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RASKE&DUPARRRASKE&DUPARRÉÉ
ManagementberatungManagementberatung

Birte RaskeBirte Raske
Frau Dr. DuparrFrau Dr. Duparréé

Themen:Themen:
-- ProzessbegleitungProzessbegleitung –– VerVeräänderung, nderung, 

Umstrukturierung, FusionUmstrukturierung, Fusion
-- TrainingTraining –– FFüührung, Motivation, Konflikte, hrung, Motivation, Konflikte, 

VerhandlungVerhandlung
-- CoachingCoaching –– FFüührungskrhrungskrääfte, Spezialisten, fte, Spezialisten, 

ProjektleiterProjektleiter
-- LehrtLehrtäätigkeittigkeit: Fachhochschule f: Fachhochschule füür r ÖÖkonomie und konomie und 

Wirtschaft, Hochschule fWirtschaft, Hochschule füür r FinanceFinance
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Beteiligte im ProjektmanagementBeteiligte im Projektmanagement

Auftraggeber

Projektleiter

Projektteam

Lenkungsausschuss

Vom Projekt 
Betroffene
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Eine EntwicklungEine Entwicklung

KonKon--
fliktflikt

SachSach--
problemproblem

KriegKrieg
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KonfliktKonflikt
ConflictusConflictus, , confligereconfligere –– zusammenprallen, zusammenprallen, --schlagen, schlagen, --

stostoßßenen

Konflikte sind Spannungssituationen,Konflikte sind Spannungssituationen,
in denenin denen

-- Zwei oder mehr PersonenZwei oder mehr Personen
-- GleichzeitigGleichzeitig
-- Durch unvereinbares oder widersprDurch unvereinbares oder widersprüüchliches chliches 

Denken, FDenken, Füühlen, Bewerten und Verhaltenhlen, Bewerten und Verhalten
-- Einander verletzen oder behindern.Einander verletzen oder behindern.

Dabei reicht es aus, wenn eine Partei die Dabei reicht es aus, wenn eine Partei die 
Unvereinbarkeit empfindet.Unvereinbarkeit empfindet.
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Erkennbarkeit von KonfliktenErkennbarkeit von Konflikten
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In KonfliktenIn Konflikten……..

…….  .  
menschelt menschelt 

eses……....……erer…………..sie..sie
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MMöögliche Ursachen fgliche Ursachen füür Konflikte im r Konflikte im 
ProjektProjekt

Ressourcenprobleme  Ressourcenprobleme  

OrganisationsproblemeOrganisationsprobleme

Menschliche Menschliche –– Kultur, Beziehungen, Kultur, Beziehungen, 
Ziele, Sprache, subjektives Ziele, Sprache, subjektives 
Empfinden, InteressenEmpfinden, Interessen
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Konflikte in ProjektenKonflikte in Projekten
im Projektteamim Projektteam
Bsp. Unterschiedliche Auffassungen, wie Bsp. Unterschiedliche Auffassungen, wie 
es richtig gehtes richtig geht
mit den Leuten in der Liniemit den Leuten in der Linie
Bsp. Warum reagieren die nicht auf meine Bsp. Warum reagieren die nicht auf meine 
Anfragen?Anfragen?
Projektleiter/Projektleiter/--team team –– AuftraggeberAuftraggeber
Bsp. Unzufriedenheit beim AuftraggeberBsp. Unzufriedenheit beim Auftraggeber
Im LenkungsausschussIm Lenkungsausschuss
Bsp. Warum sind sich nicht mal die einig?Bsp. Warum sind sich nicht mal die einig?
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Konflikt im TeamKonflikt im Team
oder oder 

unterschiedliche Auffassungen, unterschiedliche Auffassungen, 
wie es richtig gehtwie es richtig geht……..

oderoder
Warum verstehen die mich nicht/Warum verstehen die mich nicht/

arbeiten anders als icharbeiten anders als ich

Ein Ein BWLBWL´́erer und ein Ingenieur diskutieren die beste und ein Ingenieur diskutieren die beste 
LLöösungsung……....
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Kultur IKultur I

Kultur ist Kultur ist 
„„die kollektive Programmierung des die kollektive Programmierung des 
Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe 
oder Kategorie von Menschen von einer oder Kategorie von Menschen von einer 
anderen unterscheidet.anderen unterscheidet.““

