wie es
langsam anfingt zu knistern. Am Horizont braut sich etwas zusammen. Sie konnen noch
nicht klar benennen, was es ist, aber da scheint sich etwas anzubahnen. Oder aber Sie
kommen nichtsahnend an Thren Schreibtisch und unvermittelt explodiert die Stimmung.
Kollegen liegen ,,ganz plotzlich® miteinander im Streit oder andere Projektbeteiligte ver-
halten sich ,,aus heiterem Himmel* vollig anders als erwartet. Konflikt liegt in der Luft
und es ist nicht mehr lang, bis irgendjemand sagt: ,,Die Kuh miissen wir jetzt wieder
vom Eis bekommen!*“ Oder hoffnungsvoller: ,,Die Kuh bekommen wir schon wieder
vom Eis!*

Dieses Bild umschreibt eine Situation, die ist, wie sie nicht sein sollte. Projekt-
beteiligte liegen wegen irgendwas in Konflikt miteinander. Hierdurch wird alles, was
wir uns mal so schon zurechtgelegt haben, infrage gestellt. ,,Storungen gehen vor!*, weil
sie Projektziele in allen moglichen Dimensionen gefihrden konnen, und deshalb liegt
unser Fokus — wenn es brennt — nicht mehr auf dem Projekt, sondern auf ,,Nebenkriegs-
schauplitzen®. Dann miissen wir uns um Dinge kiimmern, die eigentlich nichts mit ,,der
Sache® zu tun haben. Wollen wir uns mit diesen Konflikten beschiftigen? Eigentlich
nicht. Konflikte sind nichts, mit dem man sich generell gerne beschéftigt. Viele halten sie
von dem ab, wofiir sie ausgebildet worden sind und worum sie sich eigentlich kiimmern
wollen.

Aber: Menschen machen Projekte! Und Menschen geraten miteinander in Konflikt.
Dabei ist es egal, ob Sie eng oder entfernt mit jemandem bekannt sind oder nur beruf-
lich oder professionell mit anderen Menschen zu tun haben, denn Sie kommen in Threm
Projekt unter einem bestimmten Topos zusammen. Das Projekt ist das gemeinsame
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Interesse, an dem sich Ihr Konflikt entziinden kann. Oder aber es ist die Kette, die Sie
mit jemandem — fiir einen gewissen Zeitraum — untrennbar zusammenschweif3t. Und
dies auch noch unter Bedingungen, die ein wunderbarer Nihrboden fiir Konflikte ver-
schiedenster Art sind. Wenn es Thnen vergonnt ist, mit etwas Abstand auf die Konflikte
in Thren Projekten zu blicken, werden Sie feststellen, dass die Kuh bereits auf dem Eis
stand, bevor Sie oder jemand anderes den ersten Fehler hitten machen kénnen.

Dieses Buch verfolgt anspruchsvolle Ziele: Es soll Thnen einerseits zu verstehen
helfen, warum es in Projekten zu Konflikten kommt und wie die Mechanismen hinter
diesen Konflikten aussehen. Andererseits — sonst hitten Sie dieses Buch wahrscheinlich
nicht in die Hand genommen — sollen Sie konkrete Tipps bekommen, mit den Konflikten
umzugehen. Wo dies schlicht nicht moglich ist, weil Konflikte und ihre konkreten
Bedingungen zu komplex sind, sollen Sie zumindest Anhaltspunkte finden, um mit
Konflikten besser umzugehen. Insgesamt sollten Sie, am Ende des Buchs angelangt, iiber
eine groflere Konfliktkompetenz verfiigen als beim Lesen dieser Zeilen. Fiir den Weg
dorthin liegen noch ein paar Seiten vor Thnen.

Fiir wen ist dieses Buch geschrieben?

Dieses Buch richtet sich an die immer rasanter steigende Zahl von Projektmanagern
(PM) — also an Sie — und an Fiihrungskrifte in den verschiedensten Funktionen. Ich
selbst komme aus dem Projektmanagement offentlicher Bauprojekte, habe aber einen
anderen fachlichen Hintergrund als der typische Bau-PM. Ich habe u. a. einen wirt-
schaftspsychologischen Hintergrund (MBA) und habe mein Wissen in den Bereichen
Coaching (univ.) und Mediation (weiterbildendes Studium) weiter vertieft. Dies immer
vor dem Hintergrund meiner stindigen Beschiftigung in Projekten der offentlichen
Hand. Ich bin also relativ breit aufgestellt, was meinen akademischen Werdegang und
meine berufliche Tétigkeit anbelangt. Daher denke ich, die Bediirfnisse und Fragen von
Projektmanagern, auch aus anderen Bereichen, ebenfalls bedienen zu kénnen.

So speziell der Beruf des Projektmanagers in verschiedenen Branchen auch sein kann,
so dhnlich sind die Problemstellungen jenseits der jeweils speziellen Projektgegenstinde
und PM-Ansitze fiir alle von uns. Dies gilt insbesondere fiir das weite Themenfeld des
Konflikts. Es ist quasi ein ,,Querschnittproblem* welches sich tiberall dort zeigt, wo
Menschen miteinander arbeiten bzw. kommunizieren wollen, sollen oder miissen. Aus
dieser Perspektive betrachtet, eignet sich das Buch auch fiir Fiithrungskrifte der ,,Linie®,
die schlieflich ebenfalls mit Kommunikation und Konflikten zu tun haben.

Ich hoffe, dass dieses Buch allen Projektmanagern und Fiihrungskriften eine Hilfe-
stellung ist — egal, ob sie aus der ,,Scrum-Welt*, dem ,,hybriden* Projektmanagement,
aus dem ,klassischen* Projektmanagement (wie ich) oder irgendeinem anderen PM-
Ansatz kommen. Vor allem soll es aber all denjenigen helfen, die sich mit solchen
Etiketten nicht zufriedengeben und erkennen, dass Sie Fiihrungskraft in einer unsicheren,
komplexen und mit Menschen belebten Projektumwelt sind. VUCA!

