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Praktische Tipps zu lhrer Projektarbeit

Kritische Situationen im Projekt meistern

Wenn Menschen zusammenleben, dann kommt es zu unterschiedlichen Er-
wartungen, Meinungen und Interessen. Dies fihrt dann auch zu Spannungen
und Konflikten. Gerade in Vorhaben, die oft unter enormen Zeit- und Kosten-
druck stehen, dann kommt es oft zu Auseinandersetzungen zwischen den
Beteiligten, im Besonderen zwischen Auftraggeber, Auftragnehmer und Pro-
jektleiter.

Diese Konflikte missen gelést werden. Eskalationen sind zu verhindern. Wie
diese kritischen Situationen zu meistern sind, ist Thema dieses Beitrags. Un-
geléste Konflikte flhren zu Zeitverziigen und verschlingen mitunter sehr viel
Geld. Fehler schleichen sich durch Unkonzentriertheit ein und die versproche-
ne Leistung und/ oder Lieferung leidet unter Qualitatseinbusen. Der Berliner
Flughafen ist ein gutes Beispiel, wenn BrandschutzmaBnahmen von einer Be-
hérde nicht abgenommen werden, wie dieser Konflikt auf die Eréffnung des
Flughafens durchschlagt.

Was ist eine > Gebrochene Vereinbarung
kritische

Situation? » Unerfiillte Erwartungen
ituation

» Fast jede Losung birgt Nachteile in
sich

» Oft sind mehrere Personen beteiligt

» Einige Beteiligte sind oft verdrgert
oder frustriert

Bild 1: Definition kritische Situationen

Kritische Situationen ergeben sich, wenn getroffene Vereinbarungen und
Spielregeln von einem der Beteiligten gebrochen werden. Auch unerfillte Er-
wartungen, verschiedene Sichten und Meinungen kénnen zu Konflikten fiih-
ren, die ungeldst, die Situation verscharfen. Meistens sind an kritischen Situa-
tionen mehrere Personen beteiligt. Die Situation fUhrt oft bei den Beteiligten zu
Arger und Demotivation. Die Folge kann sein, Riickzug und Dienst nach Vor-
schrift, oder Angriff, der den Konflikt derart ausarten Iasst, dass eine von bei-
den Seiten akzeptierte Losung weit in die Ferne rlckt.

Wir unterscheiden zwischen sachlichen und emotionalen Konflikten.

Es gibt Meinungsverschiedenheiten in der Sache.
Der eine behauptet, die Strecke von Miinchen nach Nirnberg betragt 180 km,
der andere geht von 100 km aus.

Der emotionale Konflikt beruht auf dem Selbstwertgefliihl der Beteiligten, das
heiBt die Grundlage fir den Beziehungskonflikt ist eine Verletzung des
Selbstwertgeflihls eines Beteiligten. Was bedeutet das Selbstwertgefihl? Je-
der Mensch hat Uber sich eine Wertvorstellung.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 1
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Der eine mehr, der andere weniger. Wird dieses Selbstwertgeflhl tangiert oder
gar verletzt, wird der Betroffene anfangen, seinen Kern seiner selbst zu schit-
zen. Er zieht sich zurlick oder geht gar zum Angriff Gber. In beiden Fallen wird
die schwierige Situation noch schwieriger. Wenn jemand schweigt, dann hat
der andere Beteiligte das Geflhl, er steht vor einer Mauer, an der die Kommu-
nikation abprallt. Bei einem Angriff wird auch hier das Selbstwertgefihl des
Angegriffenen getroffen. Und schon greifen wieder die oben dargestellten Me-
chanismen. Die Streithdhne haben sich dann regelrecht verkeilt. Ein Heraus-
finden aus dem Labyrinth des Konfliktes ist &uBerst schwierig.

