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Theorie

Heute ganz viel Theorie
In der Praxis kaum umzusetzen




Was man nicht verstanden
hat, kann man nicht
messen

Was man nicht messen
kann, kann man nicht
steuern

Was man nicht steuern
kann...

Seitenhieb auf ALLES
politische
,Rechts, Links, Grun”

Anforderungen an den
Projektleiter




Der Projektleiter: Aufgaben

Definieren von Zielen

intern: verhandeln, Uberzeugen,
,<Ubereinstimmung erzeugen”

extern: verhandeln, Gberzeugen, ,,
Ubereinstimmung erzeugen®

Erkennen von Aufgaben und Problemen
Organisieren
Planen, Beschaffen und Koordinieren
Entscheiden
Delegieren
Uberwachen, Kontrollieren
Motivieren
Kommunizieren, Informieren, Verkaufen Q
Mitarbeiter, Management, Kunde :
Personen entwickeln (einschl. sich selbst)
Dazu gehort:
Beherrschen von Organisationsprinzipien
Beherrschen technischer Hilfsmittel
Beherrschen kommunikativer Hilfsmittel

Welche Rechte resultieren daraus?




Der Projektleiter: Prozesse

Projektleiter haben vielfaltige Aufgaben (s.o0.)
und bewegen sich einem einem
hochdynamischen Umfeld. Praktisch alles
verandert sich und wird zum Prozess:

Entwicklungsprozesse
Zielprozesse

Einflussprozesse (Macht)
Entscheidungsprozesse (Macht)

Informations- und
Kommunikationsprozesse

Soziale Prozesse ’
Gruppenprozesse

Individuelle Entwicklungsprozesse ’
(Rollendifferenzierung, individuelle S
Personlichkeitseigenschaften, . -~
Fahigkeiten und Fertigkeiten)
Wert- und Normenbildungsprozesse l .
Konfliktprozesse (Interessensgegensatze)
Der Projektleiter
muss sich dieser Prozesse bewusst sein
darf sich niemals auf stabile Zustande '
verlassen — er muss also bestandig

handeln, auch wenn sich scheinbar nichts
zu andern scheint.

Welche notwendigen Fahigkeiten resultieren daraus?




Der Projektleiter: Fuhrungsstile

Autoritar

patriarchisch

Entscheidungsfindung durch eigene
Entscheidung, gestutzt auf naturliche
Autoritat aufgrund den Senioritatsprinzips

diktatorisch

Entscheidungsfindung durch eigene
Entscheidung, gestutzt auf Autoritat durch
verliehene oder genommene Macht

Kollegial
beratend
Entscheidungsfindung durch fremde

Entscheidung, gefordert durch eigene
Information.

kooperativ
Entscheidungsfindung durch eigene
Entscheidung, gefordert durch fremde
Information.

Soziologisch

demokratisch: Entscheidungsfindung durch
gezielte demokratische
Entscheidungsvorgange

basis-demokratisch: Entscheidungsfindung
durch ungeziele (sich aus der ,Basis®
entwickelnde) Entscheidungsvorgange

Welcher Stil bringt welche Ergebnisse?
Kurz-, Mittel-, Langfristig




Der Projektleiter: Menschenfuhrung

Die 3 Voraussetzungen
Positive Einstellung

Relativ richtiges Mal}
Richtige Haufigkeit der Einwirkung

Die 5 psychologischen Funktionen
Sinnesfunktionen
Denkfunktionen
Gefuhlsfunktionen
Willensfunktionen
Erlebnisfunktionen




Der Projektleiter: Menschenfuhrung
(

S | Ch e rh e |t « Menschen kdnnen Veranderungen nur in Angriff nehmen, wenn sie sich

sicher fuhlen

d » Veranderung ist eine entscheidende Voraussetzung fur den Erfolg jeder
u n lohnenden Unternehmung
* Fehlt Sicherheit, wird sich Risikobereitschaft nicht einstellen

Ve ré n d e ru n g : » Unsicherheit entsteht durch direkte Bedrohung oder Angst vor Mil3brauch

\_
-

* Drohungen motivieren nur bedingt zu hdheren Leistungen

N eg atlve * Zu knapp bemessene Zeit fuhrt zu nicht termingerechter Erledigung

unabhangig vom Grad der Drohung

Ve rSté rku n . * Wenn das Ziel nicht erreicht wird, muf® man womaoglich die Drohung wahr
. machen

