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Mitwelt

• Stab

• Autonom

• Matrix

• Struktur
• Aufgaben
• Verantwortung
(Zuständigkeitsmatrix)

Unternehmens- und Projektorganisation
Aufbauorganisation :

Projektmarketing

Tu Gutes und rede darüber !
Ergebnisse hochw ertig präsentieren
alles, w as nicht in die Aufmerksamkeit
des Kommunikationssystem gelangt,
hat keine soziale Realität 
( existiert sozusagen nicht )
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Wer
Wie

Lenkungs-
ausschuss

Projekt-LeiderLinienvorgesetzte
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Mitarbeiter

Geschäfts leitung

neue
Ziele

bekannte
Ziele

neue Wege

Routine-
aufgaben

Veränderungs-
aufgaben - Innovation

- Kreativität
- Risiko
- Konflikte
- Experimentier-

freude

- Sicherheit
- Standardi-

sierung
- Routine
- genaues 

Regelsystem

Linien -
organ is ation

Projekt-
organ is ation

bekannte Wege

Konflikt

Führung
(und Stäbe)

Kompetenz-Domänen

Kunde B

M
arkt-Dom

änen

Kunde A
Projekt-Leiter

Mitarbeiter aus 
Kompetenz-Domänen

Ablauforganisation : 
Geschäftsprozesse
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Anerkennung

stärkenkonformer
Einsatz  im Projektteam

Hierarchie entsteht durch
Wissens- und Know H ow

Vorsprung ?

Bindung

Informations- und Berichtswesen
Bericht      intern        extern

Kennzahlen

heute

PrognoseIst

Projekt
Start
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Kostentrendanalyse

€
( €-Berichte )

Ergebnisgewissen

Meilensteintrendanalyse
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Verkauf

Produktion

Entwicklung

Beschaffung

Logistik

Personal

Finanz en
Marketing

Industria lisierung
betriebswirtschaftlicher Lotse
Inf ormationsbeschaffer f ür Management

trifft auf Grundlage
der Inf ormationen
aus dem Controlling
zielorientierte steuernde
Entscheidungen

Soll – Ist – Vergleiche
Signalsy stem der Abweichungen, die das
Management zur Korrektur (Steuerung)
v eranlassen sollen (Korrekturzündungen)

Pflichten-
heft

Vertragsmanagement  
Claimmanagement Nachtrag

Mehrkosten

Zeitaufwand

Qualitätsveränderug

Vertrag
Lasten-

heft

„Erschöpfende Beschreibung
der vertraglich geschuldeten Leistung“

Einsatzmittelplanung

Summenlinie Ressourcen – IST dieses Projekt ( Menpower )
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Ressourcenkalender ( z.B. des Projektteam )
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Ressourcenbedarf aus Projektplanung

60% effekti ve Arbeit
20 % Administr ati v
20 % Störungen
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Summenlinie des Ressourcenbedarf dieses Projekt

Ressourcen-Ist  ↔ Ressourcenbedarf dieses Projekt
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→ Priorisierung der Vorgänge 
→ Zukauf von Ressourcen

Zeit

Zeit

Zeit

Zeit

Zeit

½ Tag Wartung

90% von  80%

hier  Ann ahme :
90% Effekt ivit ät

Finanzierung

woher ?

Evolution des
Projektes

Reaktion auf :
- das sich verändernde Umfeld
- neue Kenntnisstände
- ... 
lernende 
Organisation

Risikomanagement

Sicherheit, 
Gesundheit, Umwelt

Risiko 1

Risiko 2

Risiko 3

zeitnah 1 Monat ~3 Monate
Eintrittszeitpunkt

Auswirkung Hoch

Hoch
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keine

hohe

A
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irkung auf
...............

Projektabschluss

Entlastung des
Projektteam

Qualitätsmanagement

Leistung / Qualität

standardisieren

lernen

lernen

lernen

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) / Deming - Zyklus Zeit

standardisieren

V
er

be
ss

er
un

g

Plan= planen / überlegen, was zu machen ist.

Do = ausführen / das machen, w as man tun wollte.

Check = überwachen / das w as man tut, selbst überwachen.

Act = verbessern / in Frage stellen und ständig verbessern.

Dokumentieren, damit die gesamte 

Organisation lernen kann.

Maßnahmen
Qualitätsbewusstsein 

Kosten Zeit

Qualität / Leistung

Ist Plan zum Stichtag
Ziel zu Projektende

Zeit

Le
is

tu
ng

Projektziel

heute

Reifegrad

Grad der Zielerreichung/Reifegrad

80 Punkte 180 Punkte

140Punkte

70 Punkte

140 Punkte

80 Punkte

180 Punkte
70 Punkte 60 Punkte

∑= 500 Punkte
Projektmanagement Projektergebnisse

∑= 500 Punkte

Ziel-
erreich-

ung
Prozesse

Kunden-
zufriedenheit

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Zufriedenheit 
Stakeholder

Führung

Mitarbeiter

Ressourcen

Ziel-
orientie-

rung

„Ein Projekt ist dann erfolgreich, w enn alle Beteiligten 
das Gefühl haben, dass es erfolgreich w ar.“

Projektbudget
heute

Liquidität

Mittelabfluss            ∑ geplant           ∑ ist
Mittelzufluss ( Erlöse )            ∑-ist

Budget
Überschreitung
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fehlende
Liquidität

Kostenplanung

80% - fertig

60% - fertig 

70
%

 Z
ei

t

Projektende
soll

heute

Terminplan

Projektende
ist

Meilenstein

Prognose
wir suchen Leute für vorher

„Leichenbeschau“

Zukunft

hinterher sieht alles ganz einfach aus

Ergebnis-
erwartung

Entscheidungen selbst treffen

sicheres Behe rrschen des Thema 

die bearbeitet werden soll 

Kommunikations-
bedarfsoptimierung

Angst

Meetings :
• Agenda +Ziele der TOPs

(Wer; Dauer; Inf./Disk./Entsch.)
• Organisation / Einladung
• Dokumentation (Protokoll)
• Moderation
• Meetingfrequenz
• optionale Termine

Mehrprojektmanagement

bisheriges
Pflichten-

heft
bisherige
vertraglich 
geschuldete
Leistung

geänderte
Leistung

zusätzliche
Leistung

? Mehrkosten
? Projektlaufzeit
? Ressourcen
? Qualität / Leistung
? ....

bisheriger
Vertrag

geänderte
vertraglich 
geschuldete
Leistung

Konfiguration der 
bisher vertraglich
geschuldeten 
Leistung

Konfiguration der 
geänderten 
vertraglich

geschuldeten 
Leistung

geänderter
Vertrag

geändertes
Pflichten-

heft

Konfigurations- und 
Änderungsmanagement

Logistik

Datenbanklösung 
Änderungen werden in allen
betroff enen Dokumenten sichtbar!

Aufwandsermittlung

Mitlaufende
Kalkulation über
Projektlaufzeit

Kalkulation der
Herstellkosten zu

Projektbeginn

sc
hä
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en

Wissen & Gewissen

na
ch

 b
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Zukunft
Einquellenprinzip

EDV Unterstützung
im Projekt Dokumentationsmanagement

Prozessphasenpläne z.B. Produktentstehungsprozess

A
b lage stru ktur  v

o n 

D
o kum

ent en
un d In form

atio ne
n

Hardware
Software
Vernetzung
Vereinbarung
Regeln
...
Achtung : EDV hat nur
5 % Erf olgseinf luss.

Zeit

K
os

te
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/ A
uf

w
an

d

Brainstorming
Brain writing
Metaplantechnik
Suchraumerweiterung
Analogieschlüsse
Fuzziness / Unschärfe
.....

Morphologie

Phasenplan

„Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist  z.B. Zielvorgabe, 
zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen, Abgrenzungen gegenüber anderen Vorhaben und projektspezifische Organisation“ 

Problemlösungsmethoden,
Kreativitätstechniken

Id
ee

n 
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Projektverlauf

Mensch Maschine

Material Methode Mitwelt

Problem

Kunde „ droht “ mit Auftrag, 
der projektorientiert 
abgewickelt werden 

soll / muss.