Menschen machen Projekte! Und fiir diese Menschen ist das Buch geschrieben.



1 Einleitung 3

Was ist meine Motivation, dieses Buch zu schreiben?

Einerseits will ich Thnen natiirlich Tipps an die Hand geben, wie Sie Konflikten in ganz
konkreten Situationen begegnen konnen. Sie sollen aber auch ein paar ausgesuchte
Methoden und Ansidtze — mal kleinere, mal grofere — an die Hand bekommen, wie sie
Konflikten vorbeugen. Einige, wie das Stakeholdermanagement sollten jedem Projekt-
manager zumindest in den Grundziigen bekannt sein. Ich versuche daher einen konkreten
Bezug zum Thema Konflikt herzustellen, um es einigermaf3en ,,.knackig* zu halten, denn
iber viele Aspekte, die ich hier vorstelle, sind bereits ganze Bibliotheken gefiillt worden.

Und dann ist da noch meine ,,missionarische Seite. Es gibt eine Menge Hand-
biicher, die konkrete Methoden kurz und knapp auf zwei oder drei Seiten beschreiben.
So lassen sich dann ,.die 50 besten Konfliktlosungstools* prédsentieren. Oder es wird
Thnen bereits im Titel des Biichleins versprochen, dass Sie lediglich 30 min (wahrschein-
lich in der Bahn auf dem Weg nach Hause oder zum nichsten Termin) bendtigen, um
die wesentlichen Inhalte ,,des (einen)* Konfliktmanagements zu erlernen. Vorangestellt
sind den einzelnen Methoden meistens die speziellen Situationen und Konstellationen,
auf die man diese Tools anwendet. Die Verfahrensschritte werden in kurzen Sétzen oder,
schlimmer noch, mit Spiegelstrichen beschrieben. Viel Links und Rechts gibt es nicht.
Tiefe oder geistige Hohen werden in der Regel auch nicht erreicht — oder gar bewusst
vermieden; dies unter dem Vorwand, nur das Notigste priasentieren zu wollen, um jeder-
mann schnell zu helfen.

Nun will ich mir nicht anmaBen, hier geistige Hohen zu erreichen, aber ich gebe mich
zumindest nicht mit Oberflichlichkeit zufrieden. Daher verlange ich dem Leser ab oder
biete ihm an — das hédngt ein wenig von IThrer Einstellung ab —, sich in die Hintergriinde
von Konflikten zu vertiefen. Wenn Sie das Buch gelesen haben, sollen Sie ein vertieftes
Verstindnis davon haben, wo Konflikte Threr Umgebung ihre Wurzeln haben (kénnen) und
was die Bedingungen fiir ihr Gedeihen sind. Und Sie sollen ein Denken entwickeln, dass
Thnen nicht nur in speziellen Situationen hilft. Sie sollen auch in dhnlichen, aber anderen
Situationen aufgrund der erkannten Schemata Herangehensweisen entwickeln konnen, die
Thnen personlich, Threm Team und den anderen vom Konflikt betroffenen Parteien helfen,
mit diesem ,,Intermezzo* zwischen zwei ,,friedlichen Akten* zurechtzukommen.

Was sind die grundlegenden Annahmen des Buchs?

Methoden sind im Projektmanagement was Feines, aber nur die halbe Wahrheit — wenn
tiberhaupt. Ich kann iiber noch so gute Tools verfiigen, diese Werkzeuge noch so virtuos
beherrschen und dennoch grandios scheitern, wenn ich die Ergebnisse dieser Werkstatt-
arbeit nicht an die Menschen vermittelt bekomme. Ein wesentlicher Faktor, wenn nicht
sogar der entscheidende, ist die Kommunikation. Auch hier gilt: Tools und Ablaufdia-
gramme sind schon und gut. Vieles ereignet sich jedoch abseits dieser Diagramme.
Um es negativ gewendet auf die Spitze zu treiben: Viele Projekte scheitern an der
Kommunikation, weil das breite Spektrum des Moglichen und Denkbaren auflerhalb
der Diagramme und Ablaufmodelle einfach keine Beriicksichtigung findet — oder:
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finden kann. Daher soll es in diesem Buch nicht um die ,klassischen Methoden und
Werkzeuge des Projektmanagements gehen. Vielmehr stellt es das (Projekt-)System an
sich — oder vielmehr Stérungen dieses Systems — in den Mittelpunkt. Dabei soll u. a.
ein Verstindnis fiir einige wichtige Prozesse in der Kommunikation geschaffen werden,
um Sie zu befdhigen, jenseits von Diagrammen und Ablaufschemata Kommunikation auf
einem besseren Niveau zu betreiben.!

1. Kommunikation macht Systeme

Ein System, wie z. B. ein Projektteam, eine Firma oder eine Verwaltung, besteht iiber-
haupt nur, weil Menschen miteinander kommunizieren. Ergebnis dieser Kommunikation
ist eine weitgehend einheitliche Vorstellung vom System und seinen wesentlichen
Charakteristika. Andersherum kann ein System, in dem keines der Elemente mit dem
anderen kommuniziert oder iiber das kein Mensch redet, nicht existieren — oder haben
Sie schon einmal von einem solchen System gehort?