» Konfliktlésung
* Wahrnehmung

L 6 S u n + Gesprachsfiihrung
g » Soziale Kompetenz
* Kommunikation
» Motivation




Bis jetzt schon - Superhero

Ziele
Indirekte wirtschaftliche Ziele

Reduzierung von Abwesenheits- und
Fluktuationsraten

Steigerung der Arbeitsmotivation

Erhohung der
Unternehmensidentifikation

Verbesserung der Kommunikation und
Kooperation

Erhohung der Arbeitszufriedenheit
Direkte wirtschaftliche Ziele

Kosteneinsparungen

Steigerung der Produktivitat

Verbesserung der Qualitat

Effizientere Gestaltung der Produktions-
und Verwaltungsprozesse

Kennzeichen
Bestimmte Anzahl von Personen
Direkte Interaktion
Langerer Zeitraum
Rollendifferenzierung
Gemeinsame Normen
Wir-Gefuhl




Die Projektgruppe: Ziele / Kennzeichen

Ziele
Indirekte wirtschaftliche Ziele

Reduzierung von Abwesenheits- und
Fluktuationsraten

Steigerung der Arbeitsmotivation

Erhohung der
Unternehmensidentifikation

Verbesserung der Kommunikation und
Kooperation

Erhohung der Arbeitszufriedenheit
Direkte wirtschaftliche Ziele

Kosteneinsparungen

Steigerung der Produktivitat

Verbesserung der Qualitat

Effizientere Gestaltung der Produktions-
und Verwaltungsprozesse

Kennzeichen
Bestimmte Anzahl von Personen
Direkte Interaktion
Langerer Zeitraum
Rollendifferenzierung
Gemeinsame Normen
Wir-Gefuhl




Die Projektgruppe: Zusammensetzung

Zusammensetzungskriterien
Erfahrungen, Kenntnisse und Fahigkeiten
technisch, menschlich, methodisch
Einstellungen und Verhaltensweisen
Sympathie, Akzeptanz, Vertrauen
Gemeinsame Zielsetzung
Organisationelle Rahmenbedingungen
TeamgrolRe
Bis 25
3-5 (Direct Reports)
8 im Kernteam
Erfolgsfaktoren
Kleine Gruppen

sich erganzende Fahigkeiten innerhalb der
Gruppe

Verpflichtung zu einem gemeinsamen
Vorsatz und Leistungszielen

Engagement zu einem gemeinsamen
Arbeitsansatz

wechselseitige Verantwortung
Solidaritat

Voraussetzung: Der PL darf das Team zusammenstellen

12




Die Projektgruppe: Arten

Naturliche Teams
Auch Funktionsteams genannt

Mitglieder haben gemeinsame

Funktion und sind haufig bereits

zusammengefasst

Bsp.: Gruppe mit Gruppenleiter
Multifunktionale Teams

bestehen aus Mitgliedern

verschiedener Funktionen und
Organisationseinheiten

bei komplexen Aufgabenstellungen
werden alle Fahigkeiten vereint

Ad-hoc / Projekt-Teams

gebildet zur Losung einer bestimmten
Aufgabe

auch externe Mitglieder konnen
eingebunden werden




Die Projektgruppe: Rollen

Es gibt zwei Kategorien von Rollen:
Formelle Rollen: erleichtern den Umgang miteinander

Informelle Rollen: sind nicht zu vermeiden und sollten aktiv in die Gruppe
integriert werden

personenorientiert, kommunikativ
analytisch planerisch

distanziert

visionar

daneben:
ausgleichendes Element, Vermittler, Stindenbock, aktiver Mitgestalter/
Mitmacher, Quertreiber

Vorgehen bei der Rollenzuweisung (formale Rollen)

Erwartungen der Rollentrager zu Beginn klaren

Vorteilhaftes Vorgehen:
Gruppe entscheidet Uber Verteilung der Aufgaben und Positionen
Projektleiter betont die Bedeutungen der Rollen
Verweigerungshaltung fuhrt zu Rollenwechsel

Ausmal} des Ansehens von Mitgliedern in der Gruppe
Formeller Status ergibt sich aus der formellen Rolle
Informeller Status ergibt sich aus dem tatsachlichen taglichen Verhalten und
kann beeinflusst werden
Offentliche Anerkennung oder Kritik
Prasentation vor der Gruppe
Gezielte Berucksichtigung der jeweiligen Starken




Die Projektgruppe: Staffing

Personalbeschaffung:

FUr die Personaleinstellung braucht man alle
relevanten Korperteile (Herz, Seele, Nase
und Bauch)

Zwei Bauche sind besser als einer

Neu eingestellte Mitarbeiter sollen ihren friheren
Anforderungen exakt gerecht werden.
Herausfordernde Ziele sollten auf das nachste
Projekt verschoben werden

Gut passende Personen kdonnen sicher weitere
Empfehlungen fur mogliche Mitarbeiter geben

Reden ist Silber, Zuhoéren Gold (ACHTUNG —
nicht mit den Leuten sprechen, die es nicht
wissen)

und dann:
Wabhlen Sie die richtigen Leute aus

Betrauen Sie die richtigen Mitarbeiter mit
den richtigen Aufgaben

Motivieren Sie die Mitarbeiter

Helfen Sie den Teams, durchzustarten und
abzuheben

Vermeiden Sie Administrative Uberlastung

Bekommen Sie wirklich das Wunschpersonal?