Auftraggeber

kompetente

Studie

Studie zur 
Unternehm

ens-
Struktur

Studie

Studie aus 
Forschung und

Entw
icklung

PEP -
Projekt

Produkt-
entstehungs-

prozess
( PEP )

Projektumfeld - Stakeholder 

Zusammenhangs Hypothese
Systemische Umfeldanalyse

v
er

w
al

te
n

kompliziert
trivial

komplex
überraschend

führen

Methode /Regeln
Fleiß / Verhalten

Theorie / Prinzipien
Ideen / Werte / Führung

„lebendes“ System aus vernetzten Var iablen /
Intranspar enz / Eigendynam ik / keine vo llständige 

Kenntn is; Annahm en über Systemeigensc haften

Projekt

Bedarf
Projekte

durchzuführen

Projekt-
auftrag
Projektstartbrief
Vertrag
Vereinbarung
...

A
uf

tra
gs

kl
är

un
g

Projektarten :
Organisationsprojekte
Investitionsprojekte
Softwareentwicklungsprojekte
Ereignisprojekte
Produktentstehungsprojekte
Forschungsprojekte

„Game Player“
Kräftefeld-
analyse

Zielhierarchie :
1) Ziel ....
2) Ziel ....

2.1) Ziel ....
2.2) Ziel . ...

3) Ziel ....

Der langsamste, der sein Ziel nicht aus den Augen v erliert, 
geht immer noch geschwinder, als jener, der ohne Ziel rumirrt.
G. E. Lessing

Objekt
Funktion

Ort, Zeit,
Organigramm

Zielplanung :
- Inhalt 
- Vorgehen
- .....

technische Lösung
soziale Lösung

Vorgehensziele / Ergebnisziele

PS
PProjektstrukturplan

• Vollständigkeit
• Richtigkeit
• Aktualität

Dauer
Anordnungsbeziehungen
Aktivitäten

Strukturierte Übersicht aller Arbeitspakete welche zur 
Erreichung der Pr ojektziel e abzuarbeiten sind.

Arbeitsmittel für 
Projektarbeit :
- Formulare
- Checklisten
- ....

Methoden
koffer

PM Handbuch

A
rb

ei
ts
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ke

tb
es

ch
re

ib
un

g

Arbeitspaket

AP

- wird von PL beauftragt
- in sich geschlossene
Teilaufgabe

- prüfbares Ergebnis
- wird von einer Person 

koordiniert & ver antwortet
- definierte Schnitts tellen
zu anderen AP‘s

Vorgang 1
Vorgang 2
Vorgang 3
...
Vorgang n

Vorgang = einzelne Aktivität
zur Abarbeitung des
Arbeitspaketes

Ablaufplan

Logistikkompetenz

finden von verschiedenen Vorgehensszenarien
mit hoher Erfolgsw ahrscheinlichkeit
Bew ertung + Entscheidung

Vorgangs Nr. Codierung Dauer

Bezeichnung :

früheste 
Anfangszeit Gesamtpuffer

frühester 
Endzeitpunkt

spätester 
Anfangsz eit freier Puffer

spätester 
Endzeitpunkt

Zeitstrahl

Z.B. Delphi

Individualziele der 
Projektbeteiligten

1 Zieldefiniti on
2 Strukturierung
3 Organisation
4 Personalmanagement
5 Vertragsmanagement
6 Nachforderungs-/Claim-Management
7 Konfigurationsmanagement
8 Änderungsmanagement
9 Aufwandsermittl ung
10 Kostenmanagement
11 Einsatzmittelmanagement
12 Ablauf- und Terminmanagement
13 Multiprojektkoordination
14 Risikomanagement
15 Informations-/Berichtswesen
16 Controlling
17 Logistik
18 Qualitätsmanagement
19 Dokumentati on

Status der Unternehmung / d es Projektes
Benchmark

DIN 69 904  Projekt-
management Elemente 1. Projekte und Projektmanagement

2. Projektmanagement-Einführung
3. Management byPr ojects
4. Sys temansatz und Integration
5. Projektumfeld
6. Projektphasen und Lebenszyklus
7. Projektentwicklung und -bewertung
8. Projektziel e und -strategien
9. Projekterfolgs- und -mißerfolgskriterien
10. Projektstart
11. Projektabschluss
12. Projektstrukturen
13. Projektinhalt , Leistungsbeschreibung
14. Projektablauf und Ter mine
15. Einsatzmittel
16. Projektkosten und Finanzmittel
17. Konfiguration und Änder ungen
18. Projektrisiken
19. Leistungsfortschritt
20. Integrierte Projektsteuerung
21. Information, Dokumentation, Berichtsw.
22. Projektorganisation
23. Teamarbeit
24. Führung
25. Kommuni kation
26. Konflikte und Krisen
27. Beschaffung, Verträge
28. Projektqualität
zusätzliche Elemente
29. Informatik in Pr ojekten
30. Normen und Richtlinien
31. Problemlösung
32. Verhandlungen, Besprechungen
33. Stammorganisation
34. Geschäftsprozesse
35. Personalentwicklung
36. Organisationales  Lernen
37. Veränderungsmanagement
38. Marketing, Produktmanagement
39. Sys temmanagement
40. Sicherheit, Gesundheit, Umwelt
41. Rechtliche Aspekte
42. Finanz und Rechnungswesen

1. Grundlagen kompetenz :
1.1 Management
1.2   Pr ojekte und Projektmanagement
1.3   Pr ojektumfeld und Stakeholder
1.4   Sys temdenken und Projektmanagement
1.5   Pr ojektmanagement – Ei nführung
1.6   Pr ojektziel e
1.7   Pr ojekterfolgs- und –misserfolgskriterien
1.8   Pr ojektphasen und –lebenszyklus
1.9   Nor men und Richtlinien

2. Soz iale Kompetenz
2.1   Soziale Wahrnehmung
2.2   Kommuni kation
2.3   Moti vation
2.4   Soziale Strukturen, Gruppen & Teams
2.5   Lernende Organisati on
2.6   Selbstmanagement
2.7   Führung
2.8   Konfliktmanagement
2.9   Spezi elle Kommuni kationssituationen

3. Methoden – Kompetenz
3.1   Pr ojektstrukturierung
3.2   Ablauf- und Terminmanagement
3.3   Ei nsatzmittelmanagement
3.4   Kostenmanagement
3.5   Finanzmittelmanagement
3.6   Leistungsbewertung & Pr ojektfortschritt
3.7   Integrierte Projektsteuerung
3.8   Mehrprojektmanagement
3.9   Kr eati vitätstechniken
3.10 Methoden zur Probleml ösung

4. Org anisations – Kompetenz
4.1   Unternehmens- und Projektorganisation
4.2   Qualitätsmanagement
4.3   Vertragsinhalte und – management
4.4   Konfigurations- und Änderungsmanagement
4.5   Dokumentati onsmanagement
4.6   Pr ojektstart
4.7   Risikomanagement
4.8   Informations- und Berichtswesen
4.9   ED V – Unterstützung im Projekt
4.10 Pr ojektabschluss und – auswertung
4.11 Personal wirtschaft und Projektmanagement
GPM = Deutsche Gesellschaft für ProjektmanagementDIN = Deutsches Institut für Normung

Radardiagramm :

Phase 5
Phase 4

Phase 3

Phase 2

Phase1

Präsentation

PM-Handbuch

„to control“ = regeln / steuern

Projektmanagement
Kanon der GPM

KD
1

KD
2

KD
3

KD
4

Mo. Di. Mi. Do. Fr. Sa. So. Mo. Mi. Do. Fr. Sa. So.Di.

Projektstart

Integrierte Projektsteuerung

Beschaffung

Normen und Richtlinien

Gründe für Einführung von 

Projektmanagement

Druck des Marktes

höhere Komplexität

Termindruck

steigende Qualitätsforderungen

....

Projekt zur 

Einführung

von Projekt-

management

Flow

Vertr
äge

mit 

Auftra
g-

geber

Urkalkulation

P 2

P 3

P 4

100%

80%

80%

100% 70% 70%

100%
100% 110%

90% von  80%

90% von  100%

80%

P 1

1

2

1

2

1

2

DIN 13
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MT = kal kulierter Ressourcenbedarf
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Zeit

Summenlinie des Ressourcenbedarf aller Projekte
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Ressourcen-Ist  ↔ Ressourcenbedarf der Projekte
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→ Priorisierung der Projekte 
→ temporärer Zukauf von Ressourcen

Summenlinie Ressourcen – IST Projektportfolio ( Menpower )Zeit

Ressourcenbedarf der Projekte Zeit

60% effekti ve Arbeit
20 % Administr ati v
20 % Störungen

Zeit

hier  Ann ahme :
90% Effekt ivit ät
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500 MT

1.000 MT

1.100 MT 1.500 MT 
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V 1
V 2

Variante1

Variante 2

Projek tteam

FAZ GP FEZ

SAZ FP SEZ

Budget

Feedback

Bauaus-
führung

Tiefbau.
4.1.

