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Zielsicher Verhandeln im Projekt

Souveran meine Interessen vertreten und in Verhandlungen eigene Ideen durchsetzen — das fallt vielen von
uns schwer. In diesem Spotlight lernen Sie das Partnerschaftliche Handeln nach der Harvard-Methode sowie
weitere Techniken und Strategien zur erfolgreichen Verhandlungsfiihrung kennen. Auch fiir schwierige Situatio-
nen — z.B., wenn die Diskussion festgefahren ist oder Konflikte offensichtlich werden — haben wir passende
Werkzeuge fir Sie zusammengestellt. Tipps zur erfolgreichen Gehaltsverhandlung runden dieses Spotlight ab,
das Sie zum waschechten Verhandlungsprofi macht!
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Fachbeitrag

Typgerecht verhandeln

Wie Sie wichtige Gesprache im Projekt
erfolgreich meistern

Das erste Klarungsgespréch mit dem Auftraggeber, die Verhandlung mit _

einer Fihrungskraft Gber notwendige Ressourcen fiir das Projekt, das Sta-

tus-Reporting vor einem Top-Manager im Krisenfall — wichtige Gesprache ﬁ Marita Schops

oder Verhandlungen mit Flihrungskréften muss fast jeder Projektleiter zu “ Trainerin fur PM, Fiihrung &
Beginn und immer wieder im Verlauf seines Projekts fiihren. Dennoch sind Kommunikation; Business

ie fiir viele ei Re H ford it oft . A Und Coach fur Stabsfunktionen (z.B.
sie 1ur viele eine grolse Herausrorderung mit ort ungewissem Ausgang. Un PMOs); Branchen: Automobil, IT,

damit ein Risiko firr den Projekterfolg. Denn Verhandlungssituationen kénnen Ernshrung; Lehrbeauftragte fiir PM
e das Projekt entscheidend voranbringen, wenn sie der Projektleiter fir Kontakt:
beide Seiten gut I6st, etwa wenn er die verbindliche Zusage einer kontakt@marita-schoeps-consulting.de

Fihrungskraft fiir die Mitarbeit eines wichtigen Fachexperten im Mehr Informationen unter:
Projekt erhalt » projektmagazin.de/autoren

e oder aber das Projekt ins Straucheln bringen, wenn dem Projektleiter
die Gesprachsfiihrung misslingt und der Linienmanager die Ressource nicht, wie benétigt, bereitstellt.

Deshalb sind Projektleiter im Vorteil, die wissen, worauf es bei solchen Verhandlungen vor allem ankommt: Nicht
nur auf den Inhalt, sondern auch und vor allem auf den angemessenen Umgang mit der Personlichkeit des Ge-
genubers. Denn nur, wenn Sie als Projektleiter an Ihrem Gesprachspartner nicht vorbeireden, erreichen Sie ihn —
und damit das gewtinschte oder notwendige Ergebnis fur Ihr Projekt und sich selbst.

Dieser Artikel erlautert Projektleitern,

o worauf Sie im Umgang mit lhren Verhandlungspartnern achten kénnen und sollten und

e wie Sie daraus konkrete, erfolgreiche Vorgehensweisen fir lhre Stakeholder-Gesprache im Projekt-Alltag ableiten.

Alles eine Typ-Frage

Stellen Sie sich vor einem wichtigen Einzelgesprach als erstes folgende Fragen: "Mit wem kriege ich es da zu
tun? Was weil} ich tber die Person, ihr Wesen, ihr Auftreten, ihren Ruf, ihre Interessen, ihren Stil?"

Wenn Sie selbst noch keine oder nur sparliche Informationen haben, fragen Sie andere Menschen, die Ihren Ver-
handlungspartner besser kennen, da sie regelmafRig mit ihm zu tun haben oder ihn bereits in Meetings erlebt haben.
Es ist Uberaus hilfreich, wenn Sie sich vorab zumindest ein grobes Bild von Ihrem Gegeniiber machen kénnen.
Denn: Unterschiedliche Personlichkeiten greifen in ihrer eigenen Kommunikation — meist unbewusst — auf unter-
schiedliche Verhaltensmuster zurlick. Dieses Wissen kénnen und sollten Sie bewusst und aktiv nutzen, um den
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Gesprachsverlauf fir lhren Verhandlungspartner und sich selbst so angenehm und damit so erfolgversprechend
wie mdoglich zu gestalten. Dabei geht es ausdricklich nicht um Manipulation, sondern um echtes Interesse an
Ihrem Gegenliber und dem, was sie oder ihn bewegt.

Besonders eignet sich fiir diese gezielte und wohlwollende Vorbereitung auf einen wichtigen Gesprachspartner
ein Personlichkeitsmodell, das urspriinglich fiir Vertriebszwecke entwickelt wurde, sich meiner eigenen Erfahrung
nach aber auch im Projektgeschaft sehr bewahrt. Diesem Modell zufolge sind in Gesprachen und Verhandlungen
vier Dimensionen besonders relevant:

o Kontaktstarke
e Durchsetzungsstarke
e Gewissenhaftigkeit und

e soziale Vertraglichkeit

Dieses vom Starnberger Institut fiir Personaldiagnostik IFPD entwickelte Modell "Multidimensional Personality

Performance Inventory" (MPPI) macht sich ein kommunikatives Grundbediirfnis jedes Menschen zu Nutze: die
Neigung, uber die Themen und Aspekte zu sprechen, die ihm am wichtigsten sind oder ihm am meisten liegen.
Wenn Sie diese Aspekte kennen und sich darauf einstellen, kdnnen Sie als Projektleiter Inrem Gegenlber viel

leichter etwas "verkaufen" — und das wollen Sie ja, um eine verbindliche Vereinbarung oder Entscheidung zu er-
reichen und |hr Projekt voranzubringen.

Das Modell unterscheidet im Wesentlichen vier grundlegende Kommunikationstypen:
e den "Entertainer”

e den "Macher"

e den "Perfektionisten”

e den "Gefahrten"

Ein Mensch lasst sich natirlich nicht auf einen dieser vier Typen reduzieren — wie jedes Modell vereinfacht auch diese
Typisierung. Sie fokussiert auf kommunikative Vorlieben und Schliisselreize einzelner Personlichkeitstypen. Diese
kdnnen Sie bei vielen Managern in Ihrem Projektumfeld relativ leicht erkennen und dann entsprechend darauf eingehen.

Gut erkannt ist halb gewonnen

Wenn nun also z.B. das erste Klarungsgesprach mit lhrem Auftraggeber bevorsteht: Wie und woran machen Sie
fest, welcher kommunikative Typ sie oder er am ehesten ist?

Achten Sie zunachst einfach darauf, was diese Person unbewusst und von alleine von sich preisgibt! Wie meldet sie
sich z.B. in der Regel am Telefon? Zeigt sie bestimmte Verhaltensmuster in Meetings oder bei anderen Begegnungen?
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Der "Entertainer"”

Jemand, der meistens frohlich, freundlich, mit einer lockeren Gruf3formel ans Telefon geht oder die anderen be-
gruRt, gerne und ausfihrlich Anekdoten erzahlt, Giber nahezu jedes Thema ausgelassen plaudern kann, witzig,
charmant, vielleicht sogar exzentrisch sowie optimistisch ist und sich leicht begeistern Iasst, ist mit hoher Wahr-
scheinlichkeit ein "Entertainer".

Der "Macher"

Wer in seiner Kommunikation dagegen sofort zur Sache kommt, meist wenig Zeit hat, sich telefonisch knapp,
ungeduldig, ja fast unwirsch meldet und sehr selbstbewusst, fordernd und direkt auftritt, gehért wohl in die Kate-
gorie "Macher". Menschen mit einem solchen Typen-Schwerpunkt besitzen und zeigen oft Statussymbole und
sprechen haufig gerne von ihren geschéaftlichen oder sportlichen Erfolgen.

Der "Gefahrte"

Wenn jemand freundlich und ehrlich am anderen Menschen interessiert ist, verlasslich die firmenibliche Gruf3-
formel verwendet, liebenswiirdig wirkt, gerne Gber das Team, den Kollegenkreis spricht oder argumentiert und
lieber "wir" als "ich" sagt, dirfte sie oder er ein sogenannter "Gefahrte" sein.

Der "Perfektionist"

Den Typus des "Perfektionisten" erkennen Sie daran, dass er sich zwar héflich und korrekt meldet und verhalt,
dabei aber beinahe sprode und etwas zurickgenommen wirken kann, sehr strukturiert, planvoll und grindlich
denkt, fragt und vorgeht und, wenn iberhaupt, am liebsten Uber sein Fach- oder Spezialgebiet spricht.

Was niitzt es Ihnen fir Ihr Projekt nun, wenn Sie bei Ihrem Auftraggeber oder einem anderen wichtigen Verhand-
lungspartner einen dieser Typenschwerpunkte erkannt haben? Ganz einfach: Sie kdnnen daraus konkrete "Dos
and Don'ts" fiir Ihr Gesprach mit dieser Person ableiten und so gezielt Ihren Verhandlungserfolg vorbereiten.

Der erste Ton macht die Musik
Schon beim Einstieg ins Gesprach mit einem wichtigen Stakeholder kdnnen Sie alles richtig machen — oder
sehr viel falsch.

Im Austausch mit dem "Entertainer” ist "Small Talk" Pflicht

Fast einer Todslinde kdme es gleich, wenn Sie beim "Entertainer"-Typ versuchten, sofort zur Sache zu kommen.

Rechnen Sie von vornherein damit, dass viel Zeit mit sog. "Small Talk" vergehen kénnte. Gerne erzahlt der Enter-
tainer lebhaft und mit Ausschmiickungen von seinen Hobbys oder Erlebnissen. Das Thema ist beinahe Nebensa-
che, Hauptsache, die Geschichte ist amUlsant oder auch auf3ergewdhnlich.

Natirlich diirfen auch Sie unterhaltsam sein, aber treten Sie hier nicht in einen Wettstreit mit Inrem Verhand-
lungspartner. Uberlassen Sie ruhig ihm die Blihne, er liebt es, sie einzunehmen und im Mittelpunkt zu stehen.
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Gegenuber dem "Macher" schnell "auf den Punkt" kommen

Ganz anders verhalt es sich beim "Macher"-Typ. Er ist vielbeschaftigt und so ergebnis- und erfolgsorientiert, dass
Sie den "Small Talk" hier getrost sehr knapp halten oder gar weglassen kénnen — wenn, dann interessieren ihn
am ehesten geschéftliche oder sportliche Themen, tber die Sie mit ihm eventuell kurz, aber bitte unbedingt nur
mit Substanz reden kdnnen.

Bei ihm diirfen Sie also schnell und direkt zu "des Pudels Kern" kommen, eine ausfiihrliche Einleitung oder Auf-
warmphase ware fehl am Platz. Oft dauert mit ihm der gesamte Gesprachstermin nur so lange wie mit anderen
Verhandlungspartnern allein der Einstieg ins Gesprach.

Beim "Gefahrten" Zeit fiir den Vertrauensaufbau nehmen

Bei jemandem, der dem Typ "Gefahrte" am meisten entspricht, miissen Sie erst eine Vertrauensbasis aufbauen. Das

geht meist nicht in nur einem Gesprach. Fir den Einstieg bieten sich Themen auf der persénlichen Ebene an, z.B. sein
Werdegang im Unternehmen, wenn Sie diesen Verhandlungspartner erst ndher kennenlernen miissen, oder durchaus
Privates, falls Sie bereits gut miteinander vertraut sind. Geeignet sind Themen, die den "Wir"-Gedanken transportieren.

Wichtig ist auf jeden Fall, dass Sie lhr Interesse nicht heucheln, sondern Ihnen an lhrem Gegentiber aufrichtig etwas liegt.

Den "Perfektionisten” mit korrektem Auftreten und planvollem Vorgehen beeindrucken

Gar keinen Wert auf nettes "Geplankel" legt der perfektionistische Typ. Ihm geht es um die Sache, und zwar in
fast allen Einzelheiten. Hier kbnnen Sie am ehesten einen guten ersten Eindruck machen, indem Sie plnktlich
sind, korrekt auftreten und einen kurzen Uberblick geben, was Ihr Anliegen oder Ziel im gemeinsamen Termin ist
und wie Sie dabei — planvoll — vorgehen mdchten.

Der "Perfektionist™ wiirde wahrscheinlich irritiert bis verargert reagieren, wenn Sie ihn im beruflichen Kontext mit
Belanglosigkeiten, Plaudereien oder gar Personlichem behelligen.

Wenn lhnen der Einstieg in ein wichtiges Verhandlungsgesprach misslungen ist, weil Sie nicht typgerecht kom-
muniziert haben, wird es duRerst schwierig, dieser Verhandlung noch einen positiven Verlauf zu geben. Der
Spruch "You never get a second chance to make a first impression" gilt hier uneingeschrankt.

Sind Sie dagegen gut gestartet, weil Sie lhren Verhandlungspartner kommunikativ richtig "abgeholt" haben, wird
er sich unbewusst wohlfiihlen, erstmal ein "offenes Ohr" fur Sie haben und eher bereit sein, Ihren Erlauterungen
und Empfehlungen zu folgen.

Der maRgeschneiderte Argumentationsaufbau

Das bedeutet nicht, dass Sie nach dem Gesprachseinstieg nicht mehr typgerecht vorgehen missen. Vielmehr
sollten Sie auch den Aufbau lhrer Verhandlung und Ihrer Argumentationslinie moglichst genau auf Ihr Gegentiber
zuschneiden, wenn Sie das Verhandlungsergebnis in lhrem Sinn beeinflussen mdchten.
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Mit ungewohnlichen Ideen den "Entertainer"” begeistern

Einen "Entertainer" nehmen Sie am besten Uber kreative, neue Ideen, die Abwechslung versprechen, fir lhr An-
liegen ein. Solche Typen wollen Spaf’ im Leben. lhre Gesprachsfiihrung darf also lebendig, inspirierend sein.
Begeistern Sie ihn fiur lhren Vorschlag, indem Sie Ihre eigene Begeisterung zeigen und das Auflergewdhnliche,
Pfiffige Ihrer Empfehlungen herausstellen.

Ein gutes Image und Beliebtheit sind dem "Entertainer"-Typen wichtig. Visionare oder zumindest ungewdhnliche
Ideen versprechen aus seiner Sicht, sein Image weiter zu starken bzw. seine Beliebtheit zu steigern. Deshalb wird
er sie lhnen gerne "abkaufen"”.

Routinelésungen und Standardkonzepte sind ihm dagegen ein Graus. Vermeiden Sie also Argumente wie "Das
haben wir immer schon so gemacht" oder "Das hat sich schon oft bewahrt". Auch Zahlen, Daten, Fakten werden
einen solchen Verhandlungspartner bestenfalls am Rande interessieren, hchstwahrscheinlich sogar langweilen —
und dann verlieren Sie seine Aufmerksamkeit und damit die Chance auf seine Zustimmung.

Durch fokussierte Darstellung des Nutzens den "Macher" uberzeugen

Dem "Macher" dagegen sollten Sie, selbst wenn lhr Projekt in einer Krise steckt, Losungsoptionen prasentieren,
und vorher bestenfalls kurz (!) die bisherigen Fortschritte und Ergebnisse aufzahlen. Aber bitte nicht bluffen! Das
durchschaut dieser Gesprachspartner schnell. Legen Sie lieber eine schlechte Nachricht gleich selbstbewusst auf
den Tisch und fokussieren Sie das Gesprach dann auf die Handlungsmadglichkeiten.

"Macher"-Typen wollen personlichen Erfolg haben, sind sehr wettbewerbsorientiert und lieben deshalb voraussagba-
re Erfolge — treten Sie also entschlossen und tatkréaftig auf, prasentieren Sie nutzen- und gewinnorientierte Argu-
mente, bleiben Sie immer im "Big Picture" und bringen Sie notwendige Informationen knackig "auf den Punkt".

Wenn Sie wissen, was Sie wollen, und das zielstrebig vertreten, kdnnen Sie einen Macher iberzeugen. Vielleicht
wird er versuchen, Sie durch einzelne Detailfragen auf die Probe zu stellen. Dann will er aber auf keinen Fall die
groRe Excel-Datei mit vielen Einzelheiten sehen, sondern nur priifen, ob Sie sich verunsichern lassen.

Wenn Sie hier souveran bleiben, werden Sie lhren Gesprachspartner beeindrucken. Bescheiden oder zbgerlich
sollten Sie besser nicht auf ihn wirken. Die Erlduterung von Problemen und Vorgehensweisen oder Methoden
wird er als Zeitverschwendung empfinden, die ihm — wie jegliche Ineffizienz — ein Grauel ist.

Die Win-win-Aspekte der Empfehlungen gegenuber dem "Gefahrten" betonen

Wahrend den Macher auch eine gewisse Harte in der Regel nicht abschreckt, kann ein Verhandlungspartner vom
Typ "Gefahrte" einer Argumentation "ohne Riicksicht auf Verluste" nichts abgewinnen. Solchen Menschen ist Har-
monie ein wesentlicher Wert — deshalb brauchen Sie eine Vertrauens- und Wohlfiihl-Atmosphare im Gesprach.

Als Verhandlungsergebnis schatzen Gefahrten nichts so sehr wie einvernehmliche Losungen. Stellen Sie also die
Fairness ("Win-win-Situation") einer Vereinbarung oder lhrer Empfehlung in den Vordergrund. Machen Sie auch
deutlich, dass der Vorschlag oder die Empfehlungen im Team erarbeitet wurden.
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Zeigen Sie sich empathisch, vermitteln Sie diesem Stakeholder Ihre Wertschatzung, indem Sie z.B. nach seiner
Motivation und seinen Gefiihlen bezlglich Ihres Projekts fragen, diese ernst nehmen und sich in Ihr Gegeniiber
hineinversetzen. Auf Druck in der Verhandlungsfiihrung reagieren solche Menschen empfindlich bis ablehnend,
ebenso auf atmospharische Stérungen sowie kiihle und sachliche Argumente.

Mit detaillierten Fakten und Checklisten den "Perfektionisten" iiberzeugen

Den Verhandlungstermin mit einem "Perfektionisten” sollten Sie inhaltlich besonders griindlich vorbereiten. Eine
saubere Beweisfiihrung ist fir diesen Kommunikations-Typen unerlasslich. Checklisten, die belegen, dass nichts
Ubersehen wurde, detaillierte Unterlagen, alle Argumente fir und gegen lhr Anliegen sollten Sie gewissenhaft
durchdacht und vorbereitet haben und auch zum Termin mitbringen.

Planen Sie geniligend Zeit fir das Gesprach ein, rechnen Sie mit fundierten Detailfragen oder -einwanden, reagie-
ren Sie darauf weder erschrocken noch genervt, sondern nehmen Sie diese ernst. Zeigen Sie entweder anhand
Ihrer Unterlagen, dass und wie Sie das im Projekt bereits gepriift haben, oder nehmen Sie einen weiteren Priif-
auftrag mit und flhren Sie ihn aus.

Sonst erhalten Sie von diesem Verhandlungspartner nicht die notwendige Zustimmung. Perfektionisten interessie-
ren sich oft auch fir die konkrete Methode, die Sie anwenden, und den Prozess, durch den Sie zu lhren Erkennt-
nissen und Empfehlungen gelangt sind. Es kann also gut sein, dass Sie hier mehr als einen Gesprachstermin
brauchen, um zu Uberzeugen.

' Sollte in Threm Projekt-Lenkungsausschuss oder einem anderen wichtigen Gremium so eine Personlichkeit
« vertreten sein und eine relevante Rolle spielen, sind Sie gut beraten, wenn Sie sie oder ihn in einem eigenen
Termin rechtzeitig vor der Gremien-Sitzung ausfiihrlich tber alles in Kenntnis setzen und von lhrer Sache
Uberzeugen. Sonst wird der "Perfektionist" im Meeting nicht entscheidungsféahig sein — und andere Typen wie

"Entertainer" oder "Macher" mit seinen Detailfragen nerven.

Erfolgreich abschliefen

Wie kommen Sie nun zum erfolgreichen Abschluss lhres Gespréachs, wie erreichen Sie eine verbindliche Verein-
barung, auf deren Grundlage Sie Ihr Projekt weiter vorantreiben kdnnen? Uber lhre Wortwahl und das richtige
"Timing" gegen Ende der Verhandlungssituation:

Im richtigen Moment spontan das Einverstandnis des "Entertainers” einholen

Beim "Entertainer" diirfen Sie spontan sein, wenn er inspiriert und begeistert ist von Ihrem kreativen Vorschlag —
ohne nochmal sachliche Details zusammenzufassen, kdnnen Sie die gute Atmosphare nutzen. Ein schwungvolles
"Probieren wir es aus!" oder "Das wird toll, lassen Sie uns das so machen!" im richtigen Moment wird Menschen
dieses Typs einschlagen lassen, zumal wenn Ihre Empfehlung einen Imagegewinn verspricht.

Mit Entschlossenheit und Direktheit beim "Macher" die Zusage einfordern
Zugig kénnen Sie auch bei einem "Macher" als Verhandlungspartner das Gesprach zu lhren Gunsten abschlielRen —

sofern er durch lhre Darstellung seinen Vorteil und den wirtschaftlichen Nutzen der vorgeschlagenen Losung erkannt hat.
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Sobald Sie das spiren, seien Sie entschlossen und direkt und lassen Sie ihn Ihre Empfehlung abnicken durch ein
"Dann machen wir das so!" oder ein Uberzeugtes "Das kriege ich hin!".

Dem "Gefahrten" die Sicherheit geben, die er fir seine Zusage braucht

Der "Gefahrte" dagegen tut sich aufgrund seines Harmoniebedirfnisses mit einsamen oder schnellen Entschei-
dungen schwer. Ein ausgleichendes Ergebnis, hinter dem mdglichst alle Beteiligten stehen kénnen, wird er eher
mittragen. Wenn |hr Gegentiber also entspannt und beruhigt wirkt, weil Sie auf die Bedirfnisse aller Parteien ein-
gegangen, runden Sie die Verhandlung ohne Druck z.B. mit diesen Worten ab: "Ich glaube, mit dieser Losung
koénnen sich alle anfreunden. Was meinen Sie?"

Geben Sie diesem Verhandlungspartner die Sicherheit, die er fir eine Entscheidung braucht, und verstérken Sie das
ruhig noch durch ein Angebot wie "Ich kimmere mich firr Sie darum, dass alle einbezogen werden und dahinter stehen".

Mit planvollem Vorgehen sich vom "Perfektionisten” das "Go" holen

Bei einem "Perfektionisten" kommt es dagegen nicht auf emotionale Aspekte an, sondern auf die Sache und den
Teufel, der im Detail stecken kdnnte. Versuchen Sie also gar nicht erst, eine Vereinbarung zu erzielen, bevor Sie
nicht alle Agenda-Punkte (sichtbar!) abgehakt und alle seine Fragen und Einwande erschépfend beantwortet ha-
ben. Geduld und Sorgfalt sind hier der Weg zum Ziel.

Ein Abschluss in Ihrem Sinn gelingt Ihnen am ehesten, wenn Sie am Ende erneut |hr planvolles, methodisch sau-
beres Vorgehen verdeutlichen, etwa so: "Nach sorgfaltiger Abwagung aller Pro-und-Contra-Argumente mit lhnen
komme ich zu dem Schluss, dass von den gepriften Losungen Option A die Beste fiir das Projekt ist.”

Erst personliche Zusage, dann schriftliche Bestatigung

Natirlich ersetzt so ein "runder" miindlicher Abschluss einer Verhandlung nicht die Pflicht, das Ergebnis spater
noch einmal schriftlich zusammen zu fassen und bestéatigen zu lassen — aber er ist die Grundlage dafiir. Men-
schen flhlen sich eher innerlich an eine Zusage gebunden, wenn Sie diese im personlichen Gesprach gegeben,
einen Vorschlag abgesegnet haben.

Warten und achten Sie also darauf, dass |Ihr Verhandlungspartner tatséachlich und bewusst nickt nach lhrem Ab-
schluss-Statement. Wenn sie oder er das Ergebnis nochmal selbst in Worte fasst, ist es natiirlich noch besser!

Die Menschen nehmen, wie sie sind

Mit Hilfe des vorgestellten Personlichkeits- und Kommunikationsmodells knnen Sie anhand unterschiedlicher
Signale diese wichtigen und manchmal schwierigen Verhandlungspartner verschiedenen Kommunikations-
Typen zuordnen — und dadurch sprachlich und verhandlungstaktisch angemessen mit jedem einzelnen umge-
hen. Dadurch werden Sie als angenehmer und souveraner Gesprachspartner wahrgenommen und gewinnen
grolRen Einfluss auf den Verhandlungsverlauf.
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In Zukunft sollten Sie sich vor einem Termin mit einem machtigen Stakeholder also fragen: Habe ich es mit
einem "Perfektionisten" zu tun, der Fakten, Checklisten und detailreiche Plane sehen und ausfihrlich dartiber
sprechen méchte? Oder mit einem "Macher" mit wenig Zeit und Geduld, der nur die wichtigsten Fortschritte und
Ergebnisse kennen und von Schwierigkeiten tberhaupt nichts wissen will, héchstens von Lésungsoptionen?
Handelt es sich um einen extrovertierten "Spalmacher", dem ich erstmal eine Blihne bieten sollte fiir seine
Anekdoten und Schilderungen, bevor ich ihn fiir meine interessante "Story" begeistern kann? Oder werde ich
einem harmoniebedirftigen Menschenfreund begegnen, den ich am ehesten liber das "Wir-Geflhl", die faire
Zusammenarbeit im Projektteam und Empfehlungen aus diesem Team heraus, fir die Sache gewinne?

Damit beherzigen Sie, wozu schon der erste deutsche Bundeskanzler Konrad Adenauer geraten hat: "Nehmen
Sie die Menschen, wie Sie sind, andere gibt's nicht."
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Fachbeitrag

Partnerschaftlich verhandeln im Projekt

Teil 1: Die Grundsatze des Harvard-Konzepts

"Verhandeln ist nicht die schlechteste Form des Handelns.
William Penn Adair "Will" Rogers (1879-1935), amerikanischer Humorist

Projektmanagement bedeutet zu einem grof3en Teil Verhandlungsmanage- _

ment. Der Projektleiter verhandelt den Projektauftrag, er verhandelt mit Lie-

feranten, Auftragnehmern und auch mit Mitarbeitern. In jeder Verhandlung ' Dr. Tomas Bohinc
kommt es nicht nur darauf an, das Maximum fiir das Projekt herauszuho- g Akad. Berater f. Teams in
len, sondern gleichzeitig auch die Interessen des Verhandlungspartners Organisationen, PMP,

Trainer f. Projektleiter, Autor

angemessen zu wirdigen und eine gute Basis flr die Zusammenarbeit zu fiir PM. Soft Skills und Karriere

schaffen. Nur dann, wenn der Verhandlungspartner mit dem Verhandlungs-
ergebnis zufrieden ist, wird er die gefundene Lésung langfristig akzeptieren
und umsetzen.

Kontakt: Tomas@Bohinc.de

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Doch wie verhandeln Sie geschickt? Indem Sie den Verhandlungspartner un-

ter Zeitdruck setzen und ihn nétigen, sich sofort fir Ihr Angebot zu entscheiden, da Sie das gewlinschte Produkt
sonst nicht fristgerecht liefern kénnen? Halten Sie es fiir eine gute Taktik, mit geringeren Forderungen zu beginnen
und spater immer noch ein Stlick nachzulegen? Finden Sie es in Ordnung, Ihrem Verhandlungspartner in einer be-
wusst angenehm gestalteten Umgebung Zugestandnisse zu entlocken, die dieser am nachsten Tag bereut? Alle
drei Strategien kdnnen zum Erfolg fihren, sie bergen aber auch ein Risiko: Der Verhandlungspartner wird sich nach
der Verhandlung Ubervorteilt fiihlen und versuchen, sich nicht an die getroffenen Vereinbarungen zu halten.

Am besten ist es, wenn beide Seiten eine faire Lésung aushandeln. Und dies ist immer dann der Fall, wenn jeder
Verhandlungspartner nach der Verhandlung iber eine bessere Losung verfligt als davor.

Der erste Teil der zweiteiligen Artikelserie erlautert die Grundsatze des Harvard-Konzepts und beschreibt vier ty-
pische Situationen im Projekt, in denen Sie diese Methode sinnvoll einsetzen kénnen. Der zweite Teil des Artikels
geht auf Techniken ein, mit denen sich die genannten Prinzipien in Verhandlungssituationen umsetzen lassen,
um so einvernehmliche Ergebnisse zu erzielen.

Das Harvard-Konzept: Fair zu den Partnern — hart in der Sache

Der Ursprung des Harvard-Konzepts liegt in den USA. Ein Forscherteam an der Harvard-Universitat untersuchte,
was Verhandlungen erfolgreich macht. Roger Fisher, William Ury und Bruce Patton haben ihre Ergebnisse unter
dem Titel "Das Harvard-Konzept. Sachgerecht verhandeln — erfolgreich verhandeln" veréffentlicht. Diese Methode
ist unter dem Begriff "Harvard-Konzept fiir partnerschaftliches Verhandeln" bekannt geworden. Das Grundprinzip
dieses Konzepts lasst sich so zusammenfassen: Sei fair zu deinem Verhandlungspartner, aber hart in der Sache.
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Eine erfolgreiche Verhandlung kennt keine Verlierer. Die Kunst beim Verhandeln ist es, die Interessen beider Par-
teien am Ende auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen, damit sich beide Seiten als Gewinner fiihlen. Aus-
sichtsreich verhandeln kénnen zwei Parteien jedoch nur, wenn sie bereit sind, sich auf Kompromisse zu einigen.
Erfolgreiche Verhandlungsfihrung heil3t nicht, nur auf den eigenen Vorteil bedacht zu sein, sondern auf den beid-
seitigen Nutzen hinzuarbeiten.

Verhandeln nur, wenn Sie auch eine Losung erzielen kdonnen

Jede Partei verfolgt in einer Verhandlung ihre eigenen Ziele. Z. B. haben Sie als Projektleiter in der Verhandlung
zum Projektauftrag das Ziel, ein mdéglichst hohes Budget zur Verfligung gestellt zu bekommen. |hr Auftraggeber
hat ein entgegengesetztes Ziel: Er méchte das Budget mdoglichst niedrig halten. In der Verhandlung treffen beide
Positionen aufeinander.

In einer Verhandlung gibt es immer drei verschiedene Ausgangssituationen:

1. Der Auftraggeber verfolgt das gleiche Ziel wie Sie. Seine Budgetvorstellungen entsprechen denjenigen, die
Sie fur das Projekt haben. Hier haben Sie Gliick, denn es gibt nichts zu verhandeln. Sie freuen sich, dass Sie
ein ausreichendes Budget haben. Der Auftraggeber freut sich, dass das Projekt im veranschlagten Kostenrah-
men bleibt.

2. Der Auftraggeber stellt ein bestimmtes Budget zur Verfligung, das er nicht Gberschreiten kann. Das Budget
des Auftraggebers liegt jedoch unter dem Budget, das Sie fiir das Projekt kalkuliert haben. Stehen Termin
sowie Inhalt und Umfang des Projektes fest, kénnen Sie hier auch nicht verhandeln. Sie und lhr Auftraggeber
mussen das Problem in die nachsthohere Instanz eskalieren, die dann entscheiden muss, an welchen
Stellschrauben gedreht werden kann.

3. Sie und Ihr Auftraggeber kdnnen dann verhandeln, wenn es eine Verhandlungsmasse gibt, sich z.B. der Pro-
jektumfang einschranken lasst, hdhere Risiken in Kauf genommen werden kdénnen oder bei der Qualitat Ab-
striche vertretbar sind.

Ein Gewinn fiir alle Seiten anstreben

Bei einer guten Verhandlung missen beide Parteien gewinnen kdnnen. Eine solche Situation bezeichnet man als
Win-Win-Situation. Kann nur eine Partei in der Verhandlung gewinnen, dann handelt es sich um eine Win-Lose-
Situation. Letztere entstehen dann, wenn eine Partei nur ihre Interessen durchsetzt, oder aber die andere Partei
im Nachhinein feststellt, dass sie einen zu hohen Preis bezahlt hat. Sie fuhlt sich dann sozusagen "libers Ohr ge-
hauen". Es gibt auch Lose-Lose-Situationen. Hier verlieren beide Parteien. Fordert der Auftraggeber die Realisie-
rung des Projektes zu einem Termin, der selbst mit allen Anstrengungen nicht eingehalten werden kann, dann
verliert der Projektleiter, weil er den Termin nicht einhalt, und der Auftraggeber, weil er zum von ihm festgesetzten
Termin kein Ergebnis bekommt.

Bei Win-Lose-Situationen oder Lose-Lose-Situationen schatzen die Verhandlungspartner die Ausgangssituation
falsch ein. Mindestens eine Partei riickt so stark von ihrer urspriinglichen Verhandlungsposition ab, dass es ihren
Interessen schadet. Deshalb sind Verhandlungen nur dann erfolgreich, wenn beide Parteien hart in der Sache
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bleiben. Sie verhandeln, um die eigenen Interessen so gut wie mdglich durchzusetzen, jedoch nicht um den Preis,
dass dadurch die andere Partei geschadigt wird. Beide Parteien sollten am Ende der Verhandlung sagen kénnen:
Wir haben so viel wie méglich fiir alle Seiten herausgeholt!

Gemeinsame Lésungen erarbeiten
Bei Verhandlungen entsteht die Losung durch die Verhandlung selbst. Beide Parteien erarbeiten sie miteinander

und sie ist das gemeinschaftliche Ergebnis der Verhandlung. Dazu miissen beide, obwohl sie ganz unterschiedli-
che Interessen verfolgen, gemeinsam an dieser Lésung arbeiten und nicht gegeneinander.

!

e Sie und lhre Verhandlungspartner wollen sich einigen. Keine der Parteien fordert von der jeweils anderen et-
was, was diese nicht erfillen kann.

Verhandeln Sie nur dann, wenn die folgenden Voraussetzungen vorliegen:

o Es gibt widersprechende, aber vor allem gemeinsame Interessen.

e Esliegen viele Punkte vor, bei denen beide Parteien eine Lésung finden kénnen.
Die Verhandlungskultur des sachbezogenen Verhandelns im Projekt

Gute Beziehungen aufbauen — Basis fiir sachbezogenes Verhandeln

Ein Grundprinzip des Harvard-Konzepts ist es, den Gegenstand der Verhandlung von der Beziehung zum Ver-
handlungspartner zu trennen. Beide Verhandlungspartner sollten zunachst eine gute Beziehung zueinander auf-
bauen, damit sie dann in der Verhandlung hart um ihre Positionen streiten kdnnen.

Beginnen Sie lhre Verhandlungen deshalb damit, eine von Fairness gepragte Beziehung zu lhrem Verhandlungs-
partner aufzubauen. Dies ist ein erster Schritt dazu, mit lhrem Gegenulber eine gemeinsame Lésung fir die unter-
schiedlichen Interessen zu finden.