Die Projektgruppe: Bildung

Wichtiger Prozess: Gruppenbildung

Gekennzeichnet durch: Interpretation und
Bedurfnisse

Fruhzeitiger Beginn der Einbeziehung in den
Auftrag --> Gruppendynamik beginnt

individuelle Bedurfnisse mit der
Gruppenaufgabe und Gruppenbildung
verbunden!!

Gemeinsame Zielfestlegung

Phasen der Gruppenbildung
Auftauen, sich orientieren
Garung und Klarung
Arbeitslust und Produktivitat
Ausstieg

oder:

Forming (Gruppenbildung)
Storming (Auseinandersetzung)
Norming (Einigung auf Ziele)

Performing
(Leistungserbringung)




Die Projektgruppe: Effekte

Gruppendynamik und -leistung
Zusammenfuhrung von Kraften
Ko-Aktionseffekt
Fehlerausgleich

Kooperationseffekt
Bestimmen und Entscheiden

Was passiert in der Gruppe
Kollektiver Denkstil entstent - Wirklich?
Gruppenverhalten stabilisiert sich
Engagement fur die Gruppe, Verpflichtung

Gruppenidentitat
... und aulderhalb:

Aul3enseiter- und Zuschauereffekt




Die Projektgruppe: Gefahren

Gruppendynamische Effekte

Not invented here
Syndrom
externe Ergebnisse
werden nicht akzeptiert
Gatekeeper Funktion

externe Einwirkung
wird unterbunden

Groupthink

Mangelnde
Diskussionsbreite
durch Gruppenzwang

Nachahmer und Neinsager:
Opportunisten und Querulanten




Die Projektgruppe: Regeln

Um Konflikte (z.B. aufgrund von
Missverstandnissen) zu vermeiden, sollten
sich Gruppen explizit Gruppenregeln
geben:

Wie sollten Entscheidungen
herbeigefuhrt werden

Wer Ubermittelt wem Informationen
Wie wird mit Storungen umgegangen
Wer ist wofur verantwortlich
Was will die Gruppe erreichen
(Zieldefinition)

Beispiele
Sei dein eigener Chairman (Vertreter)
Immer per ,ich® sprechen

Stoérungen angemessenen Raum
geben

Nur einer spricht

1 Konfliktlosungstechniken




Soziale Kompetenz

Soziale Kompetenz umfasst zwei
Fahigkeitsareale:

Sich mit der Sichtweise anderer offen und
ohne Abwehrhaltung auseinanderzusetzen

eigener Position mit Ruhe und

Bestimmtheit Geltung verschaffen und die

Fahigkeit, das Mal} fur die Areale zu

erkennen
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Kommunikation

)
Sprechen ist, was dem Denken folgt und dem Handeln vorausgeht
Dieses Unterkapitel beschreibt, was nach dem Denken folgen und dem Handeln
tatsachlich vorausgehen sollte: professionelle Kommunikation, die nicht nur aus dem
Sprechen besteht
Inhalt
Der Kommunikationsprozess
Nonverbale-Kommunikation
Wahrnehmung
Gesprachsfuhrung
Aktives Zuhoren
Golden Regeln der Kommunikation
Nicht personliche Kommunikation

Formen der Gruppenkommunikation
Konferenz




Der Kommunikationsprozess ->Vorlesung!

Der Vorgang der Kommunikation besteht aus einem
Sender, der eine Information kodiert, diese uber
einen Kanal als Nachricht Ubertragt, die von einem
Empfanger empfangen und interpretiert wird.

