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Abstract

This report analyzes leadership qualities, especially the social competences of a project leader. First, some basic definitions of central expressions are given. Second, the investigation of the social relationships between the members of a team and their leader is shown, including the rules that must be defined and the social skills that a project leader should have. Then, the differences between systemic and systematic project planning are compared. Later on, personal project management is investigated. Finally, the social difficulties of leading a project are described and how these should be managed. Additionally, seven essential check questions about social qualities for a short personal evaluation of a project leader are given.
Vorwort
Im Rahmen des PBL vom 2. Semester des Informatikstudiums an der FH-Aargau recherchierte unsere Gruppe das Thema "Führen von Projekten als Projektleiter" beziehungsweise dessen Evaluation. Wir haben ein riesiges Fachgebiet vorgefunden. Nach mehreren Rechercheetappen und Rücksprachen mit unseren Dozenten beschränkten wir das Thema auf den Projektleiter selbst. Wir gingen noch einen Schritt weiter und konzentrierten uns auf die Sozialkompetenzen, über die ein Projektleiter verfügen sollte. Alleine dieser Aspekt ist ein grosses Gebiet. Da wir ursprünglich über Projektorganisation recherchiert hatten, schränkten wir das Thema nochmals ein, und so entstand schliesslich dieser wissenschaftliche Bericht, der auf organisationsorientierter Fachliteratur beruht. Durch diese Schrittweise Einengung und Verfeinerung des Themas nach dem Prinzip "vom Groben zum Feinen" haben wir ein ganz feines "T" herauskristallisiert. Dieser Bericht könnte durchaus als Vorlage zur Kurz-Evaluation von Führungsqualitäten dienen, zum Beispiel für Einstellungsgespräche, Assessments oder einfach zur schnellen, oberflächlichen Evaluation von Führungsqualitäten während eines Projektes. Was auf den ersten Blick als ziemlich komplex erscheint, bleibt schlussendlich doch ganz einfach, denn vernünftiger Menschenverstand, natürliches Auftreten, Charakter und Anstand sowie der vernünftige Bezug zur Realität und zu den Menschen zeichnen schlussendlich einen guten Projektleiter, was das Zwischenmenschliche angeht, aus. Alles Dinge, die nicht in Schulbüchern stehen und die oft nur schwer über rationales Denken zu Eigen gemacht werden können. Aber auch Dinge, die eigentlich nur über eine differenzierte psychologische Analyse der Persönlichkeit wirklich evaluiert werden können. Dennoch sollte der vorliegende Bericht einen Ansatz zur Evaluation durch psychologische Laien zur Verfügung stellen können. 
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Einleitung

Projektmanagement ist heute im Rahmen der Planung und Steuerung von Projekten bereits wichtige Realität geworden. Projektmanagement ist nicht allein der ausführenden Ebene vorbehalten, sondern es ist zu einer wichtigen Führungsaufgabe allgemein in Unternehmen geworden. 

Der vorliegende Bericht richtet sich an Projektleiter, Evaluatoren und Coaches von Projekten sowie an alle an Projektleitung Interessierten. Er behandelt das Thema Sozialkompetenzen von Projektleitern in Bezug auf die personelle Führung. Der Bericht dient als Ansatz für die Evaluation von Sozialkompetenzen von (zukünftigen) Projektleitern. 

1 Voraussetzende Definitionen

Der Projektbegriff gehört zu jenen Termini, die jedermann versteht und genau zu kennen glaubt, deren präzise merkmalsmässige Festlegung jedoch unerwartete Schwierigkeiten erkennen lässt. (Dülfer 1982, S.4)

1.1 Definition Projektmanagement
Nach DIN 69 901:

„Die Gesamtheit von Führungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln für die Abwicklung sowohl aller Projekte als auch eines einzelnen Projektes.“ (Kessler 1999: S.10).
Als Aufgabe umfasst Projektmanagement die systematische Planung, Organisation, Steuerung und Kontrolle von Projekten im Hinblick auf die Ziele des "magischen Dreiecks".

Das Magische Dreieck der Organisation ist ein gedankliches Hilfsmittel für die Gestaltung der Organisation. Es beschreibt den Zusammenhang zwischen der Struktur, der Strategie und der Kultur als wechselseitiges Abhängigkeitsverhältnis.

Als Lehre stellt Projektmanagement systematisiertes Erfahrungswissen und aufbereitete wissenschaftliche Erkenntnisse für die Durchführung von Projekten bereit. (Kessler/Winkelhofer, 1999: S.10)
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1.2 Definition Projektorganisation

Zeitliche Begrenzungen, einmaliger Inhalt, interdisziplinäre Durchführung und schnelle Ressourcen-Bildung sind alles Kriterien eines Projekts, für welche neue Formen der Organisation notwendig sind.

Unter Projektorganisation versteht man nach DIN 69 901:

„Gesamtheit der Organisationseinheiten und der aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen zur Abwicklung eines bestimmten Projekts.“ (Burghardt 1999: S.48)
2 Rational-systematische / Psychologisch-systemische Planung
Projekte sind – genau genommen – eine Vielzahl von Einzelprozessen. In jedem von ihnen wird aus einem vorliegenden und bereits erarbeiteten Input ein Ergebnis geschaffen, sie machen in ihrer Gesamtheit die Kundenzufriedenheit aus.