Zu den meisten Verhandlungspartnern im Projekt haben Sie bereits eine Beziehung. Sie haben wahrscheinlich
schon in einem anderen Kontext fur lhren Auftraggeber gearbeitet, Sie kennen die Linienmager aus der Zusam-
menarbeit in anderen Projekten und vermutlich auch schon viele Ihrer Projektmitarbeiter.

Wenn Sie Ihren Gesprachspartner schon kennen, wird es lhnen leicht fallen, eine gute Atmosphéare in der
= Verhandlung zu schaffen. Vernetzen Sie sich deshalb mit mdglichst vielen Flhrungskraften und Mitarbeitern
in lhrem Unternehmen. Damit schaffen Sie eine gute Basis fir spatere Verhandlungen in Projekten. (Mehr
zum Thema "Networking" siehe Wikner, Projekt Magazin 06/2001, und Bohinc, Projekt Magazin 16/2007.)

Die Prinzipien sachbezogenen Verhandelns
Sachbezogenes Verhandeln ist eine Verhandlungskultur, welche die Verhandlungspartner auf die gleiche Stufe

stellt. Sie geht davon aus, dass die Personen der Gegenseite ein berechtigtes Interesse an ihrer Position haben und
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dass nur sachliches Verhandeln tragfahige, von allen Verhandlungsparteien akzeptierte Losungen erzielt. Ein Eck-
pfeiler des sachbezogenen Verhandelns ist es, die andere Partei zum Mit-Uberlegen und Mit-Diskutieren zu bringen.

Mit den folgenden Prinzipien entwickeln Sie einen sachbezogenen Verhandlungsstil:
¢ Verhandeln Sie nie ohne klares Ziel.
e Seien Sie in der Sache hart, aber fair zu den Menschen.

¢ Machen Sie kein Angebot, bevor Sie nicht die Interessen lhres Verhandlungspartners kennen.

Und das sollten Sie auf keinen Fall tun:

e Setzen Sie sich keine zu engen Ziele, sondern lassen Sie sich Verhandlungsspielrdume. Legen Sie sich z.B.
auf keinen Meilenstein-Termin fest, ohne im Vorfeld ausgelotet zu haben, inwieweit sich der Termin verschieben
lasst. Auf diese Weise wissen Sie in der Verhandlung sofort, in welchem Malle Sie auf die Forderung Ihres
Verhandlungspartners eingehen kdnnen.

e Sehen Sie den Verhandlungspartner nicht als Rivalen oder Gegner, sondern als Partner.
e Tauschen Sie den Verhandlungspartner NICHT.

e Betreiben Sie keine Machtspiele, indem Sie z.B. einen Unterauftragnehmer aus einer starken Verhandlungs-
position heraus auf einen Dumpingpreis herunterhandeln, obwohl Sie im Projektbudget einen héheren Preis
kalkuliert haben.

e Bauen Sie in der Verhandlung keine Mauern gegentiiber Inrem Verhandlungspartner auf. Mit der Aussage "Uber
diesen Punkt verhandele ich nicht", errichten Sie eine verbale Blockade. Diese Haltung schlieft Verhandlungs-
gegenstande kategorisch aus.

Interessen statt Positionen in den Mittelpunkt riicken

Jeder Verhandlungspartner mochte ein Problem I6sen: Der Auftraggeber will eine Unternehmensaufgabe erledi-
gen, der Projektleiter eine attraktive Aufgabe bewaltigen. Die Interessen sind die eigentlichen Beweggriinde, wa-
rum Parteien verhandeln. Ricken beim Verhandeln die Interessen in den Mittelpunkt, so werden meist mehrere
Alternativen zur Losung sichtbar. Auerdem wird eine Losung gefunden, die an der Ursache ansetzt, an dem Mo-
tiv, das die Menschen bewegt, iberhaupt zu verhandeln. Ein erster Schritt in Verhandlungen ist deshalb, die Inte-
ressen herauszufinden, die sich hinter der Position der jeweils anderen Partei verbergen.

Roger Fisher, William Ury und Bruce Patton beschreiben in ihrem Buch eine Situation, die deutlich macht, worin
der Unterschied zwischen einer Position und den dahinter stehenden Interessen besteht. Zwei Manner streiten
sich in einer Bibliothek, ob das Fenster gedffnet sein soll oder nicht. Der eine der beiden méchte frische Luft und
hat dafiir seine L6sung gefunden: Er macht das Fenster auf. Seine Position ist, dass das Fenster offen bleiben
soll. Den anderen stort, dass es zieht. Er hat eine andere Losung: Er macht das Fenster zu. Seine Position ist,
dass das Fenster geschlossen bleiben soll. Beide Positionen stehen sich unverriickbar gegentber. Erst der Blick
auf die Interessen der beiden erdéffnet eine neue Losung: Ein Fenster in einem Nebenzimmer wird gedffnet.
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In einer Verhandlung hat jede Seite aus ihrer Sicht Recht. Es kommt deshalb erst einmal darauf an, dass die Ver-
handlungspartner verstehen, welche Vorstellung der jeweils andere Verhandlungspartner vom Verhandlungsge-
genstand hat. Den Standpunkt der anderen Seite zu verstehen, hei3t noch nicht, damit auch einverstanden zu
sein. In der Verhandlung nahern sich die Sichtweisen schrittweise an. Bei den Verhandlungspartnern entsteht
dadurch ein gemeinsames Verstandnis vom Verhandlungsgegenstand.

Die Vorstellungswelt des Verhandlungspartners kennenlernen

Zu Beginn einer Verhandlung ist es deshalb wichtig, die Vorstellungswelt der Gegenseite kennenzulernen. Diese
erfahren Sie durch Fragen und Nachfragen. Konkret heil3t das, offene Fragen zu stellen und sich auf die Antwor-
ten einzulassen. (Zur Technik der offenen Fragen siehe auch Wikner, Projekt Magazin 11/2006.) Au3erdem ist es
hilfreich, an den Stellen nachzufragen, an denen die Vorstellungen des Verhandlungspartners unklar und zwei-
deutig geblieben sind.

Bild 1 zeigt, wie sich die Vorstellungswelten der Verhandlungspartner annahern.
So kénnen Sie sich an die Vorstel-

. lungswelt ihres Verhandlungspart-
ners annahern:

e Sprechen Sie Uber lhre Vorstellun- Mitteilen von Vorstellung

gen und fragen Sie nach den Vor-
stellungen der Gegenseite.

-
Erfragen von Vorstellungen B

o Versetzen Sie sich in die Lage des

anderen. Informationen Informationen

iiber B iber A

e Stimmen Sie lhre Vorschlage auf

Vorstellun
das Wertesystem der anderen ab. v

e Schieben Sie die Schuld an lhren ei-
genen Problemen niemals der Ge- —~ R
genseite zu. (" Vorstellung —

 Vorstellung
_VOonA J

e Unterstellen Sie lhrem Gegeniiber
keine bosen Absichten.
Bild 1: Schaffen einer gemeinsamen Vorstellungswelt.

Typische
Verhandlungssituationen im Projekt

Viele Situationen im Projekt sind Verhandlungssituationen, ohne dass Sie diese vielleicht bisher als solche be-
wusst wahrgenommen haben. Vier typische Verhandlungssituationen im Projekt mdchte ich hier behandeln:

Die Auftragsklarung

Die Auftragsklarung ist die erste wichtige Verhandlung, die Sie im Projekt fihren. Ihr Ergebnis entscheidet bereits
dartiber, wie erfolgreich das Projekt ist. Der Auftraggeber und der Projektleiter miissen in der Auftragsklarung ihre
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Interessen "unter einen Hut" bringen. Mit der Unterschrift unter den Projektauftrag binden sich beide an die aus-
gehandelten Inhalte.

In der Auftragsklarung werden u.a. die folgenden Aspekte verhandelt:

o das Projektziel, das beschreibt, was durch das Projekt erreicht werden soll. Verhandelt werden sollten auch
sogenannte "Nichtziele". Dies sind Ziele, die mit dem Projekt nicht erreicht werden kénnen.

e das Ergebnis, welches am Projektende dem Auftraggeber zu tibergeben ist
e Ressourcen — Arbeitskrafte, Geld oder andere Mittel —, die fiir die Durchflihrung des Projektes zur Verfligung stehen

o die Kompetenzen des Projektleiters, welche seinen Handlungsspielraum festlegen

Die Beziehung der Verhandlungspartner, des Auftraggebers und des Projektleiters ist durch deren Stellung in der
Hierarchie bestimmt. Die Herausforderung fur den Projektleiter besteht in dieser Verhandlung darin, im Interesse
des Projekterfolgs einen Projektauftrag auszuhandeln, der nur realisierbare Anforderungen enthalt.

Verhandlungen mit dem Linienmanagement

Eine typische Organisationsform, innerhalb der Projekte in Unternehmen durchgefihrt werden, ist die Matrixorgani-

sation. Da ein Projekt zeitlich beschrankt ist, bleiben die Mitarbeiter in der Linie und werden nur fiir die Projektarbeit

freigestellt. Bei der Matrixorganisation wird die Verantwortung fur das Projekt auf die Fihrungskréafte in der Linie und
die Projektleiter verteilt. Der Projektleiter hat die volle fachliche Verantwortung fiir das Projekt, aber keine personelle
Fuhrungsverantwortung. Damit ist der Interessengegensatz zwischen Linie und Projekt vorgezeichnet.

Mit dem Linienmanagement missen Sie folgende Punkte verhandeln:

o Arbeitsanteil des Projektmitarbeiters im Projekt

e Rahmenbedingungen fir die Mitarbeit

o die Verfugbarkeit des Mitarbeiters, wenn dieser nur zeitweise im Projekt mitarbeitet

¢ Regelungen Uber die Weisungsbefugnis gegeniiber dem Projektmitarbeiter

Die Herausforderung in dieser Verhandlung ist es, die Interessen des Projektes gegeniiber den Interessen des
Linienmanagements durchzusetzen. Die Verhandlungsposition des Projektleiters ist hier umso starker, je groRer
die Bedeutung des Projektes in der Organisation ist.

Verhandlungen mit dem Mitarbeiter

Auch mit lhren Projektmitarbeitern missen Sie Verhandlungen fihren. Hierzu ein Beispiel: Der Mitarbeiter hat sei-
nen Arbeitsplatz im Unternehmen und ist vom Linienmanager fiir das Projekt abgestellt. Er soll an einem Arbeits-
paket arbeiten, das nicht am Standort des Mitarbeiters bearbeitet wird. Dafiir miisste der Mitarbeiter wahrend der
Woche etwa 200 km von seinem Heimatort entfernt an einem anderen Standort arbeiten. Als der Projekileiter
dem Mitarbeiter den projektbezogenen Arbeitsplatzwechsel mitteilt, weigert 7sich dieser, fir das Projekt zum an-
deren Arbeitsort zu pendeln. Selbst, wenn es dem Projektleiter disziplinarisch moglich ware, fur den Mitarbeiter
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den Arbeitsplatzwechsel anzuordnen, ware dies die schlechteste Losung. Denn die Motivation des Mitarbeiters fir
seine Projektarbeit ware dann nicht mehr sehr hoch.

Aus der subjektiven Sicht des Mitarbeiters gibt es sicher Griinde, warum er nicht die ganze Woche an einem an-
deren Ort sein kann. Damit ist dies eine typische Situation, in der die Interessen des Mitarbeiters mit den Interes-
sen des Projekts in Einklang gebracht werden missen. Eine Lésung hierfir kdnnte sein, dass der Mitarbeiter nur
einen Teil der Woche am anderen Standort arbeitet, und an den Tagen, an denen er private Verpflichtungen hat,
an seinem Stammarbeitsplatz.

Verhandlungen mit Lieferanten

Verhandlungen mit Lieferanten binden nicht nur Sie als Projektleiter, sondern das gesamte Unternehmen. Auch
wenn in den meisten Féllen in diesen Verhandlungen der Firmeneinkauf die flihrende Rolle einnimmt, missen Sie
als Projektleiter sicherstellen, dass in folgenden Punkten eine Einigung erzielt wird:

e Anforderungen an das Produkt

e Spezifikation der Lieferleistung. Dazu gehodren das Ziel, die Projektergebnisse, Funktionen und Leistungen so-
wie die zu erflllenden Qualitatsanforderungen.

¢ Rahmenbedingungen fir das Produkt und fiir die Herstellung des Produkts, wie z.B. die einzuhaltenden Normen
e vertragliche Rahmenbedingungen, wie z.B. Teilleistungen oder Gewahrleistung
e Anforderungen, die der Auftragnehmer erflillen muss, wie z.B. eine Zertifizierung

e Anforderungen an das Projektmanagement des Lieferanten, wie z.B. die Festlegung der Planungs- und Con-
trolling-Methoden und der einzusetzenden Projektmanagement-Tools

Wie stark lhre Verhandlungsposition hier ist, hangt von den Mitbewerbern des Lieferanten ab. Je weniger Mitbe-
werber er hat, umso schwacher ist Ihre Verhandlungsposition. Aber auch wenn Sie Uber eine starke Verhand-
lungsposition verfligen, erzielen Sie nur kurzfristigen Erfolg, wenn Sie dem Lieferanten zu schlechte Vertragskon-
ditionen aufzwingen. Driicken Sie ihn zu sehr im Preis, besteht die Gefahr, dass nicht nur die Partnerschaft leidet,
sondern auch die Qualitat des Produkts. Dies kann so weit gehen, dass Sie |hr Produkt vom Kunden zuriickrufen
und nachbessern mussen, wie dies z.B. immer wieder in der Automotive-Branche vorkommt. Ziel sollte es sein,
eine langfristige Partnerschaft mit dem Lieferanten auf gleicher Augenhdhe herzustellen.

Das folgende Beispiel macht deutlich, wie Projektinteressen und die Interessen des Lieferanten auf einen Nenner
gebracht werden kdnnen. Fir die Einflihrung einer neuen Software sollen Schulungen durchgefiihrt werden. Das
Projektbudget lasst dafiir nur wenig Spielraum und der Projektleiter mdchte hier so wenig wie moglich ausgeben.
Der Trainingsanbieter liegt mit seinem Angebot durch die stark gesunkenen Preise auf dem Trainingsmarkt schon
an der unteren Preisgrenze und berechnet die Vorbereitungszeit zusatzlich. In der Verhandlung Uberzeugt der Pro-
jektleiter den Trainingsanbieter, auf die Berechnung der Vorbereitung zu verzichten und bietet im Gegenzug einen
Vertrag an, der dem Trainingsanbieter auch die Schulungen nach der Einfihrung zusichert. Die groRere Anzahl der
Schulungen und die damit verbundene langfristige und planbare Auslastung macht fiir den Trainingsanbieter die
Investition in die Vorbereitung wieder interessant.
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Ausblick

Im zweiten Teil lernen Sie Techniken kennen, mit denen Sie die Prinzipien partnerschaftlichen Verhandelns in
Projektsituationen umsetzen kdnnen. Diese Techniken helfen Ihnen, einen Interessenausgleich zwischen den be-
teiligten Parteien herzustellen und einvernehmliche Verhandlungsergebnisse zu erzielen.
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Partnerschaftlich verhandeln im Projekt

Teil 2: Harvard-Konzept — Techniken zur Umsetzung

Im ersten Teil der Artikelserie sind die Grundsatze des Harvard-Konzepts zum _

partnerschaftlichen Verhandeln im Projekt dargestellt und vier typische Projekt-

management-Situationen beschrieben, in denen Sie diese Methode sinnvoll ‘ Dr. Tomas Bohinc
anwenden koénnen. Dieser zweite Teil geht auf bewahrte Techniken ein, die ‘ Akad. Berater f. Teams in
den Prinzipien des Harvard-Konzepts folgen und lhnen helfen, in verschiede- Organisationen, PMP,

Trainer f. Projektleiter, Autor

nen Verhandlungssituationen einvernehmliche Ergebnisse zu erzielen. fiir PM. Soft Skills und Karriere

Verhandlungslésungen finden ontakt Tomes@Behine.de

Mehr Informationen unter:

. . . . » projektmagazin.de/autoren
Gedankenspiel: Sich in die Lage des Verhandlungspartners prel 9

versetzen

Bei der Entwicklung von Lésungen geht jeder zunachst von seinem, durch eigene Interessen gepragten, Blickwin-
kel aus. Wenn Sie die gleiche Situation durch die Brille des anderen betrachten, erhalten Sie eine ganz andere
Perspektive. In diesem Gedankenspiel wenden Sie die Technik der unterschiedlichen Perspektiven ganz bewusst
an, um Impulse fiir neue Lésungsansatze zu erhalten.

Dabei gehen Sie so vor:

e Versetzen Sie sich in die Lage lhres Verhandlungspartners und fragen Sie sich: Wie wiirde die Losung aus
seiner Sicht aussehen und welche Lésungen wiirde er vorschlagen?

e Schreiben Sie die Ergebnisse dieses Gedankenspiels auf.

e Bewerten Sie die daraus entstandenen Lésungsideen im Hinblick darauf, im welchem Male sie auch lhre
Interessen vertreten.

Durch diese Technik erfahren Sie insbesondere fir Verhandlungen mit dem Linienmanagement und mit Mitarbei-
tern mehr ber deren Interessen und finden so Ansatzpunkte firr eine gemeinsame Ldsung.

Aktives Zuhoren: Den Verhandlungspartner verstehen

Das wichtigste Instrument, mit dem Sie verhandeln, ist die Kommunikation. Die Art und Weise, wie Sie mit lhrem
Verhandlungspartner kommunizieren, bestimmt, wie gut Sie zu einer gemeinsamen Losung kommen. Dabei
kommt es nicht nur darauf an, dass Sie klar sagen, was Sie meinen, sondern auch dass Sie verstehen, was der
Andere sagt. Interpretieren Sie die Worte lhres Verhandlungspartners nicht, sondern bemiihen Sie sich, diese in
seinem Sinn zu verstehen. Die Technik des Aktiven Zuhérens hilft lhnen dabei. Fir das Aktive Zuhéren haben
sich folgende Regeln bewahrt:

e Lassen Sie lhren Gesprachspartner ausreden.
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¢ Machen Sie sich Notizen.

e Driicken Sie Ihr Interesse durch zustimmende AuRerungen wie "ja", "genau", "richtig”, "interessant", "aha" aus!

e Unterbrechen Sie den Gesprachspartner nicht.
e Fassen Sie die wichtigsten AuRerungen lhres Gesprachspartners zusammen.

¢ Wenn Sie sich nicht sicher sind, ob Sie etwas richtig verstanden haben, fragen Sie nach.

Beim Aktiven Zuhoren spiegeln Sie dem Gesprachspartner seine Aussagen und Ihre Wahrnehmungen in mog-
lichst neutraler Form. So erfahrt der Verhandlungspartner, wie seine Aussage angekommen ist. Er erhalt dadurch
die Mdglichkeit, seine Aussage zu korrigieren und alles das, was er denkt und fihlt, anzusprechen.

(Zum Thema "Aktives Zuhéren" siehe auch den Artikel "Der 'blinde Fleck' des Projektleiters: Warum sich emotio-
nale Konflikte nicht auf der Sachebene 16sen lassen”, Projekt Magazin 18/2005)

Entwickeln von Losungsalternativen

Um bei der Verhandlung schneller zu einer LOsung zu gelangen, kdnnen Sie bereits im Vorfeld unterschiedliche
Lésungsmaglichkeiten entwickeln, die jeweils einen Interessenausgleich zwischen den Verhandlungspartnern be-
ricksichtigen. So vereinfachen Sie die gemeinsame Ldsungsfindung.

Folgende Stolpersteine sollten Sie beachten, wenn Sie Lésungsalternativen erfolgreich entwickeln wollen:

¢ Fixieren Sie sich nicht vorschnell auf "lhre" Lésung: Wenn Menschen unter Stress geraten — dies ist bei
wichtigen, die eigenen Interessen stark bertihrenden Verhandlungen haufig der Fall —, neigen sie dazu,
moglichst schnell zu einer Lésung kommen zu wollen, um die unangenehme Situation zu beenden. Dieses
Verhalten erh6ht meist den Stress, da die Verhandlungsparteien dabei nur ihre eigenen Losungen im Blick
haben. Dadurch entsteht ein negativer Kreislauf, bei dem sich die beiden Parteien auf ihre eigenen Losungen
versteifen, statt nach einer gemeinsamen Losung zu suchen. Geben Sie sich und lhrem
Verhandlungspartner Zeit, eine gemeinsame Lésung zu entwickeln.

¢ Suchen Sie nicht nach der "einzig richtigen" Losung: Jede Partei sieht die von ihr gefundene Ldsung als
die einzig richtige an. In der Verhandlung feilschen die Parteien dann um ihre jeweils vermeintlich "einzig
richtige" Losung.

¢ Nutzen Sie vorhandene Verhandlungsspielraume: Die Verhandlungsmasse wird oft als zu starr
angesehen. Bei Preisverhandlungen z.B. liegt der Fokus haufig auf dem scheinbar feststehenden Preis. Doch
selbst hier gibt es Verhandlungsspielrdume: die zu vereinbarenden Zahlungsbedingungen, die Form der
Gewahrleistung oder der noch festzulegende Liefertermin kdnnen sich auf den Preis auswirken.

Szenario: Mogliche Losungen vorausdenken

Ein weiterer Weg, wie Sie Lésungsalternativen fiir die Verhandlung finden, ist das Arbeiten mit Szenarien. Die
Szenario-Technik wurde als eine Moderationsmethode entwickelt, um Probleme systematisch zu durchdenken
und Handlungsalternativen daflir zu entwickeln.
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Bei dieser Technik I6sen Sie das Verhandlungsproblem in vier Schritten:

1. Das Verhandlungsproblem ermitteln: Welche Tatsachen verhindern, dass eine Lésung gefunden wird?
2. Das Verhandlungsproblem analysieren: Welche Ursachen liegen dem Problem vermutlich zugrunde?
3. Losungsansatze erarbeiten: Welche Ideen kénnen Sie entwickeln, um das Problem zu I6sen?

4. Konkreten Losungsweg festlegen: Welche MaRnahmen miissen ergriffen werden, um zu einer L6sung zu
kommen?

Bild 1 zeigt, wie diese Schritte inei-
nandergreifen.

Anwenden von

theoretischen
rung nutzen, kdnnten Sie so vorgehen: Erkenntnissen

Um diese Technik bei der Auftragskla-

2. Schritt: |fl> 3. Schritt:

Analyse des Entwickeln von
Verhandlungs- Losungsideen

Das Verhandlungsproblem: Als Pro- problems

jektleiter stehen Sie vor dem Problem,
dass der Auftraggeber einen viel zu
grofden Projektumfang definiert hat, fur
den weder ausreichende Ressourcen
zur Verfligung stehen noch der vorge-
gebene Zeitrahmen realistisch ist.

[ |

1. Schritt: 4. Schritt:
Ermitteln des Definieren von
Verhandlungs- Marnahmen

problems <:

Handeln in der
Realitat

Dies kann eine ganze Reihe von Ursa-
chen haben. Entwickeln Sie jetzt aus
einer theoretischen Perspektive ldeen,
welche Ursachen das sein kdnnten:

Bild 1: Die Szenario-Technik

o der Auftraggeber kann sich der Anforderungen, die an ihn gestellt werden, nicht erwehren,
e er hat kein Geflihl fir den Realisierungsaufwand,
e er mdchte seine Ziele Ubererflllen.

Im dritten Schritt suchen Sie nach Lésungen, um die angenommenen Ursachen des Verhandlungsproblems zu
beheben. Mit den folgenden Ideen kdnnten die Ursachen behoben werden:

¢ Argumentationshilfe fir den Auftraggeber erstellen, mit der er einen reduzierten Projektumfang rechtfertigen kann

e Entwickeln von Aspekten, mit denen der Auftraggeber auch bei einem geringeren Projektumfang z.B.
gegenilber der eigenen Geschaftsleitung glanzen kann.

¢ Risiken aufzeigen, die entstehen, wenn das Projekt im geforderten Umfang durchgefiihrt wird

Im nachsten Schritt legen Sie fir die Ideen, die sich am besten umsetzen lassen, konkrete Mafinahmen zur Um-
setzung fest:

¢ Sie bieten dem Auftraggeber in der Verhandlung an, eine Prasentation zu erstellen, welche die Griinde fir
eine Reduzierung des Projektumfangs darstellt, oder
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e Sie bieten dem Auftraggeber an, ihm bei der Vermarktung des Projekts zu helfen, so dass er dieses auch bei
geringerem Projektumfang gegeniiber der eigenen Geschaftsleitung positiv darstellen kann.

Im Projektgeschéft stehen die Verhandlungspartner haufig unter Druck. Termine, Ziele der Organisation oder
auch Rahmenbedingungen, z.B. gesetzliche oder betriebliche, missen von den Beteiligten eingehalten werden.
Mit den folgenden Techniken kénnen Sie den Druck aus der Verhandlung nehmen und so den Weg fir eine krea-
tive Lésungsfindung frei machen.

Stufenmodell: Wirkung der Vereinbarung erst weich, dann hart formulieren

Die Einigung in einer Verhandlung fallt den Beteiligten umso leichter, je weicher die Wirkung der Vereinbarung
formuliert ist. Es geht z.B. schneller, sich tber einen kleineren Projektumfang zu verstandigen, als tiber den Um-
fang eines komplexen Projektes. Oft funktioniert es auch besser, sich tber das Verfahren zu einigen, mit dem
Projektmitarbeiter aus der Linie abgeordnet werden, als deren Entsendung festzuschreiben. Auch ist es einfacher,
mit einem Mitarbeiter einen probeweisen Wechsel des Arbeitsplatzes zu vereinbaren, als dessen Abordnung so-
fort Uber den gesamten Zeitraum anzuordnen.

Diese Vorgehensweise hat auch eine psychologische Wirkung. Die Verhandlungspartner fihlen sich nicht vollig
festgelegt. Es gibt sozusagen immer noch eine "Hintertlr". So kdnnen alle Beteiligten austesten, ob die Vereinba-
rung fir sie in die richtige Richtung weist. Gleichzeitig gewinnen die Verhandlungsparteien mehr Vertrauen zuei-
nander. Ist hier ein Durchbruch erreicht, gelingen weitere Absprachen leichter.

Diese Technik eignet sich, wenn lhre eigene Verhandlungsposition schwach ist und Sie auf das Wohlwollen der
Gegenseite angewiesen sind.

Nutzenteilung: Sich erganzende Interessen finden und zusammenfiihren

Nutzenteilung ist (iberall dort méglich, wo es zwar unterschiedliche Interessen (Prioritaten, Uberzeugungen, Prog-
nosen und Risikobereitschaften) gibt, diese jedoch nicht prinzipiell entgegengesetzt sind, sondern sich erganzen.

Ein wichtiger Schritt auf dem Weg zur Verhandlungsldsung ist es auch hier, die Interessen der beiden Parteien
offen zu legen. Sich erganzende Interessen erkennt man daran, dass eine Partei ein Interesse verfolgt, das flr
die andere Partei kein Problem darstellt. So ist z.B. der einen Partei die prinzipielle Einigung wichtiger, der ande-
ren die Einigung auf einem Teilgebiet. Oder der Auftraggeber mdchte den Projektauftrag um einen zuséatzlichen
Aspekt erweitern, was aus Sicht des Projektleiters ohne groRen Aufwand moglich ist. Im Gegenzug kdnnte der
Auftraggeber einem spéteren Liefertermin zustimmen, wenn dies bei dem zu liefernden Produkt mdglich ist.

Die Technik der Nutzenteilung kdnnen Sie auch gut bei Verhandlungen mit Mitarbeitern einsetzen. Oft kdnnen Sie
in Bereichen Zugesténdnisse machen, die fiir Sie kein Problem sind — wie z.B. eine gelockerte Kernzeitregelung
etablieren, sofern die Arbeit erledigt wird —, um dafiir im Gegenzug Zugestandnisse des Mitarbeiters in den fiir Sie
wichtigen Punkten zu erreichen, z.B. wenn dieser kurz vor dem Projektende abends oder samstags noch zusatzli-
che Arbeiten erledigen soll.
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Gemeinsame Interessen herausarbeiten — der Konigsweg der Verhandlungslosung

In vielen Verhandlungen gibt es zwischen den Parteien ein gemeinsames Interesse, das sich Uber den Interes-
sengegensatz in der konkreten Verhandlung stellen Iasst. Bei einem Projekt ist das gemeinsame Interesse immer
der erfolgreiche Projektabschluss. Wenn Sie aufzeigen kdnnen, dass durch die Verhandlungslésung auch ein Teil
des gemeinsamen Interesses gewahrt wird, lasst sich ein Kompromiss meist viel leichter finden.

Die Technik, beim Verhandeln das gemeinsame Interesse herauszuarbeiten, I&sst sich in allen Verhandlungssitu-
ationen eines Projekts gut anwenden. Dabei gehen Sie so vor:

1. Bauen Sie von Anfang an eine vertrauensvolle Beziehung zum Verhandlungspartner auf.

2. Wenn Sie erkennen, dass Positionen unvereinbar scheinen, besprechen Sie, welches gemeinsame Interesse
Sie mit lhrem Verhandlungspartner verbindet.

3. Jede Partei Uberlegt, auf was sie zugunsten des gemeinsamen Interesses verzichten kann.

4. Einigen Sie sich mit lnrem Verhandlungspartner auf einen Kompromiss.

Beispiel

In der Verhandlung zum Projektauftrag nennt der Auftraggeber einen Termin flir den Abschluss eines Projekts,
der unbedingt einzuhalten ist. Der Projektleiter sieht, dass er den Termin aufgrund des Projektumfangs nicht hal-
ten kann, und besteht auf einem viel spateren Termin fir den Projektabschluss. Beide haben jedoch ein groRRes
Interesse daran, das Projekt durchzufiihren. Der Auftraggeber braucht das Projektergebnis, um seine Jahresziele
zu erfillen, und der Projektleiter méchte mit dem Projekt zeigen, was er kann, und hofft, damit die nachste Stufe
auf der Karriereleiter zu erklimmen.

Eine Lésung wird dann madglich, wenn beide Verhandlungspartner dieses gemeinsame Interesse in den Vorder-
grund stellen. Dazu muss einer der Verhandlungspartner beginnen, seine Interessen offenzulegen und nach den
Interessen der Gegenpartei zu fragen. Der Projektleiter kdnnte diesen Wechsel in der Haltung z.B. mit folgender
Formulierung einleiten: ,Fur mich ist es personlich wichtig, dieses Projekt erfolgreich durchzufiihren, deshalb
mdchte ich, bevor wir Uber die Positionen weiter verhandeln, herausarbeiten, welches gemeinsame Interesse wir
an diesem Projekt haben.” Dieser Vertrauensvorschuss des Projektleiters erleichtert es dem Auftraggeber, eben-
falls sein Interesse am Projekt darzustellen. So kénnen beide erkennen, was sie verbindet, und dass sie ihr Ziel
nur erreichen kdnnen, wenn sie aufeinander zugehen.

Ein solcher Schritt fallt umso leichter, wenn beide Verhandlungspartner von Beginn an fair und partnerschaftlich miteinan-
der umgegangen sind. Durch das gegenseitige Vertrauen entsteht eine emotionale Verbindung, in der sich beide nicht als
Gegner, sondern als Partner sehen, die gemeinsame Interessen verfolgen und dafir eine Losung finden missen.

Sind die Verhandlungspartner erst einmal an diesem Punkt angelangt, sieht der Auftraggeber ein, dass er sein
Ziel nur erreicht, wenn er auf einen Teil des Projektumfangs verzichtet, und der Projektleiter erklart sich eher dazu
bereit, hdhere Risiken bei der Terminplanung einzugehen, indem er weniger Puffer einbaut.

Dieser Schritt wird nur méglich, wenn die Verhandlungspartner erkennen, dass beide ihr Méglichstes tun missen,
um das gemeinsame Ziel zu erreichen. So leisten beide einen Beitrag, um das Projekt schneller fertigzustellen.
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Das Vorgehen bei dieser Technik ist in der Bild 2 dargestellt.

"Salami-Taktik": Das
Gesamtpaket wird in kleinere L6sung
Einheiten zerlegt

"Wie isst man einen Elefanten?" — Ant-

wort: "Indem man ihn in Scheiben schnei-

det." Das ist das Grundprinzip der "Sa- Beziehung zwischen den
lami-Taktik". Grof3e und komplexe Sach- Verhandlungspartnern

herstellen
verhalte lassen sich leichter 16sen, wenn
sie in kleine Einheiten aufgeteilt werden. Es gibt keinen direkten
Die Teilbereiche sind dann viel besser zu Wﬁg;ﬁ ;;ﬁg:gA
bearbeiten. Oft lassen sich tber Teilprob-
leme auch schneller Einigungen erzielen. Fees “ et
Wenn Sie diese Technik anwenden, mus- Bild 2: Gemeinsame Ziele eréffnen den Blick fiir eine Losung

sen Sie beachten, dass die Teilprobleme
oft voneinander abhangen. Deshalb kon-
nen Sie Teileinigungen nur in solchen Bereichen erzielen, die Sie relativ unabhangig verhandeln kdnnen. Das Zerle-
gen in einzelne, relativ unabhangige Teile verhindert, dass zu viele Aspekte in die jeweilige Verhandlung einfliel3en.

Die "Salami-Taktik" kénnen Sie z.B. anwenden, wenn grof3e, komplexe Projektauftrage zu klaren sind. Dabei ei-
nigen sich Auftraggeber und Projektleiter darauf, wie der Auftrag in verschiedene Aspekte, z.B. die Hauptlieferge-
genstande, aufzuteilen ist, die sie dann einzeln verhandeln.

Ein-Text-Verfahren: Zwei Parteien erstellen einen Text

Das Ein-Text-Verfahren beruht auf der Idee, dass beide Parteien von Anfang an zusammen an einer gemeinsamen
Lésung arbeiten. Dies nimmt jeder Seite den Druck, einen eigenen Entwurf zu erstellen und diesen dann bei der Ge-
genseite durchzusetzen. Den gemeinsamen Text kann auch eine dritte Seite verfassen. Die entsprechende Person
erfragt dann die Wiinsche und Vorstellungen der beiden Seiten und entwickelt daraus einen Textentwurf. Diesen
prifen beide Parteien kritisch, erganzen ihn und streichen offensichtlich Falsches. So entsteht der nachste Textent-
wurf. Dieser Prozess wird solange fortgesetzt, bis beide Seiten mit dem Inhalt des Texts einverstanden sind.

Das Ein-Text-Verfahren lasst sich besonders gut bei der Erstellung des Projektauftrags oder bei der Ausarbeitung
von Vertragen anwenden.

