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Studie zum Projekterfolg

Unklare Anforderungen und Ziele

Fehlende Ressourcen bei Projektstart

Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeit

Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene

Unzureichende Projektplanung

Schlechte Kommunikation

Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

Fehlende PM-Methodik (z.B. kein Risikomanagement)

Mangelhaftes Stakeholder Management

Fehlende Unterstitzung des Top Managements

Technische Anforderungen zu hoch

30 40

Angaben in %

Quelle: Klaus Engel, Christian Holm: Studie der GPM und PA Consulting Group, 2004
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Der Faktor ,Mensch*

,Die gré3ten Probleme bei unserer Arbeit
sind keine technischen Probleme,

sondern soziologische Probleme.“

Tom DeMarco, Timothy Lister: Wien wartet auf Dich! Der
Faktor Mensch im DV-Management

(Dt. Ausgabe von APeopl ewarefi), Hanser Verl ag N\
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W Mensch und Projekt

A Normalerweise gilt heute: Projektarbeit = Teamarbeit
Eigentliche Projektarbeit ist weitgehend planbar
Teamprozesse sind nicht vorhersehbar

Faktor ,Mensch“ hat entscheidende Bedeutung fur Erfolg bzw. Misserfolg eines
Projektes

A Definition:

Team: Zusammenschluss von Menschen, die ein gemeinsames Ziel
anstreben und zur Zielerreichung gemeinsam kooperieren

A Nicht zu verwechseln mit:

TEAM

TOLL EIN ANDERER MACHT'S
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Der Faktor ,,Team® im Projekt
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Teambildung




Faktoren die bei der Teambildung

A Teamzusammensetzung
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Kommunikationsbeziehungen im Team

A Theoretisch maximal mogliche Kommunikationsbeziehungen:

AcC = N x ;N-l)
C =Kommunikationsbeziehungen, N = Anzahl Teammitglieder

5 Teammitglieder 10
10 Kommunikationsbeziehungen 45

Wenn sich jedes Teammitglied mit jedem anderen nur 10
Minuten unterhalt, vergehen 100 Minuten, bzw 7,5 Stunden
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Folgerung: Optimale Teamgrolle

A Teams sollte nicht zu groR sein, da sonst der Kommunikationsoverhead
zu grold ist

A Erfahrungswerte: Optimale GruppengrofRe 3-9 Personen
A Wissenschaftliche Daten:

- Wahrscheinlichkeit fur Konsens in Gruppen > 20 Personen unwahrscheinlich
Es bilden sich Untergruppen die sich unversohnlich gegentiber stehen (Klimek, 2010)

- Ausnahme: Bei 8 Personen bilden sich auch Untergruppen

- Optimal: 3-9
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Teamrollen nach Belbin (1972)

Weichensteller Erfinder

Beobachte

Spezialist

Koordinat
or

Umsetzer
Macher

Perfektionist
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eeeee

O Wissensorientierte Teamrollen
pelbin.com Rollenbeitrag Charakteristika zulassige
Starken Schwachen
bringt neue Ideen |unorthodoxes oft
ein, innovativer Denken, gedankenverloren,
Denker fantasievoll/krea |lasst praktische
tiv Aspekte auBer Acht
untersucht nichtern, mangelnde
Vorschlage auf strategisch, Fahigkeit zur
Machbarkeit, wagt |kritisch, Inspiration, wirkt
kiihl ab scharfsinnig wenig motivierend
Beobachter
T I .
liefert Fachwissen |selbstbezogen, verliert sich oft in
u. Information, engagiert, technischen
fachkompetente Fachwissen zahlt |Details, treibt nur
Z Aufgabenbearbeitu die eigene Aufgabe
na
Spezialist | 1




Teamrollen nach Belbin

AEin Teammitglied kann mehrere Rollen einnehmen

A Meist eine Rolle dominant

A Kenntnis der Teamrollen hilft bei Konfliktbewaltigung

A Teamrollen kbnnen zugewiesen werden oder sich selbst bilden

ATeamrolle und formelle Rolle kénnen, miissen aber nicht tibereinstimmen

A Theorie: Moglichst aus ausgeglichene Zusammensetzung der Rollen
Im Team

ATeamrollenkonzept weit verbreitet (z.B. im Consulting)
A Aber wissenschaftliche Erforschung noch nicht abgeschlossen!
A Belbin-Test zur Selbsteinschatzu ng:

A http://www.sturmair.org/uploads/textsammlung/teamrollentest.pdf
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http://www.sturmair.org/uploads/textsammlung/teamrollentest.pdf

Teamentwicklung

Entwicklungsphasen von Teams

forming storming norming performing ,f/,

S
9

o)
o
N

W,
N

/

Teamleiter/-in fuhrt direktiv

J

Teamleiter/-in als Coach
Teamleiter/-in delegiert
zeremonieller Funktion

Teamleiter
als Moderator
Teamleiter/-in mit

o - -

Orientierungs- Konfrontations- Organisations: Leistungs- Auflosungs-
phase phase phase phase phase
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Phasen der Teamarbeit (Tuckman, 1965)

A Phasenabfolge:

A Forming (Orientierungsphase)

Die Mitarbeiter suchen bzw. erhalten ihre Aufgabe, Rolle und

Verantwortlichkeit im Team.

A Storming (Konfliktphase)
Konflikte und Auseinandersetzungen auf Sach- und

Beziehungsebene treten zutage.

ANorming (Kooperationsphase)
Aus der Uberwindung von Konflikten ergeben sich

Normen und anerkannte Verhaltensweisen im Team. —

A . . S Adjourning Auf
A Performing (Arbeitsphase)

Zusammenhalt und geklarte Standards fuUhren zu produktiver
Leistung.

A Adjourning (Abschiedsphase)
Die Zusammenarbeit wird gemeinsam abgeschlossen.

R. Weller Media Engineering WS 2020/2021 Der Mensch im Projekt




Phasen der Teamarbeit (cont)

A Diese Phasen durchlauft mehr oder weniger jedes Team
A lst aber kein Automatismus, sondern Ergebnis intensiver Arbeit
der Teammitglieder!

A Einige Teams erreichen nie die Performing-Phase

AWenn neue Teammitglieder hinzukommen werden wieder (alle)
Phasen durchlaufen

A Geschwindigkeit der Entwicklung kann beeinflusst werden
A Motivation N —
A Feedback (Kritik, Anerkennung)

A Umfeld

Entwicklung
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Teamzusammenhalt

A Initiationsriten starken Zusammengehorigkeitsgefuhl
A Zusammengehérigkeitsgefiihl starkt Produktivitat

Gruppenleistung

Kohéasion und

Gruppennormen == Low performance norm
(Berkowitz, 1954) EmE  High performance norm

I \ild" shock condition
“Severe” shock condition

Effekte der Inition auf
die Bewertung von
Gruppen (Gerard &
Mathewson, 1966)

Change in performance (from baseline level)

Painful experience seen )
as initiation to group High Low
cohesion cohesion
groups groups
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Weitere wissenschatftliche Ergebnisse

A Homogene Teams verhindern Ideen

A Teams sollten physisch zusammenarbeiten

A Frauen bevorzugen Teamarbeit, Manner nicht

A Frauen arbeiten besser mit Mannern (Manner auch)

AMiide sind teamfahiger
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Kommunikation




A Paul Watzlawick (1921-2007, dsterreichischer
Kommunikationswissenschaftler):

,Man kann nicht Nichkommunizieren*

»Jegliches Verhalten istimmer Kommunikation
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Kommunikation

Definition:

Kommunikation bezeichnet den Prozess der Ubertragung
von Nachrichten zwischen einem Sender und einem oder
mehreren Empfangern tber spezifische
Kommunikationskanéle.

Speziell: Austausch von Mitteilungen zwischen Personen.

A Kommunikation im Projekt

A Externe Kommunikation

- Kommunikation der Projektbeteiligten
mit Kunden, Betroffenen und der
Offentlichkeit

A lnterne Kommunikation

- Informationsfluss und —austausch
innerhalb einer Projektorganisation
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Kommunikationsformate

Relevanz der Kommunikationsformate und deren tatsachliche Nutzung

Perstnliche projektinterne Meetings
Projektdokumentationen

Mitteilungen der Unternehmensfihrung
Fihrungskrafteveranstaltungen

Wochen- und Monatsberichte

Telefon- und Video-Konferenzen

E-Mails

Mitarbeiterversammlungen

Intranet

Projektnewsletter

Software zur Projektkoordination (Enterprise 2.0)
Mitarbeiterzeitschrift

Internet

Sonderpublikationen

Fihrungskriftemedien (Magazine, Newsletter)
Pressemitteilungen

Kundenzeitschrift

Media Engineering

WS 2020/2021
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Anatomie einer Nachricht