(Mayrshofer, 1999: S. 18)

2.1 Rational-systematische Planung

Der rational-systematische Denkansatz reduziert Komplexität durch vereinfachende Denkmodelle auf verständliche Ordnungen. Seine Prinzipien heissen Teilen, Gliedern, Strukturieren und Verbinden. Eine wichtige Rolle spielen dabei ursächliche Zusammenhänge und Bedingtheiten (Kausallogik). Man geht davon aus, dass durch richtiges Vorgehen optimale Lösungen rational konstruierbar sind. (Haberfellner, 2001: S. 285)

Systematisches Projektmanagement heisst auch festlegen, was in welcher Reihenfolge zu tun ist. Dazu bieten sich Phasenmodelle an: Am Ende jeder Phase sollen konkrete Meilensteinresultate stehen. Durch die Festlegung der Projektphasen wird die Transparenz für alle Projektbeteiligten erhöht. Gleichzeitig stellt sie ein wichtiges Element für die Kommunikation des Vorgehens gegenüber internen und externen Auftraggebern dar. Eine eindeutige Bezeichnung der Phasen, Aufgaben und Resultate schafft darüber hinaus eine einheitliche Sprache, welche die Kommunikation der Projektbeteiligten fördert. (Gausemeier, 1999: S. 470)

2.2 Psychologisch-systemische Planung

Die Psychologische Betrachtungsweise fügt dem Ansatz der rationalen Systematik die psychologisch-systemische (parasystematische) Betrachtungsweise hinzu. Folgende Überlegungen stehen dahinter:

· Systeme sind nicht absolut lenkbar. Sie erhalten eine Eigendynamik, sobald Menschen involviert sind. Da sie sich teilweise nach dem Selbstorganisations-Prinzip (Autopoiesie) verhalten, sind sie nur bedingt steuerbar.

· Probleme oder Störungen, sowie Aufgaben und Lösungen sind aus der Perspektive des ganzen Systems zu verstehen und lassen sich nicht isoliert bearbeiten. Störungen, die am Objekt wahrgenommen werden, sind oft nur Symptome für Unstimmigkeiten im Gesamtsystem. Die Störung kann nur dann an der Wurzel behandelt werden, wenn die damit verbundene Kernproblematik des ganzen Systems erfasst und geklärt werden konnte.

· Nach psychologischem Verständnis gibt es nie nur eine optimale Lösung, sondern mehrere, die alle von den Personen rund um das Projekt abhängen. Diese Personen sind Ressourcen, die als Problemlösungshelfer eingesetzt werden können. Der psychologisch-systemische Ansatz geht von der Hypothese aus, dass dieses soziale System über ein Wissen verfügt, das eine Erfolgsentwicklung in Gang setzt.

(Haberfellner, 2001: S. 285)

Die Systemische Denkweise ist auch eine ganzheitliche. Projekte stellen komplexe Organismen dar, in dem viele Bestandteile und Ebenen ineinander wirken, um dann als Ganzes zu funktionieren.

Die systemisch-ganzheitliche Projektgestaltung beachtet neben dem Projektmanagement zwei weitere wesentliche Implikationen:

· Die Einbindung des Projektumfeldes (Stakeholder) in die Gestaltung des Arbeitsprozesses.

· Die integrative Gestaltung der verschiedenen Prozessebenen der Projektarbeit wie Teamentwicklungs- und Entscheidungsprozesse.

(Mayrshofer, 1999: S. 28)

2.3 Vergleich und Konsequenzen für die Projektarbeit

Die psychologische und die rationale Denkweise könnte man wie folgt (vereinfacht) gegenübergestellt werden:

	Rational-systematisches Problemverständnis
	Psychologisch-systemisches Problemverständnis

	Spricht von Problemen und Lösungen
	Spricht von Fragen und Annäherungen

	Gebraucht Techniken und Strukturen
	Bleibt in Fühlung mit humanen Dimensionen

	Sucht Professionalität und Expertenwissen
	Gibt keine endgültigen Fachantworten

	Nimmt an, dass Wirklichkeit mit formalen Modellen beschrieben werden kann.
	Nimmt an, dass Wirklichkeit mit formalen Modellen nicht endgültig beschrieben werden kann.


(Haberfellner, 2001: S. 286)

Für die Projektarbeit ergeben sich folgende entscheidende Kardinal-Grundsätze:

1. Nicht nur mit dem Kopf arbeiten! Kreatives Vorgehen mit Nutzung der Gefühls- und Intuitionsfunktion

2. „Hinterkopf“ (persönlicher Anteil, Einstellung, Beziehung) bewusst machen! Zusätzlich zum Faktendenken: Denken in Werten

3. Systematik und Chaos sich ergänzen lassen! Keine starre Unterordnung unter die Systematik: Keine Panik, wenn Prozesse sich chaotisch zu entwickeln scheinen. 

(Haberfellner, 2001: S. 286)

3 „Spielregeln“ aufstellen

Das Projektziel ist nur erreichbar, wenn eine bestimmte Qualität der Kooperation, Information und Kommunikation erreicht wird. Hierfür sind vom Projektleiter mit den jeweiligen Partnern Spielregeln zu „vereinbaren“, das heisst wichtige Voraussetzungen für eine gelingende Kooperation offen abzusprechen. Solche wichtigen Voraussetzungen, für die „Spiel“-Regeln zu vereinbaren sind:

· Grad der Verbindlichkeit von Absprachen

· Termintreue, Pünktlichkeit

· Gesprächsleitung

· Gruppenleitung

· Offenheit

· Art und Weise der Austragung von Meinungsverschiedenheiten

· Art und Weise der Schlichtung bei Interessengegensätzen

· Art und Weise der gegenseitigen Information

· Art und Weise der Information Dritter

· Kommunikationsregeln

· Vertraulichkeit

· Loyalität

· Hilfe und Unterstützung

· Einladungsprocedere

· Protokoll

· Eingesetzte Methoden, Werkzeuge usw.

