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Einweg-Kommunikation

AuRerung ] [ Wahrnehmung ]

Medium
Schallwellen, Schrift,
Kodierung Gesten, Mimik, Dekodierung
(= Sprache) Zeichen, ... (= Verstehen)
Innerer Innerer
Gedanke Gedanke

Empféangerin
Gespiegelter
innerer Gedanke

Senderin

Innerer Gedanke



Zweiweg-Kommunikation

AuBerung ] [ Wahrnehmung

Medium

_ Schallwellen, Schrift, _
Kodierung Gesten. Mimik Dekodierung
(= Sprache) Zei ch;an ’ (= Verstehen)

Innerer e Innerer

Gedanke Gedanke

Empfangerin
Gespiegelter
innerer Gedanke

Interpretation
Interpretation

Senderin
Innerer Gedanke

Empféangerin
Gespiegelter
innerer Gedanke

Senderin
Innerer Gedanke

Dekodierung Kodierung
Ve ot
Gedanke Schallwellen, Schrift, Gedanke

Gesten, Mimik,
Zeichen, ...

Wahrnehmung ] [ AuRerung




Verbale/Nonverbale Kommunikation

Verbale Nonverbale

Kommunikationselemente Kommunikationselemente

e

Stimmqua_litét Artikulation

Sprechweise Sprachmelodie ) . :
Koérperliche Materielle

Kleidung
Accessoires
Besitztimer

Nonvokale

Korperbau Mimik, Gestik
Gesichtsfarbe Kdrperbewegungen
Hautfarbe



Inhalts- und Beziehungsebene der Kommunikation

N N

Stabile Beziehung =
mehr Inhalt transportieren



Vier-Ohren-Modell Praxisbeispiel

. Sellosle .Sachinhalt:

offenbarung:

LAm 16.12.2014 ist
der Abschluss des
Meilensteins

113

,lch habe Angst, dass wir
nicht zeitgerecht
fertig werden.”

Beziehung:

,Der Meilenstein
ist morgen fallig.“

, lch vertraue : »lch hoffg du
darauf, dass unsere | bist morgen fertig!
Vereinbarung halt.” . Lass mich nicht

im Stich!”



Die vier Aspekte einer Nachricht
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Projektziele <
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Flhrungs-Schema

Kognitive und
motivationale

Eigenschaften

Fuhrungs-
anspruch

Fuhrungs-
erwartung

HH«

PTM/PI\/IA

Gruppennormen

Vergleich

&

Fuhrungserfolg:

- Zielerreichungsgrad
- Zufriedenheit der Geflihrten
- Umgang der Gefiihrten

untereinander

- Akzeptanz des Fuhrenden

N

)




Projektmanagement Methoden und Soziale Kompetenz Matrix

A
hoch
Sehr viel Erfahrung in Sehr viel Erfahrung in
Intervention; Leadership;
PM Kompetenz hohe PM Kompetenz
N . .
c GroRere Projekte von GroRere Projekte von
% groRRer Komplexitét, grof3er Komplexitat,
o Culture Change, OE Programme
£
2
@ Reife
© Leadership &
US) PM Kompetenz
\/
Unerfahren in Leadership; Geringe Leadership Kompetenz;
geringe PM Kompetenz Erfahrung in PM Kompetenz
Kleinere Projekte von Projekte mittlerer
niedrig geringer Komplexitét Komplexitét u. GroRe

niedrig Projektmanagement Methoden Kompetenz hoch



Flhrungsstil-Kontinuum

Entscheidungsspielraum

Projektleiter Entscheidungsspielraum
Projketteammitglieder

pi[”rlsiih' abfragend konsultativ partizipativ delegativ




Universeller Fiihrungsstil

hoch 9 1.9 9.9

Hohe Mitarbeiter-Orientierung
und Fokus auf

Hohe Orientierung auf
Arbeitsleistung +

Arbeitsatmosphare

Mitarbeiter

c

)

