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Einleitung

Die Serie DENK-WERT soll Sie dabei unterstit-
zen, Ihren beruflichen Alltag taglich aus einer
neuen Perspektive zu hinterfragen und zu lber-
denken.

Der vorliegende Band ,,DENK-WERT Fuhrung" lie-
fert Anregungen zur Bewaltigung der wichtigsten
Stolpersteine im Fluhrungsalltag.

Das Schwergewicht liegt in der Fragestellung
~worauf muss ich achten?" beziehungsweise , was
ist zu tun?".

Nehmen Sie sich die Zeit, die 365 Tagesthemen
zu lesen und ihre konkrete Umsetzung zu Uber-
denken.

Peter Corbat, Januar 2015



Erganzendes Management

Wissen allein geniigt heute nicht mehr: Von weni-
gen Ausnahmen abgesehen ist Wissen praktisch al-
len frei zuganglich, kann leicht kopiert werden und
stellt damit auch keinen Wettbewerbsvorteil fiir
den Einzelnen dar.

Was hingegen zihlt ist Konnen, das hei3t die Fa-
higkeit, problemlosend zu handeln. Ein wahrer
,Konner* meistert eine schwierige Situation auch
dann, wenn alle anderen das Handtuch werfen.
Konnen basiert in erster Linie auf Erfahrung oder
Training und wird primar durch seine Wirkung
deutlich. Projektorganisationen haben dann einen
Vorteil, wenn sie das Konnen ihrer Mitglieder op-
timal nutzen. Oft geraten Projektmitarbeiterinnen
und Projektmitarbeiter in iberraschende Situatio-
nen, die sie mit nheuen Problemen konfrontieren,
fiir deren Losung noch kein Wissen zur Verfligung
steht. ,,Konner* haben die Lage im Griff und gehen
mit diesen Uberraschungen wirkungsorientiert
um. Dies gilt nicht nur fiir das Projektteam im en-
geren Sinne, sondern auch fiir die gesamte ,,Pro-



jektorganisation®, (das heiBt primar die Gesamt-

heit von Auftraggeber, Projektleiter und Projekt-

team sowie — je nach ProjektgroBe — den Len-
kungsausschuss, das erweiterte Projektteam und
andere Kontroll- und Entscheidungsgremien oder
temporare Arbeitsgruppen). Konnen ist ausnahms-
los an die Person gebunden, die es besitzt und fiir
die Projektfuhrung bedeutet das:

* Aufbauen auf den Starken und dem Konnen der
Teammitglieder: Personen, die in ihren Starken
wertgeschatzt werden, stellen ihre Fahigkeiten
dem Projekt gerne zur Verfluigung.

» Die Mitglieder der Projektorganisation definie-
ren sich tiber ihre Starken und die richtigen Per-
sonen fiihren die richtigen Aufgaben durch.

*  Wer in seinen Starken erkannt wird, hat viel we-
niger Miihe, seine Schwachen zuzugeben.

* Mit diesem Ansatz wird es moglich, ein Team als
eine Einheit zu formen, deren Mitglieder sich in
ihren (unterschiedlichen) Starken gegenseitig er-
ganzen konnen.



* Fir gemeinsame Schwichen, also Fahigkeiten,
die von keinem Teammitglied abgedeckt wer-
den, finden sich durch entsprechende Mafnah-
men schneller Losungsansatze.

Konsequenzen fiir die Projektfiihrung:

Wer als Projektleiterin oder Projektleiter an diesen An-

satz glaubt, muss seine Fiihrungsarbeit entsprechend

ausrichten und ,,loslassen kénnen.

* Die Rollen im Team miissen klar definiert werden
und sich an den identifizierten Stdrken orientieren.

* Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen, und
damit die Ausfiihrungsmacht, gehéren zu den Per-
sonen, die die Arbeit erledigen kdnnen.

* Dass die entsprechende Fiihrungsbefugnis delegiert
wird ist ein Muss.

» Die Ermutigung zu personlicher Verantwortlichkeit
ist eine stdndige Aufgabe der Projektleitung.

e Selbstbewusstsein, Selbstkritik, Mut und Toleranz
der Mitglieder der gesamten Projektorganisation
sind stdndig zu entwickeln und zu fordern.

*  Wenn immer méglich wird die Zusammenarbeit auf
Konsens aufgebaut.



* Die Zusammenarbeit auf allen Ebenen muss durch
entsprechende MaBnahmen gefordert werden.

001 Skizzieren Sie Ihren Teammitgliedern das
,GroBe Ganze", das heiBt, das , big picture®
Ihres Leistungsauftrags.

002 Geben Sie Aufgaben, Verantwortung und
Kompetenzen - und damit die Ausfiihrungs-
macht - an die Personen ab, die die Arbeit
erledigen kénnen.

003 Delegieren Sie die Fihrungsbefugnis im
Rahmen klar definierter Aufgaben.

004 Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter jederzeit zu persoénlicher Verant-
wortlichkeit.

005 Fordern Sie Selbstbewusstsein, Selbstkritik,
Mut und Toleranz.




006 Suchen Sie in der Zusammenarbeit wenn
maoglich den Konsens.

007 ,Management ist die Kunst, Talente richtig
einzusetzen." (Robert S. McNamara, ameri-
kanischer Topmanager)

008 Fordern Sie die Zusammenarbeit auf allen
Ebenen durch entsprechende MaBnahmen.

009 Orientieren Sie sich in erster Linie an den
Starken der Teammitglieder.

010 Ermdéglichen Sie, dass alle im Rahmen ihrer
Aufgaben die Fihrung ibernehmen.

011 Denken Sie daran: Kénnen wird durch Wir-
kung sichtbar.

012 Schaffen Sie Werte, indem Sie wertschat-
zen.

013 Beschaftigen Sie in Ihrem Team ausschlieB3-
lich ,,Kénner".



014 Sorgen Sie daftir, dass die richtigen Perso-
nen die richtigen Aufgaben durchfihren.

015 Erkennen Sie die Starken Ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

016 ,Management ist die Kunst, drei Leute dazu
zu bringen, die Arbeit von drei Leuten zu
tun.™ (William Feather, amerikanischer Wer-
befachmann)

017 Formen Sie ein Team, dessen Mitglieder sich
in ihren unterschiedlichen Starken gegensei-
tig erganzen koénnen.

018 Verlangen Sie, dass alle Teammitglieder per-
sOnlich Verantwortung fir ihre Arbeitsergeb-
nisse Ubernehmen.

019 ,Hochste Weisheiten sind belanglose Daten,
wenn man sie nicht zur Grundlage von
Handlungen und Verhaltensweisen macht.”
(Peter F. Drucker, amerikanischer Manage-
mentberater)



020 Bieten Sie engagierten, kreativen Mitarbei-
tern ein abwechslungsreiches Betatigungs-
feld.

021 Vergessen Sie nicht: Im Kontext hoher Dy-
namik ist Kébnnen wichtiger als Wissen.

022 Ermdoglichen Sie die gegenseitige Erganzung
Ihrer Teammitglieder in der gemeinsamen
Aufgabe.

023 Nutzen Sie ein Analyse- und Entwicklungs-
Instrument, das auf den Starken der Team-
mitglieder aufbaut, zum Beispiel das Team-
Management-Profil (http://www.tms-zent-
rum.de).

024 Vergessen Sie die sichtbaren Schwachen Ih-
rer Teammitglieder und konzentrieren Sie
sich noch mehr auf ihre Starken.

025 Gestalten Sie wirksam das Arbeitsumfeld Ih-
res Teams - darin liegt Ihre Hauptaufgabe.



026 Berlicksichtigen Sie immer auch die Interes-
sen von gerade abwesenden Personen.

027 Pflegen Sie aktiv Ihre Beziehungen innerhalb
und auBerhalb der Teamstruktur.

028 Geben Sie innovativen Ldsungsvorschlagen
einen Vertrauensvorschuss.

029 Schaffen Sie Bedingungen, unter denen sich
Ihre Teammitglieder motivieren kénnen.

030 Achten Sie darauf, dass Ihr Menschenbild
von engagierten, leistungsbereiten und moti-
vierten Mitarbeitern ausgeht.

031 Denken Sie daran: Hygienefaktoren (nach
Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie) verhin-
dern die Entstehung von Unzufriedenheit,
tragen aber nichts zur Zufriedenheit bei.

032 Beachten Sie: Motivationsfaktoren (nach
Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie) férdern
direkt die Zufriedenheit.