Neutrale Beurteilungskriterien hinzuziehen

Jede Partei vertritt die eigene Position aus ihrer subjektiven Sicht. Die Einigung auf eine fiir beide Seiten zufrie-
denstellende Losung fallt immer dann schwer, wenn beide Parteien von ihrer Position abriicken und sich in die
Richtung der Position des Verhandlungspartners bewegen mussen.
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Dies gelingt leichter, wenn es allgemein anerkannte Kriterien gibt, auf die sich die Parteien einigen kénnen. Neut-
rale Kriterien kénnen Sie z.B. finden, wenn Sie die gangige Praxis hinsichtlich lhrer speziellen Fragestellung be-
trachten oder auch Losungen, die bei friiheren Vereinbarungen in lhrem Unternehmen gefunden wurden. Krite-
rien, die bei Verhandlungen in Projekten eine Rolle spielen, sind z.B. der Marktwert einer Leistung, vergleichbare
Projekte oder eine Gleichbehandlung mit anderen Projekten.

Neutrale Beurteilungskriterien hinzuzuziehen, ist vor allem bei Verhandlungen mit Lieferanten mdglich. Wenn Sie
hier Vergleichspreise von Mitbewerbern oder aus Benchmark-Listen kennen, kdnnen Sie sich ggf. schnell auf diese
einigen. Auch standardisierte Verrechnungspreise in einem Unternehmen kénnen Verhandlungen erleichtern.

Eine weitere Mdglichkeit, neutrale Beurteilungskriterien in die Verhandlung einzubeziehen, ist es, einen neutralen
Dritten in die Verhandlung einzubinden. Die bekannteste Form eines solchen neutralen Dritten ist der Schlichter in
Tarifverhandlungen. In Projekten kann eine solche neutrale Instanz ein von beiden Seiten anerkannter unabhan-
giger Experte oder ein Gutachter sein. Bevor sie eine Expertenmeinung in die Verhandlung einbeziehen, miissen
sich beide Parteien dartber verstandigen, dass sie die Meinung des Experten anerkennen. Der Experte schlagt
dann beiden Parteien eine Losung vor. Sind z.B. Linienmanager oder Projektleiter unterschiedlicher Meinung be-
zuglich des notwendigen Einsatzes eines Projektmitarbeiters, kann ein anderer Projektleiter die Funktion des Ex-
perten Ubernehmen und den Aufwand fir den Projektmitarbeiter schatzen. Diese Expertenschatzung bildet dann
die Grundlage fur die Projektplanung.

Fazit

Diese Artikelserie beschreibt die beiden wichtigsten Elemente fiir partnerschaftliche Verhandlungen: die Grunds-
atze des Harvard-Konzeptes und erprobte Techniken, mit denen sich diese Prinzipien in den Verhandlungen im
Projekt umsetzen lassen, um einvernehmliche Verhandlungsergebnisse zu erzielen.

Eine Voraussetzung fir den erfolgreichen Einsatz einiger Techniken ist es jedoch, dass Sie sich mit Ihrem Verhand-
lungspartner einigen, im weiteren Verhandlungsverlauf eine bestimmte Technik einzusetzen. Fir folgenden Techniken
ist diese Vorgehensweise sinnvoll: "Salami-Taktik", Ein-Text-Verfahren und Hinzuziehen neutraler Beurteilungskriterien.

Stellen Sie sich in der Nachbereitung von Verhandlungen auch immer wieder die Frage: Wie gut ist es mir gelun-
gen, die Grundséatze des Harvard-Konzepts zu bericksichtigen und die jeweiligen Techniken umzusetzen? Auf
diese Weise kdnnen Sie mit jeder Verhandlung lhren persénlichen Verhandlungsstil verbessern und immer erfolg-
reicher Verhandlungen fiihren.
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Tipp

Argumente im Kopf behalten
Vielleicht kennen Sie das: Sie diskutieren in einer Verhandlung oder Bespre- _

chung angeregt mit ihrem Gegenuber Uber einen komplexen Sachverhalt. Im
Vorfeld haben Sie sich bereits einige Argumente Uberlegt. Der entscheiden-
de Moment naht, Sie mdchten lhre Argumente vorbringen — und haben die-
se zum Teil vergessen. Sie iberlegen, wertvolle Sekunden verstreichen, die
Redepause suggeriert lhrem Gegenlber eine gewisse Unsicherheit und
wahrend Sie noch angestrengt ins Leere schauen, fallt Ihnen der Ge-
sprachspartner ins Wort, lenkt das Thema in eine andere Richtung und
schon ist die Situation vorbei. Zwei Minuten nach dem Gesprach fallt Ihnen
dann das Argument ein, welches lhnen im entsprechenden Moment gehol-
fen hatte...

Marko Zotschew
Dipl.-Ing. (FH), zertif. nach
PRINCE2 Foundation, von
2008 bis 2015 Redakteur
beim Projekt Magazin

Kontakt:
marko.zotschew@sportscheck.com

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Fir so einen Fall ware es gut, samtliche Argumente vor dem Gesprach im Kopf abzuspeichern und egal zu welchem
Zeitpunkt wieder aus seinem Gedachtnis hervorzuholen. Wie das mit einer einfachen Technik gelingt, zeigt dieser Tipp.

Informationen mithilfe von Bildern abspeichern

Um sich Informationen nachhaltig zu merken, kénnen
Sie die sog. "Geisselhart-Technik" verwenden. Die Die zahlensymbole | () 1 2
Technik beruht auf der Tatsache, dass sich das Gehirn e tethode
Bilder wesentlich besser merken kann als bloRRe Fak-

ten. Mdéchten Sie eine Information abspeichern, kreie- TR e
ren Sie dafiir in Ihrer Phantasie ein Bild und verknip- 3 4 b
fen Sie dieses mit den Symbolen aus dem Ordnungs-
system in Bild 1, welches Sie in einem ersten Schritt
verinnerlichen sollten. In diesem System sind fur die
Zahlen von 0 bis 10 Symbole zugeordnet, die den 1 8 9
Zahlen in ihrer Erscheinung &hneln (s. auch "Bilder im
Kopf — Wichtiges leicht gemerkt", Projekt Magazin
14/2010).

. Bild 1: Zahlensymbole nach der Geisselhart-Technik.
Argumente leichter merken Quelle: www.kopferfolg.de

In dem Sie Ihre Argumente in Bildern abspeichern,

haben Sie diese jederzeit parat und werden auch sicherer in eine Verhandlung oder in ein Meeting gehen. Sie
kénnen dazu lhre Argumente z.B. nach der Relevanz sortieren und dann dem wichtigsten Argument die Kerze
zuordnen, dem zweitwichtigsten den Schwan usw. Dazu ein Beispiel:
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Beispiel "Softwarebeschaffung™

Sie pladieren dafiir, dass an samtlichen Arbeitsplatzen in Ihrer Abteilung eine neue, zeitgemale PM-Software instal-
liert wird. lhr Chef ist davon wenig begeistert aufgrund der hohen Anschaffungskosten sowie der langen Einarbei-
tungszeit seiner Mitarbeiter ("Bisher funktioniert's doch auch!"). Dennoch nimmt er Ihr Anliegen ernst und vereinbart
mit lhnen eine kurze Besprechung, um Uber lhre Idee zu diskutieren. Ihre Argumente sind im Einzelnen:

o Kommunikation und Information: In der derzeitigen Software gibt es keine Mdglichkeit, bei den einzelnen
Projekten, Vorgéangen und Meilensteinen Notizen und Verknipfungen auf Dateien zu hinterlegen. Die Mitar-
beiter verwenden deshalb eine Behelfslésung. Dabei kommt es haufig zu Missverstandnissen, sodass immer
wieder Fehler entstehen. In einer neuen PM-Software lassen sich solche Informationen direkt aus dem Pro-
jektplan aufrufen, was zu deutlich weniger Missverstandnissen fihrt.

e Motivation und Akzeptanz: Die Funktionalitat der Software kann an die individuellen Arbeitsbedingungen
angepasst werden. D.h. jeder Mitarbeiter kann sich die Bedienoberflache je nach seinem Zustandigkeitsbe-
reich entsprechend einrichten und so komfortabel mit der Software arbeiten, was sowohl die Motivation als
auch die Akzeptanz erhoht.

e Zeitersparnis: Das derzeitige, veraltete System ist in der Handhabung schwierig, da es die immer komplexer
gewordenen Projekte nicht mehr adaquat abbilden kann und die Bedienung unkomfortabel ist. Insbesondere
kénnen keine projektiibergreifenden Beziige hergestellt werden und es gibt keine Kontextmeniis.

o Auswertung: Die derzeitige Software unterstiitzt keine fiir das Projektportfoliomanagement bendtigte Funkti-
onen. Es gibt z.B. keine projektibergreifenden Kennzahlenvergleiche. Selbst eine einfache Auflistung aller ak-
tiven Projekte mit Statusinformationen kann nur manuell erstellt werden. Mit einer neuen Software erhalt die
Geschéftsfiihrung den vollstandigen und aussagekréftigen Uberblick tiber die Projektlandschaft, Probleme
lassen sich friher erkennen, die Budgetierung einzelner Projekte fallt leichter.

...und dazu lhre Bilder

Bewerten Sie nun die Argumente nach der Relevanz und legen Sie fur jedes Argument ein eigenes Bild im Kopf
an. Diese konnten z.B. folgendermallen aussehen:

1. Zeitersparnis: Sie sitzen vollig im Dunkeln und sehen kaum die Tastatur. Da reicht Innen jemand plétzlich
eine Kerze. Im Hellen konnen Sie die Tastatur nun wesentlich besser bedienen, Sie arbeiten deutlich schnel-
ler und haben auch die Uhr wieder fest im Blick.

2. Kommunikation und Information: Sie suchen verzweifelt nach einer Spezifikation fir ein Teilprodukt. Da
watschelt ein Schwan durch Ihre Birotir, der lhnen auf dem Ricken zwischen seinen Flligeln das gesuchte
Dokument mit allen Informationen bringt.

3. Auswertung: Die Statusberichte zu jedem einzelnen Projekt liegen vor lhnen ausgebreitet auf dem FulRboden.
Da Sie sich aufgrund fortgeschrittener Riickenschmerzen kaum biicken kénnen, schnappen Sie sich einen Drei-
zack, spieRen die einzelnen Blatter damit auf und erhalten auf diese Weise schlieflich lhre Auswertung.

4. Motivation und Akzeptanz: Jedes abgeschlossene Arbeitspaket markieren Sie in der Software mit einem
grunen Kleeblatt und freuen sich Uber das von lhnen individuell eingestellte Symbol.
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Wenn es ernst wird

Wenn Sie Ihre Argumente nun in der Besprechung vorbringen méchten, denken Sie lediglich an die Symbole aus

dem Ordnungssystem, also Kerze, Schwan, Dreizack etc. Die passenden Argumente fallen lhnen umgehend ein —
und das sogar langerfristig. Machen Sie die Probe: Versuchen Sie, sich am nachsten Morgen nach dem Lesen die-
ses Tipps an die vier Argumente mithilfe der Bilder zu erinnern. Sie werden die Argumente bestimmt noch kennen.

Gegenargumente speichern

Sie kdnnen die Technik auch dazu verwenden, Gegenargumente zu speichern. Daflir bendtigen Sie noch nicht
einmal das Ordnungssystem, sondern verbildlichen das Argument Ihres Gesprachspartners und verknupfen es
mit dem Bild Ihres Gegenarguments.

Ein Beispiel: Das Hauptargument Ihres Chefs gegen die neue Software wird mit Sicherheit der hohe Kostenfaktor
sein. Dem konnen Sie entgegenhalten, dass zum einen die Mitarbeiter schneller mit dem neuen System arbeiten
werden, was die Effizienz erhéht. Zum anderen, werden sich mittelfristig Kosten senken lassen, wenn man detail-
lierte Auswertungen aus dem neuen System generieren kann.

Dazu das Bild: Ihr Chef steckt einen 500-Euro-Schein in das Software-System, symbolisch fiir seine Kostenbe-
denken. Dadurch fangen die Mitarbeiter im Hintergrund plétzlich an, hin und her zu flitzen und Gberreichen dem
Chef nach ein paar Sekunden ein ganzes Geldbiindel sowie ein Blatt Papier mit einer Ubersichtlichen Statistik.
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Fachbeitrag

Mit flexibler Kommunikation schneller zum Ziel

Wie Sie als Projektleiter situativ richtig

argumentieren

Im Projekt kommt es oft darauf an, dass Sie als Projektleiter geschickt
argumentieren, z.B. um beim Lenkungskreis oder Management eine
Ressourcenerhéhung auszuhandeln oder lhrem Mitarbeiter die Wichtig-
keit des jeweiligen Arbeitspakets nahezubringen. Um lhren Gespréachs-
partner von lhren Vorstellungen und Ideen zu tUberzeugen, ist eine vor-
herige Auseinandersetzung mit den Argumenten, die Sie Ihrem Gegen-
Uber darlegen mdchten, notwendig.

Versetzen Sie sich in den Ansprechpartner im Lenkungsausschuss oder
Ihren Projektmitarbeiter hinein und versuchen Sie zu verstehen, was ihn
Uberzeugen konnte. Nicht jedes Argument ist fiir ihn verlockend. Je nach-
dem, welche Interessenlage vorliegt, kommt ein Argument an oder auch
nicht. So ist z.B. der sehr gut verdienende Projektmitarbeiter nicht so sehr
dadurch zu motivieren, indem Sie auf den Bonus hinweisen. Interessanter
wird fiir ihn sein, wenn Sie einen baldigen Uberstundenabbau und Frei-
zeitausgleich nach dem Erreichen eines wichtigen Meilensteins in Aus-
sicht stellen. Da Sie als Projektleiter nicht wie in der Linien-Vorgesetzten-
Funktion Anweisungen erteilen kdnnen, ist es besonders wichtig, sich die
Frage zu stellen: Was motiviert also den jeweiligen Stakeholder in diesem
Projekt, etwas Bestimmtes zu tun oder auch zu unterlassen?

Passend kommunizieren in jeder Situation

b, Silke Weigang
rg
- %9 Podlitologin, Studium int.

/.. PM, Management-
Beraterin, Trainerin und
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Kontakt: info@lammert-training.de
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Fir verschiedene Situationen kdnnen Sie dabei unterschiedliche Kommunikationsstrategien wahlen:

1. Die Strategie der drei "B"
2. Einen Standpunkt vertreten in fiinf Schritten
3. Problemldsung in finf Schritten

4. Den Nutzen herausarbeiten

Der detaillierten Darstellung der verschiedenen Argumentationsstrategien mdchten wir an dieser Stelle zur Ver-

anschaulichung ein Projektszenario voranstellen.

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement


http://www.projektmagazin.de/
mailto:cc@creono.com
mailto:info@lammert-training.de
http://www.projektmagazin.de/autoren/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Zielsicher Verhandeln im Projekt
Das Fachportal fiir Projektmanagement Verhandlungen vorbereiten und fiihren

Projekt-Szenario

Die Unternehmensleitung der Elektrotechnik-Firma Ecoweller mit gut 700 Mitarbeitern erteilt einer Fuhrungskraft
mittlerer Ebene aus dem Bereich Einkauf den Auftrag, als Projektleiter das Projekt "IT-gestiitzte Kundendaten erfas-
sen und administrativ wie qualitativ verwalten" durchzufiihren. Mit dem Projekt sollen Kundenwiinsche unterneh-
mensintern kiinftig elektronisch erfasst und dabei die Kundendaten fixiert bzw. aktualisiert werden. Zudem sollen die
Kontakte mit den Kunden kurz und knapp und fiir alle Mitarbeiter einsichtig dokumentiert werden. Dies erfolgt abtei-
lungstibergreifend. Projekiziel sind eine erhohte unternehmensinterne Transparenz sowie Servicezufriedenheit und -
schnelligkeit beim Kunden. Als ibergeordnetes Ziel soll die Kundenbindung langfristig intensiviert werden.

Argumentationsstrategie 1: Die drei "B"

Diese erste Argumentationsstrategie beschrankt sich auf etwas mehr als die Basics, die eine Argumentation be-
noétigt: Das Grundgertist einer Argumentation sind die Pramisse (also Behauptung und Begriindung) und die
Schlussfolgerung. Fir diese erste Argumentationsstrategie fligen Sie noch ein Beispiel hinzu, um die Behauptung
zu veranschaulichen (Tabelle 1).

Behauptung Stellen Sie kurz und pragnant eine Behauptung auf.

Begriindung Erlautern Sie ausfiihrlich das "Wieso?", "Warum?" und "Weshalb?" Ihrer Behauptung.

e Die Verbindung zu der Behauptung kann mit den Konjunktionen "weil", "da", "zumal", "denn",
"folglich" hergestellt werden.

e Formulieren Sie die Begriindung eher allgemein und sachlich.

Beispiel Geben Sie ein Beispiel. Damit bringen Sie einen konkreten Aspekt und eine personliche Wertung in
Ihre Argumentation. Das Beispiel hilft, die Behauptung zu veranschaulichen.

Tabelle 1: Die Strategie der drei B.

Beispiel: Argumentation gegeniiber dem Lenkungskreis

1. Behauptung: "Die Einfiihrung der IT-gestitzten Kundendaten bringt dem Unternehmen mehr Transparenz
und eine schnellere Bearbeitung der Kundenwunsche."

2. Begriindung: "Die Einflihrung der IT-gestiitzten Kundendaten bringt Transparenz und eine Verkiirzung der Info-
Wege und -zeiten, weil jeder Mitarbeiter Zugriff auf die Daten hat und die aktuellen Eintragungen sehen kann. Da-
mit entfallt das bisher nétige Herumtelefonieren, wer als letztes beim Kunden war und was umgesetzt wurde ..."

3. Beispiel: "Bevor ich das letzte Mal kurzfristig mit dem Kunden A sprach, konnte ich in der Vorbereitung auf
das Gesprach der Dokumentation der Telefonate entnehmen, dass eine Kundenbeschwerde vorgelegen hat-
te, die sofort aufgenommen und bearbeitet wurde. So konnte ich mich beim Kunden A nach seiner Zufrieden-
heit erkundigen und davon Uberzeugen. Es gab keinen Informationsverlust und ich war gut vorbereitet, ohne
vorher mit dem Kollegen X, der die Beschwerde bearbeitet hatte, gesprochen zu haben."
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Méchten Sie das Management, also z.B. Linienvorgesetzte anderer Abteilungen in einer Lenkungskreissitzung fiir
Ihr Projekt gewinnen, damit diese entsprechend Mitarbeiter fiir das Projekt zur Verfiigung stellen, eignet sich diese
Strategie: kurz und klar.

Fir die Zielklarung und Umsetzung innerhalb Ihres Projektteams beispielsweise, hat sich folgende detailliertere
Strategie in fUnf Schritten bewahrt.

Argumentationsstrategie 2: Standpunkt vertreten in funf Schritten

Mit dieser Strategie konnen Sie Ihren Standpunkt vertreten, untermauern und zeigen, weshalb Ihnen gerade die-
ser Punkt bzw. diese Vorgehensweise so wichtig ist. Damit norden Sie z.B. lhre Projektmitarbeiter auf das konkre-
te Vorgehen ein. Tabelle 2 verdeutlicht die flinf Schritte der Strategie.

1. Standpunkt darstellen Aus meiner Sicht ...

2. Standpunkt untermauern ... denn/also/hiermit ...

3. Beispiel benennen Bei ... hat sich bewahrt ...

4. Schlussfolgerung ziehen ... deshalb/darum ...

5. Folge: Tun/Handeln vorschlagen Daher schlage ich vor, ... umzusetzen

Tabelle 2: Standpunkt vertreten in finf Schritten.

Beispiel: Argumentation gegeniiber lhrem Projektteam

1. Standpunkt darstellen: "Aus meiner Sicht ermdglicht die IT-gestlitzte Dokumentation der Kundendaten eine
schnellere und transparentere Kommunikation."

2. Standpunkt untermauern: "Hierdurch haben alle, die am Kundenprojekt arbeiten, einen sofortigen Zugriff auf
neue Informationen ohne vorherige Telefonate, Mails etc.”

3. Beispiel benennen: "Nach einer Pilotphase im Vertriebsbereich Stiddeutschland hat sich eine klare Verkiir-
zung der Reaktionszeiten sowie eine Vereinfachung des Informationsflusses nachweisen lassen. Die Zufrie-
denheit bei Mitarbeitern und Kunden war grof3, weil immer alle Daten aktuell waren und die Lieferungen sehr
zeitnah erfolgten. Auch vor meinem letzten Besuch beim Kunden A konnte ich die besprochenen Inhalte aller
zuletzt getatigten Anrufe abfragen und war gut vorbereitet bzgl. der kritischen Punkte bei der Lieferung."

4. Schlussfolgerung ziehen: "Deshalb verlief das Gesprach mit dem Kunden sehr konstruktiv. Wir waren alle auf
dem gleichen Verhandlungsstand und konnten zuigig und effektiv weitere offene Punkte klaren."

5. Folge: Tun/Handeln vorschlagen: "Daher bitte ich Sie, Gesprache weiterhin sofort zu dokumentieren und so die
Daten aktuell zu halten. Folgen Sie dabei dem bewahrten Motto 'So viel wie nétig und so knapp, wie méglich'."
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Argumentationsstrategie 3: Problemlosung in funf Schritten

Fir die Losung von Problemen bietet sich diese Argumentationsstrategie an, bei der Sie mit "Wir-Formulierungen"
Ihren Gespréachspartner einbinden und in die Pflicht nehmen. Stockt das Projekt aufgrund von Ressourceneng-
passen oder werden die Zeiten bei der Zulieferung von Informationen nicht eingehalten? Sind Arbeitspakete nicht
umgesetzt? In diesen Situationen tberzeugen Sie mit einer Argumentation in finf Schritten.

1. Situationsanalyse Wir kommen derzeit mit ... nicht weiter.

2. Ursachenanalyse Dies liegt aus meiner Sicht an ...

3. Ziel definieren Wir haben vereinbart, dass ... in Zukunft sollte daher...

4. Losungsvorschlag Folgende Mdoglichkeiten haben wir... Welche sehen Sie noch?

5. Folge: Tun/Handeln Ich schlage daher vor, dass wir ... mit ...beginnen ... umzusetzen ...

Tabelle 3: Problemlésung in funf Schritten.

Beispiel: Argumentation gegeniiber lhrem Projekt-Team und dem Lenkungskreis / Auftraggeber
1. Situationsanalyse: Wir kommen derzeit mit der Planung fiir die Projektphase 3 nicht weiter.

2. Ursachenanalyse: Die Verzdgerungen liegen aus meiner Sicht an den eingetretenen Krankheitsausfallen und
wurden durch zusatzliche Aufgaben verscharft, die an uns herangetragen wurden.

3. Ziel definieren: Wir hatten vereinbart, dass die Software zur Erfassung der Kundendaten und -wiinsche bis Ende
des Quartals steht. Wir miissen uberprifen, welche Zeit-Puffer uns bleiben oder ob wir voriibergehend "Man-
power on top" bekommen oder die zusatzlichen Aufgaben zeitlich etwas nach hinten verschieben kénnen.

4. Losungsvorschlag: Wir haben die Méglichkeit, jetzt eine genaue Soll-Ist-Analyse durchzufiihren, um zu wis-
sen, wo wir stehen. Dabei missen wir alle wichtigen Risiken mit einbeziehen. Da waren wir vorher etwas zu
oberflachlich.

5. Folge: Tun/Handeln: Ich bitte daher das Teilprojektteam X, die aktuelle Risiko-Analyse vorzunehmen und
Praventiv- und NotfallmaRnahmen zu entwickeln. Frau Y und Herrn Z bitte ich, den kritischen Pfad und maogli-
che zeitliche Puffer zu Gberprifen. Ich selbst werde mich mit dem Management beziiglich der zusatzlichen
Aufgaben und dem daraus resultierenden Ressourcenengpass auseinandersetzen.

Argumentationsstrategie 4: Den Nutzen herausarbeiten

Sie haben die Argumente gut vorbereitet und méchten Ihren Gesprachspartner jetzt Giberzeugen, dass er fir Sie eine
wichtige Entscheidung trifft. Was kann Ihren Mitarbeiter oder Chef motivieren, nun zu lhren Gunsten zu handeln?
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Eine der wichtigsten Argumentationsstrategien, die Nutzenargumentation, besteht darin, den Nutzen einer Hand-
lung oder Entscheidung fiir denjenigen herauszuarbeiten, den Sie Uberzeugen wollen. Durch die Nutzenargumen-
tation zeigen Sie auf, welchen Vorteil Ihr Adressat von lhrem Vorhaben hat. Indem Sie seinen individuellen Nut-
zen herausarbeiten, appellieren Sie direkt an seine persdnlichen Beweggriinde fiir sein Handeln. (Denn hier geht
es nicht um einen allgemeinen Nutzen fir das Projekt, das Unternehmen oder das Produkt.) Gehen Sie dabei in
drei Schritten vor (Tabelle 4):

1. Attraktivitat Das Projekt ermdglicht...
Sie interessieren sich doch fir...! lhre Ziele sind (mdglicherweise / sicherlich) !?

2. Vorteile/Nutzen Eine gelungene Umsetzung ermdglicht...

3. Personlicher Bezug Was Sie speziell davon haben, ist...!

Tabelle 4: Nutzenargumentation in drei Schritten.

Stellen Sie sich zur Vorbereitung folgende Fragen:

1. Welche Aspekte meiner Behauptung, meiner Bitte oder Idee sind fiir meinen Gesprachspartner attraktiv?
Welcher Nutzen aus der Tatigkeit ware meinem Projektmitarbeiter oder einem relevanten Linienvorgesetzten
wichtig? Wie bringe ich diesen Nutzen interessant und nicht "zu platt" an?

2. Wie sehen die Vorteile einer erfolgreichen Umsetzung bzw. einer richtigen Entscheidung aus und wie kann ich
dem Gesprachspartner erklaren, dass dies fir uns beide von Nutzen ist?

3. Sofern der Nutzen mehr allgemeiner Natur zu sein scheint, z.B. das Arbeitspaket wird erledigt sein — ohne
personlichen Vorteil flir den Gesprachspartner — tiberlegen Sie, wie Sie ihre Argumentation so verandern
kénnen, dass sie personlich nutzenorientiert formuliert ist?

Beispiel: Argumentation gegeniiber einem Projektmitarbeiter

1. Attraktivitat: Sie wollen sich weiterentwickeln und einbringen. Die Mitarbeit in diesem Projekt ermdglicht
Ihnen, sich mit neuen Themen auseinanderzusetzen und mehr Verantwortung zu ibernehmen (z.B. personell
als Teilprojektleiter, fachlich iber grofiere Aufgabenbereiche oder finanziell in der Budgetverwaltung).

2. Vorteile / Nutzen: Eine gelungene Umsetzung ermdglicht Transparenz und eine Verkiirzung der Info-Wege
und -Zeiten. Damit haben Mitarbeiter Freiraum fiir anderes (z.B. hdhere Qualitat im Service oder auch fir
ganzlich andere Aufgaben).

3. Personlicher Bezug: Damit kdnnen Sie (je nach Motivationstyp)

o lhre Karriere als kiinftige FUhrungskraft vorantreiben (durch Erfahrung im Anleiten von Projektmitarbeitern und
Erreichen vereinbarter Projektziele)
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¢ sich im Unternehmen als Experte einen Namen machen (z.B. fur IT-basierte Datenerhebung)

¢ die Kommunikationsprozesse bei uns im Unternehmen mafgeblich mitgestalten und helfen, den
Kundenservice zu optimieren.

Sie kénnen mit dieser Strategie wichtige Uberzeugungs- und Motivationsarbeit leisten, indem Sie dem Stakeholder
(z.B. Mitarbeiter, Lenkungskreismitglied, Endkunde) deutlich machen, dass er einen wichtigen und niitzlichen Beitrag
zum Projekterfolg beisteuert und dieser wiederum seiner Position im Unternehmen oder seinen Interessen etc. nutzt.

Fazit

Abhangig von der Situation im Projekt haben unterschiedliche Argumentationsstrategien ihre Vorteile. Natirlich
lassen sich die hier vorgestellten Strategien auch kombinieren.

Ihre Argumentation im Projekt ist erfolgreich, wenn Sie die Begriindung gut vorbereiten (und nicht auf Behauptun-
gen reduzieren), sich in den jeweiligen Stakeholder hineinversetzen und ihm so einen attraktiven Nutzen erlautern
koénnen. Greifen Sie in jedem Gesprach die Reaktionen Ihres Gegenibers auf und agieren Sie im Verlauf der
Projektdurchfiihrung in Ihrer Gesprachsflihrung situativ und flexibel.
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Wie Sie in Verhandlungen Fragen richtig
einsetzen

Wer erfolgreich verhandeln méchte, muss zum richtigen Zeitpunkt die rich- _

tige Frage zum richtigen Thema stellen. Andere Moglichkeiten, um Ver-

handlungen zu lenken, sind bewusstes Schweigen oder Provokationen. Ulrike Wikner
Fragen sind die bessere Option, da sie beziehungsfreundlich sind. Mit Fra- PM-Fachfrau,
gen signalisieren Sie Ihrem Gesprachspartner Interesse und die Bereit- ( Lehrbeauftragte an der FH

Ansbach, Assessorin der

schaft, seinen Standpunkt anzuhéren und zu Giberdenken.
GPM, Autorin diverser Fachblicher

Beim Fragen wird zwischen offenen und geschlossenen Fragen unterschie- Kontakt: ulrikewikner@aol.com
den: Offene Fragen leiten die Darstellung einer Sichtweise und den Dialog Mehr Informationen unter:
dariiber ein, geschlossene Fragen werden verwendet, um bestimmte The- » projektmagazin.de/autoren
men oder Verhandlungspunkte abzuschlieen.

Offene Fragen

Offene Fragen sollten Sie dann verwenden, wenn Sie die Vorstellungen lhres Verhandlungspartners ermitteln wollen
oder Informationen von ihm wiinschen. Offene Fragen ermdglichen es dem Gegeniiber, Wiinsche und Bediirfnisse
zu auRern und zu erlautern. Damit erhalten alle an der Verhandlung beteiligten ein klareres Bild.

Offene Fragen beginnen mit "W": Wer, wie, wann, wo, woher, wie viel, wozu, wie lange, was? Dabei zielt jedes
Fragewort auf einen bestimmten Teilaspekt des Verhandlungsziels ab (Tabelle 1).

Wer? Wer wiinscht dieses Ergebnis? Wer ist daflr verantwortlich?

Wie? Auf welche Weise soll das Ergebnis erreicht werden?

Wann? Bis zu welchem Termin soll das Ergebnis erreicht werden?

Wo? Wo muss das Ergebnis erarbeitet werden? Wo im Unternehmen wird das Ergebnis benétigt? Wo auRerdem?
Woher? Aus welcher Quelle stammen die Informationen? Woher miissen weitere Informationen oder Daten kommen?
Wie viel? Menge, Hohe, Umfang des Ergebnisses

Wozu? Begriindung fiir das gewiinschte Ergebnis

Wie lange? Wie lange dauert es, bis das Ergebnis erreicht ist?

Was? Was genau ist das Ergebnis?

Tabelle 1: Beispiele fur die mit einer offenen Frage angesprochenen Teilaspekte
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Wenn Sie offene Fragen stellen, sollten Sie Inrem Gesprachspartner Préasenz zeigen, indem Sie aktiv zuhdren
und Ihre Gedanken nicht abschweifen lassen.

Vermeiden Sie das Fragewort "Warum", denn es macht den Zweck lhrer Frage nicht deutlich. Stattdessen
- vermitteln Sie dem Gesprachspartner Ihr Unverstandnis iber eine Entscheidung oder einen Fehler sowie

unausgesprochene Vorwirfe — selbst, wenn sie das gar nicht mochten. Ihr Gesprachspartner erhalt den
Eindruck, sich rechtfertigen zu missen und wird Erklarungen liefern, die keine fiir Sie wertvollen Informationen
enthalten. Fragen Sie besser: Welche Absicht hatten Sie? Was hat Sie dazu veranlasst? Wie wirden Sie sich
entscheiden? Ausnahme: Sie wollen den Gesprachspartner mit der Frage "Warum" provozieren!

Beispiele fur offene Fragen

Die Zielfrage

Mit der Zielfrage soll ein eingegrenzter Bereich eindeutig definiert werden. Beispiele: "Wie viel Zeit werden Sie
durch den neuen PC einsparen?" oder "Welche Aufgaben fallen in Ihren Kompetenzbereich?"

Die Begriindungsfrage

Beispiele: "Weshalb sollte die EDV-Abteilung schon bald eingeschaltet werden?" oder "Welche Vorteile kénnen
wir uns von der Mitarbeit des Fachmanns erwarten?"

Die Wertfrage

Beispiel: "Weshalb ist es Ihnen so wichtig, an einem Seminar teilzunehmen?"

Die Mittelfrage

Beispiele: "Wie wollen Sie die Frage der Finanzierung eines externen Fachmanns 16sen?" oder "Wer kann die
anfallenden Tatigkeiten ibernehmen?”

Die Definitionsfrage

Beispiel: "Was verstehen Sie unter einer 'modernen’' PC-Anlage?"

Geschlossene Fragen

Geht es darum, ein bestimmtes Thema, einen Verhandlungspunkt oder einen Abschnitt abzuschlief3en, sollten Sie ge-
schlossene Fragen einsetzten. Solche Fragen lassen sich mit "Ja" oder "Nein" bzw. einer kurzen Bestéatigung, z.B.
"Das sehe ich auch so" beantworten. Der Befragte kann seine Antwort aber auch ausfuhrlich erklaren und begriinden.

Geschlossene Fragen kdnnen Sie auch dann stellen, wenn Sie eine Erlaubnis einholen oder einen Auftrag abkla-
ren mochten. Dann beginnen Sie mit "Darf" oder "Soll".
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Beispiele fur geschlossene Fragen

Die Erlaubnisfrage

Der Angesprochene kann sich entscheiden und entsprechend antworten. Durch die Antwort erhalten Sie Klarheit
und kénnen diesen Punkt abschlielen.

Beispiel: "Soll ich Ihnen das Protokoll der letzten Sitzung zuschicken?" oder "Darf ich Sie morgen in dieser Ange-
legenheit anrufen?"
Die Ja/Nein-Frage

Diese Frage fordert eine klare Entscheidung fir oder gegen einen Vorgang oder eine Situation.

Beispiel: "Soll der Laserdrucker im Besprechungszimmer stehen?" oder "Hat Herr Miiller gentigend Erfahrung, um
diese Aufgabe zu ibernehmen?”

Die Suggestivfrage

Bei der Suggestivfrage legen Sie die gewiinschte Antwort bereits in die Frage hinein.

Beispiel: "Sie wollen doch bestimmt zur Sicherung des Projekts beitragen?" Die erwartete Antwort ist "Ja." Oder:
"Mochten Sie, dass Ihre Kollegen alle neuen Aufgaben Gbernehmen?" Die erwartete Antwort ist "Nein."

, Suggestivfragen sind manipulativ, denn der Gesprachspartner hat kaum die Mdglichkeit, seine eigene Mei-
. nung zu aulBern. Er wird auf eine Art gesteuert, die die Beziehung zwischen den Gesprachspartnern stort.
Suggestivfragen sollten Sie nur verwenden, wenn die Beziehung zum Gesprachspartner nicht relevant ist und Sie

schnell zu einer Entscheidung kommen mdchten, die in lhrem Sinne ist.

