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          Erste Hilfe für Projekte in Schieflage


        
      

      Wie ein Schiff im Sturm können Projekte manövrierunfähig werden.



      Dieses Kapitel beschäftigt sich mit Projekten, die ins Stocken geraten sind – sei es durch äußere Einflüsse oder interne Konflikte unter den Beteiligten.


      Die Ursachen sind häufig weniger in externen Schwierigkeiten (technische wie organisatorische) zu finden, die unlösbar scheinen. Vielmehr liegen sie oft bei den Beteiligten, die entweder nicht gut zusammenarbeiten, unterschiedliche Vorstellungen und Erwartungen mitbringen oder von den Anforderungen überfordert sind.
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      Zu Störungen im Projekt kommt es zum Beispiel durch:



      
        	Konflikte im Team


        	Unspezifische oder sich ständig ändernde Ziele


        	Wiederkehrende Veränderungen in den Projektanforderungen


        	Unklare Verantwortlichkeiten oder Prioritäten


        	Strukturelle Veränderungen/Transformationsprozesse


        	Wechsel in der Projektteamzusammensetzung

      


      Wenn ein Projekt manövrierunfähig zu werden droht, dann heißt es innehalten, das Boot in den Wind stellen oder einen sicheren Hafen anfahren. Mit der nötigen Distanz und gemeinsam mit dem Projektteam und erforderlichen Stakeholdern lässt sich die aktuelle Situation beleuchten und mit einer strukturierten Analyse die Gründe für die Schieflage ermitteln.


      Siehe auch: 3.3.1 Projektstatusanalyse


      
        Wo stehen wir gerade? Was ist vorgefallen? Wer ist beteiligt?

      


      Häufig geht es um Interessen und Bedürfnisse von Projektbeteiligten, die nicht erfüllt werden. Bevor auf der Sachebene Lösungen erarbeitet werden können, muss die Beziehungsebene geklärt sein. Die Gefühle und Wünsche der Betroffenen müssen Raum bekommen, damit der emotionale Nebel sich verflüchtigen kann.


      Siehe auch: 3.2.2 Bedürfnisse, Interessen und Emotionen


      
        Worum geht es hier eigentlich? Welche Interessen und Bedürfnisse haben die unterschiedlichen Anspruchsgruppen? Welche Werte werden missachtet? Welche Emotionen müssen Raum bekommen?

      


      Siehe auch: 3.2.6 Eisbergmodell


      Die aktuelle Projektsituation kann mit den Circles of Influence bearbeitet werden, um mögliche Handlungsfelder zu identifizieren.


      Siehe auch: 2.3.2 Circles of Influence


      Im Anschluss kann ein sicherer Rahmen für das Projekt geschaffen werden, in dem die Projektspielregeln im Team neu definiert werden, um dann gemeinsam mit kreativen Methoden Lösungen für den Umgang mit den Herausforderungen zu erarbeiten.


      Siehe auch: 3.3 Der sichere Projektrahmen


      Die verschiedenen Methoden und Modelle, die im dritten Kapitel beschrieben werden, helfen Dir dabei, Projekte aus stürmischen Gefilden wieder sicher in ruhigeres Gewässer zu führen.

    

  

  
    
     3.1 Konflikte analysieren


      Kontroverse Diskussionen sind ein natürlicher, nützlicher und unvermeidlicher Bestandteil jeder Zusammenarbeit. Sie bieten die Chance für echtes Wachstum und ermöglichen tiefgreifende Veränderungen, die den Weg zu neuen Perspektiven und Innovationen eröffnen.



      In der ersten Stufe der Eskalationsstufen nach Glasl wird ein Konflikt oft noch gar nicht als solcher wahrgenommen. Vielmehr spüren die Teammitglieder lediglich erste Spannungen, wenn sie in einem Projektmeeting


      Siehe auch: 1.4 Eskalationsstufen


      
        	ihre unterschiedlichen Standpunkte darlegen,


        	ihre individuelle Einschätzung einer Situation erklären


        	oder ihre verschiedenen Ansätze zur Problemlösung diskutieren.