AGrundvorgang zwischenmenschlicher Kommunikation:
A Sender: - mdchte etwas mitteilen
- verschlUsselt Anliegen in Zeichen

A Empfanger: - obliegt es Nachricht zu entschlusseln

A es findet Verstandigung statt

A durch Antwort des E. kann S. tberprifen, ob und wie Sendeabsicht
mit Empfangsresultat Gbereinstimmt

A Feedback
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Eisberg-Modell der Kommunikation

Inhaltsebene  /\/

/' Thema \
/\' Aufgaben \
/ Regeln _
Ziele
S B o e S RS S T BTN W (P e Vi e

Konflikte

Gefiihle
Werte

Angste - Beziehungs-
Befiirchtungen ‘ebene

Gewohnheiten

Normen

R

Wiinsche Abneigungen
Beziehungen
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Kommunikationsmodell nach Schulz und Thun (1981)

A Nachrichten enthalten vier Seiten
A Sachinhalt: Woriiber ich informiere
A Selbstoffenbarung: Was ich von mir selbst kundgebe

A Beziehungshinweis: Was ich von dir halte und wie wir zueinander
stehen

A Appell: Wozu ich dich veranlassen mochte

Kommunikationsquadrat

Sachinhalt
) |
) Selbst-
i kund- Ausserung
%‘ >/ gabe

Sender Beziehungshinweis Empfinger
mit vier Schnabeln mit vier Ohren
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Beispiel

Du;da Tahrst Du
A Situation: vorne ist _ oder {ahre
A
2>

Ein Ehepaar fahrt zusammen in einem Auto. Die Frau ist am Steuer
und der Mann ist Beifahrer.
Der Mann sagt:

A Sachinhalt: Die Ampel ist grin

A Selbstoffenbarung: Ich habe es eilig

A Beziehung: Du brauchst mein Hilfestellung!
A Appell: Gib Gas!
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Warum das Ganze?

A Filterung findet sowohl beim Sender als auch beim Empfanger
statt

Sachinhalt

D Empfanger

Beziehung

Sachinhalt

Beziehung

Selbstoffenbarung

o
c
=
]

2
2
=
5]
)
w
=
]
]

A Lasst sich auch auf nonverbale-Kommunikation anwenden

?‘:’_f“'l‘ﬁ

Ich bin & Bitte schone mich,
traurig \ <, troste mich!

2 Wein‘en

So weit hast Du es
gebracht, du Schuft!

A Modell erlaubt Kommunikationsdiagnose
=> Es fallt leichter, Fehler in der Kommunikation zu finden (und

nicht beim Kommunikationspartner)

A Z.B. Einige Menschen sind auf einem der vier Ohren taub

R. Weller Media Engineering WS 2020/2021 Der Mensch im Projekt



Gute Kommunikation (?) — Kontrollierter Dialog g

VR X

ATechnik zur Verbesseru ng der Kommunikation

A Ziele:
AKlarung von Missverstandnissen
AVersachlichung des Gesprachsverlaufs
A Steuerung des Gespriachsverlaufs
A Sicherstellung von Ergebnissen
AVorgehen:

A Zuerst Beitrage des Gesprichspartners wértlich (oder sachgemiaR) in
eigenen Worten wiedergeben

A Zusammenfassen

A Eigene Meinung sagen
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Gute Kommunikation (?) — Aktives Zuhoren (Rogers)

ATechnik zur Verbesseru ng der Kommunikation
A Ziele:
AVertrauen aufbauen

AVerminderung von Missverstandnissen

AVerbesserung zwischenmenschlicher Beziehungen
A Drei Axiome:

A Empathische und offene Grundhaltung

A Authentisches und kongruentes Auftreten

A Akzeptanz und positive Beachtung der anderen Person
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Aktives Zuhoren - Mittel

A Nonverbale Kommunikation:
A Nicken
A Augenkontakt

A Hinwendung des Oberkorpers und des Kopfes
A Mimik
A Sprache

A Kurze Bestatigungslaute (z. B. ah, mhm, ach) mit emotionaler
Betonung

AVielzahl méglicher kurzer Riickfragen (z. B. Das wurde so gesagt?, Wie
bitte?!, Das ist interessant. Und wie fuihlen Sie sich dabei?)