033 ,Management heiBt Richtung weisen, Strate-
gien festlegen, Systeme gestalten, selbst
nach vorn marschieren, Uberzeugen. Und
last but not least, die richtigen Menschen an-
ziehen."™ (Rolf Stomberg, deutscher Topma-
nager)

034 Machen Sie andere in Ihrer Umgebung er-
folgreich.

035 Erstellen Sie zusammen mit Ihrem Projekt-
team ein Stdarken-Inventar (Kénnen, Wissen
und Neigungen).

036 Schaffen Sie Synergie-Effekte, indem Sie
das Potenzial Ihrer Teammitglieder nutzen
und sie entsprechend ihrer Starken im Pro-
jekt einsetzen.

037 Beteiligen Sie Ihr Projektteam an der Ent-
scheidungsfindung.

038 Haben Sie ein besonderes Augenmerk auf
Ressourcen und MaBnahmen, die fir die Zie-
lerreichung unabdingbar sind.



039 Sorgen Sie dafiir, dass in Ihrem Team alle
ihre Rolle kennen.

040 Berlicksichtigen Sie, dass sich Menschen
dann am besten entwickeln, wenn sie bei ih-
ren Aufgaben ihre Starken nutzen kénnen.

041 Vermeiden Sie Discontrol — eine Fliihrungs-
schwdche, die verschiedene Ursachen haben
kann:

e Angst vor Kontrollverlust;
e nicht loslassen kénnen:
e Selbstliberschatzung.

042 Sorgen Sie dafir, dass Ihr Team das ge-
meinsame Ziel mit Ihnen besser erreicht als
ohne Sie!

043 Betreiben Sie Eucontrol - die erwiinschte
Kontrolle zur Uberprifung der eigenen Leis-
tung oder des eigenen Verhaltens.



044 Folgen Sie dem Erfolgsrezept ,Starken auf-
bauen™ und nicht der Versuchung ,Schwa-
chen beseitigen®.

045 Orientieren Sie sich in erster Linie am Nut-
zen und der Wirksamkeit Ihrer Arbeitsergeb-
nisse.

046 Denken Sie daran: Ihre Autoritat entspringt
ihrer Personlichkeit und nicht Ihrer hierarchi-
schen Position.

047 Vermitteln Sie Ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ein Geflihl der Geborgenheit in-
nerhalb des Arbeitsteams.

048 Denken Sie daran: Macht ist kein Problem -
Machtmissbrauch aber schon!

049 Vergessen Sie nicht, dass Ihre Arbeitsergeb-
nisse in erster Linie Thren Kunden dienen
maussen.

050 Pflegen Sie in Ihrem Arbeitsteam eine Kultur
des gegenseitigen Respekts und der Wert-
schatzung.

051 Etablieren Sie eine zwanglose und regelma-
Bige Feedbackkultur.



052 Uberpriifen Sie regelméBig, inwieweit Sie
sich im Team gegenseitig erganzen und wo
noch Verbesserungspotenzial besteht.



Vision und Wirkung

Eine verbindliche Ausrichtung der Projektorganisa-
tion auf klare, gemeinsam erarbeitete Vorstellun-
gen Uber die Situation ,,nach dem Projekt® ist er-
folgsbestimmend. Die Projektvision ist formuliert,
visualisiert und im Projektumfeld kommuniziert.
Die Projektorganisation definiert sich tiber ihre
Einmaligkeit im Sinne eines ,,dauerhaften Wettbe-
werbsvorteils®. Leistungsdenken bestimmt die
Projektarbeit in allen Bereichen und die leiden-
schaftliche Hingabe fiir die Arbeit wird gefordert
und gefordert. Leistung bedeutet hier aber nicht
,ZArbeitsmenge* oder ,,Energie pro Zeiteinheit",
sondern Wirkung im Sinne von Effektivitat und Ef-
fizienz.

Konsequenzen fiir die Projektfiihrung:

* Einer der ersten Schritte in einem neuen Projekt
bzw. mit einer neuen Projektorganisation besteht in
der Entwicklung einer ,,shared vision“ — einer ge-
meinsamen Vorstellung der Projektzukunft.



* Die Vorstellung iiber die Projektzukunft zeigt sich
dabei sowohl liber eine textliche Beschreibung, als
auch liber ein entsprechendes Bild.

* Diese ,,shared vision* darf ihr Dasein nicht im Pro-
jektbtiro verbringen, sondern muss an die Projek-
tumgebung kommuniziert werden.

*  ACHTUNG: Wer Wirkung fordert muss Sinn bieten!
Eine Projektvision, die sich ausschlieBlich an den Vor-
stellungen der Projektlenkung oder der Projektlei-
tung orientiert, wird kaum vom Projektteam mitge-
tragen.

053 Entwickeln Sie eine ,shared vision™ - eine
gemeinsame Vorstellung Ihrer Teamzukunft.

054 ,Die Antworten zu unseren Problemen kom-
men aus der Zukunft und nicht von gestern.”
(Frederic Vester, deutscher Biochemiker und
Umweltwissenschaftler)

055 Formulieren und visualisieren Sie Ihre
Teamvision.

056 Kommunizieren Sie Ihre ,shared vision" an
Ihre Arbeitsumgebung.



057 ACHTUNG: Wer Wirkung fordert muss Sinn
bieten! Eine Teamvision, die sich ausschlieB-
lich an den Vorstellungen der Leitung orien-
tiert, wird kaum vom Arbeitsteam mitgetra-
gen.

058 ,If you can dream it, you can do it." (Walt
Disney (1901-66), amerikanischer Zeichner
und Unternehmer)

059 Fiihren Sie mit Ihrem Team die Ubung Visi-
onstreppe durch, um zu einer gemeinsamen
Vision zu finden (nach MaafB3/Ritschl; 2008).

060 Tragen Sie dazu bei, dass alle wissen, wozu
Ihr Team existiert.

061 ,Ich ermutige die Menschen, kihn zu trau-
men, Visionen zu entwickeln." (Jack Welch,
amerikanischer Topmanager)

062 Messen Sie den Teamerfolg an der Wirkung
der Arbeitsergebnisse.



063 Entwickeln Sie gemeinsam Ziele, die SMART
sind: spezifisch, messbar, akzeptabel, realis-
tisch, terminiert.

064 Streben Sie an, dass Sie und Ihr Team Ihre
Ziele leidenschaftlich verfolgen.

065 Nutzen Sie das kreatives Potenzial Ihres Ar-
beitsteams in allen Belangen.

066 ,Wenn Du dazu berufen bist, StraBen zu
kehren, dann kehre sie wie Michelangelo Bil-
der malte, oder Beethoven Musik kompo-
nierte, oder Shakespeare dichtete. Kehre die
StraBe so gut, dass alle im Himmel und auf
Erden sagen: "Hier lebte ein groBartiger
StraBenkehrer, der seinen Job gut gemacht
hat!™ (Martin Luther King, amerikanischer
Pastor)

067 Vermitteln Sie Ihrem Team, dass der Welt
ohne die gemeinsame Teamaufgabe etwas
fehlen wirde.



068 Entwickeln Sie gemeinsam eine attraktive
Teamvision, die alle Beteiligten stolz macht.

069 Definieren Sie individuelle und gemeinsame
Entwicklungsmadglichkeiten.

070 Sorgen Sie daflir, dass das innere Feuer Ih-
res Teams fortwahrend neuen Brennstoff er-
halt.

071 Die drei wichtigsten Ziele aller unternehme-
rischen Aufgaben sind
1. Resultate.
2. Resultate.
3. Resultate.

072 ,Jedes starke Bild wird Wirklichkeit." (Anto-
ine de Saint-Exupéry, franzosischer Flieger
und Schriftsteller)

073 Sorgen Sie dafilir, dass die angestrebten Ar-
beitsergebnisse Freude machen.

074 ,Vision: Die Kunst, Unsichtbares zu sehen"
(Jonathan Swift, irischer Schriftsteller)



075 Denken Sie auch dariber nach, was Sie und
Ihr Team in Zukunft nicht mehr tun wollen.

076 Vergessen Sie nicht: Die Dauer der Arbeit
und die erbrachte Leistung sind egal - nur
die Wirkung zahlt.

077 Neben der SMART-Regel kénnen Sie als zu-
satzlichen Impuls die STUPIDE-Regel anwen-
den. Gute Ziele sind:

Stark
Transparent
Unverwechselbar
Pragnant
Interessant
Dynamisch
Ehrlich

078 , Der Erfolgreiche Uberprift seine Begabun-
gen und Fahigkeiten, ehe er sein Ziel
steckt." (Vera F. Birkenbihl, deutsche Auto-
rin)



079 Bieten Sie Ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern die Mdglichkeit zu beruflichem Erfolg.

080 ReiBen Sie Ihr Team mit — durch alles, was
Sie traumen, erzdhlen und tun.

081 Lassen Sie Ihrem Team genligend Hand-
lungsspielraum.

082 Verbinden Sie die individuellen Interessen
Ihrer Teammitglieder durch gemeinsame
Perspektiven mit den Unternehmensinteres-
sen.