B entnimmt immer eine andere Information als
A sendet

Formen:
verbale-Kommunikation
non-verbale Kommunikation
schriftliche/bildliche Kommunikation
Ebenen

Inhaltsebene: Hier werden objektive Dinge
kommuniziert

Beziehungsebene: Art und Weise der
Kommunikation

In jeder Kommunikation wird Uber Tatsachen
gesprochen (T), sagt jemand etwas Uber sich
selbst(A), signalisiert jemand, was er haben will (L)
und sagt etwas Uber den anderen (K):

Tatsachen ,es ist”
Ausdruck »ich bin®
Lenkung »du sollst"
Klima ,Wir sind“




Der Kommunikationsprozess

Ist auch geschlechtsspezifisch ... — heildes Thema




Nonverbale-Kommunikation

Man kann nicht nicht kommunizieren (Watzlawick
1969)

Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und und
einen Beziehungsaspekt
Der Beziehungsebene kommt in der Kommunikation
eine ebenso wichtige Rolle zu, wie der inhaltlichen
Ebene.
Die Beziehungsebene ist oft non-verbal, so bedeutet
Schweigen z.B.
Ich bin enttauscht
Ich will mit Dir nichts zu tun haben
Ich verstehe nichts
Ich lausche gespannt, ...

Andere non-verbale Kommunikationsformen
(ACHTUNG Landesspezifische Besonderheiten)
Mimik: lachen, weinen, zwinkern, Stirnrunzeln

Kdrperhaltung: locker, verkrampft

Kdrperbewegung: herumrutschen, vor- und
zuruckwippen

Gestik: Bewegung der Hande, Fllde, des Kopfes
Stimme: Lautstarke, Tempo, Rhythmus der Sprache, ...

Abstand: intim (<50cm), personlich (50-150cm),
gesellschaftlich (1,5-3m), 6ffentlich (>3m) — ,Dreher®,
,Naherucker, ...

Outfit: Kleidung, Accessoires, Parfum

e P -
L ETEe T O | 8 .




Wahrnehmung

Viele Moglichkeiten der Informationsverfalschung:

Falsche InformationssverschllUsselung des
Senders, Fehler beim Senden, Fehler in der
Ubertragung, Fehler beim Empfang, Fehler
bei der Entschlusselung der Information

Insbesondere die Entschlusselung ist
fehlertrachtig. Der Partner wird vor allem das
aufnehmen:

was ihm in den Kontext (ins Konzept) passt
was er aufzunehmen bereit ist
was fur ihn natzlich und angenehm ist
Die Filterung hangt auch davon ab:
wie vertraut die Gesprachspartner sind

welche Sympathien oder Antipathien sie
zueinander hegen

Welche Ziele sie verfolgen

welcher Erwartungen/Befurchtungen sie
haben

in welcher psychischen Verfassung sie sind
Hinweis:
Schwarmdumm - G. Dueck




Wahrnehmung

Nicht eindeutige,
iInterpretierbare
Wahrnehmungen

werden so zurecht gelegt
dass sie in das Konzept
passen

Unvollstandige
Wahrnehmungen
werden so zurecht gelegt,

dass sie in das Konzept
passen

Falsche Wahrnehmungen

werden als wahr interpretiert
(wenn sie in das Konzept
passen)




Wahrnehmung

Da die Wahrnehmung grundsatzlich schwierig ist, kommt der Aussage auf der
verbalen Ebene eine besondere Bedeutung zu

Einfache und konkrete Sprache

Kurze und pragnante Satze

Geordnete Darstellung

Lebendige Bilder

Anschauliche Vergleiche

Visualisierung

gute Artikulation und Modulation der Stimme
... aber es existiert ein grundsatzlich ein sprachwissenschaftliches Problem der:

Denotation (Bezeichnung) und

Konnotation (Zusatzbedeutung)
Das fuhrt zu einem Bedeutungshof um die Information herum. Daher beinhaltet
Kommunikation immer zusatzlich den Aspekt der (subjektiven, kontext- und
situationsabhangigen) Interpretation




ne == Neben den (oben beschriebenen) verbalen
GeS praCthu h run g Fahlgkelten(setzt ute Gesprachs?fuhrung

drei efahlgungen voraus:
Soziale Sensitivitat: Gespur dafur, wie
der andere sich fuhlt
Kommunikation: Antennen dafur, was
der andere sendet

Interaktion: wechselseitige
Verhaltenswahrnehmung, wie man
wirkt, wie andere wirken

Vorgehenswelsen

Direktes Vorgehen: Der
Gesprachsfuhrende will etwas
beschlossenes durchsetzen oder
bestatigt wissen - oft nachteilhaft

Nicht-direktes Vorgehen: Darlegung
von Losungsmaglichkeiten durch den
Gesprachspartner

Gesprachsfuhrung durch Fragen:

Geschlossene Frage; Nur ,Ja“ und
,Nein“ als Antwort moglich

Fangfrage: In die Falle locken: ,Haben
Sle eben nicht gesagt, dass ..

Sug estlvfrage ,ole sind doch auch
er Meinung, dass .