Zimmerer-
arbeiten

4.2.

Dachdecker
Sprengler

4.3.

Elektriker
4.4.

was

Bauherr

Erstellung 
Lastenheft

1.1.

1..2.

Einholen behö.
Genehmigungen

1.3.

Verträge mit 
Baufirmen 

1.4.

Finanzierung

Planung 

Grundlagen-
ermittlung

3.1.1

Vorplanung
3.1.2

Entwurfs-
planung

3.1.3

Ausführungs-
planung

3.1.4

Vorbereitung 
der Vergabe

3.1.5

Mitwirkung bei
der Vergabe

3.1.6

Objektüber-
wachung

3.1.7

Statik zur
Entw.Planung

3.2.1

Ausführungs-
Statik

3.2.2

Objektüber-
wachung

3.2.3

Architekt Statiker 
3.1 3.2

Proj ekt-
management 

41 32

Vertrags-
management

2.1

Claim-
management

2.2

Konfigurations-
management

2.3.

Änderungs-
management

2.4

Kosten-
Management

2.5

Risiko-
management

2.7

Informations- &
Berichtswesen

2.8

Controlling
2.9

Qualitäts-
management

2.10

Dokumentation
2.11

Rohbau Fliesenleger Klempner

Estrich Fenster

Schlosser

Außen-
anlagen

em
pf

oh
le

ne
 

Se
ite

nz
ah

l

Ist das Ziel :
S pezif isch
M achbar
A ttraktiv
R ealistisch
T erminierbar

Businessplanung des Unternehmens :

Start mehrerer Projekte im Rahmen eines:
Projektprogramm / Projektportfolio … 

zur Umsetzung der : Unternehmensstrategie 
Businessplanung Projektantrag

Shareholder / Aktionäre
Aufsichtsgremien
Banken
Ratingagenturen

Weltmarkt

was  werden unsere Kunden in … Jahren 
für Produkte und Diens tleistungen kaufen?

Der Kunde hat i mmer die Macht: „Nein“ zu sagen
und über Kaufverzicht zu s teuern.

Blick in die für alle ungewisse Z ukunftGeschäftsleitung

Steuerkre is

London Sy dney

Man kann nicht Nichtentschei den.
- bei einer Entscheidung entscheide 
ich auch immer gegen ei ne Alternati ve

- für jede Entscheidung ist ei n „Preis“
zu zahl en: der Entscheidende macht
sich „schuldig“.

Entscheidungs-
management :
• Entscheidungsmatrix
• Eskalationsszenarien
• ....

Komplexitätsmanagement

Projekt- / Produktprozess
Konf iguration und Realisierung der 
Projektziele / des Projektgegenstand

Projektdurchführung - Projektdynamik

Welt 3
Menschen /  Mitarbeiter

Verhalten / Projektkultur

Welt 2
Komplexitätsmanagement 

Kybernetik 2. Ordnung / Dynamik / Katalysatoren 
systemische Evolution / Selbstorganisation

Ergebnisse
Projektabschluss

Welt 1
Traditionelles Projektmanagement 

Kybernetik 1. Ordnung / „befehlen“ – steuern /
„harte Realität“ / plan – ist / „hartes agieren“

Idee
Projektstart

Welt 4
Werte
Denk-
weisen

Glaubens-
sätze

Systemische
Betrachtung

Networking

wieder-
kehrende
Prozesse

Vgl.: Dr. Gerhard Wohland

Vgl.: Manfred Synisch © SPM-Consult

Vgl.: - Dietrich Dörner
- Frederic Vester
- Peter Gomez und Gilbert Probst

Vgl.: Dr. Reinhard K. Sprenger

Vgl.: Dr. Albrecht Deyhle

www.projec tprofit.de

Projekt 
Portfolio    

Management      

Programm-
management   

Projekt-
management  

Funktionales
Management   

in den Linien-
organisationen

Finanz

Einkauf

Logis tik

Fabrik p lanung

….

Pro jek tmanagem ent

Produktportfolio aller Produktprogramme
die mit einem Produktentstehungsprozess
projektorientiert entwickelt werden um mit
Wettbewerbern zu konkurrieren.

Proj ektprogramm
einer Produktfamilie
hier: Kühlschränke 

z wei te  Generation

oftmals u nter neh mensweit
vereinb arte r Prod uktent -
stehungs proz ess (PEP)
(Projektph asenpl an)Projektstrukt urpla n

Arbeitspaket e des
Projektstrukt urpla nes

z wei te
Generation

PEPPEPPEPPEP

ers te
Generation

Projektpro gramm

Projekt

Projekt

Proj ekte eines
Projektprogrammes
hier: Kühlschränke 

Verantwortung

Kompetenz

Auf gabe

x 1.000 MT 

x 1.000 MT 

Vgl.: H.-G. Gemünden /H. Dammer

bisherige
Anforder-

ungen

Umfeld

Stakeholder

geänderte
Anforder-

ungen

verändertes
Umfeld

Stakeholder

Umfeld Umw elt

Kunden-
zufriedenheit

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Stakeholder-
zufriedenheit

Management

MaterialMessung

Syst em :
Der Betrachter vereinbart eine
Differenzierung seiner Umwelt.
Die Grenze ist es jedoch, die das 
so definierte System von seiner 
„Außenwelt“ abtrennt und es somit 
erst als etwas von der Umwelt 
verschiedenes beschreibt. 

Projektatlas® ist eine geschützte Mar ke siehe http://dpi nfo.dpma.de R eg.Nr.: 30660536.8



21th IPMA World Congress
June 19. - 20.6. 2007  
Cracow - Poland
www.ipma2007.com

Übersicht der „harten“ Aktivitäten, die  ein Projektteam in der jeweils für das Projekt geeigneten Ausprägung umsetzen müsste, um ein exzellentes Projekt zu gestalten.

Projekt – Atlas
International
Project
Management
Association

http://www.ipma.ch www.gpm-ipma.de

Stand : 20.01.2007
„harte“ Faktoren: Version 31
„weiche“ Faktoren:Version 06

Danke an Herrn Pannenbäcker und seinen Kollegen, dessen Idee des Projektatlas  wir hier weiterführen konnten. 
Dank auch an die viel en Kollegen, die mich bei der Erstellung dieser Ü bersicht der „ weichen“ F aktor en 

unterstütz t haben. Weiter hin auch Ihnen vi el Erfolg in der Projektarbeit .  Happy Projec ts !

15. bis 17. Oktober 2007
München - Germany
www.pmforum2007.de

24.

7
Download unter: www.projekt-atlas.de
Kontakt: raimo.huebner@projekt-atlas.de
Powered by German Innovation.

IPMA Projekt Excellenze Modell:
IPMA International Project Excellence Award 
www.ipma-award.org
German Project Excellence Award 
www.pm-award.de

22th IPMA World Congress
November 09. - 11. 2008  
Rome, Italy
www.animp.it www.gpm-ipma.de

®
Hard 

Facts; 
44%

Soft 
Facts; 
56%

Erfolgseinfluss in der
Projektarbeit

Vgl.: Gemünden 1992 und  Selin/Selin 1994
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Wissen, was für di e Bearbeitung 
des Gesamtprojektes erforderlich ist.

Wissen des Proj ektteam-
mitglied zu Projektbeginn

Wissen, das dem 
Projektteammitglied
fehlt , um seinen 
Beitrag am Projekt /
zum Projekterfolg 
erbringen zu 
können.
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Durchsetzung der eigenen 
Lebensvorstellungen, Kreati vität

Erfolg, Status , Macht

Zuneigung, Zugehörigkeit

Schutz, Or dnung, Kontinuität

Luft, Nahrung, Schl af
Physische Grundbedürfnisse

Sicherheitsbedürfnisse

Soziale Bedürfnisse

Wertschätzung           
und Anerkennung

Selbstverwirklichung

Definitionsversuch – Selbstverwirklichung:

Reflektierter ( seine Gefühle, seine Beweggründe und sei ne 
Verhaltensweisen wahrnehmen und bis zu einem gewissen 
Grade steuer n / Frei heit i n der Art der Triebbefriedigung )
und damit  eigenverantwortlicher U mgang mit den eigenen Trieben.