· Zugriff auf Ressourcen

· Weisungsbefugnisse

· Reflexionen

etc.

Insbesondere sind die Spielregeln zwischen dem Projektleiter und den „Dritten“ zu entwickeln, die bei den Verträgen/Vereinbarungen mit dem Projektleiter zusammenwirken müssen.

Grundsatz:
Die Nichteinhaltung von vereinbarten Spielregeln stets sofort konfrontieren!

Wichtig:
Keine Spielregeln sind auch Spielregeln.

(Kessler; Winkelhofer, 1999: S.106)

4 Personelles Projektmanagement - Auswahl von Schlüsselpersonen

Eine wirkungsvolle Organisation des personellen Projektmanagements ist ein entscheidender Erfolgsfaktor jedes Projekts. Der Projektleiter ist der wichtigste Eckpfeiler des Projektmanagements. Zugleich stellt der Projektleiter das Kernstück des personellen Projektmanagements dar. 

Bei der Planung eines Projekts müssen die Schlüsselpositionen eindeutig festgelegt werden. Der Projektleiter muss in der Lage sein, zu wissen oder abzuschätzen, ob Personen in Schlüssel-Positionen über die nötigen Entscheidungsgewalten, Fachkompetenzen und vor allem Sozialkompetenzen verfügen. Der Projektleiter muss über genügend eigene Sozialkompetenz verfügen um zu erkennen, ob Personen über die für eine Schlüsselposition notwendige Sozialkompetenz verfügen. 

Ein Projekt steht und fällt mit den Schlüsselpersonen. Wenn der Projektleiter nicht in der Lage ist, die beste Person für eine Schlüsselposition auszuwählen, ist ein Projekt von Anfang an zum Scheitern verurteilt. 

Die Projektorganisation hat auch sicherzustellen, dass stets eindeutige Führungsbeziehungen bestehen. 

· wer führt die Projektmitglieder disziplinarisch?

· wer ist für die Personalmassnahmen zuständig?

· wer ist für die Personalentwicklung der im Projekt arbeitenden Personen zuständig und verantwortlich?

Der Projektleiter ist verantwortlich dafür, dass das personelle Projektmanagement auf irgendeine Art durchgeführt wird. Dadurch werden soziale Probleme innerhalb des Projekts und das berüchtigte "Management by Blue-Jeans" (an den wichtigsten Stellen sitzen Nieten) zu einem grossen Teil verhindert. 

(Grupp, 2001: S.23ff / Kessler, 1999: S.37)
5 Vertrauen in Führungskräfte

Menschen vertrauen in erster Linie Menschen. Vertrauen spielt in komplexen Gesellschaften die dominierende Rolle. Ohne ein Grundvertrauen in die Führungspersonen und ArbeitskollegInnen kann niemand seinen Arbeitsalltag bewältigen. Stabilität und Vertrauen lassen sich jeden Tag über eine Hand voll kleiner und kleinster Gesten aufrechterhalten und stärken. Dies erhöht nicht nur das Vertrauen und damit die Leistung der Mitarbeitenden, sondern auch den Erfolg des Projektes. Eine Führungsperson hat verloren, wenn die Mitarbeiter kein Vertrauen in sie haben. Einmal verlorenes Vertrauen bleibt meist für immer verloren. 

Wichtige Punkte im Umgang mit Mitarbeitenden sind primär eine hohe persönliche (nicht zwingend zeitliche) Präsenz bei den Mitarbeitenden, Augenkontakt, fester Händedruck und interessierte Fragen nach der persönlichen Befindlichkeit des Mitarbeiters. Verlangt ist ein aktives Zuhören, die Menschen wollen spüren und sehen, dass sich der Vorgesetzte für Antworten des Mitarbeiters interessiert und nachfragt. Verloren hat, wer eine Frage stellt und sich nicht für die Antwort interessiert und mit den Augen und den Gedanken bereits beim Nächsten ist. Jemand der so abgefertigt wird, fühlt sich verraten. Aber auch umgekehrt muss sich eine Führungsperson preisgeben, Menschen interessieren sich für den ganzen Menschen gegenüber. Es gilt, nicht nur seine Funktion oder seine Rolle im Projekt wahrzunehmen, sondern andere an der vielfältigen eigenen Persönlichkeit teilhaben zu lassen und dabei auch eigene Schwächen und Ängste zu thematisieren; jedoch in einem gesunden Mass, damit es nicht zur Selbstdarstellung dient, Anerkennungs- oder Aufmerksamkeitsheischend oder schlicht egoistisch ist.  Eine Führungskraft ist viel glaubwürdiger, wenn sie bei Mitarbeitern menschlich ankommt. Im Weiteren ist sichtbares Einhalten von Versprechungen ein hoher Vertrauenswert. Führungskräfte die tun, was sie sagen, ernten viel mehr Vertrauen. 

