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So hole ich meine Stakeholder ins Boot

Stakeholder haben unterschiedliche, oftmals sogar gegensatzlichen Interessen — doch wie bekommt man sie
alle ins selbe Boot? Zuerst missen Sie die Stakeholder identifizieren und analysieren. Wissen Sie erst, wie lhr
Stakeholder "tickt", kbnnen Sie souverdan mit seinen Starken und Schwachen umgehen und auch Skeptiker
Uberzeugen. Mit den Methoden analysieren und managen Sie Stakeholder und das Projektumfeld.
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Fachbeitrag

Studie zum Stakeholdermanagement in Deutschland

Stakeholder im Projekt — trotz hoher
Bedeutung oft nur intuitiv gesteuert

Sie werden als kritischer Faktor fir den Erfolg von Projekten genannt und

eng mit Projektrisiken in Verbindung gebracht. Sie sind das Project-
Excellence-Kriterium schlechthin: Stakeholder. Obwohl Praktiker ihre Be- FTT=W  Katja Mayer
deutung grundsatzlich als sehr hoch einstufen, werden sie in der Praxis &f/ﬁ\f}

meist nur ad hoc, intuitiv und nebenbei "mitgesteuert”, ohne dass ein Kon- !"F l

zept vorhanden ist — geschweige denn, dass Ressourcen oder Budget fiir
ein professionelles Stakeholdermanagement bereitgestellt werden.

Dipl.-Betriebswirtin, MBA in
internat. Mgm., seit 1990 in
IT, Financial Services und
Unternehmensberatung mit Schwer-
punkten Business Development,
Stakeholdermgm. und Corporate

So klaffen Theorie und Praxis in zahlreichen Unternehmen und Projekten Sustainability global tatig
noch weit auseinander. Denn das Thema Stakeholdermanagement hat Kontakt: katja.mayer@km-networks.net
zwar in der methodischen Weiterentwicklung in den letzten Jahren viel an

Mehr Informationen unter:
Aufmerksamkeit gewonnen, die Umsetzung im Projektalltag hinkt aber > projektmagazin.de/autoren

noch hinterher. Das hat eine Studie der Fachgruppe Stakeholderma-
nagement der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.
ergeben, die den Stand des Stakeholdermanagement in deutschen Projektgruppen und Unternehmen untersuchte.

Das vorliegende Ergebnis dieser Studie schafft eine solide Basis, um die Ausgangslage in den Unternehmen
besser zu verstehen und gezielte MaRnahmen entwickeln zu kénnen, um immer komplexer werdende Projekte
erfolgreich zum Abschluss zu bringen.

Studiendesign

Die Studie zu Art und Umfang der Umsetzung des Stakeholdermanagements in deutschen Unternehmen und
Projektgruppen wurde in zwei Stufen durchgefihrt.

Fragebogen

Zunachst wurden Informationen und Daten anhand eines Fragebogens zu funf Bereichen erhoben:
e Angaben zur Person und zum beruflichem Umfeld

e Wahrnehmung und Einordnung des Themas Stakeholdermanagement

¢ Umsetzung des Stakeholdermanagements

¢ Wirkung und Erfolgsmessung von Stakeholdermanagement

¢ Angaben zum Unternehmenskontext
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Experten-Interviews

In einem zweiten Schritt wurden erganzende Interviews mit Experten gefihrt, in denen zusétzliche Informationen
abgefragt sowie Ergebnisse hinterfragt wurden, die bei der Auswertung der Fragebdgen keine eindeutigen Ant-
worten geliefert haben. Insgesamt wurden 173 Fragebdgen und 10 Interviews ausgewertet.

Uberblick tiber die Teilnehmer

Das Spektrum im Hinblick auf Branchen, Grof3e des Unternehmens, Projektart, Projektvolumen und Projektlauf-
zeit ist breit gefachert. Neben Vertretern von Konzernen wie Volkswagen, Commerzbank, EADS, IT NRW oder
Siemens haben auch Vertreter zahlreicher kleinerer Unternehmen an der Studie teilgenommen.

Der Stammsitz der Unternehmen befindet sich grofitenteils in Deutschland (86,8%), zahlreiche Unternehmen sind
aber sowohl national als auch international tatig (62%). Die Aussagen der Studie sind also mit dem Wissen zu
bewerten, dass der Uberwiegende Teil der Befragten der deutschen Unternehmenskultur zuzurechnen ist, rund
drei Viertel der Befragten jedoch Erfahrungen im internationalen Projektmanagement aufzuweisen haben.

Projektarten und -grofien

28% der Befragten gaben an, dass sich ihre Organisation mit Investitionsprojekten befasst, wie z.B. im Bau und
Anlagenbau, in der Wehrtechnik oder in der Luft- und Raumfahrttechnik. 27,2% befassten sich mit Projekten in
der Informationstechnologie. Organisationsprojekte sowie Forschungs- und Entwicklungsprojekte wurden von
16,8% bzw. 15% der Befragten durchgefiihrt.

Bei der Angabe zum Projektvolumen zeigte sich eine sehr gleichmagige Verteilung, das Spektrum reicht von sehr
kleinen (zwischen 10.000 Euro und 50.000 Euro) bis hin zu sehr grof3en Projektbudgets (liber 100 Millionen Euro).

In Bezug auf die Projektlaufzeit hatte fast ein Drittel der Projekte (29,2%) eine Laufzeit von drei bis neun Monaten.
36,3% hatten eine Laufzeit von neun bis 24 Monaten und 31% von Uber 24 Monaten.

Angaben zur Person

Die Befragten selbst waren zu dreiviertel mannlich und gehdérten zu fast 70% der Altersgruppe von 35 bis 54 Jah-
ren an. Junger als 35 Jahre waren lediglich 20% aller Befragten, 10% waren &lter als 54 Jahre.

Knapp die Halfte der Befragten (49,4%) gab eine Funktionsbezeichnung direkt im Projekt an. An zweiter Stelle
wurde mit deutlichem Abstand der Vertrieb genannt (11,9%), gefolgt von der Entwicklung (6,5%). Die Bereiche
Produktion, Personalwirtschaft, Finanzwesen sowie Marketing und Logistik waren lediglich mit Nennungen von
4% und weniger vertreten.

Bei der Beschreibung ihrer Position (Doppelnennungen waren nicht mdglich) verorteten sich 48% der Befragten in
der Projektorganisation, davon 34% als Projektleiter, 10% als Projektteammitglied und 4% als Projektdirektor. 44%
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der Befragten arbeiten in der Linienorganisation ihres Unternehmens, dort Giberwiegend als Geschéftsfiihrer, Abtei-
lungsleiter oder Angestellte. 8% der Befragten gaben eine im Fragebogen nicht aufgefiihrte Position an.

Die Stakeholder im Projekt

Zu den Stakeholdern, die sich im Umfeld eines Projekts bewegen, zahlen diejenigen, die
e ein Interesse am Projektergebnis haben,

e vom Projektergebnis betroffen sind,

e in der Projektarbeit involviert sind oder

o die Einfluss auf das Projekt nehmen kénnen bzw. wollen.

Die wichtigsten Stakeholder (> 20 Nennungen)
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Bild 1: Die wichtigsten Stakeholder.
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Die wichtigsten Stakeholder im Projekt

Zahlt man zur Frage, welche die entscheidenden Stakeholder im Projekt sind, die abgegebenen Stimmen zu-
sammen, ergeben sich aus der Umfrage acht wichtige Gruppen (s. Bild 1). Dabei wurde der "Kunde" mit 90 Nen-
nungen am haufigsten angegeben, gefolgt vom "Management" und den "Mitarbeitern" auf den Platzen zwei und
drei. Als Stakeholder, die nicht in Bild 1 zu sehen sind, wurden au3erdem genannt: Lieferanten, Nutzer, Betriebs-
rat, Lenkungsausschuss, Consultants, die eigene Organisation, Konkurrenz und Sonstige.

Dass der Kunde, das Management und die Mitarbeiter die am haufigsten genannten Stakeholder sind, verwundert
im Projektkontext sicherlich wenig. Allerdings sei an dieser Stelle angemerkt, dass es "DEN Kunden, DAS Ma-
nagement und DIE Mitarbeiter" in dieser einfachen Form nicht gibt.

Neben der Tatsache, dass sich dahinter immer einzelne Personen verbergen mit ganz individuellen Interessen
und Motivationen, wurden von den Befragten sehr unterschiedliche Formulierungen gewahlt, die einerseits me-
thodisch in der Auswertung zu den obigen Stakeholdergruppen zusammengefasst wurden, andererseits aber
auch deutlich machen, dass jedes Projektumfeld seine ganz eigenen Stakeholder und Eigenschaften hat. Die
Vielfalt der Nennungen macht Tabelle 1 deutlich.

Erkenntnisse bei der Stakeholderanalyse beriicksichtigen

Tabelle 1 veranschaulicht, wie differenziert die Studienteilnehmer zum Teil die Beteiligten in den einzelnen Stake-
holdergruppen wahrnehmen. Die Vielfalt zeigt, mit welch unterschiedlichsten Anspruchsgruppen und implizit auch
Interessenslagen eine Projektleitung in der Umsetzung der Projektziele zurechtkommen muss.

So unterscheiden die Teilnehmer bei den Kunden z.B. zwischen Auftraggeber, Projektteam oder Projektleiter des
Auftraggebers, Entscheidungstrager, Einkauf, Endkunde oder Projektbeteiligte beim Kunden — "DEN" Kunden gibt
es also gar nicht! Diesem Wissen sollte eine entsprechend differenziert vorgenommene Stakeholderanalyse
Rechnung tragen, die auf die Stakeholder-Identifikation folgt.

Voraussetzungen fur den Umgang mit den Stakeholdern

In den vertiefenden Interviews haben die Experten Gibereinstimmend zuerst die Wichtigkeit der Definition und
die korrekte Einteilung der einzelnen Stakeholder genannt, die fiir das Projekt relevant sind. Ist dieser Schritt
getan, muss es zur Kommunikation mit den einzelnen Stakeholdern kommen. Hierbei ist es wichtig, die einzel-
nen Interessen und Wiinsche zu erfragen, um diese in spateren Phasen beriicksichtigen zu kénnen.

Grundvoraussetzung hierfir ist ein wirksames Stakeholdermanagement, das innerhalb der Organisation bekannt
ist und von allen Beteiligten in der Praxis fachgerecht angewendet wird. Daher stellte sich die Frage nach dem
Bekanntheitsgrad und der Anwendungsbereitschaft des Stakeholdermanagements im Unternehmen (Bild 2).
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Kunde (90 Nennungen) Endkunde, direkter Kunde, Hauptvertragskunde, Customer, Client, Kunde des Endprodukts, Target
Company, Kunde des Kunden, Einkauf des Kunden, Auftraggeber/interne Auftraggeber, Projektteam
des Auftraggebers, Projektbeteiligte beim Kunden, externer Entscheidungstrager, Projektleiter des
Kunden, Owner, u.&.

Management (74) (Gesamt-)Vorstand, Geschéftsleitung / Geschéftsfihrung / Geschéftsfiihrer, CEO, Top Management,
Board, Division Leitung, (Fach-)Abteilungsleitung, Bereichsleitung, Business Unit-Leitung. Segment-
leitung, Manager Fachbereiche, Line Management/Linienfihrungskrafte, Feldleiter, kaufm&nnische
Leitung, Leiter Human Resources-Abteilung, funktionale Manager, eigene Leitung, (Linien-
)Vorgesetzter, direkte Fiuihrungskraft, interner Projektauftraggeber. interne Entscheidungstrager
(eigenes Management), Programmmanager, u.a.

Mitarbeiter (61) Team, Projektteam, Projektmitarbeiter, Projektteammitglied, Projektkernteam, Projektbeteiligte, haupt-
berufliche und/oder ehrenamtliche Mitarbeiter, direkte Beteiligte, Mitarbeiter der Abteilungen, u.&.

Shareholder (36) Gesellschafter, Aktionare, Eigentiimer, Anteilseigner, Banken / Geldgeber, Fremdkapitalgeber,
Investoren, Finanzierer EK/FK, Kreditgeber, Glaubiger, Business Owner, CFO, Donor/Financing
Organisation, Finance and Taxes, Projektsponsor, Sponsor (Management), u.a.

Offentlichkeit (29) Offentliches Umfeld, Umwelt, Kundenumgebung, Public, éffentliche Stellen, Publikum, external
context, Projektumfeld, der Rest der Welt, Presse, Medien, local inhabitants, shop keepers, local
business, Meinungsbildner, NGOs, Projektbetroffene, die mit dem Ergebnis leben miissen, direkt
und indirekt Betroffene, u.&.

Fachabteilung (26) Fachbereich, Business Unit, Einkauf, IT-Betrieb, Vertrieb (Opponent), beteiligte Abteilungen, Produktma-
nagement, Vertrieb, Netzwerkbereich, Fachpersonal, Entwicklung, interne Lieferanten, IT/Rechenzentrum,
Risk Management, Service/Operations, Human Resources and Communication, QA, u.a.

Politik (24) Behdrden, Local City Council, Stadt/Regierung, Politiker, Zulassungsbehoérden, Land/Regierung,
other municipal Departments (for Permits etc.), Zulassungsstellen, Gemeinde/Staat, offizielle Stellen
(Behorden), Politiker, u.a.

Partner (23) Partner/clients, Geschéftspartner, Konsortien bzw. Konsortialpartner, Contractor, Gegenseite, exter-
ne Lieferanten, Konsorten, Nachbar-Ressource, Nachunternehmer, Kooperationspartner, Subunter-
nehmer, business partner, externe Dienstleister, Mitarbeiter des Dienstleisters, business partner —
external, other contractors, externe Beteiligte, u.a.

Lieferant (19) Supplier, Zulieferer, Vendor, u.a.

Nutzer (16) Anwender, End-User, Nutzer des Projektergebnisses, Zielgruppe/target group, Empféanger des
Projekts, Key User/Multiplikatoren, Pain-Chain Adressat, people using public transport, u.a.

Betriebsrat (8) Datenschutz/Betriebsrat, Betriebs-/Personalrat, Arbeitnehmervertretung, u.a.

Lenkungsausschuss (8) Projektsteuerungsgremium, Projektlenkung/-gremium, Projektlenkungsausschuss, Projektentscheidungs-
gremien, Strategieabteilung, Strategie (Regulator), Controller, u.a.

Consultant (6) Berater des Kunden, Drittberater, Kundenberater, Consultant/Engineer, externe Berater des Kunden, u.a.
Unternehmen (4) My Company, eigene Organisation, Auftragnehmer, nicht am Projekt beteiligte Abteilungen, u.a.
Konkurrenz (4) Competitors (or Alternative Solutions), Wettbewerber, u.a.

Sonstige Stakeholder Machtpromoter, tangierte Projekte, Vereinsmitglieder, Ausbildende (Lehrer), Fachpromotor neuer
(18) Lésung, in jedem Fall Menschen ohne formale Macht, Familien, Projektgegner, u.a.

(zzgl. aller nicht klar identifizierbaren Nennungen)

Tabelle 1: Ubersicht zu Einzelbeschreibungen der wichtigsten Stakeholder.
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Bekanntheit und Anwendung des
Stakeholdermanagements
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Bild 2: Bekanntheit und Anwendung des Stakeholdermanagements in der Organisation.

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen hier eine erste Diskrepanz zwischen der Bedeutung des Stakeholdermana-
gements im Allgemeinen, der Anwendung durch den Einzelnen und der Verankerung in der Organisation selbst:

o Nahezu 90% aller Befragten ist das Thema Stakeholdermanagement bekannt.
e 70% gaben an, dass das Stakeholdermanagement Bestandteil ihrer Projekte ist.

e Aber nur in 40% der befragten Organisationen wird dieser Managementansatz angewendet.

Je hoher die Position desto héher die Bedeutung

Dass Stakeholdermanagement weniger in der Organisation sondern vielmehr in der Fihrungsebene verankert ist,
lasst sich aus dem Zusammenhang zwischen der Position der Befragten im Unternehmen und ihrer Affinitat zum
Stakeholdermanagement in den von ihnen verantworteten Projekten ableiten. Rund 90% der Geschéftsfihrer,
fast 70% der Abteilungsleiter und zwei Drittel der Projektleiter betrachten Stakeholdermanagement als wichtigen
Bestandteil ihrer Projekte. Bei Projektteam-Mitgliedern und Angestellten ist kein Trend erkennbar. Stakehol-
dermanagement hat offensichtlich in héheren Positionen eine hhere Bedeutung als in niedrigeren Positionen.
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Hier stellt sich die berechtigte Frage, wie und von wem der Ansatz des Stakeholdermanagements in der Organi-
sation weiter verankert werden kann. Der Mehrwert eines systematischen Stakeholdermanagements ist mittler-

weile unbestritten, insbesondere unter den Gesichtspunkten der beschrénkten Ressourcen sowie einer steigen-
den Komplexitat der Prozesse und Projekte.

Wie wird methodisch im Stakeholdermanagement vorgegangen?

Die Befragten hatten in ganz verschiedenen Projekten mit Stakeholdermanagement zu tun: in Forschungs-, Ent-
wicklungs-, Organisations-, Bau oder o6ffentlichen Projekten und sahen es als Teil des Projektmanagements an.
Wahrend viele der Befragten mit einer Umfeldanalyse beginnen und die Stakeholder listen, haben andere feste
Methoden oder sogar einen Methodenpool, mit Hilfe dessen sie die Stakeholder analysieren und kategorisieren.

Was die Bedeutung von Erfahrungen im Stakeholdermanagement angeht, sind sich die Befragten uneinig. Etwa
die Halfte gab an, dass es richtig sei, sich auf Erfanrungswerte aus frilheren Projekten zu berufen, wahrend die
Ubrigen meinten, dass dieser Ansatz nicht richtig sei, da sich das Umfeld und die Anforderungen stets unter-
scheiden und stetig verandern wirden.

Zum methodischen Vorgehen nachfolgend ein paar Stimmen der Teilnehmer:

¢ "Um die Stakeholder zu identifizieren, beziehe ich das ganze Projektteam mit ein und Personen, die in der
Linienorganisation beteiligt sind. Ich habe auch schon einen Fragenkatalog entworfen, den wir intern Punkt fur
Punkt abarbeiten, um auf alle Beteiligten zugehen zu kénnen und auch vorbereitet zu sein. Die HauptmalRnahme
sollte aber sein, direkt auf die Stakeholder zuzugehen und mit ihnen in den Dialog zu treten. So werden alle
Bediirfnisse, ob nun von Projektbeteiligten oder nicht, gleichermalf3en abgedeckt."

¢ "Ich habe bereits bei der Durchsicht der zum Projekt gehdrenden Unterlagen mit Stakeholdermanagement zu tun.
In unserem Unternehmen gibt es einen festen Pool an Erfahrungswerten, die nach und nach abgearbeitet werden."

e "Wir fangen mit dem Aufbau des Vertrags an, wen betrifft das Projekt, interne oder externe Stakeholder?
Welche Kunden sprechen wir an? Was wollen diese Gruppen? Dann gehen wir auf die einzelnen Individuen
bzw. Gruppen zu. Was wollen sie, welche Interessen haben sie? Wichtig ist auch, was fiir einen Einfluss die
jeweiligen Gruppen auf das Projekt haben und ob sie sich damit identifizieren kénnen."

Anwendung des Stakeholdermanagements in der Praxis

Alle Experten waren sich einig, dass die Identifikation der Stakeholder die Grundlage fiir jede weitere Aktivitat
bildet und demzufolge zur am haufigsten durchgefiihrten Aktivitat im Stakeholdermanagement gehért. Die darauf
folgenden Aktivitaten wie die Analyse von Projektunterlagen, Einschatzung sowie regelmaflige Kommunikation mit
Stakeholdern und die Beobachtung des Projektumfelds kommen unterschiedlich hdufig zum Einsatz (s. auch Bild 3).

In etwas geringerem Umfang werden Informationssammlungen zu Stakeholdern, eine Analyse des moglichen
Stakeholderverhaltens sowie die Ableitung von konkreten MaBnahmen und die Bestimmung von Verantwortlich-
keiten fur die Maldnahmen durchgefiihrt. Nur teilweise wird die Stakeholderanalyse aktualisiert oder die Erkennt-
nisse fr weitere Projekte nutzbar gemacht.
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Folgende Aktivitaten zum
Stakeholdermanagement werden
in meinem Projekt durchgefuhrt

Identifikation der
Stakeholder 1,76

!

Analyse von
Projektunterlagen 718

Einschatzung der
Stakeholder 2,19

RegelmaRige
Kommunikation mit 5
den Stakeholdern

Beobachtung des
Projektumfelds 23

Informationssammilung
zu Stakeholdem 4

Analyse des maglichen
Stakehelderverhaltens 2,40

Ableitung von Mal-
nahmen zum Stake- 7
holdermanagement '

i

Definieren von
Verantwortlichkeiten
fur die MaRnahmen 2,52

Aktualisierung der
Stakeholderanalyse 28

Nutzbarmachung von
Erkenntnissen fir

u

andere Projekte 3
Es finden KEINE
aciien st | <5
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
trfft voll zu trifft zu trifft teilweise zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

Bild 3: Aktivitaten im Projektmanagement zum Stakeholdermanagement.

Wie oft werden Mal3Bhahmen angewendet?
Weiter untersuchte die Studie, wie haufig Mal3hahmen des Stakeholdermanagements in Projekten zur Anwendung
kommen:

e In Uber 40% der Projekte wird Stakeholdermanagement entweder mehrmalig oder regelmé&Rig durchgefthrt.
Dies spricht fuir einen hohen Reifegrad der jeweiligen Organisation.
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e In gut jedem vierten Projekt (mehr als 25%) kommen Mafl3nahmen des Stakeholdermanagements im Laufe
des Projekts nur bei Bedarf zum Einsatz.

e In etwas mehr als 10% der Projekte findet Stakeholdermanagement nur einmalig oder sogar gar nicht statt.

Zu welchem Zeitpunkt werden die Malinahmen angewendet?

Weiter ist durch die Umfrage erkennbar, dass Stakeholdermanagement mit steigendem Projektfortschritt tenden-
ziell seltener angewendet wird (s. auch Bild 4). Einer frihzeitigen Durchfiihrung messen die Teilnehmer eine
hohere Bedeutung zu. In mehr als 75% der Félle werden Methoden und Malinahmen bereits in der Planungspha-
se angewendet, in mehr als 65% der Falle bereits wahrend der Angebotsphase.

In circa 65% der Félle findet Stakeholdermanagement wahrend der Projektausfiihrung statt. Bei der Nachberei-
tung und beim Projektabschluss spielt das Stakeholdermanagement eine eher untergeordnete Rolle.

Stakeholdermanagement wird schwerpunktartig
zu folgenden Zeitpunkten im Projekt durchgefuhrt:

0%
80%
70% <— summiert
60%
50%

40%

.

30%

20%

N

0%

— N

Angebotsphase Planung Ausfinrung Nachbereitung Projektabschluss

(N =115] N =115) N = 108] N =11) N = 109]

W trifft voll zu  m trifft zu @ tnifft teilweise zu @ trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

Bild 4: MaRBnahmen fir das Stakeholdermanagement im Projektverlauf.

Welche MalRhahmen kommen zum Einsatz?

Zu den konkreten und am haufigsten eingesetzten MaRnahmen im Stakeholdermanagement gehéren persénliche
Gesprache, Informationsveranstaltungen und Workshops (s. Bild 5). Es geht also vorrangig darum — wie auch in
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der Fachliteratur verschiedentlich dargestellt —, mit den Stakeholdern in ein Gesprach zu kommen. Beitrage in Inter-
netforen, eine Projekt-Hotline oder Eintrége in Blogs spielen dabei in der Praxis offensichtlich kaum eine Rolle.

Folgende konkrete MaRnhahmen werden im Rahmen des
Stakeholdermanagements eingesetzt:
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Bild 5: MaBnahmen im Rahmen des Stakeholdermanagements.

Wer ist fur das Stakeholdermanagement zustandig?

Stakeholdermanagement wird in den meisten Féllen vom Projektleiter selbst durchgefiihrt oder ist Bestandteil
der formalen Projektmanagement-Systematik. Die Umsetzung durch das Projektteam, eine Durchfiihrung auf
informeller Ebene oder die kontinuierliche Weiterentwicklung erfolgen teilweise. Nur selten erfolgt die Anwendung
auf Ubergeordneter Organisationsebene mittels definierter Standardprozesse (s. Bild 6).

Die interviewten Experten sind sich einig, dass nur der Projektleiter fir das Stakeholdermanagement zustéandig
sein kann. Er hat den besten Uberblick und in der Regel auch die nétigen Erfahrungen im methodischen sowie
zwischenmenschlichen Bereich. Allerdings ist der Projektleiter mit so vielen Aufgaben und Verantwortungsberei-
chen betraut, dass er Aufgaben im Stakeholdermanagement auch delegieren kénnen muss.
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Stakeholdermanagement wird in meiner
Organisation wie folgt angewandt:
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des Projektleiters das Projektteam formalen Projekt- neter Organisations- informeller Ebene statt weiterentwickelt
managementsystematik  ebene mittels definierter
N=131) N=130] Standardprozesse N=124) N=125]
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Bild 6: Anwendung des Stakeholdermanagements.

Die Notwendigkeit des Stakeholdermanagements veranschaulichen einige Aussagen der Teilnehmer:

e "Meiner Meinung nach steht Stakeholdermanagement in jeder Aufgabenbeschreibung eines Projektleiters. Es
muss auf jeden Fall gemacht werden, da fuhrt gar kein Weg dran vorbei. Was noch fehlt, ist eine
Grundsensibilitat fir das Thema und ein klareres Rollenverstandnis."

e "Der Projektleiter hat den besten Uberblick tiber den Verlauf des Projekts und hat uiblicherweise auch die
nétigen Kenntnisse im Bereich der Soft Skills; ein wichtiges Tool, um den Stakeholdern entgegenzutreten.”

o "GroRtenteils ist der Projektleiter fiir das Stakeholdermanagement zusténdig, da er oft auch die nétigen
personlichen Beziehungen und Erfahrung hat. Leider haben wir noch das Problem, dass die jungen, direkt
von der Universitdt kommenden Projektleiter noch gar nicht die nétige Erfahrung mitbringen, wie man ein
solches Thema angeht."

Wie stehen Ressourcen fur das Stakeholdermanagement zur Verfigung?

In Bild 7 ist aus den jeweiligen Mittelwerten abzulesen, welche Ressourcen zur Durchfiihrung des Stakehol-
dermanagements am ehesten zur Verfligung stehen. Die jeweils angegebene Standardabweichung gibt einen
Eindruck davon, wie groR3 die Streuungen sind.

Demnach erhalten Projekte haufig kaum ausreichend Personalressourcen fir das Stakeholdermanagement.

Zudem wird Stakeholdermanagement selten als Aufwand in der Projektplanung beriicksichtigt oder im Projekt-
budget hinterlegt. Positives Ergebnis ist, dass das Personal fir das Stakeholdermanagement durchaus qualifi-
ziert ist, Uberdies stehen vielfach auch Ansprechpartner aus dem Management zur Verfligung.
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Folgende Ressourcen stehen zur Durchfiihrung
des Stakeholdermanagements zur Verfligung:

Die verfugbaren Personalressourcen
sind qualifiziert und kompetent

2,68

Unterstiitzende Ansprechpartner aus

der Managementebene stehen zur _ 1
| Verfugung 2,80

Eine ausreichende Anzahl an

Verfligung 3,29

Stakeholdermanagement ist im
Projektbudget hinterlegt

Stakeholdermanagement ist als
it e Pmiemp]anung _ !
beriicksichtigt 3.60
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Bild 7: Verfugbarkeit von Personal (oben) und Budget (unten) im Stakeholdermanagement.

Welche Eigenschaften und Kompetenzen sind fur das Stakeholdermanagement erforderlich?

Im Folgenden geht es um Aussagen der Befragten zu den Eigenschaften und Kompetenzen, tber die die Ausfihren-
den verfuigen sollten, um das Stakeholdermanagement erfolgreich bewaltigen zu kénnen. Die Eigenschaft, gute per-

sdnliche Beziehungen zu knipfen, steht an erster Stelle (s. auch Bild 8). Weiter sind Verlasslichkeit, Offenheit, kultu-

relle Sensibilitat und Verhandlungsgeschick wichtig und hilfreich. Als weniger wichtig angesehen wurden personliche
Eigenschaften, die sich auf die Selbstbeherrschung beziehen, wie etwa Stressbewaltigung oder Selbstkontrolle.
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Bild 8: Erforderliche Eigenschaften und Kompetenzen der Durchfiihrenden.
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Nach Aussage der interviewten Experten geht es beim Stakeholdermanagement vor allem um zwischenmenschliche
Beziehungen. Durchweg wurde die Meinung vertreten, dass es vor allem auf der menschlichen bzw. sozialen Ebene
"funktionieren” muss. Eine gezielte und intensive Kommunikation deutet auf ein gutes Stakeholdermanagement hin.

Die sichere Anwendung von Methoden allein wird hingegen nicht den gewiinschten Erfolg zeigen. Ein verbesser-
tes Methodenwissen ist zwar in jedem Fall hilfreich, aber eher eine notwendige und keinesfalls hinreichende Vo-
raussetzung fir ein erfolgreiches Stakeholdermanagement. Ein paar Stimmen:
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e "Personliche Beziehungen sind meiner Meinung nach in jeder Art von Unternehmen wichtig, allerdings werden
von mir neue Methoden immer gerne aufgenommen. Wichtig fir erfolgreiches Stakeholdermanagement ist
natirlich ein bereits bestehendes Netzwerk und dass die Kommunikation innerhalb des Projektteams
einwandfrei funktionieren muss. Wenn es aber ein breiter gefachertes Methodenwissen gibt, gehe ich davon
aus, dass man so das Stakeholdermanagement besser planen kann und es noch erfolgreicher wird."

o "Personliche Beziehungen sowie die Beachtung der unterschiedlichen Stakeholder sind sehr wichtig fir gut
angewendetes Stakeholdermanagement. Nicht jeder Beteiligte kann zufriedengestellt werden. Den
unterschiedlichen Stakeholdern sollte jedoch das Gefiihl vermittelt werden, nicht unbeachtet geblieben zu sein.”

Bedeutung und Kennzeichen eines erfolgreichen
Stakeholdermanagements

Aus den Befragungsergebnissen wird deutlich, wie der Einfluss des Stakeholdermanagements auf die Projekte in
der Praxis wahrgenommen wird (s. Bild 9). 21,9% der Befragten sind davon iberzeugt, dass das Projekt auch
ohne ein fundiertes und systematisches Stakeholdermanagement erfolgreich hétte realisiert werden kénnen
(3,5% "trifft voll zu"; 18,4% "trifft zu"). Weitere 30,7% sehen die Rolle eines fundierten und systematischen Stake-
holdermanagements differenzierter und stimmen dieser Aussage nur teilweise zu.

Einfluss des Stakeholdermanagements auf die
Projektergebnisse
100 %
90 %
80%
70 %
60 %

50 %

40% w
N

=

30%

20% "I &
Projekte kdnnen auch ohne ein fundiertes Stakeholdermanagement hat einen entscheidenden
und systematisches Stakeholdermanagement Einfluss auf den Erfolg meiner Projekte.

erfolgreich realisiert werden.
N=114] N=113]

W trifft voll zu W frifft zu M trifft teilweise zu [ trifft ehrer nicht zu ~ trifft gar nicht zu

Bild 9: Einfluss des Stakeholdermanagements auf die Projektergebnisse.
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Demgegeniber steht die andere Hélfte der Befragten (47,4%), die angaben, dass Projekte nicht ohne ein fundier-
tes und systematisches Stakeholdermanagement erfolgreich hétten realisiert werden kénnen (30,7 % "trifft eher
nicht zu"; 16,7 % "trifft nicht zu").

Dass Stakeholdermanagement einen entscheiden Einfluss auf den Erfolg der Projekte hat, meinten 80% der Be-
fragten (41,7% "trifft voll zu"; 38,3% "trifft zu"). Lediglich 7% der Befragten gaben an, dass das Stakeholderma-
nagement keinen entscheidenden Einfluss auf das Projektergebnis gehabt habe (6,1% "trifft eher nicht zu"; 0,9 %
"trifft gar nicht zu").

Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass das Stakeholdermanagement fiir ein positives Projektergebnis entschei-
dend ist. Stakeholdermanagement hat nicht nur einen entscheidenden Einfluss auf den erfolgreichen Abschluss
eines Projekts, sondern auch auf dessen Durchfiihrung.

Welche Indikatoren weist ein erfolgreiches Stakeholdermanagement auf?

Der Erfolg des Stakeholdermanagements wird von qualitativen Handlungen beeinflusst. Zwei besonders gute Indika-
toren fir ein erfolgreiches Stakeholdermanagement sind laut der Umfrageergebnisse eine effektive Behebung von
Interessenskonflikten in der Projektvorbereitungsphase und ein positives Projektimage bei den Stakeholdern (s.
Bild 10). Ein effektives Kommunikationsmanagement, das Ausbalancieren konkurrierender Interessen, eine erfolg-
reiche Realisierung gemal Projektauftrag sowie ein praventives Kollektivmanagement wurden ebenfalls haufig als
weitere zutreffende Indikatoren fiir ein erfolgreiches Stakeholdermanagement angefiihrt.
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Erfolgreiches Stakeholdermanagement
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Bild 10: Indikatoren fur erfolgreiches Stakeholdermanagement.

Welche Methoden zur Erfolgsmessung werden eingesetzt?

An den Mittelwerten des Diagramms in Bild 11 ist ablesbar, welche Methoden zur Erfolgsmessung im Stakehol-
dermanagement den Befragten am geeignetsten erscheinen. Die ausgewiesene Standardabweichung gibt einen
Eindruck, wie grof3 die Streuungen sind.

Die mit Abstand am besten geeignete Methode zur Erfolgsmessung von Stakeholdermanagement ist nach Mei-
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nung der Umfrageteilnehmer die direkte Befragung von Stakeholdern (s. Bild 11). Aul3erdem wird die Durchftih-
rung von Workshops als wichtig erachtet. Folglich sind diejenigen Methoden am wichtigsten, in denen die Sta-
keholder direkt angesprochen werden. Allgemeine Umfragen und die Auswertung von Presseartikeln erscheinen
eher unwichtig, da man dort nur Informationen aus dritter Hand erhalt.

Folgende Methoden eignen sich zur
Erfolgsmessung im Bereich
von Stakeholdermanagement:
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Bild 11: Eignung der Methoden fir die Erfolgsmessung im Kontrollprozess.
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Fazit

Die Untersuchung zeigt, dass das Themengebiet Stakeholdermanagement in der Projektrealitat angekommen ist.
Die Projektverantwortlichen sind sich Gber die Wechselwirkungen zwischen Projekt und den Stakeholdern im
Umfeld des Projekts durchaus bewusst. Allerdings wird Stakeholdermanagement noch nicht systematisch und
fundiert Gber den gesamten Projektverlauf im Sinne des Projekterfolgs genutzt. Neben der vielschichtigen Kom-
munikation mit den Stakeholdern und dem Klaren ihrer Erwartungen und Wiinsche, spielen die Integritat und die
Fahigkeit des Projektleiters personliche Beziehungen zu kniipfen, eine entscheidende Rolle.

Es gibt drei Erfolgsfaktoren, die fiir das Stakeholdermanagement als Teilbereich erfolgreichen Projektmanage-
ments Ubereinstimmend genannt werden.

1. Die Akzeptanz der Stakeholder und ihrer Stakes

2. Die Ubereinstimmung von Geschafts- und Projektleitung in Bezug auf die Ziele

3. Die Verfugbarkeit der erforderlichen Ressourcen

Fur die Zukunft zeichnen sich folgende Trends ab:

¢ Die Einflihrung eines Stakeholdermanagement ist durch die steigende Komplexitat der Prozesse bzw. der
Projekte in Verbindung mit zu knappen Ressourcen unumganglich.

¢ Eine strukturierte Vorgehensweise zur Identifikation von Stakeholdern gewinnt aufgrund steigender medialer
Geschwindigkeit und Vernetzung der Gesellschaft an Bedeutung.

¢ Die Einbeziehung von Stakeholdern wird vermehrt auch Giber andere Management-Disziplinen abgedeckt
(Risikomanagement, strategisches Management).

o Der Reifegrad einer (Projekt-)Organisation steigt mit der proaktiven Integration des Stakeholdermanagements
auf sdmtlichen Prozessebenen.

An der Realisierung der Studie waren folgende Personen der Fachgruppe Stakeholdermanagement beteiligt: Thomas Barmann, Dr.
Frank Behrend, Dr. Sonja Ellmann, Erik Mansson, Katja Mayer, Marina Rohrbach und Thomas Réllecke sowie Studenten der
Fachhochschule Westkiiste in Heide unter Leitung von Prof. Dr. Steffen Rietz.
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Umsetzungserfolg durch Partizipation

Keine Angst vor 1.000 Stakeholdern

Partizipativ und trotzdem erfolgreich? Noch immer firchten viele Men-
schen in Projekten um ihren eigenen Einfluss auf das Ergebnis, wenn ein
Partizipationskonzept auf dem Plan steht. Plant man die Partizipation pra-
zise, kann aber genau das Gegenteil erreicht werden — schnellere und dar-
Uber hinaus noch hochwertigere Ergebnisse. Dieser Beitrag zeigt am Bei-
spiel eines Projekts des Landes Baden-Wirttemberg, wie sich ein hoch
komplexes Projekt dank Partizipation beschleunigen lasst und die Wirkung
der Projektergebnisse verbessert werden kann.

Am Anfang stand eine Frage: Wann sind wir fertig?

Diese Frage wird haufig ausreichend und kontrovers diskutiert. Wann ist ein
Projekt erfolgreich umgesetzt? Wenn es seine direkten Ergebnisse erzielt hat
oder wenn die beabsichtigte Wirkung eingetreten ist? Ein einfaches Beispiel
soll uns das veranschaulichen: Wenn eine neue Software implementiert und
durch alle Mitarbeiter aufrufbar ist? Oder aber wenn durch die Nutzung der
neuen Software der "Time to Market" reduziert wurde?

Dieses Beispiel steht fiir viele: das direkte Projektergebnis ist oft ein tech-
nisches Ergebnis, der Weg dorthin ist berechenbar. Das Erzielen der beab-
sichtigten Wirkung aber hangt von einer Vielzahl von Faktoren ab, die teil-
weise nur schwer zu steuern sind. Und oft missen dazu viele Menschen
ihr Verhalten &ndern.

Unmittelbares
Projektergebnis:

Beabsichtigte
Wirkung: Reduktion

| Meri Eremut-Marinic

Politikwissenschaftlerin und
Neuphilologin (M.A.), IPMA
Level D, Projektmanagerin,
Beraterin und Trainerin

Kontakt:
meri.eremut-marinic@vscteam.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Dr. Wolfram von
Schneyder

GF VS Consulting Team
GmbH, Unternehmens-
berater fur (Multi-)Projekt-
management u. Management Consul-
ting. Schwpkt.: PMOs u. Sanierung v.
Krisenprojekten

Kontakt:
wolfram.von.schneyder@vscteam.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Markus Moser

— |
Projektauft_rag: Dipl.-Ing., Projektleiter,
}Srinepldzrgt??l_:leren |Z[ Baudirektor und stellvertre-
System! tender Referats-Leiter im
—— Regierungsprasidium Stuttgart

Kontakt:
hochwassergefahrenkarte@rps.bwl.de

System ist der Time to Market Mehr Inf _ _
implementiert und durch erfolgreiche ehr Informationen unter:
nutzbar Nutzung des Systems > projektmagazin.de/autoren

Bild 1: BProjektergebnis vs. Wirkung.
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Wie bringen wir sie dazu? Wie erreichen wir, dass nicht nur das di-
rekte Ziel erreicht wird, sondern ein effizientes Vorgehen gefunden
und beschritten wird, das die beabsichtigte Wirkung erreicht? Diese
Frage stellten sich auch die Verantwortlichen eines Projekts des
Ministeriums fur Umwelt, Klima- und Energiewirtschaft in Baden
Wirttemberg, welches nachfolgend dargestellt wird.

Herausforderung "Handeln erzeugen”

In Baden-Wirttemberg wird derzeit zur Umsetzung einer EU-Richt-
linie ein Programm im Hochwasserschutz durchgefiihrt. Ziel ist es,
die Risiken von Hochwasserereignissen zu identifizieren und zu
senken. Hierzu werden die Hochwassergefahren und -risiken ana-
lysiert, beschrieben und in Form von Karten und Planen dargestellt
sowie MaBnahmen beschrieben. Bis Mitte 2014 werden alle Karten
und MafRnahmenplane fir Baden-Wirttemberg ausgearbeitet und
veroffentlicht sein. Das direkte Ziel des Projekts ist damit erreicht;
die erfolgreiche Kartenerstellung sowie die MaRnahmenplanung
kann an die EU berichtet werden.

Und wie reduziert die grof3e Menge an produzierten Daten und In-
formationen dann das real existierende Hochwasserrisiko? Auf dem
Papier ganz einfach: Von einer groRen Zahl an Projektstakeholdern
wird erwartet, auf Basis dieser Informationen zu agieren. Die Ver-
antwortlichkeiten, Zustandigkeiten und motivierenden Faktoren sind
dabei sehr heterogen.

Hauptakteure sind dabei die Kommunen; so miissen Biirgermeister
und Gemeinderate beispielsweise Bebauungsplane "hochwasser-
angepasst" gestalten, im Zusammenspiel mit den lokalen Organisa-
tionen Alarm- und Einsatzplane fir das Vorgehen bei einem kon-
kreten Hochwasser ausarbeiten und Ubungen dazu durchfiihren.
Birgerinnen und Birger sind aufgefordert, Eigenvorsorge zu betrei-
ben, um Schaden abzuwenden, z.B. durch die Verwendung was-
serunempfindlicher Baumaterialien bei Hausbau und Sanierung, die
Sicherung von Oltanks oder regelmaRige Wartung von Ruickschlag-
ventilen zur Kanalisation.

Der Weg scheint damit ganz einfach und geklart: Jeder einzelne
Stakeholder ist verpflichtet, die bereitgestellten Informationen zu
sichten, flr sich selbst oder seine Organisation zu interpretieren

Projektsteckbrief

Projektbezeichnung:

Hochwasserrisikomanagement
Baden-W Urttemberg

Projektgegenstand:

Umsetzung der Richtlinie 2007/60/EG
Uber die Bewertung und das Manage-
ment von Hochwasserrisiken

Projektziel:

Koordination aller Aktivitaten zur Verrin-
gerung nachteiliger, durch Hochwasser
bedingten Folgen fir die menschliche Ge-
sundheit, die Umwelt, das Kulturerbe und
die Wirtschaft

Auftraggeber:

Ministerium fur Umwelt, Klima- und Ener-
giewirtschaft Baden-W irttemberg

Projektleitung:

Ministerium fur Umwelt, Klima- und Ener-
giewirtschaft Baden-W urttemberg,
Referat 55

Regierungsprasidium Stuttgart,

Referat 53.2

Implementierung:

Regierungsprésidien Freiburg, Karlsruhe,
Tlbingen und Stuttgart

Laufzeit:
2003 bis 2015

Projektvolumen:
ca. 40 Mio. EUR

Gewasserlange:
12.300 km

Stakeholder:

900 Kommunen, 44 Stadt- und Land-
kreise, unzéhlige Unternehmen, hundert-
tausende von Biirgern, Eigentimer von
Kulturdenkmalern, Land- und Forstwirte,
Kammern und Verbande, Organisationen
der Gefahrenabwehr und des Katastro-
phenschutzes etc.

und in seinem Verantwortungsbereich umzusetzen. Die Malnahmen sind dabei gré3tenteils vom Gesetzgeber
vorgeschrieben und rechtlich bindend. Aber geschieht das in der Praxis auch?
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Ansatz 1: Informationen bereitstellen

Im Jahr 2012 stellte das Ministerium die ersten Hochwassergefahren- und Risikoinformationen im Rahmen der Hoch-
wasser-Risikomanagementplanung zur Verfiigung. Um zu ermitteln, wie diese aufgenommen wurden, fihrte die Pro-
jektleitung Gesprache mit verschiedenen Stakeholdern durch. Die Bandbreite der Gespréachsteilnehmer reichte von
zustandigen Personen aus Unternehmen, Wirtschaftsverbanden und Kammern tiber Vertreter von Kommunen bis hin
zu einzelnen Burgern. Die Fachleute aus den Bereichen Wasserwirtschaft sowie den unteren Verwaltungsbehérden
gaben dabei fast durchweg ein positives Feedback. Je weiter die Stakeholder jedoch inhaltlich vom Thema Hochwas-
serschutz entfernt waren, desto schwieriger empfanden sie den Umgang mit den Unterlagen.

Folglich lieR sich beobachten, dass die Stakeholder nicht im erwarteten Umfang agierten. Teilweise agierten sie
gar nicht, teilweise nur im Umfang des absolut notwendigen Minimums, z.B. in dem sie lediglich die Informationen
zur Kenntnis nahmen ohne die erforderlichen MaRnahmen anzugehen oder zumindest Fragen zu stellen, wie z.B.
was die Gefahrenkarten fir ihre bestehende Gefahrenabwehrplanung bedeuten, ob sie Bebauungsplane anpas-
sen missen, welche Unternehmen zu informieren sind oder wie die Bevdlkerung sensibilisiert werden kann. Zu-
sammenfassend lieRen sich die Reaktionen der Stakeholder auf die typische Frage reduzieren: "Und jetzt?"

| | | |
Ansatz 1: .
; . Projekt stellt Stakeholder
Kommunikation Communikations- | Kemmunikations- nehmen ihre
Wir sind zustandig produkte produkte zur VeI sl g
4 d Verfligung war und handeln

wir machen das.™

Partizipationsstufe: informiert werden, Verstandnisfragen stellen

Bild 2: Ansatz 1 — "Informiert werden".

Die in den Gesprachen erhobenen Griinde, warum die erstellten Informationen nicht ihre volle Wirkung entfalten
konnten, lassen sich folgendermalRen zusammenfassen:

1. Zustandigkeit: In der bestehenden Informationsflut konnten die Stakeholder nicht mehr identifizieren, welche
Aufgaben sie haben und wie diese umgesetzt werden kénnen.

2. Priorisierung: Durch das generell hohe Volumen an Aufgaben und Themen im Arbeitsalltag— insbesondere bei
den Kommunen — arbeiteten die Stakeholder stets an den dringlichsten Problemen bzw. aktuell anstehenden
Aufgaben. Hochwasserschutz ohne akutes Hochwasser gehdrte nur selten dazu.

3. Verstandnis: Wer versuchte, die Informationen vollumfassend zu verstehen, musste sich mit dem allgegen-
wartigen "Fachchinesisch" sowie sehr detaillierten Informationen beschéftigen, welche zu interpretieren sind.
Die Verstandnisprobleme wurden noch dahingehend verschérft, dass die Zahl der Fachleute in den jeweiligen
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Organisationen der Stakeholder (z.B. Umweltbeauftragte) stetig abnahm, z.B. durch Personalabbau und Out-
sourcing von Fachaufgaben in den 6ffentlichen Verwaltungen.

4. Fehlende Handlungsunterstiitzung: Wer den Sachverhalt verstanden hatte, musste sich den Weg zum Ziel
selbst erarbeiten. Man stelle sich 900 Biirgermeister und Kommunalverwaltungen vor, die alle Giberlegen, wie
sie welche Informationen ihrem Gemeinderat zur Behandlung der Hochwasserproblematik mit welchem Ziel
vorlegen mussen.

Ohne Partizipation geht es nicht

Hochwasserrisiken lassen sich nur mit einem langen Atem reduzieren. Denn in der Realitat gibt es grof3en Aktionis-
mus, wenn es nass wird; in der Sonne schmilzt das Bewusstsein fiir Hochwasserrisiken jedoch schnell dahin. Auch
beim Hochwasser im Juni 2013 konnte nur dann eine signifikante Risiko- bzw. Schadensreduktion gegeniiber friihe-
ren Ereignissen festgestellt werden, wenn zuvor nachhaltige Malnahmen ergriffen wurden. Vielerorts waren die
Schaden nach wie vor betrachtlich. Ziel der Schadensbeseitigung scheint folglich oft zu sein, den alten Zustand wie-
derherzustellen und weniger die Risiken nachhaltig zu senken. Auch in Baden-Wiirttemberg hat das Hochwasser
gezeigt, dass Betroffene wenig mit den bis dato verfligbaren Hochwassergefahren- und Risikoinformationen gear-
beitet haben. Dies gilt sowohl fir offizielle Informationen als auch fiir Tipps von Seiten der Versicherungen.

Es war sowohl von der Sachlage als auch von den persénlichen Riickmeldungen her klar, dass mit dem Erreichen
des direkten Projektziels — Bereitstellung hochwertiger Informationen und Aufstellung von Maldnahmenplanen — die
erwinschte und dringend notwendige Reduzierung der Hochwasserrisiken nicht erreicht werden konnte. Auf dieser
Basis begannen Uberlegungen, wie sich die Kommunikation gegeniiber den Stakeholdern verbessern lasst.

Ansatz 2: Kommunikationsbedarf partizipativ erheben

Um die Stakeholder zum Handeln zu bewegen, sah die Projektleitung die Er-
stellung zielgruppenorientierter Informationen vor. Auerdem wurde das Partizipation
Spektrum in der Kommunikation deutlich erweitert: Aul3er reinen Informatio- Unter Partizipation versteht man die
nen, wie z.B. einer Lesehilfe fiir die Hochwassergefahrenkarten, sollten auch Teilhabe oder Teilnahme an einer
- . . . . emeinsamen Angelegenheit. In
Materialien bereitgestellt werden, die das Handeln erleichtern, z.B. eine Vor- gem: ngetes
) Politik und Soziologie bedeutet
lage fir den Gemeinderat. Partizipation die Einbeziehung von
Individuen und Organisationen
Die Betrachtung der vorhandenen Stakeholdergruppen zeigte, dass eine (sogenannte Stakeholder) in
o Ly . Entscheidungs- und
groRe Zahl an Kommunikationsprodukten benétigt werden wiirde. Da klar war, . .
Willensbildungsprozesse.
dass die bestehende Kommunikation, die vor allem in der webbasierten Be-
reitstellung von Kartenmaterial und Textinformationen bestand, keine hinrei-
chende Verhaltensanderung bei den Akteuren auslésen wiirde, wurde inner-
halb des Umsetzungsprojekts fiir die neu zu erstellenden Kommunikationspro-
dukte das Teilprojekt "HWRM Kommunikation" ins Leben gerufen, welches dieses Defizit beheben sollte.

(Vgl. www.wiktionary.org)
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Projekt klart mit .
Ansatz 2: Projekt erstellt .
Verbesserung dber Stakehol;lern_ welche [ dinyiag: sy PrOJek_t stgllt Stakehol_der
i Kommunikations- Kommunikations- nehmen ihre

Partizipation P produkte

Wir holen die produL_(te sinnig sind gemeinsam mit produ_kte zur Verantwortung

z und wie sie gestaltet Verfligung war und handeln

Zielgruppen ins Boot™ Stakeholdern

Partizipationsstufe: eigene Ideen einbringen

Bild 3: Ansatz 2 — "Die Zielgruppen ins Boot holen".

Das klingt zunachst einfach. Doch welches Material bendétigt ein Burgermeister nun genau, um seinen Gemeinde-
rat zu Giberzeugen? Was braucht ein Feuerwehrkommandant, was der Sachbearbeiter in einer Genehmigungsbe-
hérde? Was ist zu tun, damit die Biirgermeister eine Informationsbroschire auch als hilfreich empfinden? Schnell
wurde klar, dass dies nur in Zusammenarbeit mit den Stakeholdern gelingen konnte; ohne ihre Partizipation
wirde es nicht gehen. Diese ist im Erleben so mancher Projektmitarbeiter aber der Albtraum innerhalb eines Pro-
jekts: Partizipation steht oft flir Verzdégern und Zerreden und weniger flir gemeinsamen Erfolg. Doch haufig ist sie
ein notwendiges Ubel, um Akzeptanz oder Interesse zu generieren.

Hilfreich war zunachst die Ana-

O lyse, dass Partizipation nicht
Ubernehmen gleich Partizipation ist, sondern
AN dass sie unterschiedlich inten-
Starkung der Kompetenz, )
mitentscheiden IntefEE In das Sy diert und abgestuft werden kann
A (Bild 4).
eigene Ideen einbringen o . )
g Die Landkarte des Ak-

A, e

Verstdndnisfragen stellen

A, i cosvorhaben werken, e Bedrfni
Pradhic - okl Um die Bedtrfnisse der Stake-

teurs

informiert werden ) holder besser zu verstehen und
Intention . .
sie zum Handeln einzuladen, zog
Bild 4: Stufen der Partizipation. das Projektteam zudem die von

Dr. Armin Anwander entwickelte

“Landkarte des Akteurs" heran.
Sie basiert auf Erklarungsansatzen aus Psychologie, Padagogik, Ethnologie, Anthropologie und Organisationsfor-
schung und enthalt die wichtigsten Aspekte zum Verstandnis des Lernkreislaufs aus Motivation, Handlung und
Feedback. Dartiber hinaus formuliert die Landkarte Schliisselfragen, mit denen sich Akteure (Stakeholder) be-
schaftigen und auf die sie zufriedenstellende und schlissige Antworten erwarten.

Die Betrachtung und Diskussion der Landkarte im Kreis des Projektteams, aber auch mit einzelnen Stakeholdern,

fuhrte zu einer Annaherung an die Sichtweise der Akteure und zu einer Reihe von wichtigen Erkenntnissen:

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 26


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight
So hole ich meine Stakeholder ins Boot
Das Stakeholdermanagement aufsetzen

ProjektNagazin

Das Fachportal fiir Projektmanagement

Was ist es? (Wahrnehmung)

Wozu ist es? (Ziele)

Nutzt es mir? Ist es attraktiv? (Préferenzen)

Ist es ernst? Wird es funktionieren? (Erfahrungen)

- Will ich etwas tun? (Motivation)

Soll ich das tun? (Handlungserwartungen)

Kann ich das? (Handlungsfahigkeiten)

Habe ich die erforderlichen Mittel? (Handlungsmittel)

Wie kann ich vorgehen? (Handlungsideen)

- Ich tue es. (Handeln)

Was ist das Ergebnis? (Ergebnis)

War das Handeln erfolgreich? (Nutzen, Attraktivitat)

- Ich wiederhole und verbessere es. (Verhaltensrepertoire)
- Ich probiere es anders. (Motivation)

- Ich lasse es. (Frustration)

Tabelle 1: Beispiel fur die "Landkarte des Akteurs".

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement

Das Projekt hat bisher sehr fachbezogen kommuniziert. Auch

Nicht-Fachleuten muss verstandlich erklart werden, worum es
beim Hochwasser-Risikomanagement geht und worin der Nut-
zen besteht. Diese Erklarung und Nutzenargumentation muss
zielgruppenspezifisch aufgebaut werden.

Wir mussen dafiir sorgen, dass unser "Fachchinesisch" in eine
allgemein verstandliche Sprache libersetzt wird.