Vgl.: Felix von Cube
2000

Der Mensch in derzeitiger Form als Ergebnis der Evoluti on.
durch Ü berleben weitergeben, was  erfolgreich war.
Es sind nicht di e stärks ten der Spezies  die überleben,
nicht die i ntelligentesten, sondern di e, die am 
schnellsten auf Veränderungen reagieren können

ca. 4,3 mio Jahre

Die Evolution ist 
nicht beendet. 

Sie geht 
weiter!  

als Erklärungsmodell für :
Wo kommen w ir her?
Wohin geht die „Reise“?

?
ca. 80 Jahreca. 15 mrd. Jahre

seit Entstehung 
unseres
Universum

Vgl.: Darwin / Lesch 2002 / Statistisches Bundesamt der BRD

Erkenntnisse der Verhaltensbiologie:
Welche Triebe beeinflussen unser Handeln ?

Motivationsschub oder Lust, die mit der Lösung eines Problems oder 
mit einer überstandenen Gefahr verbunden ist, und nicht von der Sucht 
nach Geld, Macht und Ansehen  getrieben; dieser besondere 
„dynamische Zustand“ , dieses „holistische ( ganzheitliche ) Gefühl 
beim völligen Aufgehen in einer Tätigkeit“ insbesondere in einer
anstrengenden Tätigkeit dieser berauschende Zustand wird Flow
genannt.

In den Trieben liegen die Urmoti ve von Tier und Mensch.

Aggressionstrieb
Sieg über den Rivalen / Behauptung oder Eroberung
eines Ranges in einer Gruppe (Sozietät) / Ansehen.
„Verteidigung“ oder „Eroberung“ eines Reviers, einer
hohen Rangposition (hohe Stufe der Karriereleiter)
auslösende Reize sind die Rivalen und mit dem Rang
verbundene Privilegien und Vorteile
Triebhandlung ist der Kampf und die mit Lust erlebte
Finalhandlung der Sieg. ( linke Spur auf der Autobahn )
Die Häufigkeit von Sieg Erlebnissen lässt sich dabei am 
leichtesten steigern, wenn der Sieg leicht ( ohne große
Anstrengung ) zu haben ist. 

Sicherheitstrieb :
Der Mensch sucht das Risiko auf, um Sicherheit zu gewinnen.
Das Unbekannte wird zum Bekannten, aus dem Neuen wird etwas 
vertrautes, aus der Unsicherheit Sicherheit.
Neugier „Gier“ zeugt von starkem Appetenzverhalten
„Was gibt es neues“
Je größer die erforschte Umgebung ist, je mehr Probleme
gelöst sind, je mehr Wissen man hat, je mehr Neues zu 
Bekanntem geworden ist, desto Größer ist die erreichte,
so sehnsüchtig angestrebte Sicherheit.
Jeder kennt die Lust, die mit der Lösung eines Problems 
oder der Bewältigung einer Gefahr verbunden ist Flow
Sie reicht vom Aha-Erlebnis bis zum Freudentanz.

Nahrungstrieb

Existenzsicherung

und Lustquelle

Verw
öhne n

die uner sät tliche

Lust

Sicherhe itstrieb

Lust am Flow
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Bindetrieb

doppelte Lust durch 

gemeinsames Erleb en

Sexualtrieb
Existenzsicherung 

und Lustquelle

1. Spontan ansteigende Handlungs ber eitschaft.
( Hunger, sexuelle Stimmung, Agresss ionslust )

2. Auslösender Reiz.
( Nahrungsreiz e, sexuel le Reize )

3. Aufsuchen auslös ender Reize, wenn dies e nic ht vorliegen.
( Appentenzver halten )

4. Triebhandlung, die umso intensiv er erfolgt, je höher der 
Reiz oder je höher die Triebstärke ist.
( Fressen, sexueller Akt, Kampflust )

5. Endhandlung, die mit Lust erlebt wird.
( genießen von Speis en, Orgasmus, Sieg )

Was ist ein Tr ieb ?

Flow - Ka nal

Leistungsfähigkeit

H
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g

Langeweile

Angst

Expertenflow

Kompetenzempfinden

Vgl.: Csikszentmihalyi 2004

Vgl.: von Cube 2002

Der Vorgesetzte hat durch die Erlangung seinen „hohen Rang“ einen dauer-
haften und „leichten Sieg“ und kann Lust am Sieg jederzeit „auskosten“
Er kostet den Sieg durch: großes Revier, viele Berufsuntertanen und herab-
lassendes und erniedrigendes Benehmen gegenüber den Untergeben aus.
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Lebenswichtige Reduktion der Informationen im 
Gehirn

Indiv idueller Filter :
Tilgung
Verzerrung
Generalisierung

Soziokultureller Filter :
Moslem – Christ
Europäer – Asiate
Bayer – Ostfriese
....

Physiologischer Filter :
Visuel l – sehen
Auditiv – hören
Kinästhetisc h – f ühlen
Olfaktorisch – riechen
Gustatorisch – schmecken

Filter

Inf ormationen
Bedeutung
Erfahrung
Landkarte

2

1

3

4
Begr enztheit  des Menschen  i m 
Bereich des Auditiven Eingangskanal :
Können Bäume schreien?
Amerikanische Wissenschaftler
haben herausgefunden :
wenn Bäume vertrocknen
„schreien si e nach Wasser“.
Menschen können die T öne
mit der Frequenz zwischen 50 
und 500 Kilohertz allerdings
nicht hören.

- Erklärungsmodell der Welt
- Entwurf  eines inneren Abbildes seiner Umwelt 

durch den Menschen zur sozialen Orientierung

Glaubenssatz :
subjektives Wahrheits-
empfinden einer Person

objektive Realität ? 

Visu ell
Sehen
ca. 80 %

Auditiv
hören
ca. 13 %

Kinästhetisch
fühl en
( Haut etc. )

Olfaktorisch
riechen 
( Nase )

Gustatorisch
schmecken

über die Sinnesorgane 
einfließende Informationen

Im motorischen Output
enthaltene Informationsmenge

Auditiv
Sprache

Mimik
Ph ysiologie

allgemein e 
Motorik

Informationsreduktion 
auf ca. 102 bit/sec

nur der Zehnmillionst e 
Teil wird  verarbeitet

Input :
109 bit /s Output 107 bit /s

Einschränkung durch
Auswahl und Vor ver arbeitung 

außer halb der 
Bewusstseinsvorgänge

auf 1 : 107

U
m

w
elt

U
m

w
elt

Feed Back

1

2

3

4

5

Das „Flaschenhalsmodell“ der
menschlichen Wahrnehmung

visuelle Kommunikation :
Nutzung von Zeichen zur Verständigung
Gebärdensprache

verschriftete Spr ache 
zur VerständigungKörpersprache:

Gestik
Mimik
Habitus

Es gibt kein e „Nichtkommunikation“

vokale Kommunikation:
Sprechtempo
Sprechmelodie
Sprechrhythmus
Sprechpausen ..

bla bla

Formen der  Sprache
Vgl.: Schulz von Thun 2003 

Wörter sind nicht die objektive Realität, welche sie zu beschreiben
v ersuchen. Sie sind rein subjektiv e, auf Konvention beruhende 
Symbole. Sie erhalten und v erändern ihre Bedeutung im Gebrauch.

Baum

Individuelle Wahrnehmung / Interpretation der Sprache

Feedback

Nachricht

Was ich von mir 
selbst kundgebe?

EmpfängerSender

Worüber ich 
informiere ?

Wozu ich dich 
veranlassen will ?

Wie gehen wir 
miteinander um und 

was halte ich von 
dir?