<

(&)

(72}

%CJ Balancierte Orientierung

0

[}

g 5.5

o

= auf Arbeitsleistung +

= Mitarbeiter

5]

@ Geringe/keine Einwirkung Hohe Orientierung auf
auf Arbeitsleistung + Arbeitsleistung - keine
Mitarbeiter Mitarbeiter-Orientierung

niedrig 1 1.1 9.1

1 Betonung der Produktion/ 9
niedrig Arbeitsleistung hoch



hoch

Beziehungs-Orientierung

=

niedrig

M 4

M3

M 2

Situative Fuhrungstheorie

M1

P
<

hoch  Soziale Kompetenz der PTM (3. Dimension)  niedrig

Delegieren

Partizipativer
Fuhrungsstil

Integrativer

Fuhrungsstil

Unterweisen

Delegations-
Stil

Beteiligen

Verkaufen

Autoritarer
Fuhrungsstil

1
niedrig
Legende:

Aufgaben-Orientierung

hoch

M 1-4 ... Reifegrad (Maturity) bzw. Soziale Kompetenz



Verantwortungsmatrix

PSP-
Code

Phase/Arbeitspaket

Projektauftraggeber
Projektleiter
Projektteammitglied 1
Projektteammitglied 2
Projektteammitglied 3

11 Projektmanagement

1.1.1 Projektstart

1.1.2 Projektkoordination

1.1.3 Projektcontrolling

1.1.4 Projektmarketing

1.1.5 Projektabschluss

1.2 Konzeption

1.2.1 Ist-Analyse durchfiihren

1.2.2 Soll-Anforderungen sammeln

1.2.3 Lastenheft definieren und abstimmen
1.24 Pflichtenheft erstellen und freigeben
1.25 Review mit Kunden durchfiihren
Legende:

E ... (strategische) Entscheidung
V ... operative (Durchflihrungs-) Verantwortung
M ... Mitarbeit



Normatives Entscheidungsmodell

A C D E F G
1
N 2
J J 5
N ‘%
N ] N 4
J
N J 5
N N N J< 6A
J J N 6B
J N
N J N 8
N 9
N N
J 10
J
J
J 11
N '<
N 12
Gibt es ein Ist das Problem strukturiert? Ist Wenn ich die Entscheidung Wird es zwischen den
Qualitatserfordernis? Ist bekannt welche Informationen selbst treffe, wiirde sie dann Mitarbeitern vermutlich zu
vermutlich eine L6sung fehlen und wo diese gefunden von den Mitarbeitern akzeptiert Konflikten kommen, welche
besser als eine andere? werden kénnen? werden? Lésung zu bevorzugen ist?
Habe ich geniigend Ist die Akzeptanz der Teilen die Mitarbeiter die
Informationen, um eine Entscheidung durch die Organisationsziele, die durch
qualitativ hochwertige Mitarbeiter fir die effektive die Lésung dieses Problems

Entscheidung allein zu treffen? Ausflihrung wichtig? erreicht werden sollen?

Al, A2, B2, G2
G2

Al, A2, B1, B2, G2
Al, A2, B1, B2
G2

B2

B1, B2

A2, B1, B2

A2, B1, B2, G2
B2

B2, G2

G2

B2



Projektleistung/Ziele-ldentifikation

Team-Auspragungen

Fureinander: Hochleistungsteam hat zu den Qualitaten
des gut entwickelten Projektteams noch Spal3 und
Freude an der Arbeit (zusatzliche Leistungssteigerung)