Hochwasser-Risikomanagement ist nur ein Ausschnitt im beruf-
lichen oder personlichen Umfeld der Akteure. Wir kénnen die
Wahrnehmung und das Verhalten unserer Stakeholder in ei-
nem bestimmten Maf? abstimmen und beeinflussen, jedoch
nicht steuern oder manipulieren.

Die Umsetzung der EU-Richtlinie, insbesondere die Bereitstel-
lung der Gefahren- und Risikoinformationen mit den Ma3nah-
menplanen, hat weitereichende Konsequenzen fur alle Beteilig-
ten in Politik, Verwaltung, Wirtschaft und Gesellschaft. Das
missen wir stets verdeutlichen.

Wir werden auf eine Uberzeugende Darstellung unserer Strate-
gie achten und zeigen, dass sie funktionieren wird und unser
Vorgehen richtig ist.

Wir mussen den Akteuren (Stakeholdern) zu einem moglichst
frihen Zeitpunkt Klarheit und Sicherheit in Bezug auf ihr Han-
deln geben. Alle von uns bereitgestellten Kommunikationspro-
dukte missen daher fachlich richtig und rechtlich sicher sein.

Praxisorientierte Umsetzungshilfen sollen die handelnden Per-
sonen bei der Entwicklung ihrer persénlichen Handlungsfahig-
keit unterstiitzen. Wir streben Kooperationen und Partnerschaf-
ten mit Interessensverbanden (z.B. Handwerkskammer, Archi-
tektenkammer etc.) an, um gemeinsame Fortbildungsangebote
zu verwirklichen.

Wir kénnen nur eingeschréankt die Bereitstellung der erforderli-
chen Mittel beeinflussen. Wir kénnen jedoch dafir sorgen, dass
die Akteure wissen, welche Mittel sie bendtigen. Hierzu stellen
wir z.B. Entscheidungsvorlagen fur den Gemeinderat bereit.

Wir sammeln Erfahrungen und Anwendungsbeispiele aus der
Praxis und stellen diese fur alle Akteure bereit.

Wir missen sicherstellen, dass wir kontinuierlich Feedback von
unseren Akteure erhalten.

Wir mussen dafiir sorgen, dass unsere Produkte permanent
verbessert und bei Bedarf angepasst werden.

Wir werden regelmaRig Uberprifen, ob das erzielte mit dem ge-
wollten Ergebnis Ubereinstimmt.

Wir geben Riickmeldung uber die Erfolge der Akteure und stel-
len die Anerkennung ihres Engagements sicher.
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Das Teilprojekt "HWRM Kommunikation"

Um die Stakeholder zu gewinnen, begann das neue Teilprojekt mit einer intensiven Partizipation: Zwei Stakehol-
der-Workshops wurden durchgefihrt, in welchen gemeinsam die benétigten Produkte und das Vorgehen dazu
definiert wurden.

Zum ersten eintagigen Workshop waren ein Dutzend Vertreter aus Kommunen, Regionalverbanden, Landkreisen,
der Kommunikationsstabstellen sowie der baden-wirttembergischen Ministerien (z.B. Ministerium fiir Umwelt,
Klima und Energiewirtschaft, Innenministerium, Ministerium fir Landwirtschaft usw.) eingeladen. Hierbei achtete
die Projektleitung darauf, dass unterschiedliche Rollen und Verantwortlichkeiten repréasentiert wurden, also u.a.
Personen, die verantwortlich sind fur die Umsetzung der MaRnahmen, des gesetzlichen Vollzugs, der strategi-
schen Planung (Ministerien) oder der Pressearbeit.

Die Vertreter der Kommunen lieferten dabei wichtigen Input, da sie direkt "an der Basis" arbeiten und damit gut
beschreiben und einschatzen konnten, was sie fir ihre Arbeit genau brauchen und welche Themen am meisten
"brennen”, d.h. im Teilprojekt als erstes bearbeitet werden missen. Sie kennen zudem die Erwartungen und Be-
furchtungen anderer (indirekter) Stakeholder, wie z.B. des Gemeinderats, der Feuerwehr, der Unternehmen, Biir-
ger etc., da sie mit ihnen unmittelbar in Kontakt stehen.

Zielgruppenspezifische
Kommunikationsprodukte
nach Bedarf

Kompaktinformation
A4, 4-seitig

may

W steh Thaen das
Hochwasser biszam Knic?
Und wo bis zwm Hals?

%t
K,

e ssimecaanon
31

3 . -
i i
3 3 E] oo
3 = o ;
Informations- Presse- Gemeinderats- Leitfaden Plakat Mustervortrage Internet
blatter informationen  vorlagen A4 AO oder Al z.B..
Ad Ad A4 www.service-
bw.de

Bild 5: Der modulare Aufbau der Hochwasserkommunikation.
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Ein zweiter, halbtagiger Workshop wurde mit ca. 30 direkt am Projekt beteiligten Stakeholdern der Regierungs-

prasidien durchgefiihrt. Die Ergebnisse des ersten Stakeholder-Workshops wurden vorgestellt, das Teilprojekt
skizziert und wertvoller Input aus
der internen Projektsicht heraus

Nutzer: Zielgruppen: Produktgruppen: . . . .
N integriert sowie die Erstellung der
« Infoblatter . .
« Kommunen « Informationen im ersten Kommunikationsprodukte
" A ) | intiert
* Regionalverbande
* Fachbehdrden
« RP'en + Kurzfassungen Die Ergebnisse der Workshops
« Pressestellen Eﬁ;‘?ﬁg";‘l?:gé_ » Mustervorlagen andert die K ikati
- (j‘FfEI'IHiCthIt tr:ggr’ Glje;nie?’ . Mustervor‘trége Veran er en Ie Ommunl a I-
Z.8. Lemeinderat, - - H
« Industrie/Gewerbe (riag, orenge- :ﬂeursat:;taltmgen onslandschaft aus dem Projekt

heraus deutlich: Der Plan um-
fasste nun Kompaktinformationen
mit darauf aufbauenden an die
Nutzergruppen angepasste Me-
dien, wie z.B. Mustervortrage,
Pressetexte oder Filmtutorials
(Bild 5) zum Download im Internet. Ein klarer Kontrast zu den urspringlich geplanten "dicken Leitfaden, die ohne-
hin niemand liest".

_/ Fachbshérden ‘ ’- Leitfaden

Bild 6: Nutzer, Zielgruppen und Produktgruppen im Uberblick.

Den Zusammenhang zwischen Nutzern, Zielgruppen und Produktgruppen der Kommunikationsprodukte zeigt zu-
dem Bild 6.

Anforderungen an die Produkte

Gemeinsam mit den Stakeholdern wurden die folgenden Anforderungen an die Kommunikationsprodukte definiert:
o Die Produkte missen fir die Situationen der Nutzer passgenau sein.

¢ Die Nutzer — welche zumeist fachfremd sind — mussen sie verstehen und umsetzen kdnnen.

e Die Nutzer missen dort abgeholt werden, wo sie sind.

e Die Nutzung und Umsetzung muss so einleuchtend und klar sein, dass an einer Verbesserung des
Hochwasser-Risikomanagements kein Weg vorbeifiihrt.

o Es muss eine Erleichterung der Arbeit sein.

e Es muss fachlich richtig sein.

e Die Sprache der Zielgruppe muss erkennbar sein.

Schnell wurde klar, dass das Projektteam zwar die fachlichen Inhalte liefern, ein gutes Projektmanagement auf-
setzen, Hilfestellungen in Form eines zentralen Ansprechpartners und als Unterstitzung professionelle Texter

und Grafiker einbinden kann; um aber gute Ergebnisse zu erzielen, benétigt das Team zwingend die Kompetenz
und Rickmeldung der Nutzer.
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Dazu ein Beispiel: Hochbauplaner brauchen die Wasserspiegelhdhe als Angabe in Meter tiber NN (Normalnull),

um die Erdgeschol3fu3bodenhdhe festzulegen. Das Krisenmanagement hingegen benétigt eine Hohe Uber dem
bestehenden Gelénde, um den
Grad der Gefahrdung der Bevol-

Akteure: .
kerung zu bewerten. Die Nutzung
Fachwelt Ausgewdhlte Reprasentative Alle der jewelllgen SpraChe — oder
Nutzer Nutzergruppen ReferenzgroRen — vereinfacht
das Lesen und Nutzen der Unter-
Rollen: lagen fur die Zielgruppe jeweils
erheblich.
Uberprufung des Erfahrung das
Konzepts und Mutzers ist
E Pricrisierung der entscheidend. ntinui i
Oberlegungen zu Themen. Hohe Mativation, Vel beeter e des Aufbauend auf der Erkenntnis
Autoren kommen tragenund ainem Erfahrungen aus dass das Team zwar die fachli-
aus der Fachwelt. Erfat_l;lrungen mit vergangenen erFraxis
H - Hach - i
e haben G onasser chen Inhalte liefern kann, aber

die Nutzer braucht, um gute Er-
gebnisse zu erzielen, entwickelte
das Projektteam ein mehrstufiges
Partizipationskonzept (Bild 7) zur
Erstellung der einzelnen Pro-

Bild 7: Partizipationskonzept.

dukte.

Und die Befurchtungen zur Partizipation?

Durch die klare Strukturierung der Arbeitsschritte — sprich: durch ein sorgfaltiges Projektimanagement — sowie
zentrale Vorgaben, wie z.B. einem einheitlichen Layout, konnte ein Rahmen geschaffen werden, in welchem sich
die Kreativitat der Partizipation voll ausschépfen lieR. Die klare "Dosierung” der Partizipation anhand der beschrie-
benen Stufen (vgl. Bild 4) erlaubte es, die Stakeholder intensiv zu integrieren, ohne den Gestaltungsrahmen und
die Verantwortung aus der Hand zu geben. Die beflirchteten Effekte der Verschleppung traten nicht auf —im Ge-
genteil, ohne die Integration der Stakeholder ware die Giite der Ergebnisse und realisierte Geschwindigkeit des
Vorgehens niemals machbar gewesen.

Das Teilprojekt "HWRM Kommunikation" wurde auf dieser Basis sehr ziigig vorangetrieben. So gelang es, bereits
vier Monate nach dem Start ein gemeinsames Layout zu entwickeln und die ersten sieben Produkte zu erstellen.

Ansatz 3: Uber die Partizipation hinaus

GemalR dem Prinzip, die erzielte Wirkung maoglichst friih zu testen, um bei Bedarf korrigierend eingreifen zu kdn-
nen, wurden auch die Ergebnisse des Teilprojekts "HWRM Kommunikation" zum frihestmoglichen Zeitpunkt auf
ihre Wirkung hin verifiziert.
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Gute Wirkungen liel3en sich erreichen, wenn die zur jeweiligen Stakeholdergruppe gehérenden handelnden Per-
sonen aus dem Projekt heraus direkt angesprochen werden konnten. Auf diese Weise schaffte es das Projekt-
team, die Stakeholder direkt in die Gestaltung der Kommunikationsprodukte einzubeziehen und ihre Anforderungen
zu berticksichtigen. Die Stakeholder arbeiteten unmittelbar mit und das Ergebnis wurde auch zu ihrem Ergebnis.

Stakeholderanalyse bei komplexen Konstellationen

Schwieriger wird es, wenn der Weg zu den handelnden Personen tber eine Zwischenstufe erfolgt: Verbande und
Kammern (z.B. IHK oder Architektenkammer) haben u.a. auch die Aufgabe, ihre Mitglieder fir Themen wie den
Hochwasserschutz zu sensibilisieren. Dies gelingt nur, wenn die Informationen in die jeweils spezifischen Metho-
den und Informationswege eingebunden sind.

Mit der Architektenkammer wurde z.B. vereinbart, dass die Informationen fir Planer gemeinsam mit der Kammer
erstellt und auch veroffentlicht werden. Mit den Industrie- und Handelskammern wurde besprochen, dass es bei
Unternehmen erprobte Vorgehensweisen gibt, Risiken zu analysieren und mit ihnen umzugehen. In diese Vorge-
hensweisen miissen auch die Informationen tiber Hochwassergefahren und -risiken integriert werden. Zudem sol-
len Musterveranstaltungen erarbeitet werden, welche die IHK dann selbstandig nutzen kann.

Fur solche Konstellationen bietet sich eine ausdifferenzierte Stakeholderanalyse mit Hilfe einer Wirkungskette an
(Bild 8). Damit klart das Projektteam mit der jeweiligen Stakeholdergruppe, was sie durch eine Zusammenarbeit
im Bereich Hochwasser gewinnen kann, wie diese mit ihren Zielgruppen interagieren und sie zum Handeln moti-
vieren kénnen. Wichtig war dabei auch die Frage, woran sich genau erkennen bzw. messen lasst, dass im jeweili-
gen Wirkungsbereich geniigend unternommen wurde, um das Hochwasserrisiko zu senken.

In einem nachsten Schritt wurde schlieRlich noch geklart, welche Kommunikationsprodukte oder Zulieferungen
durch das Projektteam notwendig sind, damit die Stakeholder ihre Zielgruppen ins Handeln bekommen.
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Bild 8: Beispiel einer Wirkungskette.

Eintritts-
wahrscheinlichkeit
Risiken durch HW

reduziert
(aktive Sicherheit)

I
I
Tragweite des
Schadens bei HW-
Ereignis reduziert
(passive
Sicherheit)

Risikowert
um x % reduziert

Das Ergebnis sind Kommunikationsprodukte, die aus dem System des Stakeholders heraus entstehen und deren
eigene sind. Die Qualitat der Produkte wird erheblich besser. Sie sind emotional (Vertrauen und Wiedererken-
nung) an den Nutzer angebunden (er hat ja mitgewirkt), genieRen eine weit gréRere Akzeptanz und fiihren

dadurch deutlich 6fter zu aktivem Handeln.

in

Ansatz 3: Projekt klart mit Stakeholdern, wie diese mit Projekt erstellt

Integration in das ihren Zielgruppen interagieren und Handeln e e e e Projekt stellt Stakeholder
System des auslésen. Es definiert Kemmunikations- T Kommunikations- nehmen ihre
Stakeholders produkte oder Zulieferungen, die notwendig pemeinsam mit produkte zur Verantwortung
«Wir springen auf sind, damit die Stakeholder ihre Zielgruppen gtakeholdern Verfligung war und handeln

Partizipationsstufe: mitentscheiden, Ownership iibernehmen

Bild 9: Ansatz 3 — "Auf den Zug der Stakeholder aufspringen".

Das Ergebnis? Vorteile fur alle!

Sechs Monate nach dem Start ist das Teilprojekt so weit fortgeschritten, dass eine erste konkrete Bewertung des

partizipativen Vorgehens erfolgen kann.
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e Das Layout (Corporate Design der Kommunikationsprodukte) wurde innerhalb von weniger als vier Monaten
entwickelt und verabschiedet — eine ungewdhnliche Leistung im 6ffentlichen Bereich, die am Anfang des Pro-
jekts kaum vorstellbar war.

¢ Die ersten sieben Kompaktinformationen sind bereits fertiggestellt, weitere sechs sind im Entwurfsstadium.
Damit sind 13 der 28 Themen unterwegs.

Auch die Rickmeldungen zum Vorgehen sind positiv: Nach anfénglichen Befiirchtungen sind im Nachhinein alle
mit dem gewdahlten Vorgehen hochzufrieden. Aus Sicht des Projektteams konnten dabei die folgenden Vorteile
erzielt werden:

e Geschwindigkeit: Den einzelnen Themenbereichen wére es aus eigener Kraft nie moglich gewesen, so
schnell vorzugehen und passgenau mit wenigen Redundanzen zu arbeiten.

¢ Qualitat: Bessere Qualitat der Kommunikationsprodukte, die aus dem Team selbst heraus nicht mdglich ge-
wesen ware.

e Absicherung: Durch die Integration zustandiger Institutionen (z.B. Feuerwehr) lie3en sich auch rechtlich abge-
sicherte Inhalte erzeugen.

o Hohere Akzeptanz

e Gute Stimmung: Eine kooperative Stimmung war die gesamte Zeit Giber zu spiiren.
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Auch die beteiligten Stakeholder bewerten das Vorgehen positiv. Sie nennen dabei insbesondere:

e Wahrgenommen werden: Das Gefiihl nichts tbergestilpt zu bekommen, sondern in den Verantwortlichkeiten
gesehen und unterstitzt zu werden.

e Zeitersparnis: Durch die Involvierung verstehen die Stakeholder die Hintergriinde und bringen die Ergebnisse
direkt in das eigene Umfeld. Sie sparen die Zeit, die Fachsprache zu verstehen und Ubersetzen zu lassen.

e Brauchbares Material: Durch die Wahl der "richtigen" Sprache kénnen sie die Unterlagen direkt einsetzen.
Naturlich gibt es noch eine Reihe von Herausforderungen zu meistern, aber aus Sicht aller Beteiligten hat es sich

gelohnt, ausgetretene Pfade zu verlassen und sich zu trauen, Projekte im gewohnten Umfeld einmal vollkommen
anders durchzufiihren, um schlie3lich zum Erfolg zu gelangen.

Am 29. Oktober 2013 wird Referent Markus Moser, Regierungsprasidium Stuttgart, im Rahmen des 30. Internationalen
Projektmanagement Forums in Nurnberg einen Vortrag zum Thema halten.
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Fachbeitrag

Mitspieler kennen und einschéatzen

Stakeholderanalyse in sieben Schritten

Christopher Seinecke

Nur wer bereits zu Beginn eines Projekts die Risiken fur den Projekterfolg
identifiziert, kann friihzeitig MaRnahmen ergreifen, um diesen entgegenzu-
wirken. Ublicherweise analysieren Projektmanager technische und be-
triebswirtschaftliche Risiken eines Projekts detailliert. Menschlich bedingte
Risiken innerhalb der Projektorganisation, wie z.B. die Blockade von zuge-
sagten Budgets, lassen sie hingegen meist auBer Acht, da sie diese oft fir Schwerpunkte: Prozess-
nicht greifbar und quantifizierbar halten. Sie identifizieren deshalb die Sta- und Projektmanagement
keholder zumeist nur, analysieren aber nicht deren mdgliche Verhaltens-
weisen und ihre Auswirkungen auf das Projekt. Entscheidungen und Ein-
flisse der Stakeholder beeinflussen jedoch mafRRgeblich den Erfolg oder
Misserfolg eines Projekts, z.B. indem sie benétigte Ressourcen bereitstel-
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Fabian Koark
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o Consultant bei INVENSITY;
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Schwerpunkte: Prozess-
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len oder verweigern.
Bjorn Engelhardt

Um diesen — oft als "Faktor Mensch" bezeichneten — wesentlichen Einflussfak- Dipl. Wirtsch.-Ing,
Consultant bei INVENSITY;

tor greifbar zu machen, entwickelte die Technologie- und Managementbera- ‘ Schwerpunkte: Prozess-
tung INVENSITY eine Methode zur Stakeholderanalyse, die Uber traditionelle und Projektmanagement

Ansétze hinausgeht. Diese Methode verwendet die Faktoren Macht, Beein-
flussbarkeit und Einstellung zum Projekt, um mdgliche Verhaltensweisen der
Stakeholder zu prognostizieren und friihzeitig entsprechende MalRnahmen er-
greifen zu kdnnen. Das Prinzip der Methode ist so einfach gehalten, dass die
Stakeholder-Analyse bei den meisten Projekten nur wenige Stunden Aufwand
bedeutet. Fur komplexe Projektorganisationen mit vielen gegenlaufigen Interessenslagen kann sie auch aufwandige
Modelle, z.B. zur Bestimmung von Machtfaktoren, integrieren. Der Anwender kann selbst bestimmen, welchen Auf-
wand fir die Stakeholder-Analyse er fiir angemessen halt. Besonderer Vorteil der Methode ist, dass sie projektbeglei-
tend eingesetzt werden kann, so dass neue Erfahrungen mit den Stakeholdern einflief3en kdnnen.

Kontakt: mail@invensity.com

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

INVENSITY entwickelte diese Methode zunachst fur ein besonders kritisches Projekt, setzt sie aber mittlerweile
fur alle eigenen Projekte ein. Gerade bei Beratungsprojekten mit neuen Kunden hat sich die Methode bewahrt,
um optimal mit den Ansprechpartnern der Kundenorganisation zusammenzuarbeiten und Missverstandnisse
oder Irritationen zu verhindern.

Beispiel: Automotive-Entwicklungsprojekt

Ein international agierender Automobilhersteller mit verschiedenen Marken und mehreren Produktionsstandorten
in Europa hatte uns (INVENSITY) beauftragt, Planung und Durchfiihrung des Projektmanagements fir ein lang-
fristiges Entwicklungsprojekt zu unterstitzen.
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Das Unternehmen bietet durch Customizing seinen Kunden die Méglichkeit, die Fahrzeuge entsprechend ihren
Bedirfnissen individuell zu konfigurieren. Das Produktportfolio reicht von einfachen Produkten mit wenigen Aus-
stattungsmerkmalen bis zu High-End-Produkten, die technisch dem neuesten Stand entsprechen und hinsichtlich
Ausstattung den héchsten Anspriichen geniigen.

Die Produktvielfalt und der hohe Grad des Customizings bewirken, dass immer mehr Projekte zur Fahrzeug- und
Komponentenentwicklung durchgefiihrt werden. Neben der stetigen Weiterentwicklung von Fahrzeugkomponen-
ten kommt es in regelmaRigen Abstanden zu "radikalen" Anderungen des Produktportfolios durch Einfiihrung ei-
nes neuen Modells oder einer neuen Fahrzeugkomponente (z.B. elektrischer Antrieb oder Abgasnorm EURO 6).
Projekte dieser Art sind durch lange Laufzeit, groRen Projektumfang, hohe Teilnehmerzahl und technische Kom-
plexitat fir das Projektmanagement schwer einzuschétzen und zu kontrollieren.

Zusétzlich zur hohen Anzahl an Projekten in der Fahrzeugentwicklung gibt es zahlreiche Projekte im Rahmen der
Organisation und der IT. Diese Projekte sollen die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens gewabhrleisten, indem
sie die bestehenden Prozesse optimieren. Die Projektlandschaft des Unternehmens ist dadurch sehr heterogen
und es gibt kein durchgéngiges Programm-Management, das die einzelnen Projekte aufeinander abstimmen
wirde und Interessenskonflikte 16sen kénnte.

Das Unternehmen weist eine typische Matrixorganisation auf: Die einzelnen Mitarbeiter sind neben ihrer Linientatigkeit
zuséatzlich einem oder mehreren Projekten zugeteilt. Dies fiihrt dazu, dass die gleichzeitig laufenden Projekte und das
Tagesgeschaft zunehmend um die Ressourcen konkurrieren. Verscharft wird diese Situation durch Einsparmal3nah-
men bei Ressourcen und Budgets aufgrund der aktuellen Wirtschaftskrise. Insbesondere bei langfristigen Projekten,
deren Nutzen erst in mehreren Jahren zu erzielen ist, waren oftmals die folgenden Herausforderungen zu bewaltigen:

e Zugeschriebene Ressourcen waren faktisch nicht verfiigbar und/oder konzentrierten sich nicht auf das
zugewiesene Projekt.

o Das Budget wurde im Projektverlauf gekirzt.

e Die Anforderungen an Qualitat, Budget und Zeit wurden im Zeitverlauf vom Auftraggeber verandert und
konnten deshalb nicht eingehalten werden.

¢ Die Anforderungen an Qualitat, Budget und Zeit wurden vom entsprechenden Projektbearbeiter bzw. dem
Projektteam nicht eingehalten.

Insbesondere im Bereich der Stakeholder konnten bei Vorgangerprojekten mehrere Ursachen fiir diese Mangel
identifiziert werden. So priorisierten z.B. Projektteilnehmer andere Projekte, manchmal vernachlassigten sie die
ihnen zugewiesenen Aufgaben oder sie kommunizierten nicht ausreichend mit den anderen Projektteilnehmern.
Teilweise l6sten Projektumfeld oder das Management die genannten Mangel aus, teilweise unterstiitzten sie das
Projekt nicht ausreichend, um die Mangel zu verhindern.

Losungsansatz: Spezifische Stakeholderanalyse

Um das Entwicklungsprojekt von Beginn an mit grol3tmaglichem Erfolg zu betreuen, wurde eine eigens entwi-
ckelte Stakeholderanalyse durchgefiihrt. Ziel dieser Analyse war es zu klaren, wer Teil des Teams ist, wen man
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miteinbeziehen bzw. nicht miteinbeziehen muss und wer das Projekt und dessen Output beeinflusst. Anschlie-
Rend wurde die Frage gestellt, auf welche Weise und wie stark die einzelnen Stakeholder das Projekt beein-
flussen kénnen und mit welchen Mal3nahmen sich der Projekterfolg sicherstellen lasst.

Analyse der Projektstakeholder in sieben Schritten

Die hier dargestellte Analysemethodik besteht aus sieben Schritten: Zunachst erfolgt die Identifikation der rele-
vanten Stakeholder bzw. Stakeholdergruppen. Als zweites wird das Einflusspotential der Stakeholder auf das Pro-
jekt abgeschatzt. Im dritten Schritt erfasst man die Einstellungen der Stakeholder zum Projekt. Die Beeinflussbhar-
keit der Stakeholder wird im vierten Schritt ermittelt. Die auf diese Weise gewonnenen Ergebnisse werden im
finften Schritt ausgewertet, so dass von diesen Erkenntnissen ausgehend mégliche Verhaltensweisen der Stake-
holder prognostiziert werden kénnen. Im letzten Schritt werden MaRnahmen entwickelt und umgesetzt, die die
Unterstitzung der Stakeholder sicherstellen.

Schritt 1: Projektstakeholder identifizieren

Als Projektstakeholder werden allgemein Personen, Personengruppen oder Organisationen bezeichnet, die mit
dem Projekt aktiv befasst sind, deren Interessen das Projekt positiv oder negativ berihren oder die das Projekt
und seine Ergebnisse beeinflussen kénnen.

Fur die Identifikation der Stakeholder verwenden wir zunachst auf Erfahrungen basierende, bewusst einfach ge-
haltene Checklisten, die je nach Branche und nach Umfang des Projekts angepasst werden kénnen. Als Beispiel
zeigt Tabelle 1 einen Ausschnitt einer solchen Checkliste. Es hat sich bewahrt, die Checkliste so aufzubauen,
dass sie sich von der groben Betrachtungsweise auf der linken Seite nach rechts immer mehr verfeinert.

Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass man in relativ kurzer Zeit einen groR3en Bereich systematisch abfragen
kann. Weiterhin enthalten die Checklisten bereits Erkenntnisse und Erfahrungen aus vorherigen Projekten. Um
sicherzustellen, dass keine relevanten Punkte auRer Acht gelassen wurden, fiihrten wir im genannten Beispiel
nach dem Ausflillen der Checkliste einen Workshop mit dem Projektmanagementteam durch, der die ermittelten
Ergebnisse validierte bzw. erganzte.

In der Praxis hat es sich als sinnvoll erwiesen, die Analyse begleitend zum Projekt mitwachsen zu lassen. Zu Be-
ginn des Projekts erweiterten wir die Liste der direkt Projektbeteiligten um die Personen und Institutionen, welche
wir mit Hilfe der Checkliste als Informationslieferanten oder -empfanger erkannt hatten. Mit der Entwicklung des
Projekts veranderte sich dieser Personenkreis mehrfach.
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Stakeholdertyp Individuum
Fr./Hr.

Metaebene Obergruppe Untergruppe
Eigenes Auftraggeber - Leitungsausschuss
Unternehmen Portfoliomanager - Koordinator

Projekt-management- - Projektmanagementprozesse

buro

Projektleiter Projektleiter

Linienmanager FB Entwicklung Fachlicher Leiter der

EE meisten Projektmitglieder

FB Entwicklung -

Konstruktion
FB Design -
Stabsmanager FB Einkauf Einkaufsleiter Services
FBIT IT Administrator
FB Controlling Controllingprozesse

Kunde A Einkauf
Projektleiter

QM-Abteilung

Lieferant A Vertrieb
Projektleiter

QM-Abteilung

Vom Ganzen zum Individuum

Tabelle 1: Ausschnitt INVENSITY Checkliste-Stakeholderanalyse.

Der Projektleiter sollte fur die Dokumentation und Aktualisierung der Analyse im Laufe des Projekts verantwortlich
sein. Allerdings zeigte sich im Beispielprojekt, dass der Projektleiter viel zu sehr ins Unternehmen involviert war,
um eine objektive Abgrenzung und Einschatzung der Stakeholderanalyse vorzunehmen. In diesem Fall erwies es
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sich als sinnvoll, diese Tatigkeit an eine unterstiitzende Person (z.B. Projektmanagementassistenz) von auf3er-
halb des Unternehmens zu delegieren, um eine neutrale Sichtweise auf die Situation zu gewahrleisten.

Schritt 2: Einflusspotential der Stakeholder einschatzen

Im zweiten Schritt der Stakeholderanalyse wird eingeschatzt, wie stark jeder Stakeholder den Projektverlauf beein-
flussen kann. Diese Einschatzung beruht Ublicherweise entweder auf einer subjektiven Beurteilung durch denjeni-
gen, der die Stakeholderanalyse durchfiihrt, oder auf einer formellen Klassifizierung anhand der jeweiligen Position
der Stakeholder in der Organisationshierarchie. Beide Vorgehen kénnen in die Irre fihren, z.B. wenn in einem Unter-
nehmen die formelle Hierarchie durch das historisch gewachsene Beziehungsnetzwerk zuriicktritt. Umgekehrt kann
in einem streng hierarchisch geftihrten Unternehmen selbst ein nur informell geduferter Vorbehalt eines Mitglieds
der Geschaftsfiihrung das Projekt blockieren. Zur Bestimmung des Einflusspotentials einer Person in Form eines
gesamten Machtfaktors differenzieren wir deshalb zum einen zwischen verschiedenen méglichen Machtquellen (z.B.
formale Macht und personliche Starke). Zum anderen berticksichtigen wir bei der Berechnung des Machtfaktors
auch das Umfeld der betrachteten Person, indem wir jede Machtquelle mit einem Faktor gewichten. Dieser Gewich-
tungsfaktor driickt aus, wie relevant diese Machtquelle im Projektzusammenhang ist.

Durch dieses Vorgehen entsteht einerseits eine begriindete und nachvollziehbare Einschatzung des Einflusspo-
tentials und zum anderen kénnen so Erfahrungen aus der laufenden Zusammenarbeit leicht in die Aktualisierung
der Stakeholderanalyse einflie3en — z.B. durch Prazisierung der Gewichtungsfaktoren.

Die von uns verwendete MaRzahl fiir das Einflusspotential (Machtfaktor) berechnen wir konkret als Summe
quantifizierter Machtpositionen. Die einzelnen Machtpositionen ergeben sich als Produkt aus dem Gewich-
tungsfaktor einer Machtquelle und der jeweiligen Bewertung des einzelnen Stakeholders fiir diese Machtquelle.

1. Identifikation der Machtquellen

Fur die Identifikation der einzelnen Machtquellen eignet sich die Darstellung des Beeinflussungs- und Machtpo-
tenzials gemaf der Organisationstheorie nach Morgan (Morgan 1986). Diese beschreibt die Fahigkeit von Indi-
viduen und Gruppen, auf andere Individuen und Gruppen in Ihrem Sinne einzuwirken. Die hier vorgestellte Me-
thode verwendet fir die Ermittlung des Einflusspotentials diese Machtquellen (vgl. Tabelle 2).

Fur die Stakeholderanalyse missen nicht alle zwolf von Morgan aufgefiihrten Machtquellen herangezogen wer-
den. Je mehr Machtquellen betrachtet werden, desto aussagekraftiger wird das sich ergebende Bild, vor allem
auch fur die spatere Prognose von Verhaltensweisen (Schritt 6). In gleichem MaRe steigt allerdings auch der Auf-
wand fir die Analyse.

Als erstes wahlen wir deshalb abhangig vom betrachten Unternehmen und vom anstehenden Projekt diejenigen
Machtquellen aus, die uns als relevant fiir die betrachtete Situation erscheinen. So erachteten wir im vorliegenden
Fall z.B. eine Ermittlung der sog. "Symbolismusmacht" nach Morgan als nicht sinnvoll. Weiterhin schlossen wir die
Geschlechtermacht aus, da diese im Unternehmen nicht wahrnehmbar war. Insgesamt verwendeten wir somit
zehn der zwolf Machtquellen nach Morgan.
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Machtquelle Beschreibung Wert (fur | Ge- Macht-

(Morgan 1986) einen wich- position
be- tungs-
stimm- faktor
ten Sta-
kehol-
der)

Formale Autoritat Als formale Autoritat wird die Machtposition bezeichnet, die sich 0,50 0,20 0,1
aus der Position, der Aufgabenstellung und der damit verliehenen
Machtbefugnis (z.B. vorhandene Hierarchie) ergibt.

Ressourcenmacht Die Ressourcenmacht beschreibt die Verfigungsmacht tiber be- 1,00 0,25 0,25
schrénkt vorhandenen Ressourcen (z.B. IT-Infrastruktur).

Positionsmacht Die Positionsmacht ergibt sich aus der bestehenden Organisation- 1,00 0,15 0,15
struktur. Sie beschreibt die Position, die eine Person innerhalb der
Organisation oder eines Prozesses innehat. Durch die Mdglichkeit,
Arbeiten zu verzdgern oder zu beschleunigen erhélt diese Person
einen gewissen Grad an Macht (z.B. Controlling, Einkauf).

Kontrollmacht Die Kontrollmacht bezeichnet die Kontrolle Gber die Entscheidungs- 0,50 0,10 0,05
prozesse. Das bedeutet, wer in der Lage ist den Entscheidungspro-
zess zu steuern, kann diesen auch zum Teil beeinflussen (z.B. Rah-
menvorgaben: Margen, Ressourcen oder Terminierung)

Schnittstellenmacht Bei der Schnittstellenmacht handelt es sich um Personen(-gruppen), 0,50 0,05 0,03
die sich an den Grenzen des Unternehmensumfelds bewegen (Ein-
kauf, Vertrieb). Diese Personen besitzen gegenuber den anderen
Unternehmensangehdrigen einen Informationsvorsprung.

Personliche Starke Die personliche Starke driickt aus, in wie weit eine Person in der 0,75 0,05 0,04
Lage ist, Unsicherheiten aus einer standig verandernden Umwelt
schnell zu verarbeiten. Je schneller dies geschieht, desto schneller
gewinnt sie an Macht innerhalb der Organisation.

Technologiemacht Beschreibt die Verfiigungsgewalt tiber Technologien, da Kennt- 1,00 0,05 0,05
nisse, Fahigkeiten und das Wissen Uber relevante Technologie
eine Macht darstellen.

Wissen- & Informati- ~ Vorhandenes Wissen und Informationen fiihren zu einer Machtsi- 0,75 0,05 0,04
onsmacht tuation gegeniiber den Personen die dieses Wissen und diese In-
formationen benétigen (z.B. Vertrieb).

Allianzen & infor- Formelle und informelle Beziehungen fiihren zu einer Stéarkung der ei- 1,00 0,05 0,05
melle Netzwerke genen Position und bilden ein Machtnetzwerk.

Ausgleichende Viele Personen(-gruppen) schliefen sich zusammen, um ihre 0,50 0,05 0,03
Macht Macht zu bindeln und um gegenuber einer starken Machtposition

ihre Stellung zu verbessern.

Symbolismusmacht Wer Symbole und Bedeutungen kontrolliert, der erhalt durch diese - - -
Kontrolle eine Symbolismusmacht.

Geschlechtermacht Bezeichnung fiur die Macht, die aufgrund des wahrgenommen Un- - - -
terschieds zwischen Menschen entsteht (z.B. Geschlecht, Reli-
gion, Alter, Rasse).

Machtfaktor Summe der einzelnen Machtpositionen Uber alle verwendeten Macht- 1,00 0,79
quellen. Quantifiziert den Einfluss eines Stakeholders auf das Projekt.

Tabelle 2: Beispiel fiir die Machtbewertung eines Stakeholders.
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2. Ermittlung der Gewichtsfaktoren

Fur jede der betrachteten Machtquellen wird ein Gewichtungsfaktor zwischen 0 und 1 festgelegt. Die Summe aller
Gewichtungsfaktoren ergibt 1. Die Gewichtungsfaktoren hangen von Unternehmensstruktur und Unternehmens-
kultur ab, selbst fir verschiedene Abteilungen innerhalb eines Unternehmens kdnnen sich verschiedene Gewich-
tungsfaktoren ergeben. Fir einen ersten Ansatz kénnen hierfiir die Einschatzungen der internen Stakeholder ver-
wendet werden. Allerdings kann deren Sichtweise subjektiv verfalscht sein, so dass fiir eine Prazisierung auch

externe Personen hinzugezogen werden missen. Fir das hier betrachtete Unternehmen ergaben sich die in Ta-
belle 2 dargestellten Gewichtungsfaktoren.

3. Ermittlung der Werte und Machtpositionen fir die einzelnen Stakeholder

Um die Machtfaktoren der Stakeholder bestimmen zu kénnen, muss nun fiir jeden Stakeholder analysiert werden,
wie gut er Uber die einzelnen Machtquellen verfiigt. Um eine mdglichst grof3e Objektivitat zu gewahrleisten, emp-
fiehlt es sich, externe Beobachter hinzuzunehmen. Fiir die einzelnen Machtquellen kénnen auch spezifische Me-
thoden eingesetzt werden, falls der Aufwand hierflr gerechtfertigt erscheint. Das folgende Beispiel zeigt, wie sich
die Machtquelle "Allianzen & informelle Netzwerke" mittels einer Netzwerkgraphik ermitteln Iasst. Die Netzwerk-
graphik eignet sich auch als Unterstiitzung fur die Einschatzung anderer Machtquellen.

T ] g I Schulz Bayer

Hierarchie- Freundschaft Y

Ebene A Leitung Leitung
Entwicklung Einkauf

Hierarchie-

El_i > Dl:} Muller
Fbene B
bene .
Projektmanage- ®
mentoffice 2
o
s
%
e :
Hierarchie- ,
E{b@lﬁ@{a Krause Freundschaft Schmidt
Projektleiter Controlling
% P
' %, %,
fachlich T o,
%,
’-?Db;_:{_, . 9

Falk

safaty- fachlich

Experte

Brandschutz-
Experte

IT Experte

Bild 1: Ausschnitt Informelles Netzwerk (Namen verandert).
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Bild 1 zeigt den Ausschnitt eines informellen Netzwerks (die darin enthaltenen Namen wurden verandert und ent-
sprechen keinen realen Personen). Das informelle Netzwerk berticksichtigt die vorgegebene Organisationsstruk-
tur sowie fachliche und freundschaftliche Beziehungen. In die Analyse dieses informellen Netzwerks gingen im
vorliegenden Falle Informationen aus internen und externen Quellen ein. Das informelle Netzwerk stellt die einzel-
nen Machtpositionen und ihr Verhaltnis zueinander dar. Absolute quantitative Daten lassen sich nicht direkt aus
ihm ableiten, es dient als Unterstiitzungsinstrument, um die Machtquellen der Stakeholder moglichst objektiv zu
bewerten.

Jeder Stakeholder erhalt nun fir jede Machtquelle einen Wert zwischen 0 und 1 (Tabelle 2, Spalte "Wert"). Um
die Bewertung einfach zu halten, erscheint eine fiinfstufige Bewertung sinnvoll (0 = keine Macht, 0,25 geringe
Macht, 0,5 = durchschnittliche Macht, 0,75 = starke Macht, 1,00 = sehr starke Macht). Die Produkte aus diesen
Werten und den Gewichtungsfaktoren ergeben die einzelnen Machtpositionen. Diese werden aufaddiert und man
erhélt den Machtfaktor eines einzelnen Individuums im Unternehmen. Fir die in der Tabelle 2 betrachtete Person
ergab sich somit ein Machtfaktor von 0,79 (Tabelle 2, letzte Zeile).

Schritt 3: Einstellung der Stakeholder zum Projekt erfassen

Stakeholder haben abh&ngig von ihrer Position und Situation unterschiedli-
che Einstellungen zu einem Projekt. Dies kann z.B. von der Hoffung auf
eine Karriereférderung tber eine neutrale Einstellung bis hin zur inhaltli-

chen Ablehnung reichen. Seine eigenen Interessen, seine Betroffenheit sehr negativ 0,00
durch das Projekt und das Ziel des Projekts beeinflussen die Einstellung ei- negativ 0,25
nes Stakeholders. Gerade in der Phase des Projektstarts kdnnen aber oft- el 0,50
mals nur Vermutungen Uber die Einstellung der Stakeholder angestellt wer- N

den. Es empfiehlt sich deshalb, diese Werte wéhrend des Projekts kontinu- positv 0.75
ierlich zu Uberprufen. sehr positiv 1,00

) ) ) ) ) ) Tabelle 3: Einstellungen zum Projekt
Die Einstellungen der Projektstakeholder lassen sich mit verschiedenen Me- und deren Messwerte

thoden ermitteln. Generell hat es sich als nutzlich erwiesen, nach Bekannt-

gabe der Rahmendaten des Projekts und des Projektziels durch persoénliche

Gesprache, Workshops oder sogar eine schriftliche Befragung Informationen (iber die Einstellungen zu sammeln.
Sollte ein direkter Austausch mit den Stakeholdern nicht mdglich bzw. nicht zielfiihrend sein, missen die Interes-
senslagen zunéchst subjektiv geschatzt werden und kdnnen erst spater im Zeitverlauf Gberprift und aktualisiert wer-
den. Auch die Einstellung der Stakeholder wird in nur finf Stufen quantifiziert wie in Tabelle 3 beschrieben.

Schritt 4: Beeinflussbarkeit der Stakeholder ermitteln

Neben dem Machtfaktor und der Einstellung zum Projekt verwenden wir als dritte Grol3e die Beeinflussbarkeit der
Stakeholder. Der Begriff "Beeinflussbarkeit” darf dabei nicht in einer negativen Bedeutung gesehen werden. Er

umschreibt vielmehr, dass eine Person bzw. eine Personengruppe sich (noch) nicht bzgl. eines Themas endgliltig
festgelegt hat, sondern noch offen ist fir Argumente und durch geeignete MaRnahmen fiir das Projekt gewonnen
werden kann. "Beeinflussbarkeit" von Stakeholdern ist in diesem Sinne eine Chance, das Projekt voranzutreiben.
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Das Beeinflussungspotential hangt dabei
stark vom Charakter einer Person ab. Es
existieren verschiedene Motivationstheorien

. . . Agreeableness Wie verhalt sich jemand in der Gruppe?
wie z.B. Herzbergs Zwei-Faktoren Theorie
(Herzberg 1968) oder die Bedurfnistheorie Extraversion Wie gibt sich jemand nach aufl3en?
von Maslow (Maslow 1943). Fir die Ein-
schéatzung der Beeinflussbarkeit verwenden Negative Emotionality Wie reagiert jemand auf Stress?
wir das "Five-Factor Model of Personality"
nach Costa/McCrae (Costa 1992) bzw. Nor- Openness Wie empfanglich ist jemand fiir Neues?
man/Goldberg (Norman 1966). Dieses Mo-

Conscientiousness Wie gewissenhaft ist die Person?

dell charakterisiert die Personlichkeit mit den

in Tabelle 4 dargestellten funf Aspekten.
Tabelle 4: Personlichkeiten nach Five-Factor-Model.

Diese Motivationstheorien liefern keine Be-

rechnungsmethoden, sondern Aspekte, die

man berticksichtigen sollte, wenn man die Beeinflussbarkeit von Stakeholdern beurteilen will. Letztlich beruht der

vergebene Wert auf einer subjektiven Einschatzung, die nicht absolut gesehen werden darf und die sich auch im

Lauf der Zeit stark verandern kann.

Unabhangig von der verwendeten Motivationstheorie erhalt jeder Stakeholder einen Wert fir die Beeinflussbarkeit
zwischen 0,0 und 1,0. Auch dieser Wert muss im Projektverlauf anhand der Erfahrungen in der Zusammenarbeit
mit den Stakeholdern aktualisiert werden.

Schritt 5: Auswertung der Ergebnisse

Mit Hilfe der in den vorherigen Schritten bestimmten Werte fir Macht, Beeinflussbarkeit und Einstellung werden
die Stakeholder nun in ein Blasendiagramm eingetragen. Macht und Beeinflussbarkeit spannen die Achsen auf,
die Einstellung wird als GroRRe der Blase dargestellt (Bild 2). Anhand dieser Darstellung werden die Stakeholder in
vier Gruppen aufgeteilt:

e Statisten: Personen, die nur eine geringe Bedeutung/Macht fur das Projekt besitzen und die auch kaum zu
beeinflussen sind. Dies sind z.B. Leiter anderer Abteilungen, die begrenzte Zuarbeiten fur das Projekt erledigen.

o Gesetzte: Mitglieder dieser Gruppe sind im Gegensatz zu den Statisten stark beeinflussbar, besitzen aber
auch wenig Einfluss auf das Projekt. Dies sind z.B. Lieferanten, deren Leistungen durch eindeutige Vertrage
geregelt sind.

o Spielmacher: Stakeholder, die innerhalb des Projekts durch ihre Position oder ihre Rolle tiber ein hohes Mal3
an Bedeutung bzw. Macht verfiigen. Zusatzlich weisen Personen dieser Gruppe ein hohes
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e Mal an Beeinflussbarkeit auf. Typisches Beispiel
hierfur sind die Fuhrungskréafte der 1,0
Organisationseinheit, bei der das Projekt
angesiedelt ist.

e Joker: Personen, die ein hohes Maf? an
Bedeutung bzw. Macht besitzen. Allerdings sind
Joker schwer zu beeinflussen. Joker, die eine
negative Einstellung zum Projekt haben, stellen
eine ernsthafte Gefahr fir den Projekterfolg dar.
Fur ein Projekt kann z.B. ein externer Geldgeber
ein Joker sein.

Dupont

0,5

Beeinflussharkeit der Stakeholder

Schritt 6: Verhalten der 00

Stakeholder ableiten 0,0 0,5 10
Bedeutung/Macht

Zweck der Stakeholderanalyse ist es letztlich, das zu-
kunftige Verhalten der Stakeholder vorherzusagen
und darauf aufbauend geeignete MalRnahmen fur das
Stakeholdermanagement zu entwickeln. Der Fokus
sollte auf den Gruppen der Spielmacher und der Joker liegen, da diese die hochsten Werte im Bereich Bedeu-
tung/Macht aufweisen. Die beiden anderen Stakeholdergruppen sollten nicht vernachlassigt werden, aufgrund ihrer
geringen Bedeutung miissen sie jedoch nicht so detailliert betrachtet werden und es geniigt, fir sie weniger aufwéan-
dige MaRnahmen zu planen.

Bild 2: Ergebnisauswertung Stakeholder.

Die personliche Einstellung und der Machtfaktor verleihen jedem Spielmacher eine Schliisselposition fiir den Projekter-
folg. Ziel sollte es sein, die Motivation bzw. die positive Einstellung zum Projekt des Spielmachers zu steigern oder zu-
mindest zu halten. So identifizierten wir im Beispielprojekte den IT-Experten (Hr. Dupont) als Spielmacher. Sein Ein-
fluss auf das Projekt war aufgrund seiner Kenntnisse und seiner Position enorm. Zusatzlich wies er ein hohes Potential
an Beeinflussung auf. Bereits zu Beginn des Projekts war er dem Vorhaben gegeniiber sehr positiv eingestellt.

Wir gingen deshalb davon aus, dass Hr. Dupont interessiert und offen auf Anforderungen und Unterstiitzungen
reagieren wiirde und auch bereit sein wiirde, Verantwortung fiir das Projekt zu Gibernehmen.

Gleiche Bedeutung wie die Spielmacher haben die Joker, aber aufgrund ihrer geringen Beeinflussbarkeit stellen
sie eine groRere Herausforderung fiir das Stakeholdermanagement dar. Im vorliegenden Beispiel konnte der
Teamleiter (Hr. Schulz) als Joker identifiziert werden. Durch seine langjahrige Berufserfahrung und seine personli-
che wie fachlicher Autoritat verfligte er Uiber ein hohes Machtpotential, war aber kaum beeinflussbar. Da durch das
Projekt fur sein Ressort aus seiner Sicht kein direkter Vorteil erkennbar war und er und sein Team zusatzlichen Ar-
beitsaufwand zu verrichten hatten, stand er dem Projekt negativ gegeniber.
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Wir beflirchteten daher, dass Herr Schulz Ressourcen blockieren und das Projekt auch in den Teammeetings
ausbremsen wirde. Vermutlich wiirde er Entscheidungen verzdgern und tiber seine zahlreichen Beziehungen im
informellen Netzwerk das Projekt diskreditieren.

Schritt 7: MalRnahmen entwickeln und umsetzen

Im letzten Schritt der Stakeholderanalyse muissen fiir die relevanten Stakeholder geeignete MaRnahmenpakete ent-
wickelt werden, um eine mdglichst grof3e Unterstiitzung fiir das Projekt zu erreichen. Die obige Kategorisierung der
Stakeholder ermdglicht es, diese Malinahmen effizient zu gestalten. Fiir Statisten und Gesetzte kann es z.B. bereits
ausreichen, ein regelmafiiges Reporting zur Verfiigung zustellen. Dagegen sollten Spielmacher und Joker aufgrund
ihrer hohen Macht intensiv wéahrend des Projekts betreut werden, um ihre Einstellung zum Projekt positiv zu beein-
flussen. Z.B. kdnnte versucht werden, das Interesse des Jokers fiir das Projekt durch eine Erfolgspramie zu erho-
hen. Die Malinahmen hangen stets von der konkreten Situation und den betrachteten Stakeholdern ab. Sie miissen
deshalb individuell entwickelt werden und es ist nicht moglich, fir sie allgemeine Regeln zu erstellen.

Im konkreten Beispiel wurden eine Reihe unterschiedlicher MaRnahmen durchgefiihrt, die auf die jeweilige Situa-
tion der Stakeholder abgestimmt waren. So wurde dem Teamleiter Schulz, der als Joker identifiziert worden war,
ein externer Berater zu Seite gestellt. Eine seiner Aufgaben bestand darin, den Arbeitsaufwand fir den Teamleiter
mdglichst gering zu halten, indem er das Team bei der Einfiihrung der Entwicklungsprozesse coachte. Weiterhin
zeigte er den Teammitgliedern und dem Leiter die mittel- und langfristigen Vorteile des Projekts auf und sicherte
so deren Unterstiitzung. Als besonders wichtig erwies es sich, dass der Berater Herrn Schulz aktiv durch Uber-
nahme von Arbeitspaketen wie z.B. "Anpassen der neuen Entwicklungsprozesse" entlastete und dadurch die be-
furchtete Arbeitstiberlastung reduzierte. SchlieRlich drehte sich die Einstellung des Jokers sogar ins Positive, da
er und sein Team den Expertisegewinn durch die Beratertétigkeit anerkannten.

Wesentlich leichter war es, den Spielmacher Herrn Dupont dauerhaft fir das Projekt zu gewinnen, da er bereits
positiv eingestellt war. Er wurde in die Projektplanung eingebunden und mit der Verantwortung fur ein Teilprojekt
betraut, so dass er sich als Teil des Projektteams aktiv fiir den Projektfortschritt einsetzte.

Neben diesen fokussierten MafZnahmen sorgten Workshops und Trainings fiir eine verbesserte Akzeptanz und Un-
terstitzung durch spezielle Stakeholdergruppen. Eine intensive Kommunikationsstrategie begleitete diese Mal3nah-
men auf breiter Basis, so wurden vor allem zu Beginn des Projekts zahlreiche persdnliche Gesprache gefiihrt.

Effekt der Stakeholderanalyse:
Weniger Probleme — mehr Kommunikation

Im geschilderten Projekt identifizierten wir mit Hilfe der Checkliste insgesamt tiber 70 Stakeholder innerhalb und auf3er-
halb des betrachteten Unternehmens und analysierten sie nach der hier dargestellten Methode. Etwa 17% der Stake-
holder lieRen sich den Spielmachern und 12% den Jokern zuordnen. Die Gesetzten (40%) und die Statisten (31%)
stellten die beiden gréRten Gruppierungen dar. Dadurch hatten wir vorab die relevanten Personengruppen identifiziert
und konnten gezielte Ma3nahmen entwickeln, die eine langfristige Unterstiitzung der Stakeholder gewahrleisteten.
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Diese MalRBnahmen verbesserten die Projektdurchfiihrung wesentlich. Die zu Beginn geschilderten Probleme traten
kaum noch auf, so dass z.B. die Verfuigbarkeit des Projektbudgets sowie die Anforderungen an Qualitat, Zeit und
Budget weitgehend eingehalten wurden. Ein auffalliger Effekt war auch, dass die Kommunikation im Projekt sowohl
zum Management als auch innerhalb des Projektteams wesentlich verbessert wurde.

Fazit

Die hier vorgestellte Methodik zur Stakeholderanalyse erlaubt es, den sog. "Faktor Mensch" systematisch in die Projek-
tumfeldanalyse einzubeziehen. Der Aufwand hierfir erscheint bei allen Projekten gerechtfertigt, bei denen der Projekt-
erfolg vom Verhalten einzelner Personen und Personengruppen abhangt. Dies ist z.B. bei langfristigen Entwicklungs-
projekten in Matrixorganisationen der Fall, da bei diesen viele Beteiligte zusammenwirken miissen und das Projektinte-
resse in Konkurrenz zu weiteren, oft kurzfristigen Interessen steht. Aber auch bei Organisationsentwicklungsprojekten
oder groRen Bauprojekten kann das Verhalten der Stakeholder den Ausschlag fir den Projekterfolg geben.

Im konkreten Beispiel des Automotive-Entwicklungsprojekts gelang es uns bereits im Vorfeld, erste kritische Posi-
tionen der Stakeholder zu entdecken. Durch die projektbegleitende Analyse konnten wir neu hinzugekommene
Stakeholder schnell den jeweiligen Gruppierungen zuordnen und deren Betreuung entsprechend anpassen. Auf
diese Weise identifizierten wir friihzeitig Projektrisiken durch potentielle Interventionen von Stakeholdern und
konnten diese Risiken durch geeignete MalRnahmen erheblich reduzieren.
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Fachbeitrag

Kommunikation mit Stakeholdern

Teil 1: Projektbetroffene kennenlernen und verstehen

Henry Ford sagte einmal "Das Geheimnis des Erfolges ist, den Standpunkt

des anderen zu verstehen". Da ist viel Wahres dran. Wann immer wir auf

andere Menschen treffen, haben diese eigene Ansichten und Ziele. Und Andreas Wolf
genau wie wir verhalten sie sich danach. Stimmen unsere Ziele tberein, ! Unternehmensberater,
werden wir am selben Strang ziehen, unterscheiden sich unsere Uberzeu- Projektleiter, Schwpkte:

u.a. Multi-Projektmanage-
ment, intern. Projektteams u. Prozess-
beratung, PMP

gungen zu stark, haben wir moglicherweise gemeinsam Konflikte zu lésen.

Wer ein Projekt leitet, hat nicht nur seine eigenen Ansichten und verfolgt
eigene Ziele und die des Projekts, er trifft dabei auf Hunderte von Men-
schen, die ihrerseits Uberzeugungen und Ziele haben. Das Verstehen all
dieser Standpunkte und das Management der Beziehungen und der Kom-
munikation zu diesen Menschen fassen wir unter dem Begriff "Stakehol-
dermanagement" zusammen.