Welche kritischen Situationen haben Sie in der Projektarbeit schon erlebt?
Es gibt eine Fille von Situationen, die in der Projektarbeit konflikttréachtig sind:

Unklare Auftragsklarung
Ressourcenmangel

zu optimistische Terminplanung
zu wenig Geld

unscharfe Kompetenzen und Verantwortlichkeiten
Einmischung der FUhrung
mangelnde Termintreue

zu aufwendige Arbeiten

zu viel Anderungen
Unvorhersehbare Ereignisse
Fehler in den Projektergebnissen

L2 B B & 2 B B 2 B B 2

Neben diesen eher sachlichen Konflikten paart sich der Beziehungskonflikt:

fehlende Sympathie

Umgehen der Vereinbarungen
Vorwirfe

Informationsentzug
Drohungen

Beleidigungen
Herabsetzungen

mangelnder Respekt
ungleiche Wellenlinie

Druck austben

illoyal

Ubereinander, statt miteinander sprechen

LA 2 2 X 2 2 B 2 2 B 2 2

Wie kdnnen kritische Situationen aufgelést werden?

Neben dem Wollen, den Konflikt 16sen zu wollen, empfiehlt sich, eine klare
Vorgehensweise einzuschlagen.

1. Sich die Situation von verschiedenen Perspektiven ansehen.

2. Handlungsalternativen entwickeln.

Abzuwagen, welche Konsequenzen im positiven oder negativen Verlauf
auf einen zukommen.

4. Mit Hilfe einer respektvollen Kommunikation seine Ansichten vermitteln
und Unklarheiten gekonnt klaren und

5. den Konflikt durch gatliche Einigung zu l6sen.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 2
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Wie kritische Situationen auflosen?

Einigung: Konfliktauflésung

Umsetzung: Kommunikationsregeln

Bewertung: +/- Betrachtung

Ideen: Handlungsalternativen

Analyse: Situation und Problemlage

Bild 2: Aufldésung kritischer Situationen

Die Analyse der Situation und Problemlage wird durch verschiedene Fragen
mehr aus der Vogelperspektive beleuchtet. Was sind die Daten, Zahlen und
Fakten? FUr wen ist es ein Konflikt? Welche Art von Konflikt ist es? Sind an
dem Konflikt mehrere Personen beteiligt und welchen Anteil am Konflikt haben
diese? Was ist das Besondere an der Situation? Wo liegt das Problem? Wel-
che Ursachen gibt es?

Analyse: Situation und Problemlage

= Wie stellt sich die Situation dar?

* Was kann mit Zahlen, Daten und
Fakten belegt werden?

= Was ist das Besondere der Situation?
= Was ist kritisch an der Situation?
= Fiir wen ist die Situation kritisch?
D * Wo liegt das Problem?
= Welche Ursachen fiihrten zu dem
Problem?
Bild 3: Analyse der Situation und Problemlage
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Nachdem klar geworden ist, wo das Problem liegt und welche Ursachen dazu
gefihrt haben, kdnnen Handlungsalternativen entwickelt werden.

Was habe ich fir Méglichkeiten, den Endtermin zu retten?

Das Endergebnis wird vom Umfang her reduziert ausgeliefert, mehr Res-
sourcen kénnen eingesetzt werden, Reservezeiten wie Wochenende und pro
Tag pro Mitarbeiter zur Termintreue beitragen und nattrlich eine gute Vorbe-
reitung trage zum reibungslosen Verlauf bei.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 3
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Ideen: Handlungsalternativen

Welche Handlungsalternativen| > Brainwriting

habe ich als Projektleitung? ;

e e — » Kopfstand-Methode

» Morphologischer Kasten

Welche Handlungsalternativen
haben die Beteiligten? » Mind-Map

» Analogie-Technik

» Reizwort-Analyse
Bild 4: Ideenfindung fir Handlungsaltenativen

Sie haben als Projektleiter an der Angebotserstellung mitgearbeitet. Das Pro-
jekt ist in Arbeitspakete gegliedert und die Aufwande entsprechend gemittelt
worden. |hr Geschéftsflhrer ist ohne Sie beim Kunden und kommt mit einem
Auftrag, der um 20% gekirzt ist, wieder zu lhnen.

Wie soll sich die Projektleitung verhalten?

4 Kalkulation um 20% kiirzen und akzeptieren.

4 Projekt zuriickgeben und sich daher Auflehnen oder

¢ die Geschaftsfihrung in die Verantwortung nehmen und mit dieser
Vorschlage entwickeln, um die 20% Rabatt wieder einzusparen.