Miteinander:
Projektteam mit Projektleiterin

Nebeneinander: Gruppe mit
Fuhrung, Schein-Projektteam

Gegeneinander: Individualisten,
Schein-Gruppe, Schein-Fuhrung

v

Teamentwicklung/Arbeitsform



Teamentwicklungsphasen




Auspragungen virtueller Teams

c
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S verschiedene Zeit verschiedene Zeit
= gleicher Ort verschiedene Orte
>
gleiche Zeit gleiche Zeit
gleicher Ort verschiedene Orte
c
S
©
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gleich

verschieden




Organisationale Dimensionen

Funktion/ Arbeitsinhalt/
Einstufung -feld

Projekt-
g:grr]nc;[:]llesr/ Arbeitsort/
Mobilitat

Stand-
ards

Aktuelle

Arbeits-
und
und N
Proiekt- frUhere
) Projekt-

kontext

rollen

Dauer der Beschafti-
gung/Projektver-
flgbarkeit

Art des
Arbeitsver-
haltnisses




Abschlussorientierte

Vier Kulturen-Typologie

Versus

Beziehungsorientierte

Kulturen Kulturen
Informelle versus Formliche

Kulturen Kulturen
Terminfixierte Versus Zeitoffene

Kulturen Kulturen
Expressive versus Reservierte

Kulturen

Kulturen




TZI — Vier Faktoren Modell

Thema

Dynamische
Balance

GLOBE
Umwelt

Individuum Gruppe



TZI - Eisberg

Thema

GLOBE
Umwelt

Sachebene

Normen Liebe Werte

Psychosoziale Hass

Ebene

Motivation Vorurteile

Erfahrungen Angst

Grundeinstellung

Individuum Sruppe



Transaktionsanalyse

Rationale, sachliche Unterschiedliche Ebenen -
Kommunikation Uberkreuzte Kommunikation
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Ich o.k.

Ich nicht o.k.

Der o.k. Corral

N

Du o.k. Du nicht o.k.
Ich bin 0.k. Ich bin o.k.
Du bist 0.k. Du bist nicht o.k.

0 O
7R\
NN

A

o
o

Ich bin nicht o.k.
Du bhist 0.k.

o
n

A

Ich bin nicht o.k.
Du bhist nicht o.k.

0 0
NI




ANDEREN

bekannt

unbekannt

Johari Fenster

MIR

bekannt unbekannt

A C
Offentliche ,Blinder
Person Fleck’

B D
Privat Allen
Person unbekannt



ANDEREN

bekannt

unbekannt

Entwicklung Johari-Fenster

MIR

bekannt unbekannt




Grundmodell (Kreislauf) der Motivation

Anstrengung

Einstellung Leistung

Anreize
Belohnung




Pyramide der logischen Ebenen

Mission
Vision/Ziele

|dentitat/Wir-Gefluhl

Werte/Projektkultur

Fahigkeiten/Kompetenzen

Verhalten/Aufgaben




Bedurfnispyramide nach Maslow

Selbst-
verwirk-
lichung

Ich-Bedurfnisse
(Anerkennung, Status,
Prestige, Achtung)

Soziale Bedirfnisse
(Kontakt, Liebe, Zugehorigkeit)

Sicherheitsbedirfnisse
(Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit)

Physiologische Bediirfnisse
(Hunger, Durst, Atmung, Schlaf)




Zwei Faktoren Theorie nach Herzberg

Faktoren, die zu Unzufriedenheit fihren Faktoren, die zu Zufriedenheit fihren
ﬁﬁ

[ Hygiene Faktoren ]
|

Beispiele: [ ]

- Beziehung zu Team-Kollegen, Beispiele:
Projektleiter

- Arbeitsausstattung, -bedingungen
- Arbeitsplatzsicherheit

- Wertigkeit im Projekt

- Faire Behandlung

- Entlohnung

- Interessante Arbeitsinhalte/Arbeitspakete
- Lernaussichten

- Karrierechancen

- Empowerment/Eigenverantwortung

- Nutzniel3er der Ergebnisse

- Zufriedenheit durch eigene Leistung

- Soziale Anerkennung




Gleichgewichtstheorie nach Adams

mein Input

mein Output

>
<

dein Input

dein Output



Praxisbeispiel zur Gleichgewichtstheorie

mein Input > Consultant Input

(60 WStd im Projekt, IT-Experte) (60 WStd im Projekt, IT-Experte)

mein Output < Consultant Output
(8.000 Euro brutto)