Aus dieser Annahme resultiert, dass alle Organisationsformen, in denen wir arbeiten,
leben und wirken, nur als Idee in unserem Kopf bestehen. Physisch sind sie nicht nach-
weisbar. Alles, was als physischer Beweis fiir eine Organisation aufgefiihrt werden kann
(Gebidude, Logos, Mitarbeiter, der Vorstand, die Rechtsform etc.), macht jeweils fiir
sich allein genommen nicht das Unternehmen aus, sondern wird begrifflich (und damit
rein imagindr) zum Unternehmen zusammengefasst oder darunter subsumiert. Und eine
Organisation besteht nur solange, wie genug Menschen daran glauben, dass es Bestand
hat. Alle physischen ,,Beweise* fiir das Bestehen einer Organisation (als System) sind
hiernach derart mit Bedeutung aufgeladen, dass sie einen Kontext bilden, den wir als Teil
eines Systems verstehen konnen.?

Wir Menschen nutzen also die Sprache — oder besser: den Konsens iiber Begriffe, die
uns eine Verstindigung iiber unsere Umwelt erlauben —, um Systeme wie Organisationen
oder Projektteams zu bilden. Hierdurch setzen wir uns von anderen Lebewesen auf
diesem Planeten ab und sind in der Lage, uns zu Organisationen zusammenzuschlieBen,
die viel groBer und flexibler sind als alle anderen Organisationen.

' Die Durchfiihrung von Kommunikationskampagnen, PR-MaBnahmen oder Projektmarketing ist
hier ausdriicklich nicht gemeint!

’Die Bedeutung von Gegenstiinden, Artefakten, Logos, Symbolen etc. darf fiir das Bestehen von
Systemen jedoch nicht unterschitzt werden. Dies wird mir immer wieder bewusst, wenn ich an
unserer Uni Seminare oder Workshops geben darf. Kahle weile Raume werden durch ein oder
zwei kleine Aufsteller in der Nihe des Dozenten sofort von der CI der Uni vereinnahmt. Bei mir
im Fitnessstudio sind die ,,Uniformen* der Trainer alle mit dem Logo des Studios versehen und
vereinheitlichen so das Bild. Dies jedoch, weil diese einzelnen Elemente mit anderen in eine
bestimmte Beziehung gesetzt werden und kommunikativ (hier nonverbal) als systembildend wahr-
genommen werden.
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2. Kommunikation muss passen

Solange wir also anndhernd das gleiche unter einem Begriff, wie z. B. dem Firmen-
namen oder dem Projekttitel, verstehen, konnen die Systeme, die darauf basieren,
bestehen. In der Regel ist es auch so, dass wir, bezogen auf unsere alltigliche
Kommunikation, iiber die wenigsten Begriffe in Konflikt geraten. Den ganzen Tag sagen
wir uns manchmal bewusst, manchmal unbewusst: ,,Das habe ich zwar nicht ganz genau
so gemeint, aber das passt schon.” So auch, wenn wir tiber das System sprechen, in dem
wir im Moment gerade agieren.

Je wichtiger Begriffe und ihre Definitionen jedoch werden, desto wichtiger nehmen
wir ihre Auslegung. Wir fangen an Grenzen schirfer zu ziehen und legen unsere genaue
Definition (sofern wir sie denn haben) als Malstab fiir die Bewertung an. Dann passt
plotzlich nicht mehr alles und es macht einen riesigen Unterschied, ob wir von einem
Navy-Blau oder einem Royal-Blau sprechen. Vorher hat es gereicht, zu wissen, dass das
kiinftige Firmenlogo blau sein sollte.

In Projekten erleben wir es tdglich aufs Neue, dass wir bestimmte Dinge plotzlich
konkretisieren miissen, die vorher immer auch so funktioniert haben. Prozesse miissen
beschrieben werden, Visionen miissen konkretisiert werden. Projektauftrige und
Leistungsverzeichnisse miissen auf den Punkt gebracht werden. Und das Projekt muss
dann auch noch den Stakeholdern vorgestellt werden.

Weil die Kommunikation fiir Projekte und ihre Wahrnehmung so unglaublich wichtig
ist und weil dabei so unendlich viel schiefgehen kann, widmet sich dieses Buch zum
grofen Teil der Kommunikation zwischen Menschen, bzw. den kleinen und grof3en
Storungen, die dabei entstehen konnen und zu Konflikten und Problemen im Projekt
fiihren.

3. Zukunftsorientierung vor Ursachenforschung

In akuten Fillen hilft es wenig, zunichst Ursachenforschung zu betreiben. Viel zu oft
artet das in einer Hexenjagd aus, wihrend das derzeitige Problem vollig aus dem Auge
verloren wird. Es erscheint dann wichtiger, einen Schuldigen zu finden, als das Problem
zu 16sen. Haben Sie also ein Problem, dann kiimmern Sie sich um die Losung und nicht
um die Ursache. Die Ursachen hitten Sie idealerweise im Voraus ergriindet. Da das vor
dem Hintergrund unvollstindiger Informationen — hierdurch zeichnen sich Projekte
aus! — jedoch eine nur in Teilen erfiillbare Forderung ist, hilft es nichts, auf dem mog-
licherweise Versdumten herumzureiten. Daher ist eine weitere grundlegende Annahme
dieses Buchs, dass Sie nach vorne denken sollten.

Beim Schreiben dieses Buchs bin ich allerdings auch davon ausgegangen, dass Sie
sich nicht stdndig in akuten Konflikten befinden — das hoffe ich zumindest fiir Sie. Neben
der akuten Konfliktbehandlung geht es hier also auch um die generelle Auseinander-
setzung mit dem Thema Konflikt. Daher finden Sie hier auch einiges zu den Ursachen
fiir gestorte Kommunikation, Konflikte und dergleichen.
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4. Konflikte sind nicht ,,gut** oder ,,bose‘, aber...