      


      Diese unterschiedlichen Perspektiven sind wertvoll. Sie bereichern den Austausch und schaffen Raum für Abstimmungen, um neue Lösungsoptionen zu entwickeln. Auch wenn die Diskussion manchmal kontrovers verläuft, trägt sie dazu bei, die beste Lösung für das Projekt und das Team zu finden.


      Ein Konflikt entsteht oft erst dann, wenn unterschiedliche Meinungen persönlich genommen werden und Emotionen ins Spiel kommen, was die Teamdynamik belastet. In diesem Kapitel zeigen wir Dir, wie Du solche Konflikte analysierst, Hypothesen zu ihren Ursachen entwickelst und schließlich einen sicheren Rahmen für das Projekt schaffst. Du wirst außerdem erfahren, wie Du mithilfe kreativer Methoden Lösungswege erarbeitest, die das Team stärken und das Projekt gezielt voranbringen.


      3.1.1 Konfliktdiagnose


      Eine fundierte Konfliktdiagnose hilft Dir, Konflikte systematisch zu verstehen und zu lösen. Friedrich Glasl hat dafür ein Modell entwickelt, das Dir mit den „sieben Wesenselementen“ Orientierung bietet. Jedes Element beschreibt einen wichtigen Aspekt, um Konflikte umfassend zu analysieren und zu verstehen (Glasl, 2011). Du kannst die Struktur auch verwenden, um prophylaktisch mögliche Risiken zu bearbeiten.


      
        [image: ]

      

  
        [image: ]

      


      Die sieben Wesenselemente für eine Konfliktdiagnose
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      1. Aufgaben und Ziele


      Kläre zunächst, ob die Aufgabenverteilung und die Zielsetzungen im Team klar und sinnvoll aufeinander abgestimmt sind. Konflikte entstehen häufig, wenn Aufgabenbereiche unklar oder widersprüchlich sind. Stelle Dir die Frage, ob alle Beteiligten ein gemeinsames Verständnis der Projektziele haben oder ob hier Unstimmigkeiten bestehen.



      2. Strukturen


      Untersuche die organisatorische Struktur und die Zuständigkeiten. Sind die Verantwortlichkeiten und Entscheidungsebenen klar geregelt? Hierarchie und Rollenverteilung beeinflussen das Konfliktpotenzial maßgeblich, vor allem wenn die Strukturen unklar oder widersprüchlich sind.


      3. Kommunikations- und Entscheidungsprozesse


      Betrachte die Art und Weise, wie in der Organisation kommuniziert und entschieden wird. Eine unklare oder ineffiziente Kommunikation führt leicht zu Missverständnissen. Überprüfe, ob die Kommunikationswege transparent und die Entscheidungsprozesse nachvollziehbar sind.


      4. Kultur und Arbeitsklima


      Die Unternehmenskultur und das allgemeine Arbeitsklima beeinflussen, wie Konflikte entstehen und erlebt werden. Fragen wie „Gibt es eine Kultur der Offenheit?“ und „Fühlen sich die Beteiligten wertgeschätzt?“ sind hier zentral. Konflikte eskalieren häufiger in einem angespannten oder wenig vertrauensvollen Arbeitsklima.


      5. Personen und Persönlichkeiten


      Berücksichtige die individuellen Eigenschaften und Bedürfnisse der beteiligten Personen. Persönliche Werte, Kommunikationsstile und Bedürfnisse wirken sich oft direkt auf die Konfliktdynamik aus. Hier geht es weniger um Schuldzuweisungen, sondern um das Verständnis persönlicher Bedürfnisse und Antriebe.


      6. Geschichte und Hintergrund des Konflikts


      Jeder Konflikt hat eine Vorgeschichte. Analysiere die Entstehung des Konflikts und mögliche vergangene Auslöser. Möglicherweise gibt es noch nicht bearbeitete Spannungen, die zur aktuellen Konfliktsituation beitragen. Hier können auch latente Konflikte eine Rolle spielen.


      Siehe auch: 4.4.10 Umgang mit latenten Konflikten


      7. Umfeld und äußere Einflüsse


      Blicke auch auf die äußeren Rahmenbedingungen wie Marktentwicklungen, wirtschaftlichen Druck oder gesellschaftliche Veränderungen, die auf die Organisation wirken. Solche Einflüsse erhöhen oft den Druck auf die Beteiligten und können Konflikte zusätzlich verschärfen.


