PM - Leadership
und Teamfuhrung

Inspiration




Klassische Projektplanung

BBBBBBBB

Inspiration

Ziele

Lastenheft

Projektstrukturierung
Phasenplan / Teilprojekte / Projektstrukturplan g

Detailplanung

L

I e

Terminplan ~ Ressourcenplan  Kostenplan

Konzepte

Pflichtenheft

Multi-Projektmanagement

2020 -
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Agile Pr

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

BWI
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O
=

Produkt-
konzept
000
o rYY Y
¢ Sprint Planning

v

Product
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3.

- Sprint Backlog
I

Releaseplan

ojektabwicklung

Realisierung

AAA
& )Daily Scrum

Sprint Review

Shipable
([ X ]
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increment

Refinement/
Grooming
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Magisches Dreieck

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

klassisch: Plan Driven

Scope (Vision, Ziele)
operationalisiert, rel. fix

&

] ]
Zeit Kosten
geschatzt, geschatzt,
eingeplant eingeplant

agil: Vision Driven

Scope (Vision, Ziele)
ungefahr, flexibel

&

© ]
Zeit (Termine) Kosten
fix fix
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Stakeholder Analyse

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Einfluss

A

Intern
e Abteilung FR (+)

Extern

® Presse

Intern

e Abteilung UE (+)

Intern

e Abteilungen UK,
UR, PM, PV, T, FCP,
FE (?)

Extern
e BAV (+)
® AQV (?)

Extern

e Kunde (?)

Intern

* Projekisteuerungs-
ausschuss (+)

e Auftraggeber (+)

Intern

e Mitarbeitende,
Geschaftsleitung (+)

e Trident-Projekt (+)

® [nnovations-
projekte (?)

e \lerwaltungsrat (+)

Extern

» Offentlichkeit (-)

e OV-Branche,
Projekt ZPS (?)

Intern

¢ Andere Bereiche
PundT (?)

P Interesse

2020 -
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Projekt als soziales System 5.95

Erwartete Reaktion:

@ positiv, fordernd
neutral, indifferent
@ negativ, hindernd

Auftraggeber

D

Projekt

Mitarbeiter

Lieferanten Mitbewerber

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Idealtypische Projektorganisation

Klassische Projekte S.118 Q Agile Projekte S.112

Inspiration

2020 - 7



Formen der Projektorganisation und Kompetenzzuweisung S.120

gross » klein
Kompetenzen der Linieninstanzen

: Kompetenzen der Projektleitung
klein » (ross

Projektkoordination
Die Entscheidungskompetenzen
liegen bei den Linieninstanzen

Matrix-Projektorganisation
Die Kompetenzen zwischen Linien und
Projektorganisation sind zu regeln

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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inbettung ind

Geschiftsleitung

ie Unt

Projektleiter

Abteilung A Abteilung B
Mitarbeiter A1 I Mitarbeiter B1
Mitarbeiter A2 I Mitarbeiter B2 Mitarbeiter C2
Mitarbeiter A3 Mitarbeiter B3
Autoritat

—

Projekt

Organisation

S.121

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

BWI

S.124

Geschéftsleitung

ernehmung

Geschiftsleitung

Projektleiter

Projektteam

Abteilung A ) Abteilung B
C) Mitarbeiter B1
L
Mitarbeiter A2 Mitarbeiter B2
Mitarbeiter A3

)

Mitglied 1

Projektteam
Mitglied 2

' Projektteam

h 4
—

Organisation

Abteilung A

Abteilung B

[ Mitarbeiter B1

Projektleiter

Projektteam

Mitarbeiter A2

Mitarbeiter A3

Organisation

I Mitarbeiter B2

)

Mitglied 1

Projektteam
Mitglied 2

l Projektteam

\ Mitglied 3

Autoritat

Projekt

' Mitglied 3

Autoritat

Projekt

S.122

2020
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Taylorwanne

Anteil Wertschopfung

Effizienz-
Mensch druck komplex

Wissen
Handwerk Ausprobieren
Sinn

1900 1980 2000
Taylorismus/
Industriezeitalter
DO () ©
o ©° -
. O ¢
BWI ..o enge lokale Markte weite globale Markte enge globale Markte

Inspiration

Marktdruck

Zeit

2020

S.2
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Bilder von Organisationen und Fuhrung aus
der Industrialisierung pragen uns noch heute

Hierarchie: Die «oben» denken, die «<unten» fUhren aus, und zwar weil die «oben» kluger sind als die
«unten».

Organisationen und die in ihr ablaufenden Prozesse funktionieren wie gut geschmierte Maschinen.

Arbeit funktioniert dann am besten, wenn sie in moglichst kleine Einheiten, Handgriffe zerlegt wird,
dien den einzelnen (dummen) Arbeiter nicht uberfordern.

Kommunikation, Beziehungen und Emotionen sind Storungen der Organisation und zu kontrollieren
oder am besten zu beseitigen. Kommunikation ist bestenfalls Einwegkommunikation:
Befehlsausgabe.

Prozesse konnen linear gesteuert werden.
Organisationen konnen sich unter stabilen Rahmenbedingungen immer noch ein wenig optimieren.

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
2020 - 11



Beweglichkeit, Anpassungsfahigkeit, stetige
Veranderung fuhren zu folgenden Fragen

Wie konnen wir mit dem Tempo an Entwicklungen und Veranderungen Schritt halten?

Wie halten wir Mitarbeiter, die Trager von Wissen und Erfahrung sind, in unserer Organisation?
Wie binden wir Kunden an uns, die mehr Wahlmaoglichkeiten haben?

Wie gestalten wir Kommunikation und Identitat unserer Organisation uber den gesamten Erdball?
Wie begegnen wir dem Bedurfnis der Menschen nach Sinn, Gluck und Werten?

Wie wird sich die Arbeit grundsatzlich verandern und wie sind wir darauf vorbereitet?

Wie leisten wir unseren Beitrag zum Wohl der Gesellschaft und der Natur’

Wie gehen wir mit alteren Mitarbeitern um?

Wie managen wir die Komplexitat und Dynamik in unserer Umwelt?

Wie konnen wir nachhaltig erfolgreich sein?

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.13

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Organisationen im Wandel

I

~— .
/ kooperativ
autoritar

Einflussnahme durch
die Vorgesetzten

partizipativ

Klassische Agile
Hierarchie Organisation

Auguste Comle Kees Boeke Brian Robertson
(1851) 11926 2008)
lester Frank Waord Gerard Endenburg ~ Die Soziokraie 3.0 Bewegung
[1881) (1970) wos)

\ S3lF.org

* Leiterin - Mitarbeiter « Teilautonome Gruppen + Kollegiale FUhrung uber Rollen
« Chef - Mitarbeiter * Projektorganisationen * Rollenflexibilitat
« Selbstorganisationin * Verantwortung getragen durch
BW| Gruppe alle Teammitglieder

Weiterbildung
Inspiration

2020
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Organisationen im Wandel

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration

Hierarchische Ordnungen

Normativ-
= Oberes strategisches
' Kader Management
X
‘S Mittleres Dispositives
i Kader Management
Unteres Operatives
Kader Management
4
Mitarbeitende Abveliungs |

T=.1.
.l.. EI?. ani Sahte OL
Trennung von

Denken und Handeln

Erzeugt vertikale und

horizontale Silos

Delegierte Verantwortungen

Soziokratische Ordnungen

®
i. ®
*»* doppelt verlinkte
Y =
2
ot
*~e Backbone-
11 . .
out ¥ organisation

o

« Gemeinsam Denken und
Handeln im und am System

« Direkt wertschopfende
Organisationseinheiten (Kreise)

« Eigenverantwortung

2020

- 15



Zentrale Elemente des neuen Paradigmas fur
die Organisation und Fuhrung

Lebende Systeme (Organisation als lebender Organismus)

Menschliche Arbeitsgemeinschaften mit formeller und informeller Kommunikation, d.h. auch ein
hohes Mass an Unberechenbarkeit, Widerspruchlichkeit und Undurchschaubarkeit

Dezentrale Struktur (keine Pyramidenformen mehr mit zu langen Informations- und
Entscheidungswegen)

Positives Menschenbild (Vertrauen und Starken)

Vertrauenskultur (den Mitarbeitern im Voraus bestes Absichten und Kompetenzen unterstellt)
Sinn und Werte als Steuerungsgrosse

Leistungsorientierung

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.18-20

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Mechanistisches und Systemisches Weltbild

BWI

Objektivitat, eine Wahrheit,
unveranderliche Gesetze

Richtig — falsch, schuldig — unschuldig

(Fremd-) Steuerung

Lineare Kausalketten

Formale Logik, Widerspruchsfreiheit,
Ausschluss

Harte Fakten, rationale Beziehungen

Rollen: Macher, Fuhrende und Gefuhrte,
Manipulationen

Methoden: Instruktion, Anordnung,
g BEfENL, Lernen durch Versuch und lrrtum

Weiterbilc.....,
Inspiration

Koenigswieser / Hillebrand: Einfihrung in die Systemische Organisationsberatung (2005)

Wirklichkeitskonstruktion, viele ‘Wahrheiten/,
Thesen

Kontextabhangigkeit, Nutzlichkeit,
Anschlussfahigkeit

Selbststeuerung, Selbstorganisation

Vielfaltige Wechselwirkungen,
Feedbackschleifen

Integration von Widerspruchen,
Einbeziehung

Integration von harten und weichen Faktoren
(Emotionen, Intuitionen,
Kommunikationsprozesse)

Rollen: Impulsgeber, Gartner, Befahiger,
Entwicklungshelfer, Coach

Methoden: Zuhoren, Fragen, Dialog,
Diskussion, Reflexion, Lernen des Lernens

2020
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Grundlagen & Quellen des systemischen
Denkens

Biologie
(Autopoiese)
H. Maturana

F. Varela

Konstruktivismus
E. von Glasersfeld
H. von Forster

Familientherapie
S. Minuchin
V. Satir
F. B. Simon

Kommuni-
kationstheorie
G. Bateson

Sozilogische
Systemtheorie
N. Luhmann

Kybernetik
N. Wiener

2020 - 19



Grundlagen & Quellen des systemischen
Denkens

Kybernetik: Ruckkopplung und Wechselwirkungen in Systemen (z.B. Verstehen von FUhrung als
einen Prozess von Wechselwirkungen zwischen der eigenen Person und dem eigenen Verhalten und
dem von Mitarbeitern). Denken in Regelkreislaufen (zirkulares Denken, kein lineares Denken).

Kommunikationstheorie: Kommunikation findet immer in einem Rahmen / Kontext statt. Einbezug,
Veranderung oder Setzen eines neuen Rahmens in der Fuhrungsarbeit.

Biologie (Autopoiese): Prozess der Selbsterschaffung und —erhaltung eines Systems
(Selbstorganisation). Systeme sind nicht direktiv von aussen steuerbar. Einflusse jeglicher Art werden
nach der eigenen Gesetzmalligkeit des Systems, also anhand von Selbstorganisation, der
LJAutopoiesis’, verarbeitet.

Konstruktivismus: Unsere Wahrnehmungen sind das Produkt der Selektion und Interpretation
unseres Gehirns, ein jeweils subjektives Konstrukt, das nicht unbedingt mit der ausseren Realitat
ubereinstimmt. Alles was gesagt wird, wird von einem Beobachter gesagt.

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Grundlagen & Quellen des systemischen
Denkens

Familientherapie: Einbezug der Umwelt (Beziehungen zu anderen Personen) in der Behandlung von
Personen.

Soziologische Systemtheorie: Soziale Systeme sind lebende Systeme, deren Kernelement
Kommunikation ist. Kommunikation beeinflusst das Funktionieren von Organisationssystemen und

deren Umweltbeziehungen.

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
2020 - 21



Triviale und nicht triviale Systeme 542

f
Input s> Q

&

ﬂ Output

Inspiration
Seliger, 2008, S. 67f. 2020 - 22



Grundlagen der positiven Psychologie
U’DOS tive @Sgdno( 09 (QJ

POS i 7(-7‘\/& Ga\(a\n(
ﬁ Engage m@rnL
@ Sinn

E(\\[O‘S Q Z.{ @‘Q((Qlld'\unﬁ Martin Seligman —Wie wir aufbluhen

0 <50 posibie Bezichunger

Inspiration
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Aktuelle Erkenntnisse aus der
Gehirnforschung

Gefuhl und Verstand lassen sich nicht trennen
Unser Gehirn lernt zu lernen (entdecken, Herausforderungen bewaltigen...)