(3.900 Euro brutto)



Zentrale
Tatigkeits-

merkmale

Job Characteristics Theory nach Hackman/Oldham

Kritische
psychische
Zustande

Ergebnisse

Aufgabenvarietat Sinnhaftigkeit/
Aufgabenidentitat Wichtigkeit der
Aufgabenbedeutung Arbeit
Erfahrene Ver-
Autonomie —py ANtwortung far

Feedback aus oy,

der Arbeit

Ergebnisse

Wissen um die Er-
gebnisse der eigenen
Anstrengung

| t

4 Einflussfaktoren
- Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten
- Starke der Wachstumsbediirfnisse
\ Zufriedenheit mit Arbeitskontext

~

J

Hohe intrinsische
Motivation

Hohe Wachstums-
zufriedenheit

Hohe allgemeine
Arbeitszufriedenheit

Hohe Arbeits-
effektivitat



Konstruktivismus

“Wirklichkeit”, wie

o Erkenntnistheorie
Wwir sie erleben

Welt, wie sie ist

A /\
o= O

Naiver Realismus

A & Kritischer
‘ - E Rationalismus

Konstruktivismus




Triviales vs. komplexes System

e - o

Triviales (technisches) System

Input A =pp-

Selbstbezug

Komplexes (soziales) System

- Qutput B, C, E ...



Abgrenzung

Soziales System

Umwelt oder
Kontext

Strukturelle
Kopplung

Lieferanten



Steuerung von komplexen Systemen

Verstehen Verstehen

Handeln Handeln

Reflexion

Reflexion

.J Beobachten Beobachten




Konfliktpotential in Projekten
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Konfliktarten in Projekten

Kultur Zweck Ressourcen/Kosten
| : }
Haltung Vision Verfugbarkeit
| | |
Wertekonflikte Zielekonflikte Ressourcenkonflikte
Projektteam
Rollenkonflikte Beziehungskonflikte Mittelkonflikte
t 1 1
Erwartungen Emotionen Methoden
t t t
Aufgaben Menschen Verfahren




Verantwortungsverteilung Projektleiter — Team

|

il N

Leere - Chaos

Ausgeglichen - Unsicherheit - Konflikte
Balanciert - Orientierungslosigkeit - Uberschneidungen
+ Entwicklungs-Chance + Ausverhandeln

fuar PTM + Loslassen PL



Konfliktstrategien

hoch

Anpassung Kooperation

nachgeben Problem |6sen
Lose to Win Win-Win

Kompromiss

Interesse an
der Beziehung

Konkurrenz
durchsetzen

Vermeidung
zuruckziehen

Lose-Lose Win-Lose

niedrig

am Ergebnis



Typische Eskalationsstufen in Projekten

Eskalation an PAG

-

.f)

PN

Ansprechen
im Projektteam

@2

o

Zweiergesprach



Einflussbereiche bei Konflikten in Projekten

aulRerhalb

indirekt

...mitwirken

...hichts verandern




hoch

Effizienz

niedrig

Abbau von Spannungen, klare Verhaltnisse,
neue Aktivitaten durch Wettbewerb,
neue ldeen, Kreativitat

Ressourcen-
vergeudung,
Verwirrung,
Lethargie, Intrige, Stress,
keine ldeen, Nicht-Erreichung
Leere der Projekt-Ziele
>
niedrig Konfliktprasenz hoch

(Menge und Intensitat)



Drama-Dreieck

Verfolger

Retter

Opfer




Konfliktbewaltigung in 4 Schritten

Problem beschreiben

aus eigener Sicht
Wahrnehmungen/
Auswirkungen

Problem beschreiben

aus Partnersicht
Wahrnehmungen/
Auswirkungen

Konsens herstellen
dass ein Problem besteht
dass es jetzt gelost werden soll
dass es gemeinsam geschehen soll
was eine positive Losung
kennzeichnet