Kontakt:
a.wolf@andreaswolf.biz

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Der englische Begriff "to have a stake in sth." bedeutet wortlich Ubersetzt "Anteil, Beteiligung, Einfluss auf oder
Interesse an etwas haben". Demzufolge sind alle Menschen Stakeholder, fur welche die Auswirkungen unseres
Projekts aus irgendeinem Grund von Bedeutung sind.

Die Kommunikation mit den Stakeholdern ist eine anspruchsvolle Aufgabe, die viel Gespiir und Erfahrung erfor-
dert. Mit wachsender Erfahrung gelingt sie Projektmanagern zunehmend besser und der erfolgreiche Projektma-
nager widmet ihr von Projektbeginn an dieselbe Aufmerksamkeit wie den Gbrigen Aspekten der Projektplanung.
Der richtige Umgang mit Stakeholdern ist fir den Projekterfolg so zentral, dass das Project Management Institute
(PMI) das Stakeholdermanagement in der Neuauflage des Project Management Body of Knowledge Guide
(PMBOK Guide, 5" Edition) offiziell als 10. Wissensgebiet dem Standard hinzufigt.

Der erste Teil des Artikels zur Kommunikation mit Stakeholdern setzt sich mit folgenden Fragen auseinander: Wer
sind meine Stakeholder? Wie gelingt es mir, ihre Standpunkte zu verstehen? Dabei hilft es, sich zunéchst klar zu
machen, dass in der Regel viel mehr Menschen Stakeholder sind, als es zunachst den Anschein hat.

Nehmen wir z.B. ein Projekt, bei dem eine Briicke gebaut wird. Stakeholder sind u.a. die Auftraggeber, die Bauar-
beiter, die drtlichen Kommunen, die Anwohner, die spateren Nutzer, vielleicht sogar die Wettbewerber, die keinen
Auftrag bekommen haben. Letztere konnten z.B. liber wichtiges Spezialisten-Know-how verfiigen und Subauf-
trage Ubernehmen oder als Gutachter bestellt werden.

Ob die Briicke nach der vorgesehenen Zeit tatséchlich steht, Iasst sich leicht nachpriifen, und Gutachter werden
das anhand unzahliger Richtlinien, Vorschriften, Toleranzgrenzen und Priifmethoden sogar sehr genau untersu-
chen. Obwohl die Sicherheit fir Sie als Nutzer der Briicke ebenfalls ein wichtiges Kriterium ist, werden Sie den
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Projektnutzen nicht nur danach beurteilen, ob die Briicke den Bauauflagen entspricht und rechtzeitig fertig wurde.
Vielmehr werden Sie ihn daran messen, ob sich dadurch die Fahrzeit zu lhrer Arbeitsstatte verkirzt.

Als Anwohner ist Ihnen vielleicht wichtig, dass die Briicke schén aussieht und sich gut in die Umgebung einfiigt.
Ebenso wie die Projektdurchfiihrung werden Sie das Projektergebnis hauptséchlich danach beurteilen, wie recht-
zeitig Sie Uber die MaRnahme informiert wurden, wie ernst lhre (unvermeidbaren) Beeintrachtigungen wahrend
der Bauzeit genommen wurden und wie wahrnehmbar fur Sie versucht wurde, diese Beeintrachtigungen mog-
lichst gering zu halten, z.B. durch Larmschutzmaf3nahmen.

Jedes Projekt bedeutet fiir eine Vielzahl von Menschen etwas — nur eben fur jeden etwas Anderes: eine wichtige
Neuerung, die Chance, Kompetenz zu zeigen, die Chance auf Anerkennung, oder aber eine Konkurrenz fiir die
eigenen Ziele, die vertane Chance auf mehr Umsatz und Sichtbarkeit, der mogliche Verlust von Verantwortung.
Je besser wir die Sichtweisen der einzelnen Stakeholder kennen, ihre Hoffnungen, aber auch Beflrchtungen,
desto einfacher ist es, diese in der Projektplanung und -durchfiihrung zu beriicksichtigen.

Stakeholdermanagement liberschneidet sich mit zwei anderen grof3en Teilbereichen des Projektmanagements:
dem Kommunikationsmanagement und dem Risikomanagement.

¢ Beim Kommunikationsmanagement geht es formal darum, allen Stakeholdern die Informationen zukommen
zu lassen, die sie bengtigen. Viel wichtiger ist jedoch, dass Sie dadurch Beziehungen zu den Stakeholdern
entwickeln und Kommunikationskanéle (in beide Richtungen) schaffen und aufrechterhalten.

e Beim Risikomanagement geht es um Chancen, die das Projekt zu nutzen plant, und Risiken, die es zu ver-
meiden gilt. Bei jedem Stakeholder besteht theoretisch die Chance, dass er ber hilfreiche Informationen ver-
flgt, die Ablaufe oder Entscheidungen beschleunigen, oder die dazu beitragen, dass Gefahren rechtzeitig er-
kannt werden kénnen. Projektrisiken ergeben sich auch aus Konflikten mit oder zwischen Stakeholdern und
daraus, dass Sie moglicherweise wichtige Stakeholder zu spat erkennen.

Eine Strategie, wie Sie Ihre Stakeholder finden und gut mit Ihnen zusammenarbeiten, muss daher auf jeden Fall
die folgenden vier Aspekte beriicksichtigen:

1. Sie missen lhre Stakeholder rechtzeitig und vollstandig identifizieren. Sie missen herausfinden, welche Infor-
mationen diese haben oder noch bendétigen und auf welche Weise und tiber welche Kommunikationskanale
Sie gut mit ihnen kommunizieren kdnnen. Und Sie missen wissen, welche Stakeholderinteressen durch Ihr
Projekt positiv oder negativ beeinflusst werden.

2. Sie wollen sich mit jedem lhrer Stakeholder effektiv austauschen. D.h., Sie missen sicherstellen, dass beide
Seiten gerne und zeitnah kommunizieren und sich verstanden fiihlen.

3. Sie wollen die Projektrisiken, die sich aus der Zusammenarbeit mit (oder zwischen) Stakeholdern ergeben,
dadurch reduzieren, dass Sie eine offene Kommunikationskultur etablieren, die es Ihnen ermdglicht, friihzeitig
von Chancen und neuen Risiken zu erfahren. Zu dieser offenen Kommunikationskultur gehdren Ehrlichkeit
und Verstandnis und die von lhnen als Projektleiter vorgelebte Praxis, auch kritische Fragen zu stellen und
wert- und vorurteilsfrei zu beantworten. (Im zweiten Teil des Artikels erfahren Sie, wie Sie Konfliktparteien
dazu bringen, auf Handlungen zu verzichten, die dem Projekt schaden kdnnen.)

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 48


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So hole ich meine Stakeholder ins Boot
Das Fachportal fiir Projektmanagement Das Stakeholdermanagement aufsetzen

4. Bei sehr grol3en Projekten brauchen Sie ein Konzept, um Hunderte Stakeholder gleichzeitig zu managen. (Im
zweiten Teil des Artikels lernen Sie Methoden kennen, mit deren Hilfe Sie effiziente Strukturen schaffen und
trotz der Vielzahl an Stakeholdern den Uberblick und die Kontrolle behalten.)

Vor einigen Jahren arbeitete ich als Projektmanager mit einem Kollegen zusammen, der in der Firma, in der er tatig
war, ein ausgefeiltes Resource Management System fiir die Projekte seiner Abteilung aufgebaut hatte. Uber die Zeit
hatte er dieses System immer weiter angepasst und einen hohen Automatisierungsgrad erreicht, so dass er seine
Ansprechpartner mit aussagekraftigen Zahlen und Prognosen versorgen konnte. Als ich eines Tages ins Biiro kam,
sah er mich frustriert an und zeigte mir die Konzeptprasentation eines "Global-Resource-Management"-Projekts, von
dem wir beide bis dahin nichts gehdort hatten. Er sprach zu mir: "Genau mit diesem Thema haben ich mich in den
letzten Jahren beschaftigt. Das Konzept hier hat allerdings ein véllig Unbeteiligter geschrieben. Viele der beschriebe-
nen Probleme habe ich langst gelést und von einige viel schwerwiegenderen weild der Konzeptersteller offensichtlich
nichts." Was war passiert? Die Geschéftsfiihrung hatte sich entschlossen, ein abteilungsiibergreifendes System zur
Ressourcenplanung einzufiihren und hatte damit einen externen Berater und Projektleiter beauftragt. Ohne Riick-
sprache mit den Wissenstragern war in kurzer Zeit ein Konzept entstanden, das alle bisherigen Erfahrungen und
Leistungen ignorierte und gleichzeitig den Anspruch erhob, eine echte Verbesserung zu sein.

Kennen Sie solche Konstellationen? Ein fachfremder und externer Projektleiter beurteilt Thren Bereich und erstellt
eine Entscheidungsvorlage, ohne Sie zu fragen und — noch schlimmer — ohne wertzuschéatzen, was Sie bisher auf
diesem Gebiet erreicht haben. Das enttduscht und ist fir beide Seiten eine ungliickliche Situation: Dem externen
Projektverantwortlichen fehlen mit Sicherheit wichtige Informationen fiir seine Bewertung und der interne, bisher
fur dieses Thema Verantwortliche fihlt sich vor den Kopf gesto3en und erfahrt vielleicht mehr Bestatigung, wenn
das Projekt scheitert — "hatte man lieber mal mich gefragt" — als wenn es erfolgreich ist.

Dieses Beispiel zeigt, warum gutes Stakeholdermanagement wichtig ist. Hatte der Projektleiter nicht nur die An-
forderungen fir das neue System erhoben, sondern auch recherchiert wie und vor allem durch wen dieses
Thema bisher abgedeckt wurde, wére er vielleicht auf meinen Kollegen aufmerksam geworden.

Durch gutes Stakeholdermanagement lasst sich vorhandene Expertise nutzen. Das macht das Projekt auf zwei
Arten erfolgreicher: Es reduziert die Risiken und macht es wahrscheinlicher, die formulierten Projektziele zu errei-
chen. Gleichzeitig steigert es die Qualitat des Ergebnisses und erhoht die Akzeptanz — entscheidend fiir den lang-
fristigen Projekterfolg. In den nachsten beiden Abschnitten erfahren Sie daher, wie Sie systematisch herausfin-
den, wer die Stakeholder Ihres Projekts sind und wie Sie sich deren Unterstiitzung sichern.

Stakeholder identifizieren und kennenlernen

Stakeholder sind alle Personen, fur die Ihr Projekt aus irgendeinem Grund von Bedeutung ist. Dazu gehdren ne-
ben den aktiv beteiligten oft und gerade auch die Personen, die nicht aktiv am Projekt mitarbeiten und trotzdem
betroffen sind.

Griinde, die mich in einem Projekt zum Stakeholder machen, kénnen z.B. sein:

o Das Projekt greift auf meine Mitarbeiter zu.
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e Das Projekt wird gegen meinen Willen durchgefiihrt.
o Das Projekt bedroht meine Position oder meine Lebensgrundlage.
e Ich werde das Produkt, das im Rahmen des Projekts entsteht, am Ende benutzen.

¢ Meine Aufgaben werden sich durch das Projekt andern. Oder: Ich befiirchte nur, dass sich meine Aufgaben
durch das Projekt &ndern werden.

e Ich weil etwas Uber Chancen und Risiken, die mit diesem Projekt verbunden sind.

e Das Projekt verandert meine Lebenssituation.

Abhangig von der Art der Auswirkungen und dem Ausmal ihrer Betroffenheit sind Menschen eher motiviert, das
Projekt zu unterstiitzen oder zu behindern. Aus Projektleitersicht wiinschen Sie sich natirlich méglichst viel Unter-
stlitzung und mdoglichst wenig Widerstand. Und vor allem: Sie wollen die mégliche Unterstiitzung oder den mdogli-
chen Widerstand genau einschatzen kdnnen, um lhre Planung und lhr Vorgehen danach auszurichten.

Die wohl schwierigste Aufgabe am Projektanfang ist es, alle wichtigen Stakeholder zu identifizieren und einzuordnen.
Bereits in kleinen und mittleren Projekten haben Sie es oft mit Hunderten von Personen zu tun, die zum Teil auch noch
in anderen Abteilungen oder an anderen Standorten arbeiten. Gleichzeitig missen Sie lhre Planung vorantreiben, das
Team organisieren, die ersten Arbeitspakete beginnen und das alles am besten gestern. Was also tun?

Stakeholder sind wie die Chancen und die Risiken eines Projekts — Sie werden nie alle kennen, doch je mehr Sie
kennen und je friiher Sie diese kennenlernen, desto wahrscheinlicher wird lhr Projekterfolg.

Wie Chancen und Risiken verandern sich auch die Stakeholder im Laufe des Projekts. Es kommen neue hinzu,
manche fallen weg und bei manchen gelingt es lhnen, diese von Widerstandlern Uber Skeptiker in Unterstiitzer zu
verwandeln.

Damit dies gelingt, empfehle ich Ihnen, feste Routinen zu entwickeln, um Stakeholder erkennen, einordnen und
verstehen zu kdnnen:

¢ Notieren Sie sich jeden Namen, der in personlichen Gesprachen und Meetings fallt oder auf wichtigen Doku-
menten und im Verteiler von E-Mails von Projektbeteiligten an Sie angegeben wird. Erfragen Sie, welche
Funktion die Person hat, ggf. was ihre Aufgaben (fiir das Projekt) sind, welchen Informationsstand sie beziig-
lich des Projekts hat und wie sie zum Projekt steht.

¢ Wenn lhr Projekt Neuerungen zur Losung eines Problems im Unternehmen einfiihrt, finden Sie heraus, wie
mit dem Problem bisher umgegangen wurde, wer an der Entwicklung des Workaround beteiligt war, was
diese Personen bisher tber Ihr Projekt und seine Auswirkungen wissen und was sie dariiber denken. Wenn
z.B. das Ergebnis des Projekts sein wird, dass bestimmte Prozesse im Bereich "Human Resources" automati-
siert werden, kdnnen das die bisher fir diese Aufgaben verantwortlichen Mitarbeiter entweder als angenehme
Entlastung von lastigen Routinetétigkeiten auffassen oder als argerliche Beschneidung ihrer Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten. Entsprechend weckt das Projekt bei ihnen entweder Hoffnungen oder Sorgen.
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e Wenn Ihr Projekt die Organisationsstruktur und die Prozesse im Unternehmen verandert, finden Sie heraus, wer
davon betroffen ist (oder glaubt, betroffen zu sein), was diese Personen bisher tiber das Projekt und seine Aus-
wirkungen wissen und was sie Uber das Projekt denken. Fiihrt das Projekt z.B. zwei Unternehmensbereiche zu-
sammen, werden am Ende Mitarbeiter &hnliche oder sich Uberschneidende Verantwortungsbereiche haben und
es wird notwendig werden, neue Ablaufe zu etablieren. Ggf. wird die Arbeit fiir einzelne Mitarbeiter wegfallen.

e Versuchen Sie beim Sammeln von Informationen die Quellen zu finden, die am glaubwiirdigsten sind, und
sich bei der Informationsweitergabe auf diese zu beziehen. Wenn lhnen jemand, der selbst nicht in dem vom
Projekt betroffenen Bereich arbeitet, sagt, "Ich bin sicher, dass sich die Arbeitsbedingungen verbessern wer-
den", ist das weniger glaubhaft, als wenn diese Information von einem der Betroffenen stammt. Die Aussage
eines Betroffenen ist weniger glaubhaft als das Ergebnis einer Umfrage unter allen Betroffenen.

o Etablieren Sie feste Kommunikationswege (E-Mail-Verteilerlisten, zentrale Informationsstellen) und regelméa-
Bige personliche Treffen mit den Stakeholdern (Veranstaltungen).

e Fragen Sie lhre Stakeholder immer wieder, ob diese die fur sie wichtigen Informationen auch erhalten haben.
Bei zentralen Stakeholdern sollten Sie dies in einem personlichen Gespréach oder telefonisch tun. Effizienter
sind E-Mails oder Umfragen. Sie kénnen die diese Frage auch zum Abschluss eines Meetings stellen.

o Bei dieser Gelegenheit kdnnen Sie auch klaren, ob lhre Stakeholder wissen, wie sie Sie erreichen kénnen. Denn
die Bereitschaft eines Stakeholders zur Kommunikation hangt durchaus von seinen persodnlichen Vorlieben ab.
Mancher ist bereit, sich die E-Mail-Adresse bei Bedarf aus dem E-Mail-Footer rauszusuchen, ein anderer hatte
gerne lhre Visitenkarte, wiisste gerne wo Ihr Biro ist, wann Sie telefonisch am Platz erreichbar sind, welches die
nachsten Informationsveranstaltungen sind, an denen Sie teilnehmen, oder wer Ihr Vertreter ist.

Eine gute Versicherung gegen Ubersehene Stakeholder ist auch hier eine offene Kommunikationskultur.

Vertrauen aufbauen und Verstandnis entwickeln — Bereitschaft
zur Unterstiutzung wecken

Stellen Sie sich lhren besten Kollegen vor. Jemand, mit dem Sie seit Jahren vertrauensvoll zusammenarbeiten
und sich auch privat gerne treffen. Jemand, der seinen Job beherrscht und Ihre eigene Arbeit wertschatzt. Je-
mand, den Sie nur ansehen missen, um zu wissen, was er denkt und der Ihnen ehrlich die Meinung sagt, wenn
es notwendig ist. Wenn er lhr einziger Ansprechpartner fiir ein Projekt wére, wéaren Sie besorgt, ob die Kommuni-
kation richtig lauft? Vermutlich nicht.

Doch leider ist dieser Kollege nicht Ihr einziger Ansprechpartner und arbeitet womaglich noch nicht einmal in Ih-
rem Projekt mit. So besteht Ihr Projektumfeld aus Menschen, die Sie gar nicht oder weniger gut kennen, die unbe-
kannte Ziele haben, die nicht wissen, was Sie in der Vergangenheit geleistet haben, und von denen Sie nicht wis-
sen, ob sie Sie unterstiitzen oder abwartend zusehen werden, wenn lhr Projekt in Schieflage gerat.
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Wodurch hat sich das gute Verhaltnis zu Ihrem besten Kollegen so entwickelt, wie es heute ist? Vermutlich haben
Sie Ihre Zusammenarbeit nicht schon als Freunde begonnen. Zuerst mussten Sie sich kennenlernen, herausfin-
den, ob Ihr Kollege aufrichtig ist oder ob Sie womdéglich miteinander konkurrieren. Sie fingen an, einander zu ver-
trauen. Sie entdeckten gemeinsame Interessen. Uber die Zeit fingen Sie an, die Ziele des anderen zu verstehen
und sich zu unterstiitzen. Wo das nicht mdglich war, sprachen Sie ehrlich dariiber. Und in der Summe formte all
das Ihr gutes Verhaltnis.

Im Grunde verhalt es sich mit einem Projekt und seiner Umwelt wie mit lhnen und einem neuen Kollegen oder wie
mit einem neu gebildeten Team:

e Zuerst muss gegenseitiges Vertrauen entstehen.
e Daraus erwachst das Verstandnis fur die Motivation des anderen.

e Und darauf basiert die ehrliche Kommunikation tber die eigenen Ziele und die Bereitschaft, den anderen zu
unterstutzen.

Dieses Modell ist sehr grundlegend fiir jede Art der Kommunikation. Unabhéngig von Alter, Status und Kulturkreis
folgen Menschen diesen Prinzipien. Und da Ihre Projekte in der Regel mit Menschen zu tun haben, will ich kurz
erlautern, wie sie sich fur das Stakeholdermanagement anwenden lassen.

Vertrauen

Vertrauen ist die Summe aus gehaltenen Versprechen. Es ist daher schwer, einem Menschen zu vertrauen, tber
den wir nichts wissen. Instinktiv versuchen wir daher, die Vertrauenswiirdigkeit aus den Informationen herzuleiten,
die uns zur Verfligung stehen. "Woher kommt der Mensch?", "Welche Gemeinsamkeiten haben wir?" oder "Was
sind seine Absichten?" Je mehr die Antworten auf diese Fragen in unserem Interesse ausfallen, desto mehr Vor-
schussvertrauen bringen wir dem Anderen entgegen.

Je weniger echte Informationen tber einen Menschen verfugbar sind, umso mehr sind wir auf Annahmen und Be-
wertungen anderer angewiesen. Und in diese mischen sich oft unbewusste Wiinsche oder Angste.

Als Projektleiter sollten Sie daher dafiir sorgen, dass Ihr Umfeld nicht auf Vermutungen angewiesen ist:

e Sagen Sie ehrlich, wer Sie sind und was Sie vorhaben. Es ist ehrlicher (und damit vertrauensférdernder) zu sa-
gen: "Durch mein Projekt werden sich Deine Aufgaben @andern und Du wirst einen Teil Deiner bisherigen Verant-
wortung abgeben missen." als nichts zu sagen oder zu warten, bis der Betroffene es selbst herausfindet.

e Erklaren Sie die Motive lhres Handelns; Ihr Umfeld kann lhnen so leichter vertrauen. Wenn |hre Motive be-
kannt sind, fallt es anderen leichter, sich auf Sie einzustellen. Dadurch vermeiden Sie Uberraschungen und
Enttduschungen und das starkt das Vertrauen in Sie.

Und ebenfalls sehr wichtig:
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o Geben Sie keine Informationen weiter, die Sie nicht Uberpriift haben. Eine Unwahrheit bleibt eine Unwahrheit,
egal, ob Sie diese absichtlich verbreiten oder aus Unachtsamkeit. Und es fallt schwerer, Menschen zu ver-
trauen, welche die Unwahrheit sagen.

e Sprechen Sie ehrlich Uber falsche Annahmen und gemachte Fehler. Sollten Sie sich geirrt (und dadurch un-
freiwillig Fehlinformationen weitergegeben) haben, hilft nur die kompromisslose Aufklarung. Fir lhre Stakehol-
der ist dann wichtig, zeitnah zu erfahren, woriiber Sie sich geirrt haben, wie es dazu kam und was Sie tun
werden, um solche Irrtiimer in Zukunft zu vermeiden.

Vertrauen entsteht, wenn Erwartungen eintreffen; interessanterweise entsteht Vertrauen sogar dann, wenn nega-
tive Erwartungen eintreffen. Ausschlaggebend ist nur, dass das vorher gemachte Versprechen vom Gegeniber
gehalten wird. Jemand der offen sagt: "Ich kann Ihren Vorschlag nicht unterstiitzen und werde im Lenkungskreis
dagegen stimmen", ist immer noch vertrauenswiirdiger als jemand, der uns zunéachst Unterstitzung zusagt und
diese dann im entscheidenden Moment nicht gewahrt.

Verstandnis

Ich bin immer wieder beeindruckt, wie viel Unterstiitzung sich dadurch gewinnen lasst, dass die Beteiligten wis-
sen, sie werden verstanden. Wenn ich einem Menschen vertraue, verlasse ich mich darauf, dass er in meinem
Sinne handelt; zumindest soweit es ihm mdglich ist und soweit er weil3, was in meinem Sinne tberhaupt zu tun
ware. Der Schlissel zum Erfolgt liegt, wie eingangs zitiert, darin, den Standpunkt des anderen zu verstehen. Das
ist u.a. deshalb so, weil wir Menschen es schéatzen, verstanden zu werden. Es motiviert uns, uns ebenfalls ver-
standnisvoll zu verhalten.

Den Standpunkt des anderen verstehen, ist gar nicht so leicht umzusetzen. Denn vor allen Dingen geht es in |h-
rem Projekt ja um definierte Ziele, die Sie unter Zeitdruck und innerhalb fester Rahmenbedingungen erreichen
missen. Die meisten Projektleiter wissen allerdings aus Erfahrung, dass eine Information nicht verstanden wurde,
nur weil sie ausgesprochen wurde und keiner nachgefragt oder widersprochen hat. Eine Information ist dann an-
gekommen, wenn der Empfanger sie aufnimmt und begreift. Und gerade dazu miissen Menschen motiviert sein.
Und je besser es lhnen gelingt, durch Ihr Verstandnis diese Motivation zu verstarken, desto einfacher ist jede
Kommunikation, die folgt. (Auch wenn Ihr Gegeniiber bekanntlich zumindest noch den Schritt vom Verstehen zum
Einverstanden-Sein gehen muss, um Sie zu unterstitzen.)

Nehmen Sie sich gerade zu Projektbeginn Zeit dafir, lhre Stakeholder zu verstehen und sicherzustellen, dass
diese Sie verstehen. Es lohnt sich. Ein erfolgreiches Gesprach zeichnet sich nicht dadurch aus, dass ich mog-
lichst schnell den Denkfehler des anderen finde, um ihn dann sofort von meiner Ansicht zu tiberzeugen. Es wird
auch dadurch nicht besser, dass ich geduldig abwarte, bis mein Gespréachspartner sich erklart hat, um dann die
vorbereiteten Argumente fiir mein eigenes Gedankenbild abzuspulen. In effektiven Gesprachen geht es zuerst
darum, den anderen zu verstehen — gerade wenn Sie ein Anliegen haben.

Was bedeutet also "einen Standpunkt verstehen"? Der Standpunkt eines Menschen ist das Produkt aller bis zum
jetzigen Zeitpunkt gemachten Erfahrungen, Erziehung, Pragung, Einflisse, kurz: aller bis heute verarbeiteten In-
formationen. Ein ganzes Leben hat zu diesem Standpunkt gefiihrt. Diesen Umstand anzuerkennen, ist nicht nur
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der erste Schritt auf dem Weg zum gegenseitigen Verstandnis, es stellt gleichzeitig eine umfassende Wertschét-
zung des Gegenubers dar. Es ist ein unausgesprochenes "Naturlich ist das Dein Standpunkt, denn es wére ge-
nau mein Standpunkt, wére ich an Deiner Stelle". Und da Wertschatzung und Respekt die Grundpfeiler fir gegen-
seitige Unterstiitzung sind, sollten wir diese von Anfang an praktizieren und férdern.

Wenn Sie einem Menschen mit der Absicht begegnen, ihn wirklich zu verstehen, achten Sie auf Folgendes:
e Horen Sie genau zu und formulieren Sie das, was lhr Gegeniiber sagt (in Gedanken) in Ihren eigenen Worten.

o Wenn lhnen beim Nachformulieren etwas nicht plausibel erscheint, fragen Sie nach: "Sie sagen, die beste
Farbe ist Rot. Kdnnte es nicht auch Blau sein? Was ist der Grund dafir?"

e Fragen Sie sich: Ware ich in der Lage, jemand anderen vom Standpunkt dieses Menschen zu lGiberzeugen,
mit dem ich gerade rede? Hatte ich dafiir schon genug Argumente?

e Fragen Sie sich auch: Kann ich beurteilen, wie sich mein Gegenliber in bestimmten Situationen verhalten
wird? (z.B. bei anstehenden Entscheidungen, oder wenn er plétzlich Unterstiitzung oder Gegenwind erfahrt).
Wenn Sie unsicher sind: Fragen Sie nach.

e Fragen Sie direkt nach dem, was Sie interessiert: "Was werden Sie tun, wenn sich die Expertengruppe fir
Blau entscheidet? Was waren Sie bereit zu tun, um die Kollegen von der Farbe Rot zu Uberzeugen?"

Es gibt ein Streitritual bei Naturvélkern, das sehr anschaulich macht, wie wichtig es ist, zunachst den anderen und sei-
nen Standpunkt zu verstehen, bevor man ihn von seiner Sichtweise zu iberzeugen versucht (Covey, 2006): Ihr Gegen-
Uber erhalt einen schon verzierten Holzstock, den "Talking Stick" ("Gesprachsstock”). Solange er diesen in Handen
halt, darf er seinen Standpunkt darlegen. Sie dirfen Fragen stellen und seinen Standpunkt wiederholen. Sie dirfen
jedoch keine eigenen Ansichten oder Informationen darlegen. Ihr Gegeniiber behélt den Talking Stick, solange er will
und bis er Uiberzeugt ist, dass Sie seinen Standpunkt vollstéandig verstanden haben. Erst dann gibt er ihn zuriick.

In Ermangelung eines physischen Talking Sticks kénnen Sie sich von Ihrem Gegeniiber ganz einfach bestétigen las-
sen, dass er sich verstanden fuhlt. Sie kénnten z.B. sagen: "Sie befurworten die Farbe Rot, weil Sie befiirchten, dass
Blau zu Verwechslungen fiihrt. Die dadurch entstehenden Probleme wiirden Ihrer Ansicht nach lhr ohnehin Giberlaste-
tes Team noch mehr beanspruchen. Ist das so richtig? Gibt es noch weitere Sachverhalte, die ich verstehen sollte?"

Bei Ihrem Gegeniuiber kommt es auch sehr gut an, wenn Sie in alltdglichen Gesprachssituationen echtes Ver-
standnis zeigen. So informiert Sie z.B. ein Mitarbeiter mit Bedauern, dass er den Statusbericht nicht, wie verspro-
chen, liefern kann. Anstatt anklagend und fordernd zu fragen "Und bis wann kannst Du ihn liefern?" oder "Warum
nicht? Du hattest es doch versprochen?", zeigt folgende Antwort einerseits Ihr Verstandnis fur seine Situation und
nimmt ihn zugleich in die Verantwortung: "Was ist denn seit dem Zeitpunkt passiert, an dem Du noch davon aus-
gegangen bist, Du schaffst es bis heute? Was schlagst Du jetzt als Lésung vor?"

Unterstltzung

Wenn Menschen lhnen vertrauen und sich von lhnen verstanden fiihlen, werden sie bereit sein, sich ihrerseits mit
den Zielen des Projekts, den geplanten MalRnahmen und der notwendigen Unterstiitzung auseinanderzusetzen.
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Ich stelle immer wieder fest, dass Menschen eine sehr genaue Vorstellung von der Unterstiitzung haben, die das
Projekt bendtigt und gerne bereit sind, diese zu leisten, wenn sie

¢ die Moglichkeit dazu haben und

¢ die Notwendigkeit erkennen, dass sie das Projekt unterstiitzen miissen, damit es erfolgreich ist.

Der erste Punkt ist sehr wichtig fir Ihre Planung: Selbst die motiviertesten Stakeholder kdnnen Sie nur im Rah-
men ihrer jeweiligen Mdoglichkeiten unterstitzen. Und diese Moglichkeiten kénnen eingeschrankt sein: durch zu
hohe Arbeitslast, durch Misstrauen, durch die Auswirkungen des Projekts auf die eigene Situation, durch Mangel
an Information. Zeigen Sie lhren Stakeholdern, dass Sie nur die Unterstiitzung erwarten, die moglich ist — weil Sie
verstanden haben, was maglich ist.

Der zweite Punkt ergibt sich aus Vertrauen und Verstandnis: Die meisten Menschen, mit denen Sie im beruflichen
Umfeld zu tun haben, sind freiwillig hier. Sie haben ihren Beruf, ihren Arbeitsort und ihren Wohnort selbst gewahilt.
Die meisten Menschen haben daher ein grundsatzliches Interesse am Wohl ihrer Firma, ihres Kunden oder der
Region, in der sie leben. Solange Sie vermitteln kénnen, dass das Projekt fur sie in einem ibergeordneten Be-
zugsrahmen sichtbar etwas Gutes bewirkt, kénnen sich die Menschen damit identifizieren. Das gelingt umso bes-
ser, je grol3er das Vertrauen darauf ist, dass das Projekt seinerseits versucht, dem einzelnen Stakeholder in sei-
nem engeren Bezugsrahmen zu niitzen, oder zumindest versucht, die negativen Auswirkungen darauf soweit wie
mdglich zu reduzieren.

Ausblick

Im ersten Artikelteil haben Sie erfahren, wie Sie Stakeholder identifizieren und kennenlernen kdnnen. Auch haben
Sie erfahren, wie Sie durch ehrliche und proaktive Kommunikation Vertrauen schaffen und durch gutes Zuhoren
den Standpunkt lhres Gegenuber verstehen lernen.

Der zweite Artikelteil befasst sich damit, was Sie tun kénnen, wenn der Standpunkt Ihres Gegentiber im Konflikt
zu lhren Projektzielen steht, und Sie gemeinsam eine Losung finden mussen. Er geht auch darauf ein, mit wel-
chen Methoden es Ihnen gelingt, eine Vielzahl von Stakeholdern gleichzeitig zu managen.
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Fachbeitrag

Kommunikation mit Stakeholdern

Tell 2: Konflikte bewaltigen und sich mit vielen Beteiligten verstandigen

Eine regelméRige und passgenaue Kommunikation mit den verschiedenen

Stakeholdern bzw. Stakeholdergruppen gehdrt mit zu den wichtigsten Auf-

gaben eines Projektleiters. Sie tragt wesentlich dazu bei, dass die relevan- Andreas Wolf

ten Stakeholder zur richtigen Zeit das Projekt unterstiitzen. Unternehmensberater,
Projektleiter, Schwpkte:
Nachdem Sie im ersten Artikelteil erfahren haben, wie Sie als Projektleiter 7 u.a. Multi-Projektmanage-

ment, intern. Projektteams u. Prozess-

Ihre Stakeholder ausfindig machen, deren Standpunkte verstehen lernen und b
eratung, PMP

ihr Vertrauen gewinnen, zeigt lhnen der zweite und abschlie3ende Artikelteil:

Kontakt:
¢ welche Arten von Konflikten es im Projektumfeld gibt und wie Sie a.wolf@andreaswolf.biz
konstruktiv mit diesen umgehen — besonders wenn es sich um nicht Mehr Informationen unter:
I6sbare Konflikte handelt. > projektmagazin.de/autoren

¢ wie Sie vorgehen kénnen, um lhre Kommunikation erfolgreich auf ein
Projekt mit hunderten von Stakeholdern zu tGbertragen und wie Sie sicherstellen, dass diese auch funktioniert,
so wie Sie sich das vorstellen, und

¢ wie Sie selbst mit gutem Vorbild vorangehen kénnen, um eine offene und vertrauensvolle Kommunikationskultur in
Ihrem Projekt zu etablieren, bei der alle "an einem Strang ziehen" und das gemeinsame Ziel vor Augen haben.

Konflikte konstruktiv managen

Manchmal lassen sich die Ziele des Projekts nicht mit den Zielen aller Stakeholder in Einklang bringen. Und
manchmal widersprechen sich die Ziele unterschiedlicher Stakeholder — ganz unabhangig vom Projekt. So sind
Konflikte zwischen Ihnen und Stakeholdern sowie zwischen Stakeholdern untereinander alltaglich, gelegentlich
notwendig und manchmal unvermeidbar. Auch im Projektalltag lohnt es sich daher, dass Sie als Projektleiter eine
gewisse Routine im Umgang mit Konflikten entwickeln.

Ein Konflikt resultiert in der Regel aus unterschiedlichen Uberzeugungen, Interessen und Zielen. Diese verleiten
die Konfliktparteien zu Handlungen, durch die sie sich gegenseitig beeintrachtigen. Der Konflikt eskaliert.

Konfliktarten
Es gibt grundsatzlich zwei Arten von Konflikten, die im Umfeld eines Projekts auftreten kdnnen:

1. Konflikte, die auch unabhéngig von diesem Projekt bestehen

2. Konflikte, die durch das Projekt selbst verursacht werden
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Als Projektleiter haben Sie in der Regel andere Prioritaten, als alle Konflikte in Ihrem Projektumfeld zu 16sen (ein-
schliel3lich derer, die Sie gar nicht verursacht haben). Dennoch kann es sinnvoll oder notwendig sein, sich mit ein-
zelnen Konflikten zu befassen. Dabei sollten Sie sich als Erstes bewusst entscheiden, mit welchen Konflikten Sie
sich wie befassen wollen, um zu vermeiden, dass diese lhr Projekt behindern.

Bei Konflikten unterscheiden wir zwischen
e Missverstandnissen: Dies sind scheinbare und vermeidbare Konflikte.

o |Bsbaren Konflikten: Wenn z.B. zwei Teil-Teams im Projekt unterschiedliche Arbeitsweisen haben, welche die
Zusammenarbeit erschweren, oder es mehrere Projektauftraggeber gibt, die unterschiedliche Ansichten haben,
welches Projektziel Prioritdt haben sollte, handelt es sich um einen Iésbaren Konflikt. Dieser sollte immer in
eine Win-win-Situation beigelegt werden. Ein Kompromiss ist keine echte Lésung. Eine Win-win-Situation
herbeizufiihren, kann allerdings sehr aufwendig sein. (Wie eine Win-win-Situation erreicht werden kann, siehe
"Partnerschaftlich verhandeln im Projekt. Teil 1: Die Grundsatze des Harvard-Konzepts", Projekt Magazin
12/2010, und "Partnerschaftlich verhandeln im Projekt. Teil 2: Harvard-Konzept — Techniken zur Umsetzung",
Projekt Magazin 13/2010.)

o unlésbaren Konflikten: Als Projektleiter sollten Sie sich bewusst sein, dass es Konflikte gibt, die nicht |6sbar
sind. Dennoch tragen Sie Verantwortung dafir, dass es zu keinen Handlungen kommt, die dem Projekt oder
den Betroffenen schaden. In einem unlésbaren Konflikt zwischen Angehorigen verfeindeter Religionsgruppen
kdénnen Sie z.B. entweder an diese appellieren, das gemeinsame Projektziel Gber den Konflikt zu stellen, oder
eine Kooperation durch die Androhung von Sanktionen sicherstellen.

Sie sollten in Threm Projekt immer genug Kapazitéat eingeplant haben, um Missverstandnisse auszuraumen. Am
besten natirlich, bevor daraus Konflikte entstehen. Und am allerbesten verhindern Sie die Entstehung von Miss-
verstandnissen von Anfang an.

Missverstandnisse: scheinbare und vermeidbare Konflikte

Erstaunlich viele Konflikte basieren auf Missverstandnissen, z.B. weil die Gesprachspartner einander nicht richtig zuge-
hort haben, auf Unkenntnis, falschen Annahmen und spontanen Antipathien. Diese Konflikte lassen sich vergleichs-
weise einfach I6sen und die Erleichterung auf beiden Seiten ist dann oft grof3. Die Méglichkeit, dass es gar keinen
"echten" Konflikt gibt, sollten Sie immer zuerst in Betracht ziehen, wenn Sie versuchen, einen Konflikt zu l6sen.

Beispiel: Antipathie

Karl und Thomas waren sich "vom Fleck weg" unsympathisch. Obwohl er vorher noch nie mit seinem Kollegen
zusammengearbeitet hatte, fuhlte sich Karl in der Gegenwart von Thomas sofort unwohl. "Hoffentlich werden wir
in diesem Projekt nicht viel miteinander zu tun haben", dachte Karl sich. Als sich herausstellte, dass er gemein-
sam mit Thomas das Design-Team fiir die grafische Benutzeroberflache des neuen Warenwirtschaftssystems bil-
den sollte und sie so liber Monate eng zusammenarbeiten wirden, war Karls Motivation fiir das Projekt dahin.
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Warum kénnen sich Menschen nicht "riechen"? Die Ursachen sind vielféltig, und dennoch gibt es ein Muster, das
sich immer wiedererkennen lasst. Wir empfinden diejenigen Menschen als besonders angenehm, die wir als au-
thentisch und vertrauenswiirdig erleben und in deren Gegenwart wir uns deshalb sicher fiihlen. Wenn dagegen
die Korpersprache eines Menschen etwas Anderes "aussagt" als das, was dieser Mensch auf3ert, wirkt er auf uns
unaufrichtig. Oder wenn ein Kollege nicht so handelt, wie er dies unserem Verstandnis nach in seiner Rolle tun
sollte, empfinden wir die Zusammenarbeit mit ihm als anstrengend.

Wenn wir annehmen, dass der andere Ziele verfolgt, die unsere eigenen geféhrden, fiihlen wir uns durch ihn be-
droht. Entscheidend ist hierbei nicht, ob der andere tatséachlich unehrlich und unkollegial ist oder gegen uns
agiert, sondern einzig, wie wir sein Auftreten und Handeln bewerten.

Zwei Menschen, die sich erst seit kurzem kennen, haben mdglicherweise beim ersten Kontakt eine falsche An-
nahme Uber den jeweils anderen getroffen, die das Verhaltnis belasten. In meinem Projektalltag erlebe ich immer
wieder, dass der erste Eindruck nicht immer der richtige ist. Im Gegenteil: Beim ersten Kennenlernen spielen in
der Regel viele Faktoren eine Rolle, die verhindern, dass wir uns nattirlich verhalten. Oft lernen wir Menschen im
Projekt bei Interviews, Prasentationen, bei Vertragsverhandlungen oder in Meetings kennen. In jeder dieser Situa-
tionen ist unser Verhalten gepragt von der Rolle, die wir einnehmen, von unseren kurzfristigen Zielen und von den
Zielen unserer Arbeit- oder Auftraggeber. Rickschliisse auf Giberdauernde persénliche Eigenschaften sind in die-
sen Situationen schwer zu ziehen und dennoch treffen wir sie gerne und halten auch gerne daran fest.

Um dies auszugleichen, sollten Sie als Projektleiter darauf achten, dass Mitglieder lhres Projektteams, die sich
nicht leiden kdnnen, moglichst viel Zeit miteinander verbringen, bei der es nicht primér um die Projektarbeit geht.
Beim gemeinsamen Mittagessen kdnnen Sie dafiir sorgen, dass sich diese zu lhnen an den Tisch setzen, indem
Sie diese dazu einladen. Bei der Vorbereitung eines Team-Events kdnnen Sie diese Mitarbeiter auch so einteilen,
dass sie in einer Gruppe sind, oder auch bewusst gemeinsam auf eine Fortbildung schicken. Sobald Kommunikation
zwischen zwei Menschen unvermeidbar wird — und dazu kénnen Sie durch sanften Druck gut beitragen —, findet sie
auch statt. Und oft reicht das schon, um Vorbehalte abzubauen und personliche Antipathien zu beseitigen.

Ich habe viele Situationen erlebt, in denen aus "Beinahe-Feinden" plétzlich Freunde wurden, nachdem sich her-
ausstellte, dass beide denselben Sport treiben, dieselbe Art von Urlaub bevorzugen oder im selben Ort aufge-
wachsen sind. Wenn es Ihnen gelingt, Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen, ihre gegenseitigen Vorbehalte abzule-
gen, kénnen Sie sich der Dankbarkeit der Beteiligten sicher sein — und die Motivation zur Zusammenarbeit steigt
oft auf bemerkenswerte Weise.

Beispiel: Falsche Information

Zwei Menschen, die falsche Informationen Uber die Rolle des jeweils anderen erhalten haben, werden fast
zwangslaufig voneinander enttduscht sein. Hier kdnnen Sie als Projektleiter gleich auf zwei Arten helfen:

1. Machen Sie allen Projektbeteiligten ihre Rollen klar und sorgen Sie dafir, dass es eine offizielle, allgemein
bekannte Rollenstruktur gibt. In jedem Projekt tbernehmen Mitarbeiter aber auch Verantwortung, die nicht
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Teil ihrer offiziellen Rolle ist. Eine Ankiindigung im Teammeeting, wie z.B. "Thomas springt neben seiner ei-
gentlichen Rolle als fachlicher Architekt auch noch als Koordinator fir die Reviewtermine ein. Daftir méchte
ich ihm danken. Ich bitte Euch, ihn bei allem was Reviews betrifft, mit einzubeziehen", wiirdigt vorab das En-
gagement des Mitarbeiters, der umso motivierter diese Aufgabe libernehmen wird. Aul3erdem beugt dieses
Vorgehen Missverstandnissen beziiglich der Rollenverteilung vor.

2. Schaffen Sie eine Projektkultur, in der die Mitarbeiter in lhrem Projektteam Probleme offen ansprechen, ohne
einander dabei anzugreifen. Anstatt z.B. seinem Kollegen vorzuhalten: "Wieso wurde ich schon wieder nicht
zu dem Architekturmeeting eingeladen?”, kann ein Mitarbeiter den anderen fragen: "Wusstest Du, dass ich
die Rolle als Architekturberater von Klaus tibernommen habe? Ich habe namlich keine Einladung zu dem Ar-
chitekturmeeting erhalten, an dem ich in Zukunft teilnehmen sollte." Gewaltfreie Kommunikation férdern Sie
am besten durch Ihr eigenes gutes Beispiel. Ein Impuls in diesem konkreten Fall kann sein, dass Sie dem an-
greifenden Mitarbeiter die Riickmeldung geben: "Es klingt fiir mich sehr offensiv, so wie Du Gert gefragt hast,
warum Du nicht eingeladen wurdest. Du hattest ihn auch fragen kénnen, ob er wusste, dass Du die Rolle als
Architekturberater von Klaus bernommen hast."

Wenn Sie selbst dazu beitragen, konsequent Missverstandnisse aufzulésen und eine Kultur des gegenseitigen Ver-
trauens schaffen, sollte es Ihnen gelingen, die Konflikte in Ihrem Projekt und mit hrer Umwelt auf das unvermeid-
bare Minimum zu reduzieren. Ein unvermeidbares Minimum? Ja das gibt es. Mehr dazu im nachsten Abschnitt.

Umgang mit unlésbaren Konflikten

Es gibt Konflikte, die ebenso unvermeidbar wie unlésbar sind. Dazu gehdren Konflikte, die das Projekt durch sei-
nen Projektauftrag eingehen muss, und solche, die mit den vorhandenen Projektressourcen nicht behoben wer-
den kénnen. Konfliktmanagement bei unlésbaren Konflikten ist daher Teil des Risikomanagements.

Ein Fahrunternehmer sieht vermutlich in seinem Schiff die beste Mdglichkeit, den Fluss zu tiberqueren, wahrend Sie
als Projektleiter im Bau der Briicke die bessere Alternative sehen. Manche Konflikte sind gewissermalf3en vorbe-
stimmt. Und sollte lhr Projektteam aus Angehdrigen verfeindeter Religionsgruppen bestehen, wie oben beschrieben,
kann daraus durchaus ein Konflikt entstehen, dessen Losung die Méglichkeiten lhres Projekts Uibersteigt.

In beiden Fallen geht es somit nicht darum, den eigentlichen Konflikt zu I6sen. Ziel ist es in diesen Fallen lediglich,
die negativen Auswirkungen auf das Projekt zu minimieren. Ein Konflikt hat eine Ursache, welche die Konfliktpar-
teien im unglnstigen Fall zu Konflikthandlungen verleitet. Konflikthandlungen sind bereits das Unterlassen notwendi-
ger Kommunikation, absichtliche Verzdogerungen beim Liefern von Arbeitsergebnissen oder qualitativ schlechte Leis-
tungen. Allerdings gibt es hier keine Grenze nach oben. Konflikthandlungen kénnen auch Klagen, Demonstrationen,
Sachbeschadigungen oder Mobbing sein. Sie sollten die méglichen Auswirkungen von Konflikthandlungen auf das
Projekt verstehen, die Eintrittswahrscheinlichkeit kennen und beides soweit wie mdglich reduzieren.

Ihr Ziel bei unlosbaren Konflikten ist es, eine Ubereinkunft zu erwirken, dass beide Konfliktparteien auf Konflikthand-
lungen verzichten. Diese Ubereinkunft kann Gegenleistungen beinhalten (das wéaren dann Ihre Risikovermeidungs-
kosten) und sie kann gebrochen werden (das ist das zu tragende Restrisiko). Klingt einfach? Ist es nicht.
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Die Grundvoraussetzung fur eine solche Ubereinkunft ist eine funktionierende Kommunikation. Und die ist tibli-
cherweise eines der ersten Opfer jedes Konflikts. Um die Kommunikation wieder herzustellen, haben Sie zwei
Madglichkeiten:

e Projektintern kbnnen Sie die Beteiligten zu einem Gesprach einladen, in dem Sie als Moderator daftir sorgen,
dass die Informationen von einer Seite zur anderen flieBen und auch verstanden werden.

o Projektextern sind Sie selbst eine der Konfliktparteien und tragen somit mindestens 50% der Verantwortung
fur das Stattfinden oder Ausbleiben von Kommunikation.

Im (moderierten) Gesprach der Konfliktparteien sollte im ersten Schritt jeder den Standpunkt des anderen verste-
hen. Dazu helfen die Techniken, die im ersten Artikelteil im Abschnitt "Vertrauen aufbauen und Verstéandnis entwi-
ckeln — Bereitschaft zur Unterstiitzung wecken" beschrieben wurden.

Im zweiten Schritt sollten beide Seiten erklaren, was passieren misste, damit Sie den Konflikt akzeptieren und auf
Konflikthandlungen verzichten kdnnten. Das kann alles Mdgliche sein, z.B. "Ich wiirde dem Bebauungsantrag zu-
stimmen, wenn die Briicke den Namen meiner Familie tragt" oder "Ich hatte kein Problem mit B. im selben Projekt
zu arbeiten, wenn wir in verschiedenen Raumen sitzen wiirden". Erlaubt ist zunéchst einmal alles. Und oft liegen
die Losungen auf einer vollig anderen Ebene als das eigentliche Problem.

Im dritten Schritt geht es schlieRlich darum, aus den entwickelten Lésungsalternativen diejenige auszuwahlen
(und ggf. anzupassen), die mit den Ressourcen des Projekts und der Beteiligten realisierbar ist. Treffen Sie dann
Vereinbarungen, wie diese Lésung umgesetzt wird. Es ist wichtig, dass die Vereinbarungen konkret und messbar
sind, denn ihre Einhaltung schafft Vertrauen zwischen den Konfliktparteien.

Mit diesem Vorgehen habe ich gute Erfahrungen gemacht. Es ist bemerkenswert zu sehen, wie die Kompromiss-
bereitschaft der am Konflikt Beteiligten steigt, wenn alle Seiten Verstandnis fur einander zeigen. Beide Seiten
werden zudem in die Pflicht genommen, einer Losung zuzustimmen, die realisierbar ist.

Effiziente Anwendung bei gro3en Skalen

Wenn Sie bis hierher gelesen haben, wissen Sie, wie Sie Ihre Stakeholder ausfindig machen und deren Motiva-
tion und Ziele verstehen und mit den eigenen Zielen in Einklang bringen kénnen, wie Sie erfolgreich und effizient
kommunizieren und wie Sie Konflikte vermeiden, einddmmen oder 16sen kdnnen. Mit diesem Wissen sollten Sie
in der Lage sein, jedes Projekt erfolgreich zu Ende zu bringen — vorausgesetzt, Sie schaffen es, diese Prinzipien
bezogen auf die GréRe Ihres Projekts anzuwenden. Denn in Projekten haben Sie in der Regel nicht nur einige,
sondern oft mehrere hundert Stakeholder.

Doch diese Prinzipien funktionieren nicht nur in mehr oder weniger direkter Interaktion mit den Projektbeteiligten,
sondern lassen sich auch in grof3en Skalen anwenden. Dabei ist es egal, ob Sie einen einzelnen Menschen ken-
nenlernen, verstehen und seine Unterstiitzung gewinnen wollen, oder ob es 300 oder sogar 3000 sind. Sie mis-
sen nur Wege finden, wie Sie die Prinzipien in diesen Skalen effizient anwenden kénnen.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 60


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So hole ich meine Stakeholder ins Boot
Das Fachportal fiir Projektmanagement Das Stakeholdermanagement aufsetzen

Die gute Nachricht zuerst: Als Projektleiter kennen Sie bereits viele Effizienztools, um Projekte in diesen Skalen
zu leiten. Sie schaffen Strukturen, Sie organisieren Abldufe, Sie delegieren Aufgaben, Sie definieren Verantwor-
tungsbereiche, Sie schaffen Kontroll- und Korrekturmechanismen. All das ist eine sehr gute Ausgangsbasis fur
effiziente Stakeholderkommunikation in Projekten.

Fur die Kommunikation mit einer grof3en Anzahl von Stakeholdern gilt es, Folgendes zu beriicksichtigen:

¢ Nutzen Sie vorhandene Strukturen, indem Sie lhren Teilprojektleitern die Wichtigkeit guter
Stakeholderkommunikation vermitteln. Erklaren Sie Ihnen die Prinzipien guter Kommunikation und
Konfliktiésung und erkundigen Sie sich regelmaRig bei ihnen Gber Erfolge und Schwierigkeiten.

e Passen Sie die Kommunikationsmedien der jeweiligen Zielgruppe an. Dank heutiger Kommunikationstechnik
ist es sehr einfach geworden, mit groRen Gruppen von Menschen zu kommunizieren. Wichtig ist nur, dass die
Nutzung der Medien fiir beide Seiten angenehm ist. Stellen Sie sicher, dass jeder Stakeholder weil, wie er
sich in Verteilerlisten eintragen kann, wo und wann die Informationen verdéffentlicht werden, die fir ihn
relevant sind, an wen er sich mit Fragen wenden kann, wer verantwortlich ist, ihn zu informieren und ihm
zuzuhoren und wie er Sie direkt erreichen kann.

e Fuhren Sie Befragungen zur Stakeholderkommunikation durch (oder integrieren Sie dieses Feedback in
Befragungen, die Sie auch sonst durchfiihren wiirden). Wie ausreichend fiihlen sich alle Projektbeteiligten
informiert? Wie gut bewerten sie die Feedback-Kanale, wie hoch schatzen sie ihre Betroffenheit ein, wie
notwendig erachten sie ihre eigene Unterstiitzung fir den Projekterfolg.

Wenn Sie diese Mechanismen nutzen, sind Sie in der Lage, Stakeholdermanagement mit derselben Effizienz auf
groRRen Skalen zu betreiben, mit der Sie auch Aufgaben verteilen, Risiken managen und groRe Teams steuern.

Wie fur jede Projekttatigkeit missen Sie auch fir das Management Ihrer Stakeholder Zeit einplanen. Sie bendti-
gen Zeit, um lhre Projektziele so zu kommunizieren, dass es zu moglichst wenigen Missverstandnissen kommt.
Ihr Projektteam benétigt Zeit, sich auszutauschen und zu verstehen, und auch das Erkennen und Lésen von Kon-
flikten beansprucht Zeit und Ressourcen. In kleinen und konfliktarmen Projekten reicht es, wenn Sie die Kapazitat
jedes Mitarbeiters z.B. mit 80% annehmen und so planerisch ein Zeitkontingent von 20% fiir Kommunikation und
Konfliktlésung freihalten. In grof3en oder konflikttrachtigen Projekten sollten Sie bei der Zeit- und Ressourcenpla-
nung spezifischer sein und folgende Fragen fir sich zu Projektbeginn beantworten: In welcher Phase rechnen Sie
vermehrt mit Konflikten? Macht lhr Projektumfeld einen Kommunikationsbeauftragten oder Mediator erforderlich?
An wen in lhrer Projektorganisation kdnnen Sie lhre eigenen Kommunikationsaufgaben delegieren, wenn es lhre
Arbeitsauslastung erfordert?