A Kurze Zusammenfassung des Gesagten
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Kommunikationsprobleme

A Semantik der Nachricht (Auffassu ng von Sender/Empfanger)
A Eindeutigkeit des Ziels

AWahl des Kommunikationskanals

A verbale und nonverbale Kommunikation
A Zeitpunkt

A Reaktion

A Uberlastung

Was der Kunde erkldrt Was der Projektmanager

Was der Kunde wirklich
brauchen wiirde
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Konfliktmanagement




Definition: Konflikt

A ZusammenstoR, Zwiespalt, Widerstreit.
(Duden 1980)

A In der Psychologie, aber auch in den
Sozialwissenschaften allgemein, spricht von einem
Konflikt dann, wenn zwei Elemente gleichzeitig
gegensatzlich oder unvereinbar sind.

(Galtung 1972: S. 235)
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Nicht jeder Konflikt ist schlecht

AZeigen auf, wo Veranderung notwendig ist
A Erzeugen Druck, um Veranderungen auch vorzunehmen
A AnstoR, Fahigkeiten und Kenntnisse zu vertiefen
A Selbsterkenntnis
A Férdern Personlichkeitsentwicklung
A Vertiefen zwischenmenschliche Beziehungen

A Kénnen Zusammenhalt festigen
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Konfliktursachen

A Fehlerbehaftete Kommunikation
AVerteiIungsfragen

AWer darf Firmenwagen fahren?

AWer nimmt unbeliebten Mitarbeiter ins Team
A Parteien verfolgen gegensatzliche Ziele

A Ziele des Betriebs vs personliche Ziele des Mitarbeiters

Kommunikationskanal Emp-
il < (Medium) > finger
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Konfliktarten (nach Lomnitz)

A Sachkonflikte

A unterschiedliche Informationsstande, unklare Aufgabenstellung,
fehlende Ressourcen, ...

A Rollenkonflikte
ARolle im Team wird nicht akzeptiert

A Prozedurkonflikte

A Falsche Vorgehensweisen, z.B. wird ein Mitarbeiter nicht frihzeitig
informiert oder involviert, oder es werden Abstimmungen versaumt.

A Beziehungskonflikte

A Autoritatskonflikte, Machtkonflikte, Rivalititen, Aversionen,
unterschiedliche personliche Zielsetzungen, ...

A Wertekonflikte

A Spannungsfeld zwischen beruflichen Anforderungen und
personlichen, ethischen Wertvorstellungen
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Verlauf von Konflikten

Latenter Konﬂiktl

Verhiirtung
Debatte

Privention Tatsachen

v Koalition\

Demaskierung

v Bedrohung

Moderation

Begrenzte
Externe Schliige

Prozessbegleitung Zersplitt
“ersplitterung

v Totale

Vernichtung
Vermittlung

Schiedsverfahren
| Machteingriff

Gewinner-Gewinner- Gewinner-Verlierer- 1 Verlierer-Verlierer-
Strategie Strategie Strategie

Nach Glasl, F. (2000)
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Konflikte erkennen

A Die gréRten Probleme sind die Probleme, die vom Teamleiter
nicht erkannt werden

ATypische Indikatoren

A Ungeklarter Leistungsabfall des Teams oder
eines Mitarbeiters

A Hohe Zunahme der Fehlzeiten

A Aggressivitat im Team

A Beschwerden der Kunden

A Desinteresse, Gerlichte, Intrigen, Mobbing

A Stérungen (Zynismus, Galgenhumor)

A Nichterreichung von Planzielen
A Extreme Terminverzogerungen

A Massive Budget-Probleme
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Konfliktdiagnose

A Worum geht es?
2. Parteien identifizieren

A Wer steht miteinander im Konflikt
3. Konfliktstadium identifizieren V

<

1. Streitpunkte finden =
~

~

~"

v

A Wie dulert sich der Konflikt?
4. Verlauf rekonstruieren
A Wie hat sich der Konflikt bislang entwickelt

5. Ergebnis?
A Was hat der Konflikt gebracht

Der Mensch im Projekt

WS 2020/2021
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Konfliktlosung

A Traditionelle Methode:
A Drohstrategie
A Sanktionen
A Gewalt
A Ubliche Resultate:
A Fortbestand des Konflikts

A Chaos

A Zerstérung einer Konfliktpartei _

yadal dlll
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Bessere Arten der Konfliktlosung: Konstruktive Methode

A Ziel
A Einigung mit Versdhnung und Kompromiss
A Grundsitzliche Sichtweise dndern