Ebenso bringen Rituale mehr Sicherheit als organisierte Kommunikationsmassnahmen. Beispielsweise jeden Montagmorgen eine Begrüssungsrunde, einen Newsletter oder eine Dialogrunde tragen sehr zu einem guten Klima bei. Auch ein kurzer persönlicher Austausch zu Beginn einer Sitzung lockert die Atmosphäre und schafft Vertrauen. 

Ein weiteres Thema sind Entscheidungen. Mitarbeiter akzeptieren Entscheidungen, wenn sie erläutert, begründet und bewertet werden: "Diese Entscheidung sieht so aus..., sie wurde deshalb gefällt..., sie bedeutet für das Projekt..., sie bedeutet für jeden Mitarbeiter / jede Mitarbeiterin...". Ganz allgemein ist es wichtig, dass Meinungen geäussert werden können, wer als Führungskraft eine andere Meinung zur Kenntnis nimmt und nicht einfach abtut, gewinnt vertrauen. 

Querdenker dürfen nicht ausgegrenzt oder instrumentalisiert werden. Sich als Führungskraft mit seinesgleichen zu umgeben ist so nahe liegend wie falsch. Für den Erfolg eines Projektes und die Existenz einer nicht einseitigen Wahrnehmung ist  es notwendig, andere Stimmen, Querdenker um sich zu haben und diese nicht zu instrumentalisieren. Dieser Wind ins Gesicht der Führungskräfte ist nur aus einer Position frontal gegenüber dem Management möglich. Die Integration oder Auseinandersetzung von solchen Stimmen fordert viel von Führungskräften, bringt dafür aber einen ungeheuren Vertrauenserfolg. 
Zwei weitere Punkte der Vertrauensbildung sind: 
1. Sich in Krisen befindlichen Mitarbeitenden Zeit lassen: Führungsstärke heisst, Schwächen annehmen zu können, sich und Anderen auch in hektischen Zeiten Zeit lassen. Das hilft nicht nur dem angeschlagenen Mitarbeiter, sondern stärkt auch das Vertrauen in die Führung. 
2. Immer zuerst die Auswirkungen auf die Mitarbeitenden beantworten. Bei jeder Reorganisation interessiert zuerst die Frage, wer nach der Reorganisation mit wem zusammenarbeitet, wer der Vorgesetzte ist und wo man im Geflecht aus Prozessen, Über- und Unterstellungen zu finden ist. Erst wenn diese Fragen beantwortet sind, lässt sich der Mitarbeitende auf eine Auseinandersetzung mit der Gesamtprojektoptik ein. 

 (Nützi, 2003: S.26ff)

6 Person des Leaders

6.1 Aufgaben des Projektleiters

Der Projektleiter betreut das Projektteam und hält Kontakt zu den beteiligten Fachbereichen und benachbarten Projekten. Er plant und überwacht das ihm übertragene Projekt nach Aufwand, Termin, Kosten und Qualität. Im Einzelnen ist er für folgende Punkte verantwortlich:

· die Information der Projektmitarbeiter, damit diese die ihnen übertragenen Aufgaben im Projekt in qualifizierter Form durchführen können

· den Einsatz wirkungsvoller Arbeits-, Entscheidungs- und Problemlösungstechniken

· die Erstellung der im Projekthandbuch vorgeschriebenen Qualitätssicherung und Dokumentation

· die Abstimmung der Arbeitsergebnisse mit seinen Vorgesetzten und den beteiligten Fachressorts.

Um im fachlichen Projektbereich erfolgreich tätig zu werden, muss sich ein Projektleiter einen ausreichenden Überblick über den Ist-Zustand und die geplante Soll- und Systemkonzeption verschaffen. (Grupp, 2001: S.52/53)
Die Anforderungsschwerpunkte eines Projektleiters und seiner Teammitglieder bewegen sich zwischen den beiden Polen

· der fachlichen, technischen und methodischen Anforderungen

· der Softskills, zu denen die führungstechnischen, sozialen und menschlichen Fähigkeiten, Kenntnisse und Erfahrungen zählen.
Wickelt der Projektverantwortliche persönlich das ganze Projekt ab („Einmannprojekt“), stehen die Faktoren der technischen, fachlichen und organisatorischen Kompetenzen im Vordergrund. Je umfangreicher ein Projekt ist, desto mehr verschiebt sich das Anforderungsprofil des Projektleiters in die Richtung der Führungs-, Methoden- und sozialen Kompetenz.
(Grupp, 2001: S.54)
6.2 Persönlichkeit des Projektleiters:

Ein Projektleiter muss ausreichende Führungsqualitäten besitzen und sein Projekt fachlich und menschlich fest im Griff haben! Das ist nur möglich, wenn er sich nicht nur am Rand um die Projektaufgaben kümmern kann, sondern genügend Zeit für diese anspruchsvolle Tätigkeit hat. Es gibt bestimmte persönliche Eigenschaften, die ein Projektleiter in überdurchschnittlichem Mass besitzen sollte:

· Durchsetzungsvermögen

· Entscheidungsfreudigkeit

· Beharrlichkeit

· Stressstabilität

Zu diesen Kernanforderungen, die zum Persönlichkeitsbild des Projektleiters gehören und sich nur bedingt erlernen lassen, sollte eine gute mündliche und schriftliche Ausdrucksfähigkeit, Initiative und Verhandlungsgeschick dazukommen. Unterschiedliche Auffassungen bestehen darüber, in welchem Umfang ein Projektleiter Kreativität besitzen muss. Einigkeit besteht darüber, dass es dem Projektleiter gelingen muss, durch ein gekonntes Führungsverhalten im Projektteam ein Höchstmass an gemeinsamer Kreativität zu erzeugen. (Grupp, 2001: S.55)
6.3 Führungs- und Sozialkompetenz sind Schlüsselqualifikationen
Zur Unterstützung der kommunikativen Strukturen und einer teamorientierten Führung werden in einem modernen Projektmilieu die sozialen Anforderungen an den Projektleiter immer bedeutsamer. Zum breit gestreuten Katalog der Sozialkompetenz zählen beispielsweise:

· ein ausgeprägter Teamgeist und eine positive Ausstrahlung auf die Teamarbeiter

· eine hohe Motivationsfähigkeit der Teammitglieder und Anwender/Kunden

· Kompetenz im Umgang mit schwierigen Mitarbeitern

· Ein ausreichendes Kenntnisspektrum über Streitvermeidungs- und Konfliktbewältigungsstrategien

Als ausserordentlich wichtig wird bei den Eigenschaften eines erfolgreichen Projektmanagers seine Teamfähigkeit angesehen. Er muss in der Lage sein, mit seinen Mitarbeitern umzugehen. Er hat es hierbei schwerer als ein disziplinarischer Vorgesetzter. Gerade deshalb muss der Projektleiter so viel Wert auf eine ausreichende Information und Motivation seiner Teammitglieder legen. Eine harmonische und spannungsfreie Zusammenarbeit gelingt umso besser, je mehr die Führungskräfte des Anwenderbereichs/Kunden den Projektleiter auch in schwierigen Situationen vorbehaltlos unterstützen und ihm nicht einen Fallstrick nach dem anderen legen. (Grupp, 2001: S.56)
7 Die Schwierigkeit der Führung im Projekt

„Wo Gruppen etwas miteinander tun, wird geführt, gleichgültig, ob die Führungsrolle  formal besetzt ist oder nicht. Führung in diesem Sinne heisst: eine Richtung weisen und dafür Gefolgschaft bekommen.“

(Mayrshofer, 1999: S.74)
7.1 Motivationskonzepte

Maslow, Herzberg und Argyris stellten Ende der fünfziger, Anfang der sechziger Jahre Motivationskonzepte auf, die immer noch ihre Gültigkeit haben und auf die sich auch neuere Ansätze berufen.

Maslow untersuchte die Struktur und Dynamik der Motivation des gesunden Menschen. Er unterschied fünf verschiedene Gruppen von Bedürfnissen:

· Physiologische Bedürfnisse: Hierzu zählen elementare Bedürfnisse wie Nahrung, Schlaf etc., die der Aufrecherhaltung des normalen Organismuskreislaufs dienen. Sie sind leicht an (körperlichen) Mangelzuständen erkennbar.

· Sicherheitsbedürfnisse: Zu dieser Gruppe gehören das Verlangen nach Sicherheit und Beständigkeit, nach Überblick und Einsicht in Zusammenhänge, nach Schutz, Angstfreiheit etc.

· Soziale Bedürfnisse: Diese Gruppe umfasst all jene Bedürfnisse, die mit dem Abgeben und Entgegennehmen von Sympathie in Zusammenhang stehen.

· Bedürfnisse nach Wertschätzung: Maslow zählt dazu einerseits Wünsche nach Erfolg, Kompetenz und Unabhängigkeit, die eine Verstärkung des Selbstwertgefühls bewirken können, andererseits auch Bedürfnisse, die mehr auf eine Bestätigung von aussen abzielen wie Prestige, Status, Einfluss und Beachtung.

· Bedürfnisse nach Selbstverwirklichung:  Darunter versteht man das Verlangen des Menschen, seine gegebenen Fähigkeiten entfalten zu können.

Die vier ersten Gruppen werden als „Defizitmotive“ bezeichnet: ihre Nichtbefriedigung verursacht einen Mangelzustand. Die Bedürfnisse nach Selbstverwirklichung werden dagegen als „Wachstumsmotive“ bezeichnet, ihre Befriedigung dient der Vervollkommnung der menschlichen Persönlichkeit. Erst wenn die Defizitmotive hinreichend befriedigt sind und erst wenn eine Arbeit so beschaffen ist, dass sie Möglichkeiten zur Befriedigung der Wachstumsmotive bietet können höheres Engagement und Leistungsmotivation erwartet werden.

Herzberg unterschied in seiner „Zwei-Faktoren-Theorie“ Faktoren, die Zufriedenheit bewirken („Satisfiers“) und Unzufriedenheit erzeugende Faktoren („Dissatisfiers“).

Dissatisfiers sind vor allem der Arbeitsumgebung zuzuordnen und werden deshalb auch als „Kontextfaktoren“ bezeichnet. Zu ihnen zählen vor allem

· die äusseren Arbeitsbedingungen

· die Beziehung zu den Arbeitskollegen und den Vorgesetzten

· die Entlöhnung einschliesslich der Sozialleistungen

· die Krisensicherheit des Arbeitsplatzes.

Positive Ausprägungen dieser Faktoren können nur der Unzufriedenheit entgegenwirken, nicht aber Zufriedenheit bewirken und werden daher auch als „Hygienefaktoren“ bezeichnet.
Zu den Satisfiers zählt man vor allem

· die Tätigkeit selbst

· die Möglichkeit, etwas zu leisten und sich weiterzuentwickeln

· die Möglichkeit, Verantwortung zu übernehmen

· die Aufstiegsmöglichkeiten

· die Anerkennung

Diese Faktoren hängen mit dem Inhalt der Arbeit zusammen und werden daher auch „Kontentfaktoren“ genannt. Die positive Ausprägung dieser Faktoren entspricht den Bedürfnissen nach Selbstverwirklichung und motiviert zu Leistung, daher werden sie auch als „Motivatoren“ bezeichnet.