Alternativfragen

Alternativfragen sind nitzlich, wenn Sie die Verhandlung kurz und prazise gestalten mochten. Sie helfen lhrem
Gesprachspartner dabei, sich schneller und klarer zu entscheiden. Der Nachteil liegt darin, dass nicht genannte
Alternativen und Lésungen Ubersehen werden kénnen.

Beispiel: "Bendtigen Sie fur lhren Vortrag einen Beamer oder geniigt ein Overhead-Projektor?"

Die Provokativfrage

Mit einer Provokation stellen Sie etwas in Frage, was der andere als selbstverstandlich voraussetzt. Einerseits
kann das die Beziehung zum Gesprachspartner belasten, andererseits Denkblockaden I6sen, die Kreativitat for-
dern und neue LOsungswege aufzeigen.

Bei einer guten Provokativfrage wird Humor eingesetzt. Die Beschrankungen, mit denen sich der Verhandlungs-
partner einengt, werden persifliert — bis er iber sich selbst schmunzeln kann. Ein Beispiel: "In unserem Betrieb
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wurden diese Aufgaben bisher immer mannlichen Mitarbeitern tibertragen. Herr Meier, kdnnen Sie sich vorstellen,
dass eine junge Frau diese Tatigkeit ausfuhrt?" Wichtig ist, dass Sie dabei wohlwollend bleiben und signalisieren,
dass Sie an die Veranderungspotenzial Ihres Verhandlungspartners glauben.

Voraussetzung fir den Einsatz von Provokationsfragen ist eine stabile Beziehungsbasis zwischen lhnen und dem
Gesprachspartner. Aufierdem sollten Sie Uber kommunikative Fahigkeiten verfiigen, sonst wirkt die Frage taktlos
und man unterstellt Ihnen schlechte Manieren.

Fazit

Fragen sind ein bewahrtes Mittel, um Verhandlungen oder Gesprache zu lenken, eine gute Beziehung zum Ge-
sprachspartner aufzubauen und wichtige Informationen einzuholen. Scheuen Sie sich nicht, Fragen zu stellen und
machen Sie sich in Anlehnung an den bekannten Spruch "Wer fragt fihrt" den Grundsatz zueigen: "Wer gut fragt,
fuhrt zum Ziel!".
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Tipp - Sozialkompetenz

Rhetorik-Judo — Vorschlagen, nicht
zurtickschlagen!

Ich sitze in einem Leihwagen, bin spat dran; um die nachste Ecke gerauscht, _

da ertdnt es hinter mir: Polizeisirene. Scheibe runter. Ausweis, Fiihrerschein,
Zulassung. Der Polizist sagt: "Kostet 150 Euro." Warum? "Sie fahren ohne
Licht!" Ich sage: "Tut mir leid. Das ist ein Leihwagen. Ich dachte, das dieses
Modell eine Lichtautomatik hat..." — "Das ist irrelevant: 150 Euro."

Klaus Schuster

Managementberater und
Buchautor. Er trainiert Top-
manager, Projektmanager
und Vertriebsmitarbeiter aller Branchen
und Bereiche.

Das simple Rezept

Ich sage: "So viel Geld habe ich nicht bei mir!" Der Polizist meint siffi- Kontakt: ks@klausschuster.eu

sant: "Dann kommen Sie jetzt mit auf die Wache. Wir regeln das dort!" Mehr Informationen unter:
Stattdessen sage ich: "lch mache Ihnen einen Vorschlag: Sie geben mir > projekimagazin.defautoren
jetzt eine Verwarnung — und ich mache sofort mein Licht an!" Der Polizist

schaut mich an, als ob ich verrtickt geworden ware.

Er geht zu seinem Auto zurlick. So, denke ich, jetzt hast du's libertrieben — jetzt holt er Taser und Handschellen.
Er telefoniert; er gestikuliert lebhaft. Er kommt zurlick, gibt mir meine Papiere und sagt: "Hiermit verwarne ich Sie
offiziell — und jetzt schalten Sie Ihr Licht ein und machen Sie, dass Sie weiterkommen!" Glick gehabt. Glick?

Die ubliche Praxis

Die meisten Menschen reagieren auf Widrigkeiten aggressiv, passiv oder passiv-aggressiv: Fight, Flight oder
Freeze. Das hat schon der Neandertaler so gemacht. Der Rhetorik-Judoka kennt einen vierten Weg: Mach einen
Vorschlag! Egal, wie aussichtslos er zu sein scheint — Hauptsache, er beschreibt Ihr Anliegen. Ein Vorschlag ist
besser als kein Vorschlag — und Sie kommen damit durch. Ofter als Sie glauben. Vor allem sehr viel ofter als jene
glauben, die sich so etwas nicht trauen. Warum versuchen es die meisten Menschen trotzdem nicht?

Der Angst-Reflex

Wir trauen uns meist nicht, einen simplen Vorschlag zu machen, weil zum Neandertaler-Reflex ein zweiter hinzu-
kommt: Angst vor Ablehnung. "Was, wenn er/sie mich auslacht? Dann lieber die Klappe halten!" Oder weil der
Ablauf "Schlag — Gegenschlag" schon zur unterbewussten Routine automatisiert ist. Wie wéare es mit "Schlag —
Vorschlag"? Man nennt das auch Rhetorik-Judo: kleiner Griff, groRe Wirkung. Auch und gerade im Projekt.

Projektbeispiel "Extrawiirste"

Der Projektleiter kehrt zerknirscht aus der Sitzung mit dem Kunden zuriick und sagt: "Die haben schon wieder die
Anforderungen geandert! Wir missen praktisch den kompletten Antrieb neu konstruieren!" Alles stéhnt. Da sagt
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der Entwickler vom Dienst: "Wieso den kompletten? Hast du nicht vorgeschlagen, dass wir das Getriebe so las-
sen und nur die Steuerung neu aufbauen?" Der Projektleiter schaut gro3: "Nein." — "Warum hast du das nicht
vorgeschlagen?" — "Weil das der Kunde ist! Was der sagt, miissen wir machen!"

Er ist ein guter Projektleiter — aber kein guter Judoka; findet sein Team: "Er steht nicht fur uns ein. Er hatte we-
nigstens einen Gegenvorschlag machen kdnnen." Warum nicht zwei? Oder drei? Oder so viele bis der Kunde
wenigstens zu einem Ja sagt? Das hatte dem Team einiges erspart. So schlagfertig sind Sie aber nicht?

Einen Vorschlag in Ehren, kann niemand verwehren

In Trainings frage ich gerne: "Ab welchem Punkt im Projekt machen Sie wie wild Vorschlage?" Ein erstklassiger
Projektleiter sagte dazu: "Wenn alles verloren ist, wenn nichts mehr hilft, wenn Kunde, Auftraggeber oder Len-
kungsausschuss vollig Verstand oder Orientierung verloren haben oder nur noch Forderungen diktieren." Wie
wurde er blof3 so schlagfertig? Wurde er so geboren? Nein, niemand wird so geboren.

In der Halfte der Félle sagt dieser Projektleiter: "Gute Idee, tolle Anregung. Lassen Sie mich das mit dem Team
besprechen. Morgen liefere ich Ihnen dazu einige Vorschlage." In der anderen Halfte der Falle bringt er jedoch
sofort einen Gegenvorschlag an. Aber das hat nichts mit Schlagfertigkeit zu tun, sondern eher mit Erfahrung:
Man kennt doch seine Pappenheimer!

Ein guter Kampfsportler antizipiert die Bewegungen seines Gegners und bereitet sich darauf vor. Wenn der Kampf-
partner einen Ashi-Uchi-Mata (ein Judo-Wurf) ansetzt, ist es schon zu spat und man liegt ruckzuck auf der Matte.
Wenn man aber formlich riecht, was Kunde, Lenkungsausschuss oder Auftraggeber wohl als nachstes wieder aus-
kochen, kann man fir die nachste Sitzung gentigend vorbereitete Vorschlage mitbringen und bleibt senkrecht.

Projektbeispiel "Teamsitzung"

Die Projektleiterin beruft ein Meeting ein, alle stdhnen: "Nicht schon wieder! Jetzt arbeitet sie wieder ihre 140
Checklistenpunkte ab! Die meisten schlafen schon bei Nummer 30!" Ich krieg im Gruppencoaching fast einen
Lachanfall und frage: "Wann wiirden Sie denn nicht einschlafen?" — "Na, wenn sie uns nur nach dem fragt, wo es
gerade hakt oder hangt. Dann fallen 80 Tagesordnungspunkte schon mal weg." — "Leuchtet mir ein. Haben Sie ihr
das schon mal vorgeschlagen?" — "Ah, nein." — "Warum nicht?" — "SchlieRlich ist sie die Projektleiterin! Wir kn-
nen ihr doch nicht vorschreiben, wie sie arbeiten soll!"

Nein, nicht vorschreiben, aber vorschlagen! Schade, dass trotz Abitur und Master bei vielen das Sprachvermogen
fur diesen kleinen aber feinen Unterschied nicht ausreicht. Wie immer gilt: Wer seine Muttersprache beherrscht,
istim Vorteil. Wer Sprach-Judo beherrscht, erst recht.
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Tipp

So erhalten Sie verbindliche Terminzusagen
Auf eine konkrete Terminanfrage im Projekt erhalt man haufig nur eine vage, _

unverbindliche Antwort. Um von einem Geschéftspartner oder Kunden eine
verbindliche Terminzusage zu erhalten, kann der Projektleiter Gaby S. Graupner

Kommunikationstechniken einsetzen, die haufig im Vertrieb verwendet

Betriebswirtin,
werden. Gaby Graupner stellt diese Techniken anhand zweier typischer Geschaftsfiihrerin der
Beispiele vor. DIMAT Services Ltd.,
Prasidentin Elect der German Speakers
Association

Erfolgreiche Verkaufer unterscheiden sich von weniger erfolgreichen
Kollegen u.a. darin, dass es ihnen oft gelingt, ihr Gegeniiber zu einer

verbindlichen Aussage zu bewegen. Dies ist besonders bei Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Kontakt: trainings@ddaft.de

Terminabsprachen sinnvoll. Denn nennt der Geschéaftspartner bzw. Kunde
selbst einen Termin, steht er in der Verantwortung und nimmt diesen ernst.
Das macht wiederum die Planung deutlich sicherer. Um solche verbindlichen Aussagen zu erhalten, verwenden
Vertriebsmitarbeiter bestimmte Kommunikationstechniken. Dieser Tipp zeigt Ihnen, wie Sie diese haufig im
Vertrieb verwendeten Techniken in der Projektarbeit einsetzen kdnnen und wie Sie davon profitieren.

Wichtigste Merkmale dieser Techniken sind, dass sie Ihrem Gegeniiber Wertschatzung und Verstandnis zeigen,
aber auch die Ernsthaftigkeit Ihrer Vereinbarungen deutlich zum Ausdruck bringen. Je besser Ihnen dies gelingt,
desto besser werden die Terminabsprachen mit Ihren Kollegen im Projekt funktionieren. Denn als Projektleiter
geht es einem oft wie dem Verkaufer mit seinen Kunden: Er hat keinerlei disziplinarischen Einfluss. Er kann nur
durch gutes Vorbild und durch eine Ansprache auf Augenhdhe zu einer verbindlichen Vereinbarung mit seinen
Projektmitarbeitern, Geschaftspartnern bzw. Kunden kommen.

Fall 1: "Ich sage Herrn Muster, dass er Sie zuruckrufen soll..."

... lautet die nette Antwort der Assistentin lhres dringend benétigten Gesprachspartners. Und Sie warten und
warten und melden sich wieder bei der freundlichen Dame, um zu erfahren, dass sie ihm die Nachricht schon
hingelegt hat. Probieren Sie es dann einmal mit der folgenden Vorgehensweise von Projektleiter Eric Waldmeister
(EW) in seinem Gesprach mit Susanne Huber (SH):

SH: "Ich sage Herrn Muster, dass er Sie zuriickrufen soll."
EW: "Frau Huber, Sie kennen doch den Terminkalender von Herrn Muster besser als er selbst, stimmt's? Bevor
Herr Muster und ich gegenseitig noch ein paar Mal vergeblich versuchen, uns zu erreichen, sollten am besten wir

beide gemeinsam einen glnstigen Termin finden. Kénnen Sie mir einen Vorschlag machen?"

SH: "Wenn ich mir das so anschaue, ist die beste Gelegenheit ndchsten Montag, ganz friih. Passt Ihnen 7.30 Uhr?"
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EW: "Perfekt. Ich trage es mir sofort ein. Vielen Dank!"

Terminvorschlag einholen

Das Wichtigste ist, dass der Terminvorschlag von der anderen Seite kommt, denn diese tragt dann auch eine
Verantwortung fiir den Termin. Gerade unter Kollegen neigt man schnell einmal dazu, einen Termin zwischen Tur
und Angel zu "vereinbaren", z.B. mit den Worten: "Ich brauchte das dringend bis Anfang nachster Woche". Als
Antwort kommt haufig eine Aussage wie: "Ja, das kdnnte schon klappen." Hier tragt Ihr Partner keine
Verantwortung — im ungunstigsten Fall hat er diesen Termin gleich wieder vergessen.

Wertschatzung zeigen

Die Formulierung "Sie kennen doch den Terminkalender von Herrn Muster besser als er selbst" ist ein Lob. Und
ein solches kann sehr hilfreich sein, um eine verbindliche Aussage zu erhalten — vorausgesetzt, Sie meinen es
aufrichtig. Denn Ihr Gegenuber spiirt sofort, ob Sie sich einschmeicheln wollen oder ob Sie tatsachlich etwas
wertschatzen.

, Um die Verbindlichkeit bei Frau Huber noch zu erhéhen, senden Sie ihr anschlieend eine Bestatigung per
= Mail bzw. eine elektronische Einladung fiir das Telefonat. Wenn moglich, setzen Sie Herrn Muster auf CC.

Fall 2: "Darum kiimmere ich mich sobald wie moglich...”

...lautet in einem Projekt die Antwort lhres Kollegen, den Sie um die Erledigung einer Aufgabe gebeten haben.
Diese Aussage kann alles bedeuten von: "Ja, wird schnell erledigt." bis zu: "Nein, dazu habe ich leider gerade
keine Zeit." In diesem Fall kdnnen Sie so vorgehen, wie im Gesprach mit Projektmitarbeiter Sven Arnold
nachfolgend dargestellt (SA):

Sie: "Damit die anderen Projektmitarbeiter planen kdnnen, brauchen wir einen genauen Termin fiir die Abgabe
Ihrer Leistung."

SA: "Das ist nicht so einfach. Sie wissen ja, was ich in der nachsten Zeit alles zu erledigen habe."

Sie: "Ich kann mir gut vorstellen, dass dies eine grolRe Herausforderung ist, besonders weil Sie auch im Projekt
ABC dabei sind. Und mit Ihrer Aufgabe haben Sie in unserem Projekt eine Schlisselfunktion, die Kollegen
brauchen Sie und lhr Ergebnis. Welcher Termin ist denn moglich?"

SA: "Vielleicht in zwei Wochen."

Sie: "Zwei Wochen klingt gut. Welcher Wochentag scheint aus heutiger Sicht der Beste dafir zu sein?"

SA: "Ich wirde sagen, der Donnerstag passt ganz gut."
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Sie: "Gut, ich wiederhole den Termin noch einmal: Donnerstag in zwei Wochen, also am 22. Januar, stimmt's?"
SA: "Ja, richtig."

Sie: "Ich habe mir den Termin eingetragen und werde lhnen diesen auch noch einmal zuschicken. Vielen Dank,
Herr Arnold!"

Verstandnis zeigen

In diesem Beispiel stecken wieder zwei Kommunikationstechniken aus dem Verkauf. Zum einen zeigen Sie
Verstandnis fur die Situation von Herrn Arnold, indem Sie seine Rolle im Projekt ABC hervorheben. Zum anderen
betonen Sie die Wichtigkeit von Herrn Arnolds Arbeit fur Ihr Projekt. Sie bringen damit, wie bereits oben, Ihre
Wertschatzung zum Ausdruck. Mit dem entgegengebrachten Verstandnis und der Wertschatzung bauen Sie
Vertrauen auf, so dass es Herrn Arnold leichter fallt, eine verbindliche Aussage zu treffen.

Die schriftliche Form der Vereinbarung ist hier nattrlich genauso wichtig, wie im ersten Fall.

Termine unbedingt selber ernst nehmen

Damit die vorgestellten Techniken auch funktionieren, ist eines unerlasslich: Nehmen Sie selbst die Termine ernst!
Rufen Sie bei Frau Huber pinktlich auf die Minute um 7.30 Uhr an. Und im Fall von Herrn Arnold Uberprifen Sie
gegen 15.00 Uhr, ob das Ergebnis angekommen ist. Falls nicht, fragen Sie unbedingt noch vor Dienstschluss
nach, ob es auf dem Weg zu Ihnen ist.

Erkundigen Sie sich namlich erst ein paar Tage nach Ablauf des Termins, "lernen" Ihre Partner, dass die
Vereinbarung eines Abgabetermins immer bedeutet: Termin plus zwei bis drei Tage Puffer. Umgekehrt gilt: Wenn
Sie als Projektleiter bekannt sind, der Termine absolut ernst nimmt und akribisch nachverfolgt, werden sich lhre
Partner in aller Regel daran halten.

Wenn ein guter Verkaufer selbst einen Termin nicht einhalten kann, dann kommt er von sich aus bereits vor dem
Ablauf des Termins auf den Kunden zu, informiert ihn, entschuldigt sich fir die Umstande und nennt einen neuen
Termin. Dies bedeutet im Verkauf, "auf Augenhéhe mit dem Kunden" zu sein. Dasselbe macht Ihr Projektpartner,
wenn er lhnen z.B. am Montag sagt, dass er den Termin am Donnerstag nicht einhalten kann. So kénnen Sie
entsprechend reagieren: und zwar mit Verstandnis fir die Situation.

Offen auf Versaumnisse reagieren

Doch was ist zu tun, wenn sich lhr Partner nicht an den vereinbarten Termin halt? Sie rufen, wie in unserem
Beispiel beschrieben, Herrn Arnold am Donnerstag um 15.00 Uhr an. Er erzahlt Ihnen, dass die Aufgabe noch
nicht erledigt ist. Meist kommt dazu eine langere Erklarung, die in der Verkaufskommunikation "Opferstory"
genannt wird, weil meistens die Umstande oder Andere schuld sind.
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Wenn Sie als Projektleiter jedoch erst bei Inrem Anruf um 15.00 Uhr davon erfahren, ist keine Augenhéhe mehr
gegeben, und dies gilt es nun klar zum Ausdruck zu bringen. Sofern Sie nicht Vorgesetzter lhres
Geschéftspartners sind, kénnen Sie folgendermalen reagieren:

SA: "Gut, dass Sie anrufen. Ja, leider habe ich den Termin nicht geschafft, weil....."

Sie: "Herr Arnold, ich bin enttduscht. Ich habe mich auf Ihre Abgabe zu dem von Ihnen genannten Termin
verlassen. Gleichzeitig habe auch ich, aufbauend auf Ihre Zusage, Absprachen mit anderen Projektbeteiligten
getroffen und muss nun dort um Nachsicht bitten. Das bringt mich in eine sehr unangenehme Lage. Welchen
Termin kdnnen Sie mir nun nennen, an dem die Aufgabe sicher erledigt ist?"

SA: (reagiert zunachst entschuldigend oder argerlich, am Schluss kommt ein konstruktiver Vorschlag) "... Ich kann
Ihnen nachsten Donnerstag anbieten."

Sie: "Gut, vielen Dank fiir den neuen Termin. (Termin wiederholen) Herr Arnold, angenommen, es kommt lhnen
wider Erwarten etwas dazwischen, was wiirden Sie dann unternehmen?"

SA: "Ich kiimmere mich darum, dass dies nicht passiert. Sollte es doch anders laufen, komme ich bereits im
Vorfeld auf Sie zu und gebe lhnen rechtzeitig Bescheid."

Sie: "Das ist gut. Dankeschon!™

Reagieren Sie auf versaumte Termine offen und mit Ich-Botschaften. Sagen Sie deutlich, welche Folgen diese
! Situation nun fur Sie hat. Achten Sie dabei darauf, dass Sie keine Vorwiirfe machen, sondern aus lhrer Sicht

antworten. Ansonsten begibt sich Ihr Kollege in die Verteidigung, was Sie auch nicht weiter bringt. Wenn lhr
Gegenuber mit Erklarungen oder verargerten Bemerkungen reagiert, bevor er einen konstruktiven Vorschlag
macht, reagieren Sie nur auf letzteren. Fragen Sie wieder nach einem alternativen Termin — das verpflichtet ihn in
dieser Situation noch mehr — und fragen Sie ihn, was er tun wird, wenn er wider Erwarten den Termin nicht einhalt.
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Methode

Zielgerichtete Auftragsklarung durch Perspektivenwechsel

Mit zirkularen Fragen festgefahrene
Gesprache erfolgreich in Gang bringen

Nicht immer reicht es aus, wenn Sie als Projekileiter fir die Auftragskla- _

rung den Auftraggeber direkt nach seinen Vorstellungen fragen. Insbe-

sondere, wenn Sie Motive und Wiinsche des Auftraggebers aufdecken - Dr. Tomas Bohinc
und gemeinsam eine klare Vorstellung vom Projekt entwickeln wollen, Akad. Berater f. Teams in
kommen Sie mit direkten Fragen nicht weiter. Organisationen, PMP,

Trainer f. Projektleiter, fur
Dt. Telekom AG tatig, Autor f. PM, Soft

Hier kann es hilfreich sein, quasi "um die Ecke" zu fragen. Und wie geht Skills u. Karriere

das? Mit der Fragetechnik des zirkularen Fragens, die in der systemi-

. Kontakt: Tomas@Bohinc.de
schen Beratung entwickelt wurde, um den Ratsuchenden anzuregen,

seinen Blick zu weiten und seine Vorstellungen klarer zu formulieren. Mehr Informationen unter.

» projektmagazin.de/autoren
Dieser Artikel stellt dar, was zirkuldre Fragen sind und welche Funktionen
sie bei der Auftragsklarung erfullen kénnen. Und er zeigt abschlieBend an einem durchgangigen Beispiel, wie
Projektleiter diese Fragetechnik bei der Auftragsklarung strategisch einsetzen kénnen.

Was sind zirkulare Fragen?

Die Anwendung zirkularer Fragen ist eine Methode, den Auftraggeber zu motivieren, die Perspektive zu wechseln
und die Interessen anderer Stakeholder des Projekts in den Blick zu nehmen. Sie verbreitern so seine einge-
schrankte oder sogar eingefahrene Wahrnehmung und bringen ihn dazu, seine daraus resultierenden Auffassun-
gen zu relativieren. Wie diese Art von zirkularen Fragen wirkt, zeigt Bild 1.

Wahrend die Ublichen W-Fragen den Befragten direkt fragen, z.B.: "Was soll mit dem Projekt realisiert werden?",
fragt eine zirkulare Frage indirekt: "Was glauben Sie, dass lhre Kunden mit dem Projekt realisiert seshen moch-
ten?" oder "Wenn Sie lhre Vorstellungen vom Produkt mit denen lhrer Kunden vergleichen: Wie unterscheidet
sich diese?" Beide zirkularen Fragen lenken den Blick auf die spezifischen Anforderungen der Kunden und fiihren
dazu, dass der Auftraggeber seine Vorstellungen vom Projektergebnis prazisiert oder relativiert.
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Bild 1: Visualisierung der Auswirkung einer zirkularen Frage, die darauf abzielt, dass der Befragte die Perspektive einer dritten Person einnimmt.

Funktionen des zirkularen Fragens

In diesen und ahnlichen Situationen konnen Sie zirkuldre Fragen nutzen, um:

e mehr Informationen zum Projektauftrag zu erhalten.

o festgefahrene Sichtweisen des Auftraggebers durch neue Perspektiven aufzuweichen.
e Machtverhaltnisse unter den Stakeholdern herauszufinden.

e Loésungsalternativen zu entwickeln.

e Hinderungsgrinde sichtbar zu machen.

e Szenarien durchzuspielen, um gedankliche Beschrankungen aufzuheben.

Mehr Informationen erhalten

Ihr Auftraggeber gibt Ihnen nur die Informationen, die ihm bewusst sind und die fiir ihn in der aktuellen Ge-
sprachssituation im Vordergrund stehen. Oft verfiigt er Gber weiteres, unbewusstes Wissen. Mit zirkularen Fragen
kénnen Sie von ihm die Meinungen und Einstellungen anderer Stakeholder erfahren und weitere Rahmenbedin-
gungen des Projekts "abklopfen".

Beispiele
e "Welche Risiken sieht der Datenschutz in dem Projekt?"

o "Welche Leistungsmerkmale wirden sich die Anwender wiinschen?"
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Festgefahrene Sichtweisen aufweichen

Der Auftraggeber sieht das Projekt "durch seine Brille". Er hat haufig festgefligte Erwartungen an das Projekt in
Bezug auf die Leistungsmerkmale, die hierfiir erforderlichen Ressourcen und den Endtermin. Es gibt jedoch
Spielrdume, wie z.B. dass ein Endtermin unter Voraussetzungen festgesetzt wurde, die sich inzwischen geéndert
haben. Wird dies deutlich, kann auch wieder Uber den Termin verhandelt werden.

Diese Erwartungen kénnen Sie aufweichen, indem Sie

¢ nach der Meinung Dritter fragen: "Welche Meinung hat der Geschéftsfiihrer in diesem Punkt?" (Dadurch
machen Sie sichtbar, dass es neben der Position des Auftraggebers auch noch andere mdégliche Positionen
gibt, die eingenommen werden kdnnen.)

¢ nach qualitativen Unterschieden fragen: "Angenommen, nicht alle Anforderungen kénnten realisiert
werden, und wir missen uns entscheiden, welche realisiert werden sollen: Welche ware die erste, auf die Sie
verzichten kdénnten? Welche die Zweite?" (Mit Hilfe dieser Fragen kann der Auftraggeber reflektieren, welche
Anforderungen ihm wirklich wichtig und unverzichtbar sind. Auf diese Weise lasst sich bei knappen
Ressourcen oder einem engen Terminrahmen der Umfang und Inhalt des Projekts reduzieren.)

¢ nach quantitativen Bewertungen fragen: "Auf einer Skala von 0 bis 10: Wie hoch schatzen Sie das Risiko
ein, dass der Endtermin nicht eingehalten wird?" oder "Zu wie viel Prozent kdnnte ein Scheitern des Projekts
von fehlenden Ressourcen abhangen?"

Machtverhaltnisse herausfinden

Stakeholder sind keine homogene Gruppe. Fragen nach Ubereinstimmungen und Unterschieden in den Auffassungen
der verschiedenen Stakeholder-Gruppen machen Koalitionen und den jeweiligen Einfluss sichtbar. Wenn so die
Machtverhaltnisse fir den Auftraggeber transparent werden, kann sich seine Position zum Auftrag ebenfalls verandern.

Beispiele

e "Wer von lhren Kollegen stimmt mit lhren Anforderungen an die Nutzerfiihrung des geplanten Intranets
Uberein und wer vertritt eine abweichende Meinung?"

o "Der Leiter der Entwicklung méchte an dem geplanten Endtermin festhalten, selbst wenn dies mit dem Risiko
verbunden ist, dass nicht alle Funktionen realisiert werden kénnen. Der Finanzvorstand mdchte kein Risiko
eingehen, das am Ende die Entwicklung verteuert, weil zusatzliche Aufwendungen anfallen. Welcher
Sichtweise wiirde der Geschaftsfiihrer am ehesten zustimmen?"

Alternative Losungen entwickeln

Bei der Auftragsklarung richtet sich das Augenmerk haufig hauptsachlich auf die Probleme und unterschied-
lichen Interessen. Dieser eingeschrankte Blickwinkel verhindert, dass Ideen gesehen werden, die zur Lésung
der Probleme beitragen.
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Lésungsorientierte Fragen verandern den Fokus, indem Sie den Blick von Problemen auf Lésungen richten und
Lésungen auch bei Interessengegensatzen moglich machen. Diese einzusetzen, ist hilfreich, wenn der Auftrag-
geber in Verhandlungen Uber den Projektauftrag auf seinen Positionen beharrt.

Beispiel
"Wenn Sie an Projekte in der Vergangenheit denken, bei denen es keine Probleme mit dem Endtermin gab,

was war dort anders?"

Durch diese Frage werden Erfahrungen aus erfolgreichen Projekten aus der Vergangenheit in die Diskussion
einbezogen. Daraus lasst sich entweder eine Losung fir das jetzige Projekt ableiten oder sie regen dazu an,
eine andere L6sung zu finden.

Hinderungsgrinde sichtbar machen

Wenn bei der Auftragsklarung Auftraggeber und Projektleiter unterschiedliche Auffassungen vertreten, liegt dies
haufig daran, dass jeder den Auftrag aus seiner Perspektive sieht und interpretiert: der Auftraggeber z.B. durch
seinen Fokus auf eine schnelle Lésung, der Projektleiter durch den Blick auf die Risiken, die mit der Entscheidung
fur eine schnellen Losung verbunden sind.

Durch zirkulare Fragen, welche die Hinderungsgriinde sichtbar machen, konnen Sie dem Auftraggeber vermit-
teln, dass er an der Aufrechterhaltung der Interessensgegensétze einen aktiven Anteil hat, und gemeinsam mit
ihm eine L6sung finden.

Beispiele

e "Welche Griinde wiirde ein Skeptiker fur Verzégerungen im Projekt benennen?"

e "Welche Probleme kdnnte ein notorischer Schwarzseher in diesem Projekt sehen?"

e "Welche Vorteile kdnnten die Gegner des Projekts darin sehen, dass wir uns nicht einigen?"

Szenarien durchspielen, um Beschrankungen aufzuheben

Wenn die Klarung des Projektauftrags zwischen Projektleiter und Auftraggeber ins Stocken geraten ist, bietet
es sich an, mit zirkularen Fragen gedankliche Beschrankungen aufzuheben, indem alternative Szenarien
durchgespielt werden.

Beispiele

e "Angenommen, es wurde ein Wunder geschehen und wir kdnnten alle unsere Interessengegensatze
beseitigen: Was wiirden wir dann vereinbaren?"

e "Stellen Sie sich vor, es gabe eine gute Fee, welche Ressourcen kdnnte diese noch fir das Projekt bereitstellen?”
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Im Anhang "Zirkulare Fragen zur Auftragsklarung” finden Sie in einer Word-Datei eine Zusammenstellung zirkula-
rer Fragen, die Sie in einem Auftragsklarungsgesprach einsetzen und nach Ihren Bedirfnissen erweitern kénnen.

Situative Gesprachsfihrung mit zirkularen Fragen

Stellen Sie sich nun die folgende Situation vor: Es geht um den Endtermin eines Software-Entwicklungs-Projekts.
Der Auftraggeber ist Mitglied einer mehrkdpfigen Geschéaftsfiihrung und will nicht vom festgelegten Termin abwei-
chen. Sie als Projektleiter halten diesen Termin jedoch fiir unrealistisch, zumal die Anforderungen nicht weiter
reduziert werden kdnnen, da dies die Akzeptanz der Software durch die Anwender gefahrden wiirde.

Wie wiirden Sie hier den Auftraggeber nach einer Verschiebung des Endtermins fragen? Vielleicht so: "Aufgrund der
vielen Anforderungen, die umgesetzt werden sollen, glaube ich nicht, dass wir den Endtermin halten kdnnen. Ist es
maoglich, diesen verschieben?" Sie kennen die Antwort des Auftraggebers sicher schon: "Nein, das kdnnen wir
nicht." In der folgenden Diskussion beharren Sie beide auf ihren Standpunkten, ohne einen Schritt weiterzukommen.

Aber wie kdnnen Sie doch noch eine Verschiebung des Termins bewirken? Mit einer Fragestrategie aus zirku-
laren Fragen. Das Vorgehen bei der Auftragsklarung mit zirkularen Fragen im Rahmen einer Fragestrategie ist
in Bild 2 visualisiert:
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"Was sollten wir am Ende

dieses Gespréchs aus lhrer
Sicht erreicht haben?"

%é;é"
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Bild 2: Vorgehensweise bei der Auftragsklarung mit systemischen Fragen.
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Die Fragestrategie kann so aussehen: Sie beginnen mit einer méglichst allgemeinen Frage. Darauf hat der Auftragge-
ber verschiedene Moglichkeiten zu antworten. Diese sind durch die Punkte in der Grafik angedeutet. Aus der Antwort
des Auftraggebers leiten Sie dann lhre nachste Frage an ihn ab. Darauf hat er wieder verschiedene Antwortmaéglichkei-
ten. Durch jede Frage machen Sie einen weiteren Aspekt des Auftrags sichtbar. Die Strategie zielt dabei nicht darauf
ab, alle Aspekte zu erkennen, sondern diejenigen, mit welchen eine konstruktive Klarung des Auftrags maglich wird.

Fur unser Beispiel kann der Dialog dann so aussehen.

Projektleiter: "Wir haben uns heute noch einmal getroffen, um tber den Endtermin zu reden. Was sollten wir aus
Ihrer Sicht am Ende dieses Gesprachs erreicht haben?"

Kommentar: Mit dieser Frage zum Gespréchseinstieg regt der Projektleiter den Auftraggeber an, (iber das ge-
wiinschte Gesprdchsergebnis nachzudenken. Damit vermeidet er eine Konfrontation auf der Inhaltsebene.

Auftraggeber: "Dass Sie den Endtermin akzeptieren?"

Projektleiter: "Was misste dann im heutigen Gesprach passieren, damit ich den Endtermin akzeptieren kann?"

Der Auftraggeber antwortet auf der Inhaltsebene. Die Frage nach einem méglichen Szenario fiir den Gesprdchsver-
lauf fragt nach Griinden, warum eine Einigung (iber den Termin aus der Sicht des Auftraggebers nicht méglich ist.

Auftraggeber: "Sie missten aufhdren, bei dem Termin nur Risiken zu sehen.”

Projektleiter: "Aus meiner Sicht gibt es die Risiken. Gibt es bei Ihren Kollegen in der Geschéaftsfiihrung Mitglie-
der, die ebenfalls Risiken in dem Termin sehen?"

Der Auftraggeber macht die vorsichtige Haltung des Projektleiters daflir verantwortlich, dass er den Termin nicht
akzeptiert. Die Frage des Projektleiters bezieht die Meinung anderer Stakeholder ein, mit dem Ziel, die Sichtweise
des Auftraggebers zu relativieren.

Auftraggeber: "Ja, Herr Meier. Aber der sieht immer Risiken."

Projektleiter: "Sie sehen keine Risiken, aber Herr Meier sieht diese. Zu wie viel Prozent ist der Geschéaftsfiihrer
Ihrer Meinung?"