A Lésung an den Interessen aller Beteiligten orientieren
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Ubersicht: Losen von Konflikten
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Nachgeben, sich Gemeinsames Problemlosen,
unterwerfen, auf eigene kreative Zusammenarbeit, trotz
Ziele Verzichten, Widerstdnden und Riickschligen
Meinungsverschiedenheiten eine beiderseits optimale Losung
nicht hochspielen finden wollen

5/5
Kompromiss, jeder riickt von seinen
Maximalforderungen ab

9/1

1/1
Durchsetzen, erzwingen,

Flucht, Vermeidung, entweder ich oder du, Drohung
Riickzug, gar nichts tun, und Macht einsetzen, die

Konflikte unter den Teppich Pokerstrategie verwirklichen
kehren

R. Weller

Orientierung an eigenen Zielen und Belangen
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Typische Konflikte und Losungsansatze

L CG o
VR X

Termindruck, unklare Anforderungen,
unterschiedliche Auslegungen

Keine Messbaren BewertungsgrofRen
Frust unter Teammitgliedern, mangelnde
Eigeninitiative

Personen und Konflikte werden nicht
mehr getrennt gesehen

Angst Befugnisse abzugeben

Angst, Verantwortung zu tbernehmen

Mangelnde Leistung Einzelner
Strukturlosigkeit, Planlosigkeit

Mangelnde Identifikation mit dem Projekt

R. Weller Media Engineering

WS 2020/2021

Im Pflichtenheft bessere Regeln definieren

Maldstabe vereinbaren

FUhrungsstil andern, positives Feedback
geben, aktive Einbeziehung des Teams

Einbeziehung von Dritten planen
(Mediation)

Interessen abstimmen
Regeln vereinbaren

Bei Uberforderung > Schulung, Feedback,
klare Aufgabenzuordnung

Projekthandbuch erarbeiten, klareres
Feedback, detaillierte Aufgabenbeschreib.

Mehr Information, klarere
Zielvereinbarung,
Mehr Team-/individuelle Autonomie

Der Mensch im Projekt




Merkmale erfolgreicher Konfliktregelung

A Alle Konfliktparteien sind in den Prozess eingebunden und
respektieren sich gegenseitig als legitime Verhandlungspartner

A Vereinbarung muss von allen Konfliktparteien ohne Vorbehalte
akzeptiert werden

A Konfliktregelung darf nicht auf Kosten Dritter geschlossen
werden

A Es kommt nicht erneut zum Ausbruch eines Konflikts, dem
dieselben Interessengegenstande zu Grunde liegen
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Besser als tolle Konfliktlosungen: Konfliktpravention

A Strategien:

AVerringerung gegenseitiger Abhingigkeit

A Ausreichende Information und zweiseitige Kommunikation
A Definiertes formales Zielsystem

A Beschwerdesystem

A Konfliktregelung im Team vereinbaren

A Equity-Faktor (nach Husman und Hatfield)

- Menschen beurteilen ihre Beziehungen nach dem Verhaltnis von Geben und
Nehmen. Menschen leiden darunter, wenn das was sie geben nicht dem
entspricht, was sie bekommen)
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Motivation




Definition Motivation

Motivationi st Adi e Komponente ein
Ausrichtung des momentanen Lebensvollzugs auf einen

positiv bewerteten Ziel zust 8
Rheinberg (2008), S. 15

SELBSTYOTiVATION..

ORGER HHIDT W KARKATUR-CARTOOUDE 0 v
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Was wollen wir? (Maslow,

R. Weller

Selbst -
verwirklichung

Respekt und
Bewunderung

Psychologische

Bedurfnisse

Kontakt, Akzeptanz,
soziale Bedurfnisse

Ordnung, Sicherheit,
Schutz vor Risiken und Bedrohungen

Physiologische

Bedurfnisse

Grundbedurfnisse
(Nahrung, Warme, Kleidung usw.)