Unser Gehirn ist selbst-organisiert (Veranderungen und Entwicklungen der Struktur des Gehirns
gesehen ohne «Steuerung» oder «Kontrolle», sie geschehen durch wechselseitige Impulse. Gehirn
passt sich der Umwelt an, der Mensch gestaltet daraufhin die Umwelt -> kybernetischen Prozess)

Unser Gehirn ist sozial (Spiegelneuronen erzeugen eine innere Resonanz von beobachtetem
Verhalten und geben uns die Moglichkeit, auf andere einfuhlsam zu reagieren)

Unser Gehirn «macht» Sinn (Interpretation der Impulse und Entscheidungen werden emotional im
limbischen System gefallt)

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Gehirngerechte Fuhrung

Die «Natur» des Gehirns nutzen: Lernen ermoglichen, neue Aufgaben bereitstellen und
Anregungen geben.

Selbstorganisation (bei sich, bei anderen) respektieren. Befehle werden ohnehin in
selbstorganisierten Prozessen des Gehirns verarbeitet. Wir tun nur, was wir wollen.

Unser Gehirn ist auf Beziehung und Kommunikation angelegt. Ohne Kontakt keine FUuhrung.

Ohne «Sinn» verstehen wir nichts. Daher soll FUhrung Sinn stiften, Sinn klaren und damit Sinn
«machen»

Gehirngerechte Fuhrung ist eine Fuhrung, die es versteht, Arbeitssituationen angenehmen zu
gestalten. Dann konnen die intrinsischen Krafte, die in jeder Person vorhanden sind, voll zu Wirkung
gelangen. Der Fokus soll auf der intrinsischen Motivation liegen. Es bedarf keine extrinsische
Motivation durch Anreize von aussen.

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Flow Zustand S.302

hoch

Erregung

Sorge FIOW

Anforderungen

Apathie Kontrolle

Langeweile

Entspannung

niedrig

niedrig Fahigkeiten hoch

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Was ist positiv?

Positiv = ponere (lat.) = «setzen», «stellen», «legen» -> was Tat-sache ist. Was ist, ist immer positiv.
Was positiv ist, ist im real.

Das Positive ist das «Gegenwartige»: Die Realitat, die wir (subjektiv) wahrnehmen, ist immer jene
Wirklichkeit, die wir genau jetzt und hier erkennen / konstruieren.

Das Positive ist die «Norm»: Positive Fuhrung definiert Normen und Prinzipien, um Orientierung zu
geben und verpflichtet sich diese Normen zu leben und einzuhalten.

Das Positive ist das «Wertvolle»: Ein Fuhrungsverstandnis, in dem jede beteiligte Person
(FUhrungskrafte und Mitarbeiter) Fuhrung als emotional wertvoll erlebt, dieses aber zugleich im
Rahmen eines gesellschaftlichen Wertesystems steht und diesem verpflichtet ist.

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Was ist Fuhrung?

Fuhrung heisst «etwas in Bewegung bringen»: Wer fuhrt, sorgt dafur, dass sich etwas bewegt, Es
geht bei Fuhrung um Bewegung, Veranderung, Entwicklung. Fuhrung ist das Medium von
Bewegungen, Fuhrung veranlasst Veranderungen, sorgt fur Entwicklung.

Fuhrung heisst «die Richtung angeben»: Wenn wir etwa an eine «Streckenfuhrung» denken, dann
bedeutet das Wort Fuhrung, eine Richtung zu geben. Fuhrung gibt Orientierung, wohin die
Bewegung gehen soll.

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.58

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Die drei Ebenen der Zusammenarbeit °°°

Wissen, worum es geht

Inhalt Produktive Arbeit, Anforderungen und Scope, e
Kosten, Zeit, Entscheidungen, Konzepte A
Interdisziplindre Zusammenarbeit

Beziehung Gestalten der Beziehungen, Vertrauen, personliche
Kommunikation, Projektkultur, Umgang mit Konflikten .

Arbeit am
System

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Die drei Ebenen des Projektstarts

)

Sinn und Hintergrunde
Projektstand
Projektauftrag
Absichten und Grenzen
Aufgabenverstandnis
Zielvorstellungen
Methodik
Losungsansatze
Vorkenntnisse

Arbeit im System

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration

%

Beziehung Organisation
Kennenlernen Projektorganisation
Regeln Projektplanung
Arbeitsklima Projektcontrolling
Vertrauen Aufgabengebiete
Offenheit/Kritik Problembereiche
Vorurteile Kommunikationsplan
Identifikation Verantwortungen
Kohasion Kompetenzen

Meinungsaustausch Dokumentation

Arbeit am System

2020 - 30



Teambildung und Zugkraft 5.40

entwickeln und fordern ... ... und mit Zugkraft und Entschlos- @

Zusammenhalt im Team

° senheit zielorientiert arbeiten Projekiziel
0M
o

Inspiration
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Sinn der Fuhrung - Fuhrung als Balance
von Interessen

Arbeit ist das verbindende Element
zwischen Menschen und der
Organisation. Fuhrung stellt die
Verbindung her.

BWI 5\:;:::?ldung aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.59/60

Inspiration
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Sinn der Fuhrung - Fuhrung als
Kommunikationsaufgabe

Jeder Kommunikationsprozess beginnt mit unserer Wahrnehmung, die wir anderen mitteilen, die sie
wieder «verstehen», um darauf zu reagieren.

Unsere Landkarten entscheiden daruber, wie wir die aussere Realitat interpretieren und welche
Handlungen wir daraus ableiten. Die Landkarten steuern das Verhalten. Wir haben viele
Moglichkeiten, darauf zu reagieren. Wir sind einfach unberechenbare Wesen.

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.61

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Sinn der Fuhrung - Fuhrung als
Einflussmoglichkeit auf dynamische Prozesse

Wer fuhrt wen?

VR

BWI s:;;;::?ldung

Inspiration
2020 - 35

Der Sinn von Fuhrung liegt darin, die
Dynamik der Interaktion und
Kommunikation zu verstehen und so zu
gestalten, dass immer wieder Leistung
entsteht.

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.62



Fuhrungsstile $.379

integrierend

autoritar ¢

Fithru

gross -« P klein
Autoritare Fiihrung

Alleinige Entscheidung der Fiihrungsperson

Beratung
Weiterbildung
Inspiration 2020 37



Einordnung der zu betrachtenden Fuhrungsstile

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

integrierend

autoritar

Positive Leadership

Situatives Fuhrungsmodell

Selbst-
organisation

Laterale
Fuhrung
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Modell von positive Leadership

Sich selbst
fuhren

Praxis
Menschen / o
Projekte Orggnlsatlon
filhren fuhren

Zuversicht Einfluss

Prinzipien

Information

Instrumente

Prozess Professionalitat

In Anlehnung R. Seliger,

Positive Leadership, 2014,
S.64 & 81

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration

Interpretation  Intervention

Rollenklarheit Theorie
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Modell von positive Leadership

Aufgabenfelder der Fuhrung (drei Dimensionen der Fuhrung / Landkarte)

* Sich Selbst fuhren
» Reflexion des eigenen FUhrungsverhaltens, der eigenen Rolle, aber auch der Werte und Ziele
» FUr Vertiefung sieche BWI Seminare im Bereich «Sich selbst fuhren»

* Menschen / Projekt fUhren

» Gestaltung der Kommunikation, so dass die Verbindung der Menschen miteinander im Projekt und mit der
Organisation und den anstehenden Aufgaben sichergestellt ist.

* Organisation fuhren

« Den eigenen Verantwortungsbereich zu gestalten und Entscheidungen zu treffen., um Komplexitat zu
bearbeiten. Diese Entscheidungen betreffen einerseits die Arbeit selbst, anderseits aber auch die
Organisation mit ihren Prozessen, Strukturen, Werten, Strategien und Perspektiven.

* Fur Vertiefung siehe BWI Seminare im Bereich «Organisationen fuhren»

' BWI S:er;t;;ﬁdung in Anlehnung R. Seliger, Positive Leadership, 2014, 5.63

Inspiration
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Drei Dimensionen von Fuhrung

Direkte
Kommunikation

Menschen /
Projekte fuhren

Organisierte Informelle
Kommunikation | Kommunikation

Zuversicht Einfluss
Person PrinZipien System
Fuhrung
Sich selbst fiihren Organisationen
Sinn fUhren In Anlehnung R. Seliger,
Positive Leadership, 2014,
S.109
BWI ... Rolle Arbeit Veranderung Design

Inspiration
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Modell von positive Leadership

Getragen wird Fuhrung bei diesen Aufgaben von drei Saulen
* Modell von Prozessen

« Kontinuierlicher Prozess, der schleifenartig immer wieder drei Stationen informieren, interpretieren und
intervenieren durchlauft.

* Verstandnis von Professionalitat

« Klarheit haben was im Alltag in der Funktion FUhrung angemessen ist: solides Fundament von Theorie,
klares Bild der professionellen Rolle, gut gefullte Kiste an Fuhrungsinstrumenten.

* Prinzipien
* die das Verhalten der Fuhrungskraft und die Fuhrungskultur der Organisation bestimmen.

in Anlehnung R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.63

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Die Prinzipien von positive Leadership

Fokus auf und Wertschatzung o Invc.)lvEemer;wt: y
fUr Starken, Ressourcen und Einbindung in Entsc el. ungen
Potenziale Empowerment:

Ubergabe von Verantwortung

Zuversicht Einfluss

Positive
Organisations-
Energie

Sinn

Vergangenheit: Motive Aus R. Seliger, Positive
. Leadership, 2014, S.78
i Gegenwart: Grosses Bild
eratung . .
BWI Weiterbildung Zu I.(u nft V|S|on

Inspiration
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Die Prinzipien von positive Leadership

Die Prinzipien dienen dazu eine hohe positive organisationale Energie zu erzeugen.

Eine hohe Energie ist flir den Erfolg eines Projektes / Organisation von zentraler Bedeutung. Dann
hat die FUhrung die Aufgabe dafur zu sorgen, dass:
« Das Projekt genugend Energie aufbauen und immer wieder mobilisieren kann.

* Die Projekt-Energie gut und ausreichende fliesst, dass alle Teile und alle Umwelten des Projektes energetisch
gut versorgt sind, es keine Staus oder Energielocher gibt.

« Die vorhandene Energie auch wirkungsvoll eingesetzt wird und nicht verpufft.

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.77

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Motivation - Grundbedurfnisse der Menschens283

Existenzielle
Sicherheit

Anerkennung

Sozialer Status
BBBBBBBB
Weiterbildung
‘ Inspiration 2020 - 45



Motivation - Maslow Bedurfnispyramide

BBBBBBBB

Inspiration

Selbstver-
wirklichung

Wachstums-
bedurfnisse

Streben
immer nach
hoherer
Erfallung

/ Wertschatzung \\

/ Soziale Bedurfnisse \

/ Sicherheitsbedurfnisse

A\

Physiologische Grundbedurfnisse
(Essen, Trinken, Warme)

A\

Defizit-
bedurfnisse
Nur solange

wirksam, bis
sie erfullt sind
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Zwei Faktoren Theorie nach Hertzberg

Demotivatoren (Hygienefaktoren):
aussere Anreize (Rahmenbedingungen)

« Unternehmenspolitik und Betriebsklima
« Gehalt und Sozialleistungen
* Infrastruktur, Arbeitsmittel

» Geltung, Macht, Status
* materielle Sicherheit
» FUhrungsqualitat

Schlechte Hygienefaktoren wirken demotivierend.
Motivation entsteht aber erst durch die Motivatoren

2020 - 47



Extrinsische und Intrinsische
Motivation

Motivation = movere (lat.) = bewegen

Extrinsische Motivation als Fremdsteuerung (Wie)

« «faule, unmotivierte oder widerspenstige» Mitarbeiter bewegen ihre
Aufgaben perfekt und verantwortungsvoll zu erledigen. D.h. die
Mitarbeitenden mit Motiven ausstatten, die diese vorher nicht hatte.

* Erzeugen, Erhalten und Steigern der Verhaltensbereitschaft durch den
Projektleiter bzw. durch Anreize. Begeisterung entfachen, anreizen.

Intrinsische Motivation als Eigensteuerung (Warum)

« «interessierte, engagiert und motivierte» Mitarbeiter, welche gute Arbeit
leisten wollen und in ihrer Arbeit Erfullung wollen.

* Gehirngerechte Fuhrung fuhrt zu intrinsischer Motivation.