Beispiel: +/- Betrachtung

Geschaftsleitung hat dem Kunden 20% Rabatt gegeben

BusinessPM — Unser Beitrag zu Ihrem Projekterfolg

Kalkulation der Projekt GL in die Verantwortung neh-
Kosten um 20% zuriickgeben. men und Vorschlage
kiirzen. Auflehnen einfordern.
Akzeptieren Mach vorne blicken
+ - + - + -
« Keine Arbeit * Mangelnde - Gradlinigkeit - Unkooperativ . Mitbeteiligung - Hierarchie
» Kein Arger  Glaubwiirdig- - Klares = Hitzkopf an den Konse- * Mangelnde
keit Zeichen » Mangelndes quenzen Konflikt-
* Probleme bei setzen Standing « Projektleitung  bereitschaft
Kosteniiber- steht zum
schreitung Projekt

Bild 5: Beispiel fur Plus-/ Minus-Betrachtung

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 4
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Nun wagen Sie pro Handlungsalternative das Plus und Minus ab und treffen
dann lhre Entscheidung aus der misslichen Lage herauszukommen. Nach der
Betrachtung der positiven wie negativen Auswirkungen kommen Sie zu dem
Schluss, dass die Geschéftsfihrung in die Pflicht zu nehmen ist, gemeinsam
das Projekt auf die neuen Gegebenheiten anzupassen. Die anderen Hand-
lungsalternativen werden die Glaubwurdigkeit der Projektleitung beschadigen
und Sie haben sich selbst ins Abseits gestellt.

Nun gilt es in einem Gesprach mit der Geschéaftsfihrung seinen Standpunkt zu
vertreten. Dazu helfen Kommunikationsregeln, die im Folgenden dargestellt
werden.

Sender ]‘I Ewm p{&nﬁcr

Konflikte
bewusst
austragen

1 Wahrvu.kmuuﬂ J
wich sehe [hore ... " )‘ ,wie sehen Sie dag "
|

] 2 Gedanken, lnterpretationen, Meinungen J

|

, Weine MClnu\Aa dazu lawket " |, was halten Sie davou

r - 3 Gefihle B

o ich bin .t it geht e lhnew dawit 2"
. omir %LM'J dawmit .. "

\ 4 Absichten, Winsche &

oich moekie .." Wwas ish lhre Abgicht+ 2"

' S Haud L;v. gen

Jich werde ... tum’ 1 L was wevcew Sie tum 2°

Bild 6: Konflikte bewusst ansprechen

Der Geschaftsfihrer wird lhnen im Gesprach verdeutlichen, dass Sie die Re-
duzierung des Angebots um 20% hinnehmen missen und dass dies nun ihr
Problem ist. Hier kommt nun das ,Bewusstheitsrad“ zum Tragen. Sie erldutern
als Projektleitung, dass Sie das Angebot wohl Uberlegt kalkuliert haben und
deshalb keinen Spielraum sehen. Sie fragen die Geschéftsfiihrung, wo sie
denn Méglichkeiten erkennt, um 20% einzusparen. Diese |deen werden ohne
Kommentierung notiert. Wenn alle Ideen bekannt sind, dann werden diese auf
Machbarkeit gecheckt. Hier greifen die Aussagen:

¢ _lchsehe ...“— Was sehen Sie?"
¢ lch schlieRe daraus ...“ — ,Was meinen Sie dazu?*
¢ _lch winsche mir ...“ — Was ist Ihre Absicht?*.

So kann das Gesprach trotz Meinungsverschiedenheit sachlich gefiihrt werden
und das Problem konstruktiv gelést werden.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 5
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Me.t&-)\Ehaue
Was ist bei —
der Kom- (5) f———sathetire——n (3)
munikation |
WiChtig? @ “mﬁezie‘r\ungﬁ&{mt—-——b @
@ *——‘M‘,{'L\odenabmtﬁbl @
Lb%_ﬁ ]

Kowmunikation wird seeinfluft durch
Vorar fahruwg, Elm’rz_LLuuﬂ, Komzewtration Norurteile
Winsche, Phowtasion, Assoziationeu, Stimmung | Sympatiion

Legende:

S S?.ndecr%a»
2= Voror heitungezenirade
E > Emplaugeorgan

Bild 7: Sender - Empfanger - Modell

Dahinter steckt das Modell des Senders und Empfangers, die in einem Ge-
sprach z. B. auf vier Ebenen kommunizieren. Die sachliche Ebene ist der Infor-
mationsaustausch. Die Beziehungsebene ist die Verpackung und gibt zum
Ausdruck: ,lch bin 0.k.“ —,Du bist o0.k.*.