Bedurfnispyramide nach A. Maslow
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< Wiinsche der Mitarbeiter vs. Einschitzung
der Vorgesetzten

Wunsch Mitarbeiter | Arbeitgeber
Anerkennung flr gute Arbeit 1 8
Genaue Kenntnis der Firmenziele 10
Eingehen auf private Sorgen
Gesicherter Arbeitsplatz
Gutes Einkommen
Interessante Arbeit
Wohlergehen der Firma
Loyalitat zw. AG und Mitarbeiter
Gute Arbeitsbedingungen
Hoflichkeit der Fuhrungskrafte

OO |IN|O |0 A |WIN

=
o

~

Quelle: Gesellschaft fr betriebliche Weiterbildung, Berlin
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Prozess-Theorie zur Motivation

A Beschreibu ng des Prozesses der Motivierung ohne Ruckgriff auf

spezifische Motive

AVorteil:
A Flexible hinsichtlich individueller Unterschiede
A Offen fiir Lerneinfliisse

A Offen fiir Prozesse der sozialen Einflussnahme
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Motivation und Gerechtigkeit

wahrgenommene Gerechtigkeit
im Hinblick auf die externale
Belohnung eigenen Verhaltens

Erwartung, eine Belohnung durch
ein bestimmtes Verhalten
erlangen zu kénnen

Was wird als gerecht erlebt?

Media Engineering

Verfahrensgfrechtigkeit
Wie muss der Prozess der
Zuteilung der knappen
Ressourcen (Belohnungen)
beschaffen sein,
damit er als gerecht
erlebt wird?
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Gerechtigkeitsprinzipien

A Bedurfnisprinzip

AJeder bekommt das, was er braucht
A Gleichheitsprinzip

A Alle bekommen das gleiche
A Beitragsprinzip

AJeder bekommt das, was er verdient
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Verfahrengerechtigkeit

A Zuweisung von Belohnungen wird als gerecht erlebt wenn sie

A Konsistent ist

- Gleiche Regeln fur alle
AUnvoreingenommen ist

- Niemand wird bevorzugt
A Genau ist

- Alle Informationsquellen werden ausgeschopft
A Es Korrekturméglichkeiten gibt

- Revision getroffener Entscheidungen ist moglich
A Sie reprasentativ ist

- Interessen aller beteiligter werden berucksichtigt
A Ethisch gerechtfertigt ist

- Allgemeingultige Moralvorstellungen werden eingehalten

R. Weller Media Engineering WS 2020/2021 Der Mensch im Projekt




A Heilversprechungen
A, Alles ist moglich“
A ,Verwandeln Sie Angst in Mut*
A Radikale Selbstverantwortung
A ,Nein, es gibt keine Ausrede fur Misserfolg.

Jeder Mensch wird als Gewinner geboren“ Emile Ratelband

A Auto- und Fremdsuggestion Besser:

A, Ich bin erfolgreich. Ich bin erfolgreich. Ich bin erfolgreich.“ Gilnter Scheich

A Gefahren: Positives Denken
, macht krank
A Enttauschung e
A Abhiangigkeit

A Soziale und psychische Probleme

S >
»Menschen wie Sie miisste man eigentlich einsperren.«
Jorgen Holler sber Gonter Scheich
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Tipps fur die Praxis

A Gemeinsame Ziele definieren

A Auch individuelle Zielvereinbarungen treffen
A Gemeinsame (Freizeit-)Aktivititen starken den Teamgeist

A Kontinuierlich Feedbacks geben
A Erfolge immer sofort belohnen

A Kritisches stets sofort aussprechen
A In schwierigen Phasen nach kleinen Fortschritten ausrichten
A Eigenverantwortlichkeit fordern, férdern und zulassen
A Beteiligung (auch materielle) am Projekterfolg

A Adaquates Arbeitsumfeld schaffen
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Teamfuhrung




Definition Teamleiter

Ein Teamleiter ist eine Person, die ein Team fuhrt und
sicherstellt, dass die Ziele des Teams innerhalb der
Vorgaben der Rahmenorganisation erreicht werden,
also die Aufgaben der Teamflhrung Gbernimmt.

(Wikipedia)
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Der ideal Teamleiter?

A Fachwissen

A mehr generell, als speziell
A Methodische Qualifikation

A Methoden und Techniken des Projektmanagements
A Soziale Qualifikation

A Fahigkeit der Gruppenfiihrung, Beherrschen von Gesprichsfiihrung,
Durchsetzungsvermogen, Konfliktfahigkeit
Cohn: ,,Keine Methode ersetzt personliche Warme, Toleranz und
positive Einstellung zum Menschen.”

A Kommunikationsfahigkeit

A zuhéren und andere Meinungen akzeptieren kénnen,
EinfGhlungsvermogen besitzen, sich verstandlich ausdricken konnen

A Fahigkeit zur Selbstkritik
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Fihrungsarten

AAufgabenbezogenes Verhalten (direktiv)

A AusmaR, in dem der Teamleiter Einweg—_
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