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Gallup Engagement: Emotionale
Bindung an den Arbeitsplatz

Inspiration



Vermeiden von Demotivation anstatt
Motivation

Den grossten demotivierenden Einfluss auf Mitarbeiter Ubt der direkte Vorgesetzte aus. Mogliche
Fehlverhalten:

Chef kann und weiss mehr oder leidet unter einem Unentbehrlichkeitssyndrom.
Kein Zu-Trauen: Fehlende Entscheidungsfreiraume; ubertriebene Kontrolle.
Zielvorgaben anstatt Zielvereinbarungen.

Uberzogene Kritik an den Mitarbeitenden, mangelnde persdnliche Kritikfahigkeit.
Mitarbeitende werden ubersehen und ubergangen.

Mitarbeitende bekommen unzureichende, einseitige oder lediglich auf das unmittelbare
Arbeitsgebiet reduzierte Informationen.

Motivation ist unwidersprechlich Sache des Einzelnen.

BWI o Ihr Freiraum zu geben ist Sache der Fiihrung.
Weiterbildung
Inspiration

(Reinhard Sprenger) 2020 - 50



Bedingungen guter Leistung

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Personliches Diirfen

und Wollen

¢ Innere Bewilligung

e \Werte, Moral, Selbstwert
o Uber- oder Unterschatzung

Soziales Diirfen

e Regeln und (unausge-
sprochene) Normen

e (rganisationskultur

Verhalten

Leistung

Situatives Ermdglichen

e Aufgaben, Verantwortung
und Kompetenzen

e Situative Gegeben-
heiten: Ressourcen,
Zeitbudget, Hilfsmittel

Leistungsfahigkeit

2020

S.277
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Selektive Wahrnehmung

Inspiration

2020 - 52



andkarten — kulturelle Pragungen

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Wahrnehmung und Selbstreflexion 5291

Selbstreflexionsfahigkeit
»
Bewertung Vernunft
A v Wille —_
Gefiihle ALl 2
4 =
A =
| Kontextabhangigkeit §
= e
@ = %
= @
5=
3=

Bewusster
I «
Prozess

Inspiration
2020 - 69




Besonderheiten vom Menschen

Reiz

| >
Reiz und Reaktion: Der Mensch muss seine Gefuhle und Intuitionen nicht bedingungslos ausagieren.
Er ist dazu befahigt, sie mit seiner Vernunft zu kontrollieren und langfristigen Zielen unterzuordnen.

Reaktion

Selektive Wahrnehmung: Der Mensch reduziert die Komplexitat standig, indem er die
Informationsfulle durch eigene Perspektiven zerschneidet, unangenehme Dinge wegschiebt, oder
Erwunschtes vergrossert. Dies fuhrt zu unseren individuellen Landkarten. Wahrnehmungsfilter:

Sozialisation, Deutungsmuster
Gefuhle, Empfindungen

Situation, Kontext

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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1. Sozialisation, Deutungsmuster

Wie nehmen ,Kultur ist die Art
Menschen Ihren Bildung Ern”;*}‘(rlfrgg und Weise, wie
Lebenskontext, wir Probleme
die Realitat um sie Familie Religion losen.” (Edgar H.
herum war? Die Schein)

Kultur pragt

unsere

Denkmuster, Sprache M?A?erfe”d

Gefuhle und

Verhaltensweisen.

Traditionen KU ltu I
BWI .

Inspiration
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1. Sozialisation

Wir sehen, was wir erwarten zu sehen.

Lebensgeschichte eines Menschen.

Fahigkeiten, Temperament, Uberzeugungen, Werte und Grundannahmen.

Sprache vermittelt kulturspezifische Informationen und beeinflusst den Realitatsaufbau.
Soziale Pragung durch Familien, Ausbildung, Schule und Arbeit.

Annahmen, Verhalten und Gedankensmuster.

Soziales Verhalten formt Umgang mit Konflikten.

“Gehen ein Architekt, ein Gartner und ein Historiker durch eine Stadt, fallen ihnen verschiedene, personlich
wichtige Aspekte auf.”

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Monochrone und polychrone Kultur

BWI

Monochron

Mittel-,

Nordeuropa und

die angel- .
sachsischen
Kulturen

Bevorzugt es eins nach dem anderen zu
machen

Ist fokussiert auf exakte Planung. Vermeiden
von Unterbrechungen

Glaubt an Zahlen und Fakten

Punktlichkeit und Termine werden ernst
genommen

anng - Regeln werden beachtet

Weiterbilc
Inspiratiot

Sache vor Beziehung

Polychron

romanische,
hispanische und von
O der Tendenz her auch
§/ \/ der russische und
e arabische Kulturraum

Fuhlt sich gut mehrere Projekte gleichzeitig
ZuU bearbeiten

Ist gut im improvisieren, lebt mit standigen
Unterbrechungen.

Jongliert mit Zahlen und Fakten

Punktlichkeit und Deadlines werden flexibel
gehandhabt

Regeln werden umgangen

Beziehung vor Sache

2020

$.395
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Monochrone und polychrone Kultur 5%

Chancen
Zuverlassig in Bezug auf Sachverhalten Zuverlassig in Bezug auf Beziehungen
Reibungslose Ablaufe Flexibles sich einstellen auf veranderte
Bedingungen und Storfaktoren
Gut im Erstellen und DurchfUhren von Gut im Jonglieren von Unerwartetem
Planen
Durchschaubare Ablaufe (verbindlich, Gut im Kontakt mit Person und Information
zuverlassig, berechenbar) (lebendig, locker, unverkrampft)
Gefahren
Wenig Kontakt zu einer sich vielleicht Kann chaotisch sein, durch standiges Einbe-
verandernden Realitat ziehen sich andernder Umstande
Im Extremfall starr und unflexibel Projekte kbnnen zerfliessen

Trennung von Subjekt und Objekt: Kann zu  Zeit und Termine schwer kalkulierbar
Vernachlassigung der Beziehungsebene
fuhren.

Beratung . L . .
BWI wareniawns - Kann Vorschrifts-Mentalitat erzeugen Ablaufe personenbezogen und wenig
nspiration
durchschaubar 2020 - 74



Arbeit in Duos / Trios

* Bitte Bewerte Deine
hochste Prioritat mit 1,
die tiefste mit 11.

* Duos/Trios: Inwiefern
unterscheiden sich die
Prioritaten? Was
konnen Grunde dafur
sein?

* Gruppe: Kbnnen

Viele Moglichkeiten Neues zu lernen.

Gute zwischenmenschliche Beziehungen

Gute Moglichkeiten fur Entwicklung und Beférderung
Angenehme Arbeitszeit

Abwechslungsreiche Arbeit

Hohe Arbeitsplatz-Sicherheit

G m m O O T >

Ein gutes Verhaltnis zwischen den Stellenanforderungen und

Muster erkannt den persdnlichen Kompetenzen sowie Erfahrung
werden im Vergleich

der Resultate? Nach H Eln guiEes el

Alter, | Gute Arbeits-Infrastruktur: Licht, Temperatur, Sauberkeit,
Geschlecht, Kultur? Larm.
J Hohe Selbstandigkeit
BWI e K Etwas bewegen und verandern zu konnen

Inspiration
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2. Gefuhle und Emotionen

Emotionen beeinflussen Wahrnehmung:
« Erfolgserlebnisse fuhren zu SelbstwertgefUhl und Selbstvertrauen.
« Nach einer Kundigung erscheint die ganze Welt bedrohlich.

Funktionale und dysfunktionale Angst:
* Funktional: Wichtiges Signal um uns fur Gefahren zu sensibilisieren.
« Dysfunktional: Hindert Menschen oder Gruppen vor notwendigen Entwicklungsschritten.

Funktionaler und dysfunktionale Begeisterung
* Funktional: Generiert Energie um neue Herausforderungen anzugehen.
« Dysfunktional: Macht blind fur die Risiken oder Nebeneffekte der Ziele

“Gehen sie hungrig durch eine Stadt voller architektonischer Monumente, interessieren sich sogar kulturell interessierte Menschen
nur fur die Restaurants.”

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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3. Situation & Kontext

Einrichtung eines Raumes: Farben, Gemutlichkeit der Mobel, Beleuchtung, Privatsphare oder
Sitzplan beeinflussen die Situationsfaktoren unserer Wahrnehmunag.

Alter und Geschlecht: Ein 20-jahriger Mann interessiert sich fur andere Dinge als eine 40-jahrige
Frau.

Hierarchie: Sobald ein Vorgesetzter eine Sitzung der Belegschaft betritt, verandert sich die
Atmosphare.

Zeitpunkt von Sitzungen, Arbeitspensum, Anzahl parallel bearbeiteter Projekte und
Verantwortlichkeiten.

Schlaf, Wetter oder korperliche Schmerzen haben einen Einfluss auf unsere Wahrnehmung.

“Unsere Wahrnehmung und unser Verhalten ist verschieden, je nachdem ob wir vor guten Freunden reden oder
einen Vortrag fur 100 Leute halten.”

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Personliche Kommunikation

Wer fahrt, du
. oder ich? —_—— Das Licht

| ist grin!

Inspiration

2020
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Kommunikationsprozess

Inhalt
QX\
%Q/
O '
O
Beziehung
Sender Empfanger

Inspiration
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Die vier Seiten einer Nachricht nach Schulz von Thun S.320

Sachinhalt
Wortber ich
informiere

Selbstoffenbarung
Was ich von mir
selbst kundgebe

«Es ist ...» A «Ich bin ...»
«Du bist ...» ' «Du sollst ...»

Beziehung

Was ich von Dir
halte und wie wir
zueinander stehen

Appell
Wozu ich Dich
veranlassen mochte

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Die vier Seiten einer Nachricht

Sachinhalt

Das
Licht ist
grun

Selbst-
offenbarung

Du brauchst Das Ich bin
meine Hilfe Licht ist in Eile
grun

Beziehung

BBBBBBB g A l l
BWI ... ppe
Inspiration
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Das Vier-Ohren-Prinzip nach Schulz von Thun

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Sach-Ohr
Konzentration auf die
Sache, auf Objektivitat
«Worum geht es?»

Beziehungs-Ohr
Reaktion auf Wert-
schatzung, Nahe,
Distanz, Warme, Kalte
«\Was halt er von mir?»

Selbstoffenbarungs-0Ohr
Was will er mir zu seiner
Person mitteilen?

«\Was halt er von sich?»

Appell-Ohr
Was will er von mir?
«Was soll ich tun?»

$.321
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Kommunikationsprozess

en Inhalt

X
~b\®
O
O

Beziehung

Aktives Zuhoren - Feedback

Fragen (offen — geschlossen — systemisch)

BBBBBBB g . . . .
BWI ... Ich weiss erst, was ich gesagt habe, wenn ich die

nnnnnnnnnnn ) N 2020 - 86
beim Empfdnger angekommene Botschaft kenne!




Kommunikationsprozess

Inhalt
Beziehung
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Komplettbotschaft nach Friedemann Schulz von Thun
1. Wenndu ../alsdu ..
Konkreter Anlass / konkretes Verhalten,
Was bei mir etwas ausgelost hat...

Sachinhalt

4. Deshalb wunsche
ich mir von dir ...
Wunsch / Erwartung
fur die Zukunft.

2. ... fuhleich mich ..  Selbst-
Gefuhl, das sich in kund- Ausserung Appell
mir entwickelt ... gabe

Beziehungshinweis

BWI o 3. Weilich ...

Weiterbildung

Erklarung, was mir an der Beziehung 2020 - 88
mit dir wichtig ist.



Du und Ich Botschaften

BWI

Weiterbildung
Inspiration

Das hast du falsch gemacht.

Du solltest auf deine

Punktlichkeit achten.

So darfst du nicht mit dem

Kunden sprechen.

Wertung - Massregelung

]

®

lch bin mit dem Ergebnis deiner
Arbeit nicht zufrieden.

lch argere mich, wenn du zu
spat zu unserem Termin
kommist.

Ich bin in Sorge dass wir diesen
Kunden verlieren, wenn du so
mit iIhm sprichst.

Selbstoffenbarung - Wirkung

S

2020 - 89



Fragetechniken

BWI

Beratung

Weiterbildu

Inspiration

..konnen mit einem ,Ja" oder ,Nein”

oder mit einer Multiple Choice
Auswahl beantwortet werden.

e Bist du wach?

«  Kommst du mit deinem
Vorgesetzten klar?

« Was ist deine Muttersprache?

 Wann gehst du heute?

* Istdas ein Foto deiner Kinder?