Bedenken Sie auch bei der Organisation lhres Projekts, dass der Kommunikationsbedarf in unstrukturierten
Teams quadratisch mit der TeamgroéRe wachst; bei doppelter TeamgrofRe steigt der Kommunikationsbedarf auf
beinahe das Vierfache an. Um dem entgegenzuwirken, miissen Sie planerisch und organisatorisch etwas tun:

Berlicksichtigen Sie bei der Teamorganisation auch die méglichen Kommunikationsschnittstellen: Gut harmonie-
rende Mitarbeiter sind sogar dann noch produktiv, wenn sie in verschiedenen Teams oder an getrennten Standor-
ten arbeiten. Bei Mitarbeitern oder Teams, die sich weniger gut verstehen, gilt es die Balance zu finden zwischen
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raumlicher und organisatorischer Nahe, welche die Kommunikation férdert und Missverstandnisse abbaut, und aus-
reichender Distanz und Unabhangigkeit in der Arbeitsweise, um unldsbare Konflikte nicht eskalieren zu lassen.

Sie kénnen den Kommunikationsbedarf in grof3en Teams erheblich senken, indem Sie gemeinsame Standards
definieren und Gberwachen und folgende Fragen klaren: Was erwarten lhre Teammitglieder, wenn sie zu einem
Gesprach oder Meeting eingeladen werden? Was wird von ihnen erwartet? Wer ist die offizielle (richtige) Quelle
fur Informationen zu einem bestimmten Thema? Stellt jeder im Team sicher, dass sich diese Informationen auch
dort sammeln? Kiimmert sich jeder im Team darum, die Verantwortlichen fiir ein bestimmtes Thema einzubinden
und so dafiir zu sorgen, dass nur die Verantwortlichen die notwendigen Entscheidungen treffen?

Kommunikationskultur

Eine zusatzliche Effizienz-"Wunderwaffe" — nicht nur fur gute Stakeholderkommunikation — ist eine gute, offene,
ehrliche, vertrauensvolle Kommunikationskultur. Der Begriff "Kultur" ist im Deutschen etwas unscharf. Ich meine
damit die Menge an Gewohnheiten und Verhaltensweisen, die eine Gruppe von Menschen an den Tag legt, die
nach gemeinsamen Idealen und Wertvorstellungen handelt.

Ich habe dasselbe Team bei einem Kunden, den ich iber langere Zeit beriet, auf so unterschiedliche Arten zu-
sammenarbeiten gesehen, dass ich sehr neugierig wurde zu erfahren, was den Wandel in der Zusammenarbeit
verursacht hatte. Als ich das Team das erste Mal traf, fand so gut wie keine Kommunikation unter den Mitgliedern
statt. Jeder hatte sich auf seinen definierten Aufgabenbereich zurlickgezogen und lehnte strikt jede weiterge-
hende Verantwortung ab. Personliche Fehler zu vermeiden, hatte oberste Prioritat, der Projekterfolg war zweitran-
gig und Risiken wurden aktiv verheimlicht.

Ein Jahr spater traf ich das Team zum zweiten Mal; nur diesmal zogen alle "an einem Strang". Stolz berichteten
Teammitglieder von gemeinsam erreichten Meilensteinen, von aktuellen Problemen und den nachsten Zielen. Ins-
gesamt schien das ganze Team auf einem Informationslevel zu sein und auch der neue Teamleiter bildete da
keine Ausnahme. Was war der Ausloser fur diesen Wandel?

Offensichtlich hatte der vorherige Teamleiter eine Kommunikationskultur geschaffen, in der es von Nachteil war,
Probleme anzusprechen, in der Fehler sanktioniert wurden und Erfolge unbeachtet blieben. Und die Teammitglie-
der hatten ihre Verhaltensweisen daran angepasst. Der neue Teamleiter war ein erfahrener Manager und neu in
das Unternehmen gekommen. Da er wusste, dass er nichts wusste, hat er allen, mit denen er sprach, von Anfang
an viel zugehort. Er hat seinem Team vermittelt, dass es den Erfolg nicht alleine verantworten muss und er fir
sein Team den Kopf hinhalten wiirde, wenn etwas schief gehen sollte.

Kultur Gbersetzt sozusagen Werte in Gewohnheiten und macht dadurch vieles unglaublich effizient. Wenn ich
weil3, dass ich Uber bestimmte Sachverhalte automatisch informiert werde, brauche ich nicht stédndig nachzufra-
gen. Wenn Klar ist, wie bestimmte Dinge durchgefiihrt werden, brauchen Sie diese nicht immer wieder anzuwei-
sen und zu kontrollieren. Auf gute Stakeholderkommunikation Gbertragen heif3t das:
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e Wenn es Ublich ist, dass alle Projektbeteiligten ihre Stakeholder regelmé&fig kontaktieren und in die richtigen
Kommunikationskanéle einbinden, missen Sie als Projektleiter selbst wenig Zeit darauf verwenden — Sie
kdnnen sich auf lhre Leute verlassen.

¢ Wenn alle das gemeinsame Ziel kennen und wertschatzen, dass jeder seinen Beitrag dazu leistet, fordert das
die Zusammenarbeit und spart Zeit bei der Koordination.

o Wenn klar ist, dass Konflikte ein notwendiger Teil der Projektarbeit sind, und es Ublich ist, diese offen und
direkt anzusprechen, fordert das die Kommunikation und reduziert Risiken durch Konfliktverhalten.

o Wenn jeder ehrlich tber die Ziele spricht, die sein individuelles Handeln leiten (z.B. "Geld verdienen" oder
"den Nachfolgeauftrag bekommen"), reduziert das Missverstandnisse und hilft, Konflikte schneller zu finden
und zu lésen.

Fazit

Stakeholderkommunikation befasst sich mit Motivationen, Zielen, Einander-Verstehen, Kooperationsbereitschatft,
mit Beziehungen, Konflikten und schlief3lich mit der Frage: "Wie lasst sich das, was mit einem oder zwei Men-
schen schon eine echte Herausforderung ist, auf Projektgrof3en skalieren, wo es darum geht, einige hundert Sta-
keholder zu organisieren?"

Prinzipien, die von Mensch zu Mensch funktionieren, lassen sich auch auf (GroR3-)Projekte Gibertragen. Regelma-
Bige Kommunikation mit den Stakeholdern, Vertrauensbildung, Verstéandnis fur den Standpunkt des anderen, pro-
aktiver und konstruktiver Umgang mit Konflikten und das Vorleben einer offenen und ehrlichen Kommunikationskul-
tur sind gute "Werkzeuge", um von den Stakeholdern die maximale Unterstiitzung fir das Projekt zu erhaltenen und
es erfolgreich abzuschlieBen. Und ob lhr Projekt tatséchlich erfolgreich war, werden am Ende des Tages ebenfalls
Ihre Stakeholder entscheiden: die Auftraggeber, das Team, Kunden — und alle anderen Projektbeteiligten.

Die Kompetenz, Menschen zu verstehen, zu motivieren und zu organisieren, zeichnet alle herausragenden Projektmana-
ger aus. Diese Fahigkeit zu entwickeln und zu perfektionieren, kann viele Jahre dauern. Doch je groRer hre Projekte wer-
den und je anspruchsvoller das Umfeld wird, umso mehr werden Sie — und auch lhre Stakeholder — davon profitieren.
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Fachbeitrag

Immer auf dem neuesten Stand

Stakeholdermanagement mit
Collaboration-Tools

In Projekten betreibt jeder Beteiligte in irgendeiner Form Stakeholder-

management; nur ist das vielen Projektmitgliedern haufig gar nicht bewusst.

Sie reagieren auf andere Personen und steuern entsprechend ihre Aktionen, Thomas Réllecke
um diese Stakeholder auch zufriedenzustellen. Dies gelingt naturlich nicht zertifizierter Projektdirektor,
immer und man ist manchmal versucht, sich irgendwie durchzumogeln. Berater und Coach fiir

Wissensmanagement und
Projektgeschéft; jahrelange Erfahrung

Solange solche Situationen nur gelegentlich auftreten, ist das auch in .
im globalen PM

Ordnung. Treten diese Momente jedoch haufig ad hoc auf, kann dies
schnell zu Problemen fiihren, z.B. wenn die Stakeholder nicht alle auf
dem gleichen Wissensstand sind. Folglich sollte es Ziel in jedem gréf3e-
ren Projekt sein, Stakeholder systematisch zu betreuen — und das bei
einem adaquaten Aufwand.

Kontakt: thomas.roellecke@tr-pc.eu

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Aus meiner Praxiserfahrung haben sich hierfiir Collaboration-Plattformen als geeignetes Hilfsmittel erwiesen.
Besonders in den vergangenen Jahren sind viele dieser Tools formlich aus dem Boden geschossen und haben
auch im Funktionsumfang mittlerweile enorm zugelegt. Normalerweise fiir die dezentrale Zusammenarbeit z.B.
bei raumlich verteilten Projektteams gedacht, lassen sich Collaboration-Plattformen auch hervorragend fiir ein
systematisches Stakeholdermanagement einsetzen.

Dieser Beitrag stellt zunachst die Idee des Stakeholdermanagements iiber ein Collaboration-Tool vor und beschreibt
grundlegend, worauf man bei der Auswabhl einer Plattform achten sollte. Zudem erfahren Sie, wie die Projektleitung
eine solche Plattform fiir das Stakeholdermanagement einrichten kann. Hierfr gibt es allerdings kein Patentrezept,
vielmehr zeigt der Beitrag ein paar Lésungsansétze auf. Besonders fiir diejenigen, die sich in ihrem Projektalltag
haufig mit Stakeholdern und dem entsprechenden Management auseinandersetzen miissen, stellt der Beitrag evitl.
eine interessante Alternative zu bisherigen Malinahmen vor.

Warum systematisches Stakeholdermanagement?

Dass Stakeholdermanagement systematisch angegangen werden sollte, konnte ich gut in einem Grof3projekt von
2001 bis 2008 in den Niederlanden erleben. In diesem Projekt wurde das Stakeholdermanagement von Anfang
an systematisch betrieben.

Besonders musste das Projektteam dabei eine Vielzahl an Genehmigungsstellen und Behdrden zufriedenstellen.
In diesem Zuge wurde uns bewusst, dass eine Institution meist nicht ein einzelner Stakeholder ist, sondern aus so
vielen Stakeholdern besteht, wie man dort Ansprechpartner hat.
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Den einzelnen Mensch ins Blickfeld riicken

Nun muss man zunachst natirlich die Grundbediirfnisse einer Institution erkennen und dafiir Sorge tragen, dass
diese Bedurfnisse zufriedenstellend adressiert werden. Sehr schnell findet man dann aber heraus, dass es immer
die einzelnen Menschen sind, die hinter etwas stehen. Haben die Projektbeteiligten in einer Institution z.B. mit
funf verschiedenen Personen zu tun, die fir jeweilige Teilaufgaben zustandig und auch noch hierarchisch einan-
der zugeordnet sind, so hat man eben fiinf verschiedene Stakeholder.

Es gilt also, seine Vorgehensweise so abzustimmen, dass man diesen finf verschiedenen Personen gerecht wird,
um letztendlich das Ziel zu erreichen. Eine einheitliche Strategie, die Institution einzubinden, wird haufig auf Dau-

er nicht funktionieren. Vielmehr gilt es, die Bedirfnisse der einzelnen Stakeholder zu identifizieren und diese sys-

tematisch zu erfassen und zu betreuen. Die flir mich wichtigsten Erkenntnisse aus diesem Projekt waren:

e Jeder hat ein Grundbedirfnis nach Information. Sobald dieses zufrieden gestellt ist, kommt es oft gar nicht
mehr so auf den detaillierten Inhalt an. Die Personen filhlen sich informiert und das ist der entscheidende Punkt.

o Je personlicher ich mit einem Stakeholder umgehe, desto besser. Wenn es also méglich ist, sollte man
wichtige Stakeholder immer personlich informieren und auch aktiv ihre Ansichten erfragen und in die
Uberlegungen mit einbeziehen. So fiihlen sie sich individuell wahrgenommen und wichtig.

So weit, so gut. Doch wie diese Punkte in der Praxis erfullen? Schlief3lich bedeutet es einen enormen Aufwand,
regelmafig Projektinformationen persodnlich und individuell den entsprechenden Stakeholdern zukommen zu lassen.

Ein neuartiger Ansatz

Die letzten funf Jahre vor meiner Selbststéandigkeit war ich im PMO eines Anlagenherstellers tatig. Dort kam ich
auch das erste Mal mit modernen Collaboration-Plattformen in Beriihrung und hatte die Moglichkeit, bei der Ein-
fihrung einer solchen Plattform Uber einen Zeitraum von drei Jahren flr weltweit einige tausend Mitarbeiter mit-
zuwirken. (Fir diese Art von Software hat sich noch kein einheitlicher Begriff herausgebildet, sie werden haufig
auch als Social Business, Social Intranet, Firmen-Wiki usw. bezeichnet.). Bild 1 gibt einen Uberblick tiber wesent-
liche Funktionen und Einsatzfalle.
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Bild 1: Funktionen und Einsatzfalle von Collaboration-Plattformen.

Grundidee dieser Plattformen ist, dass Informationen frei verfigbar sind und moglichst alle Mitarbeiter auf alle
Informationen zugreifen kdnnen. Doch es gibt auch sehr gute und einfache Mdéglichkeiten, Bereiche zu definieren,
auf die nur bestimmte Personen Zugriff haben sollen.

Dazu fihrten wir eine ganze Reihe von Einsatzféllen (Use Cases) durch, von denen manche erfolgreich und an-
dere weniger erfolgreicher verliefen. Wahrend dieser Tests wurde mir klar: Dies war genau das, was ich suchte.
Plo6tzlich schien eine Losung vorhanden, mit der sich auch das Stakeholdermanagement effizient und mit der
notwendigen Detailtiefe durchfiihren lasst.

Plattformen auch fir Externe einsetzen

Das Elegante an dieser Lésung: Bereiche in Collaboration- Plattformen lassen sich nicht nur fir unternehmensin-
terne, sondern auch fir externe Teilnehmer freischalten. Es ist sogar maglich, komplett 6ffentliche Bereiche ein-
zurichten, die Uber das Internet erreichbar sind.

So kam ich auf die Idee, auch das Stakeholdermanagement mithilfe einer solchen Plattform durchzufiihren. We-
sentliche Elemente einer solchen Lésung sind (s. Bild 2):

e Fur einzelne Stakeholder bzw. Stakeholder-Gruppen werden geschiitzte Zugange zu Bereichen eingerichtet,
in denen Informationen fur Sie bereitgestellt sind und tber die sie mit der Projektleitung kommunizieren,
Fragen stellen und Anregungen geben kénnen.
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e Fir andere Stakeholder-Gruppen wird ein 6ffentlicher Bereich freigeschaltet, iiber den auch diese sich Uber
den Projektfortschritt informieren, Lob und Kritik vorbringen und ebenfalls mit der Projektleitung
kommunizieren kénnen.

¢ In einem Bereich, der nur der Projektleitung und eventuell weiteren vertrauten Personen zuganglich ist,
werden Informationen Uber die jeweiligen Stakeholder zusammengetragen und aktualisiert. Dies erfolgt am
besten Uber eine Stakeholder-Matrix, wie sie im Stakeholdermanagement allgemein bekannt ist, die also zu
dem jeweiligen Stakeholder dessen Macht, Einfluss und sonstige Einzelheiten darstellt.

Wissens-

management

im Projekt-
geschaft —

/

Stakeholdermanagement mit Hilfe einer Collaboration-Plattform

— —

|

@
Z
=
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&

~ '
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— e —

Bild 2: Stakeholdermanagement mit Hilfe einer Collaboration-Plattform.

Vorbereitungen

Das Thema Stakeholdermanagement sollte normalerweise zu Beginn des Projekts im Rahmen eines Workshops
behandelt werden. Sinnvoll ist es hier, nach der Identifikation der Stakeholder diese in einer initialen Stakehol-
dermatrix zusammenzufassen (s. auch Bild 3). Wahrend des Projektablaufs sollte das Projektteam diese Matrix
kontinuierlich erganzen und aktualisieren.

Hier lauert Ubrigens ein &uRerst beliebter Fehler: Eine solche Stakeholder-Erfassung wird meistens einmal zu
Projektbeginn gemacht, aber spater im Projektverlauf nicht kontinuierlich weitergefuhrt. Und plétzlich wundert sich
das Projektteam, wo die neuen Stakeholder auf einmal herkommen und warum andere sich nicht so verhalten,
wie man das erwartet hatte.
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Bild 3: Stakeholdermatrix.

Von der Matrix zur Plattform

Aus der initial erstellten Stakeholdermatrix
kann das Projektteam ableiten, wer in wel-
chem Umfang informiert werden muss. Auf
Basis dieser Erkenntnisse lasst sich dann die
Collaboration Plattform entsprechend einrich-
ten.

Beispiel 1: GroRbaustelle

Anwohner einer Grof3baustelle kdnnten z.B.
im unteren, rechten Quadranten angesiedelt
werden. Deren Einfluss ist begrenzt, das Inte-
resse jedoch hoch. Wenn man hier Informati-
onen uber den Baufortschritt, eventuelle Stra-
Bensperrungen oder auch besondere Larm-
belastigung hinterlegt, sind diese Anwohner
vielleicht nicht gliicklich, wissen aber, was
wann passiert.

Hat diese GroRbaustelle eine regionale oder gar Uberregionale Bedeutung, wiirde man Stakeholder im unteren
linken Bereich informiert halten. Sie benétigen weniger Information als die 0.g. Anwohnergruppe.

Die Stadtverwaltung kénnte u.U. links oben eingeordnet werden. Sie hat gro3en Einfluss und grof3e Macht, aber
vielleicht kein so hohes Interesse an der Baustelle (solange alles problemlos ablauft).

Der Auftraggeber eines solchen Projekts wére im rechten oberen Quadranten einzuordnen. Da der Projektleiter
ihn auch in wichtige Entscheidungen einbeziehen muss, ist es fir diesen Stakeholder (bzw. diese Stakeholder-
Gruppe) ratsam, einen speziellen Bereich in der Collaboration-Plattform einzurichten. Noch nicht ausgereifte
Ideen oder anstehende (ggf. sogar unpopulére) Entscheidungen sollten zunéachst aber personlich besprochen
werden, bevor man ein solches Medium nutzt. Hier ist es wichtig, zunachst das Verstéandnis und das Vertrauen
herzustellen. In einem weiteren Schritt kann man sich darauf einigen, bestimmte Informationen und Dokumente
wie Fortschrittsberichte dort zu hinterlegen.

Beispiel 2: Software-Entwicklung

Geht es bei einem Projekt um die Entwicklung einer spezifischen Software, lie3en sich die spateren Anwender im
rechten unteren Quadranten einordnen. Fir diese Stakeholder-Gruppe kann die Projektleitung beispielsweise
einen offentlich zuganglichen Bereich in der Plattform einrichten, in dem regelmaRig aktuelle News zum Projekt-

stand sowie ein Diskussionsforum zur Verfiigung gestellt werden.
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Mdchte ich zukinftige Anwender moglichst intensiv in die Erstellung des Lastenhefts mit einbeziehen, brauchen
diese mehr Informationen und die Mdglichkeit, vermehrt selbst Eingaben zu machen und zu diskutieren. Dazu
mussten sie im linken oberen Bereich eingeordnet werden.

Arten von Stakeholdern

Da haufig nicht alle Stakeholder erkannt und beriicksichtigt werden, gibt Bild 4 nochmals eine kleine (nicht er-
schopfende) Ubersicht, welche Arten von Stakeholdern wir in einem Projekt antreffen konnen. Besonders wichtig
und doch haufig vergessen sind die rot hervorgehobenen Stakeholder. Zu beriicksichtigen ist (wie oben schon
erwahnt), dass diese genannten Institutionen und Gruppen immer auch aus Individuen bestehen, die in der De-
taillierung oft nochmals getrennt betrachtet werden missen.
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Wettbeweérber 76&“‘“*““ \
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Bild 4: Ubersicht tiber verschiedene Arten von Stakeholdern.

Eigener Bereich fur das Projektteam

Neben den Bereichen fir die Stakeholder sollte auch das Projektteam Uber einen eigenen, zugangsgeschitzten
Bereich in der Plattform verfiigen. Darin lassen sich die Erfahrungen des Projektteams mit den verschiedenen
Stakeholdern kontinuierlich erfassen. Eine Vertrauensperson kann zusatzlich diese Informationen fiir die Projekt-
leitung verdichten.
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Zudem ist es haufig auch maglich, eine Collaboration-Plattform mit anderen existierenden IT-Systemen tber Schnitt-
stellen zu verbinden und sogar eine tbergreifende Suchfunktion (eventuell sogar eine semantische) einzurichten. Auch
hierfur gibt es spezielle und erschwingliche Mdglichkeiten. So kénnen die Verantwortlichen z.B. im Firmennetzwerk
gezielt nach Informationen suchen, die fir die Betreuung der Stakeholder von Bedeutung sein kénnten.

Basis flr zukinftige Projekte

Auf diese Weise wird es moglich, wahrend der gesamten Projektlaufzeit ein effizientes, systematisches Stakehol-
dermanagement durchzufiihren und so rechtzeitig mdgliche Schwierigkeiten zu verhindern bzw. abzumildern.
Und: Auch fiir neue Projekte, die haufig die gleichen Stakeholder haben, entsteht so eine Basis, auf die friihzeitig
zuriickgegriffen werden kann.

Da die zusammenfassende Stakeholder-Matrix sowie andere sensible Daten eines jeden Projekts jedoch nur
durch die jeweilige Projektleitung einsehbar sein sollten, ist es auf jeden Fall notwendig und sinnvoll, dass sich die
Projektleitungen und auch die Projektteams personlich verstandigen und Hintergrundwissen zu ihren Erkenntnis-
sen weitergeben, z.B. in Stakeholder- und/oder Lessons-Learned-Workshops. Bild 5 zeigt, wie die Collabora-
tion-Plattform im Projektgeschéft eines Unternehmens eingebunden werden kann.
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Bild 5: Einsatz und Verknipfungen einer Collaboration-Plattform im Projektgeschéft.
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Die richtige Plattform finden

Fur die Auswahl der passenden Plattform ist der einfachste Weg eine Internet-Recherche. Gute Informationen zu
verschiedenen Produkten erhalten Sie z.B. Uber den Suchbegriff "Vergleich Kollaborationsplattformen” oder einen
ahnlichen Suchbegriff. Neben kostenpflichtigen Tools gibt es auch einige Produkte als Freeware-Version. Wichtig ist
es bei der Recherche, auf moglichst aktuelle Informationen zu achten, da sich der Stand der Technik schnell andert.

Wer nach internationalen Lésungen sucht, kann sich zusatzlich anhand der kostenpflichtigen Markttibersicht "Gartner
Social Collaboration 2014" informieren. Darin stellt die amerikanische IT-Beratungsfirma Gartner eine jahrlich aktuali-
sierte Ubersicht der Collaboration-Anwendungen mit einer Einordnung wesentlicher Tools in Quadranten vor.

Viele grof3e, bekannte aber auch dem Laien unbekannte Firmennamen tauchen hier auf. So gibt es z.B. Lésungen
von IBM (Connections), Jive, SAP (Jam), Atlassian, ATOS (BlueKiwi), Microsoft (Sharepoint 2013, Office 365) und
anderen Anbietern. Tools wie Yammer und ahnliche aus dieser Kategorie, die eher nur zur Kommunikation dienen,
haben nicht den Funktionsumfang, den man fiir ein hier beschriebenes Stakeholdermanagement braucht.

Cloud-L6sung oder Kaufversion

Insgesamt ist festzustellen, dass sich immer mehr Softwarefirmen in Richtung Kollaborationsplattformen bewegen und
ihre existierenden Lésungen um solche "Enterprise-2.0-Anwendungen” erganzen. Neben den Freeware-Tools und den
groRRen Anbietern gibt es jedoch auch in Deutschland einige kleinere Softwarefirmen, die hervorragende Produkte ha-
ben und weiterentwickeln und zu attraktiven Preisen entweder Cloud-Ldsungen oder Kaufversionen anbieten.

Die Lizenzkosten einer Cloud-Lésung beginnen schon bei einem Euro pro Monat und Teilnehmer. Kaufen kann
man Lizenzen fir den eigenen Server ab ca. 1.000 Euro. Der Nutzer kann die Plattform dann selber konfigurieren
oder sich fachmannisch beraten lassen. Dies empfiehlt sich insbesondere, wenn man die fiir sich selbst am bes-
ten geeignete Plattform herausfinden oder moglichst schnell die Méglichkeiten und Use Cases fiir eine solche
Plattform verstehen mdochte.

Berater unterstitzen die Auswabhl

Es gibt in Deutschland eine kleine Anzahl von herstellerunabh&ngigen Beratern, die hier zu Uberschaubaren Kos-
ten unterstitzen konnen. Ublicherweise geht dies nach Tagessatzen, fiir eine Basis-Beratung sind ein bis zwei
Tage anzusetzen.

Soll der Berater auch bei der Implementierung unterstiitzen, ist entsprechend weiterer Aufwand notwendig. Einige
Plattformen sind jedoch so gut, dass sie weiterstgehend selbsterklarend sind. Bei einer tatkraftigen Unterstiitzung
der Projektmitarbeiter bzw. der Firma kdnnen fiir die Einflihrung bereits finf bis zehn Tage des Beraters und/oder
des ausgewahlten Software-Herstellers ausreichend sein.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 71


http://www.projektmagazin.de/
https://www.gartner.com/doc/2711419/cool-vendors-social-software-collaboration
https://www.gartner.com/doc/2711419/cool-vendors-social-software-collaboration

ProjektiViagazin spotlight

So hole ich meine Stakeholder ins Boot
Das Fachportal fiir Projektmanagement Das Stakeholdermanagement aufsetzen

Eine Plattform einrichten

Mit Collaboration-Plattformen kann man natirlich viel mehr, als Stakeholder zu betreuen, aber das ist nicht Thema
dieses Artikels. Vielmehr steht fiir uns die zentrale Frage im Raum: Wie richte ich nun eine Stakeholder-Plattform ein?

Wie schon im Abschnitt "Von der Matrix zur Plattform” zu sehen, kommt es darauf an, wen ich als Stakeholder im
Projekt definiere: sind es alle Beteiligten inklusive des eigenen Teams oder nur aul3enstehende Personen? Geho-
ren Lieferanten und Institutionen dazu oder nicht? Ungeachtet der Losung dieser Fragen kann die Projektleitung
grundsatzlich jedem einen Zugang zu einer solchen Plattform ermdglichen; es liegt dann an der eigenen Definiti-
on, wen ich speziell als Stakeholder betrachte.

Ein Beispiel

Nehmen wir im folgenden Beispiel einmal an, wir wollen generell externe Stakeholder berechtigen, sich regel-
mafig tber den Projektfortschritt zu informieren. Auf einer speziell fir diesen Zweck eingerichteten Seite werden
mit ein paar Handgriffen aktuelle Informationen zum Projekt hinterlegt. Neben Text kénnen dies auch Fotos oder
sogar Videos sein, zudem lassen sich hier Dokumente zum Download bereitstellen. Bild 6 zeigt fir diesen Use
Case "Kooperation mit Externen" eine entsprechende Ubersichtsseite mit ein paar Grundinformationen.

Uber ihre E-Mail-Adresse bekommen die entsprechenden Stakeholder vom Administrator Zugriff auf die Seite.
Wer es wiinscht, kann sich auch mit einer automatischen E-Mail Giber aktuelle Informationen und Beitrage infor-
mieren lassen. Mittels eines Microblogs kann jeder kommentieren oder mit anderen in Kontakt treten und sich
austauschen.

Kommunikation mit und Uber die Stakeholder

Im Weiteren unterscheiden wir in unserem Beispiel zwischen zwei Hauptaspekten:
1. die Information zum und Kommunikation mit dem einzelnen Stakeholder

2. die Information und Kommunikation tber den einzelnen Stakeholder

Kommunikation mit dem einzelnen Stakeholder

Wie bereits erwahnt, liegt es an der Projektleitung, wen sie als Stakeholder betrachtet. Dementsprechend kénnen die
Projektverantwortlichen fiir bestimmte Personen, Gruppen oder Themen entsprechende Berechtigungen definieren.
Die Zugangsberechtigungen zu diesen Bereichen sind dann immer an Personen bzw. E-Mail-Adressen gebunden.

Die Struktur kdnnen Sie individuell gestalten und dabei fir jeden Stakeholder (sei er intern oder extern) die Informa-
tionen bereitstellen, die sie fur sinnvoll halten. Achten Sie dabei auch auf die Funktionen, die lhnen zur Verfligung
stehen: So kdnnen Sie z.B. den Microblog als Forum nutzen, einige Plattformen haben sogar Live-Chatrooms.
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Thomas Roellecke Project Consi > Use Cas > 54 Kooperation mit Externen > Informationsplattform Bauprojekt “Alter 9

Il

Informationsplattform Bauprojekt
"Alter Markt"

Zuordnung: 54 Kooperation mit Externen
=2 Ubersicht ~ # Nutzerliste (1) [ Datelen(1)  [Ea) Alben (3) Hinzufiigen

Inhalt Fax

Bauprojekt "Alter Markt" in Oberuntermittelstadt

Projekt Update zum 1.8.2015 (Details in beiliegender Datei sowie Alben/Fotos zum Download)

Geplante Fertigstellung: 15.10.2016 (urspringlicher Termin 30.6.2016)

Projektfortschritt wahrend des letzten Monats: Im Juli 2015 wurden weitere Aushubarbeiten fur die Tiefgarage
durchgefihrt. Inzwischen ist das Marktplatz bis auf eine Tiefe von 7 m ausgehoben, weitere 3 m sind noch zu bewaltigen.
Fur die nebenstehenden Gebaude wurden die Fundamente fertiggestellt, mit der Betonierung der Bodenplatte wurde
begonnen.

Besondere Ereignisse: Durch den Fund eines (vermutlichen) Wikingerschiffes aus der Zeit um ca, das Jahr 1000 unter
dem Marktplatz wird mit Verzogerungen zu rechnen sein. Spezialisten der Universitaten Hamburg und Oslo wurden zu
Rate gezogen. Wie lange sich durch diesen fantastischen Fund die Arbeiten verzogern werden, ist noch nicht abschatzbar,

wir gehen von mindestens 3 Monaten aus.

Behinderungen: Vom 15.8. bis mindestens 31.10. wird die Landstreichergasse gesperrt sein, danach bis Ende 2015 nur
der Durchgang von FuBgangern moglich sein.

Weitere Informationen kénnen Sie auch telefonisch taglich zwischen 13:00 h und 15:00 h unter Q........... erhalten.

Bearbeiten | Version5 | £ Versionshistorie
Gespeichert von Thomas Rollecke vor kurzem

Bild 6: Ubersichtsseite fiir externe Stakeholder.

Bild 7 zeigt, wie eine solche Struktur fir ein kommunales Bauprojekt in einem Stadtzentrum aussehen kdnnte. Die
einzelnen ("externen") Stakeholder sind dabei teilweise in Gruppen zusammengefasst:

e Anwohner

o Feuerwehr

o lokale Gewerbetreibende
o Polizei

e Presse

e Stadtverwaltung

e USw.
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Fir jede dieser Gruppen stellt die Projektleitung individuelle Informationen bereit und ermdglicht entsprechende Zu-
gangsrechte. In unserem Beispiel sind die Stakeholder gelistet, die einen direkten Informationsbedarf zu diesem Bau-
projekt haben sowie die Presse, die hier direkt aktuelle Informationen beziehen kann, die einer Erwéahnung wert sind.

Use Case 36; Stakeholder-
Information

© abbestellen
Zuordnung: Use Cases
22 Obersicht | % Nutzerlista (1) &l Navigator Inhaltsseiten (7) Hinzufigen
Admins
Was gibt es Neues? DEES
@ Microblog-Beitrage und Aktivititen £ o
Geerbte Admins und Q
Thomas Réllecke Co-Admins
in Use Case 36: Stakeholder-information vor 2 Stunden &
Yeranstaltungen +
hat die Gruppe Use Case 36 Stakeholder-Infarmation erstellt. g Ba

Keine anstehenden
Veranstaltungen. Veranstaltung
erstellen

Untergeordnete Seiten
I Anwohner
I Feuerwehr
|| lokale Gewerbetraibende
I Polizei
> | Presse
W [ stadweerwaltung
|7 Bavamt

[ ] Grinflachenamt

Bild 7: Bereich fur verschiedene Stakeholder-Gruppen in der Plattform anlegen.
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Zu diesem Beispiel sei noch erwahnt, dass es bei sehr grof3en Projekten wahrscheinlich nicht sinnvoll ist, die
Offentlichkeit iber eine solche Plattform zu informieren. Auch wenn dies zwar technisch maglich ist, eignet sich
hierfiir ein separater und mafRgeschneiderter Internetauftritt besser.

Fur die Strukturierung gilt grundsatzlich: Mit den Ergebnissen aus dem Stakeholder-Workshop kann die Projektlei-
tung entsprechende Prioritaten setzen, welche Stakeholder(-Gruppen) es gibt und wer in welchem Umfang infor-
miert werden soll. Die Struktur der Stakeholder ist dabei aber nicht in Stein gemeiRRelt; vielmehr miissen die Pro-
jektbeteiligten aus ihren Erfahrungen lernen und die Plattform schrittweise nach und nach sinnvoll erweitern und
anpassen, was leicht moglich ist.

Kommunikation tiber den einzelnen Stakeholder

In einem anderen Bereich der Plattform kann das Projektteam das Monitoring der Stakeholder erfassen (Bild 8).
Informationen, die hier liegen, kdnnen z.B. die Ergebnisse aus dem Stakeholder-Workshop mit der erfolgten Iden-
tifikation oder eine erste Eingruppierung der Stakeholder sein. Zu diesem Bereich kénnte zumindest das Projekt-

Kernteam, wenn nicht das gesamte Projektteam Zugang haben. Beispiel fiir eine mogliche Strukturierung hier ist:

Stakeholder / Einzelinfos

Stakeholder / Gesamtiibersicht

Stakeholder-Identifikation

Stakeholder-Workshop

e USwW.

Im Bereich "Stakeholder / Gesamtiibersicht" gibt es Informationen, die dem gesamten Projektteam zugéanglich
sind sowie Informationen, die nur fir die Projektleitung bestimmt sind (Stakeholder / Ubersicht Projektleitung).
Hier liegen Informationen zu den einzelnen Stakeholdern in konzentrierter Form, die teilweise vertraulichen
Charakter haben und daher als Gesamtubersicht wirklich nur der Projektleitung zuganglich sein sollten.
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Thomas Roellecke Project Consulting > Use Cases > Use Case 37: Stakeholder-Monitoring

3&?- Use Case 37: Stakeholder-Monitoring :

0 Abbestellen
Zuordnung: Use Cases
22 Ubersicht ~ § Nutzerlista{1) s Navigator Inhaltsseiten (4) Hinzufigen
Admins
Was gibt es Neues? HERE%
@ Microblog-Beitrige und Aktivitdten = o
Geerbte Admins und Q
Thomas Rbllecke Co-Admins
in Use Case 37: Stakeholder-Maonitoring var 19 Minuten &
veranstaliungen + B8 Q

hat die Gruppe Use Case 37: Stakeholder-Menitoring erstellt.
Keine anstehenden
Veranstaltungen. Veranstaltung
erstellen

Untergeordnete Seiten
> |7 stakeholder / Einzelinfos

w | stakeholder /
Gesamtibersicht

[ stakeholder /
Ubersicht
Projektleitung

[7] stakeholder-ldentifikation

[T Stakeholder-Workshop

Bild 8: Bereich fur das Stakeholder-Monitoring.

Informationen zu den einzelnen Stakeholdern verwalten

Unter "Stakeholder / Einzelinfos" (Bild 9) sammelt das Projektteam die Informationen zu den einzelnen Stakehol-
dern. Jeder separat beobachtete Stakeholder hat hier seine eigene Seite. Neben aktuellen Informationen notie-
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ren die Projektteam-Mitglieder hier auch "weiche" Beobachtungen, wie z.B. bestimmte Verhaltensweisen, Bezie-
hungen, Vorlieben oder Abneigungen, sowie Informationen, die anderweitig nicht offiziell schriftlich vorliegen. Aus
solchen Notizen kann die Projektleitung wiederum Schliisse ziehen und diese in ihrem Arbeitsbereich fir die Pro-
jektleitung zusammenfassen. Zugang zu diesen Bereichen fiir die einzelnen Stakeholder sollten nur die Personen
aus dem Projektteam haben, die mit diesen Stakeholdern auch zu tun haben.

Thomas Roellecke Project Consulting = Use Cases > Use Case 37: Stakeholder-Monitoring > Stakeholder / Einzelinfos

B Stakehold inf ’
Zuordnung: Use Case 37: Stakeholder-Monitoring
88 Obersicht  f Nutzerliste (1) &% Navigator Inhaltsseiten (3) Hinzufiigen
Inhalt Fa X
In diesemn Bereich kannen Informationen zu den einzelnen Stakeholder hinterlegt werden. Dies geschieht auf den
einzelnen Seiten der jeweiligen Stakeholder A, B, C usw.
Bearbeiten | Version 3 | tHVversionshistorie
Gespeichert von Thomas Rollecke vor kurzem
Admins
Was gibt es Neues? EAEE %
@ Microblog-Beitrage und Aktivitaten £ =
Geerbte Admins und Q
Thomas Rillecke Co-Admins
in Stakehalder f Einzelinfos vor kurzem &
Unt dnete Seit
hat die Version 3 in dem Wiki-Editor erstellt. fierpeordnete seiten
7] stakeholder A
Thomas Rollecke Il Stakeholder 8
in Stakehalder f Einzelinfos vor 7 Minuten & [ Stakeholder C

hat die Inhaltsseite Stakehalder f Einzelinfos erstellt.

Bild 9: Bereich fur Einzelinformationen zu den jeweiligen Stakeholdern.
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Gelangt man schlielich auf die Ebene des einzelnen Stakeholders, findet der Benutzer hier die detaillierten In-
formationen, die er zudem kommentieren kann (Bild 10). Welche Inhalte hier konkret eingestellt werden sollen
und wie hoch hier ein sinnvoller Detaillierungsgrad ist, sollte das Team zu Beginn des Stakeholder-Prozesses
gemeinsam Uberlegen und festlegen.

T ® -

Thomas Roellecke Project Con = Use Ca: = Use Case 37: Stakeholder-Mon = Stakeholder / Einzelinfos = Stakehald:

5 Stakeholder B

9 Abbestellen

Zuordnung: Stakeholder / Einzelinfos
28 Obersicht Nutzerliste (1) 0 Hinzufiigen

Inhalt a8 ¥

Stakeholder B ist speziell in der Endphase im Rahmen des Genehmigungsprozesses in das Projekt involviert. Er hat
abschlieBende Prufberichte zu erstellen, die entscheidend fur die Endabnahme sind.

Bearbeiten | Version 3 | & Versionshistorie
Gespeichert von Thomas Réllecke vor kurzem

Admins
3 In meinem Gesprach mit Herrn xyz von Stakeholder B am .... 2015 %
erhielt ich die Information, dass Prifungstermine im 1. Quartal
2016 sehr schwierig zu bekommen seien und wir uns in einem
solchen Falle direkt an Herrn def wenden sollten, wenn wir in /
diesem Zeitraum einen dringenden Termin brauchen, Er habe die

Moglichkeit, hier aktiv zu werden. Geerbte Admins und Q

Co-Admi
4655 @EE% o-Admins

Mittellen Untergeordnete Seiten

Keine Eintrage verflgbar

Q2

@ Microblog-Beitrdge und Aktivititen 3

9 Thomas Réllecke

~

Bild 10: Beispiel fur die Einzelseite eines Stakeholders.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 78


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So hole ich meine Stakeholder ins Boot
Das Fachportal fiir Projektmanagement Das Stakeholdermanagement aufsetzen

Fazit

Mithilfe einer Collaboration-Plattform ergeben sich vielfaltige Méglichkeiten, ein systematisches Stakeholderma-
nagement sowohl mit den Stakeholdern als auch tber die Stakeholder zu betreiben. Da diese Plattformen Ubli-
cherweise Uber hervorragende Suchfunktionen verfiigen, die den gesamten Inhalt inklusive Inhaltsseiten,
Microblogs und abgelegten Dokumenten (Word, Excel, PDF und weitere) als Volltext durchsuchen, lassen sich in
kiirzester Zeit entsprechende Informationen finden und verdichten. Die Suche erstreckt sich dabei nur auf den fir
den jeweiligen Nutzer freigeschalteten Bereich, sodass ausgeschlossen werden kann, dass unberechtigte Perso-
nen Zugang zu vertraulichen Informationen bekommen.

Grof3er Vorteil des Stakeholdermanagements tber Collaboration-Plattformen ist insbesondere die Erfassung und
Informationsweitergabe an einer zentralen Stelle. Samtliche Informationen sind am selben Ort zugénglich,
wodurch sichergestellt wird, dass alle relevanten Personen den gleichen Informationsstand haben. Zudem lasst
sich mit einer Stakeholder-Plattform auch der Aufwand deutlich reduzieren, ein systematisches Stakeholderma-
nagement zu betreiben. So ist z.B. eine automatisierte Benachrichtigung via Newsletter oder Mailings eine zeit-
sparende Mdoglichkeit, viele verschiedene Stakeholder auf dem Laufenden zu halten.

Besonders in Projekten, in denen das Stakeholdermanagement eine hohe Aufmerksamkeit bendtigt, ist es sinn-
voll, sich mit der Anschaffung einer entsprechenden Plattform zu beschaftigen. Natirlich ist es moglich, sich aus-
fahrlich in die Materie und Details der verschiedenen Collaboration-Tools einzuarbeiten und die Funktionen, Mog-
lichkeiten und Restriktionen kennenzulernen. Da dies jedoch mit erheblichem Aufwand verbunden ist, ist es daher
meist wesentlich schneller und kostengtinstiger, sich hierzu fachméannisch beraten zu lassen.

Weitere Informationen zum Thema erhalten Sie unter www.wissensmanagement-im-unternehmen.com sowie www.tr-pc.eu.
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Fachbeitrag

Menschenkenntnis flr den Projektalltag

Teil 1: Menschen wahrnehmen und einschatzen

Im Projektalltag treffen Sie auf verschiedene Menschen. Nicht immer verlauft

die Zusammenarbeit reibungslos. Dies liegt natirlich an mehreren Faktoren,
wie z.B. divergierenden Zielen oder hinderlichen Rahmenbedingungen. Unter-
schiede in den Personlichkeiten und damit einhergehende Probleme in der

Martina Gessner

A Dipl.-Psych., Trainerin,

zwischenmenschlichen Kommunikation stellen oft die grof3te Herausforderung &) Beraterin, Coach, langj.
dar. Eine gute Menschenkenntnis erleichtert Ihnen den Arbeitsalltag im Projekt: Erfahrung im Bereich
Mit ihrer Hilfe erkennen Sie verschiedene Persénlichkeitstypen und kénnen Personalentwicklung, Autorin

Ihre Strategie und lhr Verhalten anpassen, um die Zusammenarbeit so erfolg- Kontakt: info@move-and-grow.de
reich wie moglich zu gestalten. Mehr Informationen unter:

> projektmagazin.de/autoren
Im ersten Teil dieser zweiteiligen Artikelserie erfahren Sie, welche Kriterien
Sie zur Beobachtung und Einschatzung eines Menschen heranziehen kon-
nen und wie diese zu interpretieren sind. Ein Personlichkeitsmodell hilft Ihnen, vier verschiedene Verhaltensstile
zu unterscheiden und daraus Erfolg versprechende Handlungen abzuleiten.

Gleich an dieser Stelle mdchte ich aber vor zu viel "Schubladendenken" warnen, denn jeder Mensch vereint eine
Vielzahl von Verhaltensweisen und verhélt sich nicht immer gleich. Nehmen Sie die Informationen also als grund-
satzlich nitzliche Hinweise, bewahren Sie sich jedoch lhre Sensibilitéat fir den Augenblick.

Beobachtbare Kriterien und mogliche Ruckschllsse

Im Umgang mit Menschen helfen uns verschiedene Kriterien, einen Eindruck zu bekommen, wie unser Gegen-
Uber "tickt" und in welcher Stimmung er sich gerade befindet. Diese beobachtbaren Kriterien sind — neben den
Handlungen einer Person — Korpersprache, Stimme und sprachlicher Ausdruck.

Korpersprache und Stimme

Zur Einschatzung eines fremden Menschen sind wir in erster Linie auf seine Korpersprache, die Stimme und die
Botschaft, die er verbal ibermittelt, angewiesen. Wir nehmen dabei unbewusst starker wahr, wie etwas gesagt
wird, als, was gesagt wird. Das liegt daran, dass unsere Vorfahren blitzschnell unterscheiden mussten, ob Gefahr
droht oder nicht. AuBerdem kénnen wir dem Nonverbalen oft mehr vertrauen als dem gesprochenen Wort, denn
unsere Korpersprache Ubersetzt direkt (und damit erst einmal unverfalscht), was wir denken und fiihlen.

Kdrperspannung, Art und Dauer des Blickkontakts sowie Gestik und Mimik unseres Kommunikationspartners ge-
ben Aufschluss daruiber, ob wir es mit einem selbstbewussten, extravertierten Menschen zu tun haben oder mit
einem eher vorsichtigen und introvertierten, der sich beim Umgang mit Fremden unsicher fihlt.
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Eine aufrechte Haltung, direkter Augenkontakt, eine feste, deutliche Stimme sowie eine Gestik, die Aussagen unter-
stutzt, sprechen dabei eher fiir einen extravertierten Menschen, der aktiv, kommunikativ und zukunftsorientiert ist.
Redet unser Gesprachspartner dagegen leise und mit monotoner Stimme und nutzt er Mimik wie Gestik nur verhal-
ten, kénnen wir daraus schlieRen, dass es sich um einen ruhigeren und vorsichtigeren "Zeitgenossen" handelt.

Grundsatzlich zu beachten ist allerdings, dass Korpersprache und Stimme situationsbedingt variieren kénnen. Auch ein
extravertierter Mensch ist hin und wieder bedriickt und unsicher. Nattirlich zeigt sich dies dann auch in seiner Kérper-
sprache und Stimmqualitét und wenn uns dieser Mensch nicht bekannt ist, kdnnten wir annehmen, dass wir es mit ei-
ner angstlichen Person zu tun haben. Dieser Eindruck entspricht aber nicht dem grundsétzlichen Charakter des beo-
bachteten Menschen, sondern spiegelt nur die kritische Lebenssituation wider, in der sich diese Person befindet.

Nur durch mehrere Beobachtungs- oder Gesprachssituationen kénnen Sie grofl3ere Sicherheit bezliglich des tat-
sachlichen Charakters erlangen. Von voreiligen Schliissen, durch die Sie Menschen in bestimmte "Schubladen”
stecken - und nie mehr herauslassen - ist daher abzuraten. Behalten Sie immer im Hinterkopf, dass die Situation
vielleicht gerade eine Ausnahmesituation war, und geben Sie dem anderen eine neue Chance. Beobachten Sie
sein Verhalten dann mdglichst offen, ohne nach Bestatigung fiir Ihren ersten Eindruck zu suchen.

Sprachlicher Ausdruck

Unterschiede in der Sprechweise und im Sprachgebrauch

Lautstéarke und Sprechtempo sind also zum einen stimmungsabhéangig, zum anderen persdnlichkeitsabhangig. Doch
wie steht es um die Modulation der Stimme beim Sprechen? Und wie um das, was wir sagen? Die Unterschiede
weisen auf verschiedene Menschentypen hin, die spater noch naher beschrieben werden. Die folgende Einteilung in
vier verschiedene Sprechweisen stellt eine starke Vereinfachung dar (wie auch das spater dargestellte Vier-Typen-
Modell), kann lhnen aber dennoch hilfreiche Orientierung bieten, um sich auf lhr Gegeniiber einzustellen.

Typ 1: viel Modulation in der Stimme, wenig Struktur in den Aussagen

Wir alle kennen extravertierte GefilhIsmenschen, die recht melodisch, vielleicht fast schon theatralisch reden:
Sie betonen einzelne Worte extrem und variieren beim Sprechen stark in Geschwindigkeit, Lautstarke und -h6he.
Ihnen zuzuhéren, ist meist spannend, weil ihre Ausdrucksweise voller Emotionen steckt. Manchmal wird das Zu-
horen aber auch anstrengend, da diese Menschen fast "ohne Punkt und Komma" sprechen.

Nicht selten kommen diese Menschen inhaltlich "vom Hundertsten ins Tausendste", springen also von Thema zu
Thema und beenden ihre angefangenen Satze dabei oft nicht. Ihre Worte wahlen sie selten mit Bedacht; sie tra-
gen "das Herz auf der Zunge". Oft miissen sie Gesagtes korrigieren, wenn wieder einmal "der Mund schneller als
das Gehirn" war. Sie kdnnen auch als initiative Personlichkeiten bezeichnet werden (siehe Abschnitt "Verschie-
dene Verhaltensstile"). Sie benutzen oft Superlative und zukunftsweisende Aussagen, welche die Lust am Aus-
probieren und den grenzenlosen Optimismus ihres Personlichkeitstyps widerspiegeln.
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Beispiel-Aussage

"Das ist eine geniale Idee. Selbstverstandlich kénnen wir dieses Feature noch zusatzlich bis Ende des Jahres in
unser Produkt integrieren!”

Solcherart kdnnte sich ein Kollege aus dem Vertrieb gegeniiber Ihrem Kunden auf3ern. Bei der Integration handelt
es sich um eine zusétzliche Leistung, fir die sich der Kunde interessiert und die der Vertriebsmitarbeiter schnell
zugesteht — ohne mit den umsetzenden Kollegen Riicksprache gehalten zu haben, ob diese Anpassung machbar
ist und welche Kosten fir dieses Customizing anfallen.

Ihr Kollege hat klare Starken in Bezug auf Beziehungsaufbau, Begeisterungsfahigkeit und Kreativitat, ob und mit
welchem Aufwand seine Ideen umsetzbar sind, sollten andere priifen. Bedenken Sie, dass er gerne viel verspricht
sowie seine eigenen Ressourcen oder die des Teams schon mal Uberschatzt. Als Mitarbeiter des umsetzenden
Fachbereichs sollten Sie Wert darauf legen, dass er die Kundenwiinsche mit Ihnen in Bezug auf Ihre Realisierbar-
keit und die Kosten durchspricht.

Typ 2: Sachverhalte schnell "auf den Punkt gebracht", klarer inhaltlicher Aufbau

Menschen dieses zweiten Typs bringen die Dinge konkret und schnell "auf den Punkt". Das Satzende wird von
diesen dominanten Charakteren auch stimmlich deutlich gesetzt, indem sie die Tonhéhe verringern. Ein derartig
klarer Satzabschluss driickt Uberzeugtheit aus und macht es anderen oft schwer, etwas dagegenzuhalten.

Den Ausfiihrungen dieser Menschen kdnnen wir gut folgen. Ihre Aussagen sind logisch aufgebaut und mit allen
notwendigen Informationen versehen. Wir verstehen, was sie denken und brauchen bzw. von uns erwarten. Sol-
che klaren Worte haben in der zwischenmenschlichen Kommunikation aber auch eine negative Seite: Nicht jeder
kann mit der unverblimt ausgesprochenen (subjektiven) Wahrheit umgehen. So wiinschen sich manche mehr
Diplomatie von diesen eher extravertierten und aufgabenorientierten Kopfmenschen.

Beispiel-Aussage

"Ich brauche von lhnen die Daten bis Donnerstag! Und falls Ihnen was dazwischenkommt, rufen Sie rechtzeitig
an. Wir kbénnen es uns nicht erlauben, dass der Kunde wieder verargert ist."

Sollte lhr Projektleiter oder auch ein Teamkollege so mit Ihnen reden, nehmen Sie es nicht personlich! Dieser Typ
ist einfach stark sach- und ergebnisorientiert und will seine Aufgabe erfolgreich abschlieRen. Wenn Sie ihm zuar-
beiten, sollten Sie seine Motivation, voranzukommen und erfolgreich zu sein, akzeptieren. Schlagt er dabei tber
die Strange, indem er Sie z.B. beleidigt, geben Sie ihm Feedback zu seiner Wortwahl oder seinem Verhalten und
setzen Sie ihm dadurch Grenzen.

Typ 3: wenig Modulation in der Stimme, viel Struktur

Die Aussagen der introvertierten, sachbezogenen Denker kommen eher monoton und sachlich daher. Man
hort fast schon, wie sie nachdenken, bevor ein Wort ihren Mund verlasst. Sie wollen nichts Falsches sagen und
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mdoglichst exakt informieren. Ihr Sprech-Tempo ist daher verlangsamt. Teilweise horen sich diese Menschen an,
als wirden sie vorlesen, da sie gern lange und verschachtelte Satze bilden. Struktur und Genauigkeit bestimmen
nicht nur ihren Arbeitsstil, sondern auch ihre Sprechweise.

Menschen dieses dritten Typs achten auf eine korrekte, bisweilen anspruchsvolle Wortwahl, Fremdworter und
Fachjargon inklusive. Sie unterstreichen gerne (teilweise unbewusst) ihren Intellekt. Emotionen bleiben dabei auf
der Strecke und werden auch nicht als notwendiger Teil der Kommunikation betrachtet. Auf viele Zuhorer wirkt
dieser Stil niichtern, im Extremfall langweilig oder auch anstrengend und abgehoben. Dass diese gewissenhaften
Menschen grundsatzlich vorsichtig vorgehen, driickt sich auch in ihrem Sprachgebrauch aus: Als "Weichmacher"
verwenden sie haufig den Konjunktiv und die undefinierte 3. Person (z.B. "Man konnte ..."). So bleiben sie in ih-
ren Aussagen unklar und zdgern, sich festzulegen.

Beispiel-Aussage

"Ich méchte in Bezug auf die Gesamtkosten nochmals Bedenken anmelden, denn es kénnte sein, dass Fehler
auftreten, die wir nicht bedacht haben, und die uns weitere Zeit kosten wirden. Vielleicht sollten wir besser noch
die Summe x miteinkalkulieren." Dies kdnnte ein Ingenieur aus dem Projektteam seinem Projektleiter einwenden,
wenn ein Reifentest unter Bedingungen durchgefiihrt wird, die neu fur das Unternehmen sind.

Nehmen Sie die Einwande dieses Typs ernst. Er denkt meist weit voraus und berticksichtigt dabei Konsequenzen
und Risiken. Fragen Sie ihn nach seinen Erfahrungen und seinem Fachwissen und, wenn Sie Projektleiter sind,
lassen Sie ihn einen groben Plan fiir ein weiteres Vorgehen und entstehende Kosten erarbeiten. Allzu negative
Einwéande sollten Sie aber auch bisweilen relativieren und ihm stattdessen Chancen fir Neuerungen nennen.

Typ 4: Sanfter Tonfall, indirekte Aussagen

Ebenfalls introvertiert, dabei aber menschenbezogenen, ist der stetige Personlichkeitstyp. Diese Menschen
sind vorsichtig und riicksichtsvoll und bilden ihre Satze grundsatzlich in ruhiger und unauffélliger Form. Sie wollen
nicht gleich "mit der Tir ins Haus fallen" und schon gar nicht jemanden "auf die FiiRe treten". Ihr Tonfall ist daher
sanft und wertschatzend, eine Stimm-Modulation kaum vorhanden.

Sie aul3ern Kritik eher indirekt und schlieRen eine kritische Aussage mit einer Frage ab, durch die sie das Einver-
standnis ihres Gegeniibers einholen wollen. Es ist ihnen zudem unangenehm, Dinge direkt einzufordern. Sie zie-
hen es vor, auf héfliche und nette Art zum Ziel zu kommen. Weniger sensible Gesprachspartner Gberhéren diese
dezent vorgebrachte Kritik oder die Wiinsche dieses Typs.

