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Tipp: Konfliktklarung — Die Methode "Fair kritisieren”
von Dr. Rolf Schulz

Konflikte innerhalb des Teams lassen sich in Projekten Dr. Rolf Schulz
haufig nicht vermeiden. Dafur kann es viele verschiedene
Grinde geben — der eine befiirchtet eventuell, dass seine
Kompetenzen beschnitten werden, bei anderen Teammit-
gliedern kriselt es auf der zwischenmenschlichen Ebene.
Sind die Anzeichen fir einen Konflikt offensichtlich, muss
der Projektmanager ein klarendes Gesprach mit den be-
troffenen Mitarbeitern fuhren. Dieser Tipp stellt lhnen die
Methode "Fair kritisieren" vor, die in einem Konfliktge-
sprach als Orientierung dienen kann.

MBA, Konfliktcoach, Berater und
Buchautor, Vorstand der Rolf
Schulz HR Consultants AG

Kontakt:
redaktion@projektmagazin.de

Mehr Informationen unter:
www.projektmagazin.de/autoren/

Beispiel

Herr Maier ist Leiter eines Projekts, das bereits seit einigen Monaten lauft. In letzter Zeit mehrten sich Be-
richte von Projektmitarbeitern darliber, dass ihr Kollege Herr Gerber seine Projektmitarbeit vernachlassigen
wirde. So kdme er zu vielen Meetings zu spat, musse friher weg oder gehe vor die Tur zum Telefonieren.
Er Uberndhme zwar die Bearbeitung von Arbeitspaketen, die abgelieferten Ergebnisse seien aber hdchs-
tens durchschnittlich. Zusagen wirde er nicht einhalten, kurzum: Herr Gerber gefahrdet durch sein Verhal-
ten den gesamten Projektablauf und den Erfolg.

Herr Maier hat sich die Beschwerden angehért und zunachst einmal aufgenommen. Nun macht er sich
daran, die Vorwirfe gegen seinen Mitarbeiter selbst zu prifen. Tatséachlich bemerkt er in den darauf fol-
genden Tagen ahnliche Vorfélle. Er kann sich dies nicht erklaren, da er Herrn Gerber schon seit langem
kennt und solche Verhaltensweisen bei ihm noch nie aufgetaucht sind. Herrn Maier wird bewusst, dass er
ein klarendes Gesprach mit seinem Mitarbeiter flhren muss.

Die Gesprachsvorbereitung

Wichtig bei der Vorbereitung des Gesprachs ist, dass sich Herr Maier in Ruhe Uberlegt, was alles genau pas-
siert ist und was er davon selbst gesehen oder gehdért hat — er sammelt also zunéchst seine eigenen Eindriicke.

Ein Konfliktgesprach ohne konkrete eigene Wahrnehmungen ist wie ein Tanz auf einem Drahtseil; ein ge-
wiefter Gesprachspartner spirt intuitiv die Licke in der Argumentationskette. Aus diesem Grund ist es
sinnvoll, sich Zeit zu nehmen, um eigene Eindriicke zu sammeln, anstatt zu schnell und dadurch unvorbe-
reitet ins Gesprach zu gehen.

Weiter muss sich Herr Maier dariiber klar werden, inwiefern ihn dieses Verhalten seines Mitarbeiters argert
oder enttduscht. Nur wenn Herr Maier genau weifl3, was ihn an dem Verhalten von Herrn Gerber stort, kann
er dies auch seinem Gegeniiber mitteilen.

Das Gesprach

Die Methode "Fair kritisieren" dient als "roter Faden" zur Gespréchsfiihrung innerhalb des Konfliktge-
sprachs. Wesentliches Element dieser Technik ist die Trennung von sachlichem Inhalt und erlebter Emoti-
on — die eigene sachliche Wahrnehmung und die dazugehérige Gefiihlslage werden voneinander getrennt
(s. Schritt "Brucke bauen"). Die Methode besteht aus acht Schritten:

1. Gesprachseinstieg
2. Wahrnehmung

3. Bricke bauen
4

Eigenes Gefuhl &uRern
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Sichtweise einholen
Konsens lber das Geschehene schaffen

Erwartungen fir die Zukunft aulzern

© N o 0

Zusammenfassung und Vereinbarung

Gesprachseinstieg

Der Gesprachseinstieg dient dazu, dass Sie dem Gespréchspartner mitteilen, um was es geht, und dass
Sie ihm die Ernsthaftigkeit Ihres Anliegens deutlich machen.

Beispiel: "Herr Gerber, schon, dass Sie sich ein paar Minuten Zeit genommen haben. Ich méchte kurz mit
Ihnen einige Dinge besprechen, die mir im Projekt in den letzten Wochen aufgefallen sind und wiirde da-
nach gerne lhre Meinung dazu horen."

Wahrnehmung

Nun gilt es, die eigene Wahrnehmung zu schildern, als Ich-Botschaft und auf konkrete Wahrnehmungen
gestutzt.

Beispiel: "Ich habe in den letzten Wochen mehrfach bemerkt, dass Sie zu spat zu Projekt-Sitzungen ge-
kommen sind. Als ich mir z.B. das Arbeitspaket A angeschaut habe, fiel mir auf, dass wesentliche Punkte
nicht bearbeitet waren. Beim Arbeitspaket B waren Sie zwei Wochen im Verzug, ohne dies zu melden."