..werden verwendet um Fakten
sicherzustellen oder Information zu
bestatigen.

ng

..K

onnen nicht mit einem ,Ja" oder

,Nein” beantwortet werden. Gibt den

Pe

rsonen die Freiheit eine Antwort zu

formulieren, die fur sie passt.

Re

an

Wie fuhlst du dich?

Wie kommst du mit deinem
Vorgesetzten klar?

Wo kommt deine Familie her?
Was sind deine Plane fur heute
Abend?

Wer sind die Kinder auf dem Foto?

16sen Gedankenprozesse und

flexion aus.
erlauben multiple Perspektiven und
dere Standpunkte.

2020 -90



Offene Fragen >33

Was Wo
? ?
Wann
?
Warum
?

Inspiration
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Systemische Fragen

Zirkulare Fragen erlauben es, die Perspektiven anderer Personen in das Gesprach einzubeziehen und dadurch
weitere Perspektiven einzubinden: ,Wenn ich lhren Vorgesetzten fragen wurde, was wurde er mir sagen?”

Zielorientierte Fragen erlauben es, eine Zielsetzung klar zu definieren: ,Wie konnen Sie feststellen, ob das Ziel
erreicht wurde?”

Ressourcenorientierte Fragen werden in schwierigen Situationen eingesetzt, um dem Gegenuber zu helfen,
sich seiner Potenziale bewusst zu werden: ,Gab es eine Zeit, in der das Arbeitsklima besser war?”

Skala-Fragen fordern das Gegenuber auf, aus der emotionalen Ebene auf die rationale Ebene zu wechseln und
einer Situation eine Bewertung zu geben: ,Auf einer Skala von 1-10, wie wurden Sie lhre Leistung einschatzen?”

Hypothetische Fragen leiten das Gegenuber an, aufgrund von einer Annahme ein Szenario nochmals zu
durchdenken: ,Wenn A das Projektteam verlassen wurde, welche Konsequenzen hatte das auf die
Teamleistung?”

Die Herzfrage dient dazu, Positionen zu hinterfragen, um herauszufinden, was einer Person am Herzen liegt:
~Was genau ist Ihnen dabei wichtig?”

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Aktives Zuhoren 5.333

@ Losung entwickeln

- Hypothesen «lch werde tun!»

i i - Vermutungen
- Losungsszenarien

le l Kernaussage formulieren «Es auf den

- Zusammenfassen Punkt bringen»

. ‘ - Spiegeln
.‘ - Feedback

Beziehung herstellen :
- Blickkontakt «Ich bin ganz Ohr»

‘ a - Rahmen schaffen
- Zuhorend nicken

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Funf Axiome der personlichen
Kommunikation nach Paul Watzlawick

BWI

Man kann nicht nicht kommunizieren

Jede Kommunikation hat einen Beziehungs- und einen Inhaltsaspekt
Wer etwas sagt und wie etwas gesagt wird, wiegt immer schwerer als was gesagt wird.

Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung
Die Frau ist genervt, weil der Mann norgelt. Der Mann norgelt, weil die Frau genervt ist.

Menschliche Kommunikation bedient sich analoger und digitaler Modalitaten
Digital = verbal / analog = nonverbal

Kommunikation ist symmetrisch oder komplementar
Symmetrisch: Wir reden auf Augenhdhe: Paar
Komplementar: Es herrscht eine Art Hierarchie: Lehrer — Schuler

$.319

Krogerus / Tschappler: Das Kommunikationsbuch, 2017

Beratung
Weiterbildung
Inspiration
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Einfluss non- und paraverbale

Kommunikation

Verbale Kommunikation

Nonverbale Kommunikation
Korperform, Augenkontakt
Gesichtsausdruck, Mimik, Gestik
Beruhrung (Hande schutteln)
Erscheinungsbild, Kleidung, Schmuck, Frisur, (Auto)

Paraverbale Kommunikation
Artikulation (deutliche Aussprache, keine Silben verschlucken)
Sprechtempo (nicht zu schnell/langsam, variieren)
Klangfarbe (Sprachmelodie)
Lautstarke (nicht schreien/flUstern)

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration

,Eine Geste oder eine Miene sagt uns mehr

daruber, wie ein anderer uber uns denkt, als
hundert Worte.” Watzlawick

Nonverbal
55% i =

38%
Stimme

7% Tonfall
Worte, Inhalt
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Modell von positive Leadership

Sich selbst
fuhren

Praxis
Menschen / o
Projekte Orggnlsatlon
filhren fuhren

Zuversicht Einfluss

Prinzipien

Information

Instrumente

Prozess Professionalitat

In Anlehnung R. Seliger,

Positive Leadership, 2014,
S.64 & 81

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration

Interpretation  Intervention

Rollenklarheit Theorie
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Drei Dimensionen von Fuhrung

Direkte
Kommunikation

Menschen /
Projekte fuhren

Organisierte Informelle
Kommunikation | Kommunikation

Zuversicht Einfluss
Person PrinZipien System
Fuhrung
Sich selbst fiihren Organisationen
Sinn fUhren In Anlehnung R. Seliger,
Positive Leadership, 2014,
S.109
BWI ... Rolle Arbeit Veranderung Design

Inspiration
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Menschen / Projekt fuihren —
Kommunikation positiv gestalten

Die systemische Theorie lehrt uns, dass lebende Systeme autonom, von aussen relativ unzuganglich
sind und Entscheidungen im Innern, mit der Kraft der Selbstorganisation getroffen werden. Bei
Menschen sind es die inneren Landkarten, die das Handeln steuern.

Wenn die Aufgabe des Projektleiters darin besteht, bei den Projektmitarbeitern ein bestimmtes
Verhalten auszulosen, wie kann ein PL das also bewerkstelligen, wenn diese doch innengesteuert

sind?

Die Losung liegt im systemischen Kommunikations- und Interaktionsverstandnis:
Wir konstruieren unsere jeweils individuellen Weltbilder, unsere «inneren Landkarten»
Unsere Landkarten sind zugleich auch der «Motor», der unsere Handlungen steuert.

Was immer Menschen tun, sie tun es aufgrund ihrer inneren Bilder und Einschatzungen, nicht
aufgrund der ausseren Realitat.

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
2020 -98

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, 5.135



Menschen / Projekt fiihren —
Kommunikation positiv gestalten

® . @
° ® ® -
steuert @ # steuert
Verhalten ., Interaktionssystem «—— Verhalten
U Systemisches Kommunikationsmodell
aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.135
B W I 5\:2:::?ldung

Inspiration
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Menschen / Projekt fuihren —
Kommunikation positiv gestalten

Uber langere Zeit entstehen im Projektteam Kommunikationsmuster. Immer wenn A das sagt,
reagiert B darauf so. Muster entstehen durch Wiederholungen und Gewohnheiten.

Menschen werden mit der Zeit «Gefangene» ihrer Muster.

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.136

Inspiration
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Menschen / Projekt filhren — Energie
mobilisieren & Sinn stiften

Sinn stiften mobilisiert Energie:

Durch Anregung zur Selbstreflexion
* Siehe Fragen nachste Folie

Durch das «grosse Bild» von der Arbeit
* Unser Beitrag hat fur jemand anderes von Bedeutung

» Struktur beschreibt die Kommunikations- und Entscheidungszusammenhange (Stakeholder Engagement
Assessment)

* Prozess beschreibt Ablaufe der Arbeit (was sind die Ergebnisse vom Projekt? Wer macht was?)
Durch ein positives Zukunftsbild (Vision)

Durch qualitative Ziele

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Menschen / Projekt filhren — Energie
mobilisieren & Sinn stiften

Fragen zur Selbstreflexion durch die Projektmitarbeiter:
Warum hast Du Dich fur Deine Aufgabe entschieden?
Was bedeutet Dir Deine Aufgabe fur Dich personlich?
Welchen Nutzen stiftet diese Aufgabe fur Dich selbst, Deine Personlichkeit und Dein Leben?
Welchen Beitrag leistet Deine Aufgabe fur Deine personliche oder berufliche Entwicklung?
Welchen Stellenwert nimmt Deine Arbeit, Deine Aufgabe in Deinem Leben ein?

Bringt Deine Arbeit Dir Energie?

Inspiration
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Menschen / Projekt fuihren —
Stakeholder Engagement Assessment

Diese Matrix ermoglicht den Vergleich zwischen dem aktuellen Stakeholder Engagement und dem
Erwunschten, welches benotigt wird fur eine erfolgreiche Projektabwicklung.

Ahnungslos

Widerstand

Neutral
Unterstutzend
Fuhrend

BWI ...
Weiterbilduny

Inspiration

In Unkenntnis uber das Projekt und die moglichen Auswirkungen.

Bewusst uber das Projekt und die moglichen Auswirkungen, aber
resistent gegenuber allen Anderungen, die durch die Projektarbeit
oder die Projektergebnisse entstehen konnten.

Bewusst uber das Projekt, aber weder unterstutzend noch nicht
unterstutzend.

Bewusst uber das Projekt und die moglichen Auswirkungen und
unterstutzt die Projektarbeit wie die Projektresultate.

Bewusst Uber das Projekt und die moglichen Auswirkungen und
aktiv engagiert damit das Projekt erfolgreich sein wird.
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Menschen / Projekt fuihren —
Stakeholder Engagement Assessment

Stakeholder 1 A G
Stakeholder 2 A G
Stakeholder 3 GA

A = Aktuelles Engagement
G = Gewunschtes Engagement

Das Schliessen der Lucke zwischen dem aktuellen und dem gewunschten Stakeholder Engagement,
Ist ein wesentlicher Bestandteil des Stakeholder Managements.

Inspiration
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Strategien im Umgang mit Anspruchsgruppens98

A

A .
% Grosste
Aufmerksam-
o keit schenken,
nformieren einbinden,
und Kontakt eng zusammen-
halten arbeiten
al —
3 2
=| €
Ll
Gut informieren,
. Anliegen ernst
Ilrh:]tlmal Kontakt nehmen
alten,
- beobachten,
‘s Interesse zeigen
e
gering mittel gross
Ber.atun.g >
BWI e Interesse
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Menschen / Projekt fiihren —
Ressourcenfokussierung

Zuversicht durch Impulse zur positiven Selbstreflexion (Lenkung der Aufmerksamkeit der
Projektmitarbeitenden auf lhre Starken):

Welche Talente und Fahigkeiten bringst Du nach Deiner Meinung fur diese Aufgabe mit?
Was macht Dich zuversichtlich, dass Du in Deiner Rolle auch erfolgreich sein wirst?

Wie hast Du bisher ahnliche Aufgaben erfolgreich gelost?

Wie wurden Deine Kollegen Deine grossten Starken und Talente beschreiben?

Auf welche Moglichkeiten, Chancen und Optionen kannst Du zuruckgreifen, wenn Du Deine
Aufgabe wahrnimmst?

Auf welcher Deiner Talente kannst Du Dich erfahrungsgemass am meisten verlassen?

Beratung aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, 5.152
BW I Weiterbildung
Inspiration
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Menschen / Projekt fiihren —
Ressourcenfokussierung

Starkenfokussierte Auswahl der Projektmitarbeitenden (nicht bei der Stelle beginnen)

Den Leistungsprozess unterstutzen und starken
« Schaffen von Flow Erfahrungen (richtiger Mix aus Fahigkeiten und Anforderungen)

Unterstutze den Problemlosungsprozess

« Losungen erster Ordnung losen das Problem und stellen den gewunschten Zustand her -> ideal bei
technischen Problemen

« L&sungen zweiter Ordnung helfen lebenden Systemen (z.B. Projektteam) Uber sich herauszuwachsen und
sich zu entwickeln -> Musterwechsel

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.152

B W I Beratung
Weiterbildung
Inspiration
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Menschen / Projekt fiihren —
Ressourcenfokussierung

Problembearbeitung mit Appreciative Inquiry — Prozess fur die Bearbeitung im Projektteam

Definition des Ziels der Problemlosung: Was willst Du wirklich erreichen? Soll ,nur” das Problem gelost werden (Losung erster
Ordnung) oder willst Du das Problem zum Anlass fur weitere nehmen (Losung zweiter Ordnung)? Wohin soll der Prozess Dich
fuhren?

Wo findest Du in Deiner Praxis Beispiele dafur, dass das Problem nicht vorhanden ist — und was ist dort anstelle des Problems?
Wie sieht die Ausnahme aus?