Selbst-
offenbarung

Ausdruck
(Ich bin…)

Selbst-
offenbarung

Ausdruck
(Ich bin…)

Sachinhalt

Tatsache
(Es ist…)

Sachinhalt

Tatsache
(Es ist…)

Appell

Lenkung
(Du sollst…)

Appell

Lenkung
(Du sollst…)

Beziehung

Kontakt
(Wir s ind…)

Beziehung

Kontakt
(Wir s ind…)

Modell der zwischenmenschlichen Kommunikation
Vgl.: Schulz von Thun 2003 

Führen : bewusstes und direktes Beeinflussen 
v on Menschen durch Kommunikation
zur Erreichung v on Zielen / Zielvorgaben.

Person Führungsverhalten Führungserfolg

mach jetzt
was ich will !

Mach das doch 
selbst ! Aber Du kannst

es ja nicht einmal!
Und was habe 

ich davon ?

Kommunikationsangebot
eines autopoietischen Systems Ich muss endlich

den nächsten 
Karriereschritt
machen       

Situation

Kommunikationsangebot
eines autopoietischen Systems

„Man kann nicht Nichtführen“

Fünf Aspekte eines Führungsverhaltens :
1. Strategie / Sinn der Aktivität

Was beabsichtigt der Führende? 
Was ist  das Ziel, was  er erreicht möchte ?
Welchen Sinn macht die Erreichung des
Zieles für den Führenden?

2. Inh alt
Was will der Führende vermitteln? 
Was sollen die Geführten aufnehmen?

3. Prozeß
Woran knüpfe ich an? 
Wie ist der Ausgangspunkt zu charakterisieren?

4. Vorg ehen
Auf welche Weise vermittelt der Führende 
seine Botschaft?

5. Person
Der Führende wirkt  mit seiner Person i mmer 
mit. Er ist Teil der Inter vention. Er wird i mmer
„angesehen“ und von den zu Führenden 
beobachtet.  

1. Management durch die Gruppe sel bst
( stär kenkonfor me Selbs torganisation der Gruppe sel bst 
situationsbedi ngtes führen der Gruppe durch den j eweiligen
Know How Träger i n der Gruppe/Team
Führender koor diniert – Gruppe entschei det )

2. Management by Cooperation
( cooperativer Führungsstiel )

3. Management by Participation
( partizipati ver Führungsstiel )

4. Management by Objecti ves
( Führung durch Ziele )

5. Management by ….

Managers do things right !                                      Leaders do the right things. Vgl.: Langmaack und Braune-Krickau

Vgl.: v. Rosenstiel

Partizipation
Beteiligung

Delegation

Mitarbeiterorientierung
Zufriedenheit - steigt
Fehlzeiten - sinken
Fluktuation - sinkt
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Qualifikation   - steigt
Einsatz - steigt 

Identifikation  - steigt

Dimensionen der 
Führungsinterventionen :

Managementstrategien –
Management by-Ansätze:

Entscheidungs-
spielraum der Gruppe

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Kooperativer
Führungsstiel

Autoritärer
Führungsstiel

autoritär delegativberatend
partizipativpatriarchalisch

Mein Ziel
ist ….

wenn Du Karriere
machen wills t, dann

nicht auf meine
Kosten !

Wie werde ich wahrgenommen?

Selbstbild

Wie sehe/erlebe
ICH mich selbst? 

Metabild
Wie glaube ich (weiß ich teilweise aus

ver mutlich ehrlichem Feed-back ) sehen/erleben 
mich ANDERE, die mich bewuss t wahrnehmen?

1 - Fremdbild

2. Fremdbild

n. Fremdbild

Das Johari Fenster
Vgl.: Joseph Luft und Harry Ingham 1955

Wunschbild

Dimensionen des Selbstbild
Identität 
Körper und äußer e Erscheinung 
Herkunft, Familie und Soz ial isation 
Anlage und Begabungen 
Fähigk eiten und Fertigke iten 
Bildung, Ausbildung, Arbeit und Ber uf 
Vitalität und Vitalbedürfn isse 
Wünsche, Interessen, Ziele, Träume 
Char akter und Werte 
Lebens- und Wohnformen 
Dimension Erfahrungen 
Haben, Geld und Besitz 
Sozia lbez iehungen 
Entspannung, Erholung, Freize it, Spiel, 
Sport, Muse, Muße, Vergnügen 
Meta-Dim ensionen 

Wie sieht / erlebt mich 
MEIN Kommuni kations-
partner ? ( Information 
aus vermutlich 
ehrlichem Feedback)

Ziel von Feed-back :
Information über beobachtbare Ver haltensweisen
( sinnesspezifische Wahrnehmung des Beobachters )
Abgleich des: Selbst – Fremd – Metabild  von mir selbs t
moti vier en / unterstützen
Lernen & Veränderung er möglichen

Feed-back geb en :
Sandwich – Techni k :
a) was war gut
b) wovon hätte mehr sein können
Bereitschaft Feed-back zu geben / Aufmer ksamkeit
zeitnah – mit Bezug zum Ereignis / zur Kommunikation
wertschätzend, r espektvoll dem Feed-back Nehmer gegenüber
subjektiv ( Sprache beachten „man“ „ich“ )
frei von Interpretati onen bezüglich Deines Gegenüber.
Nützliche Informationen, ggf. konkrete Empfehlungen oder
Beispiel e, die in künftigen Situati onen rel evant sein könnten.
authentisch, ehrlich ( Mut, F eed-back zu geben )
sinnesspezifisch genau ( was habe ich gesehen / gehört  ...
Was hat das in mir ausgelöst / für Empfi ndungen bewirkt  )

Feed-back nehmen :
aufmer ksam zuhören
wertschätzen / danken annehmen, was hilfreich ist
Verständnisfragen stellen den Rest „zurückgeben“
keine Rechtfertigungen
( Es ist eh vorbei !   Und Dein Gegenüber hat Dich so erlebt. )

Die Kunst des 
„Feed-back-Gebens“

Prozess der Vertrauensentwicklung :
Interpersonales Vertrauen ( Vertrauen aus zwischen Personen )

als Komplexitätsreduktion in der zwischenmenschlichen Interaktion.

Vertrauenssituation

Vertrauensgeber
Persönlichkeit

- Vertrauens
neigung :
Vertrauens-
vorschuss
geben oder nicht

Risikoneigung
- risikofreudig
- risikovermeidend

Vertrauensnehmer
Persönlichkeit

- Integrität
- Konsistenz
- Loyalität
- Wohlwollen
- Offenheit
Kompetenz
ist situations-
abhängig

Situatives Vertrauensverhältnis
soziale, prozedurale, verhaltensorientierte Normen
Situatives Chancen – Risiken - Verhältnis

formelle Zugehörigkeit
zu einer Gruppe
(  B  ist Mitglied in GPM )
Kategoriebasiertes
Vertrauen

Ableitung einer Verhaltens-
Erwartung aus einer Rolle
(  B  ist Projektleiter )
Rollenbasiertes
Vertrauen

Fokusierung auf Informa-
tionen Dritter über den
Vertrauensnehmer  B
Meinungsbasiertes
Vertrauen

Konstruierte Informationen

abgeleitete Vertrauenswürdigkeit

erfahrene Vertrauenswürdigkeit

persönliche Erfahrung
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1 Durch zunehmende Interaktion mit einem 
Handlungspartner werden konstruierte Informationen 
schrittweise (Zeit) durch eigene Erfahrungen ersetzt. Dies 
ist von der Intensität des sozialen Kontakt der 
Interaktionspartner abhängig.

Vertrauensentscheidungsproz ess

Vertrauensgeber (ich) Vertrauenssituation (Umfeld)

Entscheidung

Dispositive
Vertrauensneigung

prinzipielle Neigung des
Vertrauensgebers, einen
Vertrauensvorschuss
zu geben.

Normbasiertes Vertrauen
soziale Kontrolle ( meine Werte

sind vermutlich auch seine)
prozessorale Kontrolle

(gemeinsames Vorgehen)
Verhaltenskontrolle

(Kommunikationswege)

Vertrauens-
haltungs

entscheidung

Vertrauenshaltung
situationsunabhängig

EntscheidungVertrauens-
handlungs
entscheidung

Vertrauenshandlung

Dispositive
Risikoneigung

wie ich aus meiner 
bisherigen Lebenserfahrung
heraus bereit bin Risiken 
einzugehen.

situationsabhängig

ökonomisch basiertes
Vertrauen

auf individuelle Nutzen-
maximierung ausgelegtes
Vertrauen (Anerkennung,
Belohnung, Staus, Rang, 

Erfolg, Privilegien, Sieg, ... )

Entscheidung zu einer Vertrauenshandlung
Akt io

n

Reakti onwürd igke it

Anpas

m
m

en
e

n
Ve

rt r
au

e ns
wa

hr
ge

n
o

sungder

beidseitiger Prozess der
Vertrauensentwicklung

A

A B

BA

B  prüft Vertrauenswür digk eit 
von  A  und entscheidet sich 
zu einer Vertrauenshandlung
(Reaktion) gegenüber  A  .