083 ,Als wir den Sinn unserer Arbeit nicht mehr
sahen, begannen wir tUber Motivation zu re-
den." (Reinhard K. Sprenger, deutscher Au-
tor)

084 ,Manchmal trifft dich das Leben mit einem
Ziegelstein auf den Kopf. Verliere nicht dei-
nen Glauben.™ (Steve Jobs, amerikanischer
Unternehmer)



085 Echte Beteiligung Ihrer Teammitglieder be-
ginnt bereits bei der Rekrutierung neuer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter.

086 Geben Sie Ihrem Team klare Leitlinien, da-
mit sie sich orientieren kédnnen und die
Grenzen kennen, aber nicht, um sie anzu-
weisen.

087 Opfern Sie Ihre eigene Zukunft nicht den
kurzfristigen Bedlrfnissen der Gegenwart.

088 Versuchen Sie, Ihre Vision auf maximal
zwolf Worte zu beschranken.

089 Ehre dich selbst. (Aus dem Shintoismus)

090 Versuchen Sie in all Ihrem Tun Vorbild zu
sein.



091 Entwickeln Sie eine Vision mit einer emotio-
nalen Bedeutung und erzeugen Sie Inspira-
tion flr alle Beteiligten.

092 Lassen Sie zufallige Entwicklungen zu, auch
wenn Sie im Moment die gréBeren Zusam-
menhdnge noch nicht verstehen.

093 Stellen Sie die Teamarbeit in den Dienst Ih-
rer gemeinsamen und Ubergeordneten Vi-
sion.

094 Haben Sie ein offenes Ohr fur Anliegen und
Anregungen Ihrer Teammitglieder.

095 Jeder hat ein Recht auf seine eigene Wahr-
nehmung; doch um eine Ubergeordnete
Problemstellung in ihrer Ganzheit zu erfas-
sen, sind einzelne Betrachtungen nur be-
dingt hilfreich.

096 Lassen Sie zu, dass Ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter die Welt bewegen.



097 Erinnern Sie Ihre Teammitglieder an den ho-
heren Zweck ihrer Arbeit.

098 Verwirklichen Sie die gemeinsamen Traume
Ihres Teams.

099 ,,Dem weht kein Wind, der keinen Hafen hat,
nach dem er segelt." (Michel de Montaigne,
franzdsischer Schriftsteller)

100 Vervollkommnung ist dann sinnvoll, wenn
der Weg nicht alleine gegangen wird, son-
dern im Team. (Aus dem Buddhismus)

101 Vernachlassigen Sie das nicht: GroBe Vorha-
ben brauchen Visionen.

102 Vermitteln Sie Ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Orientierung durch eine Vision.




103 Mit gemeinsamen Visionen unterstitzen Sie
Ihr Team bei der gemeinsamen Gestaltung
Ihrer Zukunft.

104 Bereits das strukturierte und positive Nach-
denken lber die gemeinsame Zukunft beein-
flusst den Gang der Dinge.



Fiihren heiB3t Vertrauen

Normen und Regeln sind in allen sozialen Gemein-
schaften lebensbestimmend und verhindern die
Anarchie. Eine gesunde Portion Misstrauen gibt in
vielen Situationen die notige Sicherheit zur Ver-
meidung unnotiger Risiken.

Unter Einhaltung gewisser Regeln ist die Vergabe

von Vertrauen in Projekten aber ein dynamischer

Erfolgskatalysator. Wer anderen vertraut, traut

ihnen etwas zu und ermoglicht ihnen, sich zu

trauen, selbstverantwortlich zu handeln.

Das Motto fiir die Projektarbeit muss sein: ,,Kon-

trolle ist gut — Vertrauen ist besser!“ und ,,Ver-

trauen gibt nur Zinsen, wenn man es ausgibt!*.

Die Regeln fiir die Vergabe von Vertrauen miissen

in der Projektorganisation kommuniziert sein:

* Vertrauen darf nicht blind gegeben werden und
benotigt definierte Grenzen und klare Rahmen-
bedingungen.

* Vertrauen kann nicht einfach eingefordert wer-
den, sondern muss von der Projektleitung gelebt
werden.



Um Vertrauen geben zu konnen, missen die je-
weiligen Partner bekannt und geschatzt sein.
Der Aufbau von Vertrauen benotigt Zeit und die
Zustimmung der betreffenden Partner, sich da-
rauf einzulassen.

Vertrauensmissbrauch muss sofort und be-
stimmt bestraft werden.

Konsequenzen fiir die Projektfiihrung:

Eine Vertrauensorganisation kann nur dann funktio-
nieren, wenn in allen Bereichen volle Transparenz
gegeben ist.

Manipulation wird bereits im Ansatz verhindert.
Das Vertrauen wird laufend durch Selbstkontrolle
liberpriift und stabilisiert.

Vertrauen heiBit ,,Zusammenarbeit und Fiihrung
durch Vereinbarungen® - Vereinbarungen werden
von allen Beteiligten absolut zuverldssig eingehalten.
Fiir getroffene Vereinbarungen, die einseitig auf-
grund externer Einfliisse nicht eingehalten werden
konnen, besteht eine ,,Bringschuld* in Bezug auf die
Information der Partner.



105 ,Geld kann man drucken, Vertrauen nicht."
(Hans Magnus Enzensberger, deutscher
Schriftsteller)

106 Geben Sie Vertrauen nicht blind und definie-
ren Sie Grenzen und klare Rahmenbedingun-
gen.

107 Fordern Sie Vertrauen nicht einfach ein, son-
dern leben Sie es.

108 Geben Sie innovativen Lésungsvorschléagen
einen Vertrauensvorschuss.

109 Lassen Sie sich beim Aufbau von Vertrauen
genligend Zeit und holen Sie die Zustim-
mung der betreffenden Partner ein, dass sie
sich ebenfalls darauf einzulassen.

110 Vereinbaren Sie eine ,Bringschuld® in Bezug
auf den Informationsfluss zwischen Ihnen
und Ihren Partnern.



111 Sorgen Sie dafir, dass Vereinbarungen von
allen absolut zuverlassig eingehalten wer-
den.

112 Bestrafen Sie Vertrauensmissbrauch sofort
und bestimmt.

113 Arbeiten Sie in Ihrem Team auf der Basis
von Vereinbarungen.

114 Uberpriifen und stabilisieren Sie Ihr Team
selbst - gemeinsam mit Ihren Teammitglie-
dern.

115 Etablieren Sie in Ihrem Team den Grundsatz
~Kontrolle ist gut — Vertrauen ist besser!™

116 ,Der Unterschied zwischen Geld und Ver-
trauen: Vertrauen gibt erst Zinsen, wenn
man es ausgibt." (Quelle unbekannt)

117 Vertrauen Sie einander vorbehaltlos inner-
halb festgelegter Bereiche.



118 Sorgen Sie in IThrem Team in allen Bereichen
fir volle Transparenz.

119 Verhindern Sie Manipulation in Ihrem Team
bereits im Ansatz.

120 Vertrauen Sie Ihren Kénnern in kritischen
Situationen praktisch blind.

121 Trauen Sie sich und Ihren Kolleginnen und
Kollegen gegenseitig viel zu.

122 Denken Sie grundsatzlich positiv

123 Geben Sie Ihren Teammitgliedern regelma-
Big Riickmeldungen Uber ihre erbrachten
Leistungen und Ergebnisse.

124 Entwickeln Sie in Ihrem Projektteam eine of-
fene und konstruktive Feedbackkultur.



125 Ahnden Sie das Nichteinhalten von Verein-
barungen. Wenn es ohne Folgen bleibt, re-
duziert sich die Verbindlichkeit gegen Null.

126 Vertrauen Sie darauf, dass sich alles fligen
wird.

127 Seien Sie vertrauenswurdig in lhrer gesamten
Personlichkeit, aber auch in den Details des
taglichen Arbeitsumfelds.

128 ,Lieber Geld verlieren als Vertrauen.™ (Ro-
bert Bosch, deutscher Industrieller)

129 Fordern Sie das Vertrauen in Threm Team,
um die Zusammenarbeit zu verbessen und
Spannungen zu vermeiden.

130 Achten Sie darauf, dass Ihre Taten und Ihre
Worte Ubereinstimmen.

131 Starten Sie eine Aufwartsspirale in der Be-
ziehung zwischen Vertrauen und Arbeitsein-
satz.



132 Gehen Sie gegeniiber Ihren Teammitglie-
dern gegenuber Risiken ein.

133 ,Echte Leader schauen nicht in Fihrungsbu-
cher, sondern in die Augen ihrer Mitarbei-
ter." (Monique R. Siegel, schweizerische Un-
ternehmensberaterin)

134 Zeigen Sie Ihrem Team, dass Sie Dinge be-
wegen und moéglich machen kénnen.

135 Fordern Sie die Veranderungsbereitschaft
und die Veranderungsfahigkeit Ihres Teams.

136 Handeln Sie so, wie Sie es vereinbart haben,
damit sich Ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter auf sie verlassen kénnen.