Die Antwort des Auftraggebers zeigt, dass andere ebenfalls ein gewisses Risiko sehen, dass der Endtermin nicht ein-
gehalten werden kann, aber er diese Sicht nicht teilt. Mit der ndchsten Frage versucht der Projektleiter, die Position des
Auftraggebers dadurch zu relativieren, dass er nach der Unterstlitzung durch den Geschéftsfiihrer fragt. Der Projektlei-
ter macht den Unterschied in der Einschétzung deutlich. Durch die Frage nach der Einschétzung des Geschéftsfiihrers
werden die Machtkonstellationen sichtbar und damit ggf. auch die Motive fiir die Halfung des Auftraggebers.

Auftraggeber: "Zu 70%."
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Projektleiter: "Was konnten Sie tun, damit der Geschaftsfihrer lhnen zu 100% zustimmt.”

Die Antwort relativiert die Position des Auftraggebers. Die Frage des Projektleiters nach einem méglichen Szena-
rio fiir die Zustimmung des Geschéftsfiihrers fragt indirekt nach méglichen Alternativen.

Auftraggeber: "Ich misste ihm beweisen, dass wir die Risiken im Griff haben."

Projektleiter: "Ich habe eine Liste, in der fiir jedes Risiko beschrieben ist, was wir tun missen, damit das Risi-
ko das Projekt nicht gefahrdet. Wir haben herausgefunden, dass wir fir alle Risiken Gegenmaflinahmen ergrei-
fen kénnen. Dies wirde aber das Projekt um 20% verteuern. Wiirde der Geschéftsfiihrer fir die Einhaltung des
Endtermins 20% mehr bezahlen?"

Mit seiner Antwort benennt der Auftraggeber eine mégliche Alternative: gutes Risikomanagement. An dieser Stel-
le hétte der Projektleiter auch direkt fragen k6nnen: "Gibt es dafiir ein Budget." Die Antwort wére mit hoher Wahr-
scheinlichkeit "Nein" gewesen. Somit wére wieder eine nicht auflésbare Situation entstanden. Mit der Frage lenkt

der Projektleiter den Blick auf mégliche zusétzliche Ressourcen, die fiir das Projekt bereitgestellt werden kénnten.

Auftraggeber: "Wahrscheinlich nicht. Das Budget ist schon ausgereizt."

Projektleiter: "Angenommen, ich akzeptiere den Endtermin. Aber ich kann ihn dann doch nicht halten. Was wur-
de das fiir Sie bedeuten?"

Da der Auftraggeber keine Méglichkeit sieht, zusétzliches Budget fiir das Risikomanagement zu bekommen,
scheidet diese Alternative aus. Mit seiner Frage lenkt der Projektleiter den Blick auf die Konsequenzen, wenn der
Endtermin bestehen bleibt.

Auftraggeber: "Ich kdnnte das Projekt nicht als Vorzeigeprojekt verwenden, was ich eigentlich wollte. Ich stiinde
in einem schlechten Licht da und hatte genau das Gegenteil erreicht von dem, was ich eigentlich wollte."

Projektleiter: "Auf einer Skala von 1 bis 10. Wie hoch schatzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass dieses
Risiko eintritt?"

Der Auftraggeber erkennt jetzt, dass sein Beharren auf den Termin auch fiir ihn Konsequenzen hat. Mit der
Frage nach der Eintrittswahrscheinlichkeit dieser Konsequenzen, versucht der Projektleiter, die starre Haltung

zum Termin aufzuweichen.

Auftraggeber: "Nachdem Sie mir schon lang und breit das letzte Mal erklart haben, dass der Termin unrealistisch
ist, wirde ich sagen 9."

Projektleiter: "Wie hat dieses Gesprach |hre Einstellung zum Endtermin des Projekts verandert?"
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Dem Auftraggeber wird das persénliche Risiko bewusst, dass er mit seiner starren Haltung eingeht. Der Projekt-
leiter kann jetzt den Blick auf eine Verdnderung des Endtermins lenken.

Auftraggeber: "Ich sehe jetzt erst, dass ich mit meinem Beharren auf dem Endtermin auch ein personliches Risiko
eingehe. Das ist es mir eigentlich nicht wert. Machen Sie mir ein Vorschlag fir einen Endtermin und liefern Sie mir
die Argumente, mit denen ich diesen gegeniiber den anderen Mitgliedern der Geschéaftsfihrung gut vertreten kann."

Das Gesprach hatte auch einen anderen Verlauf nehmen kénnen. Der Projektleiter hatte sich auf den festgeleg-
ten Endtermin einlassen kdnnen, wenn mehr Budget fir das Risikomanagement bereitgestellt worden ware. Oder
es hatten sich weitere Alternativen ergeben, unter denen sich der Termin hatte halten lassen. Wenn Sie ein Auf-
tragsklarungsgesprach mit zirkularen Fragen steuern, machen Sie fiir sich und fiir den Auftraggeber das gesamte
Umfeld des Projekts transparenter. Der Vorteil dieser Gesprachsfiihrung ist, dass der Auftraggeber viele Aspekte
wahrend des Gesprachs selbst erkennt.

Fazit

Zirkulare Fragen sind ein wirksames Instrument flr die Auftragsklarung, wenn die Verhandlungen festgefahren
sind. Mit ihnen wird die Sicht auf das Projekt erweitert und die Einflisse der Stakeholder deutlicher. Aber sie kon-
nen nicht nur daflir eingesetzt werden. Auch bei schwierigen Gesprachen mit Mitarbeitern, bei der Teamentwick-
lung, bei Verhandlungen und in Konflikten eingesetzt, helfen sie, zu konstruktiven Lésungen zu kommen.
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Tipp

Festgefahrene Diskussionen wieder in Gang bringen

Perspektivenwechsel statt Gesprachsmikado
Neulich im Projekt: Es war klar, dass das Statusmeeting kein Zucker- _

schlecken werden wirde, denn wichtige Teilergebnisse standen aus,
andere hatten die internen Tests nicht bestanden und der geplante
Rollout-Termin war nicht zu halten. Kurzum, es herrschte "dicke Luft".

Claudia Hupprich

Managementberaterin,
Business Coach und

Buchautori
"Ich finde es unglaublich, dass sie jetzt auf einmal mit dieser Zeitverzo- uenautorin

gerung um die Ecke kommen", sagte der Auftraggeber Herr Angerer
zum Projektleiter Paulsen. "Wochenlang sagen Sie, alles sei bestens
und nun muss der Rollout-Termin verschoben werden? Gerade gestern

Kontakt:

claudia.hupprich@consulting-at-work.com

Mehr Informationen unter:

. .. .. . » projektmagazin.de/autoren
habe ich noch dem Vorstand gegeniber kommuniziert, dass alles hier ) 9

im Projekt reibungslos [auft!"

"Herr Angerer, das Projektteam hat wirklich getan, was es konnte. Der Zeitrahmen war ja sowieso schon ambitio-
niert genug und dann kamen die sich standig andernden Anforderungen hinzu", versuchte sich der Projektleiter zu
verteidigen, wahrend die Zornesrote im Gesicht seines Auftraggebers nicht mehr zu Gbersehen war.

"Wollen Sie etwa damit andeuten, dass ich jetzt am Ende auch noch an der Verzdgerung selbst schuld bin?",
entgegnete Herr Angerer zornig. "Sie haben doch selbst jedes Mal gesagt, dass sie den entsprechenden Ande-
rungswunsch schon irgendwie hinbekommen! Ich habe Sie fiir kompetent genug gehalten, dieses anspruchsvolle
Projekt zu managen und frage mich jetzt, ob ich mich da getauscht habe."

Gesprachsmikado stoppen

Wenn im Projektalltag Menschen mit verschiedenen Sichtweisen an einem Tisch sitzen, geraten viele Ge-
sprachssituationen schnell ins Stocken: Der Auftraggeber beharrt auf seinem Standpunkt, die Mitarbeiterin lasst
sich fur die neue Aufgabe partout nicht begeistern, der Kunde besteht auf seinem Recht. Jeder versucht aus sei-
ner Position heraus, den anderen zu Uberzeugen; die Argumente bleiben jedoch die gleichen und das Ergebnis ist
am Ende unbefriedigend. Im schlimmsten Fall kann das jeweilige Beharren auf dem eigenen Standpunkt einem
Mikadospiel ahneln: Wer sich zuerst bewegt, hat verloren.

Mentale Bewegung ist jedoch genau das, was in einer solchen Situation notwendig ware. Wenn Sie sich dem-
nachst in einer festgefahrenen Gesprachssituation befinden, wechseln Sie doch einmal radikal den Blickwinkel,
um wieder Bewegung in die Kommunikation zu bringen — anstatt sich immer tiefer in die eigene Argumentation
hineinzubohren. Denn in jeder Kommunikation gibt es neben der eigenen Perspektive noch zwei weitere Per-
spektiven, die unabhangig vom eigentlichen Gesprachsthema eingenommen werden kénnen: die Perspektive des
Gesprachspartners und eine neutrale Gesprachsperspektive.
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Die Perspektive des Gesprachspartners

Auf den ersten Blick erscheint die Vorstellung, sich in die Gedankenwelt des Gesprachspartners hineinzuverset-
zen, vielleicht als wenig erstrebenswert. Den eigenen Standpunkt jedoch gelegentlich zu verlassen, um die Welt
aus den Augen seines Gegenlibers zu betrachten, wird oft im Kampf der Argumente nicht nur vergessen, sondern
ist auch Uberaus lohnend. Selbstverstandlich kann man nicht wissen, sondern nur erahnen, was der Gesprachs-
partner denkt und fiihlt, warum er so argumentiert, wie er es tut. Trotzdem kann dieser mentale Positionswechsel
— bewusst eingesetzt — zu einem besseren Verstandnis fir die Argumente des Gesprachspartners fiihren und
neue Blickwinkel eréffnen.

Die neutrale Gesprachsperspektive

Eine andere Perspektive, die Sie in festgefahrenen Gesprachssituationen einnehmen kdnnen, ist die Position des
neutralen Beobachters. Wie wiirde ein neutraler Beobachter mit Abstand zum Geschehen das Gesprach beurtei-
len? Wie ware seine Meinung aus der Perspektive eines Ballonfahrers oder gar als Astronaut? Welche wertvollen
Hinweise wirde er Ihnen und welche lhrem Gesprachspartner geben? Die Bewertung eines Gesprachs aus die-
ser neutralen Position heraus, relativiert oft vieles, was vorher als unumstoRliches Argument im Raum stand.

Von der Theorie zur Praxis

Die Perspektive seines Gegenlbers oder die eines neutralen Beobachters einzunehmen, ist fir viele Menschen
weitaus schwieriger und erfordert ein bisschen Ubung. Ubertragen wir die zwei eben genannten Gesprachsper-
spektiven auf unser Beispiel:

In die Perspektive des Auftraggebers wechseln

Wenn der Projektleiter es schafft, in dem Gesprach die eigene Rechtfertigungshaltung zu verlassen ("...schuld
waren doch Ihre standigen Anderungswiinsche...") und die aktuelle Situation aus der Perspektive des Auftragge-
bers zu verstehen, erhalt er die Chance, seine Kommunikation so anzupassen, dass er den Gesprachspartner in
seiner personlichen Sichtweise "abholt" und den Kommunikationskonflikt entscharft. Eine mogliche Variante des
anfangs skizzierten Gesprachs kdnnte wie folgt aussehen:

P.: "Herr Angerer, wir haben im Projektteam die Risiken eines Rollouts zum urspringlich geplanten Termin noch-
mals besprochen und empfehlen dringend eine Verschiebung."

A.: "Wieso denn das und wieso so plétzlich? Ich habe gerade gestern erst dem Vorstand noch kommuniziert,
dass alles in Ordnung sei."

Anstatt nun in die mentale Verteidigungshaltung zu gehen, entscheidet sich Herr Paulsen die Sichtweise von
Herrn Angerer bewusst wahrzunehmen. Kénnte es sein, dass Herr Angerer weniger ein Problem mit der eigentli-
chen Verschiebung hat, als mit der Frage, wie er dem Vorstand die neue Nachricht Gberbringt?
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P.: "Ich verstehe ihre Uberraschung, denn bisher sah ja auch alles gut aus, aber einige der letzten Anforderungen
waren komplexer als gedacht. Ich wiirde lhnen gerne die Griinde darstellen, zusammen mit den verbundenen
Risiken und einem konkreten Vorschlag fur die nachsten Schritte. Wenn Sie mdchten, erstelle ich auch gerne bis
morgen eine Kurzfassung, die Sie dann an den Vorstand weiter kommunizieren kénnen."

In die neutrale Perspektive wechseln

Herr Paulsen nimmt zusatzlich in dem Gesprach ganz bewusst die Perspektive eines neutralen Beraters ein. Er
war zu optimistisch bei den bisherigen Statusmeetings, keine Frage. Und die Tatsache, dass Herr Angerer immer
wieder mit neuen Anderungsanforderungen ankam, verschlimmerte die Sache nur noch. Aus einer neutralen Per-
spektive wird jedoch schnell klar, dass Schuldzuweisungen hier im Gesprach nicht weiterfiihren. Herr Paulsen
bendtigt konstruktive Anséatze, um in dieser Situation zu einer Lésung zu kommen.

P.: "Herr Angerer, ich moéchte sicherstellen, dass der neue Rollout-Termin definitiv gehalten wird. Was halten sie
davon, wenn Anderungsanforderungen im Projekt nicht mehr ad hoc vom Team aufgenommen werden, sondern
wir neue Anforderungen und mdgliche Konsequenzen in unseren Statusmeetings zusammen mit einem meiner
Experten bewerten und dann gemeinsam entscheiden?"

Herr Paulsen schafft es durch diesen mentalen Perspektivwechsel die schwierige Gesprachssituation zu ent-
scharfen, auf die Bedurfnisse des Auftraggebers einzugehen unter Beibehaltung seiner eigenen Interessen und
gleichzeitig konstruktive Vorschlage fir ein weiteres Vorgehen zu machen.

Sollten Sie sich demnachst in einer schwierigen Gesprachssituation wiederfinden, probieren Sie diesen Perspekti-
venwechsel einmal aus: Wie andert sich Ilhre Wahrnehmung von der aktuellen Gesprachssituation, wenn Sie lhre
eigene Position fir einen Moment verlassen und sich stattdessen in die Schuhe des Gesprachspartners stellen —

oder die Situation aus der Sicht eines neutralen Beobachters wahrnehmen? Sie werden merken, es lohnt sich!
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Fachbeitrag

Kleine Interventionen konnen Groldes bewirken

Mit mediativem Vorgehen Konflikte
frithzeitig auflosen

Es gehort zum Projektalltag, dass Sie sich als Projektleiter haufig zwi- _

schen den Fronten von zwei streitenden Parteien wiederfinden. Seien es
nun zwei Fachabteilungen, welche sich gegenseitig "bekdmpfen”, oder
ein Mitarbeiter der IT-Abteilung, welcher mit einem Dienstleister Uber die
Frage diskutiert, wer Schuld am fehlerhaften Release hat anstatt tber
eine mogliche Lésung dieses Problems.

Peter Christen

Senior-Projektleiter, IPMA
Level B, Wirtschaftsinfor-
matiker, Elektroniker und

Mediator (CAS1)
Solche Situationen bergen das Risiko, dass sich z.B. der Einfilhrungstermin Kontakt: peter.christen@cssgmbh.ch
eines Produkts verzogert oder die Vermutung aufkommt, dass Sie lhr Projekt Mehr Informationen unter:

nicht mehr unter Kontrolle haben. Als Projektleiter haben Sie immer eine > projekimagazin.de/autoren

gewisse Kausalhaft fur lhr Vorhaben. D.h., egal was in lhrem Projekt schief

geht, der Auftraggeber oder der Lenkungsausschuss wird Ihnen zumindest eine Mitschuld daflir geben. Oft erfolgen
dann verklausulierte Schuldzuweisungen tber Fragen, wie z.B. "Warum haben Sie das Problem nicht friiher erkannt?"
oder "Warum haben Sie nichts unternommen?"

Viele Konflikte bleiben lange unentdeckt

Diese Fragen mogen ja in einigen Fallen berechtigt sein. Viele Probleme schwelen jedoch bereits eine ganze Weile
unerkannt, um auf einmal unvermittelt auszubrechen. Dann sind Sie mit einem offenen Konflikt konfrontiert und der
Notwendigkeit, das Problem dem Auftraggeber zu melden, welcher von Ihnen eine Stellungnahme verlangt.

Wenn wir ehrlich sind, tendieren wir auch oft dazu, uns aus Streitigkeiten heraushalten zu wollen, um nicht selbst
hineingezogen zu werden. "Soll doch die IT-Abteilung ihr Problem mit dem Dienstleister selber I6sen”, denken wir
uns dann. Dabei haben Sie als Projektleiter gerade in der Anfangsphase die Moglichkeit, ein kleines, unscheinba-
res Problem zu 16sen, bevor es zu einem groRen Konflikt wird, der offen zu Tage tritt und im Projekt gro3en
Schaden anrichtet. Sie ernten mit der friihzeitigen Losung dieses Problems vielleicht keine Lorbeeren, da bisher
kaum jemand etwas davon bemerkt hat, aber Sie verhindern, dass sich das Projekt verzégert, und miissen sich
auch keine kritischen Fragen stellen (lassen).

Probleme friuhzeitig klaren

Personlich habe ich die Erfahrung gemacht, dass ich als Projektleiter nicht nur an den vorgegebenen Zielen ge-
messen werde, sondern auch daran, wie stark sich der Auftraggeber um das Projekt kimmern muss. Je weniger
er bei Problemen selbst eingreifen musste, umso hoéher stufte er meine Kompetenz als Projektleiter ein.
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Daher sollten Sie als Projektleiter so zeitnah wie mdglich gegensteuern, wenn Sie Probleme entdecken, ohne
diese jedoch zu lhren eigenen zu machen. Sonst besteht das Risiko, dass Sie den Konflikt verscharfen oder
selbst ins Zentrum des Konflikts riicken.

Aber wie kdnnen Sie gegensteuern? Mit einer inneren Haltung, einem moderierten Gesprachsablauf und Metho-
den, wie sie auch bei einer Mediation zum Einsatz kommen.

Konflikte kommen haufig von auBen ins Projekt

Oft argerte es mich, wenn Differenzen zwischen verschiedenen Parteien schon vor Projektbeginn bestanden und
in das Projekt hineingetragen wurden. Um fiir solche Situationen besser gertistet zu sein, entschied ich mich,
zusatzlich zur Projektleiter-Zertifizierung eine Mediationsausbildung zu machen.

Mit diesem Artikel mochte ich erfahrenen Projektleitern, welche die Gesamtverantwortung fiir ein Projekt inneha-
ben, einfache Mdglichkeiten aufzeigen, wie sie effizient zwischen zwei Streitparteien im Projekt vermitteln. So
kénnen die Konfliktbeteiligten ihre Differenzen bereinigen und die Projektleiter sich das Leben einfacher machen.
Natirlich wird es immer Probleme geben, welche nur durch ein Machtwort des Auftraggebers oder des Linienvor-
gesetzten geklart werden kdnnen, wie z.B. wenn eine der beiden Konfliktparteien die Zusammenarbeit mit der
anderen grundsatzlich verweigert. Allen anderen hoffe ich, durch das hier vorgestellte mediative Vorgehen gute
Ldsungsansatze vorstellen zu kdnnen.

Was ist eine Mediation

Eine Mediation ist nach Wikipedia "ein strukturiertes freiwilliges Verfahren zur konstruktiven Beilegung eines Konflik-
tes. Die Konfliktparteien ... wollen durch Unterstiitzung einer dritten "allparteilichen' Person (des Mediators) zu einer
gemeinsamen Vereinbarung gelangen, die ihren Bedirfnissen und Interessen entspricht. Der Mediator trifft dabei
keine eigenen Entscheidungen bezlglich des Konflikts, sondern ist lediglich fiir das Verfahren verantwortlich."

Grundsatze der Mediation

Entsprechend zeichnet sich eine Mediation durch folgende wesentlichen Punkte aus:

e Der Mediator ist unabhangig und verhalt sich allparteilich.

¢ Die Teilnahme der Konfliktparteien erfolgt freiwillig und ergebnisoffen.

o Es wird eine allen Interessen gerechte und nachhaltige L6sung des Konflikts angestrebt.

o Personliche Befindlichkeiten, die gedufiert werden, bleiben vertraulich.

Ablauf einer Mediation

Eine Mediation besteht aus finf Phasen (siehe Faller; Kerntke; Wackmann, 1996):
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1. Gesprachseroffnung: Hier klart der Mediator mit den involvierten Parteien den Auftrag, das Vorgehen und die

Verhaltensregeln. (Siehe hierzu weiter unten.)
2. Themen sammeln: Jede Partei schildert ihre Sichtweise des Problems.

3. Interessen und Bediirfnisse herausarbeiten: Der Mediator klart mit den Parteien ihre Interessen und Bedlirfnisse.

Dabei vergewissert er sich, dass beide Seiten die Interessen und Bedirfnisse der Gegenseite verstehen.

4. Optionen und gemeinsame Losungsideen erarbeiten: Basierend auf von allen Seiten gedufRerten Interessen und

Bediirfnissen suchen die Parteien gemeinsam nach moglichen Handlungsoptionen und Lésungsansatzen.

5. Vereinbarung(en) ausarbeiten und schriftlich festhalten: Die Konfliktbeteiligten formulieren gemeinsam die ge-

troffenen Vereinbarungen, welche der Mediator schriftlich festhalt und allen Parteien zur Verfiigung stellt.

Eine tiefer gehende Beschreibung wiirde den Rahmen dieses Artikels sprengen. Zum Thema "Mediation durch
neutrale Dritte" siehe auch "Mediation durch neutrale Mitarbeiter. Teil 1: Prinzipien, Vorteile und Grenzen", Projekt
Magazin 17/2011. Im Literaturverzeichnis finden Sie ebenfalls weiterfiihrende Literatur.

Mediatives Vorgehen im Projekt

Es ist vollkommen klar, dass Sie als Projektleiter nicht bei jedem im Projekt auftretenden Konflikt eine Mediation
durch einen neutralen Dritten durchfiihren lassen kénnen. Zum einen haben Sie dafiir kein Budget, zum anderen
besteht die Gefahr, dass Sie in Ihrer Position als Projektleiter als schwach wahrgenommen werden, wenn Sie die
Klarung nicht selbst durchfiihren.

Naturlich sind Sie als Projektleiter bei Konflikten, die Ihr Projekt betreffen, nicht vollstandig neutral, da Sie Teil des
Systems sind. Dennoch helfen die genannten Mediationsgrundsatze, der Mediationsprozess an sich sowie Ver-
haltensregeln und Techniken, die auch in der Mediation zum Einsatz kommen, relative Neutralitat zu wahren so-
wie Konflikten im Projekt zu begegnen und diese aufzuldsen.

Die Beziehungsebene von der Sachebene trennen

Die meisten Streitereien beruhen auf Missverstandnissen und verletzten Gefiihlen. Daher muss ein wichtiger
Grundsatz aus der Mediation beachtet werden, der auf das Harvard-Prinzip zuriickgeht: Die Beziehungsebene
muss von der Sachebene getrennt werden. (Zum "Harvard-Prinzip siehe auch "Partnerschaftlich verhandeln im
Projekt. Teil 1: Die Grundsatze des Harvard-Konzepts", Projekt Magazin 12/2010.)

Beziehungsebene

Um auf der Beziehungsebene einen sog. "Dialog der Anerkennung" (Fechler, 2009) entstehen zu lassen, sollten
alle am Mediationsgesprach Beteiligten diese Verhaltensregeln berlcksichtigen:

e aktiv zuhdren (Naheres siehe dazu weiter unten.)
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e Perspektiven beider Seiten klaren und nachvollziehen
e akzeptable Wortwahl finden

¢ nicht auf personlichen "Sieg" pochen, sondern gemeinsame Lésungen suchen

Sachebene

Auf der Sachebene kann der Mediator anhand der folgenden Handlungsprinzipien die Konfliktbeteiligten unter-
stltzen, gemeinsam eine Win-win-Losung zu erzielen:

¢ Unterschiede und Interessengegensatze feststellen
e das gemeinsame Interesse herausarbeiten

e durch Fragen nach Lésungsoptionen zu Verhandlungen anregen

Beispiel: Konflikt zwischen Service Owner und Dienstleister
Ausgangssituation

In einem IT-Projekt liefert ein externer Dienstleister ein neues Software-Release flr eine Inventarverwaltungs-
Applikation. Dieses beinhaltet zwei neue Funktionen und sechs Korrekturen.

Der Service Owner, der nach ITIL fiir den Gesamtservice verantwortlich ist und die Releases abnimmt, ist verant-
wortlicher Ansprechpartner gegentber dem externen Dienstleister. Er mdchte vor allem zwei neue Funktionen
einfihren, d.h. eine Erweiterung im Reporting fir den Materialriickschub und eine zusatzliche Suchfunktion. Beide
werden flr die Einflhrung eines neuen Produkts benétigt. Diese beiden Funktionen hatte er dem Verkaufsleiter
und dem Projektleiter schon vor Uber einem Monat versprochen.

Das Team des Applikationsbetriebs wartet auf die sechs Korrekturen. Zwei Korrekturen hatten sie dem Dienstleister
allerdings erst nachtraglich per Telefon gemeldet. Daher sind diese nicht in der aktuellen Spezifikation enthalten.

Der Service Owner verweigert die Annahme des Release, weil diese beiden Korrekturen nicht in der Spezifikation
enthalten sind, obwohl diese dadurch ja eigentlich ibererfiillt wurde. Damit will er sich dagegen wehren, dass
solche Anpassungen immer an ihm vorbei ausgehandelt werden. Er steht unter Zeitdruck, denn er hat dem Ver-
kaufsleiter und dem Projektleiter die beiden neuen Funktionen schon lange versprochen.

Der Dienstleister weigert sich, die beiden nichtdokumentierten Anpassungen ohne Aufpreis wieder aus dem Re-
lease zu entfernen, da er sowohl die Anforderungen, die sich aus der Spezifikation ergeben erflillt hat sowie zu-
satzliche Anforderungen, die er auf Zuruf durch das Team des Applikationsbetriebs erhalten hat. Er firchtet um
seinen Ruf und das mégliche Ausbleiben von Folgeauftragen. Dennoch mdchte keiner der beiden "klein bei ge-
ben". Die Fronten sind verhartet.
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Das Team des Applikationsbetriebs ist nicht in den Konflikt verwickelt, da es mit dem Ergebnis seines Teils der
Lieferung zufrieden ist. Der Projektleiter sieht die Gefahr, dass er ohne diese Inventarerweiterung den Launch des
neuen Produkts verschieben muss, und ergreift die Initiative.

Verbreitete Ansatze zur Problemldsung

In einer solchen festgefahrenen Situation kommen immer wieder "klassische" Anséatze zur Problemlésung zum
Zug, die hier kurz umrissen werden:

o Der Projektleiter eskaliert das Problem in der Linie beim Dienstleister und/oder des Service Owners, in der
Hoffnung, dass jemand anderes das Problem Iost.

¢ Die Streitparteien einigen sich auf einen halbherzigen Kompromiss, der keiner Seite "weh tut" und bei dem
jeder der anderen Seite ein bisschen entgegen kommen muss.

e Das Problem wird ignoriert und alle warten ab, bis eine Seite nachgibt.
Diese Losungsansatze fiihren zu einer temporaren Losung. Diese ist aber nicht nachhaltig, da der Ursache des

Konflikts nicht auf den Grund gegangen wird. Der Konflikt bleibt unterschwellig bestehen und taucht bei der
nachsten Moglichkeit wieder auf. Die Fronten verharten sich weiter.

Ein mediatives Vorgehen dagegen packt den Konflikt an der Wurzel.

Mediatives Vorgehen

Bei diesem Vorgehen werden einzelne Methoden aus der Mediation eingesetzt, ohne jedoch das Ganze als Me-
diation anzukiindigen. Denn eine vollstdndige Mediation ist ein mehrstufiges Schlichtungsverfahren mit einem
neuralen Dritten, welches sich Uber zwei Wochen oder I&anger hinzieht.

Vorgesprach nach dem Vier-Augen-Prinzip und Einladung

Nach einem Vorgesprach mit beiden Parteien unter vier Augen, indem der Projektleiter sich der Bereitschaft beider
Seiten vergewissert, auf diese Weise eine Klarung des Konflikts herbeifiihren zu wollen, 1&dt er den Service Owner
sowie den Dienstleister per E-Mail zu einer zweistlindigen Besprechung ein. Als Ziele der Besprechung nennt er die
Klarung der Diskussion um das aktuelle Release und das Festlegen konkreter Schritte zur Losung der Probleme.

Schritt 1: Gesprachsbeginn: Ablauf und Klarung der Verhaltensregeln

Der Projektleiter begrufit die beiden Parteien freundlich und sorgt von Anfang an dafir, dass das Gesprach auf
einer sachlichen Ebene geflihrt wird. Dafiir prasentiert er den Konfliktparteien den Ablauf der Besprechung auf
einem Flipchart-Blatt.

1. Gesprachsbeginn: Ablauf und Klarung der Verhaltensregeln

2. Zentrale Gesprachsthemen ermitteln
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3. Interessen und Bedirfnisse beider Seiten klaren
4. Gemeinsam Loésungen erarbeiten

5. Nachste Schritte festlegen und Gesprach abschlief3en

Anschlieend erklart er dem Service Owner und dem Dienstleister, welche Verhaltensregeln ihm dabei wichtig sind:
e Beide Seiten lassen einander ausreden.

e Beide Seiten kommen gleichermafien zu Wort.

Der Service Owner signalisiert durch ein kurzes Kopfnicken sein Einverstandnis. Da der Dienstleister sich die
Regeln zunachst nur anhdrt, fragt ihn der Projektleiter, ob diese Regeln auch fir ihn in Ordnung sind. Auf diese
Weise holt er sich auch dessen Zustimmung ein.

Schritt 2: Zentrale Gesprachsthemen ermitteln

Danach fordert der Projektleiter beide Seiten auf, die aus ihrer Sicht zu klarenden zentralen Punkte zu nennen.

Der Projektleiter bemuht sich bewusst um eine neutrale Haltung. Das bedeutet, dass er sich mit direkten oder
indirekten Schuldzuweisungen zurtickhalt und auch keine Seite in irgendeiner Form bevorzugt, z.B. durch die
deutlich langere Redezeit. Auch vermeidet er Aussagen, die den beiden Parteien (auch nur unterschwellig) das
Geflhl vermitteln, dass er nun ihr Problem I16sen muss, da sie selbst dazu nicht in der Lage sind, und ermuntert
sie, gemeinsam LOsungen zu finden.

Auch hat er ein Auge darauf, dass beide Seiten auch folgende Verhaltensregeln einhalten:

o Die Darstellung der aktuellen Situation bleibt sachlich.

e Es wird weder die "Schuldfrage" diskutiert noch mégliche Lésungen.

Hierbei wendet der Projektleiter folgende Techniken an:

e Er hort aufmerksam und mit zugewandter Kérperhaltung, also aktiv zu. (Zum "Aktiven Zuhéren" siehe auch
"Wie Sie Flihrungsgesprache zielgerichtet fihren", Projekt Magazin 14/2012.)

e Er wiederholt Gehortes mit eigenen Worten und fragt nach, ob er und die zuhérende Partei das Gesagte
richtig verstanden haben. (Dabei fragt er die zuhérende Partei gelegentlich, ob sie eine spezifische Aussage
nachvollziehen kann bzw. wie eine Aussage bei ihr angekommen ist.)

e Er halt die wichtigsten Punkte / Gesprachsthemen auf einem Whiteboard fest.

e Erformuliert provokative AuRerungen in wertneutrale Aussagen um und nimmt so den aggressiven AuRerun-
gen die Spitze.

So greift der Projektleiter die Aussage des Service Owners "Der Dienstleister liefert, was er will" auf und fragt: "Sie
sind also der Ansicht, dass die im aktuellen Release gelieferten Korrekturen nicht den Spezifikationen entsprechen.”
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Als der Lieferant kontert: "Wir haben geliefert, was von uns verlangt wurde." erwidert der Projektleiter: "Sie sind
also der Ansicht, dass Sie dieses Release anhand der von uns erhaltenen Vorgaben entwickelt haben."

Es kristallisieren sich bei dem Gesprach folgende zentralen Themen heraus, Gber welche die beiden Parteien
genauer sprechen wollen, die der Projektleiter stichwortartig auf ein Flipchart-Blatt schreibt:

¢ Thema des Service Owners: Kommunikation

¢ Themen des Dienstleisters: Zustandigkeiten, Spezifikation

Schritt 3: Interessen und Bediirfnisse beider Seiten kldren

Nun schildern beide Seiten nacheinander, welche Interessen sie an diesen Themen haben und welche Bediirfnis-
se damit verbunden sind. Es gelten weiterhin die vereinbarten Verhaltensregeln und auch der Projektleiter kann
wieder die eben beschriebenen Techniken anwenden.

Die Konfliktparteien machen folgende Kernaussagen:

e Service Owner zum Thema "Kommunikation™: Der Service Owner fuhlt sich oft (ibergangen. Er hat den
Eindruck, dass der Dienstleister primar mit dem Betriebsteam kommuniziert und ihn nicht Gber vereinbarte
Anpassungen auf dem Laufenden halt.

¢ Dienstleister zu den Themen "Zustidndigkeiten™ und "Spezifikation™: Dem Dienstleister ist nicht klar, wer
fir die Releases verantwortlich ist und erhalt sowohl vom Service Owner als auch vom Betriebsteam
Anforderungen zur Anpassung der Applikation. Die urspriinglichen Spezifikationen werden im Verlauf der
Entwicklung, bei der es zu Anpassungen durch "Zuruf" aus dem Betriebsteam kommt, nicht angepasst. Es
bleibt so unklar, was genau entwickelt werden soll.

Am Ende dieses Schritts sollten beide Seiten die Sicht der jeweils anderen Partei nachvollziehen kdnnen und
auch, wo diese "der Schuh driickt". Auch sollten die beiden Parteien nun soweit sein, dass sie sachlich miteinan-
der reden koénnen, ohne dass der Projektleiter sie dazu ermahnen muss. Falls dies nicht der Fall ist, gibt es mei-
ner Erfahrung nach weitere Probleme, welche noch nicht thematisiert wurden. Dann sollte der Projektleiter fragen,
ob es noch ein weiteres Thema gibt, was besprochen werden muss. Tritt dann ein neues Problem zutage, sollte
der Projektleiter im Gesprach auf Schritt 2 zurlickzugehen.

Schritt 4: Gemeinsam Losungen erarbeiten

Nun geht es darum, dass beide Parteien miteinander mdgliche Losungen besprechen. Der Projektleiter be-
schrankt sich weitestgehend auf das Festhalten der genannten Losungsoptionen auf dem Whiteboard. Er gibt nur
Anregungen, wenn das Gesprach ins Stocken gerat. Das Ziel ist es, dass sich die Konfliktbeteiligten alleine auf
eine Losung bzw. einen Losungsansatz zu jedem Thema einigen.

Das Ergebnis in unserem Beispiel sieht so aus:

Der Service Owner
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e wird daflir sorgen, dass kinftig Anpassungen an den Spezifikationen zeitnah dokumentiert werden.