Wo findest Du in Deiner Praxis jetzt bereits Beispiele fur Situationen, in denen diese Lern- und Entwicklungsziele bereits
Wirklichkeit sind? Welche Starken und Qualitaten werden in diesen Ausnahme-Situationen sichtbar?

Wie wurde Deine Praxis / Deine Arbeit aussehen, wenn diese Lern- und Entwicklungsziele bereits umgesetzt waren? Was ware
andres als jetzt? Woran wurdest Du es erkennen kdnnen?

Was ist grosste Herausforderung dabei, diese Situation herzustellen? In welcher Richtung musstest Du Dich richtig strecken und
dehnen?

Welche Deiner Starken, Talente und Ressourcen kannst Du einsetzen und nutzen, um dieses Problem zu l6sen und zugleich Dein
Entwicklungsziel zu erreichen?

ot aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.158
BW I \?Veit';rbigldung
Inspiration
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Menschen / Projekt fiihren — gebe und
nehme Einfluss

Ohne Macht ist Fuhrung wirkungslos
* Worauf kannst Du mit Deiner FUhrung Einfluss nehmen?
*  Worauf sollen Deine Projektmitarbeitende Einfluss nehmen?

Die grosste Wirksamkeit erzielst Du, indem Du Einfluss auf die Kommunikation nimmst:
* Die direkte Kommunikation zwischen Dir und Deinen Projektmitarbeitenden

» Die organisierte Kommunikation (Meetings und andere strukturierte Kommunikationsmassnahmen)
* Die informeller Kommunikation

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.152

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration

2020 114



Machtquellen im Projekt

Personlich Institutionell
e \orhild e Technologie e Position
¢ Allianz und e Entscheidungs- ¢ Belohnung und
informelle kompetenz Bestrafung
Netzwerke e Schnittstellen- ¢ |nformation
e Umgang mit Management o \erfligen tber
Komplexitat/ ¢ (Geliehene Macht Ressourcen
Unsicherheit
¢ \Wissen und ‘
Expertentum ‘
Bemachtigung
Ermachtigung

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration

Wo naturliche Autoritat besteht, braucht es kein Machtgehabe (Hannah Arendt).

$.355
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Klassische Quellen der Macht

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Position oder Rolle in der Organisation
Arbeitsvertrag, Projektauftrag, Aufgabe-Kompetenz-

Verantwortung

Fahigkeit, anderen Personen etwas ...
— zu geben, das sie begehren oder

— wegzunehmen, das sie nicht begehren

Fahigkeit, anderen Personen ...

— Belohnungen vorzuenthalten

— Sanktionen auszusprechen
Informationsvorsprung gegenuber anderen Personen

Zugehorigkeit zu Fuhrungsorganen

attraktiven Personlichkeitsmerkmalen oder Ressourcen einer
Person

Gefuhl von Verbundenheit und Loyalitat

Qualifikation und Expertise in einem spezifischen Bereich
2020
Diplomen, (Projektmanagement-)Zertifizierungen
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Machtquellen im Projektmanagement

—  fachlicher Weisungsbefugnis und Direktunterstellungen

— Budgetkompetenzen

— Position und Projekttrolle (auch in Verbindung mit Aufgabe-Kompetenz-
Verantwortung oder RACI)
— Integration des Projektes in die Linie (in der Projekt-Koordination bleiben

diese Kompetenzen bei den Linienvorgesetzten)

—  Weisungsbefugnis uber eine Geschaftseinheit hinaus

—  Z.B. der Verkaufsleiter, der eine Forderungen eines Kunden vertritt

— Beherrschen von Schlusseltechnologien wie Informations- und

Kommunikationstechnologie (ICT) im Zeitalter der Digitalisierung

— informeller Beziehungspflege, Teilnahme an Social Events

—  Vernetzung in sozialen Medien wie Xing oder LinkedIn

- Personliche Resilienz

—  Selbstmanagement, Selbstreflexionsfahigkeit

—  Macht, die durch Auftraggeber und Linienvorgesetzte an die

Beratung . 9 9 0
BW' Weiterbildung Projektverantwortlichen delegiert wird
Inspiration
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Drei Ebenen der Handlungsfreiheit $.310

Sorge

* Vom Einzelnen auch bei grosstem
Einsatz nicht beeinflussbar

* Man kann sich daruber Gedanken

machen

Einfluss

Einfluss
Kontrolle
Kontrolle
Einfluss Kontrolle
* Kann ein Mensch indirekt beeinflussen. « Kann ein Mensch direkt steuern.
BWI = » z.B. Betriebsklima, (Projekt-) Strategie, « z.B. Kdrper, Verhalten, Arbeitstechnik,
inspiration Innovationen Beziehungen zu Kollegen und

2020 118
Vorgesetzten



Menschen / Projekt fiihren — gebe und
nehme Einfluss

Direkte Kommunikation positiv gestalten

Schaffen eines positiven Kommunikationsklimas
* Feiere regelmassig Erfolge mit Deinem Projektteam.

« Ermutige Deine Projektmitarbeiter positive und negative Gefuhle (Stolz, Freude, Mitgeflhl, Dankbarkeit,
Enttauschung, Arger, Ratlosigkeit) zu zeigen.

* Ermutige Deine Projektmitarbeiter einander Wertschatzung und Respekt entgegen zu bringen.
« Zeige selber einen respektvollen Umgang mit Fehlern.
* Fokus der Aufmerksamkeit auf die Starken der Mitarbeitenden und des Projektteams.

Nimm Einfluss durch Fragen
« Wer fragt, der fuhrt.
* Kenne die «Landkarten» von Dir und Deinem Projektmitarbeitenden

Mache Feedback zur Energiequelle
B W I S:Q;Z:Eﬁdung

Inspiration

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014,202§ 121



Menschen / Projekt fiihren — gebe und
nehme Einfluss

Organisierte Kommunikation positiv gestalten

Produktive Meetings gestalten
« Gute Vorbereitung, verteile die Agenda vor dem Meeting, lege fest wer moderiert.
* Ablauf Meeting

» Einstieg (Was ist uns seit unserem letzten Meeting gelungen? Worauf sind wir stolz? Welche unserer
Fahigkeiten als Teams haben wir dafur eingesetzt?)

» Arbeit an den Themen (Was ist unsere Aufgabe? Was ist die Herausforderung? Wie haben wir ahnliche
Aufgaben bereits geldst? Welche Erfolgsstrategien haben wir angewendet oder haben sich bewahrt?)

« Ubernahme von Aufgaben und Verantwortungen (Was ist das Ziel, das gewunschte Ergebnis der Aufgabe?
Wer in unserem Team kann die Aufgabe ubernehmen? Wer hat dafur die meisten Erfahrungen,
Fahigkeiten, Interessen? Woran werden wir erkennen, dass die Aufgabe gut geldst wurde?)
» Schlussrelexion (Was war in unserem heutigen Meeting besonders inspirierend? Welchen spezifischen
Fortschritt haben wir gemacht: inhaltlich, als Team?)
aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.166
B W I S:Q;Z:Eﬁdung

Inspiration
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Menschen / Projekt fiihren — gebe und
nehme Einfluss

Informelle Kommunikation positiv gestalten

Informelle Netzwerke entdecken

* Sich umhoren, Mitarbeiter und Kollegen fragen
* In welchen Feldern der Organisation gibt es deutlich mehr Freude, Lachen, Wohlbefinden?

« Wer sind besonderes energetisierende Personen?
Informelle Netzwerke schaffen

aus R. Seliger, Positive Leadership, 2014, S.168/169

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Das Kongruenzprinzip A-K-V 5.357

A NN A

Kompetenz erteilen

Ermachtigung

und Handlungsfreiheit
ermoglichen, dass die Aufgabe
erfullt werden kann

. Besteht keine Kongruenz
1 ->{<- zwischen den 3 Dimensionen,
sind Konflikte wahrscheinlich

Kompetenz

BWI ..
Weiterbildung

Inspiration
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Entscheidungsprozess fur Delegation

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Ich wahle

und frage
mich...

eine Aufgabe

Y

jay

.. kann nur ich

sie erfiillen?

jay

.. warum?

Y

.. ist sie notwendig?  se————- c|iminicren

nach Checkliste

Y

nicht Ubertragbar | |

ZU wenig verfugbar | |

ist Fihrungsaufgabe |

v

warum?

v

v

Er weiss oder
kann es nicht

Er will oder
darf es nicht

e aushilden
¢ Degleiten
e instruieren

e beraten

e crlautern

e (ber Hierar-
chie klaren

e Auslastung Uber-
prufen

Einsatzplanung prufen
Person fur tempordren
Einsatz suchen

e Person ausleihen
Neue Person
einstellen

e Kann die Arbeit
vereinfacht werden?

e Kann sie auch spater
erledigt werden?

$.362
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Richtig Delegieren: Checkliste

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

WAS
Systemziele

WER
Personen und
Hierarchiestufen

WOzZU
Sinn und Motivation

WOMIT
Mittel, Ressourcen

WANN
Termine

VERANTWORTUNG des
Delegierenden

Eventuell: WIE
Vorgehensziele

Welches Ergebnis wird angestrebt?
Welche Teilaufgaben sind im Einzelnen zu erledigen?
Welche Schwierigkeiten sind zu erwarten?

Wer ist geeignet, diese Aufgabe oder Tatigkeit auszuuben?
Ist der Betreffende verfugbar?
Wer soll bei der Ausfuhrung mitwirken?

Welchem Zweck dient die Aufgabe oder Tatigkeit?
Was passiert, wenn die Aufgabe nicht ausgefuhrt wird?

Womit muss der Mitarbeiter ausgerustet oder ermachtigt sein?
Welche Unterlagen werden benotigt?

Wann muss die Arbeit abgeschlossen sein?
Welche Zwischentermine sind einzuhalten?

Inwiefern bleibe ich Teil der Losung?
Welche Verantwortung bleibt bei mir gegenuber wem?
Wann muss ich was kontrollieren, um ggf. einzugreifen?

Wie soll bei der Ausfuhrung vorgegangen werden?
Welche Vorschriften und Richtlinien sind zu beachten?
Welche Stellen/Abteilungen sind zu informieren?
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Laterale Fuhrung
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Handlungsfelder der lateralen Fuhrung *>**
(FUhrung ohne Weisungsbefugnis)

Verstandigung fordern

Grund: Teammitglieder aus verschiedenen Abteilungen denken unterschiedlich. @

Massnahme: Einzelne Denkweisen erkennen und Anschlusspunkte finden. L L)
Vertrauen aufbauen

Grund: Die Konstellation der Zusammenarbeit ist oft neu.

Massnahme: Die einzelnen Teammitglieder mussen die gemeinsamen Ziele verstehen und Uber
die offene Kommunikation wird das gegenseitige Vertrauen aufgebaut.

Macht erkennen

Grund: In verschiedenen Abteilungen besteht unterschiedliches Know-how und ungleichen
Zugang zu Informationen.

Massnahme: Wer hat in welchen Bereichen welche Kompetenzen? Machtkonstrukte erkennen
und zum Vorteil des Projektteams nutzen.

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Laterale Fuhrung (Fiuhrung ohne
Weisungsbefugnis)

1.0Organisationsrahmen (Klarung zwischen PL und Auftraggeber)
Welchen Nutzen méchte die Organisation im |dealfall aus dem Team- bzw. Projekterfolg erzielen?
Was sind Tabus? Welche Themen sind kritisch?
Welche Grenzen gelten fur die Projektarbeit? Ab wann gilt das Projekt als abgeschlossen?

Wann und wo muss sich die Projektleitung mit wem abstimmen, um weder ins Leere noch gegen den Willen
der Organisation zu arbeiten?

Welche personellen und finanziellen Ressourcen stehen zur Verfugung? Wo verlaufen die Grenzen?

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Laterale Fuhrung (Fiuhrung ohne
Weisungsbefugnis)

2.Personlicher Rahmen (Handlungsfahigkeit wahren)

Was macht die Aufgabe personlich attraktiv? Welche extrinsischen oder intrinsischen Motivationsfaktoren
konnen durch diese Aufgabe befriedigt werden? Aber auch: Was soll oder darf nicht passieren?

Welche Anforderungen werden an das Team gestellt? Was braucht die Fuhrungskraft vom Team, damit Aufgabe
gut erfullt werden kann? Wie sollen die Regeln der Zusammenarbeit festgelegt werden?