137 Setzen Sie durch Ihr Verhalten eine positive
Vertrauensspirale in Gang.

138 ,Behandle die Menschen so, als waren sie,
was sie sein sollten, und du hilfst ihnen zu
werden, was sie sein kdnnen." (Johann Wolf-
gang von Goethe, deutscher Dichter)



139 Hoéren Sie ihren Mitarbeitern konzentriert
und aufmerksam zu. Es gibt einen Grund,
warum wir zwei Ohren haben und nur einen
Mund.

140 ,Walk your talk" - lassen Sie Ihren Worten
Taten folgen.

141  Vertrauen wird dadurch erschopft, dass es
in Anspruch genommen wird." (Bertolt
Brecht, deutscher Schriftsteller)

142 Entwickeln Sie eine energiegeladene Team-
kultur, um den Zusammenhalt zu férdern
und die Teamproduktivitat zu erhdhen.

143 ,Der Kontakt zu den Mitarbeitern bildet den
Kern der Fihrungsaufgabe." (Eva Strasser,
deutsche Diplompsychologin und Trainerin)

144 Zeigen Sie Initiative und vertreten Sie Ihre
eigene Meinung.



145 Fihren Sie ein persodnliches Erfolgstagebuch,
in dem Sie alle Highlights in Bezug auf Fih-
rung und Vertrauen eintragen.

146 ,Take a stand" - setzten Sie sich fur Ihr
Team und Ihre Teamaufgabe ein.

147 Sorgen Sie flir einen angstfreien und ver-
trauensvollen Umgang innerhalb Ihres Ar-
beitsteams.

148 Kimmern Sie sich um Ihre Teammitglieder
und teilen Sie Ihre Sorgen und Bedlrfnisse.

149 Praktizieren Sie ,management by wandering
around”.

150 Etablieren Sie eine gesunde Fehlerkultur und
betrachten Sie Fehler als Chance zur Verbes-
serung.

151 Fihren Sie direkte Gesprache mit den ver-
antwortlichen und beteiligten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern.



152 Schaffen Sie ausreichend Mdéglichkeiten, wie
Sie Ihre Teammitglieder an den Arbeitspro-
zessen beteiligen kdnnen.

153 ,Befehle bellen ist out. Neugier, Initiative
und Phantasie sind in." (Tom Peters, ameri-
kanischer Unternehmensberater)

154 Fordern Sie den ,Mut zur Licke" in IThrem
Team: Manchmal verhindert Perfektion gute
Ergebnisse.

155 Das Pareto-Prinzip gilt auch in der Fihrung:
80 Prozent der Ergebnisse kdnnen mit 20
Prozent des Aufwands erreicht werden.

156 Stellen Sie sich auf das Wertesystem Lhrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein.



Gemeinsam steuern

Unter Steuerung wird grundsatzlich die Umset-
zung des Projektplans verstanden, das heif3t der
Vergleich zwischen Ist und Soll, die Analyse von
Abweichungen und — falls notig — das Realisieren
von korrigierenden MaBnahmen. Da in der Be-
triebswirtschaft die Steuerung zu den finf klassi-
schen Managementaufgaben gehort, ergibt sich oft
automatisch die Zuordnung von Aufgabe, Kompe-
tenz und Verantwortung an die Projektleitung. Es
ist unumstritten, dass Projekte gesteuert werden
mussen und es liegt auf der Hand, dass die , letzte
Verantwortung® voraussichtlich bei der Projektlei-
tung liegen wird. Aber nur mit dem Mitdenken
und der Ubernahme von Verantwortung durch die
Projektbeteiligten kann ein Projekt erfolgreich um-
gesetzt werden. Die zentrale Steuerung eines Pro-
jekts durch die Projektleitung mag in einer tragen
und wenig komplexen Projektumgebung noch
moglich sein. Die Anforderungen aus der Projek-
tumgebung werden an die Projektleitung weiter
geleitet und als Arbeitspakete, Aktivitaten und



Zielvorgaben an das Projektteam zur Ausfiihrung
ubergeben.

Mit zunehmender Dynamik und Komplexitat von
Projekten ist Steuerung ein Produkt der Gesamt-
heit von Wissen und Konnen, das nicht mehr bei
einer einzigen Person zu finden ist. Durch den
meist hohen Zeitdruck miissen Probleme auBer-
dem dort bearbeitet werden, wo sie auftreten.
Wenn der Projektplan innerhalb der Projektorga-
nisation abgestimmt ist und von allen getragen
wird, wenn Vereinbarungen eingehalten werden,
dann sind die Voraussetzungen fiir die notige Fle-
xibilitat und die Qualitat der Entscheidungen
durch alle Teammitglieder gegeben. Das bedeutet
aber auch, dass trotz der Beschleunigung in der
operativen Projektdurchfuhrung der zeitliche
Freiraum fur die Entwicklung und Diskussion von
neuen ldeen, Methoden und Strukturen geschaffen
werden muss. Es ist daher eine der wichtigeren
Aufgaben der Projektfiilhrung, vor allem in kriti-
schen Projektphasen die notigen Zwischenhalte



vorzusehen und Raum fiir grundsatzliche Diskussi-
onen und Auseinandersetzungen zu geben.

Konsequenzen fiir die Projektfiihrung:

Die Mitglieder der Projektorganisation verfiigen iiber
ein hohes MaB an Selbstbestimmung.

Die Verantwortung fiir den Projekterfolg wird von al-
len Mitgliedern der Projektorganisation gleicherma-
Ben mitgetragen.

Die rasche und offene gegenseitige Information iiber
Vorkommnisse, Probleme, Losungsvorschldge und
Entscheidungen gehort innerhalb der Projektorgani-
sation zum ,, Tagesgeschdft®.

Im Projektverlauf werden regelmdBig Marschhalte
eingeplant, um den bisherigen Projektverlauf zu
analysieren und innovative Konzepte fiir eine bes-
sere Projektumsetzung zu entwickeln.

,Wenn ich nicht mehr weif3, wo mir bei all der an-
stehenden Arbeit der Kopf steht, dann lasse ich alles
liegen und kiimmere mich um das Wachstum der
Grdser auf der Wiese!*
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157 ,Der Preis der GréBe heit Verantwortung.
(Winston Spencer Churchill, britischer
Staatsmann)

158 Ubertragen Sie den Mitgliedern Ihres Teams
ein hohes MaB an Selbstbestimmung.

159 Sorgen Sie dafiir, dass die Verantwortung flr
den Teamerfolg von allen gleichermaBen mit-
getragen wird.

160 Planen Sie regelmaBig Marschhalte, um die
bisherigen Arbeitsprozesse zu analysieren
und innovative Konzepte fiir einen besseren
Arbeitsfortschritt zu entwickeln.

161 Informieren Sie sich gegenseitig rasch, um-
fassend und offen Uber Vorkommnisse, Prob-
leme, Losungsvorschlage und Entscheidun-
gen.

162 Wenn Sie nicht wissen, wo Ihnen bei all der
anstehenden Arbeit der Kopf steht, dann las-
sen Sie alles liegen und kiimmern Sie sich



eine Weile um das Wachstum der Graser auf
der Wiese!

163 Ubertragen Sie denen die Kompetenz, die
die Arbeit erledigen.

164 Planen Sie regelmaBig Marschhalte, um Uber
mit allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Uber Ihr Team nachzudenken.

165 Sorgen Sie daflir, dass in Ihrem Team alle
mitdenken.

166 Bleiben Sie unerschitterlich in der Richtung
und flexibel in der Durchfiihrung.

167 Setzen Sie die Energien im Team dort ein,
wo sie bendtigt werden.

168 Lernen Sie gemeinsam im Team und entwi-
ckeln Sie Ihre Fahigkeiten laufend.

169 Schaffen Sie Raum fir grundsatzliche Dis-
kussionen und Auseinandersetzungen.



170 ,Das AuBerordentliche geschieht nicht auf
glattem, gewéhnlichem Wege." (Johann
Wolfgang von Goethe, deutscher Dichter)

171 HeiBen Sie die Eigeninitiative und das Enga-
gement anderer gut - auch wenn die Resul-
tate nicht immer Ihren Erwartungen entspre-
chen.