Die Methodenebene gibt wieder, in welcher Reihenfolge die Themen ange-
sprochen werden. Und die Meta-Ebene ist das Betrachten des Gesprachs aus
der Vogelperspektive.

Auf diese Weise kann Uber das Gesprach und Uber den Wortwechsel ge-
sprochen werden, um herauszufinden, wo das Gesprach gekippt und in die
Konfliktspirale eingemuindet ist.

Die folgenden Regeln der Kommunikation helfen enorm, das Gift aus dem Ge-
sprach herauszunehmen und das Gesprach in eine sachliche, freundliche At-
mosphdare zu lenken.

“ Der Sender
Die Kom- o
. = Konkrete Situationen ansprechen
munika- (statt ,,immer...”, ,nie...”).
tionsregeln = Konkretes Verhalten darstellen
im Uberblick (statt ,,typisch...”).

= Briicken bauen (statt drohen).

= Am Thema bleiben (statt ,,damals”).

= Mich 6ffnen, was geht in mir vor
(statt Vorwiirfe).

= Blickkontakt halten.

= Laut, deutlich, lebendig sprechen;
Gestik und Mimik einsetzen.

Bild 8: Kommunikationsregeln fir den Sender

Kommunikation lauft meistens schief, wenn verallgemeinert wird, flir den ande-
ren spricht, droht, beleidigt, mit Vorwtrfen arbeitet. Kommunikation beim Sen-
der funktioniert dann respektvoll, wenn zwischen Verhalten und Person ge-
trennt wird, wenn das Verhalten konkret angesprochen wird, Bricken gebaut
werden und auch eine zugewandte Gestik wie Blickkontakt eingesetzt wird.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 6
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Die Kom- Der Empféanger

munika- = Aufnehmendes, quittierendes Zuhéren
. z.B.: ,,Hm..", ,,Aha..", Blickkontakt.
tlon__sregeln = Zusammenfassen
im Uberblick z.B.: ,Habe ich Sie richtig verstanden, dass...".
= Offene Fragen stellen
z.B.: ,,Wie meinen Sie das?",
,Wie fiihlen Sie sich dabei?".
= Das Gesprachsverhalten loben
z.B.: ,,Ich finde es gut, dass Sie auf meine
AuBRerung nochmals eingehen.".
= Riickmeldung der ausgeldsten Gefiihle geben
z.B.: ,,Das freut (argert, verunsichert, ...)
mich jetzt.".
= Ausreden lassen.
= Auf Kdrpersignale achten.

Bild 9: Kommunikationsregeln fiir den Empfanger

Der Empféanger muss hinhéren und gegebenenfalls durch Zusammenfassung
und Rackfragen dem Gegenulber spiegeln, was er verstanden hat und welche
Geflhle im Gesprach sichtbar werden. Bei Angriffen kann er konkretisieren
und weiter fihren. ,Sie sind nicht kompetent fir diese Aufgabe“. ,Welche Kom-
petenz meinen Sie?“. ,Mit welcher Kompetenz kann ich Sie unterstitzen?*

Was lost Konflikte aus?