(Ulich, 1998: S.41ff)

Der Projektleiter kann mit einer geeigneten Motivation die persönlichen Vorstellungen seiner Projektmitarbeiter mit den sachlichen Projektzielen in Einklang bringen. Dafür gilt folgende Formel:


[image: image2]
Für den Projektleiter ist es eine Kernaufgabe, seine Mitarbeiter so zu motivieren, dass sie sich mit dem Projektziel und seine Teilaufgaben identifizieren. Zu diesem Zweck muss er den Projektmitgliedern das verfolgte Gesamtziel und die Bedeutung der Teilaufgaben immer wieder nahe bringen!

Nur wenn ein Projektleiter seine Mitarbeiter ausreichend kennt, ist eine wirkungsvolle Motivation möglich, da sie gezielt auf jeden Mitarbeitertyp ausgerichtet werden muss. Junge Mitarbeiter reagieren auf bestimmte Motivationskriterien anders als ihre älteren Kollegen, und solche mit wissenschaftlichen Vorlieben müssen anders angesprochen werden als Karrierestreber, Freizeitkünstler oder ausgesprochene Geldhaie.

Der Projektleiter muss die Mitarbeitermotivation als Daueraufgabe ansehen. Er muss eine Vorbildfunktion ausüben und selbst an den Projekterfolg glauben. Ausserdem muss er folgende Grundeinstellung mitbringen:

· den Teammitarbeiter ernst nehmen und ihm aktiv zuhören

· ihn unterstützen, wenn dieser nicht mehr weiter weiss

· seine guten Leistungen anerkennen

· konstruktive Kritik üben

· Zusammenhänge aufzeigen, die das Verständnis für bestimmte Arbeitsabläufe fördern
Bei Projekten kommt es immer wieder zu Motivationshemmenden Situationen wie:

· Über- oder Unterforderung des Mitarbeiters

· mangelnde Erfolgserlebnisse bei der Projektarbeit

· Monotonie bei der Arbeitsabwicklung

· unzureichende Information über Projektzusammenhänge, Ziele etc.

Der Projektleiter muss in der Lage sein, diese Situationen zu erkennen und Massnahmen zu ergreifen, um ihnen entgegenwirken zu können. (Grupp, 2001: S.63)

7.2 Auswirkungen schlechter Führung

Viele Probleme oder Erfolge in der betrieblichen Führung werden oft einzelnen sichtbaren oder unsichtbaren Ursachen zugeordnet. Nur selten findet man jedoch etwas über die Auswirkungen einer bestimmten Managementsituation auf das gesamte Unternehmen oder Projekt. Gute wie schlechte Führungskräfte verursachen meistens Selbstverstärkende Regelkreise im positiven oder negativen Sinne. Dies soll an zwei Beispielen gezeigt werden:
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(Kälin, 2000: S. 228)

7.3 Konflikt und Krisenmanagement

„Konflikte sind Spannungen in den Beziehungen von Mitarbeitern und Mitarbeitergruppen. Sie können entstehen, wenn Mitarbeiter oder ganze Cliquen nur ihre eigenen Ziele und Bedürfnisse sehen und unter allen Umständen durchsetzen wollen. Sie nehmen dabei eine Gegnerschaft zu anderen Mitarbeitern und Gruppen bewusst in Kauf.“ (Grupp, 1999: S. 70)
Typische Konfliktursachen sind

· unterschiedliche Ziele, die von den Konfliktpartnern verfolgt werden

· ein ungleicher Informations- und Kenntnisstand

· Meinungsverschiedenheiten über Vorgehensweise und Arbeitsmethoden

· Antipathien, Rivalitäts- und Machtkämpfe

Konflikte sind umso wahrscheinlicher,

· je schwächer die Stellung des Teamleaders gegenüber den Projektmitarbeitern ist

· je unterschiedlicher die Fachkenntnisse und Erfahrungen der Teammitglieder sind

· je unklarer die Rollen, Funktionen und Kompetenzen der Projektbeteiligten definiert sind

· je weniger die Projektziele von den Beteiligten verstanden und akzeptiert werden.

Der Widerstand gegen ein Projekt und damit das Konfliktpotential ist geringer, wenn sich die beteiligten Personen weitgehend mit ihm identifizieren können und das Projekt die volle Unterstützung der Unternehmensleitung hat und dies den Teammitgliedern auch spürbar gemacht wird.

Der Teamleader muss in Konfliktsituationen eine doppelte Führungsaufgabe übernehmen: Einerseits sollen unnötige Konflikte durch eine angepasste Rahmensetzung vermieden werden. andererseits muss er sie akzeptieren und den Einsatz von geeigneten, Produktivitätsunterstützenden Bewältigungsverfahren sicherstellen. (Kälin, 2000: S. 159)
Konflikte haben oft Gewinn-Verlust-Charakter, eine Partei versucht, ihre eigenen Ziele und Bedürfnisse auf Kosten der anderen Partei durchzusetzen. In einem produktiveren Ansatz wird versucht, Konflikte auf eine Art zu bewältigen, so dass keine Verlierer resultieren.