+
Wohlbef inden
Erf üllung

Mißbehagen
Enttäuschung

-

Phasen der Teamentwicklung :
2. Storming 3. Norming 4. Performing1. Forming

Ökonomisch orientierte 
Vertrauensentwicklung

wissensbasierte 
Vertrauensentwicklung

Vertrauensentwicklung im Team

Interpersonales Vertrauen 

identifikationsbasierte 
Vertrauensentwicklung

Vertrauensentwicklung 
über die Zeit

Impersonales Vertrauen

Ve
rtr

au
en

Zeit / Interaktion

Zeit

Testphase
Gruppenbildung

• höflich
• unpersönlich
• gespannt
• vorsichtig

Bildung des Gruppen-
bewusstsein

Nahkampfphase
Auseinandersetzung
• unterschwellige 

Konflikte
• Konfrontation der 

Person
• Cliquenbildung
• mühsames  

Vorwärtskommen

Abgrenzung,   
Machtkämpfe

Organisationsphase
Einigungen auf 
gemeinsame Ziele

• Entwicklung neuer
Umgangsformen u. 
Verhaltensweisen

• Feedback
• Konfrontation der

Standpunkte

Selbstorganisation

Verschmelzungsphase
Leistungserbringung

• ideenreich
• flexibel
• offen
• leistungsfähig
• solidarisch, hilfsbereit

Reife, gegenseitige 
Akzeptanz

Unter ei nem Team wird eine geringe Anzahl von Personen verstanden, die für einen gewissen Z eitraum i n direkter, sozialer 
Interaktion steht und ein gemeinsames Ziel verfolgt, welches ihm von auß en i n For m ei nes Arbeitsauftrages vorgegeben wird.
Die Teammitglieder geben ein Commitment zur Erreichung der Leistungsziele ab, für di e sie gemeinschaftlich haften, verpflichten 
sich zu bes timmten Herangehensweisen hinsichtlich der Aufgabenerfüllung und zu bes timmten sozialen Regeln und N ormen.

Vgl.: Promotion M. Müthel 2005 / Miriam.Muethel@whu.edu
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Zeit

Kick Off

Präsentation im Projekt
Moderation
Verhandlung 
…

Meetings :
Agenda +Ziele der TOP‘s
( Wer; Dauer; Information/ Diskussion / 
Entscheidung; Ergebniserw artung )
Organisation / Einladung
Dokumentation (Protokoll)
Moderation
Meetingfrequenz
optionale Termine

5+2 = optimale 

Gruppengröße
max. 21 Kommuni-
kationsoptionen

1

2

3

4
5

6

7

Elektriker
4.4.

Rohbau Fliesenl eger Klempn er

E strich
Fenster

Schlosser

Außen-
anlagen

Projektleiter

Fr
o n

t  L
oa

d i
n g

Meeting 1
Meeting 2

Meeting …

„Stille Post“ 
Methode

zeitlicher Vorsprung
höhere Qualität der Projektarbeit

Kick Off :

Geld

Geist :
Wahrnehmungs-
fähigkeit über die
5 Sinnesorgane

kognitive
Leistungsfähigkeit
Intelligenz
Erfahrung
Humor
…

Zeit :
quantitativ erlebte Zeit
qualitativ erlebte Zeit
( als erlebt wahrgenommene

Zeit = bewusst erinnerungs-
fähig )

Zeitmanagement
- Tätigkeits- und Zeitanalyse
- Störungen und Unterbrechungen
- Analyse des eigenen Arbeitsverhaltens

Körper :
Gesundheit
körperliche Fitness
biologische
Leistungsfähigkeit
des Körpers :
- über den Tag
- über die  

Lebenszeit

Work-Live Balance 
zwischen Körper und Geist

materielles Ressourcen-
management

- Finanzmittel-
management

- Facilitymanagement
- ….

B a la n c e

Management der eigenen 
multiplen Intelligenzen

1 Mathematische
2 Räumliche
3 Sprachliche
4 Naturalistische
5 Musikalische
6 Kinästhetische
7 Existenzielle
8 Interpersonale
9 Intrapersonale
10 Emotionale

m
a t

e r
ie

ll e

Ressourcen

immaterielle

Res
so

ur
ce

n

Ausstattung des
Arbeitsplatzes

……

Soziale Netzwerke :
Informelle Netzwerke
( Wen kann ich fragen, wenn
ich eine Information benötige)
mit Vertrauensbeziehungen

Wissensmanagement im soz. Netzwerk

Soziale Abhängigkeitsbeziehungen
( Wer hilft mir, wenn ich eine 

Leistung/Dienstleistung benötige )
Beziehungsmanagement im 
sozialen Netzwerk

emotional – empathische 
Abhängigkeitsbeziehungen 
( Sympathie / Antipathie / 

Zuneigung / Liebe / .. )
Emotionales Management im 
sozialen Netzwerk

…

Selb stmanag ement :
umfasst T echni ken zur Z eit-
und Zielplanung eines 
Indi viduums zum Mana-
gement aller indi vidueller
Lebensumstände wie:
- Familie/Kontakte
- Sinn/Kultur 
- Körper/Gesundheit.
- Berufsleben
- …

Sinn & Ziele im Leben :
Sinn des Lebens
( Evolution ? )
Ziele im Leben
- kurzfristig (1 Jahr )
- mittelfristig (2 .. 5 Jahre )
- langfristig ( > 5 Jahre )
Lebensentwurfsplanung

Spiritualität :
Erklärungs-
modell der
Welt
Zufalls-
erklärung
Freiheit oder
Determination
Religiösität
….

vgl.: Pareto-Prinzip, 80:20-Regel

Aufwand Ergebnis

80%20%

20%

80%

Achtung ! 
Anwendbarkeit des
Pareto-Prinzip in
Ihrem Fall prüfen!

vgl.: Eisenhower Tisch - Prinzip

Dringlichkeit
( Zeitlich )
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niedrig hoch
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ch

A
Aufgabe sofort 

erledigen

B
Aufg. terminieren
& ggf. delegieren

C
Aufgabe

delegieren

prüfen
ggf. delegieren

Papierkorb

Konflikthandhabungsstile

Macht

H
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Orientierung an den EIGENEN Inter essen
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Was ist ein Konflikt ?
Ein Konflikt  ist der Prozess, der in dem M oment einsetzt , wenn 
eine Partei wahrnimmt, dass  eine andere Partei ihre Interessen 
(Indi vidualziele) behindert oder zu behindern beginnt.

Welche Konfliktebenen gibt es?
innerhalb einer Person (Kampf mit  Widersprüchen)
zwischen zwei ei nzelnen Personen
zwischen einer Person (z.B. Moderator) und einer Gruppe
innerhalb einer Gruppe
zwischen Gruppen

Welche Möglichkeiten der
Konfliktlösung habe ich denn im Projekt?

1
2

5
6

7

8
9

1 = Verhärtung
Spannung

2 = Debatte und 
Polemik

3 = Taten statt Worte4 = Image und  
Koalition

5 = Gesichtsverlust
6 = Drohstrategie 7 = begrenzte

Vernichtungsschläge
8 = Zersplitterung
9 = gemeinsam in den 

Abgrund

Konflikteskalationsstufen
Vgl.: Glasl 2004 Vgl.: Blake, Mouton, Thomas 

Harvar d
Konzept

Wahrnehmungs-
positionen

Problemlösungs-
gespräche

Problemlösungs-
kreis

Coachi ng
Mediation ……

4

Bewusstsein und Unterbewusstsein
Eisb ergmodell

des Bewuss tseins  

Bewusstsein 

Kugelmod ell:
des Bewuss tsein

Bewusstsein:
der Schneeball

auf dem Eisberg 

Autopoiesie :
nach dem griechischen 
„autos“ für selbst und 
„poiein“ für schaffen.
Das sich selbst erschaffende
und -erneuernde System.
Somit wird Abgrenzung 
lebender (autopoietischer) 
von nichtlebenden Systemen
möglich.