Ich mochte die Qualifizierung von Konflikten als etwas ,,Gutes* oder etwas ,,Boses*
vermeiden, aber personlich empfinde ich Konflikte als problematisch und ich mochte
kurz erldutern, warum: Man kann zwischen zweckmifigen (funktionalen) und
unzweckmaBigen (dysfunktionalen) Konflikten unterscheiden. Dabei konzentrieren sich
funktionale Konflikte auf Prozesse oder verschiedene Methoden der Problemldsung und
klammern Affekte und Emotionen weitgehend aus — zumindest in der Theorie. In diesem
Sinne konnen funktionale Konflikte als bereichernd angesehen werden, denn sie férdern
verschiedene Sichtweisen zutage und sind daher geeignet, den Horizont in vielerlei Hin-
sicht zu erweitern.

Dysfunktionale Konflikte hingegen sind eng mit Emotionen und Affekten verbunden.
In ihnen dominiert nicht mehr das bessere Argument, sondern ein wie auch immer
gearteter Ausdruck von Emotionen. Daher sind sie auch besonders dazu geeignet, rasant
und unkontrolliert zu eskalieren (vgl. Glasl 2011; Jiranek und Edmiiller 2017). Van Dick
und West (2013) weisen ausdriicklich darauf hin, dass insbesondere prozessorientierte
Konflikte, die ja eigentlich eher sachorientiert sein sollten, dazu tendieren, schnell in
emotionsgeladene Konflikte zu wechseln. Das versteht auch jeder, der einmal versucht
hat, einem besonders sachlichen Menschen seine besseren Argumente fiir einen neuen
oder anderen Prozess zu verkaufen.

Emotionen sind aus Konflikten nur sehr schwer herauszuhalten, weil zwischen den
,besten Losungen® und der eigenen Person viele verborgene Verbindungen bestehen, die
man von auflen nicht immer nachvollziehen kann — hiufig nicht einmal von innen. Bevor
ich einen Konflikt also allzu leichtfertig als funktional und somit niitzlich betrachte?,
gehe ich zunidchst einmal davon aus, dass er das Potenzial hat, sich dysfunktional zu ent-
wickeln und richte mein Verhalten darauf aus. Stellt sich dann heraus, dass es sich um
einen funktionalen, weil (weitgehend) emotionslos gefiihrten Konflikt handelt, habe ich
keinen Schaden angerichtet. Andersherum gelingt dies leichter.

5. Prévention ist besser als Trouble-Shooting

Hieraus leitet sich das Credo ab: Probleme und Stérungen, die ich vermeiden kann, ver-
meide ich. Jemand, der priaventiv sehr geschickt ist, die kommenden Dinge bedacht hat,
sich und sein Umfeld darauf einstellt, bevor sie zu einem Problem werden, wird mog-
licherweise nie im Rampenlicht stehen. Dieser Mensch wird vermutlich niemals den
Ruhm genieBen, das Ruder im letzten Moment noch einmal herumgerissen zu haben.

3Auf vielen Plattformen des sozialen Austauschs (z. B. Xing) kursieren immer wieder miRig
recherchierte Beitrige mit entsprechenden Aussagen, um Leser zu generieren und Werbung an
die Lesenden zu bringen. Aber auch jiingste Veroffentlichungen reichweitestarker Autoren gehen
in diese Richtung und unterschitzen m. E. die Macht der Emotionen (z. B. Sprenger 2020) ganz
erheblich bzw. blenden diese in den entscheidenden Argumentationen aus.
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Allerdings wird diese Person auch niemals das hei-kalte auf- und absteigende Gefiihls-
chaos von Panik, Rat- und Orientierungslosigkeit in sich spiiren. Mir sind da die ,lang-
weiligen* Projektmanager die Liebsten. Im Sinne nachhaltiger und in jeglicher Hinsicht
ressourcenschonender Projektrealisierung sind die vorausschauenden Projektmanager
auch die wirkungsvollsten. Sie sind einfach die Besten, weil sie erkannt haben, dass
akute und aktive Konflikte Zeit, Geld und Nerven kosten. Alles Ressourcen, die man
auch einsetzen kann, um damit Produktives und Niitzliches zu tun.

6. Manche Konflikte miissen Sie austragen!

Was passiert, wenn immer der Kliigere nachgibt? Es kann nicht Ziel dieses Buchs, eines
Konfliktmanagementsystems oder irgendwelcher Interventionen sein, jeden Konflikt
komplett zu vermeiden oder ihn bereits in frilhem Stadium zu entschirfen. Das kann
auch nicht gelingen, weil zu einem guten Streit immer mindestens zwei gehoren. Dies
gilt insbesondere in ideologisch aufgeladenen Konflikten. Sie konnen sich also alle
Miihe geben, einem Konflikt vorzubeugen und eine Losung im Konsens zu finden, wenn
Thr Streitpartner auf diese Bemiihungen nicht eingehen will, dann bleiben Thre guten
Absichten eben nur Absichten.

Es gibt also Konflikte, die Sie austragen miissen, ob Sie wollen oder nicht. Zwar
ist die Konfliktfiihrung nicht der zentrale Aspekt dieses Buchs, aber Sie werden auch
Anregungen finden, wie Sie ihre Konfliktkommunikation dahingehend verbessern
konnen, dass Sie auch in einem gefiihrten offenen Konflikt einen besseren Stand
erringen. Insbesondere gilt dies fiir die verschiedenen Ansatzpunkte aus dem Abschnitt
,Personliches Konfliktmanagement™ (Kap. 7-12). Hier werden Sie Anregungen finden,
auch im akuten Konflikt einen kiihleren Kopf zu bewahren, besser mit den Emotionen
umzugehen und somit handlungsfihiger zu bleiben.

Woher kommen die Anséitze, die ich hier beschreibe?