3.Teamrahmen (Klarung mit den involvierten Vorgesetzten der Mitarbeiter)

Welchen Nutzen hat jeder einzelne Teamleiter aus dem angestrebten Projekterfolg (monetar, Ansehen, ein
wichtiger Schritt auf der Karriereleiter, Wissenszuwachs etc.)? Wenn im Projekt kein subjektiv formulierter
Nutzen fur jeden einzelnen Linienvorgesetzten definiert werden kann, sind die Erfolgschancen fur die laterale
Fuhrungskraft resp. deren Projekt sehr gering. Ohne den konkretisierten Nutzen wird ein Linienvorgesetzter im
Zweifelsfall bei Kapazitatsengpassen die Prioritat auf andere Aktivitaten legen.

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Laterale Fuhrung (Fiuhrung ohne
Weisungsbefugnis)

3.Teamrahmen (Klarung mit den involvierten Vorgesetzten der Mitarbeiter)

Inwieweit bestehen Zielkonflikte zwischen den Aufgaben, die die zukunftigen Projektteammitglieder im
Rahmen ihrer Linienfunktion austben mussen, versus denjenigen, welche in der Projektarbeit angestrebt
werden sollen? Wenn die Linienvorgesetzten die Abstimmung zwischen den Zielen und Prioritaten ihrer
Mitarbeiter nicht selber vornehmen, resultiert daraus ein Konflikt, den sie in das System delegieren. Der Konflikt
manifestiert sich damit als personlicher oder sozialer Konflikt.

Welche Zeitressourcen sind die einzelnen Vorgesetzten bereit, frei zu geben? Wo gibt es Engpasse oder
Grenzen, die schon jetzt vorhersehbar sind?

Wie wird damit umgegangen, wenn die Aufwande unterschatzt worden sind und nicht mit den effektiv
benodtigten Ressourcen Ubereinstimmen?

Zudem mussen in diesem Gremium auch nochmals die mit dem Auftraggeber verhandelten Punkte zu den
Grenzen und den Tabus geklart werden.

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Laterale Fu hrung Erfolgsfaktoren

| \Q% e;:::l i"li'k«j WU '(‘chen J
\\/(’(S‘l’anok éunéJ _peifog)

Inspiration
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Situatives Fuhrungsmodell 5.380

VG:

Vorgesetzter m‘ 3 e
MA: S Partizipativer
Mitarbeiter .2 Fithrungsstil
& VG: Coach
§ MA: Kénner
=1 ldeen mitteilen und
= ermutigen,
2 Entscheidungen
o Zu treffen
|
£ S4 S1
(1~
< Delegativer Autoritarer
3 Fithrungsstil Fiihrungsstil
K- VG: Partner  VG: Anweisender
= MA: Experte  MA: «Junior»
kS Verantwortung fir Genaue
'§ Entscheidungen  Anweisungen
x| o und Durchfiihrung geben und die
mV S (ibergeben Leistung iiberwachen
niedrig hoch
BWI ... < =

Dirigistisches Verhalten — Aufgabenorientierung

Inspiration
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Selbstorganisation - Voraussetzungen

Kollegiale Fuhrung -> FUhrung wird verteilt, situativ und temporar wahrgenommen, keine Chefs
Selbstorganisation, in definierten Rahmen selber entscheiden

Klare Rollen (z.B. PO, Scrum Master, etc. im Scrum)

Reflexionsarbeit / Retrospektive

Bendtigt Gestaltungsfreiraum

Vertrauen ist eine Voraussetzung (z.B. durch Delegation von Entscheidungskompetenzen durch das
Management)

Klare Rahmenbedingungen

Weitgehende Entscheidungskompetenzen

UnterstUtzung bei Bedarf anbieten (im speziellen in der Transformation)
BWI o

Inspiration
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Fuhrung muss...

Orientierung geben
* Sinn und Ziel der Arbeit entwickeln

« allen Mitarbeitenden klar, offen und begrundet zu kommunizieren, immer wieder und vor allem in Zeiten der
Unsicherheit.

menschliche Beziehungen leben und ermoglichen
* allen Mitarbeitenden mit Respekt zu begegnen
« fur ein Klima zu sorgen, in dem auch die Mitarbeitenden einander diesen Respekt erweisen.

dafur sorgen, dass die geforderten Ziele erreicht werden konnen

« dafur verantwortlich, dass die vorhandenen menschlichen und sachlichen Ressourcen ohne Behinderung
genutzt, mangelnde Ressourcen erkannt und aufgebaut werden.

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Fuhrung erfordert...

Machtbewusstsein

« Ohne Macht ist FUhrung wirkungslos und uberflussig.

« Verantwortung zum Wohl der Aufgabe und der beteiligten Menschen bedingt Auseinandersetzung mit der
moralisch-ethischen Dimension der Macht.

Selbst-Bewusstsein (Selbst-Reflexion)

« sich selbst akzeptieren konnen

* seine eigenen Starken und Schwachen kennen

* sich unaufhorlich entwickeln und lernen.

Zivilcourage

« Mut, die Verantwortung fur das eigene Tun und Entscheiden sowohl gegenuber den Mitarbeitenden als auch
gegenuber den eigenen Vorgesetzten zu ubernehmen.

* Mut, die mit der Rolle verbundene Einsamkeit zu ertragen und sich nicht in der Warme der Gruppe zu
verkriechen.

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Veranderung und Widerstand

Beratung
Weiterbildung
Inspiration
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Veranderung von Strategie, Struktur und Kultur s-477

Management

Inspiration
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Zwei Ebenen des Wandels

hard factors Strukturen

Systeme Physischer Wandel

HIOZassD wird gesteuert
durch:
— Management
— Controlling

Change/Transformation
Umzusetzende Sachlogik
Vision
Strategie  (aaeentteltSRLISRNIII MRS S R, aEEtl
Organisation
Veranderung i
Mind Change

Psychologik |
Psychischer Wandel
wird gesteuert
durch:
— Leadership

— Kommunikation

soft factors

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration

$.479
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Verteilung der Anwendergruppen 5482

Friihe i Spate
Mehrheit :  Mehrheit
34% P 34%

Anzahl Ubernehmer

Innova- o
' Frihe

nehmer ' i Nachzugler
13.5% ; 16%

Zeit

Inspiration
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Gestaltungswille und Kooperationsbereitschaft s-483

=<
£  hohe
Konfliktdynamik
£ * *
=
-
= *
=I.I=.
Ohne glaubwiirdige, E
breite Veranderungs-
arbeit bewegt sich E
wenig S
5
S
4]
S
S Misserfolg begrenzte
[qe] - s - .
=  vorprogrammiert Veranderungsreichweite
O
schwach stark
BWI .o Kooperationshereitschaft der Mitarbeiter

Inspiration
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Zustande in Veranderungsprozessen 4%

Vorhandenes Neues Gleichgewicht
Gleichgewicht
«Soziale Systeme»
neigen dazu, den

Status quo Verwirrung Unsicherheit
moglichst lange Chaos und Chance
zu erhalten.

Nur das positive Durchleben
dieser Phase fuhrt zu einer
echten Veranderung.

O

Etwas Neues

einfiihren Das Neue integrieren

Sobald sich erste
Erfolge der Verande-
rung abzuzeichnen
beginnen, gewinnt das
Neue an Attraktivitat.

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Ungleichzeitigkeit von Veranderungsphasen  5.486

>

Neues Gleichgewicht

Die oberste Leitung ist

vor allen anderen in

die Veranderung involviert.
Darum bewegen sie sich
als Erste durch die
Veranderungskurve.

Vorhandenes
Gleichgewicht

Verwirrung Unsicherheit

Chaos und Chance o Das Neue integrieren

Etwas Neues
einfiihren

Oberste Leitung

Neues Gleichget Danach Werden
die Fiihrungskrafte
informiert und

o Das Neue integrieren sie beginnen sich
durch die Kurve

zu bewegen.

Vorhandenes
Gleichgewicht

Verwirrung Unsicherheit
Chaos und Chance

Etwas Neues
einfiihren

Flihrungskrafte

Neues Glechgewicht Wenn die Mitarbeiter
informiert werden, sind die
Leitung und die Fiihrungs-
(Doasneeimeareren — Krafte bereits in der Inter-
grationsphase und konnen
den Mitarbeiter gegeniiber
BWI .. ungeduldig sefn. .

Inspiration Zelt 2020 144

Vorhandenes
Gleichgewicht

Verwirrung Unsicherheit
Chaos und Chance

Etwas Neues
einfiihren

Mitarbeiter




Aspekte von Widerstand und Veranderung

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Widerstand enthdlt eine
verschliisselte Botschaft

e Denkpausen einlegen

¢ Meinungen neu beurteilen

Ohne Veranderung
bleibt die menschliche
Entwicklung stehen.

Dauerhafte Veranderung ohne
Widerstand fiihrt zu Willkiir,
Chaos und Auflosung.

Jeder Mensch hat nur eine
eingeschrankte Kapazitat
fiir Veranderung.

Nichtbeachten von Widerstand

fiihrt zu Blockierungen

e Esist ein faires Angebot,
wenn man versucht eine Losung
mittels anderer Ansatze zu
finden

S.487
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Formen von Widerstand

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Vorgetduschte Inkompetenz
«Ich versteh' das nicht, was wir
da vorhaben!»

Qualitat
«Ich bin der Beste! Warum soll
ich mich andern?»

Resignation
«ES hat sowieso keinen Sinn!»

Vorgetauschtes Engagement
«|lch arbeite doch sowieso mit
voller Kraft im Projekt mit!»

Widerstand
gegen
Veranderungen

Gesundbeten
«Wir haben keine Probleme!»

Stellvertreter-Kriege
«Andere haben doch gar keine
Ahnung von unseren Problemen!»

Zeitmangel
«Ilch muss Umsatz machen, ich
habe daflr keine Zeit!»

Aktiver Widerstand
«Bei uns gehen die Uhren anders!»

Passiver Widerstand

«lch mache nur mehr das, was
man mir sagt. Die werden schon
sehen, was dabei herauskommt!»

S.488
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Ursachen und Umgang mit Widerstand >%°°

Ursache von Widerstand

Stufe 1:
Sachliche Bedenken

Stufe 2:
Angste und Beflrchtungen

Stufe 3:
Eigeninteressen

Inspiration
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Symptome und Ursachen: Mogliche

Bedurfnisse bei Widerstand

Salar

ﬂ@} Sicherheit
’\
(/

Beziehungen

Anerkennung

, W Autonomie
2 Entwicklung

Inspiration
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Acht-Stufen-Modell nach Kotter 531

Einfiihrung neuer e Schnelle Erfolge erzielen

Verhaltensweisen
Auftauen des _

verharteten
HES T e Vision und Strategie entwickeln

o Eine Fiihrungskoalition aufbauen

BWI o 0 Ein Gefiihl fiir die Dringlichkeit erzeugen

Weiterbildung

Inspiration 2020 149



Position und Rollen in Organisationen

soziales Systm  Organisatiy),

( ceo )

( R+D ) ( Produkt ) ( Finanzen ) ( Verkauf )
T

Rollen
Projekt Projekt
A B

Product Owner

e
oo

Inspiration
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Gelebte Rolle als Schnittstelle zwischen Person und Organisation S.369

Rollen- Rollen-
verstandnis erwartung

. [ 4
Pragung
Person Charakter gelebte Aﬁftlrtag e Organisation
Rollentrager Werte Rolle uitur andere Rollensender
Fahigkeiten Ressourcen
AKV @

Autoritat

Rolleniibernahme

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Rollenubernahme

Rolle definieren (Aufgaben verstehen)

Klarheit schaffen zu den Erwartungen bezuglich Aufgaben und Kompetenzen

Rolle gestalten (Mittel und Kompetenzen)

 Personliches & institutionelles Durfen e

(Innere Bewilligung) .
«  Kompetenzen (Wissen/Konnen) .
» Eigene ldentifikation und Grenzen .

Rolle durchsetzen (Realitat gestalten)

Im Rahmen des Mandates: Zulassen und Unterstutzen wie der
* Intervenieren und Verhandeln Rollentrager sein Mandat durchsetzt.

* Forderungen stellen
« Eskalieren

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration

Soziales & institutionelles Durfen
Kompetenzen (Ermachtigung)
Organisatorische Voraussetzungen
Rahmenbedingungen
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Belbin Teamrollen

Eine Teamrolle ist...