(Geert (Geert HofstedeHofstede) ) 
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Kultur IIKultur II
Kultur ist ein GruppenphKultur ist ein Gruppenphäänomen und existiert nomen und existiert 
in jeder menschlichen Gruppe, die in jeder menschlichen Gruppe, die 
gemeinsame Erfahrungen macht:gemeinsame Erfahrungen macht:
MMöögliche Kulturgruppen:gliche Kulturgruppen:
•• Nationale GruppenNationale Gruppen
•• ReligionszugehReligionszugehöörigkeitenrigkeiten
•• ZugehZugehöörigkeit nach Geschlechtrigkeit nach Geschlecht
•• ZugehZugehöörigkeit zu einer Berufsgrupperigkeit zu einer Berufsgruppe
•• ZugehZugehöörigkeit zu einem Unternehmenrigkeit zu einem Unternehmen
•• ..........................
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Das Zwiebelmodell der KulturDas Zwiebelmodell der Kultur

Werte

Rituale

Helden

Symbole

Praktiken
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Werte und NormenWerte und Normen
Werte sindWerte sind

GefGefüühle mit einer Orientierung zu plus oder hle mit einer Orientierung zu plus oder 
minusminus
nicht nicht bewubewußßtt, sondern implizit, vor allem in , sondern implizit, vor allem in 
der Kindheit erworbender Kindheit erworben
Schwer verSchwer veräänderbarnderbar

UnbewuUnbewußßtt -- nie rational     nie rational     -- im Bauchim Bauch
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Weitere Kulturgruppen in der Weitere Kulturgruppen in der 
ProjektarbeitProjektarbeit

Projektorientierte Arbeit vs. Projektorientierte Arbeit vs. 
RoutinearbeitRoutinearbeit
Internationale ProjektbeteiligteInternationale Projektbeteiligte
Hierarchieorientierte Kultur vs. Hierarchieorientierte Kultur vs. 
Netzwerkorientierte KulturNetzwerkorientierte Kultur
Risikobereite Kultur vs. Risikoarme Risikobereite Kultur vs. Risikoarme 
KulturKultur
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Auftraggeber ist unzufriedenAuftraggeber ist unzufrieden

…….. wird in der Sitzung laut und .. wird in der Sitzung laut und 
erklerkläärt, was es alles frt, was es alles füür ein Mist istr ein Mist ist……

Wie reagiert ein Projektleiter richtig? Wie reagiert ein Projektleiter richtig? 
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Rollenklarheit Rollenklarheit 

Eine Rolle ist das Insgesamt der Eine Rolle ist das Insgesamt der 
Erwartungen, die an den Inhaber Erwartungen, die an den Inhaber 
einer Position bzw. Funktion einer Position bzw. Funktion 
gerichtet werden.gerichtet werden.
ErfErfüüllung oder Nichterfllung oder Nichterfüüllung der llung der 
Erwartungen kErwartungen köönnen durch die nnen durch die 
Gesellschaft positiv oder negativ Gesellschaft positiv oder negativ 
sanktioniert werden.sanktioniert werden.

(vgl. R. Dahrendorf, O. Neuberger)(vgl. R. Dahrendorf, O. Neuberger)
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Der Der „„Innere RollenkonfliktInnere Rollenkonflikt““

Eine Person muss im Leben mehrere Eine Person muss im Leben mehrere 
Rollen Rollen üübernehmen, die miteinander bernehmen, die miteinander 
in Konflikt kommen:in Konflikt kommen:

BspBsp: Ich bin Vorgesetzter und : Ich bin Vorgesetzter und 
gleichzeitig Freund.gleichzeitig Freund.
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PersonPerson--RolleRolle--KonfliktKonflikt

Eine Person findet einen Widerspruch Eine Person findet einen Widerspruch 
in der Erwartung an die eigene in der Erwartung an die eigene 
Person durch auPerson durch außßen und die eigenen en und die eigenen 
inneren Werte.inneren Werte.