Die Erkenntnisse, Thesen und Losungsansitze in diesem Buch sind natiirlich all-
gemeiner Natur und entspringen vielen verschiedenen Quellen. In der Regel sind diese
wissenschaftlich fundiert und die Fundstellen entsprechend ausgewiesen. Ich bediene
mich bei Psychologen, Okonomen, Soziologen, Philosophen, Historikern und allen,
von denen ich annehme, dass sie etwas Hilfreiches zum Thema beizutragen haben. Da
die Autoren sich jedoch in der Regel nicht speziell auf die Probleme und Konflikte in
Projekten beziehen, versuche ich die besonderen Aspekte des Projektmanagements und
die Herausforderungen, vor denen wir als Projektmanager und Fiihrungskrifte stehen,
aufzubereiten, fiir Sie herauszustellen und zu pointieren.

In den Fillen, in denen ich auf eigene Erfahrungen zuriickgreife, verweise ich ein-
deutig darauf, dass es sich um gesammelte Eindriicke und gewonnene Erkenntnisse aus
meiner Praxis als Projektmanager und Vermittler handelt. Ich bin mir wohl bewusst, dass
es sich dabei um ,,gefirbte* oder auch spezielle Problemstellungen aus meinem person-
lichen Projektumfeld handelt. Aber vielleicht nehme ich damit auch nur etwas vorweg,
was Sie spiter auch noch einmal in ganz dhnlicher Weise erleben werden.
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Dariiber hinaus greife ich natiirlich auch auf verinnerlichtes Wissen meiner Aus-
bildung sowie die Berichte von Ausbildern, Kollegen, Seminarteilnehmern und Klienten
zuriick und versuche diese in Beziehung zu meinen eigenen Erfahrungen und der ein-
schldgigen Forschung zu stellen. Denn: Man muss nicht jede Erfahrung selbst machen
und kann sich auch als Zwerg auf die Schultern von Giganten stellen, um weiter zu
blicken, als es einem sonst moglich gewesen wire.

Wie ist dieses Buch aufgebaut?

Zunidchst mochte und muss ich eine gemeinsame Basis schaffen, auf der Sie die
weiteren Inhalte des Buchs lesen konnen. So werden u. a. die Begriffe , Konflikt®,
~Kommunikation®, ,,System®, aber auch ,,Projekt” sehr unterschiedlich verstanden und
angewendet. Hier versuche ich zunichst etwas Ordnung zu schaffen, damit wir nicht
aneinander vorbeireden. Wir sprechen also iiber den Gebrauch der Worte (Kap. 2).
Weil mir bewusst ist, dass die reine Bemiithung um Definitionen zu trocken wire und ich
befiirchten muss, dass Sie diesen Teil ohne Anreize einfach iiberspringen werden, gebe
ich bereits in diesem Abschnitt einige Hinweise, die Thr Konfliktverstindnis vertiefen
und auch in konkreten Konfliktsituationen hilfreich sein sollten.

Anschliefend fragen wir uns, warum Projekte so konflikttriachtig sind (Kap. 3).
Anhand der kennzeichnenden Merkmale von Projekten will ich deren besondere
Bedeutung fiir die Konfliktentwicklung darlegen. Hierbei wird auf Erkldrungsmodelle
der Managementwissenschaften, der Psychologie und der Sozialwissenschaften Bezug
genommen. Aullerdem sollen weitere konkrete Hinweise gegeben werden, um IThnen die
Konfliktbehandlung in Thren Projekten zu verbessern.

Nach diesen einleitenden Kapiteln gliedert sich das Buch in drei Teile. Ich unter-
scheide hier verschiedene Perspektiven auf Konflikte in Projekten. Ein eigener Buchteil
ist dem institutionellen Konfliktmanagement (Kap. 4-6) gewidmet. Ich thematisiere
hier einige Methoden und Ansitze, die bereits Teil des Projektmanagements sind bzw.
deren Integration ohne weiteres moglich ist. Unter anderem finden sich Gedanken
zum Stakeholdermanagement und der Mediation in diesem Abschnitt. Der Fokus liegt
hier weniger auf den Ursachen von Konflikten und Stérungen, sondern viel mehr auf
den moglichen Verfahren, um Konflikte zu 16sen. Ziel ist es, Ihnen zu zeigen, dass es
zwischen ,,Wir regeln das unter vier Augen® und ,,.Du horst von meinem Anwalt*
ein sehr breites Spektrum von Konfliktbehandlungsverfahren gibt, die sich — je nach
Eskalationsstufe und Gegenstand des Konflikts — unterschiedlich eignen, um Losungen
zu erarbeiten, und dies hoffentlich fiir alle Seiten tragfihig und nutzbringend. Als
Projektmanager sollen Sie iiberdies in die Lage versetzt werden, das projekteigene
Konfliktmanagementsystem konkreter beschreiben bzw. ausgestalten zu konnen.

Der folgende Buchteil trigt der Feststellung Rechnung, dass nicht immer alle
organisatorischen Aspekte in der Hand der ProjektmanagerInnen liegen. Nicht immer
konnen er oder sie Konfliktmanagement installieren, wie es im Lehrbuch steht, denn es
fehlt die notige Unterstiitzung bei den Vorgesetzten oder Teammitgliedern. Daher soll
dieser Abschnitt in mehreren Kapiteln Methoden, Einsichten, Denkmodelle und andere
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Aspekte des personlichen Konfliktmanagements (Kap. 6-12) behandeln. Diese
konnen unabhingig davon angewendet werden, ob irgendjemand mitmacht, denn sie
setzen beim Anwender selbst an.

Der dritte Teil dieses Buchs befasst sich mit Fertigkeiten in der Konfliktfiihrung
(Kap. 13-16). Die dortigen Kapitel sind sicherlich nicht abschliefend zu verstehen,
sollen aber eine Auswahl bieten, die ich fiir besonders hilfreich halte. Hierzu gehort
unter anderem der Umgang mit mikropolitischen Taktiken oder dem (fast) unvermeid-
lichen Griibeln in konfliktdren Situationen.