Zum klaren Verstandnis missten die introvertierten Beziehungsmenschen mit ihrer Stimme ihren Aussagen mehr
Nachdruck verleihen, die Satze ohne Konjunktive formulieren und das Ziel oder die vom anderen erwartete Vor-
gehensweise ohne Umschweife ansprechen.
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Beispiel-Aussage

"Es ware schon, wenn ich von Ihnen in den nachsten Tagen die Unterlagen bekame. Sie wissen ja, dass der Kunde
etwas schwierig ist. Und daher, na ja, sollten wir schon darauf achten, dass wir ihm nicht wieder einen Grund liefern,
sich zu argern. Was meinen Sie?" Das kénnte sowohl ein Projektleiter als auch ein Teamkollege zu lhnen sagen.

Fragen Sie hoflich nach, wie wichtig oder dringend die Angelegenheit ist oder was der andere genau erwartet.
Sind Sie selbst ein Machertyp, der stets Klartext spricht, nehmen Sie die sanfte Bitte Ihres Kollegen mdglicher-
weise nicht ernst genug oder sind genervt, weil Ihr Kollege drei Satze braucht fiir Informationen, die Sie in einem
Satz noch eindeutiger formuliert hatten, und er Ihnen in Ihren Augen nur wertvolle Zeit stiehlt. Zeigen Sie sich da-
her geduldig und freundlich, um eine kooperative Arbeitsatmosphéare aufrechtzuerhalten.

Verschiedene Verhaltensstile

Wenn nun vier verschiedene Verhaltensstile ndher betrachtet werden, so stellt das nattrlich eine starke Vereinfa-
chung dar beziglich der moglichen Auspragungen der menschlichen Personlichkeit sowie der Verhaltensweisen,
die Individuen zur Verfiigung stehen.

Andererseits belegen unzéhlige wissenschaftliche Untersuchungen und daraus resultierende Modelle (Scheelen,
2000; Asendorpf, 2007), dass die meisten von uns eine Vorliebe fiir eine bestimmte Verhaltensweise entwickeln.
Davon abweichendes Verhalten zeigen wir viel seltener, da es uns leichter fallt, nach gewohnten Verhaltensmus-
tern zu handeln. Die meisten Menschen lassen sich einem bis zwei Verhaltenstypen zuordnen, deren spezifische
Verhaltensstile sie sehr oft zeigen; man spricht hier von "Verhaltenspréferenz".

Die Reinformen der dargestellten Verhaltensstile gibt es nur in der Theorie, ihre Darstellung hilft dennoch dabei,

die Unterschiede wahrzunehmen und zu verstehen. Realistisch betrachtet, verkérpern wir immer eine bestimmte
Kombination der Verhaltensweisen. Dies sollten Sie auch beim Anwenden meiner Handlungsempfehlungen be-

ricksichtigen. Noch eine Anmerkung vorab: Keiner der Stile oder Typen ist dabei besser als der andere.

Das "DISG-Modell"

Fur die Klassifizierung der Verhaltensstile orientiere ich mich am "DISG-Modell", einem der in Deutschland be-
kanntesten und verbreitetsten Modelle. Kommunikations- und Vertriebstrainer, Berater, Personaler sowie Fiih-
rungskrafte und Projektleiter verschiedenster Branchen machen sich mit dem Modell vertraut, damit sie konstruk-
tiver mit anderen Menschen umgehen kénnen. Die damit verbundenen Ziele sind unterschiedlich: Der Vertriebs-
mitarbeiter soll sich mdglichst schnell auf den Kunden einstellen und sein Produkt oder seine Dienstleistung ver-
kaufen, der Personaler den richtigen Mann im Rahmen des Recruiting-Prozesses auswahlen und die Fiihrungs-
kraft soll fir motivierte Mitarbeiter sorgen.

Die dem DISG-Modell zugrunde liegende Typologie beruht auf der Arbeit des amerikanischen Psychologen Wil-
liam M. Marston. Aus seinen verschiedenen Verhaltensbeobachtungen entstand 1928 ein Vier-Quadranten-Mo-
dell mit vier Verhaltenstendenzen, die im Anschluss beschrieben werden. Das DISG-Modell unterscheidet zwi-
schen vier grundlegenden Verhaltensstilen: dominant, initiativ, stetig und gewissenhaft.
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Die vier Verhaltensstile in Kurzform

e initiativ (menschenorientiert und extravertiert): will Kontakte kniipfen und andere motivieren, seine Kreativitat
und Begeisterung ausleben; der "Inspirator-Typ"

e dominant (aufgaben-/sachorientiert und extravertiert): will Ergebnisse erzielen und gewinnen, nimmt
Herausforderungen gerne an, ist ein Macher; der "Direktor-Typ"

e gewissenhaft (aufgaben-/sachorientiert und introvertiert): denkt kritisch und will stets prazise handeln,
konzentriert sich auf Details und Losungen; der "Beobachter-Typ"

e stetig (menschenorientiert und introvertiert): sucht Harmonie und Stabilitét, unterstiitzt andere gerne und ist
ein guter Zuhérer; der "Unterstitzer-Typ"

gesellig direkt analytisch geduldig
begeisterungsfahig beharrlich diplomatisch mitfuhlend
freundlich entschlossen diszipliniert verlasslich
redegewandt fordernd sorgfaltig hilfsbereit
inspirierend risikofreudig vorschriftsmagig verstandnisvoll
optimistisch ergebnis-/zielorientiert strukturiert ermutigend
Uberzeugend willensstark logisch entspannt
charmant selbstbewusst methodisch teamorientiert
groRRzigig anspruchsvoll prazise unterstiitzend

Tabelle 1: Ubersicht der verschiedenen Verhaltensstile und ihrer Attribute in Anlehnung an das "DISG-Modell" (eigene Zusammenstellung).

Eine Einordnung anderer Menschen anhand dieser Verhaltensstile und ihrer Attribute erleichtert uns den Umgang
mit diesen.

So bekommen wir eine Vorstellung von deren Motiven und Starken sowie oft auch von dem, was diese Menschen
ablehnen oder weniger gut beherrschen. Die meisten Menschen leben namlich einen bis zwei Verhaltensstile
stark und zeigen gleichzeitig den oder die entgegengesetzten Stile eher selten.

Der "Direktor-Typ" z.B., der sein Augenmerk hauptsachlich auf die Aufgaben legt, vernachlassigt meist die zwi-
schenmenschliche Komponente und ist mit seiner Personlichkeit und seiner Meinung stets sehr prasent. Es man-
gelt ihm also an Eigenschaften, wie z.B. Geduld, die dem Verhaltensstil "stetig" zugeordnet werden. Der "domi-
nante" Verhaltensstil bildet den Gegensatz zu dem "stetigen" Verhaltensstil. Ebenso verhalt es sich mit den kont-
raren Verhaltensstilen "initiativ* und "gewissenhaft". Ist der eine Stil bei einem Menschen stark ausgepragt, man-
gelt es ihm meist an den Eigenschaften des gegenteiligen Stils.
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Diese Gegensatzlichkeit begriindet auch das Konfliktpotenzial zwischen den verschiedenen Menschen-Typen.
Der "Dominante” tut sich in der Regel mit dem "Unterstiitzer-Typ" schwer — und umgekehrt — und der "Beobach-
ter-Typ" schatzt den "Inspirator-Typ" als unrealistisch ein, wahrend dieser das Verhalten des niichternen Denkers
als langweilig empfindet.

Motive und Werte, die den verschiedenen Verhaltensstilen zugrunde liegen

Doch was beeinflusst unser Verhalten noch sehr stark neben unseren Charakterziigen, Einstellungen und Emoti-
onen? Tief verwurzelt in unserer Personlichkeit wirken verschiedene Motive und Werte auf unser tagliches Han-
deln ein und bringen uns unseren Zielen naher.

Der initiative Verhaltensstil

Der "Inspirator-Typ" liebt es, kreativ zu sein. Er gestaltet seinen Tag, wie er es fir richtig halt, und geht gern un-
konventionelle Wege. Im Rahmen eines vorgegebenen Zielkorridors will er seine Ideen und seine Freiheitsliebe
ausleben. Er genief3t das Leben und nutzt den Augenblick, anstatt lange Plane zu schmieden. Optimismus, Ab-
wechslung und SpalR bei der Arbeit gehéren fir ihn genauso dazu wie ein nettes Team um ihn herum oder fremde
Menschen, die er kennenlernen kann.

Im Unternehmen sind diese Typen oft AuBendienstmitarbeiter (Vertrieb), die immer auf Achse sind oder lhre Kol-
legen in der Kommunikations- bzw. Marketingabteilung.

Seine Motive und Werte: Neugier, Spal3, Freiheit, Optimismus, Team/Beziehungen

Der dominante Verhaltensstil

Der "Direktor-Typ" verfolgt klare Ziele und setzt, da er ein Kampfertyp ist und gewinnen will, seine Interessen ge-
genuber anderen meist durch. Innerhalb weniger Jahre Klettert er die Karriereleiter nach oben und erreicht oft
eine Flhrungsposition. Er will Verantwortung tibernehmen, denkt strategisch, behalt immer den Uberblick und
achtet auf schnelle Ergebnisse. Der Direktor-Typ ist hartnackig, kdmpferisch, willensstark und von seiner Meinung
und seiner Vorgehensweise iberzeugt — daher erreicht er auch in der Regel das, was er will.

Direktor-Typen sind meist die Entscheider oder arbeiten in einer Stabsstelle, die eigenstandig handeln und wei-
testgehend entscheiden oder wichtige Entscheidungen vorbereiten kénnen. Dieser Typ will einen wichtigen Bei-
trag im bzw. fur das Unternehmen leisten und gleichzeitig personliche Erfolge verzeichnen.

Im Projektumfeld kdnnen Sie mit ihm als Geschéftsfiihrer, aber auch als Auftraggeber, Einkaufer (siehe unten)
oder externem Dienstleister zu tun bekommen, oder als Kollegen, der ein Sonderprojekt leitet, z.B. zur Pro-

zessoptimierung, Kostenreduktion oder strategischen Neuausrichtung.

Seine Motive und Werte: Ehrgeiz, Macht- und Leistungsstreben, Statusdenken, Handlungs-/ Entscheidungsspielraum
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Der gewissenhafte Verhaltensstil

Der "Beobachter-Typ" fuhlt sich wohl, wenn er mdglichst ungestort fachliche wie qualitative Hochstleistungen brin-
gen kann. Er braucht klare Strukturen und schétzt einen geregelten Tagesablauf ohne groRe Uberraschungen.
Zahlen und Fakten befriedigen sein Bedirfnis nach fundierten Aussagen und sicheren Entscheidungen. Er will
keine Fehler machen.

Er ist oft als Controller, Qualitdétsmanager, Einkaufer (meist gepaart mit dominantem Stil), Produktionsleiter, Jurist
oder Wissenschaftler tatig, oder arbeitet als "klassischer" Ingenieur, der auch technische Projekte leitet.

Seine Motive und Werte: Perfektionsstreben, Qualitat, Ordnung, Sicherheit, Kontrolle, Struktur, Verlasslichkeit

Der stete Verhaltensstil

Der "Unterstitzer-Typ" ist die gute Seele einer Abteilung. Er hat stets ein offenes Ohr flir andere und arbeitet
pflichtbewusst im Hintergrund. Ihm ist es wichtig, fir ein angenehmes Betriebsklima zu sorgen, freundlich und
hilfsbereit zu sein. Er kimmert sich liebevoll um die Biropflanzen und halt Kontakt zur Nachbarabteilung. Er hat
eine Engelsgeduld und schatzt es, fir seine Bemihungen ein persénliches Dankeschdn zu bekommen.

Das Wesentliche an der Funktion des stetigen Typs ist, dass er seine Arbeit meist unauffallig im Hintergrund leis-
tet, Routinearbeiten oder Aufgaben schétzt, bei denen er sich fir andere einsetzen kann. Er ist aber meist keine
Fuhrungskraft und tbernimmt nicht so gerne Verantwortung fur gro3e Entscheidungen.

Sie begegnen ihm mdglicherweise in der Person der Projektassistentin, des Fachreferenten, im Kundendienst
oder, gepaart mit dem gewissenhaftem Verhaltensstil, als technischem Mitarbeiter und als Mitarbeiter in der Qua-
litatskontrolle.

Seine Motive und Werte: Harmonie, Vertrauen, Stabilitat, Bedirfnis nach Anerkennung, Wertschatzung und sozi-
aler Bindung

Ausblick

Nachdem Sie im ersten Teil dieser zweiteiligen Artikelserie die Kriterien zur Einschétzung eines Menschen und
die verschiedenen Verhaltensstile nach dem DISG-Modell kennengelernt haben, lassen im zweiten Teil prakti-
sche Beispiele die verschiedenen Typen lebendiger werden und ermdglichen es Ihnen, Parallelen zu Ihrem per-
sonlichen Projektalltag zu ziehen. Darauf abgestimmte Handlungsempfehlungen bieten Ihnen eine Orientierung
fir den Umgang mit diesen Menschentypen.
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Fachbeitrag

Menschenkenntnis flr den Projektalltag

Teil 2: Mit verschiedenen Persdnlichkeiten erfolgreich umgehen

Im ersten Artikelteil haben Sie mit Kérpersprache, Stimme und sprachli-chem

Ausdruck Kriterien kennengelernt, auf die Sie achten sollten, um Ihr Gegeniiber

richtig einzuschatzen. Sie haben aber auch erfahren, dass manchmal der erste Martina Gessner
Eindruck trigt, da sich Menschen in Ausnahmesituati-onen oft anders verhalten "B Dipl.-Psych., Trainerin,
als gewohnt. Beriicksichtigen Sie dies bei Ihrer Bewertung und geben Sie ihnen &) Beraterin, Coach, langj.
eine "zweite Chance". Auch wurde lhnen mit dem DISG-Modell ein Erfahrung im Bereich
Personlichkeitsmodell vorgestellt, nach dem sich Menschen in vier verschiedene Personalentwicklung, Autorin

Typen und Verhaltensstile unterscheiden lassen. Kontakt: info@move-and-grow.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Im zweiten und abschlieBenden Artikelteil erhalten Sie anhand praktischer
Beispiele aus dem Projektalltag konkrete Handlungsempfehlungen, die
Ihnen beim Umgang mit diesen Menschentypen helfen sollen.

Trotz der Vorteile dieser Einteilungen diirfte klar sein, dass jeder Mensch natirlich ein ganz individuelles Wesen
ist, das man zwar grob mit derartigen Schemen charakterisieren kann, dies jedoch immer nur eine Annaherung
darstellt. Mit einer oberflachlichen Einteilung in nur einen Verhaltensstil werden Sie also keinem Menschen ge-
recht, zumal jeder seine individuelle Lernerfahrung hat, die zusétzlich sein Verhalten beeinflusst.

Sie sollten also meist verschiedene Handlungsempfehlungen bei einem Menschen kombinieren, weil dieser in der
Regel einem Mischtyp entspricht. So gelingt es Ihnen besser, mit diesem einen passenden Umgang zu pflegen.

Mit verschiedenen Personlichkeitstypen erfolgreich umgehen

Ihr eigener Geschéftsfuhrer ist ein "Vertriebstyp"

Ihr Geschaftsfuhrer nutzt gerne seine Kontakte, die er durch seine vielfaltigen Interessen und zahlreichen Ver-
bandsmitgliedschaften gekniipft hat. Klar, dass er auch den Vertrieb leitet. Aufgrund seiner Begeisterungsfahig-
keit und Uberzeugungskraft sind schon viele Auftrage zustande gekommen. Allerdings mussten meist kleine Ab-
striche beziglich der versprochenen Leistung gemacht werden, da bestimmte Kundenwiinsche einfach nicht reali-
sierbar waren. Dies verargerte viele Kunden.

Wenn Sie selbst der technische Umsetzer oder fachlich Verantwortliche fiir das Projekt im Unternehmen sind,
bieten Sie lhrem Geschéftsfiihrer an, ihn beim Gesprach mit den Kunden fachlich zu unterstiitzen: Neben ihm als
emotionalem Vertriebstyp kann ein sachlicher Fachmann nicht schaden. Derartige Tandems beim Kundenge-
sprach werden immer beliebter. Die sachliche Komponente erhdht die Glaubwiirdigkeit und schafft Vertrauen,
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denn der Umsetzende sitzt mit am Tisch. Sie kénnen beim Kunden abwechselnd die Gesprachsfuhrung tiberneh-
men und so dort verschiedene Menschentypen ansprechen.

Uberlassen Sie allerdings — wenn Sie der Fachmann sind — Inrem Vorgesetzten tiberwiegend die Biihne und die
Hauptredezeit. Treten Sie nur ab und an erganzend und vertiefend aus dem Hintergrund und unterstiitzen Sie ihn
ansonsten durch freundliches Lacheln oder Kopfnicken. Unterlassen Sie es, lhrem Chef vor dem Kunden zu wi-
dersprechen, aber melden Sie durchaus gewisse Bedenken an, wenn Sie es fiir nétig erachten. Ubernehmen Sie
die Aufgabe, wichtige Inhalte des Gesprachs zu notieren und am Ende zusammenzufassen, damit Vorhaben und
Entscheidungen nicht untergehen.

Der "Inspirator-Typ" ist Neuem gegeniber aufgeschlossen, redegewandt und begeistert andere von seinen Ideen.
Er mochte gesehen und gemocht werden und hat meist viele Bekannte. Da er ungern alleine ist, arbeitet dieser
Typ Uberwiegend im Team und pflegt auch den Kontakt zu Nachbarabteilungen. Gegen allzu feste Strukturen und
langweilige Prozeduren wird er rebellieren, denn er braucht Freiheit und Flexibilitat. Ein Geschaftsfihrer, wie in
unserem Beispiel, verfiigt in der Regel tber ein groRes Netzwerk und steht fortlaufend in Kommunikation mit ver-
schiedensten Zielgruppen. Den Begriff "Team" muss man im Zusammenhang mit diesem Typ also etwas weiter
fassen: Es geht um Beziehungen, Austausch und um das Gemeinsame, also das positive "Wir-Gefiihl", das ent-
stehen muss, damit der "Inspirator" Top-Leistung abrufen kann.

Handlungsempfehlungen fiir den Umgang mit dem "Inspirator-Typ":

e Bieten Sie ihm eine freundliche Umgebung und lassen Sie ihm Zeit fiir Kontakt und Geselligkeit.

o Geben Sie dem "Inspirator-Typ" ausreichend Raum, sich zu prasentieren.

e Reden Sie tber Menschen und ihre Erlebnisse oder tber Ideen, die Sie selbst faszinieren.

e Zeigen Sie sich freundlich und optimistisch und wecken Sie bei lhrem Gesprachspartner durch Ihre Sprache
Bilder und Emotionen.

e Erfragen Sie seine Meinung zu verschiedenen Themen und Erfahrungen.

e Lassen Sie ihn Mdglichkeiten und Ideen erdenken, sodass er seine Kreativitat entfalten kann, z.B. auch im
Brainstorming mit Kollegen.

¢ Nehmen Sie sich geniigend Zeit, um unterhaltsam und interessant zu sein; zeigen Sie Emotionen.

e Geben Sie Feedback zu seinen AuRRerungen —wenn auch nur nonverbal, z.B. durch ein Lacheln oder Kopfnicken.
e Bieten Sie Referenzen von Leuten, die dem Inspirator bedeutend und prominent erscheinen.

e Schauen Sie personlich vorbei, anstatt lange E-Mails zu schreiben.

e Wenn er ein Mitarbeiter ist: Lassen Sie ihn im Team, oder zumindest im Tandem, arbeiten, damit er sich
austauschen und durch die Meinungen und Feedbacks der anderen bereichern kann.

e AuRern Sie Anerkennung fiir seine Kreativitat und sein Engagement.
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Ihr Projektauftraggeber ist ein "schneller Entscheider”

Im Laufe lhres Projekts stellen Sie fest, dass Sie lhre Software voraussichtlich nicht bis zum vereinbarten Termin
liefern kdnnen. Sie kbénnen nun gegeniiber lhrem Projektauftraggeber behaupten, dass alles planmaRig lauft und
der Prototyp rechtzeitig fertiggestellt sein wird, auf die Gefahr hin, dass es doch nicht klappt. Oder Sie teilen friih-
zeitig offen mit, dass es wegen Ressourcen-Engpéssen zu einer Verzégerung von vier Wochen kommen wird.

Ihr Auftraggeber wird sicherlich so oder so nicht erfreut sein. Dennoch wird gerade dieser Personlichkeitstyp es
schatzen, rechtzeitig dartiber in Kenntnis gesetzt worden zu sein, so dass er ggf. Gegenmalinahmen zur Losung
des Problems einleiten kann. Natirlich wird er von Ihnen zuerst wissen wollen, wie Sie den Schwierigkeiten be-
gegnen, um seine Nachteile zu minimieren. Er wird auch (zu Recht) nachverhandeln wollen, um etwas fiir sich
bzw. das Unternehmen herauszuschlagen. Was die Beziehung zu lhnen angeht, so wird er Sie weiterhin als ehrli-
chen Geschéftspartner wahrnehmen. Wenn Sie |hre Lieferverzégerung jedoch erst "5 vor 12" beichten, werden
Sie von diesem Kunden mit Sicherheit keinen Folgeauftrag bekommen — daflr aber einen Wutanfall riskieren und
womaglich eine saftige Strafzahlung leisten miissen!

Der "schnelle Entscheider" ist ein Machertyp, der klare Zielvorstellungen hat und stets aktiv und ergebnisorientiert
vorgeht. Seine Meinung bringt er ohne Umschweife zum Ausdruck und setzt diese in der Regel auch durch. Sie
erkennen ihn an kurzen, pragnanten Aussagen, einem willensstarken, kraftvollen Auftritt und einer spiirbaren Un-
geduld, die von ihm ausgeht.

Um einen "schnellen Entscheider” von Ihren Vorhaben zu Gberzeugen, sollten Sie bestimmte Spielregeln und
Vorgehensweisen beachten:

e Gehen Sie geradlinig und direkt auf ihn zu. Sagen Sie ohne Umschweife, was Sie wollen. Auf Small Talk
kdnnen Sie verzichten.

e Prasentieren Sie konkrete Informationen und Fakten — so kurz wie mdoglich.
¢ Bleiben Sie beim Thema und auf der Sachebene. Gute Argumente Gberzeugen ihn.

e Bereiten Sie sich gut auf Ihr Gesprach vor. Sie punkten durch Ihre eigene Uberzeugtheit sowie Ihren
Sachverstand.

o Vertreten Sie Ihren Standpunkt selbstbewusst und hartnackig.

¢ Vermitteln Sie Glaubwiirdigkeit, indem Sie neben den Vorteilen auch die Nachteile Ihres Vorschlags benennen.
e Heben Sie die Chancen fir Prestigeerwerb oder Effizienz hervor.

e Geben Sie direkte Antworten.

e Zeigen Sie Eigeninitiative und vorausschauendes, realitatsnahes Denken.

¢ Weisen Sie auf Probleme hin, bieten Sie aber auch gleich Lésungen an.

¢ Bieten Sie ihm Optionen an, aus denen er wahlen kann.
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e Schreiben Sie kurze E-Mails, in denen Sie die wesentlichen Fakten knapp darstellen (Kernaussage am
Anfang, Bullet-Points fir wichtige Unterpunkte, Details im Anhang).

¢ Halten Sie ein, was Sie zugesagt haben — und informieren Sie rechtzeitig, wenn Sie etwas nicht schaffen.

Der Projektleiter auf Auftraggeberseite ist ein "detailverliebter Analytiker"

Sie haben einen Termin mit dem Fachgebietsleiter Ihres Auftraggebers. Es geht darum, den Projektstatus anhand des
definierten Meilensteins zu besprechen. Vor dem Termin sollten Sie eine kurze Agenda mit den Besprechungsthemen
versenden, einen Zeitrahmen vorschlagen und ggf. Vorabinformationen zu den Themen beifiigen, damit sich lhr Ge-
sprachspartner in schwierige Inhalte einlesen und entsprechend vorbereiten kann. Lassen Sie ihm Raum, eigene The-
men zu erganzen. lhr Auftreten beim Termin sollte absolut korrekt, professionell und sachlich sein. Sparen Sie sich
Scherze oder langen Small Talk, sondern informieren Sie niichtern Giber den Verlauf des Projekts. Machen Sie auch
auf Schwierigkeiten und mogliche Risiken aufmerksam, aber dramatisieren Sie nicht, sondern zeigen Sie Losungs-
wege auf. Beziehen die lhren Gespréachspartner als Fachmann mit ein und erkundigen Sie sich nach seinen Gedan-
ken.

Der "detailverliebte Analytiker" ist ein stiller Beobachter, der alles hinterfragt, durchdenkt und bewertet. Einen Plan
zu haben, gibt ihm Sicherheit, denn er méchte nichts dem Zufall Gberlassen. Gleichzeitig ist er ein sehr kritischer
Mensch, der eher Probleme und Schwierigkeiten als Vorteile in einem Projekt sieht. Das Streben nach Perfektion
ist eines seiner Hauptmerkmale, da er grundsatzlich keine Fehler machen méchte. Dafiir braucht er Zeit.

Um mit dem "detailverliebten Analytiker" effektiv zu arbeiten, gehen Sie strukturiert und planvoll vor und haben
Sie stets ausreichende Hintergrundinformationen parat:

e Bereiten Sie Ihre Themen griindlich und strukturiert vor.

e Stellen Sie sich auf kritische Fragen ein und nehmen Sie seine Bedenken ernst.

¢ Bleiben Sie auf der Sachebene. Verhalten Sie sich fair und zuverlassig.

e Benennen Sie Vor- und Nachteile sowie Risiken lhres Vorschlags.

e Prasentieren Sie konkrete Informationen und stichhaltige Fakten. Je mehr Zahlen und Statistiken Sie bringen,
desto glaubwirdiger wirken Sie auf ihn.

e Skizzieren Sie das geplante Vorgehen so detailliert wie mdglich, damit er den Prozess nachvollziehen kann.

e Minimieren Sie sein Risiko, indem Sie ihm fir einen gewissen Zeitraum Garantien geben. Damit ist sein Risiko
(eine falsche Entscheidung zu treffen) minimiert.

e Bieten Sie ihm solide, greifbare sowie praktische Nachweise fir lhre Behauptungen.

¢ Wenn mdglich, geben Sie ihm Zeit, um griindlich zu sein, damit er seinem Anspruch nach hoher Qualitat und
Korrektheit gerecht werden kann. Halb durchdachte Aussagen wird er nicht machen.

e Begegnen Sie ihm aufrichtig und verbindlich. Halten Sie ein, was Sie versprechen.
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e Weisen Sie auf Verluste hin, die durch Verzdgerungen entstehen kénnen.
¢ Stellen Sie "Wie?"-Fragen, um seine Meinung zu hdren.
e Unterbreiten Sie einen kompletten Vorschlag und erldautern Sie auch die Details.

e Zollen Sie ihm Anerkennung fir sein Fachwissen und die hohe Qualitat seines Arbeitsergebnisses.

Die Teamassistentin ist ein vorsichtiger "Unterstutzer-Typ"

Sie wollen sich von Ihrer Teamassistentin in Ihrem Projekt unterstiitzen lassen. Sie wiinschen sich von ihr eine
Recherche bzgl. wissenschaftlicher Untersuchungsergebnisse tber ein neues Fachthema. Die Ergebnisse soll sie
Ihnen in einer Excel-Liste zusammenstellen und ein wenig aufbereiten. Bislang haben Sie Ihre Kollegin als sehr
kooperativ, aber ohne viel Eigeninitiative erlebt und wissen, dass sie sich auch nicht gerne unter Druck setzen
lasst. Gehen Sie daher mit Ihrem Arbeitsauftrag freundlich auf sie zu und fragen z.B., ob sie ein paar Minuten Zeit
fur Sie hat, weil Sie ihre Unterstiitzung in Ihrem neuen Projekt brauchten. Dann erklaren Sie in aller Ruhe, um
welches Projekt es sich handelt und worin ihre Unterstiitzung bestehen soll. Geben Sie ihr Zeit zum Nachfragen.
Damit sie ihre Aufgaben in Threm Sinne erfillen kann, sagen Sie ihr mdglichst genau, wonach sie suchen soll und
wo sie findig werden kann. Skizzieren sie der Teamassistentin, wie die gewtinschte Auflistung aussehen und was
sie beinhalten soll. Je genauer Sie ihr Vorgaben machen, umso sicherer fuhlt sich lhre Kollegin und umso zufriede-
ner werden Sie am Ende mit dem Ergebnis sein. Diese Zufriedenheit driicken Sie am besten verbal mit einem klei-
nen Lob und Dank aus, sodass sich Ihre Kollegin auch beim néachsten Mal wieder gerne fiir Sie einsetzen wird.

Der "Unterstitzer-Typ" verhalt sich berechenbar, kooperativ und loyal. Er ist in einem Umfeld motiviert, das har-
monisch und verlasslich zusammenarbeitet. Zu einem kleinen Kreis von Menschen bauen Vertreter dieses Typs
enge Beziehungen auf, wobei die Vertrauensbasis hierbei das Wichtigste ist. Geduld, Besonnenheit und Hilfsbereit-
schaft charakterisieren sein Verhalten. Einen einmal erreichten Status will er unbedingt behalten, sodass Verande-
rung eher negativ betrachtet wird. Routinearbeiten werden daher auch grof3en Herausforderungen vorgezogen.

Um das Vertrauen von "Unterstitzer-Typen" zu gewinnen, miissen Sie eine verlassliche und wertschatzende Be-
ziehung aufbauen:

¢ Fangen Sie mit einer persdnlichen Bemerkung an. Ohne eine gute Beziehung wird die Zusammenarbeit schwierig.
e Zeigen Sie aufrichtiges Interesse an seiner Person.

¢ Nehmen Sie sich Zeit fir die Beziehungspflege und finden Sie Gemeinsamkeiten.

e Stellen Sie "Wie?"-Fragen, um ihm seine Meinung zu entlocken.

e Achten Sie genau auf mogliche Bereiche anfénglicher Meinungsverschiedenheit oder Unzufriedenheit: Der
Unterstitzer-Typ ist sehr sensibel und verschlief3t sich schnell, wenn er sich unwonhl fihlt.

e Wenn Sie Kritik iben, machen Sie deutlich, dass sie nur ein ganz bestimmtes Verhalten betrifft und Sie nicht
ihn als Person meinen.

o Definieren Sie Ihre Erwartungen an ihn klar und vorzugsweise schriftlich.
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e Signalisieren Sie Aufrichtigkeit durch eine leise, unaufdringliche Art. Haben Sie Geduld.
e Geben Sie ihm Bedenkzeit und lassen Sie ihn Veranderung planen und selbst gestalten.
e Geben Sie vollstandige Erklarungen, detaillierte Informationen und Beispiele, weil ihm dies Sicherheit gibt.

e Sprechen Sie geduldig Gber personliche Ziele und arbeiten Sie mit ihm daran, diese Ziele zu erreichen. Horen
Sie zu und seien Sie empfanglich.

e Loben Sie seine Loyalitat und seine Zuverlassigkeit.

Fazit

Eine gute Menschenkenntnis wird lhnen in vielen Projektsituationen Vorteile verschaffen: lhre Gesprachspartner fiihlen
sich verstanden und wertgeschétzt, gehen motiviert inren Aufgaben nach und arbeiten gerne mit Ihnen zusammen.

Um die Menschen mit ihren verschiedenen Handlungsstilen erkennen und unterscheiden zu kénnen, brauchen Sie
eine gute Beobachtungs- und Wahrnehmungsfahigkeit. Trainieren Sie also diese Gabe, indem Sie im Restaurant, in
der U-Bahn oder im Kaufhaus andere beobachten und versuchen Sie, auch die Reaktionen Ihres Gegenibers in
Bezug auf lhre eigene Korpersprache und lhre Aussagen wahrzunehmen. Bleiben Sie offen fiir zusétzliche (verbale
und nonverbale) Informationen Ihres Gesprachspartners, damit Sie Ihr Verhalten ggf. neu justieren kénnen.

Wenn Sie lhr eigenes Handeln dann an die jeweiligen Anforderungen der einzelnen Personlichkeitstypen und Si-
tuationen anpassen, missen Sie immer entscheiden, wie weit Sie dabei gehen, um authentisch zu bleiben. Sie
sollten nie "so tun als ob": Tauschen Sie einem Mitmenschen gegeniber ein bestimmtes Verhalten, z.B. Geduld
vor, wird er das sehr wahrscheinlich durchschauen und kiinftig misstrauisch sein. Nimmt Ihr Gegentiber jedoch Ihr
ehrliches Bemuihen wabhr, wird er lhnen ahnlich fair und zugewandt begegnen. Damit haben Sie eine gute Basis
fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit geschaffen.
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Kommunikation

Kommunikationsmuster mit dem Soziogramm visualisieren

Austausch im Team analysieren
und verbessern

Erfolgreiche Projektteams zeichnen sich u.a. dadurch aus, dass die Kom-

munikation im Team intakt ist, Teammitglieder Informationen reibungslos

austauschen und so jeder weil3, wie es um das Projekt bestellt ist. Dies for- Hendrik Hilmer
dert das Mitdenken im Sinne der effektiven Aufgabenerfiullung und Zieler- selbststandiger
reichung. AuRerdem starkt Kommunikation die Teamkultur ("Wording", Ko- - Projektmanager, Mediator

im offentlichen Bereich u.
Coach; Schwerpunkt: 6ffentliche
Bauprojekte

dierung und informelle Regeln etc. entstehen), die Phasen der Teament-
wicklung hin zu einem Hochleistungsteam werden schneller durchlaufen.
Werden Informationen nicht mehr optimal geteilt, ist die Kommunikation Kontakd: info@ad-aqua.de
zwischen den Teammitgliedern gestoért. Dies kann u.a. zu Missverstandnis-
sen oder Konflikten, Doppelarbeit oder unklarer und mehrdeutiger Kommu-
nikation gegeniiber den Stakeholdern fiihren, nicht zuletzt leidet die Team-
kultur unter gestorter oder fehlender Kommunikation. Die Leistungsfahig-
keit und — im Extremfall — der Bestand lhres Projektteams sind so gefahrdet (Luhmann, 1987). Diese Gefahr be-
steht insbesondere fiir Teams, die sich aus verschiedenen Abteilungen und Disziplinen zusammensetzen, da die
Kommunikation in diesen Fallen durch einen oft unterschiedlichen Sprachgebrauch (Fachbegriffe, Wording etc.),
ggof. unterschiedlichen Vorgehensmodellen beim Projektmanagement oder anderen "Kulturen" bereits von Beginn
an schwieriger ist.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Soziogramm als Hilfsmittel bei gestdérter Kommunikation

Die regelmaRige Erstellung eines Soziogramms, das die Kommunikation im Projektteam abbildet, kann Sie als
Projektleiter gut unterstiitzen, um die Beziehungen und das Kommunikationsverhalten im Team zu tberprtfen.
Insbesondere, wenn Sie Stérungen in der Kommunikation lhres Teams bemerken, ist ein Soziogramm sehr hilf-
reich. Durch den Vergleich eines aktuellen Soziogramms mit alteren Dokumentationen, lassen sich auRerdem
Entwicklungen im Zeitverlauf sehr gut nachvollziehen.

Bei kleinen bis mittleren Teamgrofen (bis ca. zehn Personen) ist ein Soziogramm schnell und ibersichtlich mit Zettel
und Stift erstellt. Der Zeitaufwand fiir die einmalige Erstellung beschrankt sich auf ca. 15 Minuten. Selbst wenn Sie &l-
tere Soziogramme zum Vergleich heranziehen, benétigen Sie durch die Ubersichtlichkeit der Darstellungen in der Re-
gel nicht langer als 30 Minuten. Online finden Sie zudem einige kostenfreie Tools zur Erstellung von Soziogrammen.
Aufgrund der Eingaben und Formatierungen kann die Verwendung eines Programms jedoch etwas langer dauern.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 95


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/teamentwicklung
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/teamentwicklung
mailto:info@ad-aqua.de
http://www.projektmagazin.de/autoren/

ProjektiViagazin spotlight

So hole ich meine Stakeholder ins Boot
Das Fachportal fiir Projektmanagement Stakeholder verstehen und einbeziehen

Herkunft des Soziogramms

Das Soziogramm ist die Ergebnisabbildung der soziometrischen Untersuchung einer Gruppe oder eines Teams. J.
L. Moreno beschrieb sie bereits 1954 (Moreno, 1954). Die Soziometrie wurde urspriinglich genutzt, um den Grup-
penzusammenhalt (Koharenz) im schulischen Kontext zu erfassen und abzubilden. Dabei werden an die Gruppen-
mitglieder Fragebtgen ausgeteilt, die z.B. danach fragen, mit wem aus der Gruppe man einen Urlaub verbringen
wirde. Mehrfachnennungen sind mdéglich. Zur Auswertung der Fragebdgen wird die Gruppe als Grafik dargestellt —
dem Soziogramm. Die einzelnen Mitglieder werden als Kreis abgebildet. Jede Wahl wird durch einen Pfeil darge-
stellt. Als Ergebnis erhélt man ein mehr oder weniger dichtes Netz, aus dem man bereits visuell ableiten kann, wie
es um den Gruppenzusammenhalt bestellt ist. Ebenso lassen sich isolierte Gruppenmitglieder schnell identifizieren.

Ein Soziogramm fur das Projektteam erstellen

Da eine komplette soziometrische
Untersuchung recht aufwandig ist
und einige Schwierigkeiten sowohl

A
bei der Erhebung (Vorbereitung — *
Durchfiihrung — Auswertung), als
auch bei der Ergebnisprasentation E e e [

mit sich bringt, verwenden wir fir
den Projektkontext eine verein-
fachte und intuitive Abwandlung.
Im Projektalltag ist es wichtig, dass
é—____—-—-—.
o o

Sie sich einen schnellen Uberblick

Uber die Kommunikation im Team D
verschaffen kénnen. Verzichten Sie
daher auf den Anspruch einer objekti- Bild 1: Soziogramm in vereinfachter Darstellung mit griinen (positiv), roten (negativ)

. . und blauen (neutral) Kommunikationslinien.
ven Perspektive. Sollten Sie proble- ( )

matische Erkenntnisse gewinnen,

bleibt immer noch Zeit, diese anschlieBend griindlich zu erfassen und zu bearbeiten.

Das Soziogramm aus lhren subjektiven Eindriicken erstellen Sie folgendermalR3en:

1. Zeichnen Sie alle Teammitglieder als Kreis angeordnet auf — denken Sie daran, sich selbst ebenfalls einzuzeichnen.
2. Verbinden Sie die Gruppenmitglieder mit Pfeilen nach Art ihrer Kommunikation:

e grine Pfeile = positive, freundschaftliche Kommunikationsmuster

e rote Pfeile = negative, aggressive Kommunikationsmuster

e blaue Pfeile = neutrale, sehr sachorientierte Kommunikationsmuster
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3. Die Richtung der Pfeile zeigt an, von wem die Kommunikation ausgeht. So kénnen Sie z.B. auch die Situation dar-
stellen, dass in einer bilateralen Beziehung eine Seite positiv kommuniziert und die andere eher neutral oder nega-
tiv. Findet zwischen bestimmten Teammitgliedern keine Kommunikation statt, zeichnen Sie auch keine Pfeile ein.

Aus diesen drei Schritten gewinnen Sie bereits einen intuitiven Eindruck Uber die Kommunikationsstruktur in Ih-
rem Team. Voraussetzung hierfir ist jedoch, dass Sie zumindest einen groben Einblick in das Kommunikations-
verhalten Ihrer Teammitglieder haben, um Pfeilrichtung und Farbe eindeutig bestimmen zu kdnnen.

Tipps zur Anwendung

e Bestimmen Sie zunachst einen begrenzten, vergangenen Betrachtungszeitraum fir Ihr Soziogramm (z.B.
"Kommunikationsverhalten im letzten Monat"), um die Eindriicke untereinander und im Falle einer
wiederholten Erhebung vergleichbar zu machen.

e Bestimmen Sie die Art der Kommunikation (personlich, per E-Malil, telefonisch etc.), diese kann bei der Deu-
tung des Verhaltnisses der Beteiligten wichtig sein. Analoge Kommunikation (personlich) ist deutlich reicher
an Informationen als digitale Kommunikation (z.B. per E-Mail). Fehlende Informationen kénnen Missverstand-
nisse und Konflikte begiinstigen. Die Art der Kommunikation kénnen Sie z.B. mit kleinen Zeichen an den ver-
bindenden Pfeilen darstellen.

¢ Verdeutlichen Sie sich auch die Art Ihrer Beobachtung: Haben Sie die Kommunikation selbst erlebt (direkt) oder
haben Sie sich davon erzéhlen lassen (indirekt)? — Das macht teilweise einen erheblichen Unterschied! Durch
Dritte Ubermittelte Informationen unterliegen weiteren Wahrnehmungsfiltern und Deutungsebenen. Direkte Be-
obachtungen kénnen Sie mit durchgezogenen, indirekte Beobachtungen mit gestrichelten Pfeilen darstellen.

e Wiederholen Sie die Erhebung in regelmafigen Abstdnden, um Veranderungen zu erkennen und zu
dokumentieren sowie ggf. die Wirkung von MalRnahmen zu prifen.

e Erfassen Sie sich als Projektmanager selbst ebenfalls als Teil des Soziogramms. Sie sind Teil des Teams und
koénnten wie alle anderen Kommunikationsprobleme mit Teammitgliedern haben.

¢ Beobachten Sie fortlaufend die Kommunikation lhres Teams: Redet jeder mit jedem? Wie sieht die Kommunikation
aus? Nicht jede unterkiihlte Floskel und nicht jedes "Sich-ausklinken" muss ein Anzeichen fur einen aufkommenden
Konflikt sein. Achten Sie eher auf generelle Veranderungen: Wie hebt sich das aktuelle Kommunikationsmuster vom
bisherigen ab? Und wie lange schon? Ein Blick auf lhr letztes Soziogramm hilft bei der Einschéatzung.

Direkte Befragung des Teams unterlassen

’ Auf die soziometrische Erhebung durch einen Fragebogen oder Interviews sollten Sie m.E. verzichten. Diese
- Erhebungsmethoden wecken in der Regel (grof3es) Misstrauen bei den Teammitgliedern und sind daher eher

kontraproduktiv, solange kein offensichtliches Kommunikationsproblem vorliegt. AuRerdem sind der Aufwand
zur Erstellung des Befragungs-Tools, die Erhebung und Auswertung in der Regel unverhaltnismagig gro3. Wenn Sie
als Projektleiter feststellen oder vermuten, dass schwerwiegendere Kommunikationsprobleme vorliegen, die mit den
untenstehenden Tipps nicht geldst werden kénnen, ist es ratsam, sich externe Hilfe zu holen. Diese kann eine
grundliche Bestandsaufnahme durchftihren und die Kommunikationsprobleme professionell bearbeiten.
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Lesebeispiel flr ein Soziogramm

Folgendermalien konnte Ihr erstell-
tes Soziogramm aussehen:

An diesem Soziogramm kdnnen Sie //\

viele Beziehungen beobachten, die
auch fir einen Au3enstehenden ge-
wisse Schliisse zulassen. Nachfol-
gend konzentriere ich mich auf die
wichtigsten Aspekte. Beachten Sie

(nicht nur) bei dieser Auswertung
den Dreisatz: beschreiben — erkla-

ren — bewerten! b

A. kommuniziert mit allen Mitglie- Bild 2: Beispielhaftes Soziogramm fiir ein Projektteam.
dern. Die Kommunikationsstruk-
tur haben Sie durchgehend in alle Richtungen positiv (griin) bewertet. Moglicherweise (Idealerweise) ist A in
diesem Team die Fiihrungskraft. Jedenfalls scheint A (iber besondere kommunikative Zugange zu seinen Kol-
legen zu verfiigen und der kommunikative Mittelpunkt des Teams zu sein.

o

B. kommuniziert mit C wechselseitig neutral (blau). Dies kann einerseits an der Aufgabenstellung liegen: Viel-
leicht tauschen diese beiden Kollegen nur Daten aus. Oder es besteht schlicht ein neutrales Verhaltnis zwi-
schen diesen beiden Teammitgliedern. Eine solche Kommunikationsstruktur ist zunachst unproblematisch. Da
sie jedoch nur eine Momentaufnahme darstellt, sollten Sie sie mit friiheren Soziogrammen vergleichen, um zu
sehen, ob es eine Entwicklung (positiv oder negativ) in der Kommunikation zwischen B und C gibt. Dement-
sprechend muss die Bewertung unterschiedlich ausfallen.

C. kommuniziert mit D wechselseitig negativ. Hier kénnte ein Konflikt vorliegen. Es ist zu klaren, ob bereits weitere Eska-
lationsstufen beschrieben werden kénnen. Dementsprechend miisste ggf. interveniert werden. Die Konflikteskalation
kdnnen Sie anhand des Eskalationsstufenmodells von Friedrich Glasl (2017) bewerten. Hieraus lasst sich auch ablei-
ten, ob Sie als Projektleiter noch selbst vermittelnd eingreifen kénnen (etwa bis Stufe 3), indem Sie z.B. ein moderier-
tes Gesprach anbieten. Sind héhere Eskalationsstufen erreicht (etwa ab Stufe 4), sollten Sie einen externen und von
allen Beteiligten als neutral bewerteten Vermittler mit entsprechenden Kompetenzen einsetzen.

D. kommuniziert in Richtung B negativ, B jedoch positiv in Richtung D. Eine solche Kommunikationsstruktur einfach
zu erklaren, funktioniert meist nicht. Hier lohnt es sich genauer hinzusehen: Wie lange besteht dieses Kommunika-
tionsverhalten? Empfindet B die Kommunikation ebenfalls als negativ oder eher als neutral? Kommuniziert B tat-
sachlich positiv gegentiber D? Bevor sie in diesem Fall zu einer Bewertung kommen, sollten Sie griindlicher nach-
forschen, vor allem im Dialog mit den Beteiligten. Achten Sie dabei darauf, eine fragende Haltung einzunehmen
und lhre Beobachtungen nicht als Fakten, sondern als lhre persoénlichen Wahrnehmungen zu kommunizieren.
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E. empfangt neutrale Kommunikationsmuster von B, C und D, kommuniziert seinerseits aber nicht mit B und C.
Zu A besteht eine wechselseitig positive Kommunikation und in Richtung D kommuniziert E positiv. FUr ein
solches Kommunikationsmuster bieten sich verschiedene Erklarungen an:

e E ist Spezialist und verarbeitet vornehmlich Daten, die von den anderen Teammitgliedern bereitgestellt werden.

e E st ein leicht isoliertes Teammitglied — vielleicht, weil es neu in das Team gekommen ist oder, weil es sich
wegen privater Angelegenheiten zuriickzieht.

Je nachdem, welche Erklarung zutrifft, sollten Sie das Kommunikationsmuster von E unterschiedlich bewerten:
Spezialisten mussen nicht zwangslaufig tief in das Team integriert werden. Da mit diesem Teammitglied derzeit
offenbar keine negative Kommunikation stattfindet, muss auch nicht zwangslaufig eine Intervention erfolgen. Ist E
jedoch ein reguléres Mitglied oder neu im Team, sollten Sie darauf hinwirken, dass die kommunikative "Verflech-
tung" verbessert wird, um eine Isolation zu vermeiden. Folgende Tipps kdnnen dabei helfen.

Die Kommunikation verbessern

Nutzen Sie Teammeetings nicht nur als Forum fir den reinen Informationsaustausch, sondern erkennen Sie es als
Gelegenheit, die Kommunikation im Team zu tGiben. Fordern Sie die Teammitglieder auf, sich aktiv an der Diskussion
zu beteiligen und fordern Sie auch Meinungen von "Nicht-Spezialisten" ein, die gehért und diskutiert werden. Hierdurch
erdffnen sich moglicherweise villig neue Perspektiven auf ein Problem. Jedenfalls aktivieren Sie die Kommunikation.
Mit festgelegten, fairen Kommunikationsregeln festigen Sie tiberdies die gute Kommunikationskultur Ihres Teams.

Schaffen Sie Rahmenbedingungen, die zum personlichen Austausch einladen. Einerseits sind dies physische Gege-
benheiten, wie Raume des Zusammenkommens — z.B. die Kaffeeecke. Dazu zahlen aber auch gemeinsame "Frei-
Zeiten" wahrend der Arbeit, d.h., dass die Arbeit so organisiert sein sollte, dass gemeinsame Pausen mdéglich sind, in
denen auch Austausch stattfinden kann, der nicht unmittelbar projektbezogen ist. Im hektischen Projektalltag mit einer
enggeknupften Terminkette ist dies nicht immer mdglich. Haufig gehen die Teammitglieder dann nach Besprechungen
schnell wieder auseinander, die Gesprache reduzieren sich so oft auf den sterilen Austausch von Informationen. Dabei
wird die Form des Gesagten vernachlassigt, weil man keine Zeit hat, "sich auch noch dariiber Gedanken zu machen".
Die Art und Weise des Gesagten ist jedoch beziehungsprégend ("Der Ton macht die Musik™).

Versuchen Sie eine Kultur des Paraphrasierens zu pflegen. Es ist vollig normal und Teil der gemeinsamen
Sprachkodierung, wenn sich die Kommunikation im Laufe der Zeit verkiirzt und die Teammitglieder sich auch
ohne Worte verstehen. Jedoch besteht dadurch die Gefahr, wichtige Informationen "unterwegs" zu verlieren.
Auch lassen sich Stimmungen schlechter registrieren, wenn die gesprochene Interaktion reduziert wird. Uben Sie
daher das aktive Zuhoren und fordern Sie Ihre Kollegen auf, das Gehérte noch einmal mit den eigenen Worten zu
umschreiben, um sicherzugehen, dass die Inhalte auch verstanden wurden. Das ist vor allem in hektischen Pro-
jektzeiten notwendig, wenn alle glauben keine Zeit fiir so etwas zu haben.

Sprechen Sie unter vier Augen mit den Teammitgliedern, um sich — den individuellen Kommunikations-
mustern entsprechend — iber aktuelle Dinge auszutauschen. Nicht jeder Mitarbeiter mag vor der gesamten
Gruppe sprechen, kommuniziert aber gerne im Zwiegesprach mit seinen Kollegen. Vielleicht muss sich ein
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Mitarbeiter auch mal wieder "etwas Luft machen”, um anschlieRend in der Gruppe wieder an der Kommuni-
kation teilzunehmen. Das erfahren Sie nur im direkten Austausch.

Generell ist eine interessierte, offene, respektvolle und fragende Haltung — personlich, wie auch als generelles
Gesprachsklima — férderlich fiir Kommunikation im Team. Oder andersherum: Hatten Sie Lust, sich mitzuteilen,
wenn es keinen interessiert, was Sie sagen oder lhre Ideen und Vorschlage immer gleich "abgebligelt" werden?

Fazit: Chancen und Risiken eines Soziogramms

Naturlich ergibt sich durch diese "Arbeit im Verborgenen”, ohne valide Erhebung kein objektives Bild der Kommu-
nikationsbeziehungen. Seien Sie sich bewusst, dass Sie auf eine Darstellung Ihrer eigenen Wahrnehmung bli-
cken. Das ist nicht die Realitat! Und es ist nur ein Blick auf die aktuelle Situation. In einem halben Jahr kann alles
vollig anders aussehen — wiederholen Sie die Bestandsaufnahme also regelmafig. Anhand alterer Aufzeichnun-
gen kénnen Sie auBerdem kontrollieren, ob Interventionen den erhofften Erfolg gebracht haben.

Ihr erstelltes Soziogramm eignet sich nur bedingt fiir eine Prasentation vor lhrem Projektteam, da die Darstellung
- in einer sehr plastischen Grafik eine starke Wirkung erzeugt. Insbesondere gilt dies fiir diejenigen, deren Selbst-

bild durch solche Erhebungen moglicherweise massiv in Frage gestellt wird. Deshalb wird die Soziometrie nur
sehr selten und in &uRerst sorgfaltig ausgesuchten Gruppen oder wie hier in abgewandelter Form angewendet.

Das Soziogramm ist fir andere Aspekte des Umgangs der Teammitglieder untereinander leicht adaptierbar. So
kdénnen z.B. Freundschaften, Rivalitdten oder neutrale Arbeitsbeziehungen dargestellt werden. Auch eine Erweite-
rung auf die Umweltbeziehungen des Projektteams oder als Teil der Stakeholder-Analyse ist das Soziogramm
schnell anwendbar (Lesen Sie hierzu die Methodenbeschreibung "Umfeldanalyse", Projekt Magazin).
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e Tuckman, B. W.: Developmental sequence in small groups. In: Psychological Bulletin. 63, 1965, S. 384-399;
zitiert nach: van Dick, R.; West, M. A.: Teamwork, Teamdiagnose, Teamentwicklung. Hogrefe, Géttingen, 2013

Online-Tools zur Erstellung eines Soziogramms:

1. https://mwww.heise.de/download/product/soziogramme-editor-56802

2. http://de.ccm.net/download/downloaden-1205-soziogramm-editor

3. https://www.freeware.de/download/soziogramm-editor/
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Tipp - Kommunikation

Gesprachspartner typgerecht behandeln

Sprechen Sie dieselbe Sprache!
Als Projektleiter wissen Sie, wie wichtig gute und zielfihrende Kommu-

nikation fur den Projekterfolg ist. Dennoch kennen auch Sie sicher Ge-
sprachs-Situationen, in denen sich die Verstandigung schwierig gestal-
tet. Haufig liegt das daran, dass Sie und lhr Gespréachspartner nicht
"dieselbe Sprache sprechen”. Im Folgenden méchte ich Ihnen Hinweise
an die Hand geben, damit Sie eine gemeinsame Sprache mit Teamit-
gliedern, Auftraggebern, Lieferanten und anderen Stakeholdern finden.

Gaby S. Graupner

Betriebswirtin,
Geschaftsfihrerin der
DIMAT Services Ltd.,
Prasidentin Elect der German Speakers

Association

. . . L . Kontakt: trainings@ddaft.de
Dazu stelle ich Ihnen die vier meiner Erfahrung nach wichtigsten Kategorien

zur Einordnung von Stakeholdern vor und zeige lhnen, woran Sie erkennen,
zu welchem Typ jemand gehort und wie Sie mit diesem umgehen sollten,
damit sie oder er Ihnen gewogen ist und lhr Projekt bestmdglich unterstitzt.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Matching oder Mismatching

Stellen Sie sich folgende Situation vor: Sie sprechen ein Mitglied des Lenkungsausschuss auf anstehende Ent-
scheidungen im Projekt an und wollen ihm darlegen, wie Sie sich seine Rolle dabei vorstellen. Gleich fallt er Ihnen
ins Wort und macht Sie darauf aufmerksam, was ihm in der Vergangenheit bei &hnlichen Aufgaben missfallen hat.