172 ,Was dem Schwarm nicht nltzt, das nitzt
auch der einzelnen Biene nicht" (Marc Aurel,
romischer Kaiser)

173 Teilen Sie Fihrungsbefugnisse auf und/oder
ordnen Sie sie rotierend zu.

174 Fordern Sie die Suche nach dem Konsens in
Ihrem Arbeitsteam.



175 Verhalten Sie sich nach den Lowenregeln
(Noltke/So managt die Natur):
» Tue mdglichst wenig selbst;
» Lasse nur ausgesprochene Profis fiir dich
arbeiten;
* Wenn es darauf ankommt, zeige Starke.

176 Lassen Sie das Prinzip ,Umwege erhdéhen die
Ortskenntnis® zu. Der direkte Weg ist nicht
immer der Beste.

177 ,Beherrsche die Sache, dann folgen die
Worte." (Marcus Porcius Cato, der Altere)

178 Eines der besten Orchester der Welt, das
Orpheus Chamber Orchestra, vollbringt seine
einmaligen Leistungen ohne Dirigenten. Das
kénnen Sie und Ihr Team auch.

179 Pflegen Sie einen Fuhrungsstil der die Zu-
friedenheit Ihrer Teammitglieder erhéht:



Wertschatzung und Selbstbestimmung sind
dazu erste Schritte.
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180 Vermeiden Sie einsame Entscheidungen.

181 Delegieren Sie Verantwortung und setzen
Sie auf Beteiligung und Vertrauen.

182 Pflegen Sie gegenliber Ihren Teammitglie-
dern ein partnerschaftliches Verhaltnis, ohne
dass Sie sich anbiedern.

183 ,Wer seiner Fihrungsrolle gerecht werden
will, muss genug Vernunft besitzen, um die
Aufgaben den richtigen Leuten zu Ubertra-
gen - und genug Selbstdisziplin, um ihnen
nicht ins Handwerk zu pfuschen." (Theodore
Roosevelt, 26. Prasident der USA)

184 Finden Sie das fur Sie richtige Verhaltnis
zwischen Menschenorientierung und Sachori-
entierung.



185 Handeln Sie zukunftsorientiert und stellen
Sie nicht nur kurzfristige Arbeits- und Unter-
nehmensziele in den Vordergrund.
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186 Inspirieren Sie Ihr Team zu einer héheren
Leistungsbereitschaft.

187 Denken Sie daran: ,Top down™ war gestern
- heute ist Kommunikation und Dialog auf
Augenhoéhe angesagt.
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188 Beziehen Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter vor allem bei wichtigen Entschei-
dungen auf jeden Fall mit ein.

189 Lassen Sie los - IThr Team kann das!



190 ,Werte kann man nicht lehren, sondern nur
vorleben." (Viktor Frankel; dsterreichischer
Psychiater und Autor)

191 Machen Sie sich Ihre eigenen Verhaltenswei-
sen und deren Wirkung auf Ihr Team be-
wusst.

192 Vergessen Sie nicht, die Arbeitsleistung zu
wertschdtzen, indem Sie Ihre Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter daflir loben.

193 Fiihren Sie regelmaBig informelle Gesprache
mit Ihren Teammitgliedern durch und finden
Sie heraus, was Sie besser machen kénnten.

194 Analysieren Sie aufgabenbezogene Probleme
mit Ihren Teammitgliedern und suchen Sie
gemeinsam nach Lésungen.

195 Helfen Sie sich gegenseitig, eigene Initiati-
ven zu entwickeln und Verbesserungen an-
zustoBen.



196 Haben Sie keine Angst vor Macht- und Kon-
trollverlust und freuen Sie sich dariber,
wenn Ihre Teammitglieder erfolgreich sind.

197 ,Fihren heiBt vor allem, Leben in den Men-
schen wecken, Leben aus ihnen hervorlo-
cken." (Anselm Griin; Benediktinerménch
und Autor)

198 Geben Sie eigene Fehler unumwunden zu
und tUbernehmen Sie daflir die Verantwor-
tung.

199 Lassen Sie Ihre Mitarbeiter die Bedeutung
ihrer Meinung spuren.

200 Denken Sie daran: es gibt viele Wege nach
Rom.

201 Versuchen Sie, Ihre Arbeitsanforderungen
an die Bedirfnisse Ihrer Teammitglieder an-
zupassen.

202 Verlieren Sie in Ihrer Flihrungsaufgabe nie
das Leuchten in Ihren Augen.



203 Denken Sie bei der Delegation von Aufgaben
immer auch an die Entwicklungsmdglichkeit
flr die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

204 Starken Sie Initiative, Resultat- und L6-
sungsorientierung in IThrem Arbeitsteam.

205 Verteilen Sie zusammenhdngende Gesamt-
aufgaben und nehmen Sie sich Zeit fur klare
Aufgabenbeschreibungen.

206 ,Man kann ohne Liebe Holz hacken, man
kann aber nicht ohne Liebe mit Menschen
umgehen." (Leo Tolstoi, russischer Schrift-
steller)

207 Nehmen Sie gute Leistungen Ihrer Teammit-
glieder wahr und loben Sie ehrlich, unver-
mittelt und ungezwungen.

208 Bleiben Sie in Ihrer Fihrungsaufgabe locker
und freudig.



Vielfalt fordern

Durch den hohen Grad der Arbeitsteilung und die
Orientierung an Effektivitat und Effizienz stehen
Normierung, Homogenisierung und Standardisie-
rung in vielen Organisationen im Mittelpunkt ... zu
einem Preis, der die Reduktion auf ein MittelmaB
verheiBt. Aus der Systemtheorie wissen wir, dass
die Funktionsfahigkeit eines Systems maBgeblich
von seinen mdoglichen Systemzustanden, d.h. von
der eigenen Varietat abhangt. Bereits 1956 hat
William R. Ashby das Gesetz der erforderlichen
Varietat formuliert: ,The larger the variety of ac-
tions available to a control system, the larger the
variety of perturbations it is able to compensate",
das heiBt “Je groBer die Varietat eines Systems
ist, desto mehr kann es die Varietat seiner Um-
welt durch Steuerung vermindern®.

Daraus lasst sich ableiten, dass das Verhaltensre-
pertoire einer effektiven Projektorganisation der
jeweiligen Situation angepasst sein muss. Dies
bedeutet, dass zur Bewaltigung der Projektkom-
plexitat nicht weniger, sondern mehr Varietat er-
forderlich ist. In dieser Situation nutzt die ge-
samte Projektorganisation ihre Freiheitsgrade im
Hinblick auf die gemeinsame Projektvision und
lasst Eigendynamik zu. Damit werden Projekt-



pléane nur noch als allgemeine Leitlinie und Be-
zugsobjekt verwendet und haufiger zugunsten
der effektiven und effizienten Erreichung der Pro-
jektziele verandert.

Konsequenzen fiir die Projektfiihrung:

« Projektpldne sind nltzliche Hilfsmittel, aber
keine ,in Stein gemeiBelten Arbeitsanweisun-
gen".

» Varietdt bei der Suche nach Problemlésungen
wird durch spezifische MaBnahmen gefordert
und geférdert.

« Eigendynamik entsteht durch Freirdume und
Flexibilitdt aller Beteiligten.

209 ,Vielfalt ist die Wiirze des Lebens." (Ernst
von Wildenbruch, deutscher Dramatiker)

210 Betrachten Sie Plane als nitzliche Hilfsmittel
und nicht als ,,in Stein gemeiBelten Arbeitsan-
weisungen®.


http://www.aphorismen.de/zitat/102819

211 Fordern und férdern Sie Varietat bei der Su-
che nach Problemlésungen.

212 Lassen Sie Eigendynamik zu - durch Frei-
rdume und Flexibilitat.

213 Betrachten Sie Standardisierung als Schritt
zur MittelmaBigkeit.

214 ,Nicht stéandiger Kampf ist das Kennzeichen
des gesunden Wettbewerbs, sondern Viel-
falt." (Amschel Meyer Rothschild, deutscher
Bankier)

215 Begegnen Sie Komplexitat mit einem vielfal-
tigen Verhaltensrepertoire.
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216 Nutzen Sie die vorhandenen Freiheitsgrade
zur Erreichung der Teamziele.