Beim Lesen werden Sie vielleicht feststellen, dass die einzelnen Kapitel und Buch-
abschnitte nicht immer gleich lang sind, wie das in vielen anderen Publikationen hiufig
der Fall ist. Das liegt daran, dass ich relativ wenig Wert auf die Ausgewogenheit der
Seitenzahlen gelegt habe. Vielmehr liegt mein Interesse darin, einen bestimmten Punkt
wrund“ zu machen. Manchmal gelingt dies mit wenigen Worten und manchmal hatte ich
das Gefiihl, noch eine kleine ,,Extrarunde* drehen zu miissen, um alle aus meiner Sicht
notigen Aspekte vorgetragen zu haben. Form follows function — und nicht umgekehrt.

1. Komplexe Zusammenhéinge isoliert betrachtet

Bei der ganzen Behandlung von Konflikten und Stérungen sowie deren Ursachen und
Losungsansitzen werden eigentlich zusammenhingende Dinge weitgehend isoliert dar-
gestellt, denn eine Abbildung der komplexen Realitit von Konflikten und Storungen der
Kommunikation ist schlicht nicht moglich. Wir erleben Konflikte und Stérungen von
Konflikten zwar tédglich, beobachten jedoch immer nur perspektivisch verzerrte Aus-
schnitte dessen, was vielleicht ,,wirkliche® Ursachen, Inhalte oder mogliche Wirkungen
von Konflikten und Stérungen sind.

2. Wiederholungen sind nicht nur unvermeidlich, sondern auch gewollt

Es ldsst sich nicht vermeiden, dass in den einzelnen Abschnitten dieses Buchs
Doppelungen vorkommen werden. Wie gesagt: Sie lassen sich nicht vermeiden und sind
Ausdruck der Komplexitit des Themas. Auflerdem sind diese Doppelungen auch nicht
schédlich. Eher im Gegenteil: Einerseits lernt der Mensch durch Wiederholung (einmal
ist keinmal). Jede Wiederholung steigert die Wahrscheinlichkeit, dass Sie den Inhalt des
Gesagten verinnerlichen. Jede Wiederholung steigert die Wahrscheinlichkeit, dass Sie
den Inhalt des Gesagten verinnerlichen. Werbung, aber auch Nachrichten funktionieren
u. a. so. Es gibt ein Miisli, das mit dieser Methode sehr auffillig Werbung macht. Wissen
Sie, welches ich meine?

Neben der Verfestigung neuronaler Verkniipfungen, die ein Erinnern erst mog-
lich machen, legt Thr Gedachtnis bei der wiederholten Verwendung eines Begriffs in
verschiedenen Zusammenhingen weitere Verkniipfungen zu anderen Erinnerungen,
sogenannte Assoziationen, an. Diese Assoziationen verbinden verschiedenes Wissen zu
einem bestimmten Aspekt aus verschiedenen Perspektiven und verbinden es auBerdem
mit anderen Inhalten. Auf diese Weise entsteht mit der Zeit und fortschreitender
Beschiftigung mit vielen verschiedenen Themen ein stabiles Netz aus Wissen zu einem
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immer groBBer werdenden Themenbereich. In dieses Netz kann spiter immer miiheloser
neues Wissen eingeflochten werden, weil sich nicht nur eine Stelle zum Ankniipfen
findet, sondern mehrere Stellen geeignet sind. So wird es dauerhafter und stabiler im
Gedichtnis verankert (vgl. z. B. Korte 2017, und Shaw 2018).

Wie sollten Sie dieses Buch lesen?

Es sollte schadlos sein, wenn Sie einzelne Kapitel oder Buchteile vorziehen oder auch
zwischen den Kapiteln springen. Ich habe mich bemiiht, einigermallen geschlossene
Abschnitte zu verfassen. Die grundlegende Begriffskldrung habe ich jedoch zusammen-
gefasst und vorgezogen. So finden Sie, wie bereits erwihnt, einige grundlegende Uber-
legungen zu Begriffen im vorderen Teil des Buchs.

Im Text habe ich immer wieder kleine ,,Stolpersteine® eingebaut. Sie werden durch
die Wortfolge Zum Mitnehmen, bitte! eingeleitet und fassen aus meiner Sicht wichtige
Inhalte stark verkiirzt zusammen. Diese Kurzfassungen sollen ein schnelles Ergreifen der
relevanten Inhalte und eine spitere Wiederholung des Stoffs erleichtern. Dies steht ganz
im Dienste der oben genannten Aussage: Wiederholungen sind nicht nur unvermeidlich,
sondern auch gewollt.

Was gibt es sonst noch zu sagen?

Dieses Buch soll eine gewisse Leichtigkeit an den Tag legen — so lernt es sich nicht nur
leichter, sondern die Beschiftigung fillt auch leichter. Wenn Sie sich schon freiwillig mit
einem schweren Thema befassen, dass in den meisten Menschen® eher einen Fluchtreflex
auslost, dann sollen Sie wenigstens nicht noch mit bitterstem Ernst belohnt werden.