Seine Satze zeichnen sich vor allem durch das kleine Wértchen "aber" aus. Beispiel: "Die Dokumentation des
letzten Projekts war ja sehr ausfihrlich, aber wenn auf jeder Seite in der FuRRzeile die Legende der Abklrzungen
erschienen ware, hatte man sich beim Lesen leichter getan." Falls Sie darauf mit Gegenargumenten antworten,
geraten Sie schnell in eine unerfreuliche Diskussion.

Die Sympathie-Rhetorik unterscheidet hier zwischen einem echten Angriff und einer Person, die stark auf Unter-
schiede (Mismatching) achtet. Letztere besitzt einen ausgepragten Blick fir Fehler und Verbesserungspotential
und strebt immer das beste Ergebnis an. Bei manchen Berufen ist dieser Blick fiir Abweichungen extrem wichtig,
wie zum Beispiel als Controller und Buchhalter.

Andererseits gibt es Personen, die eher auf Gemeinsamkeiten (Matching) achten. Diese Menschen wirken sehr
verbindend, denn sie finden in jeder Aussage Ihres Gegenibers wenigstens einen Aspekt, den sie als Gemein-
samkeit herausstellen kénnen. Diese Fahigkeit ist sehr wichtig fir Kundengewinnung und Kundenbetreuung.

Den Typus erkennen
Um schnell herauszufinden, zu welchem Typ lhr Gesprachspartner gehort, stellen Sie ihm Fragen, z.B.: "Was

ware Ihnen bei der Dokumentation des nachsten Projektablaufs besonders wichtig?" Ein Matching-Typ wirde
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antworten: "Dass der Ablaufplan mindestens genauso detailliert aufgezeichnet wird wie beim letzten Mal." Damit
weist er auf die gute gemeinsame Basis hin und gibt gleichzeitig einen Hinweis zur Verbesserung. Bei einer Mis-
matching-Antwort wiirden Unterschiede bzw. fehlendes im Vordergrund stehen, z.B.: "Dass nicht wieder so wenig
aufgezeichnet wird wie beim letzten Mal."

Doch wie gehen Sie nun mit einem Mismatching-Gesprachspartner um, wenn Sie selbst eher auf Gemeinsamkei-
ten achten? Danken Sie ihm zunachst fir seine Aufmerksamkeit und verzichten Sie auf Gegenargumente. Stellen
Sie lieber konkrete Fragen. Ganz besonders gut kommen bei einem solchen Gesprachspartner sogenannte "Al-
ternativ-Fragen" an. Lassen Sie ihn so oft wie mdglich zwischen zwei Varianten wahlen und seien Sie nicht Gber-
rascht, wenn er auch eine eigene, dritte Variante ins Spiel bringt.

Referenz oder Intuition

Angenommen Sie méchten, dass lhr Teilprojektleiter eine neue Vorgehensweise erprobt, da die Alternative erfah-
rungsgeman nicht sehr effektiv ist. Auch hier treffen Sie wieder auf zwei verschiedene Typen: Zum einen Men-
schen, die den Erfolg ihrer Handlung sehr von der Reaktion anderer abhéangig machen und zum anderen solche,
die bei einer Entscheidung auf ihr Gefiihl vertrauen.

Durch eine einfache Frage kdnnen Sie erkennen, zu welchem Typus ihr Gesprachspartner gehort, z.B.: "Woher
wussten Sie, dass bei Ihrem Projekt im vergangenen Jahr ein hybrider Ansatz das richtige Vorgehen war?" Wenn
Ihr Gegeniber jetzt antwortet: "Meine Kollegen haben mich gleich zu dieser Entscheidung begliickwiinscht." oder
"Mein Chef hat dies in der Abteilungssitzung explizit erwahnt.", dann haben Sie es mit einer Person zu tun, die
sehr viel Wert auf Bestatigung von auf3en legt.

Solche Gesprachspartner tiberzeugen Sie durch Referenzen, Statistiken oder AuRerungen von Meinungsvorbil-
dern, wie z.B. von Fuhrungskréaften oder Personen mit viel Einfluss in der Branche/Community.

Stellen Sie die gleiche Frage einer Person, die sich auf die eigene Intuition verlasst, antwortet diese gerne mit
Satzen wie: "Das hatte ich im Gefiihl." oder "Das sagte mir meine Erfahrung." (siehe dazu auch den Beitrag "Am
Ende muss man sich auf seinen Bauch verlassen”, Projekt Magazin 09/2008).

Einem solchen Stakeholder sollten Sie das Gefuihl vermitteln, dass er selbst entscheiden kann, wie er vorgehen
mdchte. Satze wie: "Probieren Sie es aus", aber auch "Erfahrungen haben gezeigt ..., testen Sie es mal." motivie-
ren ihn starker als genaue Vorgehensweisen.

Zuriick zum Ausgangsbeispiel: Um Ihren intuitionsgeleiteten Teilprojektleiter dazu zu bewegen, die von Ihnen bevor-
zugte Vorgehensweise zu Gbernehmen, kénnen Sie ihn mit folgender Frage motivieren: "Vorgehensweise A hat
nicht die besten Ergebnisse gebracht. Wie sehen Sie unsere Erfolgschancen, wenn wir Vorgehen B ausprobieren?"

Von Vermeidern und Gelegenheitssuchern

Wie gehen Sie mit einem Teammitglied um, der lhnen sofort erzahlt, was er alles nicht méchte? Féllt er oder sie
als verlasslicher Partner aus, weil er doch nur meckert? Nicht unbedingt, denn auch hier kommt es auf die richtige
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Art der Kommunikation an. Auch hier gibt es zwei Typen: Der eine kommuniziert lieber "von Problemen weg", der
andere "zu Problemen hin". Ersterer hélt Ausschau nach guten Gelegenheiten, wahrend der andere v.a. Unange-
nehmes umgehen bzw. vermeiden mdochte.

Wie finden Sie jetzt heraus, ob es sich bei lhrem Gesprachspartner um einen Gelegenheitssucher oder einen
Vermeider handelt? Erkundigen Sie sich, was er benétigt, z.B.: "Was brauchen Sie, um diese Angelegenheit zu
klaren?" Antwortet Ihr Gegeniiber damit, was er alles nicht will, dann erlautern Sie ihm kiinftig im Vorfeld, welche
negativen Folgen er durch seinen Einsatz vermeidet.

Ein Gelegenheitssucher wird dagegen folgendermalfen reagieren: "lch brauche moglichst detaillierte Unterlagen”,
"Ich bendtige ausreichend Zeit um zu klaren, ob es noch weitere Losungsansatze gibt" oder "Fir mich ist es we-
sentlich, dass mein Beitrag zum Projekterfolg gesehen wird." Diesen motivieren Sie, indem Sie Méglichkeiten und
Chancen auffuihren, die sich fir ihn und das Unternehmen aus seiner Arbeit ergeben.

Optional oder prozessorientiert

Auch hinsichtlich des Informationsbedirfnisses gibt es zweierlei Typen. Der prozessorientierte Typ sichert sich
gerne ab, indem er Prozessschritte genau einhalt und nachfragt, wenn er unsicher ist. Er ist kein Freund kurzfris-
tiger Anderungen. Wollen Sie an ein prozessorientiertes Teammitglied eine Aufgabe delegieren, wird dieses z.B.
nachfragen, mit welchem Schritt es die Aufgabe angehen soll und wie Sie sich die logische Abfolge vorstellen.

Damit dieses Teammitglied seine Starken ausspielen kann, befriedigen Sie sein BedUrfnis nach Information und
einem genauen Vorgehen. Informieren Sie es gleich uiber die jeweils nachsten Schritte. Den gesamten Uber-
sichtsplan zu erhalten, erhdht seine Zuversicht, alles richtig machen zu kénnen.

Informieren Sie jedoch ein optional orientiertes Teammitglied ahnlich genau, kann es sein, dass dieses sich
eingeengt fihlt. Diesem Typ genligt es, die grobe Richtung zu kennen — den richtigen Weg glaubt er dann
schon zu finden. Daher stellt er wenig Fragen. Es will das Ziel seiner Aufgabe kennen, aber den Weg zum Ziel
so weit wie mdglich selber gestalten.

Bei diesem Typ geniigt es, ihm bei seiner Aufgabe die wichtigsten Stolpersteine aufzuzeigen und ihm gleichzeitig
zu signalisieren, dass Sie volles Vertrauen in ihn haben und ihm freie Hand bei der Bearbeitung lassen. Sie wer-
den erleben, wie er anschlieRend mit seinem Biindel Aufgaben strahlend davongeht.

Anwendung im Projekt

Ich kann mir gut vorstellen, dass diese vier Techniken zum Umgang mit verschiedenen Typen im ersten Mo-
ment etwas verwirrend wirken. Doch beachten Sie Folgendes: In den meisten Fallen kommen Sie mit der Art,
wie Sie bisher auf Ihre Stakeholder zugehen, gut voran. Machen Sie sich also in diesen Féllen keine weiteren
Gedanken, sondern bleiben, wie Sie sind.

Anders ist es bei den Gelegenheiten, bei denen Sie merken, dass es nicht so "rund lauft", wie Sie es sich wiin-
schen und dem Projekt dienlich wére. Bei diesen Stakeholdern sollten Sie genauer hinsehen.
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Sobald Sie den herausstechenden Typus bei einem "schwierigen" Gespréachspartner erkannt haben, probieren
Sie, das néchste Gesprach einmal in "seiner" Sprache zu fiihren. Sie werden merken, dass sich das Gespréach
angenehmer anfuhlt und Sie vielleicht zum ersten Mal das Gefiihl haben, dass Ihr Gesprachspartner Sie ver-
steht und mit Ihnen am selben Strang zieht.
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Fachbeitrag

Ayurvedisches Projektmanagement

So managen Sie Starken und Schwachen
Ihrer Stakeholder

Teil 1: Das Projekt planen
Als Projektleiter arbeiten Sie taglich mit einer Vielzahl unterschiedlicher

Personlichkeiten zusammen — mit jeweils individuellen Neigungen sowie

Starken und Schwachen. Aus zwei Griinden lohnt es sich daher, viel Ener- Dr. Swen Osterkamp
gie in das Stakeholdermanagement zu stecken: Einerseits ist jedes Projekt Dr. Phil. und Dipl.-
auf die Mitwirkung der Stakeholder angewiesen; andererseits lasst sich der Mathematiker, Senior

Project Manager bei der
Kiosk Solutions GmbH & Co. KG,
zertifizierter PMP® nach PMI

Projekterfolg nicht immer nur an objektiven Kriterien ablesen, sondern hangt
auch von der subjektiven Wahrnehmung einzelner Personen ab.

. . . L. Kontakt: sosterkamp@freenet.de
Stellen wir uns ein Projekt fiir einen bemannten Flug zum Mars vor: So-
lange er der Erste dort ist, wiirde ein Abenteurer und Visionar das Pro-
jekt auch dann als Erfolg ansehen, wenn das Budget deutlich Gberschrit-
ten worden ware. Ein Bankier, der das Projekt in erster Linie als Investi-
tion ansieht, wiirde das Ergebnis weniger positiv bewerten. Einen kreati-
ven Kommunikator, der sich vor allem in Fantasiewelten bewegt, wiirden vielleicht schon umfangreiche Mach-
barkeitstiberlegungen zufriedenstellen, selbst wenn das Projekt dann eingestellt wird.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Der vorliegende Beitrag mochte Sie als Projektleiter dabei unterstitzen, lhre Projekte erfolgreicher abzu-
schlieRen, indem Sie Ihre Stakeholder typgerecht optimal einbinden. Dadurch bringen Sie deren Starken
besser zur Entfaltung und erhéhen deren subjektive Zufriedenheit im Projekt. So erganzt personlichkeitsori-
entiertes Stakeholdermanagement die "guten Praktiken" z.B. des Projektmanagement-Standards PMBOK®
Guide, die weiche Faktoren wie die Personlichkeit der Stakeholder nicht beriicksichtigen.

Zur Einordnung von Personlichkeiten empfehle ich die Jahrtausende alte ayurvedische Lehre. Laut Ayurveda (Uibersetzt
"Lehre vom Leben") wird die gesamte Welt durch drei Grundenergien ("Doshas") bestimmt: Vata, Pitta und Kapha. Die
Einteilung erschliel3t sich intuitiv Uber die zugeordneten Elemente: Vata — Luft und Raum, Pitta — Feuer, Kapha —Wasser
und Erde. Jeder Mensch tragt die drei Grundenergien in sich, in ganz individuellem Mischungsverhéltnis.

Stakeholder optimal einbinden mit der ayurvedischen Typenlehre

Die ayurvedische Typenlehre fasziniert mich, weil sie die Erkenntnisse und die Weisheit von jahrhundertelanger inten-
siver Menschenbeobachtung und -kenntnis enthalt. Ayurveda boomt zurzeit als Erndhrungstrend und sanfte Medizin,
wo die Typenlehre ihre Praxistauglichkeit beweist. lhr ganzheitlicher Ansatz ist umfassender und deshalb leichter im
Alltag anwendbar als Ansatze, die lediglich psychologische Aspekte betrachten, u.a. da die Typisierung auch tber
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korperliche Merkmale erfolgt. Obwohl geistig-spirituelle Elemente ein integraler Bestandteil der Lehre sind, stellen diese
keine Voraussetzung fir die Anwendung im Projektmanagement dar. Deren Ziel besteht fiir mich darin, die speziellen
Fahigkeiten der einzelnen Projektbeteiligten zu erkennen und zur bestméglichen Entfaltung zu bringen.

Kein Aufruf zu unethischem Handeln

Allerdings bin ich der Meinung, dass die Anwendung zum allseitigen Nutzen geschehen soll, und sich nicht ledig-
lich den Zielen des Projektleiters unterwerfen sollte. Mit diesem Beitrag mdchte ich also weder zu nachlassigem
noch zu unethischem Projektmanagement aufrufen, etwa: die flexiblen Vata-Typen immer erst "auf den letzten
Dricker" briefen, die durchsetzungsstarken Pitta-Typen bei unpopuldren MafRnahmen vorschicken oder die Gut-
mtigkeit von Kapha-Typen ausnutzen, um besonders unbeliebte Aufgaben an sie zu delegieren. Vielmehr geht
es darum, Personlichkeitsanteile und ihre Gewichtung in den Stakeholdern zu erkennen, und damit geschickt
aber gleichzeitig wertschatzend umzugehen.

Nicht zuletzt ist die ayurvedische Klassifikation leicht erlernbar, und Tests einschlie3lich Auswertungen sind
lizenzkostenfrei in der Literatur und im Internet erhéltlich (die sich allerdings je nach Schwerpunkt des Autors
geringfligig unterscheiden).

Vata, Pitta, Kapha: Die Mischung macht's

Bei den meisten Menschen dominiert eine Grundenergie, erganzt durch eine zweite; man spricht dann z.B. von einem
Pitta-Kapha-Typ. Die Ayurveda-Spezialistin Kerstin Rosenberg veranschaulicht in ihren Vortréagen die Eigenschaften
der einzelnen Typen, indem Sie sie ihnen Tierarten zuordnet: Vata — Schmetterling, Pitta — Puma, Kapha — Bernhardi-
ner. In unserer schnelllebigen und wettbewerbsorientierten Zeit gelten vata- und pitta-betontes Verhalten als erstre-
benswert, als kapha-betont méchten nur Wenige gerne kategorisiert werden, wie Vinod Verma, eine der Vorreiterinnen
von Ayurveda in Deutschland, beobachtet hat. Jedoch sieht die Ayurveda-Lehre alle Typen als gleichwertig an. Auch
den meisten Projektteams tut nach meiner Erfahrung eine ausgewogene Mischung von allen Typen gut.

Im Folgenden werden zunachst die Grundtypen vorgestellt und erlautert, woran man diese erkennt. Danach wird
erklart, was deren generelle Zufriedenheit in einem Projekt erhoht. Im Praxisteil wird anhand eigener Erfahrungen
entlang der funf Prozessgruppen des PMBOK® Guide gezeigt, wie ein Projektleiter die besonderen Qualitaten der
drei Grundtypen nutzen und Herausforderungen im Umgang mit diesen meistern kann.

Persdnlichkeitsarten nach Ayurveda

Die drei Grundenergien bzw. ihr Mischungsverhaltnis kommen nach Ayurveda auf allen Ebenen einer Person zum
Tragen. Im Folgenden werden nur die Merkmale beschrieben, die sich leicht beobachten oder aus dem personli-
chen Gesprach erschlieRen lassen. Sie zeigen sich in AuRerlichkeiten, anhand des Auftretens einer Person sowie
an Einstellung und Werten. Ausgeklammert wurden hier korperliche Aspekte, die sich im Normalfall nicht tiber die
, Stakeholder erfahren lassen, wie z.B. Verdauung oder Puls.

-

Bei der Typenbestimmung geht es darum, welche Grundenergie(n) tberwiegen, dazu missen nicht alle Merkma-
le eines Typs bei einer Person vorhanden sein (siehe Tabelle 1).
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Kérperbau klein und zierlich oder grof3 und mittelgroB3, sportlich, wohl klein und stdmmig, manchmal auch
schlaksig, knochig proportioniert sehr grof3, runde Formen

Gewicht leicht, neigt eher zum mittel schwer, neigt zur Zunahme
Abnehmen

Gesicht langlich kantig, markant rund

Haut kalt, trocken, rauh warm, fettig kalt, feucht

Augen klein, flink stechend, mandelférmig grofR3, rund

Haare dinn, dunkel ergraut frih, Haarausfall, dick, wellig, eher hell

Appetit/ Ernah-
rung

unregelmaBig, mag Mildes, eher
vegetarisch

oft rétlich

groR; mag Scharfes, Fleisch;
Kaffee, Nikotin

maRig, aber konstant; GenieRRer

Bewegung sehr schnell schnell, zielgerichtet langsam

Ausdauer gering mittel hoch

Klima empfindlich gegen Kalte und vertragt keine Hitze, liftet gern mag kein feucht-kaltes oder schwilles
Wind/Luftzug W etter

Gedéchtnis merkt und vergisst schnell gut, klar "wie ein Elefant"

Sprache spricht viel, sprunghaft scharfe Zunge, guter Redner wenig, aber bestimmt

Temperament angstlich optimistisch, zufrieden phlegmatisch

Interessen musisch/kunstlerisch interes- aktiv, adrenalin- und wettbe- solide Wertarbeit, Wohlstand, Si-
siert, liebt Bewegung, Abwechs-  werbsorientiert, Statussymbole cherheit, "leben und leben lassen"”
lung, Reisen

Wesen kommunikativ, flexibel, freiheits- leidenschaftlich, méchte liebevoll, freundlich, loyal

liebend, unkonventionell

Herrschen/Beherrschen

Tabelle 1: Die wichtigsten Merkmale der verschiedenen Personlichkeitstypen nach Ayurveda.

Kurzer Uberblick tiber die Grund-Typen im Projekt

Fir vata-betonte Stakeholder ist der Weg der Projektarbeit manchmal wichtiger als das Ziel. Sie verfiigen tber
viel Phantasie, sind kommunikativ und handhaben Probleme flexibel. Im Umgang mit ihnen sind klare Verantwort-
lichkeiten beziglich der Kommunikation hilfreich, damit z.B. interne Informationen nicht unaufbereitet nach aulzen
kommuniziert werden, sowie das Fokussieren auf Ziele, Entscheidungen und Termine.

Pitta-betonte Stakeholder interessieren sich sehr fiir Innovation sowie fiir Effizienz. Sie legen iberdurchschnitt-
lich viel Wert auf Ihr Image. Sie sind gute Entscheider, kdnnen in kritischen Situationen sich selbst und andere
mitreiBen und auch mal charmant "die Zahne zeigen". Bei ihrer knappen Zeit gilt es, ausreichend von ihrer Auf-
merksamkeit zu bekommen und diese richtig zu kanalisieren.
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Kapha-betonte Stakeholder sind besonders praktisch veranlagt und legen gesteigerten Wert auf Struktur sowie Be-
guemlichkeit. Sie tragen mit solider Arbeit und freundlich-ruhiger Ausstrahlung zum Erfolg des Projekts bei. Eventuell
muss bei Ihnen im Umgang mit Problemen und Veréanderungen eine gewisse Passivitat Uberwunden werden.

Ihre projektbezogene Zufriedenheit

Zur Orientierung liefert Tabelle 2 einen vereinfachten Uberblick tiber die projektbezogenen Préferenzen der
Grundtypen. Diese Uberlagern die rollenbedingten Prioritaten der Stakeholder.

Grundtypen nach Vata Pitta Kapha
Ayurveda
++ +

Umfang +

Kosten / Aufwand = + A
Termine = ++ +
Qualitat ++ ++ +
Risiken Sl - +
Projekt-Verlauf Sl + -
ablaufsorientierte Transparenz, Fairness, Effizienz; Aufwandsminimierung,
Préaferenzen Erfahrungen, Lernen Steuerbarkeit: Gelegenheit gute Arbeitsatmosphére

zum Entscheiden, Priorisieren

Legende: ++ sehr wichtig + wichtig — eher unwichtig

Tabelle 2: Uberblick tiber die projektbezogenen Préferenzen der drei Grundtypen.

Typengerechtes Managen von Stakeholdern in der Praxis

Die folgenden Ausfuhrungen beruhen auf der ayurvedischen Fachliteratur und meinen Praxiserfahrungen als Projekt-
leiter. Dementsprechend habe ich beim Schreiben eher an Projekte mittlerer oder kleiner GroRe gedacht. Die Grund-
ideen sollten jedoch auch auf grof3ere Projekte Ubertragbar sein. Einige Aktivitaten treten in mehreren Prozessgruppen
auf, wie z.B. Verhandeln. Die Hinweise hierzu werden in der jeweils wichtigsten Prozessgruppe zugeordnet.

Aus Platzgriinden wird in dem Beitrag nicht nach personlichkeits-unabhéangigen Dimensionen von Stakeholdern diffe-
renziert, obwohl es z.B. einen groRen Unterschied macht, ob jemand der eigenen Organisation angehdrt oder nicht.
Auch weitergehende ayurvedische Empfehlungen z.B. zur Umfeldgestaltung, Erndhrung, Anpassung an Tagesrhyth-
mus werden nicht behandelt. Siehe hierzu z.B. die Literatur im Anhang. Im Folgenden verwenden wir der besseren
Lesbarkeit halber nur die mannliche Form, es mogen sich aber beide Geschlechter gleichermal3en angesprochen fihlen.
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Initilerung

Laut der deutschen, kurzgefassten Ubersetzung des PMBOK® Guide (Zandhuis et. al.) geht es in der Initiie-
rungsprozessgruppe um "das Definieren eines neuen Projekts oder einer (Teil-)Phase und der Erwirkungen der
Startfreigabe hierzu". Die Definitionen der anderen Prozessgruppen stammen ebenfalls aus diesem Werk.

Mit der Phantasie und Kommunikationsfreude von vata-betonten Stakeholdern eine gute
Projektidee vervollkommnen...

Ein vata-betonter Mensch kommuniziert gerne, daher tibergibt er Fakten proaktiv und wird in der Regel auch Sie
als Projektleiter friihzeitig einbinden.

AuRerdem ist er ein starker Brainstormer: Er generiert viele Ideen und beteiligt sich engagiert an Diskussionen,
um diese zu verbessern. In Verhandlungen sucht er nach Win-Win-L&sungen.

Es spornt einen Vata-Typen an, wenn Sie um ihn werben. Wenn er der beste Kandidat fir eine Aufgabe ist,
* |assen Sie durchblicken, wie sehr das Projektergebnis von seinem Engagement abhéngt. Er reagiert auch
sehr positiv auf Interesse an seiner Person und Begeisterung fiir die Sache, z.B. auf die Frage, wie er auf eine
(Projekt-)ldee gekommen ist.

... und das Projekt auf den Weg bringen.

Der vata-betonte Typ halt sich gerne alle Méglichkeiten offen. Daher sollten Sie als Projektleiter ihn dabei unter-
stutzen, Entscheidungen zu treffen und Dinge abzuschliel3en.

o Treffen Sie mit ihm aus allen Mdglichkeiten eine Vorauswahl und erldutern Sie ihm lhre bevorzugte Option.
¢ Helfen Sie ihm beim Priorisieren, indem Sie die Reihenfolge zur Abarbeitung seiner Aufgaben mit ihm abstimmen.

¢ Machen Sie ihm klar, dass er einen gewissen Grad an Unsicherheit akzeptieren muss und z.B. den Projekt-
Scope ohne Klarung séamtlicher Details beschlieft.

Um das Projekt auf den Weg zu bringen, ermutigen Sie ihn dazu, fundamentale Fragen zu klaren, auch und be-
sonders wenn es sich um heikle Themen handelt. Dies beinhaltet u.a.:

e eine GroRenordnung fir Budget und Zeitrahmen festzulegen

e Rahmenbedingungen zu klaren, wie z.B. ein Organigramm des Kundenunternehmens zu erstellen

Bei Vata-Typen lohnt es sich, aktiv auf ihren Input zu warten: Vereinbaren Sie mit ihm Zieltermine fur das Liefern eige-
ner Beitrdge und besprechen Sie, wann diejenigen, die ihm zuarbeiten, liefern sollen. Um handlungsfahig zu bleiben,
sollten Sie Absprachen mit ihm treffen fur den Fall, dass er Feedback nicht bis zum vereinbarten Zeitpunkt liefert, z.B.
dass lhr Vorschlag dann als angenommen gilt, oder dass das betreffende Thema vortibergehend ausgeklammert wird.
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Mit einem pitta-betonten Stakeholder Eckdaten zligig abstecken,...

Ein pitta-betonter Mensch hat immer das Wesentliche im Blick. Er packt Dinge gerne und voller Optimismus an,
was einige Vorteile in dieser friihen Projektphase mit sich bringt:

o Er Kklart friihzeitig und zielgerichtet die Rahmenbedingungen des Projekts ab und tbergibt die wichtigsten
Informationen strukturiert.

e Das Klaren von Details kann mit ihm spéter erfolgen, da er gut mit einem gewissen Grad an Unsicherheit
zurechtkommit.

e GroRe Ziele motivieren ihn.

e Als harter Verhandler ist er stark bei Geschéaftsabschliissen; dort will er fir sich und sein Unternehmen
das Beste erreichen.

...sein Feuer entflammen und fur das Projektteam nutzen.

Mit seiner Begeisterung und Uberzeugungskraft zerstreut der Pitta-Typ die Zweifel der Anderen. Sie kdnnen
dies nutzen, indem Sie das Initiierungs-Team an seiner Vision teilhaben haben lassen, am besten durch di-
rekten Kontakt, z.B. indem Sie ihn zum Kick-off-Workshop einladen; oder, wenn das nicht mdglich ist, indem
Sie z.B. Zitate von ihm einstreuen.

Themen von denen er begeistert ist, priorisiert er hoch. Nutzen Sie diese Eigenschaft, indem Sie den mdoglichen
wirtschaftlichen Erfolg durch das Projekt oder einen Gewinn an persdnlichem Prestige fir ihn betonen. Aul3erdem
arbeitet er bevorzugt mit Personen zusammen, denen er vertraut. Um sein Vertrauen zu gewinnen sollten Sie:

e seine Werte leben: Effizienz, Disziplin, "Macher"-Qualitaten

e sich ihm als ebenbirtig erweisen, indem Sie sich selbstbewusst geben und Humor an den Tag legen;
vermeiden Sie es, ihm gegentiber verbissen oder unterwirfig aufzutreten

Sorgen Sie dafir, dass er andere einflussreiche Stakeholder ("VIPs") persdnlich kennenlernt, weil es ihm ein Ge-
fuhl von Sicherheit vermittelt, bei Problemen unkompliziert zum Telefonhérer greifen zu kénnen. Zudem erhdhen
Sie damit sein Engagement, da er, wenn andere seinen Namen bzw. sein Gesicht mit dem Projekt verbinden, er
dessen Erfolg mit seinem Prestige verbunden sieht. Fir das Kennenlernen gentigt inm ein informeller kurzer Kon-
takt, da er in der Lage ist, Menschen schnell einzuschatzen.

Mit einem kapha-betonten Stakeholder "Nagel mit Kopfen machen”, ...

Der Kapha-Typ packt die Dinge gerne an. Er vermeidet langes Analysieren oder hin und her und hat in der Regel
ein gutes Gesplr dafiir, was machbar ist und was nicht. Daher ist er oft bereit, Zugestandnisse zu machen, wenn
er daflirr etwas vom anderen bekommt. Um einen Abschluss zu erreichen, geht er Kompromisse ein und feilscht
nicht "bis auf den letzten Cent", obwohl er in der Regel sehr stark auf Kosten und Preise achtet. Der Kapha-Typ
formuliert seine Meinung offen und verstandlich. Auch von anderen erwartet er klare Aussagen.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 110


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So hole ich meine Stakeholder ins Boot
Das Fachportal fiir Projektmanagement Stakeholder verstehen und einbeziehen

... klare Strukturen schaffen und dabei die richtigen Anreize setzen.

Klare Strukturen geben dem Kapha-Typ Sicherheit und leiten ihn, daher ist er am ehesten von allen Typen bereit,
Vorgaben anzunehmen. Erstellen Sie am besten mit ihm gemeinsam Regeln fiir die Ubergabe von Informationen

und das Aufsetzen von Projekten. Wenn Sie ihm die Regeln vorgeben wollen, sollten Sie sie ihm zumindest erlau-
tern, damit ihm lhr Sinn einleuchtet.

Ist dieser z.B. Mitarbeiter im Vertrieb, geben Sie ihm Templates, z.B. zum Abarbeiten mit Kunden. Diese sollten
jedoch einfach und Ubersichtlich aufgebaut sein. Nehmen Sie sich die Zeit, ihm die Funktionsweise anhand eines
Beispiels zu erklaren, denn er bevorzugt das Konkrete und seine Auffassungsgabe ist schwécher als die anderer
Typen. Fragebdgen, die er nicht vollstandig verstanden hat, wird er nicht anwenden, um das Risiko auszuschlie-
Ren, dass der Kunde dies bemerkt. Lange Fragebdgen wird er wegen des hohen Zeitaufwands nicht benutzen.

Der Kapha-Typ kommuniziert meist nicht proaktiv, daher sollten Sie als Projektleiter aktiv auf ihn zugehen und
nachfragen. Versuchen Sie, ihm die Arbeit zu erleichtern, indem Sie z.B. Riickfragen biindeln; die erwahnten
Templates konnen Ubergabe-Meetings ersetzen oder verkiirzen. Er pflegt gute Umgangsformen und erwartet
dies auch von seinem Gegenliber.

Am motiviertesten ist er, wenn er das Gefihl hat, dass sich sein Einsatz fiir ihn persodnlich lohnt. Bemiihen Sie
sich daher herauszufinden, wie sein Anreizsystem funktioniert; versuchen Sie ggf. es zu beeinflussen anlasslich
der Festlegung des Projektbudgets und der Bonusregelungen. Wenn Sie z.B. einen Account-Manager als Eskala-
tions- oder 2. Vermittlungspunkt (neben Ihnen als Projektleiter) bendétigen, kniipfen Sie dessen Provision teilweise
an die Projektabnahme, statt wie sonst Ublich nur an die Auftragsakquise.

Planung

PMBOK® Guide: "Planungsprozessgruppe — fur die Festlegung des Projektplans oder der detaillierten
(Teil-)Phasenplanung”

Mit einem vata-betonten Stakeholder zu neuen Ufern aufbrechen und dabei Risiken
umschiffen...

Der vata-betonte Typ eignet sich gut fur die Planung von Projekten, da er sich flexibel auf Neues einstellen kann
und sich auszumalen imstande ist, wie ein bestimmtes Projektergebnis aussehen soll und mit welchen Aufgaben-
schritten man es erreicht. Er hat zudem ein gutes Gesplr dafir, was schiefgehen kann im Projekt, daher sollten
Sie ihn die Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken und die Kosten fiir die Bewaltigung dieser schatzen lassen.
Regen Sie ihn an, auch zu tiberlegen, welche Chancen sich daraus ergeben kénnen, da er stark im Finden krea-
tiver Losungen ist. Achten Sie dabei darauf, mit ihm das Analyseformat und/oder den Zeitrahmen fiir die Aufga-
ben abzustimmen, da er sonst dazu neigt, zu viel zu investieren (Stichwort "Doktorarbeit” statt zielfihrende Vorla-
ge) — fordern Sie ggf. von ihm eine knappe Entscheidungsvorlage mit klaren Empfehlungen ein.
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...und einen kuhlen Kopf bewahren.

Der Vata-Typ neigt dazu, Dinge zu verkomplizieren, sowie tibervorsichtig zu sein, da seine Einstellung eher pes-
simistisch ist. Oftmals erwarten andere Stakeholder oder Sie selbst jedoch z.B. eine kirzere Projektlaufzeit. Ver-
suchen Sie dann, sein Einverstéandnis zu einer ambitionierteren Planung zu bekommen, z.B. indem Sie fragen,
unter welchen Annahmen ein solcher Termin fir ihn realistisch erschiene.

Zusagen macht er eventuell leichtfertig, insbesondere in Bezug auf Ressourcen und Termine. Uberpriifen Sie
daher, ob die von ihm versprochenen Ressourcen nicht schon anderweitig verplant sind.

Vata-Typen sprechen gerne mit allen. Klaren Sie daher mit ihm ab, wer fir die Kommunikation iber Aufwéande
= und den Projektfortschritt mit den verschiedenen Stakeholdern zustandig ist.

Sonst besteht die Gefahr, dass er Informationen nach auf3en gibt, die rein intern sind, nur Teilaspekte umfassen
oder noch nicht endguiltig sind, und so Verunsicherung auslést oder falsche Erwartungen weckt.

Mit Pitta-Typen zu ambitionierter, aber durchdachter Planung kommen...

Der Pitta-Typ ist der ideale Diskussionspartner wenn es darum geht, Dinge aus einer tibergeordneten Perspektive
zu betrachten, da er einen Blick fiir das Wesentliche und fiir strategische Zusammenhéange hat. Er ist in dem Sin-
ne mutig, als dass er sich von Widrigkeiten nicht schnell abschrecken lasst, sondern Risiken ins Auge blickt. Er
kann sehr gut strukturieren, organisieren und delegieren.

... dabei die "Tucken der Details" bedenken.

Der pitta-betonte Typ schétzt oft zu optimistisch, weil er sein eigenes "Turbotempo™ als Mal3stab nimmt, lassen Sie also
Vorsicht bei seinen Zeit- und Aufwandsschatzungen walten. Zur Uberpriifung kénnen Sie z.B. einen Plausibilitats-Check
per Analogie mit anderen Projekten (top-down) oder einen Vollstandigkeits-Check (bottom-up) durchfiihren. Hegen Sie
Zweifel gegentber einer seiner Schatzungen, zégern Sie nicht, sich dazu eine zweite Meinung einzuholen — am besten
von einem unabhangigen Experten — um eine direkte Konfrontation mit ihm zu vermeiden. Weitere Méglichkeiten sind:

o Erbitten Sie eine vollstandige Liste der Aufgaben im von ihm abgeschatzten Arbeitspaket

e Erinnern Sie ihn daran, Zeiten fur Reviews / Freigaben und Nacharbeiten einzuplanen und Urlaube von
Mitarbeitern, Lieferzeiten sowie Logistikkosten zu bedenken

o Erfragen Sie explizit seine Einschatzung zu méglichen Worst-Case-Szenarien

, Pitta-Typen tGbernehmen gerne die Filhrung. Um dem zu begegnen, sollten Sie friihzeitig das Thema Verant-
= wortlichkeiten angehen. Dies betrifft Entscheidungsbefugnisse, z.B. bzgl. Budget und Ergebnissen.

Legen Sie dazu in einem Vier-Augen-Gesprach oder im kleinen Kreis Richtlinien fest und dokumentieren Sie die-
se. Klaren Sie hier u.a. ab, wer mit dem Auftraggeber, Sponsoren, und Vorgesetzten im Unternehmen verhandeln
darf (z.B. bzgl. Ressourcen mit Linienmanagern), sowie das Eskalationsmanagement.
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Mit dem kapha-betonten Stakeholder realistisch planen...

Ein kapha-betonter Mensch hat stets die konkrete Umsetzung im Blick, er erkennt modgliche Stolpersteine friihzei-
tig. Aufgaben plant er realistisch. Vorgaben zum Setzen von Prioritdten nimmt er meist dankbar an. Aufwands-
schatzungen sollten Sie sich von ihm aufschliisseln lassen — er neigt dazu, nur ein Minimum an Informationen zu
geben. Dazu gehort z.B., dass er transparent macht, wo und warum er Puffer eingeplant hat. Diese Informationen
koénnen lhnen bei Verhandlungen niitzlich sein, oder auch dann wenn es nétig wird, den Terminplan zu kompri-
mieren. Zudem koénnen Sie dadurch seine Annahmen zur Planung inklusive eventueller Risiken besser erkennen.

... und Zeit geben zum Verstehen, Voraussetzungen sowie Erwartungen klaren.

Der kapha-betonte Typ benétigt Zeit, um Zusammenhange zu analysieren und zu verstehen. Sie kénnen ihn da-
bei unterstiitzen, indem Sie:

e ihm Zeit geben, neue Themen zuerst fiir sich zu durchdenken, allein oder angeleitet, z.B. fiir Aufwandsschatzungen
e sich bei Zeitmangel mit ausdriicklich als grob qualifizierter Abschatzung von ihm begniigen

¢ sicherstellen, dass ihm Details ggf. separat erklart werden

, Kapha-Typen sind oft nicht flexibel fiir nachtragliche Anderungen — Seine Aufgaben und Pflichten sollten Sie
* daher frihzeitig festlegen. Klaren Sie mit ihm:

e Art und Umfang seiner fachlichen Beitrage, sowie

e seine Mitwirkung an der Projektsteuerung, z.B. Monitoring und Reporting des Fortschritts, seine

Kommunikationspflichten, Teilnahme am Change Control Board oder bei Statusmeetings

Der zweite und abschlieBende Artikelteil enthalt Empfehlungen fir den Umgang mit Stakeholdern in den drei
restlichen Prozessgruppen nach PMBOK® Guide: Ausfilhrung, Uberwachung und Steuerung, Abschluss.
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Fachbeitrag

Ayurvedisches Projektmanagement

So managen Sie Starken und Schwachen
Ihrer Stakeholder

Teil 2: Das Projekt durchfuhren
Mit "Ayurveda" assoziieren die meisten wohl indisches Essen oder

sanfte Medizin. Vielleicht denken manche auch an Esoterik und

Ruckzug aus der harten Realitat. Ich mochte hier eine ganz andere Dr. Swen Osterkamp
Perspektive aufzeigen, die fur viele vermutlich Gberraschend und sehr Dr. Phil. und Dipl.-
ungewohnlich wirkt: Ich méchte Sie dazu anregen, die Stakeholder Mathematiker, Senior

Project Manager bei der
Kiosk Solutions GmbH & Co. KG,
zertifizierter PMP® nach PMI

Ihres Projekts mit Hilfe der ayurvedischen Typenlehre besser zu ver-
stehen und sie dadurch auch besser einzubinden.

Im ersten Teil dieser Artikelserie habe ich einfihrend die Vorteile von Kontakt: sosterkamp@freenet.de
Projektmanagement nach Ayurveda skizziert und die drei Grundtypen
"Kapha", "Pitta" und "Vata" vorgestellt. Daraus leitete ich Empfehlun-
gen fir den Umgang mit den verschiedenen Personlichkeitstypen in
den beiden Prozessgruppen nach PMBOK® Guide "Initiierung" und
"Planung" ab. Im zweiten Teil beschéftige ich mich mit den drei restlichen Prozessgruppen: "Ausfihrung",
"Uberwachung und Steuerung” und "Abschluss".

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Ausfihrung

PMBOK® Guide: "Ausfiihrungsprozessgruppe — fiir die Ausfihrung des Plans und die Erledigung der Arbeiten, die
dann in der Erstellung der geplanten Liefergegenstande des Projekts oder der (Teil-)Phasen miinden”

Schnelligkeit und Offenheit des vata-betonten
Stakeholders nutzen ...

Der vata-betonte Typ kann sehr schnell sein, wenn es um die Erledigung von Aufgaben geht, da er diese gerne
unverziglich und mit Begeisterung angeht; zudem verfligt er tiber eine schnelle Auffassungsgabe.

Er nimmt wenig Riicksicht auf Traditionen und kennt keine Ehrfurcht vor Autoritaten, weshalb er auch unkonventio-
nelle Losungen fiir Probleme findet und gilt oft als Anwalt flir gerechte Lésungen zum allseitigen Nutzen (Win-Win).

Eigene Fehler kann er gut eingestehen und Gegnern seiner Ideen zustimmen, wenn deren Argumente besser
sind. Liegen gute Griinde vor, ist er offen dafir, von bestehenden Planen abzuweichen. Durch seinen Hang zum
Grundsatzlichen und Abstrakten hat er Prozessverbesserungen stets im Blick. Am liebsten wiirde er Anderungen
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sofort umsetzen — verweisen Sie ihn dann auf den Change-Management-Prozess, um unerwiinschte Nebeneffek-
te und Unstimmigkeiten mit anderen Stakeholdern auszuschlie3en. Da er einvernehmliches Vorgehen bevorzugt,
wird er demgegeniiber offen sein.

... gleichzeitig Effizienz und Durchsetzungskraft férdern.

Der vata-betonte Typ neigt manchmal dazu, sich zu verzetteln. Statt Multitasking zu betreiben, sollte er Aufgaben
besser seriell abarbeiten. Rufen Sie ihm dazu die Prioritaten ins Gedéchtnis, um sicherzustellen, dass er diese
richtig setzt. Sorgen Sie dafiir, dass er seine Energie biindelt, indem Sie von ihm ein planvolles Vorgehen einfor-
dern und ihn dabei férdern, damit er Aufgaben nur mit hinreichender Vorbereitung beginnt.

Er sucht bei Problemen gern nach grundsatzlichen Lésungen, auch wenn ein Workaround in der betreffenden Situation
(z.B. bei Zeitdruck) die fiir das Projekt bessere Option ware. Daher bietet es sich an, sich bei aufwéandigen Lésungen
seinen Ansatz erklaren zu lassen und ggf. effizientere Lésungen einzufordern oder ihn zu ermuntern zu improvisieren.

Vermeiden Sie im Umgang mit vata-betonten Stakeholdern, unnétig Druck aufzubauen oder Situationen zu
= erzeugen, in denen er konkurrieren muss. Durch den Druck sinkt seine Leistung, da er sich schlechter auf
sich und seine Aufgabe konzentrieren kann.

Wenn neue Ideen auftauchen, die ihn begeistern, kénnen seine Zusagen (z.B. zu Ressourcen) ins Wanken
geraten. Um sich gegen solche Falle abzusichern, kénnen Sie ihm gegenilber proaktiv die Konsequenzen einer
solchen Entwicklung fiir das Projekt und alle Beteiligten darstellen. Gehen Sie friihzeitig auf ihn zu, wenn er
Vereinbarungen nicht einhélt — vielleicht hat er die Aufgabe lediglich vergessen. Vereinbaren Sie mit ihm, dass
er sich rickmeldet, falls ihm etwas dazwischen kommt. Dies kann ihm leicht passieren, auch aufgrund seiner
Offenheit gegeniber den Wiinschen Anderer.

Als Fiihrungskraft vermeidet der vata-betonte Typ es, autoritar zu fihren. Zwischenmenschlichen Konflikten geht
er tendenziell aus dem Weg und pflegt oft die Einstellung "Jeder nach seiner Fasson". Soll er bei Problemen Ihrer
Ansicht nach eingreifen, unterstiitzen Sie ihn dabei, geeignete MalRnahmen durchzusetzen. Bahnen sich z.B.
Konflikte im Projektteam an, ermutigen Sie ihn, die Situation zu klaren oder I6sen Sie sie gemeinsam mit ihm.

Mit der Energie eines pitta-betonten Stakeholders den Kessel unter Druck halten, ...

Ein pitta-betonter Mensch strebt bei seiner Arbeit nach hoher Qualitat und erfillt Vereinbarungen maglichst zu
100%. Beides erwartet er auch von anderen. Seine Arbeitsweise ist strukturiert, Probleme geht er aktiv an und
setzt falls nétig "alle Hebel in Bewegung". Mit seinem vorbildlichen Engagement, oft gepaart mit einem grof3en
Charisma, motiviert er auch andere zu Bestleistungen. Zudem kann er sehr bestimmt und autoritéar auftreten.
Herausforderungen und Konkurrenzsituationen spornen ihn an, sodass er selbst Unmdgliches méglich macht. Fir
ihn ist das Beste gerade gut genug, auch bei Ressourcen und Zulieferungen.
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... ohne sich an seinem Feuer zu verbrennen.

Einem pitta-betonten Menschen ist sein Image sehr wichtig. Oft mdchte er als Tatmensch sowie als kompetent,
qualitatsbewusst und innovativ angesehen werden. Die Schattenseite davon ist, dass er schnell auf Konfrontati-
onskurs geht, wenn er sich kritisiert fhlt.

Bei Konflikten oder Dissens mit einem pitta-betonten Stakeholder sollten Sie immer darauf achten, dass er sein
Gesicht wahren kann. Kommunizieren Sie deeskalierend: Bestétigen Sie ihn als Person, indem Sie Beziehungs-
und Sachebene trennen und vermeiden Sie es, ihm direkt zu Widersprechen. Stellen Sie stattdessen lhre Vorbe-
halte mittels Fakten neben seine Meinung, oder platzieren Sie lhre Uberzeugungen indirekt, indem Sie kritische
Nachfragen stellen, z.B. "wenn wir es so machen, kénnte dann nicht XY passieren?", "Warum sind Sie der An-
sicht, dass ...?", "Was spricht aus lhrer Sicht gegen Alternativvorschlag X?"

Rauch verzieht sich auch wieder

Pitta-betonten Menschen féllt es sehr schwer, Fehler und Irrtiimer einzugestehen — erwarten bzw. fordern Sie
solches daher niemals ein. Bemiihen Sie bei einem offenkundigen Fehler eines pitta-betonten Stakeholders statt-
dessen eine Briicke zu schlagen, z.B. mit Humor. Seine direkte und manchmal scharfe Art kann verletzend wir-
ken. Kritik von seiner Seite nehmen Sie daher am besten sachlich ernst, aber nicht personlich. Wenn es doch
einmal richtig kracht, Kopf hoch: Der Rauch verzieht sich wieder — Pitta-Typen sind nicht nachtragend.

Da es sich bei Pitta-Typen in der Regel um sehr dominante Charaktere handelt, sollten Sie es vermeiden, ihrem
pitta-betonten Stakeholder direkte Anweisungen zu erteilen. Lassen Sie ihn stattdessen selbst seine Aktivitaten
anbieten, z.B. indem Sie ihm mit den richtigen Fakten klar machen, was das Projekt von ihm benétigt.

Falls er seine Prioritdten zu Ungunsten lhres Projekts andert, sollten Sie ihn zunachst an seine Zusagen erinnern.
Insbesondere wenn es noch einen anderen guten Grund dafir gibt, dass er Ihr Projekt wieder héher priorisiert,
z.B. eine drohende Eskalation durch den Kunden, findet er vielleicht eine fiir das Projekt akzeptable Losung. Un-
terstiitzen Sie ihn dabei, indem Sie sich an der Suche nach Problem-L8sungen beteiligen.

Dazu sollten Sie ggf. auch Mehrkosten fiir Ressourcen oder Expressversand etc. in Kauf nehmen, denn Termin-
treue ist ihm oft wichtiger, als das Einhalten eines Budgets. Sachzwénge wie Entscheidungen des Kunden oder
héhere Gewalt akzeptiert er. Allergisch reagiert er, wenn er den Eindruck bekommt, dass héherer Aufwand auf-
grund von Bequemlichkeit gescheut wird.

Mit einer kapha-betonten Person Geplantes stressfrei umsetzen ...

Einmal in Schwung gekommen, erledigt eine kapha-betonte Person ihre Aufgaben zuverlassig und legt dabei
grof3e Ausdauer an den Tag. Auch von neuen Ideen l&sst sie sich dann nicht ablenken und ist in der Lage, Druck
standzuhalten. Fachliche Probleme I6st sie pragmatisch nach dem Motto "Funfe gerade sein lassen”.

Das "dicke Fell" des kapha-betonten Typs zeigt sich auch im professionellen Umgang mit Kritik. Da der kapha-
betonte Typ gesteigerten Wert auf gute Umgangsformen legt, sollten Sie dennoch darauf achten, Kritik freundlich
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und wertschatzend vorzutragen. Seinem gutmutigen und wohlwollenden Stil bleibt er auch als Fihrungsperson
treu. Seien Sie ihm gegenuber offen fiir Anregungen zu Arbeitsatmosphére und Teamkultur; wenn er sich bei
diesen Themen einbringt, dann weil ihm angenehmes Arbeitsumfeld am Herzen liegt.

... und aktives Angehen von Problemen fordern sowie Verdnderungen begleiten.

Der bekannte Satz von Konrad Lorenz "... gehdrt ist nicht verstanden, verstanden ist nicht einverstanden” usw.
gilt bei ihm besonders, wegen seiner eher passiver Haltung und der Tendenz, auf etwas zu beharren.

Der kapha-betonte Typ neigt haufig dazu, Probleme auszusitzen und ist Verdnderungen gegenuber weniger offen
als die anderen Typen. Es besteht die Gefahr, dass er Veranderungen (z.B. ein neues Statusreporting) unvoll-
stéandig umsetzt oder vorschnell verwirft. Sie kbnnen dem begegnen, indem Sie:

e bei ihm nachfragen, ob er alle bendtigten Informationen und Ressourcen fir seine Aufgabe hat, bzw. ob er
die Veranderung akzeptiert. Eventuell sollten Sie in dieser Situation enger steuern, indem Sie mehr
Zwischenstéande vereinbaren.

o einfache, klare Ansagen machen — er kann damit gut umgehen. Offene Unmutsdul3erungen von ihm sind
selten und daher ein Alarmzeichen, daher sollten Sie diesen auf den Grund gehen.

e proaktive Mitteilung seinerseits tiber Schwierigkeiten loben oder anderweitig honorieren.

e angemessen eskalieren — unter allen Personenarten erkennt er formale Autoritat am meisten an,

Uberwachung und Steuerung

PMBOK® Guide: "Uberwachungs- und Steuerungsprozessgruppe — fiir die Uberwachung und Uberpriifung der Projek-
tarbeit, die Kontrolle des Projektfortschritts sowie die korrekte Identifizierung und das Management von Anderungen”

Mit einer vata-betonten Person das Gras wachsen horen...

Der vata-betonte Typ spricht mit vielen Personen und verfugt dadurch tber viele inoffizielle Informationen. Ge-
paart mit seinem sehr feinen Gespir fur Stimmungen, erkennt er frith Trends und sich anbahnende Konflikte.
Daher sollten Sie ihm gegeniber stets ein offenes Ohr haben und sein Feedback wertschatzen.

... und es dann auch méahen.

e Der vata-betonte Typ schreckt nicht vor Veranderungen zuriick, sodass er Plandnderungen grundsatzlich
offen gegeniibersteht. Andererseits fallt es ihm oft schwer, Entscheidungen zu treffen. Gerne erdrtert er
einzelne Argumente fir oder gegen eine Ldsung in aller Breite — oder sucht nach alternativen Losungen.
Manchmal steckt dahinter die Scheu, sich festzulegen.

¢ Damit ein vata-betonter Stakeholder Entscheidungen nicht verschleppt, kénnen Sie ihm Entscheidungshilfen
geben, indem Sie Kiriterien fir inn gewichten, z.B. Termineinhaltung tber perfektem Projektergebnis. Falls es
sich bei ihm um einen Kunden handelt, erfragen Sie seine Gewichtung der Aspekte des magischen Dreiecks.
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Die Meinung von vata-betonten Menschen ist weniger festgefiigt als die der anderen Typen. Entdecken oder
vermuten Sie bei ihm eine einseitige oder falsche Wahrnehmung, kdnnen Sie diese evtl. korrigieren, indem Sie
seine Meinung hinterfragen bzw. ihm proaktiv zusatzliche Informationen liefern.

Ergebnisse sichern

Betreiben Sie Ergebnissicherung, um lhre Vereinbarungen gegen Meinungsumschwiinge des Stakeholders zu
schitzen. Dazu sollten Sie in Besprechungen und Meetings stets konkrete MalZnahmen und Vereinbarungen (wer
liefert was bis wann) beschlieRen. Halten Sie diese schriftlich fest und lassen Sie sich die Gilltigkeit zeitnah von
ihm bestatigen, z.B. indem Sie ihm ein Meeting-Protokoll zukommen lassen. Dokumentieren Sie im Protokoll auch
den Weg zur Entscheidungsfindung (getroffene Annahmen, ausschlaggebende Griinde etc.), damit er die Argu-
mente fir eine Entscheidung auch mit zeitlichem Abstand nachvollziehen kann.

Mit einer pitta-betonten Person auf Erfolgskurs bleiben und Entscheidungen durchsetzen...

Schaffen Sie die richtigen Rahmenbedingungen, damit der Pitta-Typ seine Starken ausspielen kann und zum
Nutzen des Projekts einsetzt, als da waren: Entscheidungsfreude, Durchsetzungskraft, sowie Charme und Humor
als Eisbrecher und zum Entschérfen von kritischen Situationen.

Schopfen Sie, bevor Sie diesen Stakeholder heranziehen, zunéchst lhre eigenen Mdéglichkeiten zur Probleml6-
sung aus. Probleme sollten Sie dennoch zeitnah andeuten; eine rote Status-Ampel aus heiterem Himmel er-
schittert sein Vertrauen, was zu Eskalation fuhren kann. Im Gesprach mit ihm empfiehlt es sich, sich auf die
anstehenden Ziele zu konzentrieren. Langweilen Sie ihn nicht mit Details, andererseits missen Sie diese ken-
nen, um auf evtl. Nachfragen einzugehen. Wenn Sie keinen Satz héren wollen wie: "bevor wir weitere Zeit ver-
schwenden...", bereiten Sie Meetings mit ihm gut vor:

e Versenden Sie schon mit der Einladung eine gut strukturierte Tagesordnung; insbesondere der
Zweck des Meetings und die Notwendigkeit fur seine Teilnahme missen sich ihm schnell erschliel3en.

¢ Haben Sie alle nétigen Fakten parat und generieren Sie daraus Handlungsoptionen und eine
Beschlussvorlage — am besten mit unterstiitzenden Grafiken, um seiner visuellen Orientierung
entgegenzukommen.

e Sorgen Sie dafir, dass alle Entscheider zugegen sind, damit am Ende des Meetings Beschlisse
getroffen sind.

e Minimieren Sie technische Hirden fiir seine Teilnahme, z.B. indem Sie die Agenda auf seinen Terminplan
zuschneiden und nicht von ihm verlangen, sich ohne Unterstiitzung in virtuelle Meetings einzuwahlen.

e Lassen Sie ihn priorisieren, z.B.: Zeitplan halten bei Mehrkosten, Risiken oder geringerem Scope

... dabei sachorientiert und kooperativ alle Klippen umschiffen.

Wollen Sie einen pitta-betonten Stakeholder von einem bestimmten Vorgehen tiberzeugen:
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e Wabhlen Sie einfache und anschauliche Argumente, nennen Sie Ihr wichtigstes Argument zuerst

¢ Verwenden Sie Analogien, Referenzen und Gesamtsummen — diese iberzeugen ihn mehr als Hypothesen
und Detailanalysen

¢ Falls das Thema eine tiefergehende Argumentation erfordert, sollten Sie ihn zu Beginn darauf hinweisen, um
kein vorschnelles "Nein" zu erhalten.