4

Losungsalternativen
entwickeln
bewerten
auswahlen

3

Umsetzung
planen
vereinbaren
durchfiihren
Erfolg bewerten




Konfliktbewaltigung flr komplexe Konflikte

1. Ziele
definieren

5. Ergebnisse
kontrollieren (Inhalt
& Prozess)

2. Informationen
sammeln (Analyse)

4. Entscheidung 3. Losungs-
umsetzen schritte planen




Konfliktanalyse

Streitpunkte
Worum geht es?

Ergebnis Parteien
Was hat der Konflikt ' Wer sind die Konflikt-

gebracht? gegner, -betroffenen?

Verlauf Form
Wie entwickelt sich Wie aulRert sich der
der Konflikt? Konflikt?




Kooperative Konfliktbewaltigung

(1) Erregung kontrollieren

/_(_(> Person ;\

(6) Personlich verarbeiten

N

(5) Vereinbarung treffen (2) Vertrauen bilden

Sache < Beziehung

(4) Problem losen (3) Offen kommunizieren



Eskalationsstufen nach Glasl

Verhartung
Standpunkte Debatte,
Verha‘_lrte” ] Polemik Taten statt
zuweilen un
prallen Polarisieren im  Worte Images und
aufeinander ~ Denken, Reden hilft Koalition  Gesichtsverlust
Fihlen, Wollen  pichts s
. tereotype Offentliche und Drohstrategien
Schwarz-Wei- Mehr - also | : J
Taten! mages, direkte, - Begrenzte
Denken ! Geriichie personliche Spirale von Vergnichtun ‘.
Strategie der  Verdecktes,  Angriffe Drohung und schlaqe 98 Zersplitterung
vollendeten schwer Moralische Gegendrohung d Gemeinsam I
el | D .
Tatsachen E:rcer;wels Integritat Begrenzte ngammen- mbden .
geht verloren Zerstorungen Abgrun
Reizen als "passende bruch des
e b feindlichen Vernichtung des
Sticheln, Antwort, .
Argern Systems Feindes - auch
g Keinerlei bewirken zum Preis der
menschliche  (wirtschaftlich,  Selbstvernichtung
Qualitaten seelisch-sozial,

mehr gltig

geistig)



Die acht Stationen der strategischen Projektvision

Qnsere VisicD

2
In den letzten
drei Jahren:

Wichtige Trends,
Beispielprojekte,
vorgelagerte
Projekte,
Umwelteinflisse

3
In den letzten

sechs Monaten:

Unsere Flops;
was schmerzt?

Worauf sind wir
am meisten
stolz?

4
Perlen zum
Mitnehmen:

Unsere besten
Eigenschaften,
Fahigkeiten,
Kernkompe-
tenzen

5
Welche Signale senden
unsere Stakeholder, welche
Erwartungen haben sie?

Unsere Prinzipien, Umgang
mit inneren und &uf3eren
Saboteuren

— e 1
Konkrete Von_ welcher
7 o . Projektzukunft
Situation in zwei R -
Jahren: traumen wir:
Drei konkrete Aktionen ab Was hében wir in funf Monaten,
nachster Woche o in acht Monaten,
verwirklicht? L
in einem Jahr,
welche Rolle in zwei Jahren?
8
Unser Wegqg:




Beispiel flr Skalierung

1 3 8 10
z.B. Ich bin z.B. Ich habe
vollig machtlos alles im Griff
Derzeitige Erwilnschter
Einschéatzung Zustand

Ist Soll



Change als Prozess

"ALTES" CHANGE "NEUES"

auftauen einfrieren
e
bestehende Normen, "Der Wegq ist unsicher" Neue Werte,
Werte, Strukturen, zuerst verlernen, dann Normen,
Gewohnheiten, lernen; durch Bruch mit Verhaltensweisen
Altem ist Entwicklung verankern
Verhaltensmuster, etc. -
_ _ madglich
Sicherheit durch _Betroffene zu
Tradition und Beteiligten machen®