Of:fene Frage: ,,Was meinen Sie dazu

i'%"eflektierende Frage: ,,Wenn ich recht
verstehe, meinen Sie dass ..

Rlchtungswelsende Frage: ,,Sle sagten
dass, .




Aktives Zuhoren

Das Entscheidende bei einem Gesprach ist
nicht das Reden, sondern das Zuhoren.
Zuhoren bedeutet, dass man versucht, den
Partner zu verstehen.

Aktives Zuhoren kann erlernt werden:
Den Partner ausreden lassen
Nicht reden, sondern wirklich zuhoren

Dem Partner non-verbal z.B. durch
Nicken oder Augenkontakt zeigen,
dass man zuhort

Auf den Gesprachspartner einstellen,
den Standort wechseln

Dem Partner das Gefuhl geben, dass

er richtig und vollstandig verstanden
wurde, z.B. durch Fragestellungen

Durch Wiederholung, Gestik und Mimik
das Gesagte unterstreichen

Der Zuhorer ist schuld, wenn der
Sprecher das Thema wechselt.




Golden Regeln der Kommunikation

Senden Sie positive non-verbale Zeichen auf der
Beziehungsebene

Geschutztes Klima schaffen

Beachten Sie einige Regeln auf der verbalen-
Ebene

Norgeln Sie nicht, kritisieren Sie

Kommen Sie zur Sache, nicht ausweichen,
nicht auf die lange Bank schieben

betrachten Sie Kritik an der Sache nicht
personlich

Regen Sie Metakommunikation an (,Ich
habe ein ungutes Gefuhl®)

Feedback geben und holen (Zeitnah, Direkt,
Personlich, Positiv, Ich-Statements)

Benutzen Sie positive Fragetechniken
offen Fragen
reflektierte Fragen
Richtungsweisende Fragen
Horen sie aktiv zu:

Goéthe: ,Gott gab uns nur einen Mund, aber
zwei Ohren, damit wird doppelt so viel
zuhoren konnen, als wir reden sollten”




Nicht personliche Kommunikation

schriftliche/bildliche Kommunikation
Briefe gewinnen zunehmend ,offiziellen” Charakter

Chatten ubernimmt die Rolle der halboffiziellen
Kommunikation

E-Mail ist ein Sonderfall elektronischer
Kommunikation und gehorcht bestimmten
Jockereren“ Regeln ;-)
Kommunikation per Telefon
Probleme:
Fehlende Visualisierung
Kurze Zeit und komplexe Sachverhalte

Gehen Sie davon aus, dal} sich |hr
Gesprachspartner keine Notizen macht!

Regeln:
Vorher:
1. Gesprachsziele vorher formulieren

2. Problem und Anliegen in 3 Satzen
vorformulieren

im Gesprach:
Konzentration auf das Gesprach

im Stehen sprechen (bessere
Stimmlage)

Gestik und Mimik verwenden

Gesprachsabweichungen nur
kurzzeitig zulassen

Initiative behalten
Notizen machen

Am Ende Zusammenfassen und
bestatigen lassen




Formen der Gruppenkommunikation

Die schriftliche Form (Aushang, Umlauf, Rundschreiben)
Das Einzelgesprach
Der Vortrag

Die Konferenz

Gibt Teilnehmern was sie haben wollen:
Information, Unterrichtung, Grundlagen fur Entscheidung, Sicherheit

Laldt Teilnehmer zum Ausdruck bringen, was sie sein wollen:
anerkannt, gefragt, gehort, mitreden durfen

Sie schafft unter den Teilnehmern den Kontakt der notwendig ist, ein Team zu sein

zwei Typen:
Die freie Konferenz (Losung liegt noch nicht fest)
Die gelenkte Konferenz
wichtig fur Gelingen
Grundliche Vorbereitung
Planmaldige Durchfuhrung
Festhalten und Zusammenfassung des Ergebnisses




Konferenz: Vorbereitung

Positive Einstellung der
Teilnehmer

Ansprechende Einladung
geeignete(r) Zeit/Raum
Thema gut formulieren
Interessant einfUhren (praktischer Fall)
Konferenzziel angeben

Relativ richtiges Mal} der Einwirkung
Geeignete Teilnehmer(zahl) (7-20)
Gute Gliederung

Kleine Teilprobleme
Richtige Reihenfolge

Haufigkeit der EinfluBRnahme
Nicht zu gro3e/kleine Abstande der Konferenzen
Wiederholungen der Kernfrage (insb. bei Abschweifungen)