Gedächtnismodelle :

Ultrakurzzeit-Gedächtnis 

Kurzzeit-Gedächtnis 

Langzeit-Gedächtnis 

Vgl.: Frederic Vester 2002

Vgl.: Maturana/Varela

Jeder Mensch auf d er Erd e ist mit jedem 
anderen  über 6 Kontaktpersonen verbunden.

Nach monatelangen T üfteleien im Computer gelang es den 
beiden Forschern Duncan Watts  und Steve Strogatz 1998 
tatsächlich, sechs Milliarden Punkte, di e di e Weltbevöl kerung 
symbolisieren, so zu verbinden, dass jeder Punkt über maximal 
sechs Schritte von jedem anderen Punkt aus erreicht wer den kann.

Milgram-Ansatz
Vgl. St anley Milgram 1967
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Mehrdeutigkeit d er Teilekooperationsaufgab e

Medienreichtum in der Kommunikation

Face-to-Face - Meeting 
(2 Personen)
Face-to-Face - Meeting
(Gruppe)
Videokonferenz
Telefon

Telefonkonferenz

Voice Mail

Computerkonferenz 
(Chat, Diskussionsforen)

Telefax

eMail

Briefpost

Dokumentation

Overcompilation:
• Mehrdeutigke it
• zu viele 

Nebeninformationen

Oversimplification:
( sehr starke Vereinfachung )
• unpers önl ich
• kein Feedback

Der Medienreichtum kann anhand dessen Fähigkeit, unmittelbares   Feedback 
zu geben, anhand der Anzahl der genutzten Kanäle und Hinweise, der 
Personalisierung und der Vielfältigkeit der Branche gemessen werden. 
Demgegenüber stehen Kommunikationsmedien mit niedrigem Reichtum, wie 
z.B. eMail, aber mit hoher ökonomischer Effizienz, die für Routinekommunikation 
geeignet sind.

Projektleiter
Klima
Partizipation und
Engagement
Konstruktive      
Konkurrenz
Umgang mit 
Konflikten

Kommunikation und 
Information

Auftrags-
erteilung Ressourcen

Projektkultur

Persönlicher
Nutzen Unterstützung

Verantwortlichkeiten
Entsch eidungen

Akzeptanz- und Motivationsfaktoren 
in Projektteams

Zustandekommen des Projekts
Sinnhaftigkeit des Projektes
Zielsetzung im Projekt

Quantität des
Personaleinsatzes
Qualität des
Personaleinsatzes
Projektbudget

Erfolg(sgefühl)
Vergütung
Karrierechancen
Sicherheit
Selbstverwirklichung
Anerkennung und Status

Ansprechpartner für das PM
Vorbereitung auf die Arbeit

Selbstverantwortung
Entscheidung zur
Fehlertoleranz
Entscheidungen
einfordern

Alle sechs Faktoren müssen 
berücksichtigt werden, um eine 

nachhaltige Akzeptanz und Motivation
in Proj ektteams zu gewährleisten.

Vgl.: Kleindienst 2005
manfred.kleindienst@gmx.at

Die 16 Grundmotive
der Motivation

Streben nach Erfolg, 
Leistung, Führung und
Einfluss ( Lust am Si eg)

1
2
3
4
5
6
Macht

Ordnung

Beziehungen

Romantik

Unabhängigkeit

Sparen

Familie

Ernährung

Neugier

Ehre

Status

körperl. Aktivität

Anerkennung

Idealismu s

Rache

Ruhe

Streben nach Frei heit,
Selbs tgenügsamkeit und 

Autarki e 

Streben nach Stabilität,  
Klarheit  und guter Organisation

Streben nach Freundschaft , 
Freude und Humor 

Streben nach Sexualität und 
einem erotischen Leben 

Streben nach Konkurrenz , 
Kampf, Aggressivität und 

Vergeltung

Streben nach R eichtum, Titeln
und öffentlicher Aufmerksamkeit 

Streben nach Loyalität  und
mor alischer Integrität

Streben nach sozialer 
Gerechtigkeit  und F airness

Streben nach sozialer Akzeptanz 
und Zugehörigkeit,

Angst vor Z urückweisung

Streben nach Fitness 
und Bewegung 

Streben nach Entspannung 
und emotionale Sicherheit,   

Angst vor Sorgen

Streben nach Essen
und Nahrung 

Streben nach Anhäufung 
materieller Güter und Eigentum

Streben nach einem F amilienleben 
und eigene Kinder zu erziehen

Vgl.: Steven Reiss 2000

Die 16 Grundmotive von 
Steven R eiss sind Wünsche und 
somit Beweggründe, die unserem 

Verhalten und unserer Persönlichkeit i hre 
Prägung verleihen. Diese sind bei allen 
Menschen vorhanden, jedoch indi viduell 

ausgeprägt und müssen kei nen 
hierarchischen Zusammenhang haben. 
Zweifelsfrei sind nicht immer alle, j edoch 

die meisten unter ihnen 
Motivationsfaktoren, die i n der 

Arbeitswelt  ihre Bedeutung 
finden.

Maslowsche Bedürfnispyramide
Vgl.: Maslow 1943 

„Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommele nicht Männer zusammen, u m Holz zu beschaffen, Aufgaben zu 
vergeben, die Arbeit einzuteilen. Sondern lehre sie die Sehnsucht  nach dem weiten, endlosen Meer.“
Antoine de Saint-Exupery

Befragungsergebnis zur Frage : Was beeinflusst die Einstellung zur Arbeit ?
Ergebnis hat starken Bezug zu Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie der Arbeitszufriedenheit

50           40               30             20            10                0             10              20             30            40              50

Erfolg
Anerkennung

Arbeitsinhalt
Verantwortung

Vorwärtskommen
Entwicklung

Unternehmenspolitik/interne Organisation
Dienstaufsicht
Verhältnis zu Vorgesetzten

Arbeitsbedingungen
Bezahlung

Verhältnis zu Arbeitskollegen
Verhältnis zu Untergebenen

Privatsphäre
Status

Sicherheit

ZufriedenheitUnzufriedenheit

Motiv ationsfaktoren:
intrinsisch (= direkt mit der 
Arbeit verbunden)

lösen Zufriedenheit aus, 
wenn erfüllt !

Hygiene faktoren:
extrinsisch (= nur mittelbar 
mit der Arbeit verbunden)

lösen Unzufriedenheit, 
wenn nicht erfüllt

„Weiche Faktoren“
die eigentlich harten Faktoren in der Projektarbeit !

Gerade weil sie so oft  nicht genau fassbar si nd, die so genannten „Weichen Faktoren“, 
hat der Umgang mit Ihnen so großen Ei nfluss auf den Projekterfolg. 
Menschen  machen Projekte !  Mit allen Ihren Stärken, ihren Schwachen und den 
natürlichen Grenzen aus der evoluti onären Entwicklung. Diese Übersicht ist bei 
weitem nicht vollständig und wird bei vielen Betrachtern Reibung erzeugen. 
Die hier abgebildeten M odelle zur Erklär ung unserer komplexen U mwelt sollen 
Projektteams helfen, ihre Kommuni kation, sowi e das Verständnis für das Handeln des 
Kollegen im Projekt zu verbessern. Wenn es  gelingt, di e vielen Situationen die wir auf 
Grund unserer Unwissenheit sooft als Z ufällig erleben, durch das gemeinsame 
Verständnis der „Weichen“  Faktoren etwas pl an- und steuerbarer zu machen, so 
haben wir die Chance, einen großen Schritt in der Projektarbeit nach vorn zu machen.

3

Vgl.: Frederic Vester 2002
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PEP
SOP

+ Syntax

+ Wollen

+ Bedeutung

+ Anwendungsbezug

+ Vernetzung ( Kontext, Erfahrungen,
Erwartungen )

+ richtig
Handeln

Anfänger ExperteKompetent ProfiFort-
geschritten

Ja und was 
ist 1,17 ?

Höhlen-
zeichnung ?

Aha: 1,17 ist eine
Längenangabe,
es sind Meter.

Hey: es geht um 
eine Autotür, die 
1,17 m breit ist. Bei einer 1,17 m breiten

Autotür kann man
bequem einsteigen. 