Differenzen in dev
Unter schiedliche Redarf- \\/cf-.ll{;rvu\\wmmi von
nisse, Zielsetzungen Motiven, Wor teu,
und. Wer te Handluwgen und

Situation en

Unter xdnio.d.lf.dac Er- Maungelnde Bereitschaft
war tumgen  m Berug ur Durckavheifuug
aut Ergebnisge - | vou Thewmen, zur

guv\§+i3 _versus Zusawmwmen ar beit  oder
unganstia 2a Kowmprowissen

Bild 10: Konfliktausloser

Konflikte kénnen durch unterschiedliche Bedurfnisse, Zielsetzungen und Werte
ausgeldst werden. Oft ist es schon die unterschiedliche Wahrnehmung, die zu
Reiberei fuhrt. Dazu kommen unterschiedliche Erwartungen und unter-
schiedliche Bereitschaft, zu kooperieren.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 7
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Wie konnen Konflikte erkannt werden?

o Diskussion {iber Methode

e Getuschel

Offene ¢ Frotzeleien

Austragung |,  pstzlicher Themenwechsel
o Killerphrasen

Alle sprechen gleichzeitig
Vorwiirfe

Lautstarke

Regeln werden gebrochen
Eindeutige Gesten

e Lagerbildung
e Schweigen
Verdeckte e Zuriicklehnen

Austragung |, Informationsweitergabe
auBerhalb des Meetings

¢ Nonverbale Signale

Raum verlassen
Ablehnende Gesten
Kompromisslose Haltung
Auf den Tisch trommeln

Anzeichen fir kommenden Konflikt
(passiv)
Bild 11: Erkennen von Konflikten

Konflikt im Gange
(aktiv)

Konflikte fallen nicht einfach vom Himmel. Sie haben in der Regel eine Vorge-
schichte und kiindigen sich z. B. in einer Gruppe an. Lagerbildung, Schwei-
gen, Zurickhaltung und Beschéftigung mit anderen Themen ist zu beobach-
ten. Der Konflikt wird hérbar durch Frotzeleien, Getuschel und Killerphrasen.

Bricht der Konflikt aus, dann wird es lauter, mehrere Personen sprechen

gleichzeitig und eindeutige Gesten sind sichtbar.

Po—
Worauf bei
der Konflikt- /
I 58 U n g mehrere Parteion
achten? @ =
1L ¢ )
/
ist es stehen die
dazu Parteion

tazl.mmm.n 2 gueinander ¢

q‘ﬂ"“ satze

sachlithe erstnliche
seﬂmsmha

@

———

N

Spanau hgs-

situabion

. (s
/ 2\

Ziele, unvereinbare
Stredt-  Hondlungsplane
aaﬂms{md’ (acheinbar,
fatadchLich)

Weshalb 2

b

Kow LUkt Gber  Konflikd (ber die
den konflikt  Konflilt Lésu.ug
e S

Bild 12: Konfliktaufldsung

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 8
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Deshalb sollten Sie beim Konflikt genauer hinsehen:

Wer streitet mit wem? Wie wird gestritten? Was ist das Thema? Und weshalb
wird hier debattiert?

Der Konflikt hat erfahrungsgeman zwei Besonderheiten. Der Erscheinungsort
des Konflikts ist nicht gleich der Verursachungsort. Zum anderen werden ger-
ne sachliche Themen vorgeschoben, die Beziehungsprobleme verdecken.
Deshalb ist es wichtig, Uber Kontrollfragen herauszufinden, welche Art von
Konflikt sichtbar ist. Wenn jemand sagt, er kann in 2 Wochen sein Arbeitspa-
ket nicht stemmen, dann kann dies verschiedene Grinde haben: Ressour-
cenproblem, Uberlastung, Uberforderung oder auch Nicht-Wollen. Mit der
Kontrollfrage ,Kénnen Sie das Arbeitspaket schaffen, wenn Sie zusétzlich
eine Person dazu bekommen?“ muisste bei Ressourcenproblemen ein ,Ja“
kommen. Wenn nicht, dann muss weiter gefragt werden, bis klar ist, ja es ist
ein Sachkonflikt.

Im ersten Fall Erscheinungsort — Verursachungsort sollten Sie genau hinhé-
ren. Vor Trainingsbeginn kommt ein Teilnehmer auf mich zu und sagte ,lch
werde in dem Seminar nicht mitarbeiten. So geschah es auch am ersten
Vormittag. Mittags sprach ich mit dem Teilnehmer. Er erzahlte mir, dass er
schon mehrere groBe Projekte erfolgreich erledigt hat. Hier lag schon der
erste oberflachliche Konflikt. Ein erfahrener Projektleiter wird auf ein Grundla-
gentraining Projektmanagement gesendet. Aber die Ablehnung der Mitarbeit
lag tiefer. Der Teilnehmer hatte sich Hoffnung gemacht, dass er auf Grund
seiner Erfolge, eine Flhrungsposition bekommt. Diese bekam er nicht. So
gesehen war das Training der Blitzableiter seines Frusts.