Konferenz: Durchfuhrung

Teilnehmer mussen sich sehen und
horen

Moglichst mit Anschauungsmaterial
arbeiten

Kurze Einfuhrung, klare Abgrenzung

Schrittweises Vorgehen

Alle Teilnehmer einbeziehen, alle sind
gleichwertig

Taktvoll sein, ausreden lassen, gute
Laune

Als Moderator eigene Meinung
zuruckhalten

Gemeinsame Losung anstreben
Ich-Form vermeiden, Wir-Form

Das sachliche Ergebnis
zusammmenfassen

Auf die Zustimmung der Teilnehmer
achten
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Konferenz: Leiten

Fragetechniken

Informatorische Frage

alternative Frage

hinfiUhrende/ herausfordernde Frage

Streitfrage
Umgang mit Wortmeldungen

Bestatigen oder Uber Namenskarten
Ungeschickte Formulierungen

taktvoll verbessert wiederholen
Vorausgreifende Beitrage

herausheben, zurlckstellen (festhalten !)
Falsche Ansichten

Gruppe beantworten lassen
Fragen

an Gruppe zuruckgeben
Freie Wechselgesprache

zur Sache laufen lassen, zusammenfassen
Abschweifungen

taktvoll zurickweisen, eventl. zuruckstellen (festhalten!)




Der Streitsuchtige/Ablehnende
Widerspicht agressiv
kritisiert destruktiv
Der Positive
sanftmutig, sicher, zielbewuf3t
Der Allwissende/Erhabene
unterbricht oft
ist Uberheblich, eingebildet
Der Redselige
redet um des Redens willen
Der Trage / Schuchterne
uninteressiert, wortkarg
Der Schlaue

Wartet auf Gelegenheit jemanden
reinzulegen

Konferenz: Diskussiontypen

Sachlich und ruhig bleiben
Streitgesprach vermeiden
Ihn zu Konstrukivitat motivieren

Bewusst einbeziehen

Bitte um Stellungnahmen in strittigen Fragen

Ignorieren
geschlossene Fragen stellen
Ja, aber ... -Technik

Taktvoll unterbrechen
geschlossene Fragen stellen
Direkt fragen
Erfolgserlebnisse geben
Ruhig und konzentriert bleiben

Grenzen aufzeigen
Fragen in Runde weitergeben.




Konflikte

Konflikte — ausgetragen oder versteckt — sind tagliche
Realitat im Projektmanagement und daher eine besondere
(wahrscheinlich die besondere) Herausforderung.

Dieses Unterkapitel beschreibt Hintergrunde und
_osungsansatze.

nhalt
Grunde
Mobbing
Losung

Pravention durch
Gruppenregeln




Konflikt — mogliche Grunde

Konflikte entstehen, wenn Einzelne oder Gruppen
denken, ihre Bedurfnisse

Besitztrieb (Haben-Wollen)

Geltungstrieb (Sein-Wollen)

Kontakttrieb (Gemeinschaft-Wollen)
nicht umsetzen konnen.

Bedurfnisse sind relativ und subjektiv. Das
Empfinden, Bedurfnisse nicht umsetzen zu
konnen kann objektiv und subjektiv sein

Konkret:
Mangelnde Eignung zur Gruppenarbeit

Grundsatzliches Unbehagen in Projekt
(Unter-/Uberforderung)

|dentifikation der Sache mit der Person
Personliche Spannungen

fehlende Qualifikation, zu geringer
Einsatz, Autoritares Gebaren,
Mangelnde Zuverlassigkeit,
Konkurrenzdenken, Nicht Zuhoren
konnen

Angste, Stress (z.B. durch falsche
Projektplanung)

Uninformiertheit ,Verstandnisprobleme




Losung: Allgemein

Erforschen (Erfragen) Sie die Bedurfnisse
Sorgen Sie fur die Umsetzung der Bedurfnisse

Wenn das nicht geht:
Geben Sie das kurzfristige subjektive Gefuhl,
dass die Bedurfnisse umgesetzt werden
konnen.
Sorgen sie langfristig fur die Umsetzung der
Bedurfnisse

Wenn das nicht geht:
Versuchen Sie die Gewichtung der
Bedurfnisse, so zu verschieben, das sie
umsetzbar werden

Wenn das nicht geht:

Versuchen Sie die Gewichtung der
Bedurfnisse, so zu verschieben, das sie
kurzfristig subjektiv umsetzbar erscheinen

Sorgen sie langfristig fur die Umsetzung der
Bedurfnisse

Wenn das nicht geht

Pladieren Sie und Hoffen Sie auf die Einsicht
Ihres Gegenuber




Losung: Konkret

Eine Konfliktaustragung
darf nie mit einem
Konflikte sind bestimmten “Gewinner” Rechtfertigungsversuche
auszudiskutieren enden, schon gar nicht sollten unterbleiben
mit dem Gesichtsverlust
des ,Verlierers®

Keine Konfliktlésung dKeine Konﬂiktlbsu_ng Nichtbeteiligte Personen
durch “Kuhhandel” urch Machtwort eines sollen vermitteln und
Statustragers keine Partei ergreifen

Beeinflussung von Halt sich ein
Teamergebnisse von Teammitglied nicht an die
aul’en nur im Konsens Regeln, so sollte der
oder sollten vom Team Projektleiter es darauf
abgewehrt werden hinweisen.