Sie werden feststellen, dass ich zur Illustrierung meiner Ausfithrungen hiufiger auf
Filme verweise. Das tue ich nicht nur, weil ich gute oder auch einfach nur spannende
oder lustige Filme sehr schitze, sondern weil Filme heutzutage eine Erzidhlform sind,
auf die eine ganz breite Masse der Leser leichten Zugriff hat. In Biichern wird dieser
sehr raumgreifende Bereich meist vollig ausgeblendet, als gidbe es ihn nicht oder als
wiren Filme im Gegensatz zum Geschriebenen von minderer Qualitit und daher weniger
berechtigt, zitiert zu werden. Und andersherum geschieht die Abgrenzung ebenso
strikt, denn nur in seltenen Fillen denken wir beim Schauen eines Films an ein Buch

4Mit Menschen meine ich alle Erdenwesen, die in der Lage sind oder sein kénnten, diese Zeilen
(ggf. in die jeweilige Muttersprache iibersetzt) zu lesen. Im weiteren Verlauf des Buchs verzichte
ich bewusst weitgehend auf die genderkorrekte Schreibweise. Seit der Einfithrung des dritten
Geschlechts (m/w/d), kann man hier nur Fehler machen. Wenn ich ,,Projektmanager* schreibe,
meine ich natiirlich auch Projektmanagerinnen (ist das iiberhaupt das richtige Femininum des
englischen Grundbegriffs?) und Projektmanager eines diversen Geschlechts. Mir ist also bewusst,
dass es nicht nur schwarz und wei3 gibt, sondern auch viele Grauschattierungen dazwischen
(s/wl/g). Ich versuche, die beiden nach meiner Kenntnis am héufigsten vertretenen Geschlechter im
Text halbwegs gleichméBig zu beriicksichtigen, bitte aber um Verstindnis, dass es mir vor allem
um den Inhalt und nicht um die korrekte Form geht.
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oder dessen Inhalt. Dabei erleichtern uns Filme den ersten oder erweiterten Zugang
zu implizitem und explizitem Wissen. Denken Sie z. B. an die Filme ,,Troja* (2004),
»Alexander” (2004), ,.Der Soldat James Ryan* (1998) oder ,,Schindlers Liste* (1993).
Nicht alle Details sind immer einhundertprozentig richtig wiedergegeben — aber das
sind sie in Biichern auch nicht immer. Filme liefern durch ihre Bildhaftigkeit, verbunden
mit greif- und erlebbaren Emotionen, einen grofen Fundus an Eindriicken, die sich mit
dem verkniipfen lassen, was wir aus Biichern ,,intellektuell zu uns nehmen. Daher
finden sich in (guten) Filmen Narrative, die uns einen zusitzlichen Zugang zu Wissen
und Erkenntnis liefern konnen. Diesen Zugang will ich nicht ungenutzt lassen. Und das
sollten Sie auch nicht, nur weil Sie gerade ein Buch in der Hand halten.

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen viel Spaf3 und vielleicht die eine oder andere
Erkenntnis bei der Lektiire.

Thr

Hendrik Hilmer
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Das Anwendungsfeld und der Gebrauch
der Worte

Bevor wir uns ans Werk machen, sollen einige Begriffe und Anwendungsfelder
abgesteckt werden, die im Speziellen fiir das Verstidndnis der folgenden Kapitel aber
auch der Konflikte in Projekten im Allgemeinen notwendig sind. Wie ich ein Wort
begreife, also mit welchen Bedeutungen es aufgeladen wird, ist (nicht nur) in Konflikten
entscheidend fiir meine Wahrnehmung der Welt. Dies ist mit den Worten Projekt und
Konflikt nicht anders. Daher will ich in diesem Kapitel versuchen, einige zentrale
Begriffe dieses Buchs und des Konflikts an sich mit Thnen auf funktionale Weise auf-
zuladen. Ich versuche dabei weitgehend auf eine ermiidende Aneinanderreihung aller
moglichen verschiedenen Definitionen zu verzichten. Vielmehr versuche ich, Thnen
Perspektiven zu bieten, die im konkreten Konfliktfall niitzlich sind. Dies vor allem
mit dem Ziel, dass Sie (mental) handlungsfihig bleiben. Dabei gebe ich Thnen noch
keine fertigen Losungen, aber Sie sollten einen Zugang zum Themenfeld Konflikt (in
Projekten) erlangen.

,Die Bedeutung eines Wortes ist sein Gebrauch in der Sprache.*
Ludwig Josef Johann Wittgenstein, 1889 — 1951

Wie unterschiedlich der Gebrauch eines Wortes sogar innerhalb der gleichen Profession
sein kann, habe ich neulich erst erfahren, als zwei Ingenieure fast in Streit geraten sind,
weil sie das Wort ,,Querschnitt” in seiner Bedeutungstiefe unterschiedlich definiert
haben, dies jedoch anfangs nicht registrierten. Beiden war natiirlich klar, was ein Quer-
schnitt ist, jedoch hatten der Straflenbauingenieur und der Wasserbauingenieur (beide
werden gemeinhin den ,,Tiefbauingenieuren” zugeordnet) sehr unterschiedliche Auf-
fassungen tiber den Detaillierungsgrad und die Form der Darstellung eines Querschnitts
in der Planungsunterlage. Spreche ich mit einem Soziologen {iber Querschnitte, versteht
dieser darunter womoglich Querschnitte durch verschiedene Gesellschaftsschichten. Der
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Bauarbeiter spricht moglicherweise von einem Querschnitt, wenn er versehentlich ein
Fernmeldekabel durchtrennt hat.

Begriffe und begreifen

Sprache ist vielfiltig. Sie verfiigt nicht nur iiber viele verschiedene Laute und Worte,
sondern ist auch in der Lage, buchstabengleiche Worte unterschiedlich stark aufzuladen.
Bei Worten, die mit Bedeutungen aufgeladen sind, konnen wir auch von ,,Begriffen*
sprechen — wir begreifen und erschlieBen einen bestimmten Sachverhalt mit einem
Wort. In einem Begriff wird demnach viel mehr zusammengefasst, als es das reine Wort
vielleicht vermuten lédsst. Begriffe laden sich mit jeder (bewussten) Benutzung immer
weiter auf. Und trotz dieser, oder besser: durch diese Aufladung werden sie dabei immer
schérfer umrissen. In der tdglichen Sprache wird es vielleicht so formuliert: ,,Ist das fiir
Dich ein Begriff?* — ,,Ja, das ist fiir mich ein Begriff.* — ,,Begreifst Du, was der Zuschlag
fiir uns bedeutet?*“ Hier ist ,,Zuschlag® der bedeutungsgeladene Begriff. Und ich ver-
mute, dass er je nach beruflichem Kontext fiir jeden Leser eine andere Bedeutungstiefe
hat.