      
        Beispiel


       Konfliktanalyse in einem Projektteam


        Ein Projektteam arbeitet an einer großen Produktentwicklung. In den letzten Wochen sind die Spannungen im Team gestiegen, und die Zusammenarbeit wird zunehmend schwieriger. Die Konfliktdiagnose zeigt folgendes Bild:



        1. Aufgaben und Ziele: Im Team gibt es Unklarheiten über die genaue Aufgabenverteilung. Einige Mitglieder haben das Gefühl, dass ihre Aufgaben die Projektziele nicht direkt unterstützen, was zu Unzufriedenheit führt.


        2. Strukturen: Es stellt sich heraus, dass die Rollen und Verantwortlichkeiten der Teammitglieder nicht klar geregelt sind. Der Projektleiter übernimmt häufig Aufgaben des Teams, was zu Missverständnissen und Frust führt.


        Siehe auch: 3.3.3 Rollenklärung im Projekt


        3. Kommunikations- und Entscheidungsprozesse: Die Entscheidungsprozesse sind unklar. Einige Teammitglieder fühlen sich nicht ausreichend eingebunden, was zu Unsicherheit und Verzögerungen führt.


        4. Kultur und Arbeitsklima: Das Team beschreibt die Atmosphäre als angespannt. Die fehlende Offenheit im Team erschwert es den Mitgliedern, ihre Bedenken direkt anzusprechen, und es entstehen immer mehr Missverständnisse.


        5. Personen und Persönlichkeiten: Individuelle Unterschiede in den Arbeitsstilen führen zu zusätzlichen Spannungen. Einige Teammitglieder wünschen sich eine strukturiertere Vorgehensweise, während andere flexiblere Arbeitsmethoden bevorzugen.


        6. Geschichte und Hintergrund: Frühere Konflikte wurden nicht bearbeitet, insbesondere im Zusammenhang mit vorangegangen Projekten, die unter Zeitdruck standen. Diese Erfahrungen wirken sich negativ auf das Vertrauen und die aktuelle Situation aus.


        7. Umfeld und äußere Einflüsse: Der hohe Marktdruck und die strikten Deadlines verstärken den Konflikt zusätzlich. Das Team steht unter enormem Druck, das Produkt pünktlich auf den Markt zu bringen.
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      Durch die Betrachtung dieser sieben Wesenselemente wird das Gesamtbild klarer: Viele Konflikte beruhen auf strukturellen und kommunikativen Defiziten, die durch äußeren Druck noch verstärkt werden. Mit diesen Erkenntnissen kannst Du gezielt Maßnahmen ergreifen, z.B. durch klare Aufgabenverteilungen, regelmäßige Feedback-Runden und eine Struktur, die eine offene Kommunikation im Team fördert.


      3.1.2 Hypothesenbildung


      Hypothesen sind vorläufige Annahmen, die auf Beobachtungen und Erfahrungen basieren. Sie stellen im Konfliktmanagement ein wichtiges Instrument dar, um komplexe Situationen zu strukturieren und die zugrunde liegenden Dynamiken sowie Interessen besser zu verstehen. Hypothesen sollten regelmäßig überprüft werden, weil sich Rahmenbedingungen, Wissen und Ziele ständig ändern – sonst könnten sie schnell veraltet oder unzutreffend sein. Neue Daten oder Erkenntnisse helfen, Annahmen zu hinterfragen und zu präzisieren. So stellst Du sicher, dass Deine Hypothesen immer auf einer soliden und aktuellen Annahme stehen. (Diez et. al., 2019)
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      Hypothesen lassen sich kategorisieren in:
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        	Hypothesen zum Projekt: Diese beziehen sich auf die beteiligten Personen, ihre Rollen und Beziehungen zueinander sowie auf die dahinterliegenden Systeme und Gruppierungen. Es ist sinnvoll, dass Du Dir Hypothesen zu den Dynamiken und Interessen innerhalb der Gruppe oder des Systems bildest, um den Konflikt besser zu verstehen.

        
          	Es fehlt vermutlich eine Expertin für Frontend-Prozesse im Projektteam.