¢ wird mit dem Betriebsteam und den Linienverantwortlichen beider Seiten klaren, wie Rollen und Verantwortlichkei-
ten aussehen, und so daflr sicherstellen, dass er kiinftig der alleinige Ansprechpartner fir den Dienstleister ist.

¢ wird mit einem nachtraglichen Change Request die Spezifikation der gelieferten Korrekturen so anpassen,
dass sie der Realitat entsprechen, da das Release nicht mit der urspriinglichen Spezifikation ibereinstimmt.

Der Dienstleister

o wird kiinftig unklare Auftrage und Spezifikationen dem Service Owner sofort riickmelden und erst die Klarung
des Service Owner abwarten, bevor er mit der Entwicklung beginnt.

¢ wird nach der Rollenklarung und entsprechenden Rickmeldung durch den Service Owner an ihn keine
Anpassungswiinsche mehr auf "Zuruf" entgegennehmen und auf den Service Owner als Ansprechpartner
verweisen.

Der Projektleiter

erklart sich bereit, in Bezug auf die Klarung der Ablaufe bei einem neuen Release kiinftig eine aktivere Rolle ein-
zunehmen, indem er regelmafige Statusmeetings ansetzt.

Schritt 5: Nachsten Schritte festlegen und Gesprach abschliefen

Bevor der Projektleiter die Besprechung beendet, legen die Beteiligten gemeinsam die nachsten Schritte fest und
der Projektleiter dokumentiert sie in einer Action List. Zu den zusatzlich bereits in Schritt 4 angefihrten Mafl3nah-
men, die sich aus der gemeinsamen LOsungsfindung ergeben haben, kommt die folgende:

Wahrend der Entwicklung eines neuen Release wird es kinftig regelmaflige 30-minultige Besprechungen geben,
an denen der Projektleiter, der Service Owner und der Dienstleister teilnehmen. Diese finden regular zweiwo-
chentlich und in kritischen Phasen bzw. kurz vor dem Roll-out taglich statt.

Der Projektleiter bittet das Betriebsteam gemeinsam mit dem Service Owner in einem Teammeeting den vorge-
gebenen Prozess einzuhalten und kiinftig Anforderungen an den Service Owner zu geben, so wie es dem Pro-
zess entspricht, und sich nicht direkt an den Dienstleister zu wenden. Alternativ kdnnte der Projektleiter auch ein
Schlichtungsgesprach mit dem Service Owner und dem Betriebsteam nach dem eben beschriebenen Vorgehen
durchfihren.

Der Projektleiter protokolliert die Ubereinkiinfte aus der Besprechung und versendet diese anschlieRend an alle Betei-
ligten. In der darauffolgenden Woche Uberprtift er, ob die getroffenen Vereinbarungen auch eingehalten werden und
sich die Situation beruhigt hat. Dafir fragt er nach Ablauf einer Woche beim Service Owner, beim Dienstleister und
beim Betriebsteam telefonisch nach, ob sich die Situation fiir alle Beteiligten zu ihrer Zufriedenheit entwickelt hat.
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Fazit

Mit dem mediativen Vorgehen hat der Projektleiter zwei Ziele erreicht.

1. Zum einen hat er eine Losung fir das aktuelle Problem mit dem Release herbeigefihrt, das sich lediglich als ein
Symptom flr einen grundlegenderen Konflikt zwischen dem Service Owner und dem Dienstleister herausstellte.

2. Zum anderen konnte er durch die neutrale Moderation des Konflikigesprachs dazu beitragen, den schwelen-
den Konflikt zwischen dem Service Owner und dem Dienstleister zu klaren. Beide haben nun eine neue Basis
fur eine sachliche Kommunikation auf Augenhdhe.

Ich erlebe es in meinen Projekten immer wieder: Es sind die kleinen Interventionen, die GrolRes bewirken. Wenn ich
als Projektleiter in Konfliktsituationen so friih wie moglich einschreite, kann ich mit kleinem Aufwand Probleme re-
geln, welche zu einem spateren Zeitpunkt nur noch mit Unterstitzung eines unabhangigen Dritten geldst werden
koénnen — und bis dahin schon einen erheblichen Schaden angerichtet haben. Was ich dabei erfahre ist wertvolle
Selbsterkenntnis und immer wieder die Méglichkeit, mein Verhalten in meiner Rolle als Projektleiter zu verbessern.
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Kommunikation

Drei Strategien, um Sackgassen zu vermeiden

"Nein" sagen und dennoch im Gesprach bleiben
Als Projektleiter geraten wir immer wieder in die Situation, Nein sagen zu _

missen. Schliellich haben wir ein Projekiziel vor Augen, das wir erreichen
wollen und dem wir vieles unterordnen missen. Auch haben wir eigene
Winsche und Bedirfnisse, die sich nicht immer mit den Wiinschen und
Erwartungen unserer Umwelt decken. Und schlief3lich kommt es vor, dass
wir mit gegenlaufigen Erwartungen konfrontiert werden.

Helga Trolenberg

ausgebildete Psychologin
und Business Coach,
arbeitet seit 20 Jahren in IT-
Unternehmen und im E-Commerce,

entwicklelt Methoden zur ganzheitlichen
Warum es uns schwer fillt, Nein zu sagen abteilungsiibergreifenden Kommunikation

; ; : . Kontakt: htb@troelenberg.
Schwierigkeiten beim Nein-Sagen resultieren haufig aus unseren eigenen oma @troelenberg.com

negativen Erfahrungen mit Ablehnung (wie Sie darauf konstruktiv Mehr Informationen unter:
reagieren, beschreibe ich in meinem Beitrag "Analytisch statt emotional: So > projekimagazin.de/autoren

gehen Sie mit einem "Nein" um", Projekt Magazin 14/2017). Dazu kommt

meist noch Empathie fir unser Gegeniber und Verstandnis fir seine Anliegen. Auf der anderen Seite kdnnen und

wollen wir es auch nicht immer jedem recht machen.
Das Praxisbeispiel: Ein Kundenworkshop ohne die wichtigste Ansprechpartnerin?

Andersherum sind auch wir als Projektleiter manchmal dazu gezwungen, ein Nein zu setzen. "Kann ich nachste
Woche Montag von zuhause arbeiten?", fragt das Teammitglied Stefanie Brandt ihren Projektleiter Martin Keller.
Sie sieht ihn dabei hoffnungsvoll an. Martin Keller fuhlit gleich ein Bauchgrummeln: Am dem Tag reisen zwei
Vertreter aus dem Fach-bereich des Kunden zu einem zweitagigen Workshop an. Die Kollegin kennt die
Besucher und deren Anforderungen am besten, da sie als einzige sdmtliche bisherigen Workshops mitgemacht
hat. Sie sollte unbedingt dabei sein.

Auf der anderen Seite hat Herr Keller seiner Mitarbeiterin wegen des vorangegangenen Workshops mit diesem
Kunden den Urlaub gekiirzt. Sie hat das klaglos und professionell akzeptiert — und ist genau deswegen nun Expertin
bei diesem Kunden. Wiirde er Ihren Wunsch abschlagen, kdme es einer Bestrafung fur ihren vorigen Einsatz gleich.

"Das ist mir eigentlich nicht so recht, ..."

Dennoch bleibt er zunachst hart: "Das ist mir eigentlich nicht so recht, denn wir haben doch den Fachbereich
unseres Kunden im Haus.". "Die Kita hat geschlossen und mein Mann ist auf Geschéftsreise, daher ware es wichtig,
dass ich mich um Maxi kimmern kann.", entgegnet Stefanie Brandt. Herr Keller, der selbst Familienvater und
Ehemann einer berufstatigen Frau ist, versteht nun ganz genau, warum seine Mitarbeiterin zuhause bleiben will.
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Aus dieser Mischung von Tat-
sachen und Gefiihlen heraus
versucht Herr Keller es mit einer
Alternative: "Kénntest Du jemanden
fragen, ob er auf Deinen Kleinen
aufpasst? Einen Bekannten oder
Nachbarn vielleicht?" Nein, denn
sie ist erst vor kurzem umgezogen.
Sie kennt in der neuen Umgebung \N
noch nicht viele Leute. Herr Keller
ist sich sicher: "Obwohl die Betreu-
ung fur das Kind fehlt, muss ich

Frau Brandt ihren Wunsch ab-

schlagen." Wie kommt Herr Keller Bild 1: Ein gutes Nein zu platzieren ist nicht leicht. Es kann viel schiefgehen. Aber mit
Kreativitat und Beharrlichkeit lassen sich gute Lésungen fur ein Nein finden.
(Nustration aus: Trélenberg; Drathen, 2016)

heil aus diesem Dilemma heraus,
ohne die Beziehung zu seiner
Mitarbeiterin zu beschadigen?
Zunachst bittet er sich Bedenkzeit
bis zum nachsten Tag aus.

Wie sage ich Nein mit Empathie?

Eine erste Antwort liefert das 4-Ohren-Modell von Schulz von Thun. Dieses Kommunikationsmodell sagt u.a. aus,
dass es immer dann problematisch wird, wenn Nachrichten auf dem "Beziehungsohr" gehért werden. Und genau
das passiert bei einem Nein besonders haufig, da eine Ablehnung uns als soziale Wesen trifft. Wenn dieser Ver-
standnisweg erst einmal eingeschlagen ist, geht es gar nicht mehr um die konkrete Sache (dargelegt im Sach-
aspekt), sondern nur um das personliche Verhaltnis derer, die sich unterhalten und was sie Gibereinander denken.

Vorsicht Sackgasse!

Es ist besonders schwer, von hier wieder einen Riickweg auf die Sachebene zu finden. Es lohnt sich also darliber
nachzudenken, wie wir ein Nein platzieren, ohne dass es sich fiir unser Gegeniiber wie eine Niederlage anfihit.
Drei Gesprachsstrategien stehen zur Verfligung, um ein gutes Nein zu platzieren.

1. Zuruck auf die Sachebene

Die Strategie "Zurlick auf die Sachebene" nutzt in besonderer Weise das Kommunikationsmodell von Schulz
von Thun. Die Grundidee ist, dass Sie mit einleitenden Satzen das Beziehungsohr Ihres Gesprachspartners
bewusst "verstopfen".

Das gelingt am ehesten mit einer direkten Ankiindigung: "lch sende jetzt auf dem Sach-Kanal". Alternative Formu-
lierungen waren "Es gibt rein sachliche Griinde fiir die Entscheidung fiir einen anderen Vorschlag. Die will ich gern
erlautern” oder "Neben Ihrem Vorschlag gibt es eine Alternative, fir die eine Reihe sachlicher Griinde sprechen.”
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Ideale Strategie fiir rationale Gesprachspartner

Dieser Ansatz eignet sich sehr gut fiir eher analytisch-rationale Gesprachspartner. In unserem Beispiel hat Herr
Keller einen guten sachlichen Grund fir sein Nein: Seine Mitarbeiterin Frau Brandt ist diejenige im Team, die den
Kunden und seine Anforderungen am besten kennt.

Anwendung im Beispiel

Frau Brandts Reaktion zeigt, dass das Argument bei ihr wenig verfangt. Das liegt zum einen daran, dass sie ein
emotionaler Mensch ist. Zum anderen betrifft ihre Bitte ihr Kind, also etwas, dass ihr emotional sehr an Herzen
liegt. Wiirde Herr Keller mit diesem Argument, gesendet auf der Sachebene, die Diskussion beenden, hatte er
sicherlich eine ziemlich verstimmte Mitarbeiterin.

2. Explizite Empathie

Die "Strategie der expliziten Empathie" dagegen empfiehlt sich besonders bei emotional gepragten Gesprachs-
partnern. Sie erreichen diese Gesprachspartner besser, indem Sie zunachst explizit wertschatzende Nachrichten
auf dem Beziehungskanal senden, beispielsweise: "Ich gehe sehr gern mit Dir aus. Heute allerdings steht mir der
Sinn mehr nach zu Hause sein." oder "Sie wissen, wie sehr ich Ihre kreativen Ideen schatze. Ich will hnen gern
erlautern, was fur die Alternative gesprochen hat, zu der wir uns entschieden haben."

Fir unser Beispiel verspricht die explizite Empathie zunachst mehr Erfolg in der Gesprachsstrategie, weil Herr
Keller so zeigen kann, dass ihm Frau Brandt und die personliche Beziehung zu ihr wichtig sind. Weil er mit ihr
"mitfahlIt", macht er sich die Miihe, sich in ihre Situation hineinzuversetzen. Dabei beriicksichtigt er auch ihren
personlichen Einsatz und drickt seine Wertschatzung und seinen Dank dafir aus.

Anwendung im Beispiel

Herr Keller konnte Frau Brandt entgegnen: "Dass Du Dich in der Vergangenheit sehr engagiert hast flr dieses
Projekt, ist mir bewusst. Dass du neulich bereit warst, Deinen Urlaub friiher zu beenden, um diesen Kunden zu
betreuen, rechne ich Dir hoch an. Ich will Dir meine Sicht darlegen.”

Geheuchelte Empathie schadet

Wenn Sie diese Variante der Gesprachsfiihrung nutzen, sollten Sie sehr kritisch mit sich selbst sein. Die einleitende
und dadurch betonte Beziehungsbotschaft wirkt nur dann, wenn sie authentisch und damit glaubwiirdig ist. Meinen Sie
diese Botschaft nicht ehrlich, verpufft sie leider nicht wirkungslos, sondern schadigt die Beziehung zwischen lhnen und
Ihrem Gesprachspartner sogar. Ihr Gesprachspartner setzt namlich bewusst oder unbewusst auch seine Empathie ein
und bemerkt seine eigenen Gefiihle.

Anwendung im Beispiel

Signalisiert Frau Brandts Wahrnehmung ihr "Diese Aussage ist nicht ehrlich gemeint.", verletzt sie das. Projektleiter
Keller hat ihr (teilweise erzwungenes) Engagement fiir dieses Projekt schon 6fter und bei kleineren Problemen gelobt.
Dadurch hat er die Wirkung dieses Arguments bereits verbraucht. Es wieder zu nutzen, wirde in dieser kritischen
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Projektsituation eher Schaden anrichten. Frau Brandts Reaktion fiele dann z.B. so aus: "So gelobt hast Du mich schon
oOfters — aber wirklich was gebracht hat es mir bisher nicht. Wenn Du mir wirklich dankbar bist, erwarte ich mehr als
warme Worte — und zwar, dass Du Dich wirklich fir mich einsetzt!"

Der sogenannte Beziehungskanal ist bei dieser Gesprachsvariante besonders weit gedffnet. Uberlegen Sie also
- vorher, was Sie an Ihrem Gesprachspartner wirklich schatzen. Vermeiden Sie Worthiilsen und vorgefertigte

Standardphrasen. Nur wenn Sie es wirklich ernst meinen, nimmt es ihr Gegenuber auch ernst. Dann allerdings
tragt diese Gesprachsstrategie reiche Friichte.

3. Das Wunder der Alternative

Glicklicherweise hat Herr Keller sich gegen die explizite Empathie entschieden. Stattdessen vertraut er dem "Wunder
der Alternative". Diese Strategie tragt der Tatsache Rechnung, dass die Welt ja haufig nicht schwarz oder weil3
ist, sondern viele Graustufen vorhalt. Bevor Sie in ein Gesprach dieser Art gehen, in dem Sie Alternativen
anbieten wollen, bereiten Sie sich sorgfaltig vor.

Losen Sie sich von der "Alles oder nichts"-Perspektive. Uberlegen Sie, ob Teile der Wiinsche, die Sie verneinen
mussen, sich doch umsetzen lassen. Ist z.B. das Zerlegen des Anliegens in zwei oder mehr Phase mdglich? Unter
Umstanden kénnen Sie auch bereits vereinbarte Leistungen gegen eine besonders wichtige aus dem Zusatzpaket
tauschen. Oder der Fachbereich ist bereit, zwei Wochen zuséatzliche Zeit fir das Projekt zur Verfligung zu stellen.

Vieles ist moglich

Bereiten Sie einige Alternativen vor und filhren Sie das Gesprach im Bewusstsein, dass vieles moglich ist. Das
erfordert Kreativitat und Flexibilitat, lohnt sich aber. Denn liegt der Fokus im Gespréach erst einmal auf Alternativen
und Mdglichkeiten, entwickeln Gesprachspartner oft eigene Ideen oder verbessern lhre Vorschlage. Die
Stimmung im Gesprach kann sich mehr in Richtung Kooperation statt Konfrontation entwickeln.

Anwendung im Beispiel

Da Herr Keller selbst Kinder hat, kann er sich gut in die Lage seiner Kollegin hineinversetzen. Er hat in seinem
Erfahrungsschatz einige Alternativen, die er Frau Brandt vorschlagt: "Eine meiner Bekannten arbeitet als
Tagesmutter, sie konnte sich um Maxi kimmern." Dieser Vorschlag ist Frau Brandt sichtlich unangenehm, sie
kratzt sich am Hinterkopf und rutscht nervés auf ihrem Stuhl herum. Die Vorstellung, ihr Kind in die Obhut einer
Fremden zu geben, ist ihr unangenehm. Martin Keller spirt das.

Auch der Vorschlag, sich in der Kita nach mdglichen Alternativen zu erkundigen, findet nicht ihre Zustimmung.
Vielleicht sind weitere Eltern, die ihre Kinder in Frau Brandts Kita schicken, in einer &hnlichen Lage, sodass ein
Notdienst eingerichtet werden kann? Auch die Idee mit dem privat organisierten Notdienst verwirft er, da auch
dies viel Stress fir Frau Brandt bedeutet. Herr Keller sucht nach weiteren Méglichkeiten, denn er méchte diese
Gelegenheit nutzen, um Frau Brandt seine Wertschatzung auszudriicken. Auferdem braucht er sie im Workshop
hochkonzentriert, auf der Agenda stehen ein paar heikle Punkte, bei denen er ihr Verhandlungsgeschick benétigt.
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Fokus auf das Ziel

Sie werden Uber lhre Alternativen mit lhrem Gesprachspartner vermutlich engagiert diskutieren und verhandeln.
Er wird Ihnen Vorschlage unterbreiten, die Sie schnell beurteilen missen. Verlieren Sie auch in der Hitze des
Gefechts nie lhr Ziel aus den Augen, das darin besteht, eine Einigung zu erzielen.

Vergewissern Sie sich daher von Zeit zu Zeit, indem Sie sich Notizen machen und das bisher Gesagte mit
eigenen Worten zusammenfassen. Vielleicht bringen Sie die Alternativen auch mit kurzen Stichworten fir alle
sichtbar auf ein Flipchart oder White Board. Dabei kdnnen Sie gleichzeitig Uberpriifen, wie weit Sie vom Ziel noch
entfernt sind und ob ein Kompromiss in Aussicht ist.

Vermeiden Sie Formulierungen, die besagen, dass etwas nicht geht. Bieten Sie dem anderen stattdessen
. etwas an. Sonst bekommen Konfrontation und standiger Rechtfertigungsdruck die Oberhand und das Ges-

prach entgleitet Innen (siehe dazu auch den Beitrag: "Rhetorik-Judo — Vorschlagen, nicht zurlickschlagen!",
Projekt Magazin 04/2014).

Eine Losung, mit der alle gut leben konnen
Anwendung im Beispiel

Im Laufe des Gesprachs erwahnt Frau Brandt, dass ihr Mann am geplanten Workshoptag gegen Abend von
seiner Dienstreise zurlickkehrt. Herr Keller greift das auf und macht einen Vorschlag: Wie wére es, wenn wir den
Kunden bitten, den Workshop um einen Tag zu verschieben? Und damit die beiden Kundenvertreter moglichst
viel von Dir als ihrer wichtigsten Ansprechpartnerin haben, gehen wir beide mit ihnen am Vorabend zum Essen.
Was héltst Du davon? Sie miissen sowieso am Vorabend anreisen, da sie vier Stunden bis zu uns brauchen."

Eine tolle Idee!", entgegnet Frau Brandt." Aber wie ware es, wenn wir es fir die Kunden noch angenehmer
machen, indem wir den Termin nur um einen halben Tag verschieben: Wir wirden den Workshop dann zwar
Dienstagmittag starten, aber die heiklen Themen fiir den kommenden Tag lassen, wenn ich wieder da bin. Den
ersten Teil kdnnen auch Monika oder Patrick leiten, zur Not kann ich sie auch noch einmal briefen."

Das abendliche Treffen mit den Kunden in entspannter Atmosphére hat dazu beigetragen, mehr Miteinander mit
dem Kunden zu entwickeln und das Verhaltnis vertieft. Die ersten Friichte kdnnen Frau Brandt und Herr Keller gleich
am nachsten Tag ernten: Am nachsten Morgen widmet sich der Workshop, unter der Leitung von Frau Brandt, den
schwierigen Themen. Dennoch verlauft der Workshop reibungslos, sie finden gute Lésungen mit den Kunden-
vertretern, die sich offen fiir Vorschlage zeigen. Letztlich ist Herr Keller froh, diesen Weg gegangen zu sein.

In festgefahrenen Situationen hilft nur Vertagen

Trotz aller guten Vorbereitung und engagiertem Ringen um Lésungen kann es sein, dass lhnen lhr
Gesprachspartner nicht folgt. Er kann hartnéckig bleiben und keinerlei andere Vorschlage akzeptieren. Oder er
stelltimmer wieder Fragen, mit denen er lhre Kompetenz anzweifelt. Hier einige Beispiele aus der Praxis:

e "Wieso fallt lhnen nichts Verninftiges ein?"
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e "Warum haben Sie nicht schon vor drei Wochen zusatzliches Personal besorgt?"

e "Wieso fallt Ihnen das so schwer, den Projektplan zu iberarbeiten?"

Versuchen Sie in so einem Fall, das Gesprach zu vertagen. Vereinbaren Sie eine Bedenkzeit fiir beide Seiten und
verabreden Sie einen verbindlichen Termin, um die Diskussion abzuschliel3en. Wahrend der Gesprachspause
konnen sich die Gemiiter beruhigen und sachbezogene Argumente finden leichter Gehor.

Fazit

Ein Nein flhrt haufig zu Kommunikationskonflikten und Missverstandnissen, weil es schwierig bis unmadglich ist,
eine emotionale Betroffenheit zu vermeiden. Ein Hilfsmittel zur Analyse und Vorbereitung schwieriger Kommu-
nikation ist das Kommunikationsmodell von Friedemann Schulz von Thun mit seinen vier Dimensionen einer
Nachricht: Sachbotschaft, Selbstkundgabe, Beziehungsbotschaft und Appell.

Mussen Sie ein Nein platzieren, hilft es Ihnen, sich zunachst auf den Zweck ihres Anliegens zu konzentrieren:
Fragen Sie sich, warum Sie die Anfrage des anderen ablehnen miissen. Herr Keller z.B. bendtigte Frau Brandts
Anwesenheit, weil es mit dem Kunden heikle Punkte zu klaren gab. Dementsprechend suchte er nach einer
Lésung, die das sicherstellte und es gleichzeitig Frau Brandt ermdglichte, auf ihr Kind aufzupassen.

Die griindliche Vorbereitung von Alternativen hilft am besten, um den Kern Ihres Anliegens durchzusetzen und
gleichzeitig die Beziehung zum Gesprachspartner zu erhalten. Die Betonung von Sachinformationen und
Empathie fir die Lage des anderen leisten dabei wertvolle Dienste.
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Tipp

Der richtige Umgang mit dem Wortchen "Nein"
Ein wichtiges Projekt eines grof3en Unternehmens gerat allmahlich in Verzug. _

Der Projektleiter bittet einen Abteilungsleiter um dessen Unterstitzung und
die Freigabe zusatzlicher Ressourcen, um die Terminverzdgerungen noch
aufzufangen — und der Abteilungsleiter sagt: "Nein!"

Gaby S. Graupner

Betriebswirtin,
Geschaéftsfihrerin der

Das "Nein" eines Geschaftspartners oder Arbeitskollegen I6st oft ein DIMAT Services Ltd.,
Prasidentin Elect der German Speakers
Association

Gefihl der Ohnmacht aus, da wir im ersten Moment nicht wissen, was wir
gegen das "Nein" unternehmen kénnen. Je nach Temperament
empfinden wir auch Zorn und Wut. Selbst wenn wir den Abteilungsleiter in
dem Beispiel bis zu einem gewissen Grad verstehen kénnen, fiihlen wir Mehr Informationen unter:
uns ausgebremst, denn ein "Nein" wirkt haufig wie ein Stoppschild. » projektmagazin.de/autoren

Kontakt: trainings@ddaft.de

Dieser Tipp zeigt Ihnen, warum es wichtig ist, das "Nein" eines Geschaftspartners offen zuzulassen und wie Sie
professionell damit umgehen kénnen.

Lassen Sie ein "Nein" zu

Angenommen, ein Gesprachspartner denkt nur "Nein", sagt es aber nicht. Im Verkauf ziehen sich potentielle
Kunden, die nicht "Nein" sagen mdchten, gerne mit einer Aufgabe aus der Affare. Da heif3t es dann: "Sehr
interessant. Senden Sie uns doch bitte ein ausfihrliches Angebot. Wir melden uns dann wieder bei lhnen." Und
tatsachlich — wenn das Wort "Angebot" fallt, sind oft alle Beteiligten zufrieden. Der Kunde, weil er das Thema vom
Tisch hat und der Verkaufer, weil er glaubt, einen Fuld in der Tir zu haben. In Wirklichkeit hat sich jedoch nur der
Aufwand vor der endgiltigen Ablehnung erheblich erhoht.

Diese Verzdgerungsrhetorik kommt auch in Projekten gerne zum Einsatz, sie lautet nur etwas anders, z.B.: "Ja,
ich werde sehen, was ich fir Sie tun kann." Besonders bei ungeklarten Kompetenzen, wenn der Angesprochene
nicht weil}, ob er zur Mitarbeit verpflichtet ist oder nicht, wird er moglicherweise dazu tendieren, lhnen immer
wieder neue Entschuldigungen und Ausfliichte statt Ergebnisse zu liefern, obwohl er bereits ein klares "Nein" im
Kopf hat. Die Folge: Sie verlieren wertvolle Zeit und Handlungsoptionen.

Fuhlt sich Ihr Ansprechpartner hingegen zur Zusage gezwungen und absolviert seine Aufgabe nur halbherzig,
enthalt das Ergebnis mdglicherweise etliche Fehler. Oder — oft noch schlimmer — auf den ersten Blick scheint alles
in Ordnung, es fehlen aber wichtige Zusatzinformationen.

Wenn Sie Ihr Gegenuliber um etwas bitten, sollten Sie also darauf achten, dass er das "Nein" in seinem Kopf auch
offen aussprechen kann. Das kdnnen Sie erreichen, indem Sie z.B. nonverbale Nein-Signale aufgreifen, wie eine
abwehrende Korperhaltung oder ein Zégern, und eine Briicke zum verbalen Nein bauen: "Spricht aus Ihrer Sicht
etwas dagegen?" oder "Gibt es fiir Sie Punkte, die Sie stoéren und die ich als Projektleiter unbedingt wissen sollte?"
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Das "Nein" in ein "Ja, wenn" umwandeln

Erfolgreiche Verkaufer eignen sich einen besonnenen Umgang mit dem "Nein" an, indem sie eine sachliche
Absage oder Ablehnung nie personlich nehmen. Ein "Nein" hat in den seltensten Fallen etwas mit Ihnen zu tun
und ist nicht damit begriindet, dass der Kollege Sie nicht mag oder nicht unterstiitzen will. Sinnvoll ist es, zunachst
zu zeigen, dass die Botschaft auf der Sachebene korrekt bei Ihnen angekommen ist: "Ist es richtig, dass es lhnen
momentan nicht mdglich ist, diese Aufgabe auszufiihren?"

Dabei ist es wichtig, dass Sie lhre Frage in einem neutralen Ton stellen, ganz so, als wiirden Sie nach dem Wetter
fragen. Bitte schlieRen Sie niemals ein "Warum?" an, denn das bringt den Befragten in eine
Rechtfertigungssituation. In der Regel fiihrt dies dazu, dass Sie entweder eine Opferstory ("Da kann ich leider
nichts machen, weil ...") zu héren bekommen oder eine Relativierung des "Neins" mit den obengenannten Folgen.
Um den Dialog konstruktiv und zielorientiert fortzufiihren, ist eine andere Frage sinnvoll: "Was miisste passieren,
damit Sie lhre Mitarbeit zusagen kdnnen?"

Mit dieser Frage zeigen Sie echtes Interesse an der Situation lhres Gesprachspartners, wodurch er seine
Verteidigungshaltung aufgibt. Jetzt geht es um die Griinde des "Nein"-Sagens und haufig auch bereits um
MaRnahmen. Im Idealfall beginnt Ihr Gesprachspartner, Hindernisse aufzulésen, um am Ende doch seine
Unterstiitzung anzubieten — und das freiwillig, ohne Uberredung oder Zwang.

Beispiel
Projektleiter: "Was misste denn geschehen, dass Sie mir Ihre Mitarbeit doch zusagen kdnnen?"
Mitarbeiter: "Zuerst misste ich meine Planung fur den Vorstand abschlieen. Das kann ich aber nicht, da ich noch

keine Rickmeldung vom Vorstand erhalten habe. Wissen Sie was, geben Sie mir doch zehn Minuten, dann rufe
ich dort an und klére, ob sie mich vergessen haben und ob es noch offene Punkte gibt."

(Spéter.)

"Also, mein Planung wurde bereits akzeptiert, dadurch ist meine Aufgabe erledigt. Die Information kam nur nicht
bei mir an. Von meiner Seite spricht gegen einen Einsatz in Ihrem Projekt somit nichts mehr.

Und wenn Sie keine klare Aussage erhalten?

Wenn Sie das Geflihl haben, dass Sie im Moment keine klare Antwort auf die Frage "Was musste denn
geschehen...?" erhalten, und Ihr Gegenliber ausweicht, haben Sie zwei Méglichkeiten:

e Beenden Sie die Unterredung und bieten Sie Ihrem Gesprachspartner an, dass er sich in Ruhe iberlegen soll,
ob aus seiner Sicht ein Einsatz in Ihrem Projekt Sinn macht. Als Antwort soll er lhnen dann eine E-Mail
schreiben. Manche Menschen sagen lieber nicht im direkten Gesprach "Nein".
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¢ Verbinden Sie eine mogliche Zusage mit einer Aufgabe: "Bitte Uberlegen Sie sich, ob Sie im Projekt mitarbeiten
kénnen. Wenn es flr Sie passt, informieren Sie mich bitte bis Montag dariiber, wie Sie zeitlich verfiigbar sind.
Wenn ich am Montag keinen Zeitplan von lhnen erhalten habe, weil ich, dass es fir Sie im Moment nicht geht."
Bei dieser Variante kommt der Partner nur ins Projekt, wenn er selbst aktiv wird. Oder anders herum: Mdchte er
sich nicht am Projekt beteiligen, muss er keine unangenehme Entschuldigungs-Mail verfassen.

Beide Varianten sind vor allem deshalb elegant, weil der gefiihite Widerstand nur im Kopf des Projektleiters
bestehen kann und er irgendein Signal falsch interpretiert — die Reaktion des Gesprachspartners wird es zeigen.

Fazit

Nehmen Sie ein "Nein" nie personlich und gehen Sie mit einer Absage oder Ablehnung rein sachlich um. Und je
mehr Sie sich fir die Situation Ihres Gegeniibers und seine Herausforderungen interessieren, desto grofer ist
auch die Chance, dass Sie mit ihm einen Mitarbeiter fir Ihr Projekt bekommen, der voll und ganz hinter seiner
Aufgabe steht.
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Tipp

Achtung Uberfall!
So schiitzen Sie sich vor Spontan-
Verhandlungen

Der Chef steht vor der Tar: "Herr Meyer, haben Sie mal zehn Minuten? _

Ich hatte gerade ein Gesprach mit dem Bereichsleiter. Wir haben ein

paar Termine angepasst. Ihr Projekt muss nun doch schneller zum Ab- Franziska Brandt-Biesler
schluss kommen." Bevor Sie verdutzt irgendetwas antworten kénnen, vl Trainerin und Coach fiir
befinden Sie sich bereits mitten in einer Verhandlung um einen neuen & Verkaufs- und Verhand-

lung im B2B-Bereich.

Fertigstellungstermin — und das ist etwas, das viel zu wichtig ist, um es
Gewinnerin des "intern. deutschen

unvorbereitet zwischen Tur und Angel zu besprechen. Trainingspreises” in Bronze 2012

Kontakt:

Ein weiteres Beispiel: lhr Kunde ist am Telefon und hat eine, aus seiner Sicht ) )
Info@franziskabrandtbiesler.ch

geniale Idee, die aber mehr Aufwand und damit Kosten verursacht. Pflicht-
. . i i . i Mehr Informationen unter:
bewusst weisen Sie darauf hin: "Das geht schon, ist aber im vereinbarten

Projektbudget nicht drin." Naturlich fragt der Kunde zuriick: "Was wirde das

» projektmagazin.de/autoren

denn kosten?". Und obwohl Sie darauf hinweisen, dass Sie erst Riickspra-
che halten und kalkulieren mussen, will Inr Gesprachspartner Sie auf eine erste Aussage "nur mal grob" festnageln. Es
ist nur zu verlockend, jetzt schon mal etwas zu sagen, um den Kunden zufriedenzustellen: "Naja, ich schatze mal..."

Das Resultat aus solchen Hauruck-Aktionen: Unausgegorene und Ubereilte Entscheidungen, die schwerwiegende
Folgen haben kdnnen. Finf Tipps, damit Sie nicht in diese Falle tappen:

Tipp 1: Lehnen Sie ab

Bestenfalls lehnen Sie Hauruck-Verhandlungen generell ab. Unabhangig davon, wer vor lhrer Tur steht oder am Tele-
fon ist — es ist Ihr Recht zu entscheiden, ob Sie jetzt gerade tber ein Thema reden kdnnen oder nicht. Sie sollten lhre

Haltung allerdings erklaren: "Das Thema ist aus meiner Sicht zu wichtig, um es jetzt zwischen Tiir und Angel zu
klaren. Sagen Sie mir doch bitte, worum es genau geht und dann vereinbaren wir kurzfristig einen Termin."

Vielleicht sagen Sie jetzt: "Da kennen Sie aber meinen Chef/Kollegen/Kunden etc. nicht. Wenn der etwas will,
Iasst er sich nicht so einfach abwimmeln." Wenn das auch bei Ihnen der Fall ist, helfen die folgenden Tipps.

Tipp 2: Konzentrieren Sie sich

Manchmal werden Sie es nicht vermeiden kénnen, sich auf eine unvorbereitete Verhandlung einzulassen. Sorgen
Sie dann auf jeden Fall dafiir, dass Sie voll bei der Sache sind. Schliefen Sie dazu das, was Sie gerade getan
haben soweit ab, dass Sie nichts vergessen kénnen. Schreiben Sie die E-Mail oder zumindest den Satz noch zu
Ende. Vervollstandigen Sie Ihre Notizen soweit, dass Sie spater wissen, was Sie gemeint haben, oder rufen Sie
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noch kurz den Kollegen an, der auf eine wichtige Information wartet. Ihr Spontan-Besucher wird eine Minute war-
ten, wenn Sie ihn darum bitten.