Stufon der Konfliktlosung

KownfLi k#mwa.aum«w ist tin Prozess,
der 2eit bev\ahg

Wie Konflikte e fi

@ Nehwmen Sie Kowflikte leh Klare bei wir wmeine L\S((

H H wahr und schauem Sie, worm dit neren %favmumﬂm Wie qu#e;
SCh rltt 1 b|S 4 Abweic Vun% besteht wir wmit Abweichuw 3
(veschiedene Erwartun ngen,
Ziele, Absprachen) Cﬁ’/’ I z'
@ (Uberleqen Sie sich @ Ich bringe Verstandwis fir de
Zabpunkt, Ol‘h‘zlllﬁem“nuh anoleren auf, wechsel
Sitzordaung 2ur L\’ow\ttx%ku}muﬂ deu Srandort, um die
Situation des amdertn 2u verstehen
S D Sprechen Sie das = Ich versuche

memew Aracr,
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Bild 13: Schritte zur Konfliktaufldsung

Sachliche Konflikte lassen sich durch Zerlegung des Problems im ersten
Schritt 16sen. Was ist der Konflikt? Aus welchen Aspekten besteht der Kon-
flikt?

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 9
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Bild 14: Weitere Schritte zur Konfliktauflésung

Dann gilt es Alternativen zu sammeln und zu sehen, was passiert, wenn die
eine oder andere Alternative genommen wird. Am Ende steht die Einigkeit.
Sicherlich ist der Zeitpunkt, der Ort, die Sitzordnung ein Aspekt der Konfliktlo-
sung. Andere Aspekte sind der Wille zur Konfliktldsung die gemeinsame Ziel-
setzung und die Fakten. Die Konfliktldsung kann in der Gruppe gut durchge-
fihrt werden. Anders ist es bei Beziehungskonflikten. Hier beginnt es mit Ein-
zelgesprachen. Schaffen Sie eine freundliche Atmosphéare und schauen Sie,
dass das Gegenuber sich einbringt. Steigen Sie mit einer Situationsbetrach-
tung ein und fragen Sie lhren Gesprachspartner, ob er sich an die Situation
erinnern kann und wie er diese erlebt hat. Jetzt kbnnen Sie auf das Erlebte
eingehen und durch Fragen herausfinden, was die Motive, die Wertvorstellun-
gen und die Einstellungen sind. Nun kénnen Sie fragen, ob auch andere Ver-
haltensweisen denkbar sind. Wichtig ist, dass keine Bewertungen geauBert
werden. Das Selbstwertgefiihl des Gesprachspartners bleibt unangetastet. So
entsteht eine wertschatzende Atmosphéare und mit Hilfe der oben darge-
stellten Kommunikationsregeln wird das Gesprach Schritt flr Schritt auf die
sachliche Ebene gehoben. So kann das Problem weiter detailliert werden und
wieder Alternativen entwickelt werden.

Am Ende steht die Einigkeit als Vereinbarung und ein Plan mit Kontrollpunk-
ten, wie die Vereinbarung umgesetzt wird.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
auszugsweise, mit schriftlicher Zustimmung des Herausgebers gestattet. Seite 10
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© Unsere Erfahrung

z
[

Q@ % v' Zuerst denken, dann handeln.
m v'Nutzen Sie Bedenkzeiten.
' z /Al

v'Verlangsamen Sie die Kommunikation.

v'Tasten Sie nicht das Selbstwertgefiihl
des ,,Gegners“ an.

v ,,Das Entweder — Oder* ist der Tod einer
konstruktiven Lésung.

L -

v'Orientieren Sie sich an den Interessen
der Beteiligten zur L6sung der kritischen
Situation.

Bild 15: Fazit

Nun haben Sie die wichtigsten Bausteine erfahren, schwierige Situationen im
Projekt zu meistern.

Viel Erfolg!
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