Falls es nicht moglich ist, das komplette Projekt zum geplanten Termin zu liefern, sollten Sie im Umgang mit die-
sem Stakeholder besser einen grof3en Schnitt anstreben, statt vieler kleiner Nachbesserungen. Dazu gehort, bei
ihm frihzeitig die richtigen Erwartungen zu wecken, z.B. indem Sie mégliche Risiken nennen und grobe Schét-
zungen liefern. Parallel arbeiten Sie an einer belastbaren und exakten Neuplanung. Wenn Sie wiederholt um
Terminverschiebung bitten missen, verspielen Sie sein Vertrauen. Er denkt dann, dass Sie entweder ihm nicht
die ganze Wahrheit sagen ("Salamitaktik"), oder das Projekt nicht im Griff haben — beides kommt bei pitta-
betonten Stakeholdern sehr negativ an, da sie gerne alles unter Kontrolle haben.

In Eskalationssituationen kann es passieren, dass ein anderer Stakeholder zumindest Teile der Projektleitungs-
rolle Gbernimmt, z.B. Ihr direkter Vorgesetzter. Dann sollten Sie nicht lhrem inneren Kapha-Anteil nachgeben
und sich zurlicklehnen, sondern aktiv auf eine Deeskalation hinarbeiten. Suchen Sie die enge Zusammenarbeit
mit ihm, z.B. indem Sie ihn vor Meetings briefen und danach de-briefen. Das gilt besonders im Umgang mit
pitta-betonten Stakeholdern, denn diese beweisen gerne Handlungsfahigkeit und machen in diesem Zusam-
menhang auch Zusagen, ohne sich vorher abzustimmen. Zeigen Sie ihm, dass Sie die Situation beherrschen,
z.B. indem Sie den Projektfortschritt intern enger beobachten und steuern. So wird er schneller bereit sein,
Ihnen die Verantwortung tber das Projekt zuriickzugeben.

Nutzen Sie bei einer Eskalation seine temporar erhdhte Aufmerksamkeit dem Projekt gegeniiber, um von ihm
= Entscheidungen und wenn nétig z.B. zusatzliche Ressourcen einzufordern.

Mit einem kapha-betonten Stakeholder "den Ball flach halten™ und Wogen glatten...

Eine kapha-betonte Person wirkt als Ruhepol. Dies kénnen Sie sich fur schwierige Gesprache und Entscheidun-
gen zunutze machen:

e Seine ruhige und wohlwollende Ausstrahlung vermittelt Kunden Zuversicht sowie Vertrauen in die
Kompetenz des Teams und wirkt deeskalierend vor dem Change Control Board

e Sein gutes Gedachtnis und seine Fachkompetenz gewahrleisten Konstanz sowie fundierte
Entscheidungen und machen ihn zum Anwalt fiir Bestehendes/Vereinbartes; damit hilft er, unnétigen Zusatz-
Aufwand zu vermeiden.

Damit er seine Vorziige voll ausspielt, sollten Sie:

e Sicherstellen, dass er alle Informationen zur Verfligung hat und alles verstanden hat (dazu ggf. geeignete
Ansprechpartner fiir die Bereitstellung z.B. von Spezifikationen, Beispielen oder Erklarungen organisieren).

¢ |hm explizit das Wort erteilen (da er dieses nicht immer von sich aus ergreift, selbst wenn er etwas beitragen kann).
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Vorsicht: Seine gelassene Art kann pitta-betonte Personen erziirnen, insbesondere in kritischen
= Projektphasen.

Betrachten Sie seine grundséatzliche Gelassenheit als hohes Gut, welches es zu bewahren gilt, denn dadurch
ist er am ehesten von allen Typen bereit, "Unvermeidliches" hinzunehmen und seine Erwartungen an einzelne
Aspekte des Projektergebnisses nach unten zu korrigieren, z.B. trotz hohem Einsatz nicht eingehaltene Termine.

Sorgen Sie dafir, dass er gelassen bleibt, z.B. indem Sie Probleme auch ohne ihn 16sen und ihn lediglich im
Nachhinein informieren bzw. sich MalRnahmen von ihm abnicken lassen. Er hat von allen Typen das geringste
Bedurfnis, jederzeit Uber alles auf dem Laufenden gehalten werden.

... aber tun, was getan werden muss.

Erledigen Sie Ihre Hausaufgaben im Hintergrund, ohne auf Aufforderung oder gar Kritik von ihm zu warten. Stel-
len Sie gleichzeitig sicher, dass er wie vereinbart liefert, indem Sie zeitnah nachhaken — er neigt dazu abzuwar-
ten, wenn Ihm Input fir Aufgaben fehlt.

Minimieren Sie seinen Widerstand gegen Anderungen, indem Sie:

e seine Bedenken aufnehmen

¢ ihm praktische Vorteile fur ihn und sein Budget / seinen Geldbeutel erklaren

e wenn mdoglich parallel zu Anderungen erste Erfolge oder Referenzen vorweisen — kapha-betonte Personen
tbernehmen nur selten die Rolle von Vorreitern.

e eventuell anbieten, die Anderung probeweise/begrenzt einzufiihren und endgiiltige Entscheidung nach
Evaluierung zu treffen.

Damit Sie auf ihn zuriickgreifen kénnen, wenn Sie ihn bendétigen, hilft es:

e Seiner Fachkompetenz Wertschatzung zu zollen.

e Sich bei ihm den Ruf zu erarbeiten, dass Sie ihn nicht unnétigerweise behelligen, z.B. indem Sie proaktiv
Uberlegen, wie Sie den Aufwand fur ihn minimieren kénnen.

o Falls er ausgebucht ist, fragen Sie ihn nach Alternativen, damit Sie nicht warten missen, z.B. anbieten, dass
er einen autorisierten Vertreter schickt — oft kommt er dann doch selbst.

Abschluss

PMBOK® Guide: "Abschlussprozessgruppe — um eine Phase oder das Projekt formell abzuschlieRen"
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Die Ideenfreude von Vata-Typen fur die Zukunft nutzen ...

Vata-Typen sind Freunde einer geordneten Ubergabe des Ergebnisses sowie Archivierung der Unterlagen
fur nachfolgende Teams. Bei Lessons-Learned-Meetings glanzen sie mit wertvollen Beitragen zur langfristi-
gen Weiterentwicklung, besonders zu Prozessen und Methodik. Bei einem Erfolg driicken Sie ihre Freude
haufig aus und bedanken sich beim Team.

...aber ohne "Goldplating"” zielstrebig das Geleistete formal abschliel3en.

Ein vata-betonter Mensch wird eher geleitet durch den Willen zu Wahrheit und Gerechtigkeit als durch wirtschaft-
liche Interessen oder "Politik". Deshalb neigt er dazu, das Soll Uberzuerfillen. Dieses "Goldplating” gilt es zu ver-
meiden. Machen Sie ihm daher klar, dass Vereinbarungen unbedingt einzuhalten sind — selbst wenn seine Ein-
wande dem gesunden Menschenverstand entsprechen. Als Auftraggeber z.B. ist es seine Aufgabe, zuerst das
Gelieferte anhand des Auftrags formal abzunehmen.

Als Vertriebsmitarbeiter oder Manager der eigenen Organisation sollte er das dem Kunden gegeniiber klar ver-
treten. Motivieren Sie ihn dazu, indem Sie ihn darauf hinweisen, dass die Abnahme durch den Kunden eine
Honorierung der Leistung des Projektteams darstellt. Dies motiviert einen Vata-Typen mehr, als die Befiirch-
tung, dass sich die Abnahme z.B. durch einen weiteren Entwicklungs- und Testzyklus deutlich verschieben
konnte. Bieten Sie ihm an, sinnvolle Zusatzfunktionen, die nicht Teil des urspriinglichen Scopes waren, in einer
neuer Phase oder einem weiteren Projekt umzusetzen.

Ahnliches gilt auch fiir Lessons Learned. Erinnern Sie ihn daran, das Geleistete zu wiirdigen ("das Glas ist halb-
voll"). Bitten Sie ihn, sich bei den Themen Kiritik und Verbesserungspotential auf konkrete Punkte und die wich-
tigsten Aspekte zu konzentrieren.

Da der Vata-Typ gerne samtliche Erwartungen erfillt, sollten Sie ihn beim Projektabschluss unterstiitzen, wenn
der Kunde die Abnahme verweigert:

¢ Vereinbaren Sie mit dem Kunden eine Klausel iber eine "stillschweigende Abnahme" (z.B. vier Wochen
nach Ausbleiben eines qualifizierten Mangelberichts).

¢ Rechnen Sie ausgelassene/verschobene Leistungen gegen erbrachte Zusatzleistungen auf

e Fuhren Sie notfalls eine "Abnahme mit Einschrankungen" durch, um das Projekt grof3tenteils zu schlieRen
und entsprechende Rechnungen stellen zu kénnen

Mit einer pitta-betonten Person souveran den wirtschaftlichen Erfolg sichern...

Ein pitta-betonter Stakeholder wird ein Projekt am schnellsten formal abschlie3en, da er im Vergleich am stéarksten
betriebswirtschaftlich denkt. Mit seiner Uiberzeugenden Art gelingt es ihm, Druck aufzubauen oder fiir Riickenwind fiir
einen schnellen Abschluss zu sorgen. Projektabnahmen bekommt er oft quasi im Voriibergehen, indem er sie als reine
Formalitat darstellt. Zudem ist er gut darin, Fehler und die Schuld fir Mangel oder Probleme bei anderen zu finden.
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Als Auftraggeber scheut er sich nicht, bei Ma&ngeln eine Nachbesserung oder einen Nachlass zu verlangen. Les-
sons-Learned-Meetings hilft er kurz zu halten, indem er seine Verbesserungsvorschlage sowie Kritik gerne statt-
dessen im direkten Gespréach aufRert und sich auf die ihm wichtigsten Punkte beschrénkt.

... auf Wahrung der Qualitatsstandards bei Abschluss achten, Restarbeiten terminieren

e Komplettheit der Ubergabe und Unterlagen sicherstellen — "das gehort dazu”

e Bei Méangeln in seiner Verantwortung: zunachst auf direktem Weg Nachbesserungen aushandeln, dann
aber terminieren und fixieren — sonst werden sie leicht aufgrund anderer Prioritdten vergessen

e Einzig ihr Hang zum Perfektionismus und Ehrgefiihl kbnnen sie zu "Goldplating” verleiten — Bedenkzeit
erbitten, Ad-hoc-Zusagen gegeniiber Kunden vermeiden

Mit einer kapha-betonten Person sauber abschliel3en...

Die gewissenhafte Art des kapha-betonten Typs fihrt dazu, dass er Endprodukte in der Regel vollstandig und
schnorkellos tbergibt. Als Kunde/Abnehmer reagiert er aufgrund seines wohlwollenden Temperaments bei nach-
vollziehbarer Begriindung haufig mit Verstéandnis, sollte das Ergebnis nicht zu 100% den Projektzielen entspre-
chen. Zu Lessons-Learned-Meetings tragt er konkrete Verbesserungsmaoglichkeiten bei; Kritik Gbt er maR3voll. Und
schlieBlich weil3 er als Genussmensch einen Projekterfolg angemessen zu feiern.

... und gegen Widerstand vom Kunden / Lieferanten bei der Abnahme ggf. unterstitzen.

Eine kapha-betonte Person wird zielstrebig die Projektabnahme angehen, wenn dies jedoch einmal ins Stocken
kommt, braucht sie ggf. einen neuen Anstol3 von aul3en, um die Aktivitat wieder aufzunehmen.

Zeigen Sie dem Kapha-Typen auf, welche Vorteile der Abschluss fiir ihn mit sich bringt, z.B. dass das "Hinter-
herlaufen" fir ihn und den Kunden/Lieferanten ein Ende hat, Folgeprojekte starten kdbnnen — was z.B. fiir ihren
eigenen Account-Manager neuen Umsatze bedeutet. Helfen Sie ihm dabei, sich nicht unbegrenzt hinhalten zu
lassen: Bitten Sie ihn, Terminzusagen einzufordern oder alternativ selbst Termine zu setzen. Seien Sie dem
kapha-betonten Stakeholder ein Vorbild, indem Sie konsequent nachhaken, ggf. eskalieren. Machen Sie ihm
klar, dass Zugestandnisse an den Kunden in dieser Phase nur dann gemacht werden, wenn diese sehr gut
begriindet sind — und nicht "um des lieben Friedens willens".

Fazit

Die Typen-Klassifikation des Ayurveda ist leicht zu erlernen und sehr praxisrelevant, denn jedem von uns sind die
drei Grundtypen wohl schon begegnet: drahtige kommunikative Querdenker, die sich ungern festlegen lassen
wollen; sportliche, durchsetzungsstarke, charmante Hitzkdpfe; und stammige "Felsen in der Brandung", die sich
nicht aus der Ruhe bringen lassen.

Bei einem in diesem Sinne "ayurvedischen" Projektmanagement beriicksichtigen Sie solche Personlichkeitsunter-
schiede beim Umgang mit Stakeholdern, angefangen von der Art der Kommunikation, Uber die Vergabe von Auf-
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gaben bis hin zum Managen von Risiken. Wie dies bei den verschiedenen Projektaktivitdten aussehen kann, wur-
de mit vielen praxiserprobten Empfehlungen ausgefihrt.

Verstehen Sie diese Empfehlungen bitte nicht als schematische "Kochrezepte", sondern als Anregungen, um
eigene Erfahrungen zu sammeln, das eigene Fihrungsverhalten zu reflektieren sowie lhren Stakeholdern ver-
standnisvoll und wertschatzend zu begegnen.

Literatur

o Frawley, David: Mit dem Herzen denken. Die Psychologie des Ayurveda, Windpferd Verlagsgesellschaft
mbH, Oberstdorf 2011
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Tipp - Kommunikation

Limbisches System: Empfangerorientiert argumentieren im Projekt

Wie Sie alle Stakeholder von Ihren Zielen
Uberzeugen

Vielen von lhnen wird diese Situation bekannt vorkommen: Die Geschéfts-

fihrung plant die Einfihrung einer neuen Serviceleistung fir Kunden, da
die bisherige nicht mehr den heutigen Anforderungen entspricht. Fir die
Entwicklung, Beurteilung und Implementierung der neuen Dienstleistung Kommunikations- und
wird ein Team mit Mitarbeitern verschiedener Unternehmensbereiche zu- Rhetorikexpertin,

sammengestellt. Sie werden mit der Leitung dieses Teams betraut.  Geschaftsfuhrerin von
"Hermann-Ruess und Partner",

Anita Hermann-Ruess

-

. . . . . . Buchautorin und Hochschuldozentin
Bereits beim Kick-Off wird Ihnen bewusst, dass die Erwartungen der Teammit-

glieder hochst unterschiedlich sind. Frau Simons aus der Entwicklung hat sich

bereits mit den neuesten Trends auf dem Markt auseinandergesetzt und freut

sich auf die Gelegenheit, den Kunden endlich eine innovative Losung anbieten
zu koénnen: "Dieser Service wird in unserer Branche bisher noch nicht angebo-
ten. Damit sind wir endlich am Puls der Zeit und unserer Konkurrenz mehr als

einen Schritt voraus. Unsere Kunden werden begeistert sein."

Kontakt: seminare@ hermann-
ruess.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Je langer Frau Simons spricht, desto unruhiger wird Herr Steiner aus dem technischen AuRendienst. "Wer soll
denn all diese Features und Optionen verstehen? Unser aktuelles Angebot ist vielleicht nicht mehr am Puls der
Zeit, doch sollten wir uns nicht ganzlich neu erfinden, sondern Bewahrtes weiterentwickeln und darauf aufbauen."

Wahrend der hitzigen Diskussion erinnern Sie sich an das Briefing von Herrn Meissner aus der Geschaftsfiihrung:
"Denken Sie daran, wir erwarten ein effizientes Ergebnis, das sich weltweit schnell und kostenglinstig umsetzen
lasst." Doch auch der Einwand von Frau Paulsen aus dem Key-Account-Management ist Ihnen noch gut in Erin-
nerung: "Am wichtigsten ist, dass wir mit dem neuen Angebot nah an den Bedirfnissen unserer Kunden sind.
Eine Standardlésung fir alle ist in meinen Augen nicht mdglich."

Wie Uberzeuge ich Menschen mit unterschiedlichen
Entscheidungskriterien?

In unserem Berufsalltag werden wir tagtéglich mit Situationen konfrontiert, in denen Menschen mit unterschiedli-
chen Meinungen und Einstellungen aufeinandertreffen. Ahnlich wie Frau Simons méchten alle ihre Haltung vertre-
ten und die Kollegen von dieser iberzeugen. In der Funktion des Projektleiters ist es Ihre Aufgabe, das gesamte
Team sowie wichtige Stakeholder wie die Geschaftsfihrung und das Key-Account-Management fir eine gemein-
same Loésung zu gewinnen, sodass bei der Umsetzung alle an einem Strang ziehen.
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Durchaus kniffelig, denn drei von vier Personen ticken komplett anders als man selbst. Um kinftig fir jeden die
richtigen Worte zu finden, hilft das Limbische Kommunikationsmodell, das Erkenntnisse aus den Neurowissen-
schaften mit der Rhetorik verknipft.

Definition Limbisches System

Das limbische System ist eine Art Tursteher zu unserem Gehirn. Es entscheidet im ersten Schritt, welche Infor-
mation es Uberhaupt durchlésst und im zweiten Schritt, ob diese Information von uns positiv oder negativ wahrge-
nommen wird. Dabei beruft sich das limbische System auf Botschaften, die uns helfen, méglichst gut zu Uberle-
ben. Hier lassen sich vier Fragestellungen identifizieren (Hausel 2003):

1. Gewinn: Macht es mich stérker, besser, erfolgreicher als andere?
2. Sicherheit: Macht es mein Leben sicherer, verlasslicher, vorhersehbarer?
3. Verbundenheit: Bringt es mir soziale Geborgenheit und harmonische Verbundenheit?

4. Entdeckung: Hilft es mir, Neues zu entdecken? Ist es spannend und abwechslungsreich?

Die vier limbischen Instruktionen (Gewinn, Sicherheit, Verbundenheit, Entdeckung) sind bei jedem Menschen un-
terschiedlich stark ausgepragt. In der Regel ist eine Person nicht nur auf eine "gepolt", sondern auf mehrere. Eine
Instruktion ist jedoch dominant und entscheidend.

Bei Frau Simons aus dem Beispiel ist die Entdeckerinstruktion besonders stark ausgepragt, sie bewertet Neues und
Spannendes positiv. Herr Steiner ist dagegen eher sicherheitsaffin und Iasst sich daher nicht von ihren Argumenten
Uberzeugen. Er empfindet eine solch innovative Vorgehensweise sogar als negativ. Herr Meissner aus der Geschafts-
fihrung war es besonders wichtig, schnell und effizient zu arbeiten (Gewinnerinstruktion). Fr. Paulsen dagegen mochte
auf die Bediirfnisse der Kunden eingehen, bei ihr ist die Verbundenheitsinstruktion besonders stark ausgepragt.

Diese Erkenntnis ist entscheidend fiir unsere Uberzeugungskraft: Menschen lassen sich mit unterschiedlichen
= Worten, Argumenten oder Fakten Giberzeugen. Dementsprechend kénnen wir mit unserer Argumentation die richti-
gen Worte fir die entsprechende limbische Instruktion finden und so die Sprache unseres Gegeniibers sprechen.

Aufbau einer limbischen Argumentationskette

Die Reihenfolge Ihrer jeweiligen Argumente ist sehr wichtig, vor allem, wenn Sie im beruflichen Umfeld wie der
Projektarbeit argumentieren:

1. Gewinner-Argument: Steigen Sie mit dem Gewinner-Argument ein und zeigen Sie zuerst, dass und wie sich
Ihre l1dee rechnet. Return-Argumente sind in der Geschéaftswelt die starksten. Wenn Ihr Gegeniiber verstan-
den hat, dass lhre Idee ihm Gewinne bringt, wird er Ihnen wohlwollend weiter zuhéren. Auch wenn Sie Ex-
perte sind, vergessen Sie nie den unternehmerischen Aspekt lhrer Ideen. Fir Gewinner-Argumente bendtigen
Sie Zahlen —vor allem "Gewinnerzahlen": "Wenn wir von dieser Leistung nur 100 Kunden tiberzeugen kénnen,
schreiben wir schwarze Zahlen. Bei 200 Kunden erzielen wir einen Gewinn von 100.000 Euro und bei 300 Kun-
den steigert sich dieser sogar auf 220.000 Euro." Rechnen Sie diese Zahlen immer hoch, sodass eine stolze
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Summe entsteht (ganze Laufzeit, alle Serien etc.). Erkundigen Sie sich nach typischen Stundenléhnen (Fach-
kraft, Experte etc.), diese bendtigen Sie oft, um schnell und ad hoc die Einsparungen hochzurechnen.

2. Sicherheits-Argument: Beruhigen Sie den Sicherheits-Typ und widmen Sie ihm das zweite Argument. Ge-
ben Sie viel Sicherheit, indem Sie jetzt zeigen, wie geplant und kontrolliert Ihre Losung ist. Zeigen Sie, dass
Sie an alle Risiken gedacht und eine Absicherung eingebaut haben.

3. Verbundenheits-Argument: Das dritte Argument richtet sich an den beziehungsorientierten Typ. Hier zeigen
Sie auf, welche menschlichen Vorteile Ihre Lésung hat, wie sie sich auf das Team und Miteinander sowie die
Beziehung zum Kunden (zur Gesellschaft oder auf die Okologie) auswirkt. Es zieht auf jeden Fall dann, wenn
dem Entscheider der Teamgedanke und das Mitmenschliche sehr wichtig sind.

4. Entdecker-Argument: Enden Sie visionar mit einem Blick in die Zukunft. Zeigen Sie zum Schluss das Beson-
dere und Einzigartige Ihrer Losung auf, begeistern Sie mit Innovation und Neuigkeitswert. Nennen Sie den
USP, das Alleinstellungsmerkmal Ihrer Idee.

Limbisch Argumentieren im Beispiel

Nach umfangreicher Recherche- und Vorbereitungsarbeit haben Sie das neue Service-Angebot "Move" entwi-
ckelt. Um sowohl Ihre Teammitglieder als auch die wichtigsten Stakeholder vom Projekt zu tiberzeugen, entwi-
ckeln Sie eine limbische Argumentation:

"Unsere Wettbewerber sind uns aktuell immer einen Schritt voraus. Unser Service-Angebot ist seit finf Jahren
nahezu unverandert, damit erfiillen wir die Erwartungen unserer Kunden nicht mehr. Wenn wir nicht handeln, wer-
den wir Kunden verlieren und unsere Umséatze zurlickgehen. Die Frage ist, wie wir unsere Kunden langfristig bin-
den und neue hinzugewinnen kénnen. Der Schlissel ist das Projekt "Move".

1. Gewinn: "Das Projekt rechnet sich. Unsere Analysen haben prazise belegt, dass wir durch erstklassige Ser-
viceangebote die Kundegewinnungsquote um 10% steigern.

2. Sicherheit: Mit "Move" kdnnen wir den Prozess der Kundenbindung kontrollieren, da wir an jedem Kunden-
kontaktpunkt bewahrte MalRnahmen garantieren.

3. Verbundenheit: Der neue Service basiert auf einer engen Zusammenarbeit mit den Kunden. Das starkt wie-
derum unsere Kundenbeziehungen.

4. Entdeckung: Damit faszinieren und begeistern wir auch neue junge Zielgruppen mit aufregenden und spa-
nenden ldeen, die einzigartig in unserer Branche sind."

Tipps zum limbischen Argumentieren

Beginnen Sie jedes lhrer vier Argumente mit einem limbischen Verb:
z.B. (1) gewinnen, (2) absichern, (3) vertiefen, (4) begeistern.

Lernen Sie einige limbische Adjektive und Verben auswendig (siehe Tabelle 1), sodass Sie sie auch in den grof3-
ten Stress-Situationen parat haben.
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Verben steigern sichern beglicken erweitern
profitieren stabilisieren verschoénern ermdglichen
optimieren vorsorgen abstimmen voranbringen
gewinnen kontrollieren verbinden inspirieren
erreichen steuern vertiefen beeindrucken
rechnet sich garantieren strahlen auswahlen
straffen planen freuen begeistern
erzielen im Griff haben lieben erforschen

Adjektive lukrativ bewahrt bequem innovativ
durchdacht getestet harmonisch flexibel
erstklassig strukturiert schon einzigartig
fuhrend garantiert weich individuell
prazise sicher freundlich schrill

Tabelle 1: Beispiele fur limbische Schllisselworte, um treffende Argumente zu erzeugen

Vermitteln Sie ein rundes Bild Ihres Projekts und strukturieren Sie Ihre Argumentation, indem Sie einmal
- einen gedanklichen Rundgang durch alle Denkstile machen. Das empfinden alle Entscheider als Uberzeu-
gend, denn Sie sprechen automatisch ihren dominanten Wert an und nennen noch weiteren limbischen Zu-
satznutzen. Dadurch werten Sie lhre Argumentation auf und reichern sie mit limbischer Begehrlichkeit an.

Wenn Sie die Werte Ihres Gegeniibers kennen oder vor einem homogenen Teilnehmerkreis sprechen, stimmen
Sie lhre Argumentation auf die vorherrschenden Werte ab. Nehmen Sie sich vorab méglichst Zeit fiir eine Werte-
Recherche. Haben Sie z.B. vor einer wichtigen Prasentation die Gelegenheit, Ihren Gespréachspartner kennenzu-
lernen, sprechen Sie die vier Instruktionen an und beobachten genau die Reaktion Ihres Gegenubers. Fragen Sie
ihn: "Was ist Ihnen wichtig? Worauf legen Sie gro3en Wert? Was darf auf keinen Fall sein? Was mdgen Sie gar
nicht?" Bei welchen Punkten leuchten seine Augen und bei welchen weicht er eher aus? Nutzen Sie diese Er-
kenntnisse, um lhre Argumentation noch treffender zu machen.

Auch unbekannte Personen Uberzeugen

Immer dann, wenn Sie die Werte Ihres Gegenibers nicht kennen oder vor unbekannten oder heterogenen Grup-
pen sprechen, verwenden Sie idealerweise Elemente aus allen vier Codierungen und formulieren eine vierfache
limbische Argumentation.
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Vorteile

@ Mehr )

Mehr )

@ Mehr A

@ Mehr )

Gewinn Sicherheit Verbundenheit Innovation
Status Kontrolle Zufriedenheit Fortschritt
Prazision Ordnung Wohlgefunhl Aufmerk-
samkeit
\. / \ /L o N r Y.

Bild 1: Allgemeine limbische Argumentation — nutzlich, wenn Sie Ihr Gegenuber nicht kennen oder vor vielen Menschen sprechen

Fazit

Mit der limbischen Vorgehensweise kénnen Sie Ihre Argumentation genau auf die unbewussten Fragen lhrer Zu-
hérer abstimmen. Alles, was Sie sagen, wird fir lhre Zuhoérer relevant und interessant. Sie missen nicht im Nebel

stochern und wild mit Argumenten um sich werfen, in der Hoffnung, dass eines trifft. Die Gehirnforschung zeigt

uns genau, wie unsere Worte und Argumente prazise wirken. Dass wir das Werte- und Belohnungssystem getrof-
fen haben, erkennen wir an der Reaktion des Gegeniibers, vor allem an seiner Koérpersprache: Er kommt néher,

sein Gesicht entspannt sich, seine Augen fangen an zu leuchten, er nickt. Das Belohnungssystem ist angesprun-
gen, produziert nun positive Botenstoffe und markiert Ihre Botschaft mit positiven Emotionen.

Literaturhinweis

Hermann-Ruess, Anita: Ad hoc préasentieren. Kurz, knackig und préagnant argumentieren und Uberzeugen. Business

Village, Gottingen 2012
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Anderungsmanagement

So holen Sie Skeptiker ins Boot
Wer in einem Unternehmen ein Veranderungsprojekt umsetzen méchte — sei

es die Einflihrung einer neuen Software oder die Umstrukturierung von Pro-
zessen —, muss damit rechnen, dass nicht alle Betroffenen "Hurra" schreien
und mit anpacken. Zwar gibt es meist viele Personen, die das VVorhaben unter- _

. . . . . Management Beraterin u.
stiitzen — manche Mitarbeiter, Abteilungsleiter oder Manager stehen der Ver- Trainerin, Schwerpkte:
anderung aber misstrauisch oder sogar ablehnend gegeniiber. Es ist wichtig, u.a. Strategien, Projektpléane fiir Ver-

. " . " . anderungsprojekte, Training u. Unter-
diesen so genannten "Skeptikern" hohe Aufmerksamkeit zu schenken, denn stiitzung v. Change Agents
sie kdnnen das Veranderungsprojekt behindern oder sogar gefahrden, insbe-

Angelika Collisi
Selbsténdige Change

Kontakt:
sondere wenn sie viel Einfluss im Unternehmen haben. acollisi@silverline-consulting.de
Als Change Managerin habe ich viele Skeptiker getroffen und gelernt, wie Mehr Informationen unter:

man am besten mit ihnen umgeht, um das Risiko fiir das Projekt gering zu hal- > projektmagazin.de/autoren

ten. Im Folgenden stelle ich verschiedene Typen von Skeptikern vor und be-
schreibe Maf3nahmen, um sie doch noch fiir das Projekt zu gewinnen oder — falls das nicht méglich ist — ihren negati-
ven Einfluss auf das Projekt zu minimieren.

Skeptiker — Risiko fir das Projekt

Skeptiker bremsen Entscheidungen und verzdgern Entwicklungen. Sie kosten Zeit, Geld und Nerven. Deshalb muss
man sie ernst nehmen. In jedem Organisationsentwicklungsprojekt gibt es Promotoren, Mitlaufer und Skeptiker. Mei-
ner personlichen Erfahrung nach richtet sich ihre Anzahl nach der GauRR'schen Normalverteilung: Ca. 80% der Mitar-
beiter laufen mit, ca. 10% laufen vorweg und unterstiitzen das Projekt von sich aus, und ca. 10% sind Skeptiker. Die
genaue Anzahl der Skeptiker spielt aber in der Praxis keine Rolle. Denn es kostet mehr Aufwand, den einen Skepti-
ker, den es auf jedem Projekt mindestens gibt, ins Boot zu holen, als die mittleren 80% am Laufen zu halten.

Der hohe Arbeitsaufwand darf Sie nicht davon abhalten, sich angemessen um die Skeptiker zu kiimmern. Unter-
schéatzen Sie den menschlichen Faktor in Veranderungsprojekten nicht! Angste, Bedenken und Unsicherheiten
kdénnen dazu fiihren, dass Mitarbeiter sich gegen das Projekt stellen. Bei gréBeren Veranderungen missen Sie
die Vorbehalte der betroffenen Mitarbeiter deshalb thematisieren.

Ein Beispiel aus dem wahren Leben

Ein Konzern fihrte in seiner wichtigsten Landesgesellschaft SAP ein. Drei Monate vor der Umstellung lief alles
gut — nur der E-Commerce-Status leuchtete rot. Das System musste dringend mit dem Kunden getestet werden.
Doch der lokale Projektverantwortliche fiir E-Com lehnte ab: Das Projekt unterliege der Geheimhaltung, auf3er-
dem habe der zustandige Kundenbetreuer panisch abgewinkt, als er ihm mitgeteilt habe, das Projektteam wiin-
sche sich ein Meeting mit dem Kunden. Woche fiir Woche verging und dem Projektteam lief die Zeit davon.

Als ich in das Projekt einstieg, hatte ich schon einiges lber die Verzogerungsversuche der lokalen Kollegen ge-
hort. Der Frust im Projektteam war deutlich spiirbar, besonders bei den E-Com-Leuten. Uber den Vertriebsleiter
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lernte ich den Kundenbetreuer kennen und fragte ihn geradeheraus, wieso es nicht méglich sei, mit dem Kunden
ein Meeting abzuhalten. Der Mann fiel aus allen Wolken. Keiner hatte ihm gesagt, dass die neue Software-Verbin-
dung mit dem Kundensystem getestet werden musste, um sein Geschaft zu sichern. Der lokale Projektverantwortli-
che hatte also nie mit ihm gesprochen. In der folgenden Woche fuhren drei Mitarbeiter des E-Com-Teams mit ihm
zum Kunden und die Tests wurden aufgesetzt. Die Sorge des lokalen Projektverantwortlichen dartber, dass die Ge-
heimhaltung aufgeflogen war, wischte der Geschéftsfiihrer vom Tisch — schlie3lich wiisste sowieso schon der
ganze Markt, dass das System geandert werde.

Warum hatte der lokale Projektverantwortliche das Projekt behindert? Wie sich herausstellte, hegte er starke Vorbe-
halte gegen die Einflihrung von SAP, die neuen Prozesse und die Eingliederung seiner IT-Abteilung in die Abhan-
gigkeit der deutschen Zentrale. Er hatte viel zu verlieren, u.a. seine Unabhangigkeit als lokaler IT-"First" und seinen
Expertenstatus auf der vorherigen Anlage. Seine Vorbehalte kommunizierte er aber nicht offen. Deshalb sah nie-
mand in ihm einen Projektgegner oder hielt es fur notwendig, seine Aussagen zu Uberprifen. Der lokale Projektver-
antwortliche konnte mit seiner Verzdgerungstaktik fortfahren. Dabei betrieb er eine Art Vogel-Strauf3-Politik: Wenn
wir dem Kunden nichts sagen, dann findet auch kein Systemwechsel statt. Und vielleicht kann die neue Software
nicht alles, was die alte konnte — und alles bleibt beim Alten.

Skeptiker erkennen

Oft sind Skeptiker Menschen, die schon langer in der Firma oder in ihrer Position arbeiten. Sie kennen die Ablaufe und
die inoffiziellen Wege der Organisation und haben vielleicht bereits einige Umstrukturierungen oder Neueinfihrungen
mitgemacht. Wenn es gelingt, solche Mitarbeiter und Fiihrungskréafte fir das Projekt zu gewinnen, hat man wertvolle
Verbiindete. Allerdings bedeutet es fiir den Projektleiter oder Change Manager meist harte und zéhe Arbeit, den Ein-
wanden der Skeptiker zu begegnen. Essentielle Voraussetzung: Man muss erst einmal erkennen, dass ein Mitarbeiter
ein Skeptiker ist. Das erfordert in erster Linie Zeit. Das Vorgehen lasst sich in zwei Phasen unterteilen:

1. Die Anfangsanalyse

Zu Beginn eines Veranderungsprojekts findet in der Regel eine Anfangsanalyse statt. Hierbei prift man, welche
Auswirkungen die geplanten Veranderungen haben und gewinnt eine Ubersicht dariiber, welche Abteilungen, Be-
reiche oder Einzelpersonen von den Veranderungen profitieren bzw. fir wen tiberwiegend Nachteile entstehen,
beispielsweise ein héherer Arbeitsaufwand durch zusatzliche Datenpflege oder der Verlust des Expertenstatus
oder der Entscheidungsmacht.

Durch die Anfangsanalyse erhalt man erste Hinweise darauf, wo mit Widerstand gerechnet werden muss. Mog-
licherweise erféahrt man, welche Personen Gegenvorschlage zum Projekt eingebracht haben und damit geschei-
tert sind, oder welche Personen friihere Projekte blockiert haben. Es ist sinnvoll, diese Anfangsanalyse mit ver-
schiedenen Interessensgruppen zu Uberprifen, z.B. der Geschéftsleitung, Projektmitarbeitern, einzelnen Ge-
sprachspartnern, die man in der Vorbereitungsphase trifft, oder einer Fokus-Gruppe. (Eine Fokus-Gruppe kann
z.B. zum Thema "Mitarbeiterkommunikation" gegriindet werden und trifft sich &hnlich wie ein Qualitatszirkel in re-
gelmaRigen Abstanden, um Verbesserungsvorschlage zu erarbeiten und den gegenwartigen Status zu reflektie-
ren.) Um den Uberblick zu behalten, sollten Sie die Namen maglicher Skeptiker und ihre wahrscheinlichen Ein-
wande gegen das Projekt in einer Liste notieren.
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Die Anfangsanalyse liefert nur eine erste grobe Orientierung dariiber, welche Mitarbeiter dem Projekt ablehnend ge-
geniiberstehen konnten. Viel wichtiger als dieser erste Uberblick ist es, die Projektbeteiligten langfristig zu beobachten,
sie anzusprechen und ihre Meinung zu erfahren. Nur so kann man herausfinden, wer Skeptiker ist und wer nicht.

2. Im Projektverlauf

Der zweite Teil der Skeptiker-Identifikation ist ein fortlaufender Prozess, der sich tUber das gesamte Projekt hin-
zieht. Es geht darum, die tatsachliche Haltung der Personen, die man in der Anfangsanalyse als moégliche Skepti-
ker identifiziert hat, sowie auch die Haltung anderer Projektbeteiligter zur geplanten Neuerung zu erfahren und
ihren Einfluss auf das Projekt abzumessen. Je besser man die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte in den Arbeitsgrup-
pen des Projekts kennenlernt, desto besser ist eine solche Einschatzung moglich. Die Liste mit den Namen mdogli-
cher Skeptiker sollte entsprechend angepasst werden.

Jemand, der sachlich begriindete Einwande gegen ein bestimmtes Vorgehen hat, ist nicht unbedingt ein Skeptiker.
Aufmerksam sollten Sie aber werden, wenn jemand durch sachliche Argumente nicht zu Giberzeugen ist oder immer
wieder vom selben Thema anféngt, obwohl das langst entschieden und vom Tisch ist. Auch wer standig die Methode
des Projektteams in Frage stellt, sich schlecht vorbereitet, ibernommene Aufgaben nicht ausfihrt oder eine Wiederho-
lung von Meetings erzwingt und dadurch den Fortlauf verzégert, muss in die Kandidatenliste aufgenommen werden.

Aufmerksam sein

Das beste Mittel, um Skeptiker zu identifizieren ist Aufmerksamkeit. Beobachten Sie das Verhalten der Mitarbeiter,
héren Sie zu, hinterfragen Sie. Manchmal fallt mir wahrend eines Meetings an einem Mitarbeiter etwas Besonderes
auf, beispielsweise ein Zoégern, ein "tss" ohne einen weiteren Kommentar, ein Schweigen, wo ich Einspruch erwartet
hatte. Nach dem Meeting gehe ich entweder direkt auf die betreffende Person zu oder ich mache mir eine Notiz,
dies bei nachster Gelegenheit zu tun. Wie ich dieses Gesprach dann fihre, hangt von der Art des Skeptikers ab.

Kleine Typologie des Skeptikers

Meine kleine Typologie des Skeptikers soll Sie dabei unterstiitzen, Skeptiker im Projekt zu identifizieren. Wie alle
Typologien ist sie plakativ —im wahren Leben treffen wir alle mdglichen Mischtypen. Dennoch hilft die Typologie
dabei, Grundmuster zu erkennen und auf dieser Basis ein breites Portfolio an Strategien anzulegen, mit dem man
Skeptiker ins Boot holen kann. Die durchgangig méannliche Schreibweise habe ich zur besseren Lesbarkeit ge-
wabhlt. Selbstverstandlich gibt es auch weibliche Skeptiker.

Typ 1 — Der Miesepeter

Es gibt Menschen, die finden alles mies — sei es die neue Strategie, das Mittagessen in der Kantine, das Wetter,
die Firmenparty oder eine Arbeitsanweisung aus der Buchhaltung. Alles ist negativ, nichts wird je funktionieren,
an allem gibt es etwas auszusetzen. Traurig aber wahr: Skeptiker vom Typ Miesepeter erkennt man oft an ihren
grimmigen Gesichtsztigen und herabgezogenen Mundwinkeln. Manchmal wirken sie etwas tberheblich, nach
dem Motto: Ich kann sowieso alles besser, das hier ist unter meinem Niveau.

In unruhigen Zeiten, beispielsweise wahrend grofl3er Projekte, kann der Miesepeter die Stimmung in seinem Team
negativ beeinflussen, eventuell sogar Kollegen gegen das Projekt aufhetzen. Die gute Nachricht lautet: Die meis-
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ten Miesepeter haben nicht viele Kontakte, denn es gibt kaum Menschen, die sich die standige Miesmache anho-
ren méchten. Hochstens geht der Miesepeter einmal in der Woche zum "Miesepeter-Kliingel", wo er sich mit
Gleichgesinnten zum Mittagessen trifft und schimpfen kann. Manchmal aber sitzen Miesepeter im Betriebsrat o-
der haben einen guten Draht dorthin. Das kann fiir ein Projekt gefahrlich sein, und zwar dann, wenn der Betriebs-
rat noch keine offizielle Information von der Geschéftsleitung Uber die geplanten Veranderungen erhalten hat.
Dann entsteht durch die Miesepeter-Info leicht der Verdacht, dass der Betriebsrat bei einer wichtigen Entschei-
dung Uibergangen werden soll.

Da der Betriebsrat Mitbestimmungsrechte hat, gibt es so genannte Informationspflichten des Arbeitgebers. Gerade
in Umstrukturierungsprojekten, bei denen sich friiher oder spater eine Abteilungszuordnung, die Stellenbeschrei-
bung oder die Fuhrungskraft andern wird, werden diese Pflichten wirksam. Gleiches gilt fiir Datenschutzrechte der
Mitarbeiter, tber die der Betriebsrat wacht. Sind die Beziehungen zur Geschéftsleitung gut, wird der Betriebsrat di-
rekt anfragen und sich tber das anstehende Vorhaben informieren. Sind die Beziehungen belastet, kann es sein,
dass der Betriebsrat extrem misstrauisch reagiert, alle Projektberichte und Entscheidungen hinterfragt und tberall
involviert sein will. Erfahrungsgeman bevorzugt es die Geschéftsleitung, den Betriebsrat selbst tiber geplante Pro-
jekte zu informieren. Das sollte so friih wie moglich geschehen, denn auf diese Weise kann man Querschlagern wie
dem Miesepeter den Wind aus den Segeln nehmen.

Strategien

1. Finden Sie heraus, wie gut der Miesepeter vernetzt ist!
Hoéren Sie sich um, beobachten Sie, ob er z.B. oft allein in der Raucherecke steht oder beim Mittagessen im-
mer mit denselben Leuten unterwegs ist. Befragen Sie ruhig Ihr Projektteam oder lhren Kunden.

2. Abhangig vom Ergebnis aus 1., gehen Sie wie folgt vor:

Falls der Miesepeter nicht viele Kontakt hat und auch keine wichtige Position bekleidet, kann er dem Projekt nicht
schaden. In diesem Fall lassen Sie ihn in Ruhe und widmen lhre Zeit den Skeptikern, die dem Projekt tatsachlich
gefahrlich werden kénnen.

Ist der Miesepeter gut vernetzt, miissen Sie aktiv werden. Fragen Sie ihn — zum Beispiel in jedem Team-Meeting
— nach seiner Meinung. Auf diese Weise erreichen Sie, dass er seine negative Sicht 6ffentlich und sachlich be-
griinden muss. Das Team wird sich mit seinen Argumenten auseinandersetzen, seine Einwéande zerstreuen oder
fur berechtigte Kritik Losungen finden. Irgendwann werden dem Miesepeter die Argumente ausgehen und er wird
sich mit seiner Schwarzmalerei zurtickhalten.

Sitzt der Miesepeter im Betriebsrat oder hat gute Kontakte dorthin, miissen Sie ebenfalls in die Offensive gehen.
Klaren Sie unbedingt mit der Geschéftsleitung, ob Sie direkten Kontakt mit dem Betriebsrat haben dirfen. Erstaun-
lich viele Flihrungskrafte des oberen Managements wiinschen das nicht. In jedem Fall ist es wichtig, dass Sie (bzw.
die Geschaftsleitung) die Betriebsrate ansprechen und ihnen offizielle Projektinformationen zukommen lassen. Auf
diese Weise binden Sie sie ein und kdnnen eine Vertrauensbeziehung aufbauen. Wenn die Beziehung zwischen
den Projektverantwortlichen und den Betriebsraten gut ist, wird der Einfluss des Miesepeters geschwécht. Wettert
er gegen das Projekt oder setzt er Gertichte in die Welt, wird der Betriebsrat erst einmal direkt bei den Projektverant-
wortlichen nachfragen, bevor er MalRnahmen ergreift.

3. Benennen Sie den Miesepeter méglichst nicht als Projektmitglied!
Die Arbeit ist stressig genug — da sollte man die Motivation nicht zusatzlich durch einen Schwarzseher belasten.
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Typ 2 — Der normale Mitarbeiter

Steht ein ganz normaler Mitarbeiter dem Projekt skeptisch gegentber, dann meist aus Unsicherheit. Er weil3
nicht, was das Projekt fur ihn bedeuten wird und fragt sich: Gibt es meinen Arbeitsplatz nach der Umstrukturie-
rung noch? Werde ich nach der Prozessanderung noch denselben Job machen wie vorher? Muss ich ein neues
Computer-Programm lernen? Kann ich das tiberhaupt? Was nitzt mir mein guter Draht zum Chef noch, wenn er
nach der Umstrukturierung versetzt wird und nicht mehr mein Chef ist? Und wieso fiihren wir schon wieder eine
neue Software ein? Wir haben doch letztes Jahr neu programmiert. Ich dachte, wir miissen sparen.

Hier vermischen sich personliche Unsicherheiten hinsichtlich der eigenen Kompetenz und Stellung mit inhaltlichen
Fragen und Bedenken.

Strategien

In allen Fachbtichern Gber Change Management wird auf die Wichtigkeit von Information hingewiesen. Freilich
missen Sie die Mitarbeiter Uber Ziele und Ablaufe des Projekts informieren. Doch Information allein reicht nicht.
Die Mitarbeiter muissen auch die Gelegenheit erhalten, sich zu auf3ern. Und Sie als Projektleiter oder Change Ma-
nager mussen ihnen zuhdren und sie ernst nehmen.

1. Zeigen Sie Verstandnis!
Erkennen Sie an, dass Mitarbeiter bei der Ankiindigung von Anderungen unsicher werden und herausfinden
mdochten, was die Neuerung fur sie personlich bedeutet. Wichtig: Auch Fuhrungskrafte sind Mitarbeiter!

2. Erstellen Sie ein Kommunikationskonzept!
Halten Sie darin fest, wer welche Information wann und in welcher Form benétigt. Mogliche Kommunikation-
swege reichen von Kick-off-Meetings mit der Geschéftsleitung Uber Newsletter bis hin zu wdchentlichen
Team-Meetings, in denen die jeweilige Filhrungskraft die neuesten Informationen aus dem Projekt weitergibt
und Fragen beantwortet.

3. Schaffen Sie fur die Mitarbeiter ein Forum!
In diesem Forum sollen die Mitarbeiter ihre Fragen und ihr Feedback kommunizieren kénnen. Beispiele fur
solche Foren sind:

o Moderierte Feedback-Sessions zum Informationsfluss und zur Stimmung bei den Mitarbeitern.
Wichtig ist, dass der Moderator als neutrale und vertrauenswirdige Person wahrgenommen wird. Dem
eigenen Chef oder dem Projektleiter selbst sagen die Mitarbeiter in der Regel nicht offen, was ihnen nicht
gefallt oder was nicht gut lauft.

o Kleine Mitarbeiter-Umfragen. Hierbei kbnnen die Mitarbeiter anonym angeben, wie sehr sie einer Aussage
zustimmen bzw. nicht zustimmen.
Beispiele fir Aussagen: "Ich bin zufrieden mit den Informationen, die ich von meiner Fihrungskraft zu dem
Projekt XY bekomme" — "Ich fuihle mich Uber das Projekt XY ausreichend informiert” — "Ich habe die neue
Strategie verstanden und fiihle mich sicher genug, um sie meinen Kunden zu erklaren.”

o Briefkasten, in denen die Mitarbeiter Fragen und Anregungen einwerfen kénnen.
Die Antworten auf die Fragen und die Stellungnahmen zu den Anregungen werden im néchsten Projekt-Newsletter
verdffentlicht. Sinnvoll ist, echte Briefk&sten aufzuhdngen, so bleibt die Anonymitat der Mitarbeiter gewahrt.

e Das personliche Gespréach.
Es lohnt sich, herumzugehen und mit den Leuten zu sprechen. Das kann jede Fihrungskraft in ihrem Team
tun, und bei kleineren Organisationen bietet sich dieses Verfahren wegen der kurzen Wege ohnehin an. Im
personlichen Gesprach kdnnen Sie als Projektleiter oder Change Manager ebenfalls die Stimmung einfangen,
Fragen beantworten und Sorgen zerstreuen. Sie werden auf Probleme aufmerksam gemacht und erfahren,
wie die Mitarbeiter das Projekt sehen.
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Typ 3 — Der Experte

Der Experte ist ein alter Hase. Er muss nicht offiziell ein Experte sein. Es reicht, dass er intern als Experte gilt. MOg-
licherweise suchen ihn die Mitarbeiter auf, wenn sie Probleme mit einer Software haben, die er wie kein zweiter be-
herrscht. Oder er kennt alle Verfahren und Arbeitsablaufe genau, weil er schon so lange im Unternehmen ist.

Es kann geschehen, dass der Experte von sich aus den Kontakt zu Ihnen sucht und lhnen seine Ansichten mitteilt: “Ich
kann lhnen genau sagen, weshalb das bei uns nicht funktionieren wird!" Sie sind gut beraten, ihm zuzuhéren. Wéahrend
dem Miesepeter oft sachliche Argumente fehlen, verfiigt der Experte iber fundierte Erfahrungen. Er kann konkrete Bei-
spiele nennen und die Hintergriinde erklaren. Er weif3 beispielsweise, dass der neue Mitarbeiter, der lhnen fur das Pro-
jekt zugeteilt wurde, zwar ein Fachmann ist, dass aber keiner der Kollegen gerne mit ihm spricht. Deshalb kennt der
Fachmann nicht alle Varianten des Prozesses, die die neue Software abdecken muss. Es besteht also die Gefahr,
dass lhr neuer Prozess am Business vorbei entwickelt wird.

Ohne den Hinweis des Experten hatten Sie das erst viel spater oder iberhaupt nicht erfahren. Der Experte hat
oft nicht nur inhaltliche Bedenken gegen das Veranderungsprojekt — moglicherweise verliert er mit der Neue-
rung auch Ansehen und Einfluss. Wird beispielsweise ein System ausgetauscht, mit dem er sich gut auskennt,
steht sein Expertenstatus auf dem Spiel.

Der Experte ist in der Regel intern gut vernetzt. Wenn Sie ihn also nicht auf Ihre Seite ziehen, wird er seine Ein-
wande gegen das Projekt in seinem grol3en Bekanntenkreis verbreiten — beim Mittagessen, wahrend Bespre-
chungen, in der Kaffeepause oder wenn er mal wieder einem Kollegen mit Rat und Tat zur Seite steht. Und da
seine Meinung in der Regel Gewicht hat, wird er sein Umfeld auch tatséachlich beeinflussen.

Strategien

Der Leitsatz "Betroffene zu Beteiligten machen" trifft beim Umgang mit dem Experten besonders zu. Binden Sie
den Experten ein! Dann wird seine Skepsis sich irgendwann in Unterstlitzung umwandeln, denn er sieht, dass
sein Input das Projekt in die "richtige" Richtung lenkt.
1. Machen Sie den Experten zum Projektmitglied!
So schlagen Sie zwei Fliegen mit einer Klappe: Sein Experten-Status bleibt erhalten und Sie holen sich
wertvolles Know-how an Bord. Falls Sie den Experten nicht ins Team holen kénnen (zum Beispiel weil bereits

ein anderer Mitarbeiter aus der Abteilung des Experten im Team ist), laden Sie den Experten zu Meetings ein,
bei denen "sein" Thema besprochen wird. Als "zuséatzlichen Experte"” .

2. Pflegen Sie den Kontakt zum Experten!
Schenken Sie dem Experten besondere Aufmerksamkeit und streicheln Sie sein Ego, indem Sie
beispielsweise

e vor Projektmeetings seinen Input einholen.
o ihn haufig auch einzeln informieren.

e ihm eventuell einen Wissensvorsprung geben, ihn z.B. zum "SuperUser" machen. Dieses Vorgehen kann
allerdings heikel sein. Sie sollten sicher sein, dass der Experte mit dieser Sonderstellung nicht prahlt ("Ohne
mich schaffen Sie es nicht") oder Ihre Autoritdt vor dem Team angreift. Verwenden Sie diese Strategie
deshalb nicht als Anfangsstrategie.
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e jhnin Feedback-Sessions schicken, wenn Sie die Personen fir die Sessions auswéahlen kénnen.

3. Offenes Wort
Falls der Experte fur eine Zusammenarbeit nicht offen ist und lautstark gegen das Projekt Front macht, dann sagen
Sie ihm ohne Umschweife, dass ein solch kontraproduktives Verhalten nicht geduldet wird. Mdgliche Sanktionen
sind der Rausschmiss aus dem Projektteam, die Weigerung mit diesem Experten zusammenzuarbeiten (wenn es
noch andere Kollegen gibt, die ihren fachlichen Input in das Projekt einbringen kénnen) oder ein Gesprach mit dem
direkten Vorgesetzten. Das gilt vor allem dann, wenn der Experte andere mit seiner Anti-Stimmung ansteckt und
laut gegen das Projekt wettert, ohne konstruktiv Verbesserungsvorschlage zu machen.

Typ 4 — Der Schweiger

Der Schweiger ist eine Sonderform des Experten. Auch er ist kompetent. Wahrend aber der Experte sich mitteilt
und offen sagt, was warum nicht funktioniert, sitzt der Schweiger stumm in der Projektbesprechung oder im
Team-Meeting und denkt sich seinen Teil. Nach dem Meeting aber geht er zu seinen Teamkollegen und sagt: "Al-
les Quatsch, was die wieder vorhaben. Die haben doch keine Ahnung, wie es hier wirklich lauft." Da er weif3, wo-
von er spricht, gilt dasselbe wie oben: Die Meinung des Schweigers macht die Runde und hat Gewicht. Nur dass
Sie als Projektleiter oder Change Manger sehr spéat von dieser Meinung erfahren.

Wichtig ist, dass Sie den Schweiger erst einmal als solchen erkennen. Folgende Anzeichen kénnen auf einen
Schweiger hindeuten: Ein Fachmann ist zu einem speziellen Thema ins Meeting gerufen worden, sagt aber
nichts. Oder: Zwei Kollegen aus einer Abteilung sitzen im Projektmeeting, beteiligen sich nur kurz an der Diskus-
sion, sehen sich immer wieder vielsagend an und fangen nach Ende des Meetings im Hinausgehen ein intensives
Gesprach an. Freilich kann ein solches Verhalten auch andere Griinde haben — vielleicht miissen sie in ihrer Ab-
teilung gerade ein dringendes Problem klaren. Das hétten sie lhnen aber normalerweise vorher mitgeteilt und
mdglicherweise die Teilnahme am Meeting abgesagt. Wie gehen Sie also vor, um Schweiger zu identifizieren?