Bsp:ManagenBsp:Managen Sie den Prozess ordentlich vs. Sie den Prozess ordentlich vs. 
Ich bin doch vor allem Spezialist!!!!Ich bin doch vor allem Spezialist!!!!
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Was zeichnet Was zeichnet BestleisterBestleister aus? aus? 
Techniker:Techniker:

LeistungsLeistungs--
orientierungorientierung
Einfluss und Einfluss und 
BeeinflussungBeeinflussung
Kognitive Kognitive 
FFäähigkeitenhigkeiten
InitiativeInitiative

Manager:Manager:
Einfluss und Einfluss und 
BeeinflussungBeeinflussung
LeistungsorienLeistungsorien--
tierungtierung
Kognitive Kognitive 
FFäähigkeitenhigkeiten
InitiativeInitiative
Teamwork und Teamwork und 
KooperationKooperation
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Rollen eines ProjektleitersRollen eines Projektleiters

GgGgüü. Projektmitarbeitern. Projektmitarbeitern
GgGgüü. Auftraggeber. Auftraggeber
GgGgüü. Lenkungsausschuss. Lenkungsausschuss
GgGgüü. anderen Vorgesetzten und . anderen Vorgesetzten und 
ProjektleiternProjektleitern
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Konflikte im LenkungsausschussKonflikte im Lenkungsausschuss

…… warum sind sich nicht mal die einig?warum sind sich nicht mal die einig?

SchlSchlüüsselfrage: sselfrage: 
Was sind die Motive der Was sind die Motive der 

Lenkungsausschussmitglieder? Lenkungsausschussmitglieder? 
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MotivationMotivation

Ein Motiv ist etwas, was uns bewegt. Ein Motiv ist etwas, was uns bewegt. 
Es bringt eine Motivation mit, uns zu Es bringt eine Motivation mit, uns zu 
„„verhaltenverhalten““, um ein Ziel zu , um ein Ziel zu 
erreichen.erreichen.

Bedürfnis/Motiv Ziel

Treibende Kraft / Verhalten

= aufgebaute Energie 
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McClellands BedMcClellands Bedüürfnisfaktorenrfnisfaktoren

LeistungsbedLeistungsbedüürfnis: rfnis: 
Streben nach Leistungsverbesserung und Streben nach Leistungsverbesserung und 
ErfolgErfolg

ZugehZugehöörigkeitsbedrigkeitsbedüürfnis:rfnis:
Wunsch nach kontaktintensiver Wunsch nach kontaktintensiver 
Interaktion und AnerkennungInteraktion und Anerkennung

MachtbedMachtbedüürfnis:rfnis:
Streben nach Einflussnahme Streben nach Einflussnahme 
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LeistungsorientierteLeistungsorientierte

sind Spezialisten (Perfektionisten) in sind Spezialisten (Perfektionisten) in 
einem Bereicheinem Bereich
wollen hier messbaren Erfolg und wollen hier messbaren Erfolg und 
richtig gut seinrichtig gut sein
mmööchten, dass ihnen keiner in ihrer chten, dass ihnen keiner in ihrer 
Art es zu machen, reinregiertArt es zu machen, reinregiert
lieben Routine und Ungestlieben Routine und Ungestöörtheitrtheit
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ZugehZugehöörigkeitsorientierterigkeitsorientierte

arbeiten gut und gerne, arbeiten gut und gerne, 
wenn es harmonisch istwenn es harmonisch ist
wenn man Zeit und Lust hat, neben wenn man Zeit und Lust hat, neben 
der Arbeit auch der Arbeit auch üüber Privates sich ber Privates sich 
auszutauschenauszutauschen
wenn sie nicht alleine unterwegs sind wenn sie nicht alleine unterwegs sind 
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MachtorientierteMachtorientierte

wollen gestalten und Einfluss wollen gestalten und Einfluss 
nehmennehmen
Einige wollen das, um ein Problem zu Einige wollen das, um ein Problem zu 
llöösen oder einen Prozess, eine sen oder einen Prozess, eine 
Organisation weiterzubringenOrganisation weiterzubringen
Andere wollen sich selbst beweisen, Andere wollen sich selbst beweisen, 
wollen der Welt beweisen, wie growollen der Welt beweisen, wie großß
und mund määchtig sie sind.chtig sie sind.
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In Projekten ist MachtIn Projekten ist Macht……

Viele Machtorientierte Viele Machtorientierte 
in einem Raumin einem Raum

spielen das Spiel:spielen das Spiel:
„„wer ist der Schwer ist der Schöönste, Grnste, Größößte, Bestete, Beste““