“Eine Tendenz sich anderen gegenuber auf eine bestimmte Art zu verhalten, einen Beitrag zu
leisten und mit ihnen zusammenzuwirken.” (Meredith Belbin)

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Johari-Fenster

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

anderen bekannt

anderen unbekannt

mir bekannt

2. Soziale Fassade
Verborgenes: meine
Privatsphare, meine
Geheimnisse und Be-
durfnisse, die ich
nicht mitteilen mochte

mir unbekannt

3. Blinder Fleck

Wie andere mich wahr-
nehmen und erleben, mir
aber nicht bekannt ist

4. Unbewusstes
Weder mir noch
anderen zuganglich

$.327
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Johari-Fenster fur die personliche Weiterentwicklung s.329

mir bekannt mir unbekannt
1=
[ =
S
2 )
S Veranderung
> durch aktives
= Feedback
(1+]
geben und
nehmen

Veranderung durch
Offenheit fiir eigene und
andere Vorstellungen
und Bedrfnisse

anderen unbekannt

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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WWW des Feedbacks

Wahrnehmung

« Was habe ich gesehen?

« Was habe ich gehort?

« Was habe ich beobachtet?

Wirkung

« Was hat dies bei mir ausgelost?

« Was fur einen Eindruck habe ich?

*  Welche Emotionen hat es bei mir hervorgerufen?

Wunsch (Erwartung)

* Welches Verhalten wunsche ich mir fur die Zukunft?
 Was erwarte ich von ihnen bis wann?

* Wie kann / werde ich Sie unterstutzen?

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Regeln fur das Empfangen von
Feedback

Den Sender fertig sprechen lassen
« Der Empfanger kann nicht wissen, was der Sender sagen will, bis dieser seine Aussage abgeschlossen hat.

* Sich Zeit nehmen zuzuhoren

Keine Verteidigung oder Klarstellung
* Feedback ist eine Wirkung, keine Wertung.

« Der Sender kann nie wissen, wie eine Person ist. Er kann nur beschreiben, welche Auswirkung eine Person
auf ihn hat.

* Feedback hilft dem Empfanger, seine Wirkung auf andere Personen zu verstehen und sich dadurch weiter zu
entwickeln.

* Nach einer Weile konnen Verstandnisfragen gestellt werden.

Sich fur das Feedback bedanken

* Dankbarkeit entgegenbringen fur jedes Feedback (auch wenn es in einer unangebrachten Weise gegeben
wurde)

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration
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Regeln fur das Geben von Feedback

Feedback soll hilfreich sein

« Hilft Missverstandnisse und Meinungsverschiedenheiten zu klaren

* Unterstutzt die Kommunikation

« Darf nicht verletzend sein

* Muss konstruktiv sein

* |st dann verstandlich, wenn das Ereignis oder der Umstand so genau wie moglich beschrieben werden kann

Zeitnah Feedback geben
» Die Situation, auf welche sich das Feedback bezieht, ist noch prasent.
« Der Empfanger muss bereit sein, das Feedback entgegen zu nehmen.

Relatives Feedback geben

» Ich-Botschaften’ formulieren (Selbstoffenbarung)

* Erlaubt es dem Gegenuber, das Feedback zu akzeptieren

». Nur Uber die eigenen Eindrucke sprechen - nicht uber die der Anderen.

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Feedback-Gesprache zu den Belbin
Fremdeinschatzungen

Ihr habt von Euren Kolleglnnen eine Rolleneinschatzung erhalten, die in Euer Belbin-Profil eingeflossen ist.

Nutzt nun hier die Gelegenheit mit diesen Personen uber dieses Feedback zu reden und mehr flur Euch daraus
zu erfahren. Wendet dafur das WWW des Feedbacks an.

Das Gesprach wird gefuhrt durch die Person, die von den anderen Kolleglnnen Feedback erhalten hat. Hierfur
kann die Tabelle mit den Reihenfolgen der Teamrollen gezeigt werden. Eine Frage kann z.B. lauten:

Dave, Du hast mich in Deinem Feedback als starken Neuerer/Erfinder (NE) wahrgenommen. Bei den anderen
Personen ist das nicht so. Kannst Du mir eine Situation beschreiben, die Dir hier in den Sinn gekommen ist? Was
habe ich getan/wie hat das auf Dich gewirkt?

Jill: Du bewertest dieselbe Eigenschaft an mir als sehr gering. Wenn Du Dave horst, was macht das mit Dir?

Debis: Du himmst mich als starken Macher wahr. Wann ist das genau? Was macht es mit Dir, wenn ich die
Initiative ergreife?

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Selbstbild - Fremdbild

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Belbin: Personliche Weiterentwicklung

Sehen Sie sich die drei Spalten lhres Selbsteinschatzungsberichts an:

am wenigsten
g annehmbare bevorzugte

Rollen Rollen

bevorzugte
Rollen

Delegieren oder - _
mitteilen, dass die Rolle Sie mussen ein lhre bevorzugte

L unbesetzt ist J Teamrollenopfer bringen Teamrolle

Ei , de T I Entwickeln und
MIECLEARIENAE ISATHIONE Vorbereitet sein fur den perfektionieren der

Leiner anderen Person findenJ Redarftail —

Versuchen in einem sich
erganzenden Team zu
L arbeiten J

Diese Teamrolle kann

) Planen der Karriere —
entwickelt werden

maximieren der Starke




Grundsatz:
Charakterstérken nicht einfach nutzen, sondern herausfinden
- wie wir
- welche Stirke
- imrichtigen Mass
- in der passenden Situation....

\—'—I

nutzen kdnnen um die gewunschten Resultate zu erreichen
underplay overplay

vernachlassigen Ubertreiben
Koordinator

Wegbereiter

Spezialist

Teamarbeiter (|

Ww."/
\ | Y

Umsetzer @

++
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Transfer von Feedback: Meine eigene
Wahl

Berucksichtigen Aufbewahren Entsorgen

g

,Ja, guter Punkt, das .Jch mochte ,Diese Aussage ist
will ich das nachste nochmals fur mich nicht
BBBBBBB . Mal beachten’’ uberdenken, ob und relevant und wird
BwI apiaton. wie ich damit entsorgt”

umgehen mochte’”
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Teamzusammensetzung: Blinder Fleck
in der Gruppe

Anderen bekannt

Anderen
unbekannt

Inspiration

Uns bekannt

Offentliches

Geheimnis

Uns unbekannt

Unbekanntes

/o‘
1 J
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Teams

Dynam

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

BWI
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Was ist ein Team?

Gemeinsames Ziel /
Eine Aufgabe, die nur im Zusammenwirken zu &sen ist (Abhangigkeit)

Gestaltungsspielraume
Das WIE der Arbeit ist nicht vollig festgelegt. Das Team verfugt uber
Spielraume wie es seine Aufgaben (Ost.

Face-to-Face-Gruppe
Alle kennen sich und haben eine Beziehung zueinander

Edding und Schattenhofer: Einfuhrung in die Teamarbeit, 2015, S. 20.

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Funf Entwicklungsphasen von Teams nach Tuckman 5.403

g -
éefahreines
Konflikts Spitzenteam
@
e
=
s T twicklung
R eamentwic
= >
=
@
3
Entwickelte Gruppe Wandel
=
D
e
Forming Storming Norming Performing Adjourning
Orientierung Auseinander- Vertrautheit Arbeit im System  Abschied und
Offnung setzung Raum geben Beraten Trennung
Zugang Regeln Grenze bewahren Controlling Projektreview
Sicherheit Standfestigkeit ~ Festhalten an Selbstliberschat-  Erfolge
eratung Aufmerksamkeit ~ Zielen zung erkennen  Ungleichzeitigkeit
BWI Wetteridung Kommunikation 20

2020 -



Die drei Ebenen der Zusammenarbeit °°°

Wissen, worum es geht Arbeit
Inhalt Produktive Arbeit, Anforderungen und Scope, System
Kosten, Zeit, Entscheidungen, Konzepte
Interdisziplindre Zusammenarbeit
Beziehung Gestalten der Beziehungen, Vertrauen, personliche
Kommunikation, Projektkultur, Umgang mit Konflikten .
Arbeit am
System

BWI i
Weiterbildung
Inspiration
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Ein Team ist auch eine Gruppe, aber nicht jede
Gruppe ist ein Team. Echte Teams.....

haben eine gemeinsame Vision oder ubergeordnetes Ziel.

wissen, weshalb sie zusammen arbeiten.

haben Wettbewerb und Leistung nach aussen, Kooperation nach innen.
Ubernehmen gemeinsam Verantwortung.

Kohasion (Gemeinschaftsgefluhl, Solidaritat) als Mass fur
« die Stabilitat einer Gruppe
« die Attraktivitat der Zugehorigkeit fur bestehende und neue Gruppenmitglieder

Kohasions - fordernd Kohasions - hemmend
gunstige Gruppengrosse (5-9 Personen) zu kleine, zu grosse Gruppe
Haufigkeit der Interaktionen Einzelkampfertum, Einsamkeit
kollektive Leistungsbewertung individuelle Leistungsbewertung

BWI ...
Weiterbildung

inepiration offene ehrliche Kommunikation intransparente Kommunikationskultur 2020 202



Wie wird aus einer Gruppe ein Team?

BWI

Beratung
Weiterbildu
Inspiration

Beziehung und
Wertschatzung
Rollenklarung

Ziele und Zweck

Fuhrung
Rhythmus
Transparenz

Umgang mit
Fehlern

Mit wem habe ich es zu tun? Vertrauen aufbauen
Jede/r einzelne kann etwas beitragen und ist wertvoll.

In Teams gibt es drei unterschiedliche Rollen:
Zukunftstrager, Leistungstrager, Kulturtrager

Warum ist unser Projekt wichtig?

Was sollen oder wollen wir erreichen?

Weshalb sollen wir als Team zusammen arbeiten?
SMART Ziele: Anspruchsvoll und Realistisch

Verbindlichkeit, klare Entscheidungen, Sicherheit,
Verlasslichkeit

Gute, Routinen entwickeln
Vorausschauende Planung und Steuerung

Transparenz in Kommunikation und Entscheidungen

Offenheit und Transparenz fordern
Gemeinsam aus Fehlern lernen.
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Konfliktmanagement und Krisen
W=

Konfliktdiagnose
Harvard Konzept
Konfliktbewaltigung

Lat: confligere: zusammenprallen — zusammenstossen

Das Bestehen von Differenzen ist nicht das Problem. Differenzen machen an sich noch keinen Konflikt
aus. Es kommt einzig darauf an, wie die Menschen die Differenzen erleben und wie sie mit ihnen
umgehen. Friedrich Glasl

BWI ...
Weiterbildung

Inspiration 2020 :



Konfliktdefinition

+Ein sozialer Konflikt ist eine Interaktion
zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.),
wobei wenigstens ein Aktor

Differenzen (Unterschiede, Widerspruche, Unvereinbarkeiten)
Im Wahrnehmen

« undim Denken/Vorstellen/Interpretieren

 undim Fuhlen

« undim Wollen

mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt,
dass beim Verwirklichen dessen, was der Aktor denkt, fuhlt oder will,
eine Beeintrachtigung durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.” (Glasl)

+Ein Konflikt liegt dann vor, wenn zwei Elemente gleichzeitig gegensatzlich oder unvereinbar
sind.” (Berkel)
BWI ...