Konfliktlosung durch
Diskussion und
Argumentation, nie durch
Machtkampfe




Pravention

Konflikte innerhalb von Gruppen und zwischen Individuen kdnnen durch
10 Spielregeln minimiert werden:

Jeder kennt jeden als vollwertiges Gruppenmitglied an

Gruppendiskussionen sind hierarchiefrei zu fihren

Jedes Teammitglied soll seine Meinung offen vertreten

Unbedingte Kooperationsbereitschaft

Konstruktive Kritik darf und muss getbt und entgegengenommen werden.

Nur sachliche, niemals personliche Kritik

Das Team reprasentiert sich nach aul3en als Gesamtheit

Vollstaniger Informationsaustausch, kein Information-hiding

Keine Weitergabe von nicht abgestimmten Ergebnissen

Motivation durch Beteiligung aller an Entscheidungen (Betroffene zu
Beteiligten machen)




Motivation

Motivation ist die aktivierte
Verhaltensbereitschaft einer Person
im Hinblick auf das Erreichen
bestimmter Ziele und damit genau
das (und nur das!) was man zum
Umsetzen von Zielen von Personen
erwarten sollte.

Dieses Kapitel geht auf Ursachen,
Hintergrinde und Malinahmen ein

Inhalt
Was ist Motivation
Die Bedurfnis-Pyramide
Motivation und Menschenbilder
Strategien
Motivationsansatze




Was ist Motivation

Man unterscheidet sehr wohl zwischen Motivation und
Motivierung

Motivation ist Eigensteuerung
Motivierung ist Fremdsteuerung

Warum Motivation ?

Motiv und Motivieren der Teammitglieder ist erforderlich, da man
nicht generell davon ausgehen kann, dass alle im Team mit allen
Aufgaben immer einverstanden sind

Daraus leitet sich die Notwendigkeit des Motivierens ab

Motivierung ist also das Mittel, um Motivation zu Erreichen
Frage: Wie motiviere ich die Teammitglieder?

Sprenger (1996) : Langerfristig sinkt die Arbeitsmotivation der
Mitarbeiter in dem Malde, wie man versucht sie durch
Motivationstricks zum engagierten Arbeiten zu bewegen




Die Bedurfnis-Pyramide Grundsatzlich versucht
Motivation durch das Befriedigen
von Bedurfnissen die Motivation
von Menschen zu steigern

Die Bedurfnispyramide (Maslow
1954):

S-E|b_5t' Zunachst mussen die unteren
Verwirklichung Ebenen der Bedirfnisspyramdie

lch-Motive: befriedigt werden

Besitz Generell sind die Gewichtungen
Anerkennung, Status fur Bedurfnisse nicht immer und

Soziale-Motive: Uberall _gle'Ch
Kontakt, Liebe, Zugehdrigkeit gegmlelter muf3 darauf achten,
ISINE
Sicherheits-Maotive: \ soziale Motive demn

Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit gemeinsamen Ziel dienen

Physiologische Bedurfnisse: personliche Ziele far
Hunaer. Durst. Schlafen respektvolles Miteinander

sorgen

Selbstverwirklichung
geboten wird




Motivation und Menschenbilder

Motivation erfolgt abhangig vom Menschen

Economic man (Taylorismus)
monetare Anreize schaffen
FlieRbandarbeit, Kontrolle

Social man (Human Relations)
soziales Klima in Mittelpunkt
ergonomische Arbeitsplatze

Selfactualizing Man (Intrinsische
Motivation, Selbstverwirklichung)

Selbstmotivation durch
Verantwortung fur die
Arbeitsausfuhrung

job rotation

complex man: entwicklungs-, lern-
und wandlungsfahig

verschiedene Verhaltensweisen,
die kaum planbar sind

Selbstregulierung in der
Arbeitsgruppe, Vorgesetzter als
Koordinator




Strategien

Strategien

Zwang: motivierende Abmahnung: Tue Kddern: Bonus-System: Streng Dich Verflhrung: Corporate-ldentity- Vision: Motivieren durch Visionen: Mit
was ich Dir sage, sonst werde ich Dich an, dann bekommst Du, was Dir Programme : Wir sind die Nummer 1, uns wirst Du das Licht am Ende des
bestrafen zusteht und Du bist auch der Grofite Tunnels entdecken