Verschaffen Sie sich Zeit

Dann legen Sie Stift, Telefon oder Maus aus der Hand und fokussieren sich ganz auf lhren Gesprachspartner.
Horen Sie sich das Anliegen erst einmal an und fragen Sie nach, um genau zu verstehen, worum es geht. Eine
nutzliche Frage ist: "Was konkret meinen Sie mit ...?" oder auch die Frage nach Hintergriinden, z.B.: "Worum
geht es lhnen dabei?" Durch solche Fragen bekommen Sie nicht nur weitere Informationen; Sie gewinnen auch
Zeit, um sich zu sammeln.

Tipp 3: Sammeln Sie Informationen

Vielleicht kann Ihr Uberfall-Besucher Sie zwingen, sofort mit Innen zu reden. Aber er kann Sie nicht dazu bringen,
unvorbereitet zu entscheiden. Nutzen Sie dieses erste Gesprach mdoglichst nur, um Informationen zu sammeln,
ohne sich selbst schon festzulegen. Folgende Fragen sind in verschiedensten Projekt-Situationen anwendbar:

e Worum geht es genau?

e Wasist dabei das Ziel?

¢ Welche Bedingungen miissen erfiillt werden?

e Wer ist noch beteiligt oder betroffen?

e Wer kann Unterstlitzung geben?

e Was ist eventuell noch verhandelbar?

e Welche Losungsideen haben Sie?

e Wie viel Zeit habe ich fir einen Losungsvorschlag?

e Was kann im schlimmsten Fall passieren?
Danach beenden Sie das Gesprach hdflich und vereinbaren, wann Sie Lésungsideen prasentieren werden.

Tipp 4: Erklaren Sie lhre Zwickmuhle

Die bisherigen Tipps sind nicht immer einfach umzusetzen. SchlieRlich missen Sie lhren Gesprachspartner ent-
tauschen, der die Angelegenheit gerne sofort vom Tisch haben mdchte. Oft stecken Sie in einer solchen Situation
in einem Dilemma. Anstatt nun herumzudrucksen oder sich doch noch erweichen zu lassen, ist es am besten,
dieses Dilemma offen anzusprechen: "Ich muss gestehen, ich stecke da jetzt in einer Zwickmiihle. Einerseits
verstehe ich, dass Ilhnen das Thema unter den Nageln brennt. Andererseits brauche ich Zeit, um eine ver-
niinftige L6sung zu finden."
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Mit dieser Formulierung verschaffen Sie sich nicht nur Zeit, Sie delegieren auch einen Teil der Verantwortung
zurtick. Wenn ihr Gegenuber auf eine sofortige Entscheidung drangt, muss er nun namlich auch mithelfen, damit
diese sinnvoll ist.

Tipp 5: Verschaffen Sie sich Bedenkzeit

Was kdénnen Sie tun, wenn sich eine Entscheidung wirklich nicht aufschieben Iasst? Dann sollten Sie sich wenigs-
tens im Gesprach Zeit verschaffen: "Lassen Sie mich iliberlegen!"

Gonnen Sie sich dann auch wirklich ein paar Minuten zum Nachdenken. Die entstehende Stille ist besser auszuhalten,
weil lhr Gegeniiber nun weil3, warum Sie gerade schweigen. Alternativ funktioniert in der Regel eine Mini-Vertagung:
"Ich mache mir kurz Gedanken und komme in einer Viertelstunde wieder auf Sie zu." Versuchen Sie so viel Zeit
wie mdoglich herauszuschlagen. Gehen Sie aber auch auf die Dringlichkeit seitens Ihres Gesprachspartners ein.

Minicheckliste Uberfall-Verhandlungen

Bevor Sie sich auf eine Spontan-Verhandlung einlassen, stellen Sie sich kurz die folgenden drei Fragen. Nur
wenn sie alle drei mit "Ja" beantworten, kdnnen Sie sofort loslegen:

1. Kann ich die Zeit jetzt gerade investieren und mich vollkommen auf das Ansinnen meines Gesprachs-
partners konzentrieren?

2. Kenne ich die notwendigen Informationen und habe ich die Kompetenzen, um spontan Entscheidungen
treffen zu konnen?

3. Sind die Folgen einer Fehlentscheidung, die durch die fehlende Bedenkzeit entstehen kann, iberschau-
bar und tragbar?

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 77


http://www.projektmagazin.de/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Zielsicher Verhandeln im Projekt
Das Fachportal fiir Projektmanagement Das Gehalt verhandeln

So legen Sie den Grundstein fur ein
erfolgreiches Gehaltsgesprach

Haufig scheitern Gehaltsgesprache daran, dass Mitarbeiter zu bescheiden

oder vorsichtig sind, um ihre Leistungen adaquat zu bewerten, aufzulisten
und zu vertreten. Leistung und Erfolge werden als "normal" angesehen,
nicht als etwas Besonderes.

Monika Heilmann

Managementtrainerin und
Autorin. Spezialisiert auf
Konfliktmanagement,

Deshalb empfehle ich lhnen, sich im Vorfeld des Gespréachs lhrer beruf- =
lichen Leistungen klar zu werden und diese bewusst zu erfassen, am Gesprachs- und Verhandlungsfiihrung
besten schriftlich; denn wir Menschen neigen dazu, positive Erlebnisse sowie Personiichkeitsentwicklung.

] ] o Inhaberin von COWIMO-
schneller zu vergessen als negative. Am nachhaltigsten funktioniert das, Konflikiésungen
indem Sie sich einen Erfolgsordner, eine Erfolgsmappe oder auch ein
Erfolgsfotobuch anlegen. Notieren Sie dazu fortwahrend lhre person-
lichen Erfolge, und die Arbeitsergebnisse, auf die Sie stolz sind. Listen
Sie danach lhre Eigenschaften und Kompetenzen auf, die lhnen beim

Erreichen dieser Erfolge geholfen haben.

Kontakt: info@cowimo.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Daruber hinaus sollten Sie sich nach dem Prinzip "Tue Gutes und rede dariiber" immer wieder mit Ihren Leistungen ins
Gesprach bringen. Stellen Sie lhrem Vorgesetzten in Unterhaltungen oder in Meetings dar, was sie selbst zu einem
Projekterfolg oder zu einer bestimmten Aufgabe beigetragen haben. Sie sollten mit Ihren Kompetenzen im Unter-
nehmen bekannt werden und damit im Gespréch bleiben. Denn nur wenn Sie selbst tber Ihre Leistungen reden,
stellen Sie sicher, dass diese beachtet werden. Mdglicherweise miissen Sie das iben, wenn diese offensive Art des
Umgangs mit eigenen Leistungen fur Sie neu ist. Dies kann sich jedoch auszahlen — auch wenn Sie dafir in ein
professionelles Coaching investieren.

Gesprachsvorbereitung

Wie fir alle beruflichen Gespréache ist auch bei Ihrem Gesprach tber eine Gehaltsanpassung eine grundliche,
schriftliche Vorbereitung als Voraussetzung notwendig.

Sammeln Sie gute Argumente

Zu Anfang Ihrer Uberlegungen zum Gehaltsgespréch sollte die Frage stehen, warum Sie eine Gehaltserhéhung
fordern wollen. Dass Sie mehr Geld brauchen, ist in den seltensten Fallen ein Argument, das Vorgesetzte Uberzeugt.
Sammeln Sie deshalb zur Vorbereitung des Gesprachs Argumente, die Ihren Wert fiir das Unternehmen belegen
und Uberlegen sie sich, wie Sie lhrem Vorgesetzten die Gehaltsanpassung als Win-Win-Situation verkaufen.

Generell empfehle ich Ihnen, von einer "Gehaltsanpassung" statt von einer "Gehaltserhéhung" zu sprechen,
= da das Wort Erhéhung negativ besetzt ist (z.B. durch Gebliihren- oder Strompreiserhéhungen) und die
Assoziation erweckt, dass fir die gleiche Leistung mehr gezahlt werden soll. Das weckt Widerspruchsgeist.
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Stellen Sie Ihren Wert fir das Unternehmen heraus

Listen Sie die Tatigkeiten, Projektarbeiten und Zusatzaufgaben, die Sie in den letzten Jahren erledigt haben,
genau auf, indem Sie Ihren Erfolgsordner zu Rate ziehen. Anschlieend Uberlegen Sie sich, wie Sie lhre
wichtigsten Leistungen mindlich darstellen kénnen.

Was sind lhre besonderen Projektabschlisse, Quartalsergebnisse oder &hnliche Arbeiten? Welche bedeutenden Kunden
konnten Sie gewinnen und halten? Wie gut sind Ihnen diese Aufgaben gelungen? Auf was genau sind Sie stolz?

Denken Sie ebenso daran hervorzuheben, welche Fach- oder Sozialkompetenzen Sie dem Unternehmen zur
Verfligung stellen, sowie welche zusétzlichen Qualifikationen Sie in den letzten Jahren erworben haben.

Wahren Sie Augenmal}

Fur Ihr Gehaltsgesprach mit dem Vorgesetzten ist es nicht nur wichtig, dass Sie lhre eigenen Leistungen
herausstellen, sondern auch, dass Sie sich Uber den Standpunkt lhres Vorgesetzten bzw. die Situation des
Unternehmens Gedanken machen. Fragen Sie sich dazu:

Was ist das AuRerste, das ich von diesem Unternehmen verlangen kann? Bleiben Sie bei Ihren Forderungen
realistisch und mafvoll. Mir geht es nicht darum, Sie schon im Vorfeld zu bremsen, doch fiir lhr Gehaltsgesprach
mit dem Vorgesetzten ist es wichtig, dass Sie sich "konstruktiv" vorbereiten.

Ihr Vorgesetzter muss sich in seiner Funktion als Fuhrungskraft mit Sicherheit an Vorgaben halten. Um ein erfolg-
reiches Gesprachsergebnis nicht zu geféahrden, sollten Sie daher bereit sein, Zugestandnisse zu machen. Eine
starre Fixierung auf lhre Ziele — die Sie trotzdem im Auge behalten miissen — verhéartet die Fronten und lasst das
Gesprach mdoglicherweise platzen.

Halten Sie eigene Vorschlage parat

In vielen Unternehmen ist es gern gesehen, wenn Mitarbeiter von sich aus Alternativen zu einer prozentualen
Lohnerhdhung prasentieren. In lhrer Vorbereitung sollten Sie sich daher mehrere alternative Varianten tiberlegen,
die Sie als Vorschlag einbringen kdnnen, wenn lhre erste Forderung abgelehnt wird. Das birgt zudem den Vorteil,
dass Sie im Gesprach die Initiative behalten. Sie demonstrieren damit au3erdem Ihren guten Willen, da Sie sich
flexibel und kompromissbereit zeigen. Sie kénnen z.B. einen Fahrkostenzuschuss oder einen Zuschuss zum
Kantinenessen, oder auch eine finanzielle Unterstitzung fir lhre private Altersversorgung vorschlagen.

Wenn es lhnen rein um eine monetare Zuwendung geht, kdnnen Sie auch einen Vorschlag auf eine Sonder-
zahlung (Jahressonderzahlung), eine Gratifikation oder ein zuséatzliches monatliches Gehalt ins Gespréach brin-
gen. Weitere monetéare Varianten kénnen eine Erhéhung des Weihnachts- oder Urlaubsgeldes sein sowie eine
einmalige oder dauerhafte Leistungspramie.

Uberlegen Sie sich Alternativen zur Gehaltsanpassung

Geld ist nicht alles, Sie kdnnen auch andere Mehrwerte fir lhre Arbeitsleistung aushandeln. Hierzu zéhlen die
Privatnutzung von Notebook und Handy, ein Firmenwagen — wenn Sie bereits einen fahren, wére vielleicht ein
hoherwertiger Wagen eine Alternative fiir Sie — oder zuséatzliche Urlaubstage. Oder befassen Sie sich mit einer
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qualitativ wertvollen Weiterbildungsmaf3nahme, bei der Sie von Ihrem Unternehmen finanziell unterstitzt und von
der Arbeit freigestellt werden kénnten. Auch die Kosteniibernahme fur ein Coaching, welches lhnen hilft, auf der
Karriereleiter weiter nach oben zu klettern, stellt eine Mdglichkeit dar.

Seien Sie zu Gegenleistungen bereit

Uberlegen Sie auBerdem, inwieweit Sie bereit sind, firr ein héheres Einkommen den Arbeitsplatz zu wechseln,
sich z.B. in eine andere Abteilung oder zu einem anderen Unternehmensstandort versetzen zu lassen und dort
eventuell eine andere Aufgabe zu Gbernehmen. Je offener Sie solchen Verdnderungen gegeniiberstehen, desto
leichter wird es Ihrem Vorgesetztem fallen, Ihren Gehaltswiinschen zu entsprechen.

Vieles ist mdglich

Da Sie sich, wie beschrieben, grindlich schriftlich vorbereitet haben, kdnnen Sie nun gelassen in das Gesprach ge-
hen. Seien Sie offen fir ein Lob lhres Vorgesetzten und fixieren Sie sich nicht zu sehr darauf, dass sich Ihr Gehalt in
dem Umfang erhéht, in dem Sie sich das wiinschen. Auch eine geringere Gehaltserh6hung, gekoppelt z.B. an die
Zusage, dass Sie an einer Fortbildung teilnehmen diirfen, stellt eine Anerkennung lhrer Leistungen dar.

Zusammenfassung

Zehn Tipps fiur Ihr Gehaltsgespréach

1. Bereiten Sie das Gesprach schriftlich vor.
2. Notieren Sie, was Sie in den letzten Monaten/Jahren fur das Unternehmen geleistet haben.

3. Listen Sie auf, was Sie fiir das Unternehmen erreicht haben und welche zusatzlichen oder

aulRergewohnlichen Qualifikationen Sie besitzen.
4. Werden Sie sich bewusst, welche besonderen Aufgaben Sie in lhrer Arbeit ibernommen haben.
5. Prifen Sie, wie selbstbewusst Sie hinter Ihren Leistungen und Vorschlagen stehen.

6. Bieten Sie Ihrem Vorgesetzten, Ihrem Unternehmen, eine Win-win-Situation an, indem Sie aufzeigen, welchen

Nutzen Sie dem Unternehmen bieten.
7. Denken Sie daruber nach, welche Zugestandnisse Sie gegebenenfalls machen kénnen oder missen.
8. Finden Sie Varianten und Alternativen zu einer monetaren Erhéhung.

9. Uben Sie den rhetorischen Vortrag Ihrer Argumente ein; fiir zuséatzliche Sicherheit konnen Sie ein Coaching
buchen

10. Worst Case — was darf im Gespréach nicht passieren? Bedenken Sie, was das Schlimmste ware, was fir Sie
in diesem Gesprach passieren konnte. Beispielsweise ein Abbruch des Gespréchs oder eine Verschlechte-
rung lhres Verhéaltnisses zu lhrem Vorgesetzten? Wenn Sie sich darauf vorbereiten, sind Sie gewappnet und

werden den worst case verhindern!
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Tipp - Kommunikation

Erfolgreich um Vergitung verhandeln

Techniken & Strategien fur mehr Gehalt
Streben Sie ein héheres Gehalt an? Dann sollte Sie sich bewusst sein, dass

Sie Ihren Vorgesetzten bzw. Chef mit einem Gehaltswunsch dazu auffordern,
seine Haltung zu andern. Denn bisher ist er der Meinung, dass lhr aktuelles
Gehalt ausreicht. Damit er von dieser Haltung abrickt, sollten Sie ihm den
Nutzen aufzeigen, den er oder das Unternehmen davon hat, wenn er lhre
Forderung erflllt.

Gaby S. Graupner

Betriebswirtin, Trainerin fur
Verkauf und Kommunikation,
Keynote Speaker

Kontakt: trainings@ddatft.de
Einer meiner eigenen Projektmitarbeiter forderte neulich ein héheres Gehalt,

mit der Begriindung, dass er in Kiirze heiraten wirde und auch bereits Nach-
wuchs unterwegs sei. Menschlich sehr verstandlich, betrieblich gesehen hat
dieser Umstand jedoch keinerlei Bedeutung.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Was ist der Nutzen, den lhr Unternehmen davon hat, dass es lhnen mehr Gehalt zahlt? Dieser Nutzen kann so-
wohl bereits seit einiger Zeit fir das Unternehmen bestehen, als auch ab sofort bzw. in der Zukunft gelten. Was
also hat sich fir das Unternehmen seit der letzten Gehaltsverhandlung durch Sie zum Positiven verandert oder
wird es kurzfristig tun?

Beispielsweise, dass Sie mehr oder anspruchsvollere Aufgaben tbernehmen. Oder dass Sie durch Vorschlage im Un-
ternehmen Prozesse verbessert haben. Oder lhr Aufgabengebiet hat sich kontinuierlich verandert und Sie Gibernehmen
heute Aufgaben, die anspruchsvoller sind, als die zu Beginn lhrer Tatigkeit. Manchmal ist dies sofort ersichtlich, doch
meistens missen Sie als Arbeithehmer sich griindlich vorbereiten, um Ihrem Arbeitgeber aufzuzeigen, dass er seit
lAngerem mehr bekommt — oder zukiinftig bekommen wird.

Rechtfertigt Weiterbildung eine Gehaltserh6hung?

Manche Mitarbeiter fiilhren auch eine Weiterbildung als Argument an. Aus meiner Sicht ist aber eine Weiterbil-
dung kein Grund fiir eine Gehaltserh6hung, sondern sie ist die Grundlage fur eine Verhandlung zu einer neuen
und herausfordernden Aufgabe. Wenn Sie diese ,neue” Position oder Aufgabe dann erhalten, kdnnen Sie entwe-
der gleich zu Beginn ein héheres Gehalt vereinbaren oder nach einem bestimmten Zeitraum, nachdem Sie die
Aufgabe bernommen haben und kontinuierlich erfolgreich durchfihren. Viele Mitarbeiter bilden sich heute, oft mit
viel Einsatz, nebenberuflich weiter, dafir werden viele freie Abende und Wochenenden eingesetzt. Sie vergessen
jedoch anschlieend, ein neues Aufgabengebiet zu verhandeln.

Vorbereiten fur die Gehaltsverhandlung

Sammeln Sie Griinde fur eine Gehaltserh6hung also aus der Sicht lhres Arbeitgebers. Mehr Personalverantwortung,
ein anderes Aufgabengebiet oder kontinuierliche Mehrleistung, wie z.B. h6here Umsatze, bessere Deckungsbeitrage
oder schnellere Projektergebnisse als vereinbart, sind offensichtlich und erleichtern die Verhandlung (siehe dazu den
Beitrag "Das Erfolgstagebuch: Motivieren, Wissen managen und vieles mehr", Projekt Magazin 02/2004)

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 81


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/artikel/das-erfolgstagebuch-motivieren-wissen-managen-und-vieles-mehr_707
mailto:trainings@ddaft.de
mailto:trainings@ddaft.de
http://www.projektmagazin.de/autoren/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Zielsicher Verhandeln im Projekt
Das Fachportal fiir Projektmanagement Das Gehalt verhandeln

Sammeln Sie frihzeitig Argumente

Schwieriger ist es, wenn lhre Mehrleistung weniger offensichtlich ist. Dann bedarf es vorausschauender Planung. Das
heil3t, Sie sammeln Gber einen langeren Zeitraum besondere Leistungen. Umschiffen Sie z.B. haufig anspruchsvolle
Klippen in lhren Projekten, beispielsweise indem Sie verargerte Kunden besanftigen, trotz hoher Krankenstéande oder
fehlender Werkzeuge punktlich liefern?

Gerade solche Umstande fordern auch Fuhrungskréfte oft so sehr, dass sie es versaumen, dartiber Notizen
anzulegen. Oft hilft es, wenn Sie bereits wahrend des Projekts bei passenden Gelegenheiten darauf hinweisen,
dass Sie eine schwierige Klippe umschifft haben.

Machen Sie die Rechnung nicht ohne den Wirt!

Verlassen Sie sich nicht darauf, dass lhr Vorgesetzter schon selbst bemerkt, was Sie alles leisten. Je stirmischer
ein Projekt am Ende war, desto weniger erinnern sich Beteiligte an Mehrleistungen. Deshalb sind sie beim
Festhalten Ihrer Mehrleistung eher kleinlich als grof3zigig.

Bitten Sie um ein Zwischenzeugnis

Ob Sie spater alle Punkte in die Verhandlung einbringen, kénnen Sie zum Zeitpunkt der Verhandlung immer noch ent-
scheiden. Ob lhr Chef lhren Eindruck von einer Mehrleistung teilt, hilft es, ein Zwischenzeugnis anzufordern. Gerade
langjahrige Mitarbeiter sollten dies immer wieder einmal tun, um ihren Stellenwert im Unternehmen zu Uberpriifen.

Aller guten Dinge sind 3 — auch bei Gehaltsforderungen

Nachdem Sie nun den Vorteil fur Inren Verhandlungspartner klar definiert haben legen Sie fiir sich fest, was Sie wollen.
Dabei definieren ungetibte Mitarbeiter gerne einen Betrag, den sie als Erhéhung erhalten wollen und sind dann ent-
tauscht, wenn sie diesen Betrag nicht erreichen. Gelbtere definieren zwei Betrage, einen, den sie gerne hatten und ein
Minimum, das sie auf alle Félle erreichen wollen. Richtig erfolgreiche Verhandler bereiten drei Betrage vor.

Der maximale Betrag

Fragen Sie sich, was der Betrag ware, der Sie in Freudenténze versetzen wirde. Mir fallt dazu immer der Werbe-
spot von Haribo (YouTube-Video) ein, in dem Bully Herbig gefragt wird, ob er die neue Werbeikone von Haribo sein
will. Als die Marketingleiterin und die bisherige Werbeikone Thomas Gottschalk den Raum verlassen, um Bully
Bedenkzeit zu geben, sehen sie durch einen doppelten Spiegel Bully verriickt vor Freude durchs Zimmer tanzen.
Was ware der Betrag, der Sie "tanzen" lasst?

Untersuchungen haben ergeben, dass eine héhere Einstiegssumme auch zu einem héheren Ergebnis fihrt. Unter
Umstanden kann es sinnvoll sein, lhre Forderung mit einem Augenzwinkern zu begleiten, um lhre Verhandlungs-
bereitschaft zu signalisieren oder klarzumachen, dass Sie wissen, dass Sie sich auBerhalb der Norm befinden.
Trotzdem sollte dieser Betrag immer im Raum stehen, er dient unbewusst als Referenz, wenn es an die Details
fur die tatsachliche Summe geht.
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Eine krumme Summe schindet Eindruck

Wenn Sie Ihre Gehaltsforderung als absoluten Betrag angeben, also nicht in Prozenten, dann nennen Sie eine
krumme Zahl: also anstatt 6.000 besser 6.380 Euro. Wissenschaftler von der Columbia Business School haben
herausgefunden, dass ein Verhandlungspartner, der eine krumme Zahl nennt, den Eindruck erweckt, griindlicher
vorbereitet zu sein. Diese krummen Vorschldge werden in der Regel weniger gekirzt als glatte Summen.

Der Medium-Betrag

Egal welche Verhandlungen ich im Laufe meiner Trainerkarriere begleitete, ich war immer wieder Uberrascht, wie viele
Coachees als erste Summe, den Betrag nannten, den sie nach ausgewogenen Uberlegungen als Kompromiss festge-
legt hatten. Das ist ein Fehler, denn ein Kompromiss, den Sie im Kopf alleine verhandeln, ist fur lhren Gesprachs-
partner kein Kompromiss, sondern eine Basis, von der er Sie runterhandeln kann.

Aus meiner Erfahrung neigen besonders Frauen dazu, den maoglichen Medium-Betrag bei ihrer Forderung gleich
mit einzukalkulieren. Manner dagegen verhandeln gerne und fiihlen sich in einer Verhandlung oft erst dann wohl,
wenn sie gegenldber dem anderen etwas durchgesetzt haben. Sitzt Ihnen am Verhandlungstisch also Ihr mann-
licher Chef gegenuiber, freut der sich, wenn er Ihre Forderung driicken kann. Dieses Erfolgsgefiihl sollten Frauen
(die meisten M&nner tun es unbewusst ohnehin schon) bei ihrer Forderung einrechnen. Dann gewinnen beide
Verhandlungspartner.

Sprechen Sie lhren Kompromiss-Betrag als erste Forderung aus, bedeutet das fast immer, dass lhr
- erreichtes Ergebnis unterhalb dieser Summe liegen wird.

Stimmen Sie nie dem 1. Gegenangebot zu

Nachdem Sie nun lhre Forderung genannt haben, kommt meistens von der Seite Ihres Chefs ein Gegenangebot.
Aber auch wenn dieses hdher ist, als lhr "interner" Kompromiss: Stimmen Sie einem ersten Gegenangebot nie zu!
Da geht noch mehr.

Sollten Sie von der Summe her jedoch so zufrieden sein, dass Sie sich mit einer héheren Forderung unwohl fuhlen,
dann aul3ern Sie einen nicht rein monetaren Wunsch. Das kénnte ein weiterer Home-Office-Tag sein oder flexiblere
Arbeitszeiten oder ein Sonderurlaubstag. Je nachdem, was Ihnen aufRer einem guten Gehalt noch wichtig ist. Uber-
legen Sie sich diese Alternativen auf alle Falle im Vorfeld und notieren Sie sie fur lhre Gesprachsnotizen.

Liegt das Gegenangebot Ihre Chefs unter Ihrem Kompromissvorschlag, nennen Sie nun diesen. Dieser Vorschlag
sollte eine Hohe haben, die Sie zwar nicht mehr im Blro tanzen lasst, aber bei der Sie sich rundherum wohlfiihlen
und bei der Sie selbstbewusst strahlend das Verhandlungszimmer verlassen kénnen. Das ist in meinem Sprach-
gebrauch der Medium-Betrag.

Der absolute Minimum-Betrag

Trotz bester Vorbereitung kann es Ihnen passieren, dass Ihr Gegentiber auch zu diesem Betrag "nein" sagt. Dann
brauchen Sie noch einen Minimum-Betrag. Doch hier ist Vorsicht geboten. Wenn Sie mit einem Maximum-Betrag in
die Verhandlung eingestiegen sind und sich ziigig auf den Minimum-Betrag herunterhandeln lassen, dann verlieren

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 83


http://www.projektmagazin.de/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Zielsicher Verhandeln im Projekt
Das Fachportal fiir Projektmanagement Das Gehalt verhandeln

Sie aus meiner Sicht nicht nur einen Batzen Geld pro Monat, sondern auch das Gesicht und |hr Standing als Ver-
handlungspartner im Unternehmen.

Minimum-Betrag immer an eine Bedingung kniuipfen!

Deshalb muss Ihr Minimum-Betrag immer mit einer Bedingung verknipft sein. Diese gestellte Bedingung muss
einen hohen Wert haben. Nicht grundsatzlich einen monetéaren, aber einen im Ansehen. Wenn lhr Unternehmen
das Home Office z.B. kritisch sieht, ist ein wochentlicher Home Office-Tag mit hohem Ansehen verbunden.
Weitere Beispiele: eine bezahlte hochwertige WeiterbildungsmalRnahme, ein Firmenwagen oder -Laptop, den Sie
auch privat gebrauchen durfen, oder Sonderurlaub fur die persénliche Weiterbildung.

Die Formulierung in der Verhandlung lautet dann: "Wenn Sie mir zuséatzlich zum neuen Gehalt einen Tag Sonderurlaub
fur externe Weiterbildung geben, dann bin ich mit lhrem Vorschlag gerne einverstanden.” Dies ist eine Bedingungs-
frage. Dabei kommt es sehr darauf an, dass die Zustimmung nach dem Wort "dann" kommt und nicht umgekehrt.

Doch wie gehen Sie damit um, wenn sich lhr Unternehmen auf keine Gehaltserhéhung einlasst oder Sie die Bedingung
bei der Minimum-Erhéhung nicht erfiillt bekommen? Hier gilt eine eiserne Regel — bluffen Sie nie, wenn Sie den Bluff
nicht bis zum Schluss durchdacht haben und im Ernstfall auch durchziehen kénnen.

Seien Sie konsequent!

Wenn Sie sich ihre drei mdglichen Betrage bzw. Prozente fir eine Gehaltserhthung genau Uberlegt haben, machen
Sie sich Gedanken, was fiir Sie mogliche und auch klar umsetzbare Konsequenzen bei einer deutlichen Ablehnung
waren. Die endgultigste Konsequenz wére, dass Sie mit Kiindigung drohen und sie auch durchziehen wirden.

Das macht jedoch nur Sinn, wenn Sie sich Ihres Werts am Arbeitsmarkt bewusst sind oder bereits Anfragen
vorliegen haben oder es sich leisten kénnen, wenigstens eine dreimonatige Auszeit zu nehmen, in der Sie sich eine
neue Herausforderung suchen. Das vorher angefragte Zwischenzeugnis unterstitzt Sie dabei, konsequent zu sein.

Nehmen Sie Einwande vorweg

AbschlieRend liberlegen Sie sich realistische Einwande, die Ihr Vorgesetzter einbringen kénnte. Je schwieriger es
fur Sie ist, den einen oder anderen Vorwand zu entkréften, desto besser ist es, diesen mdglichen Einwand zuerst
ansprechen. Ein paar Beispiele: "Das Unternehmen kann sich zurzeit keine Gehaltserhéhungen leisten.” Oder:
"Das stort das Gehaltsgefiige im Unternehmen."

Starten Sie Ihre Verhandlung mit einem Satz wie z.B.: "Herr Mustermann, Sie werden sicherlich gleich sagen,
dass meine Forderung nach einer Gehaltsanpassung das Gehaltsgefiige im Unternehmen stért, doch Sie haben
(werden) im Gegenzug Folgendes von mir erhalten ..."

Sie kdnnen ein Gegenargument viel leichter parieren, wenn Sie es aktiv ansprechen, statt darauf zu
- reagieren mussen, nachdem lhr Gesprachspartner es eingebracht hat.
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Methodensteckbriefe
zu Verhandeln im Projekt

| PaY Partnerschaftliches Verhandeln s 86
.U. nach der Harvard-Methode '

Zirkulére Fragen S. 9%

Mook deie Sojeld- |

Wir liefern die Methoden — bereit fir den Projekteinsatz:
https://www.projektmagazin.de/methoden
Die Online-Versionen auf unserer Website bieten zusétzlich:

e erganzende Kommentare unserer Leser
e vollstandige Liste aller Publikationen des Projekt Magazins zur Methode
e weitere Service-Informationen zu Software, Blicher, Dienstleistungen, Seminare und Events

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion
www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement


https://www.projektmagazin.de/methoden
http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/methoden
https://www.projektmagazin.de/methoden
https://www.projektmagazin.de/methoden
https://www.projektmagazin.de/methoden
https://www.projektmagazin.de/methoden
https://www.projektmagazin.de/methoden

PI‘OiektMag aZI N Spotlight

Zielsicher Verhandeln im Projekt
Das Fachportal fiir Projektmanagement Methoden zum Spotlight

Partnerschaftliches Verhandeln nach
der Harvard-Methode

&

@ a &g B

Englische Be-

zeichnungen Getting to Yes

Kurzdefinition Das Partnerschaftliche Verhandeln nach der Harvard-Methode ist eine Technik fir
sachbezogenes Verhandeln. Dabei wird eine konstruktive, partnerschaftliche Bezie-
hung zwischen den Verhandlungspartnern angestrebt. Das Motto der Verhandlung
ist: "Hart in der Sache, fair zu den Menschen". Ziel Partnerschaftlichen Verhandelns
ist eine Einigung in Interessenkonflikten, bei der beide Parteien durch die sachliche
Einigung den gréRtmaoglichen beidseitigen Nutzen haben und die Qualitat der per-
sonlichen Beziehung gewahrt bleibt.

Einsatzmdglich- e Auftragsklarung

keiten e Verhandlungen mit Auftraggeber

e Verhandlungen mit Lieferanten
e Verhandlungen mit Linienvorgesetzen

e Verhandlungen mit Projektmitarbeitern
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Vorteile

Die Verhandlungen finden fair statt.

Die Verhandlungen konzentrieren sich auf die Interessen, nicht auf Positionen
oder Personen.

Die Qualitat der Beziehung zwischen den Verhandlungspartnern bleibt ge-
wabhrt.

Die Verhandlungen verlaufen effizient.
Das Verhandlungsergebnis ist verlasslich.

Nachteile / Risi-
ken / Grenzen

Partnerschaftliches Verhandeln ist bei emotional belasteten Konflikten nicht
durchfuhrbar.

Voraussetzungen

Verhandlungspartner und Verhandlungsgegenstand missen getrennt vonei-
nander behandelt werden kénnen.

Verhandlungen dirfen emotional nicht belastet sein.
Es muss eine sachliche Losung mdglich sein.

Die Verhandlungspartner missen verhandeln und zu einem Ergebnis kom-
men wollen.

Qualifikation

Die Verhandlungspartner sollten in Kommunikationstechnik geschult sein.

Bendtigte Informa-
tionen

Definition des Verhandlungsgegenstandes, Interessen der Verhandlungsparteien,
Entscheidungsoptionen

Ergebnisse

VVon beiden Seiten akzeptiertes Verhandlungsergebnis

Bendtigte Hilfsmittel

Keine
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Durchfiihrung Die Methode des Partnerschaftlichen Verhandelns hat die folgenden Prinzipien:

e Verhandlungen werden nur dort gefuhrt, wo sie sinnvoll sind. Wenn die Ver-
handlungsparteien keine Verhandlungsspielraume haben, gibt es auch keine
Verhandlungsmasse.

e Die Verhandlungsparteien wollen eine gute Beziehung untereinander auf-
bauen und bemuhen sich, die jeweils gegenseitige Vorstellungswelt kennen-
zulernen. Den Verhandlungspartnern geht es um eine sachliche Lésung.

e Die erreichte Losung ist immer eine gemeinsame LOsung. Keine Partei zwingt
der anderen Partei eine Losung auf. Im Mittelpunkt der Verhandlung stehen
die Interessen der Verhandlungsparteien, nicht deren Positionen.

e Eine erfolgreiche Verhandlung hat keinen Verlierer. Beide Seiten gewinnen durch
die Verhandlung und haben eine bessere Position, als vor der Verhandlung.

Beispiel zur Erlauterung der Prinzipien:

Ein Projektleiter verhandelt mit einem Linienvorgesetzten tiber den Einsatz eines sei-
ner Mitarbeiter fiir das Projekt. Der Projektleiter hat die Position, dass er den Mitarbei-
ter in den nachsten vier Wochen zu 50 % benétigt. Der Linienvorgesetzte hat die Po-
sition, dass er den Mitarbeiter ebenfalls in den nachsten vier Wochen fiir eine drin-
gende Aufgabe benétigt und ihn nicht fir das Projekt zur Verfligung stellen kann.