In unserem neuen Fahrzeug muss 
die Tür 1,17m breit werden, damit

man bequem einsteigen kann.  

Geschafft! total
bequemes einsteigen. 

V
gl

.: 
K

.N
or

th

Zeichen

Daten

Information

Wissen

Know-How

Handeln

Expertise

Polare und berechtigte - aber of t nicht gleichzeitig 
erfüllbar e Indi vidualziele der Projektbeteiligten.

Individualziel

IndividualzielIndividualziel

Tilgung :
- Unspezifische Substantive und Subjekte :

( das Substantiv / Subjekt ist mehrdeutig )
- Unspezifische Verben :

( das Verb ist mehrdeutig )
- Nominalisierung :

( abstrakte Hauptwörter )
- Vergleich / Maßstäbe :

( ein Vergleich oder Maßstab fehlt )
- Bewertungen :

( Auf welcher Basis erfolgte die Bewertung? / Wer bewertet ?
offensichtlich / vermutlich / augenscheinlich / scheinbar / anscheinend … )

Generalisierung :
- Modaloperatoren der Möglic hkeit:

( kann nicht / darf nicht )
- Modaloperatoren der Notwendigkeit:

( sollen / müssen )
- Universelle Quantifizierung:

( von einem / wenigen Bsp. wird auf eine Vielzahl 
geschlossen )

Metamodell der
Sprache

Oberflächenstruktur –
Was ich mit Sprache vermittele.

Tiefenstruktur - Was ich im 
Gehirn verarbeite und denke.

Tilgung

G
eneralisierung

V
erzerrung

„Die Botschaft entsteht beim Empfänger.“

Verzerrung :
- Vorannahmen :

( Unterstellungen )
- Komplexe Äquivalenz:

( Gleichsetzung unterschiedlicher Sachverhalte )
- Ursache und Wirkung :

( Behauptung eines Zusammenhang zwischen
einem Ereignis und einer Gefühlsreaktion )

- Gedankenlesen :
( ohne direkten Anhaltspunkt zu wissen 

scheint / mutmaßt )

Vgl.: Metamodell in der
Neurolinguistischen Prozessarbeit (NLP)

Sprache kann n ie der Geschwindigkeit, 
Vielfa lt und Sens ibi lität uns eres Denkens
gerec ht werden. Sie kann nur eine 
Annäherung sein.                       O‘Connor

Streben nach Wissen, 
Können und Wahr heit 

Motivation

Konflikte

spezielle Kommunikationssituationen

Wissensmanagement

Selbstmanagement

Humanistischer Ansatz :
a) Der Mensch ist ganzheitlich individuell.
b) Alle Anlagen f ür Wachstum und Selbstfindung 

sind in ihm vorhanden.
c) Es gilt Potentiale in ihm zu entdecken und freizulegen.

Grundannahmen :
1. Das Verhalten eines Menschen richtet sich nach seinem 

Modell der Welt und nicht danach, wie es wirklich ist.
2. Die Landkarte ist nicht das Gebiet.
3. Körper und Geist beeinflussen sich wechselseitig.
4. Vielf alt möglicher Verhaltensweisen ist wichtig. Wahlf reiheit.
5. Menschen v erfügen über alle Ressourcen, um eine

gewünschte Veränderung zu erzielen.
6. Man kann nicht nicht kommunizieren.
7. Wenn etwas nicht funktioniert, tue etwas anderes.
8. Es gibt zwei Ebenen der Kommunikation. 

Bewusste – Unbewusste
9. Es gibt kein Versagen! Es gibt nur Feed Back.
10. Die Bedeutung der Kommunikation liegt in der 

Reaktion, die man erhält.
11. Jedes Verhalten hat eine positiv e Absicht.

Das heißt nicht, dass das Verhalten gut ist.
12. Das aktuelle Verhalten ist die beste Möglichkeit,

die ihm gerade zur Verf ügung steht.
13. ….

Vgl.: Grundannahmen in der Neurolinguistischen Prozessarbeit (NLP)

Soziale Wahrnehmung

Individualziele aus den „Lebensentwürfen“
der Interaktionspartner in meinem Leben 

Kommunikation & Sprache

Führung

Feed - back

Evolution

Vertrauensentwicklung

Teams

Wahrnehmung
der Umwelt

Wir können nicht Motivieren sondern nur aufhören zu Demotivieren. Reinhard K. Sprenger
( Veränderung der Rahmenbedingungen zur Eigenmotivation )

dem Selbst 
bekannt

dem Selbst 
nicht bekannt

dem Anderen  
bekannt

dem Anderen  
nicht bekannt

Bereich der  freien 
Aktivität

(Öffentliche Person)

Bereich des 
blinden Flecks

Bereich des 
Vermeidens und 

Verbergens 
(Privatperson)     

Bereich der 
unbekannten 

Aktivität

A C

DB

Interkulturelle 
Kompetenz

?

0 ↔ 100%
loose-win

Nachgeben, 
auf eigene Ziele
verzichten

0 ↔ 100%
win-loose

Durchsetzen, 
Erzwingen

Vermeidung, Konflikt  
unter Teppich kehren

100% ↔ 100%
win- win

Konsens
Gemeinsames
Pr oblemlösen

optimal e Lösung
50% ↔ 50%

loose-loose

Komromiss (jeder rückt von 
seinen Maxi malforderungen ab)

nur ei ne brauchbare Lösung

Vgl.: Promotion M. Müthel 2005 / Miriam.Muethel@whu.edu

Achtung :
die Landkarte

ist nicht 
das Gebiet !

Wie ist das :
Konkrete Verhalten
der wertsetzenden
Persönlichkeit im 
Konf liktfall.

Sprache

Wahrnehmung

Planen

Problem  lösen

Gedank en
Abs ic hten

Gefühl

Erinnerungen

Glaubenss ätz e

log is ches  Denk en
Zentrale

Exekutive
Struktur

M odulation

Überwachung

Ebene 1
(Bewuss tse in)

Ebene 2
(Unbewus s tes)

Informa-
tion

Wi l lk ü hrl ic h e
Kon

t ro
l le

Se lbst
h ier

u nd
j e

t zt

Aufm erk samk eit
Glaubensinhal te

Ideen

Einsic hten

Unterbewusstsein 

USA Brasilien

China

Deutschland

Österreich

DänemarkSpanienFrankreich

Italien

Indonesien

Indien

Japan

KoreaNiederlande

Pakistan

Polen

Schweden

Südafrika Thailand

Großbritannien

raimo.huebner@projekt-atlas.de

1
2

3

4

5

6

1 

2 3 

4 
5 

6 

Wahrnehmung durch Dritte
Persönlichkeit
Habitus (Körpersprache)
Charisma
Selbstsicherheit
…
Imagemanage ment

Intelligenz

vgl.: www.Spiegel.de
Ausgabe 52/2006

Vgl.: Luhmann/Simon

Soziale Systeme bestehen
ausschließlich aus Kommuni-
kation (interaktive Verknüpfung 
der Wahnwelten) , nicht aus
Subjekten, Akteuren oder
Individuen.

siehe dazu separate
Intercultural Project Roadmap

Beige - Überlebenswille
Instinkte und angeborene Sinne schärfen

Purpur - Ahnengeister
Harmonie & Sicherheit in geheimnisvoller Welt suchen

Rot - Mächtige Götter
Impulsiver Selbstausdruck, Freiheitsdrang stark sein

Blau - Macht der Wahrheit
Zweck bestimmen, Ordnung schaffen, Zukunft sichern

Orange - Streben und Trachten
analysieren und planen um des Gedeihens willen

Grün - menschliche Verbindungen
Erforschung des eigenen Inneren Gleichberechtigung

Gelb - Flexibilität und Fluss
Integration und Einpassen von Systemen

Türkis - Ganzheitliche Sicht
Synergie, Makromanagement

Koralle - Integral - holorische Ebene
taucht langsam auf Spiral Dynamics

Werte & Bewusstseinsebenen
Denkstrukturen, Management des eigenen 
Erklärungsmodells von der Welt.
Meme : Wertekern, der als organisierende Kraft 
wirksam ist und in Form von Memen (sich selbst 
v erbreitende Ideen, Gebräuche oder Kultur-
praktiken) sichtbar wird.

http://www.spiraldy namics.com
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