Inspiration
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Ursprung und Symptom des Konflikts

de
e Inhalt Coo;
~b\®
@)
O

4\

Beziehung

Fragen (offen — geschlossen — systemisch)

Aktives Zuhoren - Feedback

BBBBBBB g
BWI Wetterbidung Ich weiss erst, was ich gesagt habe, wenn ich die
beim Empfdnger angekommene Botschaft kenne!
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Ursprung und Symptom des Konflikts >4

- 99

Beziehung 6 6 6 6

Inspiration



Konfliktsymptome

Ablehnung, Standiges Widersprechen, ,Ja, aber”-Verhalten, murrische

Widerstand Reaktionen

Aggressivitat, Verletzende Reden, ,bose” Blicke, abwertende Bemerkungen,

Feindseligkeit absichtliche Fehler, ,Mauern’, Sabotage

Sturheit, Rechthaberisches Verhalten, ,Kleben” an Vorschriften, ,das

Uneinsichtigkeit funktioniert so nicht bei uns, ... "

Flucht Kontakte vermeiden, aus dem Weg gehen, Wortkargheit, innerer
Ruckzug, Ausweichen auf andere Themen

Uberkonformitat Keine eigenen Ideen einbringen, Kritik vermeiden, sich den
anderen Meinungen anschliessen

Desinteresse Formelle Hoflichkeit, sich zuruckziehen, passive Arbeitshaltung,
lgnoranz

Formalitat Dienst nach Vorschrift, Weisungen genau einhalten, alle Schritte

schriftlich festhalten und dies von den andern ebenso erwarten

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration

2020 208



Erlaubt, die eigene Personlichkeit zu
entwickeln

Hilft, die eigenen Grenzen zu schutzen

Verweist auf Probleme

Verhindert Stagnation, ist Wurzel fur
Veranderungen

Stimuliert Ideen

Regt Interesse und Neugierde an

Verhilft zu Losungen

Ermaoglicht eine Gegenuberstellung aus
Selbstbild und Fremdbild

Fuhrt zu Selbsterkenntnis der

Potenzial von Konflikten

Verletzt die personlichen
Grundbedurfnisse

Fuhrt in die Isolation

Fordert den Widerstand

Entzieht der Hauptaufgabe den Fokus,
blockiert Energie

Bindet wertvolle Ressourcen

Weckt Angst, Wut, Frustration, Schmerz,
Stress und Unzufriedenheit

Verwirrt Mitarbeiter

Begunstigt Schuldzuweisungen

Hinterlasst Gewinner und Verlierer

t Personlichkeit
BWI \ileiterbﬁdung
Inspiration
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Grundemotionen im Konflikt

Angst macht sich leicht breit, wennich ... Arger entsteht, wenn ein anderer mich ...
— angegriffen werde — behindert, indem er Regeln verletzt
— mit Machtigeren zusammenstosse, die — unfair behandelt

ihre Uberlegenheit drohend — Offentlich beschamt

ausspielen — ungerechtfertigt beschuldigt

— mich unsicher fuhle
— unvorbereitet bin

Angst aussert sich korperlich als Arger dussert sich korperlich in erhéhtem
Schwitzen, Zittern, Herzklopfen, heisere Adrenalinausstoss,

Stimme. Das Blut ,gefriert’, schieRt in die  Lautstarke, Drohgebarden. Das

Fusse Blut ,kocht”, schiel3t in die Hande

-> fliehen: abwenden oder wegrennen -> kampfen: zuschlagen oder abwehren

Fuhrt Flucht oder Kampf zu keiner Verbesserung, wird die letzte Stufe
des Notprogramms aktiviert: ohnmachtiges Erstarren (Totstellen)

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Konfliktarten im Projektmanagement

Ziel- und Interessenkonflikt

Verteilungs- und Ressourcenkonflikt
Struktureller und organisatorischer Konflikt
Bewertungskonflikt

Rollenkonflikt

Personlicher Konflikt
Vermeidungs-Vermeidungs-Konflikt
Beziehungskonflikt (sozialer Konflikt)
Wertekonflikt

Inspiration
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Heisse und kalte Konflikte (G.Schwarz) 4%

— _informell 2

o statisch e dynamisch

¢ innenorientiert e aussenorientiert

¢ nach Regeln e spontan

¢ reaktiv e provokativ

¢ indirekte Kommunikation ¢ direkte Kommunikation

¢ Risiko vermeiden e risikofreudig

¢ vergangenheitsorientiert ¢ zukunftsorientiert

» Glaube an konstruktive Ziele verloren Erhitzen fiir eigene Ziele «

» Frustration, Sarkasmus Ubermotivation <«

» Verantwortung fiir Tun wird nicht iiber jeden Zweifel erhaben <«
ilbernommen Kritik zuriickweisen <«

» Riickzug, ausweichen, vermeiden Angriff, Konfrontation <«

BWI i
Weiterbildung
Inspiration
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Typologie der Konfliktstile

A
'S 2 Flucht (Lose/Win)
5 S Forderung der Gegenseite
= = e Sich unterordnen,
D
> L gehorchen
S g e Starker Wunsch nach
2 = Harmonie
S
[=2)
)
& _c% Aushandeln (Kompromiss)
T 5 Wechselseitig Konzessionen machen
- = Streitpunkte differenzieren
85
Sz
o
S Totstellen (Lose/Lose)
= * Gesprach aus dem Weg
=2 gehen
2 ¢ Konflikt leugnen
2 = e Um das Thema
= § herumreden
o
gering hoch — egoistisch
BWI o Orientierung an meinen Zielen und Belangen

Inspiration

Berkel, 2014, S. 60 (Selbstbehauptung)

S.445
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Effektivitit der Konfliktstile s.446

gross

Integrieren
(Win/Win)

Aushandeln
(Kompromiss)

Effektivitat

Nachgeben
(Lose/Win)

>
unangemessen Verhalten angemessen
\Ij\le(:;':;idung
Inspiration
Berkel, 2014, S. 62 2020 214
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Eskalationsstufen und deren Hauptphasen 5447

Kooperation
e pevatie und Konkurrenz

Sich selbst
e Gesichtsverlust erfiillende
Prophezeiung
0 Drohstrategie

0 Begrenzte Vernichtungsschlage
. Entwiirdigung/
9 Zersplitterung Verdinglichung

BWI o 0 Gemeinsam in den Abgrund
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Erkennung der Eskalationsstufen

1 Verhartung — Standpunkte kristallisieren sich heraus, verharten sich und
prallen aufeinander,
— Die Wahrnehmung von Spannungen fuhrt zu
Verkrampfungen. Trotzdem besteht die Uberzeugung, dass
die Spannungen durch Gesprache l6sbar sind.
— Keine starren Parteien oder Lager.

2 Debatte — Polarisation im Denken, FUhlen und Wollen.
— Sichtweise von Uberlegenheit und Unterlegenheit.
— Argumente werden benutzt, um die Gegenpartei im
Gefuhlsleben zu treffen.

3 Taten — Die Uberzeugung, dass ,Reden nicht mehr hilft’, gewinnt an
Bedeutung.
— Strategie der vollendeten Tatsachen.
— Die Empathie fur den ,anderen” geht verloren.
Fehlinterpretationen nehmen zu, da das nonverbale
Verhalten dem verbalen nicht mehr entspricht.
BWI o

Inspiration
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Erkennung der Eskalationsstufen

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

4 Koalitionen
(«Seilschaften»)

5 Gesichts-
verlust

6 Drohstrategie

Die Parteien manovrieren sich gegenseitig in negative
Rollen und bekampfen sich.

Es wird versucht, die eigenen Vorurteile zu
bestatigen.

Anhanger fur die eigene Partei werden geworben.

Es kommt zu offentlichen und direkten (verbotenen)
Angriffen, die auf den Gesichtsverlust des Gegners
abzielen.

Gegenpartei wird als Personifizierung des Bosen
gesehen.

Drohungen und Gegendrohungen nehmen zu.

Der Druck wird erhoht, damit nimmt der Stress zu.
Die Beteiligten kommen nicht mehr zum Uberlegen,
was sie tun.
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Erkennung der Eskalationsstufen

/ begrenzte — Der Gegner wird nicht mehr als Mensch gesehen.

Vernichtungs- — Begrenzte Vernichtungsschlage als ,passende” Antwort.

schlage — Das Lugen wird zur Tugend, Hauptsache es schadet dem
Gegner.

8 Zersplitterung — Die Beziehungen werden systematisch unterbunden.

— Wichtige Funktionen werden lahmgelegt.
— Eine Regeneration der Krafte ist nicht mehr moglich.

9 Gemeinsamin  — Totale Konfrontation.
den Abgrund — Die Vernichtung des Gegners wird zum Preis der
Selbstvernichtung in Kauf genommen.

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration
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Sinnvolle Rollen und Interventionen in Konfliktsituationen

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Hauptphasen

Gewinner — Gewinner

Mdogliche Rollen

Stufe 1 -3
Moderation

Sinnvolle Interventionen

Fragen, worum  Zuhdren Einzelgesprache
es geht? fordern fiihren
Gesprache Verhalten be- Muster erken-
unterstiitzen wusst machen  nen, aufzeigen
Innere Antreiber  Nonverbales
bewusst Verhalten
machen thematisieren

» ab hier ist Unterstiitzung notwendig

Gewinner — Verlierer

» ab hier ist Unterstiitzung notwendig

Stufe 3-6
externe Prozesshegleitung Mediation

Selbstbid Eigen-  Geschichte der

. : Polarisation
hild aufarbeiten B
Rollenzu- Kritische Vorfalle
schreibung analysieren

Un-Werte fest-

Gespréche halten, Koalition

unterstitzen

aufzeigen

2020

$.450
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Konfliktdiagnose

Hypothesen bilden statt wissen wollen

Ausserungsform von Konflikten

Latenter oder offener Konflikt
Heisser oder kalter Konflikt
Verschobener Konflikt (Ersatzbefriedigung)

Konfliktstile

Absolute Selbstbehauptung: Angriff
Absolute Rucksichtnahme: Flucht
Weder-noch: Totstellen
Kompromiss

Integration

Eskalationsstufe

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration
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Konfliktdiagnose 5.452

1) Die Streitpunkte: Worum geht es?
Was bringen die Parteien gegeneinander vor?
Was verlangen sie voneinander? Was steckt als Anliegen dahinter?
2) Der Verlauf: Wie hat sich der Konflikt entwickelt?
Was hat den Konflikt ausgelost?
Welche  kritischen Ergebnisse” haben ihn verscharft oder abgeschwacht?
3) Das Verhalten: Wie agieren die Parteien?
Wie versucht jede Partei, auf die andere einzuwirken?
Manipulieren sie einander? Oder argumentieren sie redlich?
Welchen Konfliktstil setzt jede Partei bevorzugt ein? Bleibt sie starr oder agiert sie beweglich?

BWI ...
Weiterbildung
Inspiration

2020 221



$.452

Konfliktdiagnose

4) Die Parteien: Wer steht im Konflikt gegeneinander?
Wer sind die Parteien: Personen? Gruppen? Organisationen? Kollektive?
Bei Personen: Stehen hinter ihnen (Interessens-)Gruppen?
Bei Gruppen: Wer hat das Sagen? Wo und wie greift diese Person in den Konflikt ein?
5) Erwartungen: Was erhoffen oder befurchten die Parteien?
Ist der Konflikt fur die Parteien unvermeidbar oder vermeidbar? Ist fur sie eine Einigung moglich oder
unmaoglich?
Wer profitiert vom Konflikt: Eine Partei? Dritte? Die Organisation?
Wem bringt der Konflikt Nachteile: Einer Partei? Dritten? Der Organisation?

BWI S:Q;Z:Eﬁdung
2020 222
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Prozess der Konfliktbewaltigung 5.456

p
Beziehung

Problem bearbeiten
Vereinbarung treffen
BBBBBBB g
Weiterbildung
Inspiration 2020 225

Abgeleitet von: Berkel, 2014, S. 111 ff.




Schlusselfaktoren im Harvard-Konzept $.420

Person Sache

Interessen

Nicht Positionen,
sondern Interessen
in den Mittelpunkt
stellen

Menschen
Menschen und
Probleme getrennt
voneinander
behandeln

Kriterien

Das Ergebnis

auf objektive
Entscheidungs-
prinzipien aufbauen

Madglichkeiten

Vor der Entscheidung
verschiedene Wahl-
moglichkeiten
entwickeln

Beratung
BWI o «Hart in der Sache, weich gegeniiber den Menschen»

Inspiration
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Konfliktbewaltigung nach dem Harvard Konzept

BWI

Beratung
Weiterbildung
Inspiration

Bestmogliche Alternative wahlen Mensch und Sache trennen

Beziehung schitzen
Vertrauen schaffen

Umsetzung und ’

Kontrolle @

Kriterien

|deen bewerten.
Ergebnis auf objektive

Entscheidungs- Worum geht es?
prinzipien aufbauen @ ..............................
Basis Konfliktdiagnose:

: Was ist klar/unklar?

Maglichkeiten E Ubereinstimmung/
Kreative Warimogichikeien ) migia

fUr die gemeinsamen Interessen
Neue Losungen

Interessen und Bediirfnisse

Nicht in Positionen verharren, Gefthlen
Raum geben, Eigenbild und Fremdbild

$.459
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Konfliktzwiebel 5.462

Bediirfnisse
Dinge, die eine Partei braucht,
die sie haben MUSS.
» Langfristig zentral

Beratung
Weiterbildung
Inspiration
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Strategien der Konfliktbewaltigung je Konfliktart $.472

an die Stammorganisation

Dilemma bewirtschaften

scheidungstragern klaren
Verhaltensregeln einigen

Erwartungen mit den Ent-
Anbindung des Projekts

Auf gemeinsame

Ziele und Interessen
Verteilung und Ressourcen
Struktur und Organisation
Bewertung

Rolle

Beziehung

Bw I Beratung Pe rson
Weiterbildung
Inspiration

Werte 2020 229