Für das Funktionieren einer solchen Gewinn-Gewinn-Methode müssen zwei wesentliche Voraussetzungen erfüllt sein: Erstens müssen die Konfliktpartner vom Bild des Konflikts als „Nullsummenspiel“ wegkommen. Konflikte entstehen nicht unbedingt aus generell unvereinbaren Standpunkten. Konfliktpartner sind somit auch nicht zwangsläufig Gegner oder Feinde, sondern Partner in einer ganz normalen Phase ihrer Zusammenarbeit. Zweitens prallen in Konflikten meist gar nicht eigentliche Bedürfnisse, Werte und Ziele aufeinander, sondern bereits Lösungs- oder Realisierungsversuche. Konfliktpartner müssen aber einsehen, dass es für jedes Bedürfnis und Ziel mehrere mögliche Lösungsansätze gibt. Somit ist wahrscheinlich, dass jedem Konfliktpartner Zielerreichung möglich wird, ohne damit zwangsläufig dem anderen seine Zielerreichung zu verunmöglichen und ihn damit zum Verlierer machen. (Kälin, 2000: S.166)
8 Synthese

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass Führungspersonen, welche Anstand, Charakter, Natürlichkeit und vor allem Menschlichkeit besitzen und pflegen, die Möglichkeit haben, ein grosses Vertrauen in sie aufzubauen, welches sie vor bösen Überraschungen und Angriffen schützen kann. Die Möglichkeit der Führung auf der menschlichen Ebene vereinfacht beziehungsweise ermöglicht erst das Führen auf anderen Ebenen. Kompetenz oder Inkompetenz bei der personellen Führung beweisen Führungskräfte im Alltag, Führungskompetenz ist dabei nicht eine Frage der Perfektion, Fehler sind menschlich und schmälern die Leistungsbeurteilung nicht. Im Gegenteil, wenn sie vom Projektleiter thematisiert werden, bilden sie mehr Ansehen, als dass sie schaden. 
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A. Anhang
A1. Checkfragen zur Evaluation der Sozialkompetenzen von Projekt-Führern

Welche Eigenschaften und Fähigkeiten machen eine Person aus der Sicht des Auswahlgremiums als Projektleiter interessant?

· Engagiert, interessiert, bietet sich an

· Unkomplizierter Systematiker, der eine klare Linie verfolgt und dem man zutraut, das Projekt in den Griff zu kriegen bzw. im Griff zu behalten – fachlich und organisatorisch bzw. administrativ

· In der Lage, auch mit komplizierten Menschen um gehen zu können: sachbezogen, grosszügig, gesprächsbereit, kein Mensch mit Feinbildern, ausgleichend

· Belastbar, nicht mimosenhaft

· Durchsetzungsfähig, auch ohne (ausreichende) formale Kompetenz

· Fachlicher Überblick vorhanden, von fachlich erforderlichen ‚Fixstartern’ anerkannt, lernfähig und –bereit

· Kann ausreichend Zeit für Projekt aufbringen

· Guter, fairer und überzeugender Verhandlungspartner
· Gute Gesprächsachse zu den Anwendern zu erwarten usw.

(Haberfellner, 1999: S.271)

Welche Eigenschaften und Fähigkeiten machen eine Person aus der Sicht der Team-Mitglieder interessant?

· Fachlich kompetent (braucht aber weder der beste Fachmann in allen Belangen zu sein, noch soll er es sein wollen)

· Blick für das Wesentliche, gute Urteilsfähigkeit

· Klare Linie, kann klare Vereinbarungen nach aussen (Projektauftrag) und innen (Projektsitzungen) herbeiführen und durchsetzen (traut sich was)

· Glaubt an die Zweckmässigkeit und die Erfolgschance des Projekts.

· Hoher persönlicher Einsatz, Vorbildfunktion (verlangt nicht mehr, als er selbst zu geben bereit ist)

· Gute Moderation: lässt gute Leute gut sein und noch besser werden. Führt, motiviert, leitet die weniger leistungsfähigen stärker, sorgt dafür, dass sie bewältigbare Aufgaben erhalten.

· Bringt etwas weiter, lässt Fortschritt und Ergebnisse erkennen. Kann Stimmung und ‚wir’-Gefühl vermitteln (die nicht auf Kosten anderer gehen)

· Kann Projekt nach aussen verkaufen

· Ist fair und gibt Erfolge weiter.
(Haberfellner, 1999: S.271)
A2. Systemische Fragen
In der Projektwelt werden viele Probleme nach wie vor zu einseitig in Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen erklärt und gelöst. Die Wirklichkeit ist jedoch häufig vielschichtiger und unübersichtlicher. Systemische Fragen können helfen, bisher nicht wahrgenommene Zusammenhänge zu erkennen und neue Lösungen zu entwickeln. Sie zielen darauf ab, Wahrnehmung und Wirklichkeitssicht der Projektbeteiligten zu verändern und zu erweitern. Sie helfen, eingefahrene Wege zu verlassen und ganzheitliche Lösungen zu finden. Hilfreich sind sie in allen Projektsituationen, in denen Zusammenhänge aufgezeigt und kreative Lösungen entwickelt werden müssen.

Es ist zu beachten, dass systemische Fragen keine „wahren“ Antworten hervorbringen müssen, sondern die Wahrnehmungs- und Beschreibungsfähigkeit des Betroffenen erweitern und neue Blickwinkel ermöglichen sollen. Es gibt daher keine richtigen oder falschen systemischen Fragen. Im Folgenden sollen einige wichtigen Fragetypen erklärt werden.