217 Uberpriifen Sie laufend Ihre bisherigen An-
nahmen.

218 Stellen Sie Ihre Losungsansatze regelmaBig
in Frage.

219 Beobachten Sie Ihr Umfeld standig und agie-
ren Sie pro-aktiv.

220 Nicht ,aber" sondern ,und" bringt Sie und
Ihr Team weiter.

221 Nutzen Sie das kreative Potenzial und die
Vielfalt IThres Teams.

222 ,Ein Leben in Fille lebt nicht vom Uberfluss
- sondern von der Vielfalt." (Ernst Ferstl, 6s-
terreichischer Schriftsteller)



223 Erkunden Sie die Geheimnisse des Termiten-
htgels: komplex, ohne Planung, ohne Con-
trolling und trotzdem funktionsfahig

224 Nutzen Sie das Prinzip der Selbstorganisa-
tion zur Koordination der Teamaktivitaten.

225 Verlagern Sie die bestehende Komplexitat in
Ihre Arbeitsumwelt.

226 Sorgen Sie fiur einen unablassigen Fluss der
Informationen.

227 Passen Sie das Verhaltensrepertoire Ihrer
Organisation der Komplexitat der jeweiligen
Situation an.

228 Halten Sie sich an das Gesetz von Ashby:
»Nur Vielfalt kann Vielfalt absorbieren



229 ,Variatio delectat - Abwechslung erfreut.”
(Lateinisches Sprichwort )

230 Schaffen Sie ein Arbeitsumfeld, das frei von
Vorurteilen ist.

231 Lassen Sie alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter Wertschatzung erfahren - unabhangig
ihres persdnlichen Hintergrunds.

232 Gehen Sie mit der personellen und kulturel-
len Vielfalt in Ihrer Organisation ganzheitli-
ches um - zum Nutzen aller Beteiligten.

233 Gehen Sie konstruktiv mit Vielfalt um und
nutzen Sie sie fur die Potenzialentwicklung
Ihrer Teammitglieder.



234 ,Zwei Dinge sind unendlich: das Universum
und die menschliche Dummbheit; aber bei
dem Universum bin ich mir noch nicht ganz
sicher.™ (Albert Einstein, deutsch-amerikani-
scher Physiker)

235 Gewinnen Sie Wettbewerbsvorteile durch Ih-
ren Umgang mit der Vielfalt in Ihrem Team.

236 Begreifen Sie Vielfalt als Potential und
Chance.

237 Binden Sie Vielfalt aktiv in Ihre Teamkultur
und in die Strukturen Ihrer Organisation ein.

238 Richten Sie Ihren Fokus auf die weniger gut
oder nicht sichtbaren Merkmale Ihrer Team-
mitglieder wie Erfahrungen, Neigungen, Vor-
lieben.

239 Schaffen Sie in Ihrem Team die Vorausset-
zungen, um eine Vielfalt von Perspektiven in
Ihren Entscheidungen berlicksichtigen zu
kénnen.



240 Erkennen Sie die Kraft der Vielfalt und be-
ziehen Sie die unterschiedlichsten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in die Entschei-
dungsfindung Ihres Teams mit ein.

241 Nutzen Sie die Vielfalt und seien Sie anderen
ein Beispiel.

242 Verstehen Sie sich als Enabler (Ermdglicher)
und Koordinator von Entwicklungschancen.

243 ,Erfahrung ist der Name, den wir unseren
Irrtiimern geben.™ (Oscar Wilde, irischer
Schriftsteller)

244 Verstehen Sie sich als Impuls- und Ideenge-
ber und réaumen Sie Ihrem Team den Weg
frei, damit es Spitzenleistungen erbringen
kann.

245 Begreifen Sie Vielfalt als Chance fir Kreativi-
tat, Innovation und konstruktive Verande-
rung.



246 Nehmen Sie verschiedene Perspektiven ein
und betrachten Sie die Welt aus unterschied-
lichen Blickwinkeln heraus.

247 Versuchen Sie nicht, mit vereinfachenden
Methoden die Komplexitat zu beherrschen.
Sie reduzieren damit nur die Varietat in Ihrer
Organisation und verhindern den Erfolg.

”

248 Erarbeiten Sie gemeinsam mit Ihren Team-
mitgliedern individuelle und personalisierte
Lernwege zu deren persoénlicher Entwicklung.

249 Berucksichtigen Sie die unterschiedlichen An-
forderungen und Praferenzen der verschiede-
nen Generationen: Lost Generation, Baby-
Boomer, 68er-Generation, Generation X, Ge-
neration Golf , Generation C64, Null-Bock-Ge-
neration, Generation Praktikum, Millennials/
Generation Y.



250 Konzentrieren Sie sich auf den produktiven
Umgang mit Vielfalt und berlcksichtigen Sie
die Bedlrfnisse und Erwartungen der ver-
schiedenen Altersgruppen Ihres Teams.

251 Anerkennen Sie den Wert der Vielfalt und
nutzen Sie ihre Synergieeffekte verantwor-
tungsvoll.

252 Versuchen Sie nicht, Ihre Organisation durch
Regelungen zu steuern.

253 Gestalten Sie Ihre persdnliche Beziehungen
und flhren Sie nicht als Technokrat.

254 Bilden Sie Communities und fihren Sie
Netzwerke.

255 Erbringen Sie Vertrauen um Komplexitat zu
absorbieren.

256 Pyramidenorganisation war gestern - leben
Sie in thematischen Gemeinschaften und
nutzen sie freie Informationsfllisse.



257 Sorgen Sie daflir, dass Kompetenzen zu-
sammengefiihrt werden und alle zur Prob-
lemlésung beitragen.

258 ,Takt: Wenn man andere so beschreibt, wie
sie sich selbst sehen." (Abraham Lincoln, 16.
Prasident der USA)

259 Unterscheiden Sie zwischen Komplexitat und
Kompliziertheit.

260 Wirken Sie als Vermittler zwischen unter-
schiedlichen Gruppen und Kulturen.



Sachlich emotional bleiben

~Man sieht nur mit dem Herzen gut. Das Wesent-
liche ist fiir die Augen unsichtbar." Antoine de
Saint-Exupéry, Der kleine Prinz

Rationale und zielorientierte unternehmerische
Entscheidungsprozesse zeichnen sich durch eine
eindeutige und schlissige Entscheidungslogik
aus. Ausgestattet mit den gleichen Informationen
wirde jede andere Person (theoretisch) zur glei-
chen Schlussfolgerung gelangen.

Der Ablauf eines Entscheidungsprozesses sieht in

der Regel so aus:

+ Anregungsphase: Informationen werden ge-
sammelt und das Problem formuliert.

+ Suchphase: Handlungsalternativen werden
ausgearbeitet und Entscheidungskriterien for-
muliert.

+ Auswahlphase: Die Rangfolge sinnvoller Al-
ternativen wird bestimmt und die 6konomisch
sinnvollste Handlung wird ausgewdhlt.

« Es folgen die Durchsetzungsphase und die
Kontrollphase.

Grundsatzlich gehen wir davon aus, dass wir

umso besser entscheiden, je sorgfaltiger wir vor-

her Gberlegt haben. Fir das rationale Handeln



sind Gefuhle unwesentlich und haben im Ent-
scheidungsprozess nichts zu suchen.

Es stellt sich aber dabei die Frage, ob wir Uber-
haupt in der Lage sind, rein-rational zu denken.
Aus der Hirnforschung deutet alles darauf hin,
dass unsere Handlungen nicht primar durch die
Vernunft bestimmt und durch unsere Emotionen
begrenzt werden - im Gegenteil. Rationalitat al-
leine kann die emotionale Verhaltenssteuerung
nicht direkt beeinflussen und ihr bestenfalls eine
andere Richtung geben.

Auch eine Projektorganisation funktioniert nicht
mit dem GleichmaB eines Automaten. ,Bauchent-
scheide™ werden in der Praxis zwar kaum zugege-
ben - sie sind aber die Regel und bendtigen einen
festen Platz in der Projektfihrung.

Der Ansatz lautet daher auch nicht ,emotional
oder rational“, weil sich die beiden Aspekte nicht
ausschlieBen, sondern erganzen sollen, im Sinne
von ,fundierte Intuition gemeinsam mit einer en-
gagierten Argumentation®.

Konsequenzen fiir die Projektfiihrung:

» Der Mensch entscheidet grundsétzlich nicht
ausschlieBlich rational — Rationalitdt ist oft nur
wichtig fur die nachtréagliche Rechtfertigung
der Entscheide.



+ Emotionale Entscheide haben eine mindestens
gleichwertige Bedeutung wie rationale Beweis-
fiihrungen und werden in der Projektorganisa-
tion wahrgenommen und zugelassen.

« Die Projektorganisation akzeptiert das Prinzip
,fundierte Intuition gemeinsam mit einer en-
gagierten Argumentation" fir die Entschei-
dungsfindung.