Bricke bauen

Mit der Briicke kénnen Sie nun die inhaltliche Ebene von der Beziehungsebene trennen. In diesem Schritt
auRlern Sie eigene Vermutungen Uber die Griinde, warum sich der Mitarbeiter so und nicht anders verhal-
ten hat. Hier geht es auch darum, ein offenes und ehrliches Gespréch zu fihren.

Beispiel: "Ich kenne Sie aber so nicht. Ich habe Sie in der Vergangenheit stets als einen sehr zuverlassigen
Mitarbeiter kennen und schatzen gelernt und deshalb denke ich, dass es Griinde fir dieses Verhalten gibt,
die ich nicht kenne. Bestimmt kdnnen Sie mir das gleich erklaren."

Bauen Sie die Brucke nur zur Halfte fertig! Spekulieren Sie nicht tGber die Grinde fir das Verhalten
, Ilhres Gespréachspartners, sondern ermutigen Sie ihn, mdglichst die andere Halfte zu bauen, d.h. Ihnen

-
entgegenzukommen.

Eigenes Geflhl aulR3ern

Nun sprechen Sie die eigene Befindlichkeit an, also welche Emotionen das Verhalten oder das ausgeblie-
bene Verhalten des Mitarbeiters ausgeldst hat (s. "Gesprachsvorbereitung”). Nur wenn die eigenen Emoti-
onen klar sind, kdnnen Sie diese auch sprachlich darstellen und im Gesprach wirksam einsetzen.

Beispiel: "Auf jeden Fall hat es mich sehr geargert, Herr Gerber, und ich war — was das Arbeitspaket B
angeht, das nicht plinktlich kam — enttauscht und ich habe mich wirklich gefragt, was mit Ihnen los war."

Sichtweise einholen

Bitten Sie bei diesem Schritt den Mitarbeiter um eine eigene Stellungnahme. Er bekommt damit die Gele-
genheit, seine Perspektive zu erlautern.

Beispiel: "Wie sehen Sie das, Herr Gerber?"

Lassen Sie Ihren Gesprachspartner ausreden, um Vertrauen zu schaffen.

Konsens Uber das Geschehene schaffen

Wenn der Mitarbeiter seine Sichtweise dargestellt hat, geht es darum, Argumente auszutauschen und ei-
nen Konsens zu finden, um zu einer tragfahigen Vereinbarung fir die nachsten Wochen und Monate zu

"Tipp: Konfliktklarung — Die Methode "Fair kritisieren" Seite 2
© 2010 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion
http://www.projektmagazin.de — Das Fachmagazin im Internet fur erfolgreiches Projektmanagement



Ausgabe 21/2010 — Sonderdruck P J ! ®

magazin

gelangen. Klaren Sie, was in der Vergangenheit nicht optimal gelaufen ist und wer oder welcher Umstand
welchen Anteil daran hatte.

Versuchen Sie, Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Betrachtung und Bewertung der Situation zu
erkennen. Das Ziel ist es, in die Zukunft zu schauen und gemeinsam ein Vorgehen zu vereinbaren, wel-
ches die friitheren Probleme Gberwindet.

In unserem Beispiel sollte Herr Maier gegenliber Herrn Gerber eine klare Sprache sprechen und verdeutli-
chen, dass er seine Verfehlungen nicht toleriert. Zudem ist es in dieser Gesprachsphase angebracht, in-
haltliche Argumente auszutauschen und gemeinsam Lésungen zu entwickeln. Dies soll dazu dienen, Herrn
Gerber zu einer Verénderung seines Verhaltens zu bewegen.

Erwartungen fir die Zukunft duf3ern
Erlautern Sie gegen Ende des Gesprachs, welche Erwartungen Sie jetzt an lhren Gesprachspartner haben.

Beispiel: "Ich gehe in Zukunft davon aus, dass Sie lhre Arbeit im Projekt erflllen, rechtzeitig Bescheid ge-
ben, wenn es zeitlich knapp wird und auch inhaltlich wieder die Qualitat liefern, wie ich es von Ihnen ge-
wohnt bin und es auch schéatze."

Zusammenfassung und Vereinbarung
Zum Abschluss ist es sinnvoll, das Gesprach kurz zusammenzufassen und eine Vereinbarung zu erzielen:

Beispiel: "Also, Herr Gerber, jetzt nach unserem Gesprach verstehe ich, wodurch es zu dem Nachlassen
Ihrer Arbeitsleistung in den vergangenen Wochen kam. Darliber haben wir uns jetzt ja ausfihrlich ausge-
tauscht. Lassen Sie uns Folgendes vereinbaren: Wir setzen uns in zwei Wochen noch einmal zu einem
kurzen Gesprach zusammen. Dann werden wir gemeinsam schauen, wie es nun klappt. Ich danke Ihnen
fur das offene und konstruktive Gesprach."

Weitere Tipps zum Thema "Konfliktldsung" finden Sie in dem Buch "Toolbox zur Konfliktlésung" von Rolf
Schulz, erschienen 2010 im Eichborn Verlag.
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