	Kontextfragen

	Wozu?
	Um den thematischen und organisatorischen personenbezogenen Rahmen eines Prozesses transparent zu machen.

	Wann?
	Auftragsklärung, Themenorientierung, Themenbearbeitung

	Wie?
	Nach Schnittstellen, Wechselwirkungen, Rahmenbedingungen fragen

	Beispiele
	„Was steht schon fest?“; „Was bedeutet das in Bezug auf…?“

	Unterscheidungsfragen

	Wozu?
	Um Unterschiede in der Wahrnehmung, Bewertung, Handhabung von Themen, Problemen und Personen deutlich zu machen

	Wann?
	Auftragserklärung, Themenorientierung, Themenbearbeitung

	Wie?
	Nach Unterschieden, Rangreihen, Prozentangaben etc. fragen

	Beispiele
	„Ist das Problem für alle gleich?“; „Wer würde zuerst feststellen?“; „Wie viel Prozent Ihrer Probleme wären damit gelöst?“

	Fragen nach Ausnahmen

	Wozu?
	Um Verallgemeinerungen aufzulösen, Differenzierungen in der Wahrnehmung, Bewertung, Lösung zu ermöglichen

	Wann
	Themenbearbeitung

	Wie?
	Nach Ausnahmen fragen (situativ / zeitlich / kontextbezogen)

	Beispiele
	„War das schon immer so?“; „Unter welchen Umständen könnte eine Ausnahme möglich sein?“

	Hypothetische Fragen

	Wozu?
	Neue Ideen kreieren, neue Ideen kreieren, neue Blickwinkel eröffnen, Visionen, Utopien eröffnen

	Wann?
	Themenbearbeitung

	Wie?
	Unmögliches durch eine Frage denkbar machen, Zusammenhänge in einen ungewohnten in einen ungewohnten Kontext stellen

	Beispiele
	„Angenommen, Ihr Projekt hätte sich schon von heute auf morgen in Luft aufgelöst, was wäre anders“; „Sie haben bei einer guten Fee drei Wünsche frei,…“

	Zukunftsfragen

	Wozu?
	Visionen, Utopien eröffnen, Gedanken frei machen, neue Blickwinkel eröffnen, neue, kreative Lösungen erarbeiten

	Wann?
	Themenbearbeitung, Abschluss

	Wie?
	Fragen stellen, die Spekulationen über die Zukunft zulassen; zeitliche Komponenten in Fragen einbauen

	Beispiele
	„Wer hätte die Kompetenz, Ihr Nachfolger zu werden, wenn Sie befördert würden?“

	Umkehrfragen

	Wozu?
	Einseitige Wahrnehmungen und Lösung verhindern

	Wann?
	Themenbearbeitung

	Wie?
	Die Kehrseite einer Frage, eines Problems, einer Lösung erfragen; das Gute im Schlechten und umgekehrt erarbeiten

	Beispiele
	„Was wird dadurch möglich, dass alles beim alten bleibt?“; „Was ist der Preis, den Sie für den Erfolg bezahlen?“

	Triadische Fragen

	Wozu?
	Unbewusstes bewusst machen, Wahrnehmung erweitern, Wechselwirkungen sichtbar machen, Unausgesprochenes ansprechbar machen

	Wann?
	Auftragsklärung, Themenbearbeitung, Themenorientierung, Abschluss

	Wie?
	Über Eck fragen, Tratschen in An- und Abwesenheit anderer über „heisse Kisten“, Tabus, Kontakte, Vertrauen, eine Person über die Beziehung von zwei anderen fragen

	Beispiele
	„Wie schätzt Ihr Chef Ihren Konflikt ein?“; „Was, glauben Sie, will Herr X damit erreichen?“; „Wie, glauben Sie, schätzt X das Verhalten von Y ein?“


(Mayrshofer, 1999: S. 211 ff)
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Schlechte Führung des unterstellten Personals





Gute Führung des unterstellten Personals





Führungskraft ist überlastet.





Führungskraft kann delegieren.





Die Mitarbeiter können sich nicht entwickeln.





Die Mitarbeiter lernen und entwickeln sich.





Unselbständige Mitarbeiter, die viel überwacht und kontrolliert werden müssen.





Mitarbeiter können viel, sind selbständig und brauchen wenig Kontrolle und Überwachung.





Gute Mitarbeiter verlassen das Team.





Gute Mitarbeiter werden befördert, es entsteht Führungsnachwuchs.





Es wird immer schwieriger, gute Mitarbeiter für dieses Team zu finden.





Neue Mitarbeiter lassen sich leicht finden.





Die Leistung pendelt sich auf einem tiefen Niveau ein. Es werden keine Neuerungen in Angriff genommen. Keine Zeit für die Planung.





Es besteht eine hohe Leistungsbereitschaft. Neues wird in Angriff genommen. Ideen kommen auch von den Mitarbeitern. Genügend Zeit für die Planung und das Vorausdenken.





„Schlechte“ Führungskraft





„Gute“ Führungskraft





Ein unbefriedigtes Bedürfnis (Motiv) eines Mitarbeiters





Einsatz der geeigneten Motivationsfaktoren





gewünschten Verhalten und der angestrebten Leistung des Mitarbeiters





führt beim





zum
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