261 Beachten Sie: Alle unsere Verhaltensweisen
beruhen auf drei biologischen Imperativen:
Balance, Dominanz, Stimulanz (nach Hau-
sel/Think Limbic!).

262 ,Alles, was zahlt, ist die Intuition. Der intui-
tive Geist ist ein Geschenk und der rationale
Geist ein treuer Diener. Wir haben eine Ge-
sellschaft erschaffen, die den Diener ehrt
und das Geschenk vergessen hat." (Albert
Einstein, deutsch-amerikanischer Physiker)




263 Behandeln Sie ,Bauchentscheide™ gleichwer-
tig wie ,rationale Analysen®.

264 Vergessen Sie nicht, dass in Konfliktsituatio-
nen immer Emotionen vorhanden sind.

265 Nehmen Sie von Zeit zu Zeit einen Perspek-
tivenwechsel vor.

266 Bericksichtigen Sie bei Ihren Entscheiden,
dass wir Menschen uns mit Vorliebe am Ver-
halten unserer Artgenossen orientieren.

267 ,Intuition: Der eigenartige Instinkt, der ei-
ner Frau sagt, dass sie recht hat, gleichgiil-
tig, ob das stimmt oder nicht." (Oscar Wilde,
irischer Schriftsteller)

268 Denken Sie bei Ihren Verhandlungen an den
Anker-Effekt: Der Start liegt beim teuersten
Gebot, so dass alles, was darunter liegt, als
gilnstig betrachtet wird.

269 Versuchen Sie nicht, Konflikte, die auf der
Beziehungsebene liegen, auf der Sachebene
zu losen.

I=l-o



270 Vertiefen Sie sich etwas in die Theorie der
Kommunikation und schlagen Sie das ,Vier-
Ohren-Modell" von F. Schulz von Thun nach.

271 Akzeptieren Sie das Prinzip ,fundierte Intui-
tion gemeinsam mit einer engagierten Argu-
mentation" fir die Entscheidungsfindung.

272 Betrachten Sie Gefiihle als den Kern Ihrer
Lernerfahrungen.

273 Ihr Verhalten entscheidet dariber, ob sich
Ihr Team Ihnen anschlieBen wird oder nicht.

274 Gestehen Sie sich auch einmal Unvollkom-
menheit zu.

275 Wenden Sie sich nicht einfachen Problemlo-
sungen zu - sie sind zwar klar und einleuch-
tend - aber meistens falsch.

276 ,Alle groBen Entdeckungen wurden von
Menschen gemacht, deren Gefiihle ihrem
Verstand vorauseilten." (C.H. Parkhurst,
amerikanischer Geistlicher)



http://www.umsetzungsberatung.de/psychologie/emotionen.php

277 Betrachten Sie Ihr Team als natirliches Sys-
tem und nicht als Maschine.

278 Ihre Intuition ermdglicht Ihnen schnelles
Handeln und mobilisiert Begeisterung.

279 Seien Sie emotional - reine Rationalitat er-
zeugt keine Energie.

280 Nutzen Sie Ihr logisches Denkvermdgen in
jeder Situation.

281 ,Verlass dich ruhig auf deine Ahnungen. Sie
beruhen gewodhnlich auf dicht unterhalb der
Bewusstseinsschwelle registrierten Fakten."
(Joyce Brothers, amerikanische Psychologin)

282 Bringen Sie Ihre Teammitglieder zum La-
chen - damit werden innerhalb der Gesichts-
region 17 und am ganzen Kérper sogar 80
Muskeln betatigt (http://de.wikipe-
dia.org/wiki/Lachen).



http://www.umsetzungsberatung.de/psychologie/intuition.php

283 Fordern Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die sich vom traditionellen Unterneh-
mensschema unterscheiden.

284 Rationalitat und Intuition sind komplementar
und erganzen sich.

285 Horen Sie auf Ihre Emotionen. Nehmen Sie
sie war und akzeptieren Sie sie als Grund-
lage flr eine Bewertung der notwendigen
MaBnahmen.

286 Denken Sie daran: Auch Ratschldage sind
Schlage.

287 Analysieren Sie beinhart, wenn es um Ent-
scheidungen auf der Basis von Zahlen, Da-
ten und Fakten geht.

288 Nutzen Sie auch negative Geflhle fir die
Gestaltung Ihrer Beziehungen: Emotionen
entstehen dort, wo etwas bedeutsam und
wichtig ist.

289 Bieten Sie Ihrem Team eine hinreiBende Vi-
sion, die emotional verankert werden kann.



290 Vergessen Sie die Maslow-Pyramide und ori-
entieren Sie sich an den limbischen Instruk-
tionen.

291 ,Uberall geht ein frithes Ahnen dem spéte-
ren Wissen voraus." (Alexander von Hum-
boldt, deutscher Naturforscher)

292 Bedenken Sie: Sinn ist die Triebkraft des
menschlichen Handelns. Lassen Sie diese
Frage in Ihrem Team nicht offen.

293 Weisen Sie immer wieder auf die eigenen
Starken des Teams und seine Einzigartigkeit.

294 Nutzen Sie die Macht von Ritualen, um Ihr
Team auf das gemeinsame Ziel einzuschwo-
ren.




295 Verwenden Sie eine klare, direkte, einfache
und bildhafte Sprache.

296 Versuchen Sie, die Geflihle anderer zu ak-
zeptieren und sie zu verstehen.

297 Sorgen Sie fur einen freien Austausch von
Ideen und Informationen kreuz und quer
durch alle organisatorischen Strukturen hin-
durch.

298 Fragen Sie nicht nach den Griinden eines
Bauchgefiihls, sondern danach, wer mit der
gegebenen Situation am meisten Erfahrung
hat. (Nach Gerd Gigerenzer, Intuition und
Fihrung.)

299 Vermeiden Sie Stérungen in der Zusammen-
arbeit mit Ihren Geschaftspartnern.

300 Halten Sie an Ihrem Geflihl fest und versu-
chen Sie nicht, daftir rationale Begriindun-
gen zu erfinden.




301 Sorgen Sie daflir, dass sich IThre Teammit-
glieder taglich informell austauschen kén-
nen.

302 Ubernehmen Sie die Verantwortung fiir Ihre
Bauchentscheide.

303 Sorgen Sie immer wieder flr eine gute Stim-
mung innerhalb Ihres Teams.

304 Vertrauen Sie auf Ihre Intuition und die Ih-
rer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

305 ,Das Herz hat seine Griinde, die der Ver-
stand nicht kennt." (Blaise Pascal, Mathema-
tiker und Philosoph)

306 Verlassen Sie sich auf den einen guten
Grund fur Ihren Entscheid — und vergessen
Sie alle restlichen Griinde.

307 Je mehr Erfahrung Sie mit einer bestimmten
Problemstellung haben, umso eher sollten
Sie die erste Losungsoption anwenden, die
Ihnen in den Sinn kommt.




308 Finden Sie heraus, welche Griinde fir Ihre
Entscheide wirklich wichtig sind.

309 Lassen Sie Ihr Blickfeld und Ihr Urteilsver-
maogen nicht durch negative Emotionen ein-
engen.

310 Respektieren Sie Ihre persénlichen Grenzen.

311 Vermeiden Sie jede Art von Beschrankung
und Zwang gegenliber Ihren Teammitglie-
dern.

312 Setzen Sie in allen kritischen oder wichtigen
Situationen zuerst die emotionale, intuitive
Brille auf.



Der Weg ist das Ziel

Ausgehend von der Projektvision wird eine Pro-
jektstrategie entwickelt. Es zeigt sich aber oft,
dass die definitive Strategie erst im Projektver-
lauf wirklich entsteht. Auch die Vorhersage der
zuklinftigen Projektumsetzung ldsst sich selbst
mit den raffiniertesten Analysetechniken nicht
bewerkstelligen - schlieBlich bewegen wir uns per
Definition in einer neuartigen Situation. Und der
Blick auf die Projektumgebung ldsst nur be-
schrankte Schlussfolgerungen zu, vor allem weil
das Projekt selbst groBen Einfluss auf das kinf-
tige Umfeld nimmt.

Schranken und Gesetze sind zwar in vielen Berei-
chen hilfreich und ermdglichen Stabilitéat, aber
auch hier gilt es, Komplexitat nicht kinstlich zu
reduzieren, sondern sich auf sie einzustellen und
das Beste flir das Projekt daraus abzuleiten.

Ist uns und der gesamten Projektorganisation
dieser Sachverhalt einmal bewusst, dann stehen
uns Tlren und Tore offen flir ganz neue Denk-
und Handlungsansatze.

