
Konflikte sind Bestandteile unserer tägli-
chen Arbeit. Sie entstehen durch unter-
schiedliche Zielsetzungen, Anforderun-
gen, Meinungen, Erfahrungen, neue He-
rausforderungen oder andere 
Veränderungen in unserem Arbeitsum-
feld. Wir sind mit ihnen konfrontiert, 
egal ob wir wollen oder nicht. Im trend 
werden an dieser Stelle in loser Folge ty-
pische Konfliktmuster und Lösungsmög-
lichkeiten aufgezeigt.

Der Fall: Ein österreichisches Unterneh-
men (Auftraggeber) vergibt die techni-
sche Umsetzung eines Produktes an ein 
externes deutsches Spezialistenteam 
(Auftragnehmer). Die Unternehmen 
schließen einen Vertrag über die gegen-
seitigen Rechte und Pflichten inklusive 
Preispauschale und beginnen zu arbei-
ten. Genaue technische und inhaltliche 
Spezifizierungen gibt es zu Beginn des 
Projektes nicht, da es sich um ein Pilot-
vorhaben handelt und noch keine Details 
bekannt sind. Die Unternehmen einigen 
sich auf einen „agilen“ Projektmanage-
mentansatz, der dynamisches und flexib-
les Agieren ermöglichen soll. Regelmäßi-
ge persönliche Statusmeetings sollen 
Missverständnisse, unterschiedliche Zu-
gänge und Entwicklungen, die nicht in 
die vereinbarte Richtung laufen, früh zu 
erkennen und verhindern helfen. Im 
Laufe der Zusammenarbeit häufen sich 
jedoch Missverständnisse und es kommt 
zu Ungereimtheiten – doch die Arbeit am 
Produkt läuft weiter. Bei Abnahme eines 
Zwischenproduktes erklärt der Auftrag-
nehmer, weit mehr Aufwand für den Auf-
bau benötigt zu haben, als dem Pauschal-
angebot zugrunde gelegt worden war und 
fordert mehr Geld. Werde das nicht be-
zahlt, würde man die Arbeiten am Pro-
dukt unverzüglich einstellen. Nach die-
sem Termin schalteten beide unabhängig 
voneinander ihren Rechtsbeistand ein, 
um die Verträge zu prüfen und potentiel-
le rechtliche Strategien zu entwickeln.
Analyse: Projekte sind neuartige, einma-
lige und komplexe Vorhaben, die mit Ri-
siken und daraus resultierenden Konflik-
ten verbunden sind. Es ist also normal, 
dass es in Projekten zu Verzögerungen, 
Planänderungen und dadurch notwendi-
gen Anpassungen kommt. Der agile Pro-

jektmanagement-Ansatz gibt scheinbar 
mehr Flexibilität in der Umsetzung von 
Projekten, benötigt aber trotzdem die 
Planung von Projektstrukturen wie 
Kommunikations-, Berichts- und Eskala-
tionsstrukturen innerhalb des Projektes, 
denen im klassischen Projektmanage-
mentansatz mehr Gewicht zukommt. In 
diesem Fall wurden aufgrund fehlender 
Strukturen bei Unstimmigkeiten nicht 
nachgefragt und es wurde interpretiert 
und angenommen, statt auf Antworten 
und Fakten zu bestehen. Dies führte zu 
Konflikten, die erst bei dem Zwischenter-
min angesprochen wurden und schnell 
zum heißen Konflikt eskalierte, der das 
gesamte Projekt gefährdet. Der Konflikt 
resultierte in Forderungen, dem Ein-
schalten von Anwälten und ultimativen 
Drohungen. Auf der Eskalationsskala des 
Konfliktforschers Glasl befand sich der 
Konflikt auf Stufe sechs von neun. Hier 
können funktionierende Lösungen nur 
noch mittels externer Unterstützung er-
arbeitet werden.
Ergebnis: Ein Anwalt schlug den Unter-
nehmen einen außergerichtlichen Lö-
sungsversuch vor und sie einigten sich 
auf eine extern unterstützte mediative 
Gesprächsmoderation. Durch die geführ-
te Moderation konnten die Parteien offen 
über Meinungen, Positionen, Erwartun-
gen und Befürchtungen sprechen. Ge-
genseitiges Verständnis wurde aufgebaut 
und folgende Gemeinsamkeiten deutlich:

-
machen.

weiterführen.

Auseinandersetzung.
Diese Basis ermöglichte es, konstruktiv 
am weiteren Vorgehen für das Projekt zu 
arbeiten. Man einigte sich, die weiteren 
Schritte im Projekt mit einem klassi-
schen Projektmanagementansatz zu pla-
nen und klare Kommunikations- und Es-
kalationswege sowie Berichtstermine zu 
definieren. Bezogen auf die finanzielle 
Forderung wurde ein für beide Parteien 
akzeptabler und als fair empfundener 
Kompromiss gefunden.
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Totaler Wandel
Microsoft läutet mit einem neuen 
Raumkonzept das Ende von fixen 
Abteilungen ein und hofft so, auch 
starre Denkmuster zu eliminieren.
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