Strategien

1. Seien Sie aufmerksam!
Wenn Sie die Mitarbeiter kennen, fallt es Ihnen leichter, Schweiger zu identifizieren. Wenn Sie neu im Projekt
sind oder die Mitarbeiter des Kunden (noch) nicht kennen, fragen Sie einen lhrer Ansprechpartner, ob es un-
gewohnlich ist, dass ein bestimmter Kollege nichts gesagt hat, als sein Fachthema diskutiert wurde. Die Ant-
wort hilft oft weiter: "Hmm, ja, stimmt, ist mir gar nicht aufgefallen — sonst hat der doch immer so viel zu
sagen." Vielleicht erfahren Sie aber auch: "Der ist immer so, der hort erst mal zu." Oder: "Der ist schichtern,
das gibt sich.” All diese Erklarungen habe ich schon gehort.

2. Sprechen Sie die Mitarbeiter einzeln an!
Das geht immer, egal ob Sie jemanden kennen oder nicht —im zweiten Fall haben Sie sogar den unverdachti-
gen Aufhanger, dass Sie sich vorstellen wollen. Nach dem ersten Small Talk sagen Sie freundlich: "Sie sind
doch Experte fir XY. Mir ist aufgefallen, dass Sie in der Besprechung dazu gar nichts gesagt haben.” Nun
gibt es zwei Moglichkeiten:

e Extrovertierte Menschen werden Ihnen umgehend erzéhlen, warum sie geschwiegen haben — zum Beispiel,
weil sie gerade Zahnschmerzen haben oder weil sie noch nicht ber genug Informationen zu dem Vorgang
verfigen, um ihre Meinung abzugeben. Oder weil sie "genau wissen, weshalb das nicht funktionieren wird."
Erkennen Sie diesen Satz? Sie haben soeben aus einem Schweiger einen skeptischen Experten gemacht. In
diesem Fall kdnnen Sie die oben beschriebenen Strategien anwenden.

e Beiintrovertierten Menschen missen Sie mdglicherweise freundlich nachbohren. Die berihmten W-Fragen
helfen: Wie lauft es denn bisher in lhrem Bereich mit dem Projekt? Wie reagieren die Kollegen in der Abteilung
auf das Projekt? (Diese Frage kdnnen Sie stellen, wenn der Mitarbeiter seine Abteilung représentiert.) Was

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 135


http://www.projektmagazin.de/

PrOiektM ag azin Spotlight

Das Fachportal fiir Projektmanagement So hole ich meine Stakeholder ins Boot
Stakeholder verstehen und einbeziehen

halten Sie vom Beschluss in der letzten Besprechung — hier gab es ja eine heftige Diskussion? Wo liegen Ihrer
Meinung nach die gré3ten Herausforderungen oder Schwierigkeiten fir das Projekt?

Wichtig: Es sollte nicht der Eindruck entstehen, dass Sie eine reine Status-Abfrage machen, den Mitarbeiter
aushorchen oder Zeitdruck weitergeben. Ihr Ziel ist, den Schweiger zum Reden zu bringen. Sie wollen seine
Meinung erfahren. Auch wenn der Mitarbeiter sich Ihnen nicht ganz 6ffnet — je mehr Sie wissen, desto besser.

3. Bleiben Sie dran!
Manche Schweiger sind schiichtern und brauchen das erste Gesprach, um ein wenig aufzutauen. Dann werden
Sie die Veranderung in der weiteren Zusammenarbeit feststellen, denn der bisherige Schweiger spricht seine
Skepsis auf einmal aus. Bei anderen miissen Sie immer mal wieder vorbeischauen — oder den fir dieses Thema
zustandigen Projektmitarbeiter vorbeischauen lassen —, um den Schweiger nach und nach vom Projekt zu
Uberzeugen. Moglicherweise stellt sich aber auch heraus, dass der Experte nicht nur Ihnen gegeniiber schweigt,
sondern ganz grundsétzlich ein ruhiger Typ ist und auch im Hintergrund keine Stimmung gegen das Projekt macht.

Typ 5 — Der machtige Experte

Auch der méchtige Experte ist eine Sonderform des Experten. Er sitzt in einer Schliisselposition, und Sie brau-
chen seine Mitwirkung, denn er ist Herr iiber Ressourcen, Wissen, Entscheidungen — oder alles zusammen. Fir
einen Projektleiter oder Change Manager ist der machtige Experte als Skeptiker der GAU. Wenn es schlecht lauft,
beif3t sich das ganze Projektteam an ihm die Zéahne aus — und Sie haben am Ende nicht nur ein Projekt mit Ter-
minrtckstand, sondern auch zermirbte und frustrierte Projektmitarbeiter.

Ein Beispiel

Bei einem Projekt, das ich als Angestellte im Auftrag des Vorstands leitete, gab es einen Abteilungsleiter, in des-
sen Abteilung alle Prozesse dokumentiert wurden. Er war der Hiter der Ablaufe und konnte dem Team wichtige
Projektmitglieder vorenthalten mit Verweis auf "das operative Business". AuRerdem war er einer der Entscheider
bei der Einfihrung eines neuen Geschaftsmodells. Der Abteilungsleiter blockierte das Projekt: Es gab endlose
Meetings ohne Entscheidungen, er vertrostete uns auf "nachste Woche, wenn der Monatsabschluss rum ist",
sagte Besprechungen ab und stellte immer wieder unsere Modelle, Methoden und Ergebnisse infrage.

Anfangs bemiihten wir uns, dem Abteilungsleiter entgegen zu kommen: Wir gaben ihm zuséatzliche Infos, versuch-
ten, ihn zu tberzeugen und unsere Methoden und Modelle transparent zu machen. Als nichts Wirkung zeigte, half
schlieBlich nur noch eins: Politik. Ich traf mich mit dem Chef des Abteilungsleiters zum Kaffee und besprach mit
ihm die Situation. Der Chef bemiihte sich um mein Verstandnis und erklarte Hintergrinde und Bedenken des Ab-
teilungsleiters. Ich hérte mir alles an und sagte dann, dass ihm eins klar sein misse: Das neue Modell wiirde ein-
gefihrt — mit dem Abteilungsleiter oder ohne ihn. Der Vorstand und die Geschéftsfiihrung standen hinter dem
Projekt — nur der Abteilungsleiter nicht. Der Chef fragte, ob das eine Drohung sei. Es war aber keine Drohung,
sondern eine Tatsache. Indem der Abteilungsleiter das Projekt blockierte, stellte er sich gegen sein Top-Manage-
ment. Eine solche Haltung hétte das Top-Management nicht auf Dauer hingenommen.

Der einzige Weg, einen machtigen Skeptiker in den Griff zu bekommen, ist die Politik. Ich setze hier voraus, dass
man vorher schon Uberzeugungsversuche gestartet und dabei auf Granit gebissen hat. Wenn Sie als externer
Berater im Projekt arbeiten, sollten Sie das obige Gesprach nicht selbst flihren, sondern darauf hinwirken, dass
es die Geschaftsleitung tut.
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Strategien

Der méachtige Experte ist der Uberzeugung, dass er uiber geniigend Macht verfiigt, um das Projekt zu kippen, zu
andern, oder so lange zu verzdgern, bis entschieden wird, dass stattdessen etwas anderes gemacht wird. Um
den méachtigen Experten in den Griff zu bekommen, missen Sie deshalb immer Uber seinen Chef gehen.

1. Informieren Sie den Chef des machtigen Experten Uber die Probleme!
Hier geht es nicht darum, dass Sie sich beim Chef beschweren. Vielmehr ist Ihr Ziel, eine Beziehung zur
nachsthdéheren Hierarchieebene herzustellen. Wenn Sie es mit einem méachtigen Experten zu tun haben, ist
das oft die Geschaftsleitung. Sprechen Sie die Schwierigkeiten an, bleiben Sie dabei sachlich und belegen Sie
Ihre Aussagen mit Beispielen. Mdglicherweise stellen Sie fest, dass der machtige Experte im Auftrag seines
Chefs so verhalten agiert. Dann haben Sie ein ganz anderes Problem. Méglicherweise sind sich die Top-Man-
ager nicht Uber die Ziele oder den Nutzen des Projekts einig. Dann missen Sie das beim Top-Management an-
sprechen und moglicherweise den Auftrag neu klaren lassen.

2. Binden Sie den Chef ein!
Laden Sie den Chef des méachtigen Experten zu (wichtigen) Meetings ein, beispielsweise wenn eine Entscheidung
ansteht. Haufig reicht die Aufmerksamkeit des Chefs als Signal schon aus. Die Botschaft lautet: "Dieses Projekt ist
mir wichtig, ich will, dass es vorwarts geht." Der Chef kann auch ruhig dartiber schimpfen, dass er an diesem Meet-
ing teilnehmen muss — dann versteht der Skeptiker dessen Teilnahme schon nicht als "Kontrollbesuch".

3. Vereinbaren Sie mit dem Chef 6ffentliche Statements!
Optimal ist es, wenn Sie den Chef des Skeptikers dazu bewegen kdnnen, sich offentlich positiv Giber das Projekt
zu aulBern. Das kann z.B. auf einem Company Meeting sein, bei einer Info-Veranstaltung fur die Mitarbeiter
einer Abteilung, oder dem Kick-off fur einen neuen Projektabschnitt. Dabei kdnnte er explizit sagen, wie wichtig
ihm das Projekt ist und dass er mochte, dass die Mitarbeiter es unterstiitzen, usw. Solche Aussagen sollten al-
lerdings ehrlich gemeint sein, so dass Sie den Chef bei Bedarf um Unterstiitzung bitten kdnnen. Fehlt die Unter-
stitzung, mussen Sie auch hier erst einmal in der Geschéftsleitung Einigkeit tber Ihr Projekt herstellen.

4. Lassen Sie sich mit dem Chef des Skeptikers sehen!
Banal, aber wirksam: Wenn der machtige Experte Sie im offensichtlichen Einvernehmen mit seinem Chef
beim Kaffee, in der Kantine oder nach dem Meeting sieht, ist er irritiert. Immerhin dachte er bisher, er habe
mehr Macht als Sie, und nun sieht er, dass das moglicherweise ein Irrtum ist. Haufig wird er sich zu Ihnen und
seinem Chef gesellen — schon um zu erfahren, wortiber Sie beide denn sprechen. Mdglicherweise andert er
auch lhnen gegeniber sein Verhalten und wird vorsichtiger. Das &ndert leider nicht sein Verhalten lhrem
Team gegenlber. Aber Sie haben jetzt mehr Chancen, offen mit ihm zu sprechen und zu ihm durchzudringen.

Wenn alles nichts hilft: Eskalieren Sie. Haben Sie den Mut, den Status Ihres Projekts auf Rot zu setzen. Nichts
anderes erweckt so schnell die Aufmerksamkeit der Projekt-Sponsoren. Und dann kann offen — und hoffentlich
konstruktiv — Gber die Losung des Problems "mangelnde Unterstiitzung" gesprochen werden.

Wenn alles nichts nutzt

Manchmal scheitern alle Versuche, den Skeptiker einzubinden und fir das Projekt zu gewinnen. Fir diesen Fall
haben Sie die folgenden Alternativ-Strategien:
1. Beschaftigen Sie den Skeptiker!
Halten Sie den Skeptiker im Zaum, indem Sie ihn beschaftigen. Diese Strategie funktioniert am besten bei
normalen Mitarbeitern. Aber selbst beim méachtigen Experten kann Ihnen diese Taktik Freirdume verschaffen

— schlie3lich muss er all die angeforderten Informationen sichten, die Reports lesen und die Modelle ver-
stehen. In dieser Zeit kdnnen Sie Ihr Projekt vorantreiben.
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2. Finden Sie klare Worte!
Manchmal missen die Dinge einfach mal klar ausgesprochen werden, damit ein Skeptiker eine Veranderung
akzeptiert. Dazu ein Beispiel: Bei der ersten Umstellung von SAP R/2 auf R/3 innerhalb eines Konzerns gab
es einen skeptischen Experten in der Buchhaltung. Am spaten Vormittag des Go-Live-Tages, nachdem sich
die erste Spannung gelegt hatte, machte der Finance Manager seinen Rundgang und erkundigte sich, wie
alles lief. Besagter Experte sagte: "Ich will mein R/2 wiederhaben!" — und meinte das vdllig ernst. Der Finance
Manager antwortete: "Dann musst du zu einer anderen Firma gehen. Hier gibt es nur noch R/3."

3. Stellen Sie den Skeptiker kalt!
Niemand ist unersetzlich. Projektmitarbeiter, die nicht mitziehen, kann man austauschen. Machtige Experten
kdnnen uber ihren Chef beeinflusst werden. Aufgaben und Verantwortlichkeiten lassen sich umverteilen. Wenn
Sie diese MalRnahmen nicht selbst umsetzen kdnnen, bitten Sie Ihren Kunden bzw. das Top-Management da-
rum. Bevor Sie sich aber an diese héheren Stellen wenden, bereiten Sie sich vor, denn hier steht lhre
Glaubwurdigkeit auf dem Spiel. Im Gesprach missen Sie sachlich aufzeigen kénnen, welchen Schaden der
Skeptiker im Projekt anrichtet, wenn er weiter in der bisherigen Rolle bleibt.

Energie sparen

Es kostet viel Zeit und Nerven, Skeptiker ins Boot zu holen. Um Energie zu sparen, sollten Sie deshalb vorab ab-
wagen, ob sich ein solcher Aufwand Uberhaupt lohnt. Es geht hier nicht nur um lhre Energie als Projektleiter oder
Change Manager, sondern auch um die Energie Ihres Projektteams sowie der Abteilung, in der der Skeptiker zu-
hause ist.

Bevor ich aktiv werde, stelle ich mir folgende Fragen:
e Wie wichtig ist mir der jeweilige Skeptiker?
o Welchen Schaden kann er im Projekt anrichten?

¢ Welche Wirkung hat mein Vorgehen?
(Nichtstun wird evtl. als Fihrungsschwéache ausgelegt.)

o Wieviel Zeit, Energie und Nerven kostet es mich bzw. uns, ihn einzufangen?
o Wieviel Zeit, Energie und Nerven kostet es mich bzw. uns, nichts zu tun?

e Werim Team hat die besten Chancen, ihn einzufangen?
(Nicht immer ist es die beste Losung, dass Sie als Projektleiter oder Change Manager sich selbst um den
Skeptiker kimmern. Vielleicht hat ein anderer Mitarbeiter einen besseren Draht zu ihm. In diesem Fall sollte
dieser an den Skeptiker herantreten und versuchen ihn einzubinden.)

Diese Fragen helfen Ihnen dabei, die Situation zu analysieren und eine Entscheidung zu treffen, in welchen
Fallen Sie aktiv werden missen. Nicht jeder Skeptiker kann so viel Schaden anrichten, dass Sie sich um ihn
kimmern missen. Grundsatzlich ist es nicht méglich, jeden Skeptiker personlich zu adressieren und sich um
seine Unterstitzung zu bemiihen — schlielich hat man in der Regel genug damit zu tun, den normalen Ablauf
eines Projekts zu organisieren.

Aus meiner Sicht ist Wachsamkeit wichtiger als die groRe Anfangsanalyse, denn nicht jeder Skeptiker ist von Anfang
an Skeptiker. Manchmal gibt es im weiteren Projektverlauf einen Ausloser, der aus einem Beflrworter oder einer
neutralen Person einen Skeptiker macht. Ein solcher Wandel sollte Ihnen nicht entgehen.
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Verantwortliche benennen

Es ist sehr sinnvall, fir das Change Management einen eigenen Projektplan zu erstellen und klare Zustandigkeiten zu
vergeben. Als Projektleiter kdnnen Sie beispielsweise einen Change Manager benennen oder sich einen Sparrings-
partner auswahlen, der in regelméaRigen Abstéanden den Status mit Ihnen durchgeht und lhre Ma3nahmen und Ent-
scheidungen hinterfragt. Alternativ kdnnen Sie sich auch alleine um das Change Management kiimmern. Dabei miis-
sen Sie aber darauf achten, dass Sie das Change Management nicht zugunsten des Projektinhalts vernachlassigen.
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Methodensteckbriefe
zum Stakeholdermanagement

Stakeholdermanagement S.141
«®. | Umfeldanalyse S.149
—El‘:;— Kraftfeldanalyse S.157

Mook doie Sojekd- |

Wir liefern die Methoden — bereit fir den Projekteinsatz:
https://www.projektmagazin.de/methoden
Die Online-Versionen auf unserer Website bieten zusatzlich:

e erganzende Kommentare unserer Leser
e vollstandige Liste aller Publikationen des Projekt Magazins zur Methode
e weitere Service-Informationen zu Software, Blcher, Dienstleistungen, Seminare und Events
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Stakeholdermanagement

® a &g B

Englische Be-
zeichnungen Stakeholder Management

Kurzdefinition Stakeholdermanagement dient dazu, die Bedirfnisse der wichtigsten Interes-
sensgruppen zu ermitteln und bei der Projektplanung und -durchfiihrung zu be-
ricksichtigen, um Gefahren vom Projekt abzuwenden.

Der Projekterfolg wird nicht nur von inhaltlichen Fragen, Terminen und Budgets
beeinflusst, sondern auch unmittelbar vom Einfluss der beteiligten oder betroffe-
nen Personen bzw. Personengruppen. Mittels Stakeholdermanagement sollen
positive Einfliisse verstarkt und negative minimiert werden. Es wird wahrend der
gesamten Projektlaufzeit in einem kontinuierlichen Zyklus von Identifikation, Ana-
lyse, Steuerung und Uberwachung durchgefiihrt.

Einsatz- Stakeholdermanagement ist ein Gibergreifender Prozess, dem wahrend der ge-
méglichkeiten samten Projektlaufzeit Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte. Eine initiale

Betrachtung der Stakeholder findet im Rahmen der Projektplanung statt.
Stakeholdermanagement ist fir alle Projekte unschatzbar wichtig, um die Projektziele
mit den Interessen der betroffenen und beteiligten Personen abzugleichen. Wider-
stand aus den Reihen der Stakeholder kann sich unmittelbar auf den Projekterfolg
auswirken.
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Stakeholdermanagement muss umso ausfihrlicher betrieben werden, je mehr Stake-
holder betroffen sind und Einfluss auf das Projekt nehmen kdnnen.

Vorteile

+ Ziele und Interessen der Stakeholder kdnnen in den Projektzielen bertcksich-
tigt werden.

+ Madgliche Projektgegner werden identifiziert und gezielte MaZnahmen defi-
niert, um Schaden vom Projekt abzuwenden.

+ Befurworter des Projekts werden so eingebunden, dass sie positiv auf den
Projektfortschritt einwirken kénnen.

+ Die AuBenwahrnehmung des Projektes wird verbessert, da Bereitschaft zur
Kommunikation signalisiert und aktiv auf die Interessen der Stakeholder ein-
gegangen wird.

+ Die Akzeptanz des Projekts durch die betroffenen Personen kann erhéht werden.

Nachteile / Risi-
ken / Grenzen

= Stakeholdermanagement kann insbesondere bei Grol3projekten einen erheb-
lichen Aufwand verursachen, der zusétzlich zur Steuerung des Projektinhalts
anfallt.

= Wenn eine Gruppe von Projektbeteiligten das Projekt vehement ablehnt, sind
darliber hinausgehende Methoden erforderlich, wie z.B. Mediation.

Voraussetzungen e Der Projektumfang muss zumindest grob definiert sein.
o Der Projektleiter bendtigt ein groRes Mal an Offenheit und Kommunikations-
fahigkeit.
Qualifikation Es ist keine besondere Qualifikation notwendig. Je nach Projektgré3e sind Erfah-

rungen im Bereich Projektkommunikation vorteilhaft. Fir die Erarbeitung in der
Gruppe ist Moderationserfahrung vorteilhaft.

Bendtigte Informa-
tionen

e Zu Beginn des Projekts: Kenntnisse tber Projektumfang und Projektbeteiligte
e Wahrend des Projekts: stets aktuelle Informationen Uiber den Projektstatus

Ergebnisse

o Auflistung der identifizierten Stakeholder

e analytische Bewertung der Stakeholder bzgl. Einstellung und Einflussnahme
auf das Projekt

e Stakeholder-Portfolio
¢ MaRnahmenliste fir Stakeholdermanagement
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e Kommunikationsplan

e Informationen fur die Risikobetrachtung im Projekt

Bendtigte Hilfsmittel

karten oder Haftnotizen, Stifte

Erarbeitung der Analyse im Team: Whiteboard oder Flipchart, Moderations-

e Elektronische Verwaltung: Tabellen oder Listen in Blro-Software

Durchfiihrung

Schritt 1: Identifizieren Sie die Stakeholder!

Sammeln Sie im ersten Schritt Stakeholder, die in Ihrem Projekt beriicksichtigt
werden mussen. Dieser Schritt kann von einer Kreativititsmethode wie dem
Brainstorming unterstiitzt werden. Nutzen Sie zur Unterstiitzung die folgenden

Fragestellungen:

Wer kann Einfluss auf das Projekt ausiiben?

Wer ist am Projekt beteiligt?

Wer ist von den Auswirkungen des Projektes betroffen?
Wer hat ein Interesse am Ausgang des Projekts?

Die identifizierten Stakeholder kdnnen unterschiedlich erarbeitet bzw. dargestellt

werden:

o Tabellarische Darstellung

o Darstellung als Sonnenmodell/Mindmap

o Sammeln auf Karten

=

o Darstellung als Liste

@ stakeholder 1
@ Stakeholder 2
® Stakeholder 3
@ Stakeholder 4
® ..

Bild 1: Darstellungsméglichkeiten identifizierter Stakeholder

Schritt 2: Analysieren und bewerten Sie Stakeholder!
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Betrachten Sie in diesem Schritt Ihre Stakeholder néher. Je nach Projektgrof3e
kann es nach Schritt 1 schwierig sein, den Uberblick tiber eine groRe Anzahl ge-
sammelter Stakeholder zu behalten. Die Analyse und Bewertung dient sowohl
dazu, die Stakeholder nach Wichtigkeit zu priorisieren, als auch die Personen zu
identifizieren, die potenziell am meisten Probleme verursachen kénnten.

Die folgenden Fragen sind bei der Analyse hilfreich:
e Welche Einflisse haben die jeweiligen Stakeholder genau?
e Wie stark sind die Einfliisse? Kdnnen sie dem Projekt niitzen oder schaden?

e Ist die Einstellung der Stakeholder dem Projekt gegeniiber positiv oder negativ?
¢ Welche Macht haben die Stakeholder, das Projekt zu beeinflussen?

Die folgende Tabelle enthalt typische Kriterien zur Bewertung der Stakeholder:

Einfluss / Macht Wie grof3 ist die Mdglichkeit des Stakeholders, gering, mittel, hoch

Einfluss auf das Projekt auszuliben?

Einstellung Ist der Stakeholder dem Projekt und dessen Aus- negativ, neutral, positiv

wirkungen gegenuber positiv oder negativ einge-

stellt?
Betroffenheit / Wie stark ist der Stakeholder von den Auswirkun- gering, mittel, hoch
Interesse gen des Projekts betroffen?
Konfliktpotenzial | Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass der gering, mittel, hoch

Stakeholder im Projekt Probleme verursacht?

Tabelle 1: Typische Kriterien zur Stakeholder-Bewertung

Die Analyse und Bewertung kann in einer einfachen Tabelle durchgefuhrt wer-
den. Als nitzlich hat sich zusatzlich die grafische Darstellung in Form eines
Portfolios erwiesen:

=
w 2
[ =
=2 @
T =
el =1
o =
= 7]
(7} (7]

MNr.  Stakeholder Seine Interessen

Anmerkung

Bild 2: Tabellarische Bewertung von Stakeholdern
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®
®

Betroffenheit
mittel

@

gering

O

gering mittel hoch
Einfluss

Bild 3: Stakeholder-Portfolio

Aus der grafischen Darstellung lasst sich direkt eine Priorisierung ableiten: Den Sta-
keholdern, die rechts oben angesiedelt sind, sollten Sie eine hthere Aufmerksamkeit
widmen, als jenen, die sich im linken, unteren Quadranten befinden.

Zusétzlich zur Bewertung der Stakeholder anhand der festgelegten Kriterien soll-
ten Sie die Interessen der Stakeholder analysieren, um diese ggf. in Arbeitspake-
ten oder in den Projektzielen zu berticksichtigen.

Aus der Stakeholder-Bewertung kénnen Sie Risiken fur das Projekt ableiten: Ins-
besondere Stakeholder mit hoher Macht und negativer Einstellung kénnen eine
Bedrohung fir den Projektverlauf darstellen, der Sie mit geeigneten MalRnahmen
entgegenwirken sollten.

Schritt 3; Leiten Sie MalRnahmen ab!

In diesem Schritt gilt es, geeignete MalRnahmen zu definieren, um die positive
Einstellung der Stakeholder zu verstarken und Einfliisse durch negativ einge-
stellte und machtvolle Stakeholder zu verringern. Die Kernfrage lautet: Wer
muss wie und wann Uber was informiert werden, um die Stakeholdereinflisse im
Sinne des Projekts zu steuern?

Der mit Abstand gréf3te Anteil der Stakeholder-Malinahmen umfasst Aktivita-
ten zur Kommunikation. Definieren Sie diese Mal3nahmen in Form eines
Kommunikationsplans:
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Nr. Stakeholder Wer informiert? Wann? Form Inhalt

Bild 4: Kommunikationsplan

Schritt 4;: Setzen Sie die Mal3hahmen um!

Die Umsetzung des Kommunikationsplans klingt zunachst trivial, gerat jedoch in
der Praxis haufig ins Hintertreffen, sobald inhaltliche Probleme im Projekt als
dringlicher eingestuft werden. In diesem Schritt gilt es, die definierten MaRnah-
men Uber die gesamte Projektlaufzeit hinweg umzusetzen.

Der Begriff "Projektmarketing” bezeichnet die Umsetzung der Mal3nahmen des Sta-
keholdermanagements. Projektmarketing dient der Vertrauens- und Konsensbildung,
der Information der Stakeholder sowie der positiven Au3endarstellung des Projekts.

Schritt 5: Uberwachen Sie Ihre Stakeholder!

Stakeholdermanagement ist keine einmalig durchzufiihrende Methode, sondern
ein fortlaufender Prozess wahrend des gesamten Projekts. Basierend auf der
inititalen Stakeholderanalyse sollten Sie folgende Fragen regelmafiig stellen:

e |st die Liste der Stakeholder noch aktuell, oder sind weitere Stakeholder zu
beachten?
e Sind die Bewertungen der Stakeholder noch korrekt?

o Reagieren die Stakeholder wie geplant auf die definierten Mal3nahmen oder
sollten diese angepasst werden?

Wenn Sie diesen Schritt vernachlassigen, verliert das Stakeholdermanagement
einen grof3en Teil seiner Wirksamkeit.
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Identifikation
Uberwachung .‘\B':ﬂ:sreu:l r:]gd

MaRBnahmen- MaRnahmen-
umsetzung definition

Bild 5: Regelkreis des Stakeholdermanagements

Tipps fur die Praxis Bleiben Sie pragmatisch! Wenn fiir hochkomplexe GroR3projekte sich Mitarbei-
ter ausschlieZlich mit Stakeholdermanagement befassen, reichen in tUber-
schaubaren Projekten tbersichtliche Excel-Tabellen aus.

e Denken Sie nicht nur an die potenziellen "Stérenfriede", sondern auch an die
Forderer, die das Projekt positiv beeinflussen kénnen.

e Stakeholder-Kommunikation sollte immer offen, ehrlich und proaktiv gestal-
tet sein.

e Versuchen Sie nicht, die Einstellung oder den Einfluss der Stakeholder "per-
fekt" zu bewerten. Diese Einschatzung ist immer subjektiv und kann daher nie
100%ig genau ausfallen.

e Passen Sie die Kommunikationsmaf3nahmen dem jeweiligen Empféanger an: Fach-
gremien benétigen z.B. eine andere Kommunikation als die breite Offentlichkeit.

Fachartikel Kommunikation mit Stakeholdern

(Anleitungen und Teil 1: Projektbetroffene kennenlernen und verstehen

Anwendungsbsp.) Fachbeitrag, Ausgabe 14/2012 — von Andreas W olf

Umsetzungserfolg durch Partizipation
Keine Angst vor 1.000 Stakeholdern

Fachbeitrag, Ausgabe 20/2013 — von Meri Eremut-Marinic, Dr. Wolfram von Schneyder und Markus Moser
So werben Sie fur lhr Projekt

Teil 1: Ein positives Image schaffen
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Herkunft

Fachbeitrag — Ausgabe 12/2014 — von Dr. Tomas Bohinc

weitere Artikel ...

(siehe unter: www.projektmagazin.de/methoden/stakeholdermanagement)

Die Herkunft der Methode ist unbekannt, jedoch findet sich das Stakeholderma-
nagement als zentrales Element in allen Projektmanagement-Richtlinien wieder.

Der PMBOK® Guide (Fifth Edition) behandelt dieses wichtige Thema im Wis-
sensgebiet "Project Stakeholder Management", das vier Prozesse umfasst.

Im Projektmanagement nach PRINCE2® sind die wichtigsten Stakeholder im
Lenkungsausschuss (Project Board) vertreten. Weiterhin werden die Rollen
Executive (Auftraggeber), Senior User (Benutzervertreter) und Senior Supplier
(Lieferantenvertreter) explizit hervorgehoben.

In der ICB 3.0 der IPMA wird das Stakeholdermanagement im Kompetenzele-
ment "Interested Parties" betrachtet und ist eng mit der Betrachtung des Projek-
tumfelds verbunden.

Der Begriff "Stakeholder" (="Projektbeteiligte") wird auch im Deutschen verwen-
det und bezeichnet allgemein Personen oder Personengruppen, die aktiv am
Projekt beteiligt, von den Auswirkungen des Projektes betroffen sind oder Ein-
fluss auf das Projekt nehmen kénnen.

Autor: Andrea Windolph erstellt am: 18.9.2015
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Umfeldanalyse

® a &5 B

Englische Be-

zeichnungen Systematic Contextual Analysis

Kurzdefinition Die Umfeldanalyse (Systemumfeldanalyse) dient dazu, die Einflisse des Umfelds
auf Systeme wie z.B. Projekte oder Abteilungen zu analysieren. Hierzu werden
die Beziehungen zum System beschrieben und visualisiert. Die Analysten ziehen
daraus Schlussfolgerungen fur die Interaktion des Systems mit seinem Umfeld.
Bei der Anwendung der Umfeldanalyse im Projektmanagement steht das Projekt
im Mittelpunkt der Analyse. Der Projektleiter oder andere Projektverantwortliche
untersuchen dessen Beziehungen zu den Stakeholdern im Umfeld.

Einsatz- e Stakeholdermanagement

moglichkeiten e Analyse von Konflikten
e Identifikation von Risiken

Vorteile + Durch die Visualisierung kénnen die Beziehungen der Stakeholder im Projek-

tumfeld mit dem Projekt intuitiv erfasst werden.
+ Vereinfachte Darstellung der Umweltbeziehungen und dadurch Reduktion
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ihrer Komplexitat

Nachteile / Risi-
ken / Grenzen

—= Die Visualisierungen werden untbersichtlich, wenn mehr als 15 Stakeholder
untersucht werden.

— Subjektive Einschatzungen kdnnen als objektive Tatsachen aufgefasst werden.

Voraussetzungen e Das zu betrachtende System (Projekt) ist definiert.
e Das zu analysierende Umfeld ist bekannt.
Qualifikation Zur Durchfiihrung einer Umfeldanalyse sind keine besonderen Qualifikationen

erforderlich.

Bendtigte Informa-
tionen

e Informationen tUber Stakeholder sowie deren Kommunikationsbeziehungen
und Positionen zum System (Projekt)
e Projektauftrag oder adaquate Dokumente

Ergebnisse

e Visualisierte Interaktion mit den Stakeholdern
e Identifizierte kritische Kommunikationsbeziehungen
o Empfehlungen fir die Interaktion mit dem Systemumfeld

Bendtigte Hilfsmittel

e Pinnwand, Moderationskarten, Stifte
e Alternativ: Flipchart / DIN A 3 Blatt, Haftnotizen, Stifte
e Alternativ: geeignete Visualisierungssoftware (z.B. Microsoft Powerpoint)

Durchfiihrung

Schritt 1: Ermitteln Sie die Umfeldpartner
des Systems!

Umfeldpartner sind alle Personen oder Institutionen im Umfeld des Systems. Er-
stellen Sie eine Liste aller Umfeldpartner und priorisieren Sie diese gemaf ihrer
Bedeutung fur das System (s.u.). In der weiteren Analyse werden die wichtigsten
Umfeldpartner untersucht.
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Schritt 2: Bewerten Sie die Bedeutung der
Umfeldpartner!

Beschriften Sie Moderationskarten oder Haftnotizen mit den Namen der Umfeld-
partner. Verwenden Sie dabei drei GroRen, um die Bedeutung des Umfeldpart-
ners fir das System zu symbolisieren.

Grof3er Kreis / groRe Haftnotiz: Wichtiger Umfeldpartner, der

den Erfolg des Systems entscheidend beeinflussen kann.

Mittlerer Kreis / mittlere Haftnotiz: Umfeldpartner, der einen hohen
O : Einfluss hat, der aber letztendlich das System nicht geféhrden kann.
Kleiner Kreis / kleine Haftnotiz: Umfeldpartner mit wenig
O : Einfluss, der jedoch nicht vernachlassigt werden kann.

Tabelle 1: Visualisierung der Bedeutung der Umfeldpartner fir das System durch die GréR3e

des Symbols.

Schritt 3; Ermitteln Sie Interesse und emotionale Nahe!

Zeichnen Sie in der Mitte der Visualisierungsflache (Pinnwand, Flip-Chart, Papier)
einen grof3en Kreis und beschriften Sie diesen mit dem Namen des Systems. Ord-
nen Sie die Karten der Umfeldpartner auf der Visualisierungsflache an, wobei Sie
mit dem Abstand zum System das jeweilige Interesse und die emotionale Néhe des
Umfeldpartners visualisieren.

Position Bedeutung fiir Bezug zum System.

Sehr nahe am System | Sehr grofes Interesse am System und grol3e emotionale

Nahe zum System.

Mittlere Entfernung Interesse am System, aber mit relativ wenig personlicher
zum System Betroffenheit.

Weite Entfernung zum | Wenig Interesse am System oder dessen Ergebnis, da die
System personlichen Ziele dadurch kaum beeinflusst werden.

Tabelle 2: Visualisierung des Interesses am System.
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Umfeld-
partner 1
Umfeld-
N\ partner 2
Umfeld-

partner 6

partner §
Unr}"'eld-
partner 3
Umfeld-
partner 4

Bild 1: Anordnung der System- und Umfeldpartner / Stakeholder.

Schritt 4: Analysieren Sie die Kommunikations-
beziehungen!

Zeichnen Sie die Kommunikationsbeziehungen zwischen System und Umfeld-
partnern ein und stellen Sie deren Kontakthaufigkeit dar:

Viele Kontakte und haufige Kommunikation, d.h. Gesprache, Telefonate

oder Besprechungen

RegelmaRige Kontakte mit dem System

Nur wenige Kontakte zum System und nur sporadischer Informationsaus-
tausch

Tabelle 3: Visualisierung der Kommunikationsbeziehungen.
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Bild 2: Visualisierung der Kommunikationsbeziehungen.

Schritt 5: Bewerten Sie die Kommunikations-
beziehungen!

Schreiben Sie neben jede Kommunikationsbeziehung, wie Sie diese bewerten:

@ Freundschaftliche Beziehung. Die "Chemie" stimmt zwischen Projekt und
Umfeldpartner.

§ Es gibt Interessensgegensatze und Konflikte zwischen Projekt und Umfeldpartner.

Zwischen Projekt und Umfeldpartner gibt es eine Blockade. Eine Kommunika-
[I] tion zwischen beiden findet kaum statt.

Tabelle 4: Visualisierung der Qualitat der Beziehungen.
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Umfeld-
pa r2

ui Id-
partner 3

Bild 3: Visualisierung der Bewertungen der Kommunikationsbeziehungen.

Schritt 6: Klaren Sie die Beziehungen zu den Um-
feldpartnern!

Erstellen Sie eine Tabelle, in der Sie fur jeden Umfeldpartner reale oder vermutete
Aussagen zu den folgenden Fragen festhalten:

o Welche Anforderungen haben die Umfeldpartner an uns?

e Wirmochten / wollen, dass der Umfeldpartner folgendes tut / unterlasst: ...
o Wie begegnen wir den Umfeldpartnern heute?

e Was bedeutet dies fiir uns?

e Welche Antworten geben wir den Umfeldpartnern in der Zukunft?

Welche Anfor- Wir mochten / Wie begegnen Was bedeutet Welche
derungen hat wollen, dass wir dem Um- dies fir uns? Antworten
der Umfeld- der Umfeld- feldpartner geben wir dem

partner an partner folgen-  heute? Umfeldpartner
uns? des tut / in der Zukunft?
unterlédsst

Umfeldpartner 1

Umfeldpartner 1

Umfeldpartner 1

Bild 4: Beschreibung der Beziehungen zu den Umfeldpartnern.
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Schritt 7: Optimieren Sie die Kommunikations-
beziehungen!

Matnahme Verantwortlich  Beteiligte Termin Status

\J

Bild 5: Beispiel fir MaBnahmenliste.

Erstellen Sie einen MaRnahmenplan fur die Umfeldpartner, bei denen die Kom-
munikation verandert werden soll.

Tipps fur die Praxis

e Erstellen Sie die Umfeldanalyse mdglichst im Team. Die Diskussion fihrt zu
einer objektiveren Einschatzung der Umfeldbeziehungen.
¢ Verwenden Sie eine ausreichend grof3e Visualisierungsflache.

Projektumfeldanalyse / Projektumweltanalyse

Varianten
Bei der Projektumfeldanalyse stellt das Projekt das betrachtete System dar. Dabei
werden die Stakeholder im Umfeld des Projekts analysiert. Sie wird im Stakehol-
dermanagement, bei der Risikoanalyse und bei der Analyse kritischer Projektsitu-
ationen eingesetzt.

Fachartikel Mit der Systemumfeldanalyse Projektprobleme im Visier

(Anleitungen und  Methode — Ausgabe 04/2014 — von Dr. Tomas Bohinc

Anwendungsbsp.)

Stakeholder im Projekt — trotz hoher Bedeutung oft nur intuitiv gesteuert

Fachbeitrag — Ausgaber 17/2016 — von Katja Mayer

Das Projekt im Spannungsfeld seiner Umwelt
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Fachbeitrag — Ausgabe 01/2003 von Peter Duwe

weitere Artikel ...

(siehe unter: www.projektmagazin.de/methoden/umfeldanalyse)

Herkunft Die Umfeldanalyse ist eine traditionelle Methode im systemischen Management,
speziell auch im Projektmanagement. In der Literatur finden sich unterschiedliche
Darstellungen, z.B. in der Art, wie Verbindungen visualisiert werden. Ein direkter
Erfinder der Umfeldanalyse kann nicht angegeben werden. Ich folge bei meiner
Beschreibung dem Vorgehen von Schober-Ehmer und Schulte-Derne (Schober-
Ehmer, Herbert u. Schulte- Derne, Michael: persdnliche Mitteilung, Wien, Jan. 2016)

Erganzende Me- Risikomatrix — zur Priorisierung und Analyse identifizierter Risiken

thoden
Stakeholdermanagement — zur ergdnzenden Anwendung

Autor: Dr. Tomas Bohinc erstellt am: 20.03.2016
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Englische Be-
zeichnungen

Kraftfeldanalyse

I—— P
ﬁ ﬁ
Ly P —
_>I_
— l

® v &4 B

Force Field Analysis

Kurzdefinition

Die Kraftfeldanalyse ist eine einfache Methode zur Analyse einer Situation. Sie
dient zur Identifikation und Visualisierung der treibenden und bremsenden Ein-
flussfaktoren. Diese werden im Diagramm als férdernde bzw. blockierende Kréafte
dargestellt, die auf den betrachteten Gegenstand wirken. Aus diesem Kraftfelddi-
agramm wird ein Aktionsplan abgeleitet, um einen moglichst groRen Netto-Effekt
zugunsten des angestrebten Ziels zu erreichen.

Einsatz-
maoglichkeiten

Die Analyse ist in zahlreichen Disziplinen und Anwendungsgebieten verbreitet. Sie
eignet sich insbesondere fiir Situationen, in denen sich eine Veranderung abzeich-
net. Im Projektmanagement eignet sie sich zur Problemlésung und Entscheidungs-
findung sowie fur Stakeholdermanagement, Risikomanagement und die Konzeption
von Change Management. Sie dient dazu, situationsbezogene Einfliisse zu erken-
nen, die fir das weitere Vorgehen wertvolle Erkenntnisse liefern und zur Entwick-
lung einer Strategie beitragen.

Vorteile

+ Sie ist sehr einfach anzuwenden und benétigt keine speziellen Werkzeuge.
+ Sie visualisiert wesentliche Einflussgrof3en, so dass die Beteiligten sie intuitiv
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verstehen.

+ Sie ist sehr flexibel auf vielfaltige Fragestellungen anwendbar.

Nachteile / Risi-
ken / Grenzen

= Die Methode leitet selbst keine MaRnahmen ab, sie unterstiitzt die Anwender
lediglich dabei.

— Sie gibt keine Garantie auf Vollstandigkeit.

— Sie liefert das subjektive Bild der Beteiligten und bietet keine Mechanismen,
um dieses zu Uberprifen.

Voraussetzungen  Bereitschaft der Beteiligten, die Einflussfaktoren bewusst wahrzunehmen und sich
mit ihnen auseinanderzusetzen.
Qualifikation Die Methode erfordert keine spezielle Qualifikation. Bei der Anwendung in Grup-

pen ist Moderationserfahrung hilfreich.

Bendtigte Informa-
tionen

e (etaillierte Informationen Uber die Ausgangssituation

e genaue Beschreibung der angestrebten Situation und des geplanten Vorgehens
e Wissen der Beteiligten tber die betrachtete Situation und deren Einschatzung
e Zielsetzung fur den Einsatz der Analyse

Ergebnisse

e gewichtete bremsende Krafte (Widerstande), die eine positive Veranderung
blockieren oder sich negativ auswirken

e gewichtete treibende Kréfte bzw. Einflussfaktoren, die positive Veranderungen
bewirken kénnen

e MaRnahmenentwurf fur die Uberwindung der bremsenden Krafte und die Ver-
starkung der treibenden Kréafte

e Aktionsplan fir die Umsetzung der Malinahmen

Bendtigte Hilfsmittel

e Papier, Flipchart oder Whiteboard und Stifte. Alternativ ist auch das Arbeiten
mit Computer und Beamer mdoglich.

e mdglichst ungestorter Arbeitsraum

e Werkzeug zur Dokumentation (Tabelle, Aktionsplan etc.)

Durchfiihrung

Schritt 1: Beschreiben Sie die Situation und das Ziel!

Vermitteln Sie allen Beteiligten, wie sich die zu analysierende Situation aus lhrer
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Sicht darstellt. Dies kann die Ausgangssituation sein und / oder ein Szenario der
angestrebten Situation, die erreicht werden soll. Steht im Projekt eine Entscheidung
an, zeichnet sich ist ein Konflikt ab, ist das Projekt festgefahren? Gehen Sie auf die
Fragen und Anmerkungen der Teilnehmer ein, um eine gemeinsame Sicht auf die
Situation herzustellen.

Zeichnen Sie einen senkrechten Kasten in die Mitte der Arbeitsflache und schrei-
ben Sie in ihn pragnant den betrachteten Gegenstand, auf den die férdernden
und hemmenden Faktoren wirken. Bei einem Veranderungsprojekt wird dies der
angestrebte, neue Zustand sein, bei einer Produktentwicklung kann es auch eine
technische Komponente sein, deren Vor- und Nachteile zu betrachten sind. Wenn
Sie moéchten, kdnnen Sie links und rechts vom Kasten auch ein Gitternetz zeich-
nen, das als MaRstab fir die in den nachsten Schritten eingetragenen Einfluss-
pfeile dient (s. Bild 1).

fordernde Faktoren Ziel hemmende Faktoren

Bild 1: Vorbereitete Arbeitsflache fiir die Kraftfeldanalyse

Benennen Sie die Zielsetzung der Analyse: Geht es um die Entwicklung einer Strate-
gie, soll ein Problem geltst werden oder méchten Sie die Widerstéande im Projekt
transparent machen, um einen Konflikt zu 16sen? Gehen Sie auch hier auf Diskussio-
nen mit den Beteiligten ein, um eine gemeinsame Zielsetzung zu erreichen.

Schritt 2: Visualisieren Sie die bremsenden Krafte!

Stellen Sie dazu situationsbezogene Fragen, die zur Identifikation der einwirken-

den Krafte dienen. Dabei kénnen Sie systematisch unterschiedliche Perspektiven
einnehmen, die sich z.B. auf die Personalstérke, Finanzen, fachliche Inhalte und

Argumente etc. konzentrieren. Z.B. kénnten Sie fragen:

e Was bzw. wer hindert / blockiert im Augenblick das Projekt?

e Welche Widersacher stehen im Raum?

¢ Reichen die Ressourcen, die Finanzen, das Knowhow?

e Haben die Ressourcen die notwendigen Informationen?

e Gibt es weitere Hindernisse oder Rahmenbedingungen, die uns blockieren?

e Wer hat indirekt Interesse daran, dass wir nicht weiterkommen und wie grof3 ist
dieser Einfluss?
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e Gibt es Widerstande, die uns bremsen, in Abteilungen, im Management, beim
Auftraggeber / Kunden?

e Stehen wir uns im eigenen Team im Weg?
e Welche Abhangigkeiten von anderen Projekten hindern uns?

Visualisieren Sie diese Krafte, in dem Sie fir jede erkannte Kraft einen Pfell
zeichnen, der von rechts zum zentralen Kasten zeigt. Gewichten Sie die Starken
durch die Lange der gezeichneten Pfeile (s. Bild 2).

fordernde Faktoren Ziel hemmende Faktoren

: ﬁ Widerstand gegen ﬂ;a’efwr;

Iterne /ﬁwﬁ}gz‘e

Projekt-

ﬁ lwestitinsstyy

Bild 2: Kraftfelddiagramm mit hemmenden Faktoren

Schritt 3: Identifizieren Sie die treibenden Krafte!

Stellen Sie als néachstes situationsbezogene Fragen, die zur Identifikation der
positiv wirkenden Krafte dienen. Auch hier kdnnen Sie systematisch unterschied-
liche Perspektiven einnehmen, um mdglichst viele Krafte zu entdecken. Z.B. kén-
nen Sie fragen:

o Wer treibt das Projekt bewusst voran und engagiert sich fiir unser Ziel?
e Wie einflussreich sind unsere Sponsoren?

e Was hilft uns im Augenblick?

¢ Welche Rahmenbedingungen sind forderlich?

e Wie einflussreich ist der Auftraggeber und steht er zu uns?

e Welche Unterstiitzung erfahren wir in Abteilungen, im Management, beim
Kunden?

e Konnen wir von anderen Projekten moglicherweise Riickenwind erhalten?

Visualisieren Sie auch diese Krafte, indem Sie fir jede erkannte Kraft einen Pfeil
zeichnen, der von links zum Kasten zeigt. Gewichten Sie die Starken durch die
Lange der gezeichneten Pfeile. Sie haben nun eine Visualisierung des "Kraftfelds",
dem der von Ihnen betrachtete Gegenstand ausgesetzt ist (s. Bild 3).
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fordernde Faktoren Ziel hemmende Faktoren

Mwe/i({ﬁwéz‘ die Arbert Q‘ ﬁ Widerstand Jegen ﬁ:ﬂ{aﬁw{ﬁ
é/frz‘eﬁ.ffiz‘za/{;/ durch ﬁ‘r w Projekt- ﬁ lnterre /ﬁz/(ﬁ;{fg

Starker Wettbowers » erfolg ﬁ Ressourcenkuapphert

Groke Kastencingparang w ﬁ lwoestitionsstopp

Bild 3: Kraftfelddiagramm mit fordernden und hemmenden Faktoren

Schritt 4: Priorisieren Sie die Hindernisse!

Wahlen Sie die méchtigsten / wichtigsten bremsenden Kréfte aus, die Sie fur das weitere
Vorgehen fokussiert betrachten wollen, um Gegenmaf3nahmen zu entwi-ckeln. Wenn Sie
viele Ansatzpunkte gefunden haben, so ist eine Begrenzung der Betrachtung auf drei
Krafte empfehlenswert, um sich nicht zu sehr im Detail zu verlieren.

Fur die Priorisierung kdnnen Sie im Team z.B. mit Bewertungspunkten arbeiten:
Jeder Beteiligte erhalt eine begrenzte Zahl von Klebepunkten und darf sie frei auf
die ihm besonders wichtig erscheinenden Faktoren verteilen. Sollte dies nicht
konsensfahig sein, kénnen Sie auch mit aufwendigeren Priorisierungsmethoden
wie der ABC-Analyse oder dem Paarweisen Vergleich arbeiten.

Schritt 5: Priorisieren Sie die unterstitzenden Krafte!

Wahlen Sie die méachtigsten / wichtigsten antreibenden Kréfte aus, die Sie fur das weitere
Vorgehen fokussiert betrachten wollen, um sie fur lhre Lésung zu nutzen. Auch hier
empfiehlt sich eine Begrenzung auf drei Krafte, wenn es eine Vielzahl von Méglichkeiten
gibt. Methodisch gehen Sie dabei genauso vor wie bei den Hindernissen.

Schritt 6: Erarbeiten Sie Malihahmen, um Hinder-
nisse zu uberwinden!

Entwickeln Sie Maf3nahmen, um Hindernisse und Blockaden zu tiberwinden. Denken Sie
dabei auch daran, die méglichen antreibenden Kréfte einzubeziehen. Kénnen Sie einen
hemmenden Faktor evtl. sogar zu einem treibenden Faktor umkehren? Versuchen Sie,
zur Analyse der Hindernisse den Negativen Zweig einzusetzen. Dokumentieren Sie die
gefundenen Ideen bzw. MalRnahmen und ihre erhoffte Wirkung. Achten Sie dabei auf
mogliche Abhangigkeiten und Synergieeffekte.

Schritt 7: Erarbeiten Sie Malinahmen, um treiben-

de Kréafte zu starken!
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Entwickeln Sie MalRnahmen, um sich die positive Energie der treibenden Krafte
zu erschlieRen und dokumentieren Sie das Ergebnis. Dies kann z.B. die Aktivie-
rung von Stakeholdern sein oder die Einbeziehung weiterer Ressourcen. Beach-
ten Sie auch hier Synergieeffekte. Bei komplexen Zusammenhangen kdnnen Sie
auch hier die Methode Positiver Zweig einsetzen.

Schritt 8: Erstellen Sie den Aktionsplan!

Fassen Sie alle MalZnahmen in einem Aktionsplan zusammen: Legen Sie verant-
wortliche Personen und verbindliche Termine fur die Durchfiihrung fest. Auf diese
Weise bringen Sie die geplanten Aktivitaten auch auf den Weg.

Wie Sie einen Aktionsplan erstellen, erfahren Sie detailliert im Beitrag "Workshop-
Ergebnisse mit einem MalBhahmenplan umsetzen" (Bohinc, Projekt Magazin
10/2016).

Tipps fur die Praxis Bei grofReren Gruppen kann eine Moderation hilfreich sein, um eine struktu-

rierte Arbeitsweise zu ermoglichen.

e Zu Beginn der Betrachtung ist es wichtig, dass sich die Beteiligten Uber die zu
analysierende Situation und Uber die Zielsetzung der Methode einig sind. Kla-
ren Sie deshalb vorab diese beiden Themen im Kreis der Beteiligten.

e Besonders in schwierigen Situationen ist es hilfreich, die Kraftfeldanalyse mit
einer neutralen Moderation durchzufiihren. Ansonsten kénnen Diskussionen
schnell emotional werden, sich direkt auf Personen und deren Machtposition
bzw. Haltung beziehen und Konflikte ausbrechen.

e Beachten Sie, dass Ergebnisse der Kraftfeldanalyse haufig als "Interna" zu
behandeln sind, insbesondere wenn sie sehr konkret auf Personen bezogen
sind. Deshalb ist ein ungestotrter Arbeitsraum und ein sorgsamer Umgang mit
den erzeugten Dokumenten bzw. Medien sinnvoll.

e Insbesondere bei Veranderungsprozessen oder Konfliktldsungen sollte die
Methode nicht leichtfertig angewandt werden, denn sie kann bei den Beteiligten
verborgene Konflikte und unterschwellige Probleme zu Tage férdern, denen
man in der Diskussion kompetent begegnen muss.

e Inder Praxis hat es sich haufig bewahrt, den Fokus auf maf3gebliche Blocka-
den und deren Auflésung zu richten.

e Die Methode kann gut mit anderen Methoden erganzt werden, um erkannte
Ansatzpunkte fur MaRnahmen oder eine Lésung zu vertiefen.

e Wenden Sie die Methode wiederholt an, um die erreichten Fortschritte auf
Basis der Mafznahmen bzw. die dadurch bewirkten Veranderungen zu prufen.

Varianten Es gibt viele verschiedene Varianten der Methode, die im Laufe der Jahre auf
Basis der der urspriinglichen Kraftfeldanalyse von Lewin entwickelt wurden. Un-
terschiede sind etwa im Umfang der Methode zu erkennen (z.B. Reduzierung auf
die Identifikation der Krafte) oder in der Art der Visualisierung und Dokumentation.
So richten sich bei einer Variante der Visualisierung, die sich auf die Analyse
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einer bestehenden Situation konzentriert, die Pfeile mit der Spitze nach aul3en
statt nach innen. Haufig ist auch die Darstellung zu finden, bei der die Pfeile von
oben und unten auf den betrachteten Gegenstand einwirken.

Fachartikel Probleme I6sen mit der Kraftfeldanalyse
(Anleitungen und Tipp — Ausgabe 24/2008 — von Petra Berleb
Anwendungsbsp.)

Herkunft Der Psychologe Kurt Lewin (1890-1947), der u.a. auch durch das 3-Phasen-Modell
fur Veranderungsprozesse bekannt ist und als einer der Pioniere der modernen
Sozialpsychologie gilt, entwickelte das Kraftfeldmodell fir Veranderungsprozesse.
Der Fokus war dabei die Analyse der dynamischen Veranderungskréfte, die in je-
dem sozialen System auf dessen einzelne Mitglieder einwirken.

Erganzende e Mind Mapping — zur Identifikation von Einflussfaktoren
Methoden e Konfliktwolke — alternative Methode zur Auflésung von Konflikten
o Umfeldanalyse — alternative Methode zur Betrachtung von Einflussfaktoren

o Negativer / Positiver Zweig — zur Analyse der negativen wie positiven Fakto-
ren und ldentifikation von Malinahmen

e ABC-Analyse — zur Priorisierung der identifizierten Faktoren
o Paarweiser Vergleich — zur Priorisierung der identifizierten Faktoren

e Stakeholdermanagement — zur Identifikation und Analyse von Perso-
nen(gruppen) mit negativ oder positiv einwirkenden Kraften

e Nutzwertanalyse — Priorisierung der identifizierten Malnahmen nach ihrer
Effizienz

Autor: Cornelia Niklas erstellt am: 26.03.2017
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