Verhandlungsmasse: Die aufgestellten Positionen geben die ideale Vorstellung bei-
der Parteien wieder. Beide haben jedoch Spielraume und kénnen Abstriche machen.
Der Linienvorgesetzte benétigt den Mitarbeiter nur zu 30%. Der Projektleiter kann ei-
nen eingeplanten Puffer nutzen, um den Einsatz des Mitarbeiters zu verschieben.

Gute Beziehung: Beide beginnen die Verhandlung, indem sie betonen, dass sie
das Problem l6sen und ihre gute Arbeitsbeziehung erhalten wollen.

Gemeinsame Lésung: Der Projektleiter schildert seine Situation: Der Projektmitarbei-
ter wird bengtigt, um ein Arbeitspaket fertigzustellen, damit der Meilensteintermin ein-
gehalten werden kann. Allerdings enthélt die Planung einen Puffer, der genutzt wer-
den kann. Der Linienvorgesetze schildert seine Situation: Fur die dringende Aufgabe
bendtigt der Mitarbeiter lediglich 30% zusétzliche Arbeitszeit. Aufgaben aus dem Ta-
gesgeschaft des Mitarbeiters konnen auch an andere Mitarbeiter delegiert werden.

Der Projektleiter hat das Interesse, den Meilensteintermin zu halten. Der Linien-
vorgesetzte will, dass die dringende Aufgabe durchgefihrt wird. Beide Interessen
werden gewahrt, wenn der Puffer genutzt wird, sodass der Mitarbeiter im Projekt
nur zu 40% benotigt wird und wenn 10% der Arbeitskapazitat aus dem Linienge-
schéft an einen anderen Mitarbeiter delegiert werden.

Kein Verlierer: Projektleiter und Linienvorgesetzter haben die Sachfrage geldst
und ihre gute Arbeitsbeziehung aufrechterhalten. Beide haben eine Lésung im
Sinne des Unternehmens gefunden.
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Schritt 1: Klaren Sie die Voraussetzungen fir die
Verhandlung!

Verhandelt werden kann nur dann, wenn es eine Verhandlungsmasse gibt. Priifen
Sie, welchen Spielraum Sie selbst haben und versuchen Sie herauszufinden, wel-
chen Spielraum lhr Verhandlungspartner hat. Dokumentieren Sie die Verhand-
lungsoptionen und Verhandlungsspielraume.

In den folgenden beiden Fallen sind Verhandlungen nicht sinnvoll:

e Wenn sich die Interessen beider Verhandlungsparteien bereits decken. Im Bei-
spiel ist dies der Fall, wenn der Mitarbeiter in der Linie fiir genau die Zeit und in
dem Umfang freigestellt werden kann, in der er im Projekt bendtigt wird.

e Wenn einer der beiden Verhandlungspartner keine Verhandlungsmasse hat.
Z.B.: Der Mitarbeiter wird in der Linie bendtigt, um die Linienaufgabe zu erful-
len. Im Projekt wird der Mitarbeiter mit dem gleichen Zeitanteil bendétigt. Dies
kann nur durch eine héhere Linieninstanz entschieden werden.

Folgende Voraussetzungen missen fur die Verhandlung vorliegen:

e Sie und lhre Verhandlungspartner wollen sich einigen. Keine der Parteien for-
dert von der jeweils anderen etwas, was diese nicht erfiillen kann. Z.B.: Der
Linienvorgesetze kann den Mitarbeiter zu einem gréf3eren Zeitanteil abgeben
und der Projektleiter kann die bendtigte Arbeitskapazitat reduzieren.

e Es gibt widersprechende, aber vor allem gemeinsame Interessen. Z.B. sind
widersprechende Interessen die Arbeitszeit des Mitarbeiters, der in der Linie
und im Projekt bendtigt wird. Gemeinsames Interesse ist, das Thema nicht zu
einem Konflikt werden zu lassen oder die eigene Kooperationsbereitschaft als
Fahrungskraft zu zeigen.

e Es liegen viele Punkte vor, bei denen beide Parteien eine Lésung finden kon-
nen. Z.B.: Reduzierung der Linienaufgaben, Reduzierung des Umfangs des
Arbeitspakets, Verschieben von Aufgaben, Delegation von Aufgaben.

Schritt 2: Organisieren Sie die Verhandlung!
Bevor Sie verhandeln, klaren Sie mit dem Verhandlungspartner folgende Punkte:

e Verhandlungsort einschlielBlich Raumreservierung, Catering und Technik
e Verhandlungstermin oder Verhandlungstermine

e Zeitpunkt, bis zu dem spétestens eine Lésung gefunden werden muss

e Vorgehensweise bei der Verhandlung (Rollen, Arbeitsstruktur)

e Dokumentation der Verhandlungsergebnisse

e Entscheidungsbefugnis der Verhandlungspartner

e Abstimmungs- und Genehmigungsprozesse nach der Verhandlung
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Im Beispiel vereinbaren Projektleiter und Linienvorgesetzter einen fur die Verhand-
lung zeitlich ausreichenden Besprechungstermin, reservieren daflr einen Bespre-
chungsraum und sorgen dafir, dass sie nicht gestort werden. Bei der Vereinbarung
des Termins einigen sich beide darauf, dass im Termin die Losung gefunden wer-
den muss. Zum Beginn des Termins besprechen sie die Vorgehensweise und dass
die gefundene Ldsung eine endgultige Entscheidung ist.

Schritt 3: Stellen Sie eine Beziehung zum Verhand-
lungspartner her!

Das Grundprinzip des Harvard Konzeptes fur Verhandlungen ist, dass beide Parteien
fair miteinander umgehen und eine Beziehung zueinander aufgebaut haben.

Mit den folgenden MalRnahmen sorgen Sie dafir, dass eine gute Verhandlungsat-
mosphare entsteht:

e Nutzen Sie die Absprachen zur Verhandlungsorganisation, um mit dem Ver-
handlungspartner ggf. auch tber andere Themen ins Gesprach zu kommen

¢ Verhandeln Sie an einem Ort, an dem die Verhandlungsparteien gut arbeiten
kénnen

e Beginnen Sie mit einem Small-Talk, bevor Sie mit der Verhandlung beginnen

e Akzeptieren Sie den oder die Menschen bei der anderen Verhandlungspartei.
Dies bedeutet, dass Sie den Verhandlungspartner als Person wertschatzen
und die zu verhandelnde Sache von seiner Person trennen.

Schritt 4: Ermitteln Sie die Interessen lhres Ver-
handlungspartners!

So kdnnen Sie sich an die Vorstellungswelt ihres Verhandlungspartners annahern:

e Versetzen Sie sich in die Lage des anderen.

e Stellen Sie zu Beginn der Verhandlung Fragen, um die Interessen des Ver-
handlungspartners herauszufinden. Dazu eignen Sich vor allem offene Fra-
gen, die mit "Warum", "Wozu", "Wann", "Wao", "Wer", "Womit" beginnen.

e Sprechen Sie Uber Ihre Vorstellungen und fragen Sie nach den Vorstellungen
der Gegenseite.

e Fragen Sie nach, wenn lhnen die Antworten des Verhandlungspartners nicht
klar sind.

e Leiten Sie die Absichten anderer niemals aus Ihren eigenen Befiirchtungen ab.

e Schieben Sie die Schuld an lhren eigenen Problemen niemals der Gegen-
seite zu.

e Achten Sie darauf, dass lhre Vorschlage nicht das Wertesystem der Gegen-
seite verletzen.
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Bezogen auf das Beispiel bedeuten diese Punkte, dass sich beide in Ihrer Rolle
anerkennen. Beide wissen, dass sie im Interesse des Unternehmens handeln und
die Interessen berechtigt sind. Dies schliel3t auch ein, dass der Linienmanager
das Projekt nicht als nachgeordnet ansieht und im Gegenzug der Projektmanager
die Linientétigkeit nicht abwertet. Auch sollte der Projektleiter die Schuld an der
Situation nicht darin sehen, dass der Linienmanager eine wichtige Aufgabe fur
den Mitarbeiter hat, genauso wie der Linienmanager die Schuld nicht darin sieht,
dass der Projektleiter den Meilenstein erreichen will.

Schritt 5: Finden Sie eine Verhandlungslésung!

Die folgenden Techniken helfen, eine gemeinsame Losung fir die unterschiedli-
chen Interessen zu finden:

e Gedankenspiel: Versetzen Sie sich in die Lage der Gegenseite und versu-
chen Sie, das Problem aus deren Blickwinkel zu sehen.

e Aktives Zuhotren: Spiegeln Sie dem Verhandlungspartner ihre Aussagen und
die eigenen Wahrnehmungen in moéglichst neutraler Form wider. So erfahrt
dieser, wie seine Aussage angekommen ist. Damit hat er die Mdglichkeit,
seine Aussage zu korrigieren und alles anzusprechen, was er denkt und fuhlt.

e Szenario: Strukturieren Sie den Denkprozess fur die Lésungsfindung durch
ein Szenario mit den folgenden Schritten: Verhandlungsproblem — Ursachen —
Lésungen — Losungsweg.

e Alternativen entwickeln: Entwickeln Sie Alternativen fur eine Losung. Damit
eroffnen sich neue Méglichkeiten und Spielraume fur die Verhandlung. Alter-
nativen kdnnen mit Hilfe von Kreativitatstechniken entwickelt werden.

e Nutzenteilung: Bei der Nutzenteilung haben beide Parteien unterschiedliche
Interessen, die sich aber erganzen. Dabei werden Zugestandnisse bei The-
men gemacht, bei denen die andere Partei einen Vorteil hat, man selbst aber
keinen oder nur einen geringen Nachteil.

e Gemeinsame Interessen: Suchen Sie mit ihrem Verhandlungspartner nach
gemeinsamen Interessen. Auf der Basis gemeinsamer Interessen kénnen zu
gegensatzlichen Interessen eher Zugestandnisse gemacht werden, da sie
durch das gemeinsame Interesse ausgeglichen werden.

e Salami-Taktik: Zerlegen Sie grof3e und komplexe Sachverhalte in kleine Ein-
heiten. Auf diese Weise lassen sie sich leichter I6sen. Oft lassen sich Uber
Teilprobleme auch schneller Einigungen erzielen.

e Ein-Text-Verfahren: Erarbeiten Sie mit Ihrem Verhandlungspartner von An-
fang an einen gemeinsamen Entwurf der Verhandlungslésung. Damit haben
Sie und ihr Verhandlungspartner eine gemeinsame Struktur, mit der Sie an
der Lésung arbeiten.

e Neutrale Beurteilungskriterien: Wenn es fir das Verhandlungsthema unab-
héngige neutrale Kriterien gibt, wie zum Beispiel Richtpreise, kdnnen diese fur
die Losung genutzt werden.
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Im Beispiel kdnnten diese Techniken in der folgenden Weise eingesetzt
werden:

Durch aktives Zuhoren versucht der Projektleiter zu verstehen, welches Problem
der Linienmanager hat und umgekehrt. Aus dieser Kenntnis heraus versetzten
beide sich jeweils in die Lage des anderen. Beide erstellen dann ein Szenario in
dem Sie die beiden Probleme dokumentieren, die Ursachen davon beschreiben
und dann Alternativen entwickeln, wie z.B. die Delegation von Linienaufgaben an
andere Mitarbeiter oder die Ausnutzung eines Puffers in der Projektplanung.

Eine Nutzenteilung kdnnte bei beiden entstehen, wenn Projektleiter und Linien-
manager noch weitere Berihrungspunkte haben, wie z.B. dass noch ein weiterer
Mitarbeiter im Projekt arbeitet, dessen Arbeitspaket aber problemlos verschoben
werden konnte. Hier konnte der Projektleiter auf den Mitarbeiter in den n&chsten
vier Wochen verzichten. Dies gibt dem Linienmanager mehr Spielraum fur die L6-
sung der Arbeitsverteilung in der Abteilung.

Die Salami-Taktik kénnten Linienmanager und Projektleiter dann anwenden,
wenn im Projekt mehrere Mitarbeiter des Linienmanagers arbeiten und nicht ge-
nerell Uber die Mitarbeit der Abteilung im Projekt, sondern die Mitarbeit eines je-
den einzelnen Mitarbeiters verhandelt wird.

Das Ein-Text-Verfahren kdnnten beide anwenden, wenn sie eine Vereinbarung
Uber die Mitarbeit der Linie im Projekt erstellen wollen. Der Projektleiter kdnnte
hier dann einen Text entwerfen, der vom Linienmanager bearbeitet wird. Bei den
strittigen Punkten mussten dann beide im Gespréch Losungen finden, die der
Projektleiter dokumentiert und der Linienmanager wiederum bearbeitet. Dies wird
so lange fortgefuhrt, bis ein von beiden akzeptierter Entwurf entstanden ist.

Ein neutrales Beurteilungskriterium kdnnten beide dann heranziehen, wenn die
Geschaéftsleitung fur das Projekt den Anteil der Mitarbeit aus der Linie definiert
héatte. Z.B.: Fir die Mitarbeit im Projekt sind in der Linie 30 % der Arbeitskapazitat
einzuplanen. In diesem Fall wirde der Mitarbeiter 30 % im Projekt mitarbeiten
und der Projektleiter musste versuchen im Projekt dafur eine Lsung zu finden.
Das Kriterium ermdglicht ihm aber auch, die Verschiebung des Meilensteinter-
mins zu begriinden.

Tipps fur die Praxis

e Setzen Sie Kreativitdtsmethoden ein, um schon vor der Verhandlung Alternati-
ven und Verhandlungsoptionen zu entwickeln.

e Verwenden Sie bei den Verhandlungen mit einem Verhandlungspartner Ge-
sprachstechniken und setzen Sie bei der Lésungsfindung mit mehreren Ver-
handlungspartnern Moderationsmethoden ein.

e Visualisieren Sie so viel wie moglich wahrend der Verhandlung. Dann kénnen
Sie und ihr Verhandlungspartner immer wieder auf bereits erarbeitete Ergeb-
nisse zurtickgreifen.

e FUhren Sie Verhandlungen mdglichst nicht mit virtuellen Medien. Diese erlau-
ben es nur eingeschréankt, eine Beziehung zu ihrem Verhandlungspartner auf-
zubauen.
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e Spielen Sie mit Kollegen Verhandlungssituationen durch. Dadurch bekommen
Sie ein Gefuhl dafur, wie gut ihre Argumentation ist.

Fachartikel
(Anleitungen und
Anwendungsbsp.)

Partnerschaftlich verhandeln im Projekt. Teil 1: Die Grundséatze des

Harvard-Konzepts (in diesem Spotlight auf Seite 12)
Fachartikel — Ausgabe 12/2010 — von Dr. Tomas Bohinc

Partnerschaftlich verhandeln im Projekt. Teil 2: Harvard-Konzept — Techni-

ken zur Umsetzung (in diesem Spotlight auf Seite 20)
Fachartikel — Ausgabe 13/2010 — von Dr. Tomas Bohinc

Stabile Vertrauensbasis in Kooperationsprojekten etablieren. Teil 1: Die Me-
thode "Governance & Relationship Alignment"

Fachartikel — Ausgabe 16/2015 — von Prof. Dr. Markus H. Dahm

weitere Artikel ...

(siehe unter: www.projektmagazin.de/methoden/partnerschaftliches_verhandeln_harvard-methode)

Herkunft

Das Konzept des Partnerschaftlichen Verhandelns wurde im "Harvard Negotiation
Project” (s. "weitere Informationen") der Harvard-Universitat entwickelt und 1981 von
Roger Fisher und William L. Ury im Buch "Getting to Yes" publiziert. In den folgenden
Auflagen kam Bruce Patton als dritter Autor hinzu.

Erganzende Me-
thoden

e Six Thinking Hats — mégliche Moderationsmethode
e Mind Mapping — Kreativitditsmethode zur Identifikation von Losungen
e Stakeholder Management — zur Identifikation von Interessen

Autor: Dr. Tomas Bohinc
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Zirkulare Fragen

@ 2 5

Englische Be- Circular Questioning,

zeichnungen Triadische Fragen

Kurzdefinition Zirkuléare Fragen motivieren den Gesprachspartner oder eine Gruppe, die eigene
Perspektive zu wechseln und die Interessen anderer Stakeholder des Projekts in
den Blick zu nehmen. Dies erweitert eingeschrankte oder sogar eingefahrene
Wahrnehmungen und relativiert bestehende Perspektiven. Zirkulare Fragen pro-
vozieren Vermutungen, Winsche, Emotionen und Meinungen, wodurch sie beim
Befragten Denkprozesse initiieren.

Einsatzmaglich- e Gesprache mit Auftraggebern, Kunden, Mitarbeitern und Auftragnehmern

keiten e Workshops
e Seminare / Trainings

Vorteile + Festgefahrene Gesprachsmuster kdnnen durchbrochen werden, so dass im

Dialog neue Lésungsansatze entstehen.

+ Die Methode ist in jeder Gespréchssituation ohne Vorbereitung und ohne
Hilfsmittel einsetzbar.
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Nachteile / Risi-
ken / Grenzen

= Zirkulare Fragen kénnen Widerstand bei den Gesprachspartnern auslésen,
insbesondere, wenn sie rein schematisch gestellt werden.

= Zirkulare Fragen kénnen beim Befragten Irritationen auslésen, die dazu fih-
ren kdnnen, dass er sich nicht ernst genommen funhlt.

Voraussetzungen e wertschatzende Gesprachsatmosphére
e Bereitschaft der Beteiligten, sich auf neue, ungewohnte und Uberraschende
Perspektiven einzulassen
Qualifikation Grundsatzlich kénnen zirkulére Fragen von jedem eingesetzt werden. In speziel-

len Kommunikationssituationen (z.B. Konfliktgesprach) sind Moderationserfah-
rung und Erfahrung mit der Methode notwendig.

Bendtigte Informa-
tionen

e Informationen Uber den diskutierten Sachverhalt, insbesondere Uber (nicht an-
wesende) Stakeholder

e Fachwissen der Teilnehmenden

e Erfahrungswissen der Teilnehmenden

Ergebnisse

e Informationen Uber den Kontext des Gesprachs oder des Workshops.

e neue Perspektiven fir den weiteren Verlauf des Gesprachs bzw. Workshops
e |deen fUr Veranderungen bestehender Situationen

e Validierte oder falsifizierte Informationen tber das behandelte Thema

e erweiterte oder neue Informationen Uiber das behandelte Thema

Bendtigte Hilfsmittel

Die zirkularen Fragen bendtigen keine zusatzlichen Materialien. Wenn die Ge-
sprachssituation (z.B. Workshop) Materialien verwendet (z.B. Whiteboard, Mind-Map-
ping-Software, Pinnwand), dann kdnnen die zirkularen Fragen und die gegebenen
Antworten damit der Situation entsprechend dokumentiert werden.

Durchfihrung

Zirkulére Fragen werden in Gesprachssituationen wie z.B. in einem Auftragskla-
rungsgesprach mit Auftraggebern, Gesprachen mit Mitarbeitern und Konflikigespra-
chen angewendet, um festgefahrene Situationen aufzubrechen. Dabei wird die
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Frage so gestellt, dass eine neue Perspektive in den direkten Kontext einbezogen
wird. Bild 1 verdeutlicht die Konstruktion einer zirkuléren Frage.

Neue Perspektive:
Kunde

Zirkuldre Frage
Sie, dass lhre Kunden mit
realisiert sehen méchten?

Direkte Frage
 soll mit dem Projekt realisiert werden?

Bild 1: Konstruktion einer zirkularen Frage

Wahrend in der Ublichen Fragesituation der Fragende den Befragten direkt fragt,
z.B.: "Was soll mit dem Projekt realisiert werden?", fragt eine zirkulare Frage indi-
rekt: "Was glauben Sie, dass lhre Kunden mit dem Projekt realisiert seshen méch-
ten?" oder "Wenn Sie Ihre Vorstellungen vom Produkt mit denen lhrer Kunden ver-
gleichen: Wie unterscheiden sich diese?" Beide zirkularen Fragen lenken den Blick
auf die spezifischen Anforderungen der Kunden und fiihren dazu, dass der Auftrag-
geber seine Vorstellungen vom Projektergebnis prazisiert oder relativiert.

Die neue Perspektive einer dritten Partei erweitert die Sichtweise des Befragten
und ermdglicht es ihm, in seiner Antwort diese zu beriicksichtigen.

Schritt 1: Bilden Sie eine Hypothese zur Situation!

Hypothesen sind begriindete Annahmen Uber eine Situation. Bei der Formulie-
rung einer zirkularen Frage sind Hypothesen uber die Situation die Grundlage da-
fur, eine relevante neue Perspektive zu finden.

Beispiel: Frage an den Auftraggeber nach den Zielen des Projekts

Hypothese des Auftragnehmers: Der Auftraggeber berlcksichtigt nur seine ei-
gene Sichtweise. Die Sichtweisen relevanter Stakeholder bleiben ausgeblendet.

Aufgrund der Hypothese formuliert der Auftragnehmer eine zirkuléare Frage, wel-
che den Auftraggeber anregt, Perspektiven relevanter Stakeholder zu
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bertcksichtigen. Eine mdgliche aus dieser Hypothese abgeleitete Frage lautet
dann: "Was ist aus der Sicht Ihrer Kunden das Ziel des Projekts?"

Schritt 2: Formulieren Sie eine zirkulare Frage!

Ausgehend von Ihrer Hypothese kénnen Sie nun eine oder mehrere zirkulare Fra-
gen konstruieren. Hierfiir gibt es eine Reihe von Fragetypen, die Sie je nach Kon-
text verwenden kdnnen. Allen Fragetypen gemeinsam ist, dass sie die Perspek-
tive des Befragten vom eigentlichen Thema gezielt ablenken, um ein erneutes,
aktives Nachdenken tber den Sachverhalt zu initiieren.

Klassifikationsfragen: qualitativen Unterschiede sichtbar machen

Fordern Sie den Befragten auf, seine Antwort qualitativ zu bewerten. Dadurch
werden Differenzierungen und Rangfolgen sichtbar. Ziel ist es, Wichtiges in Be-
zug auf das Thema von weniger Wichtigem zu unterscheiden.

Beispiel: "Angenommen, nicht alle Anforderungen kénnen realisiert werden, und
wir missen uns entscheiden, welche realisiert werden sollen: Welche wére die
erste, auf die Sie verzichten kdnnten? Welche die zweite?"

Sie kdnnen in der Kommunikation auch Rangfolgen von Akteuren erfragen.
Dadurch werden Unterschiede in den Sichtweisen und Beziehungen der weiteren
Akteure sichtbar.

Beispiel: "Wer von den Projektmitarbeitern wirde als erstes das Projektverlas-
sen, weil er die Situation im Team nicht ertragt?"

Skalierungs- und Prozentfragen: Differenzierungen sichtbar machen

Fordern Sie den Befragten auf, seine Antwort quantitativ auf einer vorgegebenen
Skala oder nach Prozentpunkten zu bewerten. Dabei werden Differenzierungen
von Meinungen, Stimmungen, und Ideen sichtbar.

Beispiele: "Auf einer Skala von 0 bis 10: Wie hoch schéatzen Sie das Risiko ein,
dass der Endtermin nicht eingehalten wird?", "Zu wieviel Prozent halten Sie die
Probleme im Projekt fur selbstgemacht?"

Ubereinstimmungsfragen: Position von Akteuren transparent machen

Fordern Sie den Befragten auf, Ubereinstimmungen und Meinungen von Akteuren
zu bewerten. Damit wird die Stellung von Akteuren einer Situation deutlich und er-
maoglicht ein Feedback zu bereits gedul3erten Sachverhalten.

Beispiel: "Wer von lhren Kollegen stimmt mit lhren Anforderungen an die Benut-
zerfuhrung des geplanten Intranets Uberein und wer vertritt eine abweichende
Meinung?"
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Normierungsfragen: Feststehende Normen relativieren

Fordern Sie den Befragten auf die Beziehung einer Norm zum diskutierten Sachver-
halt zu nennen. Damit kann eine als unumst6Rlich angesehene Norm oder Regel
relativiert werden. Womit sich neue Handlungsspielrdume eréffnen kénnen.

Beispiel: "Wie schatzen Sie die Risiken des Projekts ein, im Vergleich mit denen,
die man normalerweise flr ein Projekt dieses Typs erwarten wirde?"

Systeme miteinander vergleichen

Fordern Sie den Befragten auf, ein bestehendes System, z.B. das eigene Team,
Projekt oder Unternehmen, mit einem anderen System zu vergleichen. Dieser
Vergleich regt den Befragten dazu an, die eigenen Systemgrenzen zu durchbre-
chen und so Mdglichkeiten der Veranderung zu erkennen.

Beispiel: "Wenn Sie die in ihrem Team geltenden Regeln mit denen der Teams
Ihrer Kollegen vergleichen, was sind dann die gréf3ten Unterschiede?"
Meinungen Dritter transparent machen

Fordern Sie den Befragten auf, Vermutungen tber die Einstellungen und Meinun-
gen Dritter zu beschreiben. Dieser Fragentyp erweitert die Wahrnehmungen des

Befragten und eroffnet neue Perspektiven fir eine Losung.

Beispiel: "Welche Meinung hat der Geschéftsfuhrer in diesem Punkt?"

Ldsungen sichtbar machen

Fordern Sie den Befragten auf, seine Antwort unter einem ldsungsorientierten
Kontext zu betrachten. Normalerweise fokussieren Menschen in Problemsituation
ihre Aufmerksamkeit auf das Problem. Durch diese Fragen wird der Befragte mo-
tiviert, diese Sichtweise zu verandern.

Beispiel: "Wenn Sie an Projekte in der Vergangenheit denken, bei denen es
keine Probleme mit dem Endtermin gab, was war dort anders?"

Hinderungsgrinde sichtbar machen

Fordern sie den Befragten auf, Wahrnehmungen und Vermuten tber die Hinter-
griinde einer Situation zu schildern. Damit kdnnen Sie z.B. Widerstande gegen
die Umsetzung einer Lésung aufdecken.

Beispiel: "Welche Griinde wiirde ein Skeptiker fiir Verzégerungen im Projekt be-
nennen?"

Ausnhahmen sichtbar machen

Fordern Sie den Befragten auf, Vermutungen tber Ausnahmen anzustellen. Da-
mit wird eine festgefahrene Paosition relativiert.
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Beispiel: "Bei welchen anderen Projekten, die Sie geleitetet haben, gab es keine
Termintberschreitung?"

Ressourcen erschliel3en

Oft werden Hilfen oder Ressourcen nicht genutzt, weil sie aus dem Blickfeld gera-
ten sind. Fordern Sie den Befragten auf, Giber Hilfen oder andere Ressourcen zur
Ldsung des Problems nachzudenken, und lenken Sie so seinen Blick darauf.

Beispiel: "Wer kénnte Sie bei lhrem Projekt unterstitzen, damit der Endtermin
gehalten werden kann?"

Nach Szenarien fragen

Dieser Fragentyp eignet sich, wenn bereits erste Losungen fiir ein Problem sicht-
bar werden und diese Lésungen konkreter ausgestaltet werden sollen. Fordern
Sie den Befragten auf, mdgliche Szenarien fir eine Situation oder eine Lésung zu
durchdenken. Geben Sie hierflir dem Befragten ein Szenario als Rahmen fur
seine Antwort vor. Dies motiviert ihn, Ideen fur die Ausgestaltung einer Situation
zu entwickeln.

Beispiel: "Stellen Sie sich vor, Herr Mdller und Frau Maier stehen Ihnen ab nachstem
Monat fiir das Projekt zur Verfiigung, wie wirden Sie diese dann einsetzen?"

Wunderfragen

Der Befragte wird aufgefordert, sich in eine Situation hineinzuversetzen, bei der
das Problem nicht mehr besteht. Diese Fragen fokussieren die Aufmerksamkeit
auf den Zeitraum nach der Problemlésung und motivieren so den Befragten,
Energie fur die Problemldsung zu entwickeln.

Beispiel: "Stellen Sie sich vor, es gébe eine gute Fee und das Terminproblem im
Projekt wére gelost. Was ware dann fur Sie und das Projektteam anders?"

Verschlimmerungsfragen

Fordern Sie den Befragten auf, sich vorzustellen, dass ein bestehendes Problem

sogar noch schlimmer wird oder er es selbst noch verstérkt. Ziel dieser Fragestel-
lung ist, bisher nicht erkannte Problemursachen aufzudecken. Aber es kann auch
die Erkenntnis gewonnen werden, dass keine weiteren Malihahmen zur Problem-
behebung sinnvoll sind.

Beispiel: "Was konnten Sie tun, damit Ihr Team noch mehr demotiviert wird?"

Eine Variante ist, nach dem Nutzen des Problems zu fragen. Damit werden evil.
ebenfalls Faktoren aufgedeckt, die das Problem aufrechterhalten.

Beispiel: "Welchen Nutzen kdnnte der Auftraggeber davon haben, dass der Ter-
min des Projekts nicht eingehalten wird?"
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Als-ob-Fragen

Der Befragte wird aufgefordert, sich eine Situation vorzustellen, bei der das
Symptom weiterbesteht, obwohl das Problem nicht mehr besteht. Mit einer Als-
ob-Frage soll dem Befragen bewusstgemacht werden, dass zwischen Problem
und dem geaul3erten Symptom kein notwendiger Zusammenhang besteht.

Beispiel: "Wirden die Mitglieder des Lenkungsausschusses ihre Vorschlage wei-
terhin wohlwollend aufnehmen, wenn das Problem mit den Kunden nicht mehr be-
stiinde?"

Metaphorische Fragen

Geben Sie dem Befragten eine zur Situation passende, aber neutrale und gut ausge-
staltbare Metapher vor, z.B. Pflanze, Tier, Buch, Film, Fahrzeug, Landschaft. Bitten
Sie den Befragten dann, die Antwort in Form dieser Metapher zu geben. Metaphori-
sche Fragen kdnnen emotionale Aspekte einer Situation sichtbar machen.

Beispiel: "Wenn ihr Projekt ein Schiff ware, welche Art von Schiff (Kanu, Luxus-
dampfer, Lastkahn, ...) ware es dann?"

Schritt 3: Horen Sie dem Befragten mit voller Auf-
merksamkeit zu!

Wenden Sie lhre volle Aufmerksamkeit dem Befragten zu, wenn dieser seine Ant-
wort gibt. Er muss das Geflhl haben, dass Sie ein wirkliches Interesse an seiner
Antwort haben. Halten Sie Blickkontakt mit ihm, zeigen Sie mit Mimik und Gestik
Zustimmung. Sie kénnen lhr Interesse auch unterstreichen, indem Sie die Antwort

mit Worten wie "ja" oder "hm" begleiten — keinesfalls durfen Sie aber die Antwort
unterbrechen oder mit eigenen Worten erganzen.

Je nach Art der Antwort kdnnen Sie das Gesprach grundsétzlich auf drei Weisen
fortfuhren:

e Die Antwort erfolgt im Sinne lhrer Hypothese: In diesem Fall hat die Antwort
das Gesprach weitergebracht und Sie kénnen inhaltlich an die Antwort im Ge-
sprach ankntpfen.

e Die Antwort bestatigt Ihre Hypothese nicht: In diesem Fall kénnen Sie auf-
grund der Antwort eine neue Hypothese bilden und eine neue zirkulére Frage
formulieren.

e Der Befragte weicht der Frage aus: Dies ist ein Zeichen dafur, dass er sich
nicht auf die Frage eingelassen hat. In diesem Fall kénnen Sie eine neue zir-
kulare Frage formulieren. Nimmt der Befragte diese ebenfalls nicht an, dann
setzen Sie das Gesprach in Ublicher Weise fort.
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Tipps fur die Praxis

Achten Sie darauf, dass das Gesprach wertschatzend geftihrt wird und Sie einen
guten Kontakt zum Gesprachspartner haben.

In Workshops achten Sie darauf, dass Ihre Rolle als Moderator akzeptiert ist. Ist
dies nicht der Fall, besteht die Gefahr, dass die Teilnehmer sich nicht auf zirku-
lare Fragen einlassen.

Achten Sie darauf, dass sich die Teilnehmer auf die zirkularen Fragen einlassen.
Nicht immer sind Teilnehmer bereit, sich auf eine neue Perspektive einzulassen
und entwickeln Widerstéande gegen diese Art von Fragen. In diesem Fall setzen
Sie das Gesprach mit normalen Fragen fort.

Vermeiden Sie, zirkuldre Fragen mechanisch aufgrund aller mdglichen Hypothe-
sen zu stellen. Wahlen Sie die Frage danach aus, welche neue Perspektive fir
das Gesprach oder die Diskussion in der Gruppe hilfreich sein kann. Vermeiden
Sie, immer wieder die gleiche zirkulare Frage in &hnlichen Situationen zu stellen.
Die Frage sollte fur den Gesprachspartner tberraschend sein.

Stellen Sie die Frage bei Gesprachen aus dem Gesprachsfluss heraus. Sie muss
fur den Befragten wie eine natirliche Konsequenz aus dem bisherigen Ge-
spréachsverlauf wirken.

Stellen Sie die Frage in der fir den Gespréachspartner Uiblichen Sprache. Es
kommt nicht darauf an, dass die Frage besonders elegant formuliert ist, vielmehr
muss sich der Befragte mit ihr identifizieren kbnnen.

Uberlegen Sie bei einer Arbeitsgruppenmoderation, ob und welche zirkulare
Frage in einem Arbeitsschritt hilfreich ist. Mit einer zirkuléaren Frage erweitern Sie
die Perspektive der Gruppe um einen zu beriicksichtigenden Aspekt. Nachdem
die Losung fur ein Problem gefunden wurde, kdnnen Sie z.B. die zirkulare Frage
stellen: "Welche Einwande koénnte die Firmenleitung zu der von uns gefundenen
Lésung haben?"

Seien Sie kreativ: Kreative zirkulare Fragen regen die Teilnehmer eher an, sich
auf neue Perspektiven einzulassen.

Fachartikel
(Anleitungen und
Anwendungsbsp.)

Mit zirkuléren Fragen festgefahrene Gesprache erfolgreich in Gang bringen

(in diesem Spotlight auf Seite 46)

Methode — Ausgabe 02/2015 — von Dr. Tomas Bohinc

Herkunft

Entwickelt wurden zirkulare Fragen 1967 im Rahmen des Familientherapeutischen
Ansatzes der Mailanderschule der Systemischen Familientheraphie (Centro per lo
Studio della Famiglia e delle tecniche di Gruppo). Diese Methode wurde von Orga-
nisationsberatungsunternehmen, wie z.B. den Beratungsunternehmen der Wiener
Schule der Organisationsberatung, aufgegriffen und bei Organisationsentwicklun-

gen eingesetzt.
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Ergéanzende Me- e Workshop — Bearbeitung einer Aufgabenstellung bzw. Lésung eines Problems
thoden e Moderation von Arbeitsgruppen — Bearbeitung einer Aufgabenstellung bzw.

Losung eines Problems

e Partnerschaftliches Verhandeln nach der Harvard-Methode — Win-Win-Eini-
gung bei Interessenskonflikten

e Lessons Learned — Sicherung von Erfahrungswerten

Autor: Dr. Tomas Bohinc erstellt am: 08.10.2017
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