Techniken: Bedrohen, Bestrafen, Bestechen, Belohnen,
Belobigen

Gefahren von Motivationsstrategien:

Mitarbeiter verhalten sich
S0, wie sie meinen, dal}
Vorgesetzte dies von
ihnen erwarten

durch auflere Faktoren das Aipaiig Kooperationsbereitschaft Abteilungsegoismen MiRtrauen der
bestimmte Motivation I6st e o R sinkt mit Zunahme von nehmen mit Gruppenboni Vorgesetzten wird zur
das ,lustvolle“ Tun ab individuellen Boni Zu Self-fulfilling -prophecy




Motivationsansatze

Motivation durch Geld

*Finanzen wirken heute nur
kurzfristig also sollte man
sie auch nur kurzfristig
einsetzen
» Was halt der von mir:

denkt der , ich arbeite so
schlecht, dass ich mit mehr
Geld besser arbeiten
konnte®!

*Heute: pay for knowledge

*Entlohnung und
Lohngerechtigkeit

Motivation durch soziale
Warme

*Hoffnung auf Anschluf3,
Furcht vor Zurtickweisung
*Arbeitsklima: Beziehungen
zu Kollegen und

Vorgesetzen

Motivation durch
Arbeitsgestaltung

«Job Rotation/ Enlargement/
Enrichment

teilautonome Gruppenarbeit
*kollektive Selbstregulation
serweiterte
Handlungsspielraume

Hygienefaktoren

Arbeitsplatzgestaltung
*Arbeitszeiten

«Kommunikationsverhalten,
Krisenverhalten




Aufgabenlosung

Das Losen von Aufgaben durchlauft einen genau
festgelegten Zyklus und bietet mehrere Ansatze,
Entscheidungen zu finden.

Inhalt:

Der Aufgabenlosungszyklus

Entscheidungsfindung: Einzel '
Entscheidungsfindung: Konséns |
Entscheidungsfindung: Demokratisch

-




Der Aufgabenlosungszyklus-> Datenkonsistenz?

Was ist los ?
Saubere Beschreibung der Situation.
Beschreibung der Symptome und Ursachen

Was soll erreicht werden ?
Klare, Iosungsneutrale Formulierung des Ziels

Welche Losungen sind moglich ?
Erarbeitung von Losungsalternativen

Welche Losungen sind sinnvoll ?
Gemeinsame (!) Auswahl geeigneter Losungen
Gemeinsame (!) Priorisierung geeigneter Losungen

Wie soll die gewahlte Losung realisiert werden
Wer, was, bis wann, womit, wie uberprufbar ?
Anschlieliende Kontrolle




Entscheidungsfindung: Einzel

Entscheidung durch den
Projektleiter

Vorteile:

schnelle Entscheidung

bei ,genialem” Projektleiter
beste Entscheidung

Feuerwehr-Entscheidungen

Der der Kopf hinhalt hat auch
entschieden

Nachteile:

extrem unmotivierend fur
Gruppe

oft schlechte Entscheidung

zwar schnell entschieden, aber
daflr umso langsamer
umgesetzt.




Entscheidungsfindung: Konsens

= Alle Projektmitglieder akzeptieren die
Entscheidung

= bedeutet: ,Nun ja, es ist zwar nicht exakt
das, was ich will, aber ich werde die
Entscheidung akzeptieren und werde die
Durchfiihrung durchsetzen®

2 Regeln

= alle Meinungen missen aufgedeckt und
offen diskutiert werden. Ruhige Gruppen
Mitglieder miissen angetrieben werden.

= Vermeidung von voreiliger Zustimmung
und bereitwilliger Kompromisse

= Keine Polarisierung der Meinungen

2 Eventuell Techniken der
Mittelwertberechnung und des
Tauschhandels

2 Vorteil: Alle sind motiviert in der Umsetzung,
Gute Lésungen sind wahrscheinlich
2 Nachteil:
9  Es funktionlert nicht immer, dauert oft lange
9 Konsens ist selten

R g

T




Entscheidungsfindung: Demokratisch

Diskussion wie beli
Konsensentscheidung

Entscheidung uber \Wahl
Oft auch 2/3 Entscheidungen
Vorteil:

schnellere
Entscheidungsfindung

Losung bei nicht
konsensfahigen Gruppen
Nachtell

Unterdrickung von
Minderheitenmeinungen

Unmotivierend fur
Unterlegene




Egal wie man es macht
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