»Mediation* ist fiir die meisten Menschen vielleicht einfach nur ein Wort fiir eine
(bestimmte) Art der Konfliktbehandlung. Fiir ehemalige oder aktuelle Klienten einer
Mediation ist dieses Wort jedoch ganz anders ,,aufgeladen®, reichhaltiger und mit vielen
Assoziationen verbunden. Jeder Mediand begreift fiir sich, was den Kern einer Mediation
ausmacht. Jeder Teilnehmer einer Mediation bewertet diese anschliefend unterschied-
lich. Der Mediator selbst hat aufgrund seines kommunikationspsychologischen Hinter-
grunds eine weitere, ganz andere Perspektive auf die Mediation.

P Zum Mitnehmen, bitte! Begrifte sind je nach Nutzer unterschiedlich ,,voll*
mit Inhalten.

Eine Sache viele Perspektiven

Andererseits ist Sprache auch in der Lage, einen einzigen Sachverhalt mit verschiedenen
Worten und Wendungen zu beschreiben. Je nachdem, welche Einstellung man zu dem
jeweiligen Gegenstand einnimmt, fallen die gebrauchten Worte unterschiedlich aus.
Denken Sie z. B. an ein ,,Gebdude®, ein ,,Bauwerk®, einen ,,Genehmigungsgegenstand®,
einen ,,Klotz*, eine ,,Beton und Glas gewordene Manifestation der Macht*. Sie erkennen
nicht nur sofort, worum es geht, sondern gewinnen durch den Gebrauch von Worten
(Begriffen) und Wendungen einen unmittelbaren Uberblick iiber die Zuschreibungen
und Emotionen, die bei den unterschiedlichen Sprechern mit ein und demselben Gegen-
stand verbunden sind. So gesehen ist der Gebrauch von Sprache in vielerlei Hinsicht sehr
informativ.

Teekesselchen
Und Sprache beschreibt mit dem gleichen Wort unterschiedliche Dinge — das beliebte
Teekesselchen. Kamin ist ein schones Beispiel. Es kann eine offene Feuerstelle im



2 Das Anwendungsfeld und der Gebrauch der Worte 15

Haus, den Schornstein einer Fabrik oder aber einen schmalen Felsspalt zwischen zwei
aufragenden Felsformationen beschreiben. Je nachdem, wie Sie vorgebildet sind oder
in welche Richtung Ihr Denken gerade involviert ist, begreifen Sie ein Wort zu ver-
schiedenen Zeitpunkten anders. Und dies gilt auch fiir die Menschen um Sie herum.
Denken Sie an das schone Adjektiv hybrid, welches uns im Projektmanagement
derzeit stindig begegnet. ,Hybrides* Projektmanagement verspricht eine synergie-
schaffende Symbiose der besten Eigenschaften zweier Projektmanagementansitze fiir
die neuesten Herausforderungen des Projektgeschifts zu sein. Andererseits bedeutet
,hybrid® in einer weiteren Bedeutung hochmiitig, iiberheblich, vermessen, ... Somit ist
hybrides Projektmanagement gleichzeitig das selbstbewusste Versprechen reflektierter
Managementmethoden wie auch ein mahnender Fingerzeig gegen sich selbst.

Prizision, Tiefe und Toleranz

Sprache kann so schon sein. Aber einfach haben wir es mit ihr nicht, wenn wir um
Prizision bemiiht sind. Daher sollte man sich vor der Auseinandersetzung mit einem
Thema zunichst mit den grundlegenden Begriffen vertraut machen. Ansonsten lduft
man Gefahr, einfach aneinander vorbeizureden. In der Regel ist das nicht besonders
tragisch und es fiihrt in den seltensten Féllen zu Problemen. Denn in der Regel sind alle
Beteiligten einer Kommunikation ausreichend wenig an einem Sachverhalt interessiert.
Entsprechend grof} ist auch die Toleranz gegeniiber Ungenauigkeiten. Steigt jedoch das
Interesse der Kommunizierenden, z. B. wegen der personlichen Betroffenheit durch
eine Bauplanung oder die néchste ,,Transformation® des eigenen Arbeitsplatzes, steigt
auch die Anforderung an die Prizision von Formulierungen und Begriffen sowie deren
Kontext. Plotzlich miissen Begriffe und Sachverhalte Lerldutert! werden. Begriffliche
Unklarheiten und Grauzonen miissen dann reduziert werden, um deutlich aufzudecken,
an welchen Stellen man Ubereinkunft erzielen kann und wo es noch Diskussionsbedarf
gibt.

P Zum Mitnehmen, bitte! Steigt die Betroffenheit des Gegeniibers, steigt auch
die Anforderung an die Prizision in der Kommunikation.

Haben Sie schon einmal einen Erlduterungsbericht geschrieben? Ich habe schon einige
verfasst und meine Einstellung hat sich mit der Zeit und dem Begreifen gewandelt. Habe
ich anfangs noch gedacht: ,,Warum soll ich das denn noch lang und breit erklidren — ver-
steht doch sowieso keiner! Kiirzer ginge doch auch.” Oder: ,,Ist doch selbsterkldrend!*
Beides sind nur faule Ausreden, um seine eigenen Gedanken nicht anstrengend so ver-
tiefen zu miissen, dass ein klareres Bild entsteht. Heute bin ich soweit, zu sagen: ,,Hier

! Ldutern* bedeutet im Ubrigen: 1. innerliche Reife erlangen; 2. von charakterlichen Schwichen/
Fehlern befreien — ich wiederhole mich: Sprache kann so schon sein!



