1.5 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.

Mayershofer, S. 18

1.5.1 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, 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 eine 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, S. 470]
1.5.2 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, 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.

[Mayershofer, S. 28]

[1.5.2.2 Systemische Fragen / Anhang?]

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…?“


[Mayershofer, S. 211 ff]
1.5.3 Vergleich und Konsequenzen für die Projektarbeit

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

	Rationales-systematisches Problemverständnis
	Psychologisches-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, 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, S. 286]

1.7 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.“

Mayershofer, S. 74
1.7.1 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 zuzuornen 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 enspricht den Bedürfnissen nach Selbstverwirklichung und motiviert zu Leistung, daher werden sie auch als „Motivatoren“ bezeichnet.

[Ulich]

1.7.2 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:

[image: image1]
1.7.3 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, S. 70]
„Konflikte sind für die Beziehungen einzelner unerfreulich und gefährlich, in Gruppen und Unternehmungen unproduktiv und unökonomisch. Trotzdem kommt man wohl kaum an dem Schluss vorbei, dass manche Konflike in zwischenmenschlichen Beziehungen unvermeidlich sind. Daus ergeben sich zwei Aufgaben: Wir müssen herausfinden, wie wir die Zahl der Konflikte so gering wie möglich halten und wie wir die unvermeidlichen lösen können.“ [Gordon, 1997 „Managerkonferenz: Effektives Führungstraining, S. 149 – zitiert aus Kälin – sich und andere Führen, S.154]

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, sich und andere führen, 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. [???, S. ??]
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