Berechenbarkeit



Wahrgenommene
Kompetenz

Typische Phasen bei Change/Veranderungen

Neues Handeln

Abwehr

@ Erkenntnis

e Verstehen

a e Probehandeln
Schock
(4)

Akzeptanz

Zeit



wichtig

nicht wichtig

Selbstmanagement

dringend

I

Zum Beispiel:

- Eskalation an PAG

- Konflikte im Team

- Akute Stakeholder Issues

I

Zum Beispiel:

- Unterbrechungen

- Anrufe

- Status Anfragen von
Abteilungen

nicht dringend

I

Zum Beispiel:

- Teamentwicklung
- Beziehungsarbeit
- Pravention

- Reflexion

\Y

Zum Beispiel:

- Post

- E-Mail (cc)

- Teilnahme an diversen
Meetings




Scrum Ablauf

—> »

Produkt-Backlog Sprint-Backlog Sprint lauffahige, inkrementell
verbesserte Software




Beispiel fur unterschiedliche Integration Agiler Vorgehensweisen im PSP

Projekt Projekt
| i | | | | | T I T 1 |
ick- Release Release Release
PM Analyse ’ Enltuv;/]mk | Roll-out PM Analyse LA I B I C I Roll-out
| | [ | | | | | | |
Start Sprint 1 Start Sprint 1 Sprint 1 Sprint 1
| | | | | | | | | |
Contolling Sprint 2 Contolling Sprint 2 Sprint 2 Sprint 2
| | | | | | | | | |
Koordin. Sprint 3 Koordin. Sprint 3 Sprint 3 Sprint 3

| | | | | | |' |

Abschluss Sprint Abschluss Sprint 4| Sprint 4 Sprint 4L

Sprint 5 Sprint 5| Sprint 5 Sprint 5

I




Gegenuberstellung Rollen im Projektmanagement und in Agilen Modellen

(Interner) Projektauftraggeber

- Hauptverantwortlich fir den Projekterfolg geman
Business Case

- Trifft strategische Entscheidungen und ist
Eskalationsinstanz fir PL

- Sichert Projektressourcen (Budget, HR, ...)

Projektleiter

- Planung und Realisierung des magischen
Projektdreiecks

- Kontinuierliches Stakeholdermanagement

- Entwickeln, Fuhrung, Koordination und Motivation des
Projektteams

- RegelméRiges Controlling und Statusberichte an
internen Projektauftraggeber

Product Owner

- Hauptverantwortlich fir den geschaftlichen Erfolg des
Produkts

- Definiert die Produktvision und Anforderungen, pflegt
das Product Backlog (Priorisierungen)

- Verantwortet die Funktionalitat, Auslieferungszeit-
punkt und Kosten des Produkts

Scrum Master
- Sorgt fur die Implementierung der Scrum-Prinzipien
und die optimalen Rahmenbedingungen fur das Team

Projektteam

- Einzelne Projektteammitglieder tibernehmen
Arbeitspaketverantwortung

- Einbringen von spezifischem Fach Know-how

Entwicklungsteam

- Eigenverantwortlich fur die Umsetzung der
Anforderungen im Sprint

- Sofortige Umsetzung von Verbesserungsmaflinahmen
nach Sprint-Review




Integration von Scrum-Rollen in Alternativen

PAG PAG PAG =PO

PO PL = SM PL = SM

Srum
Master

0 0 o

IT-
Entwicklungs-
Team

IT-Entwicklungsteam als
IT-Entwicklungsteam

Projektteammitglieder IT-Entwicklungsteam als
als Subteam Teil des Kernteams Kernteam
Legende:
PL ... Projektleiter
PO ... Product Owner IT FO kUS

SM ... Scrum Master
PAG ... (Interner) Auftraggeber