OderOder
„„Wer Wer üüberlebt das Haifischbecken?berlebt das Haifischbecken?““
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In Konflikten aufkommende In Konflikten aufkommende 
GefGefüühlehle

AngstAngst
ÄÄrgerrger
WutWut
HassHass
NeidNeid
EifersuchtEifersucht
MachtlosigkeitMachtlosigkeit
UnterlegenheitUnterlegenheit
HandlungsunfHandlungsunfäähigkeithigkeit
ResignationResignation
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Erkennbare Zeichen fErkennbare Zeichen füür Konflikter Konflikte

AufbegehrenAufbegehren
AggressionAggression
SpitzenSpitzen
IronieIronie
KrKräänkungnkung
BesserwissereiBesserwisserei
GewaltGewalt
HerabsetzungHerabsetzung
UnterdrUnterdrüückungckung
Missachtung Missachtung –– MobbingMobbing??
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Verdeckte Anzeichen fVerdeckte Anzeichen füür Konflikter Konflikte

TrTröödelndeln
VergessenVergessen
VerweigernVerweigern
NichtkNichtköönnennnen
ErpressungErpressung
Flucht in die KrankheitFlucht in die Krankheit
DenunziationDenunziation
VerleumdungVerleumdung
Auflaufen lassenAuflaufen lassen
Leerlaufen lassenLeerlaufen lassen
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Erkennbarkeit von KonfliktenErkennbarkeit von Konflikten
•• OffeneOffene KonflikteKonflikte: : 

DeutlichDeutlich erkennbarerkennbar -- sehrsehr emotional. emotional. 

•• LatenteLatente KonflikteKonflikte
UnterschwelligUnterschwellig aktivaktiv
KeinKein offenesoffenes AnsprechenAnsprechen
GeringerGeringer AnlassAnlass ffüührthrt zumzum AusbruchAusbruch

•• VerschobeneVerschobene KonflikteKonflikte
EntkoppeltEntkoppelt von von UrsachenUrsachen
zeitlichzeitlich verschobenverschoben
nurnur duchduch MotivforschungMotivforschung zuzu erkennenerkennen
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KonfliktdynamikKonfliktdynamik

1. Verhärtung

2. Debatten

3. Taten statt Worten

4.Sorge um Image

5.Gesichtsverlust

6. Drohstrategien

7. Begrenzte 
Vernichtung

8. Zersplitterung

9. Gemeinsamer 
Abgrund

Win - Win Win - Lose Lose - Lose
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KonfliktstrategienKonfliktstrategien

KonfliktunterdrKonfliktunterdrüückungckung

KonfliktregelungKonfliktregelung

KonfliktlKonfliktlöösungsung
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Hilfen in der KonfliktlHilfen in der Konfliktlöösungsung

Je nach Eskalationsstufe bieten sich Je nach Eskalationsstufe bieten sich 
unterschiedliche Lunterschiedliche Löösungsmuster an:sungsmuster an:

Niedrige Stufe:     ModerationNiedrige Stufe:     Moderation
Mittlere Stufe:      ProzessbegleitungMittlere Stufe:      Prozessbegleitung
Hohe Stufe:          Hohe Stufe:          MediationMediation
Hohe Stufe:          MachteingriffHohe Stufe:          Machteingriff
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Wie minimiere ich Wie minimiere ich 
Reibungsverluste?Reibungsverluste?

Hohe MotivationHohe Motivation
Klare SollbeschreibungKlare Sollbeschreibung
Gemeinsames Bild in den KGemeinsames Bild in den Kööpfen der pfen der 
MenschenMenschen
Ernst nehmen Ernst nehmen –– KonfliktmanagementKonfliktmanagement

⇒⇒ Gute PersonalauswahlGute Personalauswahl
⇒⇒ Hohe SozialkompetenzHohe Sozialkompetenz
⇒⇒ GroGroßßes Wissen um den Menschenes Wissen um den Menschen
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KommunikationKommunikation

Sichtbares/
Äußerlichkeiten Worte/Sache

Werte

Basisan-
nahmen

Interpretationen

Verständnis/Deutungen
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Viel Viel SpassSpass und Erfolgund Erfolg
beim Umgang beim Umgang 

mit den Menschlichkeiten mit den Menschlichkeiten 
im Projektim Projekt