Konsequenzen fiir die Projektfiihrung:
* Flexibilitdt bei der Realisation und der Korrek-
tur der Projektstrategien ist notwendig und



wird innerhalb der Projektorganisation akzep-
tiert.

« Die Abweichung der Realitit von den ur-
spriinglichen Annahmen ist die einzige mit ei-
niger Sicherheit vorhersehbare Entwicklung.
Abweichungen sind kein Ungliick, sondern die
Chance, ein Projekt noch erfolgreicher abzu-
schlieBen.

« Die Projektorganisation beeinflusst maBgeblich
die eigene Projektzukunft und ist sich dessen
bewusst.

» Die Mitglieder der Projektorganisation thema-
tisieren ihre Sachzwénge und suchen bewusst
und gemeinsam nach neuen Denk- und Hand-
lungsansétzen.

313 ,Visionen brauchen Fahrplane.™ (Hilmar Kop-
per, deutscher Bankier)




314 Bleiben Sie flexibel bei der Realisation und
der Korrektur der Projektstrategien.

315 Gehen Sie davon aus, dass die einzige mit
einiger Sicherheit vorhersehbare Entwicklung
die Abweichung der Realitat von den ur-
spriinglichen Annahmen ist.

316 Seien Sie sich bewusst, dass Sie und Ihr
Team die eigene Zukunft taglich maBgeblich
mitgestalten und damit beeinflussen.

317 ,Wenn einer allein traumt, bleibt es ein
Traum. Traumen wir aber alle gemeinsam,
wird es Wirklichkeit." (Dom Hélder Camara,
brasilianisch katholischer Theologe)

318 Nutzen Sie die Vielfalt Ihrer Umgebung, um
ihre Kenntnisse und Fertigkeiten zu vertiefen
und sich standig weiter zu entwickeln.

319 Rechnen Sie immer mit Abweichungen von
den urspringlichen Annahmen.




320 Thematisieren Sie Ihre Sach- und Denk-
zwange - und naturlich auch die Ihres
Teams.

321 Suchen Sie bewusst nach neuen Denk- und
Handlungsansatzen.

322 Denken Sie daran: Strategien entstehen erst
im Prozess.

323 ,Der Weg ist immer mehr als das Ziel." (Hei-
mito von Doderer, 6sterreichischer Schrift-
steller)

324 Akzeptieren Sie sich und Ihr Team als den
groBten aller Sachzwange.

325 ,Visionen ohne Aktionen sind Halluzinatio-
nen." (Gerhard R. Wolf, Vorstand der BASF )

326 Denken Sie daran: Jede Analyse beruht vor
allem auf subjektiven Wahrnehmungen und
Interpretationen.

327 Sie haben es in der Hand, die Motivation Ih-
rer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu be-
einflussen und ihnen die Zielerreichung zu
vereinfachen.



328 Vergessen Sie nicht: Die Fixpunkte, an de-
nen Sie sich ausrichten, formen Sie selbst.

329 Beachten Sie auf Ihrem Weg auch die Chan-
cen, die entlang des Wegrands auftauchen.

330 Vergessen Sie nicht, die Leitplanken (Rah-
menbedingungen) fur Ihren Weg zu definie-
ren.

331 Sorgen Sie dafir, dass die notwendige Flexi-
bilitat vom gesamten Arbeitsteam gelebt
wird.

332 Uberlegen Sie sich frithzeitig, nach Welchen
Kriterien die Zielerreichung bewertet werden
soll.

333 Konzentrieren Sie sich auf die einzelnen
Schritte Thres Wegs und fixieren Sie das Ziel
nicht allzu stark.



334 Betrachten Sie Abweichungen nicht als Un-
gliick, sondern als Chance, Ihre Aufgabe
noch erfolgreicher abzuschlieBen.

335 ,Das wichtigste Mittel, um den richtigen Weg
zu finden, ist, die falschen zu vermeiden."
(Manfred Rommel, deutscher Politiker)

336 Beschreiten Sie neue Wege, 6ffnen Sie un-
bekannte Rdume und verschlossene Turen.

337 Sorgen Sie daflir, dass sich Ihre Arbeits-
gruppe als echtes Team wahrnimmt.

338 Stellen Sie sich und IThrem Team zwischen-
durch die Frage, ob sie alle das Ziel noch im-
mer erreichen wollen.




339 Befahigen Sie Ihr Team zur erfolgreichen
Zielerreichung.

340 Denken Sie daran: Der Weg zum Ziel ist in
der Regel die gréBere Herausforderung als
die Zielerreichung selbst.

341 Informieren Sie alle Beteiligten regelmaBig,
adressatengerecht und zeitnah Uber den ak-
tuellen Arbeitsstand.

342 Sorgen Sie fir eine angenehme Arbeitsat-
mosphare und unterstitzen Sie Ihr Arbeits-
team auf seinem Weg zum Ziel.

343 Bieten Sie eine Plattform fur Verbesserungs-
vorschlage (Teambesprechungen, Ideen-Box
etc.).

344 Fihren Sie regelmaBig Gesprache mit Ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und tber-
prifen Sie gemeinsam die Zielerreichung.

345 Arbeiten Sie I6sungsorientiert — mit weniger
Analysen und dafiir mehr Spontanitat.

346 Fordern Sie prozessorientiertes Arbeiten.



347 Setzen Sie gemeinsam mit Ihrem Team Zwi-
schenziele und schaffen Sie sich Erfolgsmdég-
lichkeiten.

348 Gewinnen Sie zwischendurch Distanz, indem
Sie und Ihr Team weg vom Arbeitsplatz zu-
sammen etwas erleben.

349 Suchen Sie immer wieder nach neuen Denk-
ansatzen, um Ihre Arbeitsauftrage ,besser,
schneller oder billiger" zu erledigen.

350 ,Am Ziel deiner Wiinsche wirst du jedenfalls
eines vermissen: dein Wandern ans Ziel."
(Marie von Ebner-Eschenbach, ésterreichi-
sche Schriftstellerin)

351 Erstellen Sie eine rollierende Planung mit
unterschiedlich genauen Zeitfenstern Detail-
lierte Kurzfristplanung - grobe Langfristpla-
nung).

352 Vermitteln Sie Ihren Teammitgliedern
Selbstbewusstsein, Glauben an die gemein-
same Zukunft, Optimismus und zeigen Sie



Ihnen, wie sie konstruktiv mit Belastungen
umgehen kénnen.

F |

353 ,Es flhren viele Wege zum Gipfel eines Ber-
ges, doch die Aussicht bleibt die gleiche."
(Chinesische Weisheit)

354 Informieren Sie Ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter unmittelbar und aufgabengerecht
Uber alle Belange, die deren Verantwor-
tungsgebiete betreffen.

355 Stecken Sie all Ihre Kraft und Energie in das
Ziel, das Sie zusammen mit Ihrem Team er-
reichen wollen.

356 Verwenden Sie von Zeit zu Zeit die Methode
der ,Sechs Denkhiite" (E. De Bono, 1986)
fir die Strukturierung Ihrer Besprechungen.

357 Lesen Sie wieder einmal das Stadienmodell
der Teamentwicklung von Bruce Tuckman
nach (manchmal auch Teamuhr genannt) -



und Uberlegen Sie sich seine Ubertragung
auf Ihr Team.

358 Nutzen Sie in erster Linie die mundliche Mit-
teilung - vor allem fiir die Ubermittlung
komplexer Informationen.

E‘-Q,

359 ,0ft liegt das Ziel nicht am Ende des Weges,
sondern irgendwo an seinem Rand." (Ludwig
Strauss, deutsch-israelischer Schriftsteller)

360 ,Versuchen Sie, mit einem Minimum an In-
formationen durchs Leben zu kommen und
Sie werden bessere Entscheide treffen."
(Rolf Dobelli; Die Kunst des klugen Han-
delns)

361 Geben Sie einen méglichen Weg vor, indem
Sie mit gutem Beispiel vorangehen.

362 Legen Sie sich fest und verzichten Sie be-
wusst auf zusatzliche Lésungsvarianten.

363 Setzen Sie auf dem Weg zum Ziel alle Ta-
lente und Starken des gesamten Teams ein.



364 Geben Sie die Richtung vor, aber bestimmen
Sie nicht, wie das Ziel erreicht werden soll.

365 Stellen Sie sich die vier zentralen Fragen zur
Zielerreichung:
e Will ich das wirklich?
o Will ich das wirklich?
e Will ich das wirklich?
o Will ich das wirklich?



Fiir Schaltjahre:

366 ,Wir alle schreiten durch die Gasse, aber ei-
nige wenige blicken zu den Sternen auf."
(Oscar Wilde, irischer Schriftsteller)