          	Eine Rolle könnte doppelt besetzt sein, wodurch eine Konkurrenzsituation entstanden ist.


          	Carola ist mit der Aufgabe vielleicht überfordert.

        



        	Hypothesen zum Prozess: Hierbei geht es um Annahmen, die sich auf die Struktur und den Ablauf des Konfliktlösungsprozesses beziehen. Du kannst überlegen, welche Methoden und Techniken geeignet sind, um den Konflikt effektiv zu bearbeiten.

        
          	Wahrscheinlich werden mir die Circles of Influence helfen, die unnötigen Diskussionen im Team, um Dinge, die wir nicht verändern können, zu reduzieren.


          	Der Einsatz von Bildkarten im nächsten Teammeeting könnte mir helfen, die emotionalen Diskussionen über das zusätzliche Aufgabenpaket zu moderieren.


          	Eine regelmäßige Retrospektive könnte dem Team helfen, die Zusammenarbeit zu verbessern.

        



        	Hypothesen zur eigenen Person: Mach Dir bewusst, welche Rolle Du im Konfliktmanagement einnimmst – ob als Führungskraft, Projektleitung, Mediatorin oder Coach. Reflektiere Deine eigenen Annahmen, Vorurteile und möglichen Einflussfaktoren, die Dein Verhalten und Deine Interaktionen mit den Konfliktparteien beeinflussen könnten. So handelst Du klarer und bewusster.

        
          	Ich bin hier in der Rolle der Projektleitung und nicht die Expertin für Gründungsmaßnahmen am Bau. Ich brauche vermutlich Rollenklarheit.


          	Ich bereite gerade meinen nächsten Karriereschritt vor und der Projekterfolg ist hierfür ausschlaggebend. Ich muss aufpassen, dass ich dadurch das Team nicht überfordere.


          	Ich muss aufpassen, dass mich meine persönliche Beziehung zu Max nicht in meiner Objektivität beeinflusst.

        


      


      Formuliere Deine Hypothesen klar, einfach und nachvollziehbar, damit Du sie überprüfen kannst – am besten in Form von Wenn-dann-Aussagen. Zum Beispiel: „Wenn die Kommunikation im Team nicht klar ist, dann entstehen Missverständnisse.“ Oder: „Wenn sich eine Partei nicht gehört fühlt, dann verstärkt das den Konflikt.“


      Um herauszufinden, ob Deine Hypothesen zutreffen, tausche Dich mit den Konfliktparteien aus, beobachte Verhaltensänderungen und prüfe, wie sich bestimmte Maßnahmen auswirken.


      
        Beispiel


        Ein Teammitglied zieht sich aus der Kommunikation zurück


        Hypothese 1: Das Teammitglied fühlt sich übergangen.


        Hypothese 2: Das Teammitglied hat zu viele Aufgaben und ist überlastet.


        Hypothese 3: Es gibt persönliche Spannungen mit einem anderen Teammitglied.


        Hypothese 4: Das Teammitglied hat private Probleme.

      

      Durch Gespräche, Beobachtungen und gezielte Fragen kannst Du prüfen, welche Hypothese am ehesten zutrifft. Diese Techniken helfen Dir dabei, die Hypothesen zu validieren oder gegebenenfalls anzupassen:


      
        	Zusammenfassen von Aussagen, um Klarheit zu schaffen


        	Fokussieren auf zentrale Themen


        	Zirkuläre Fragen, um unterschiedliche Perspektiven zu beleuchten


        	Paraphrasieren, um sicherzustellen, dass das Gesagte richtig verstanden wurde

      


      Siehe auch: 2.2 Kommunikationstechniken
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      Hypothesen sind Deine persönlichen Annahmen, basierend auf Deinen Einschätzungen und Beobachtungen. Sie helfen Dir, komplexe Situationen oder Konflikte besser zu verstehen und zu ordnen. Dabei sind Hypothesen keine endgültigen Wahrheiten, sondern vorläufige Überlegungen, die Deine Perspektive oder Interpretation widerspiegeln. Du kannst sie jederzeit überprüfen, hinterfragen und anpassen. Weil sie von Deinen Erfahrungen und Wahrnehmungen geprägt sind, beanspruchen sie keine allgemeingültige Wahrheit. Stattdessen sind sie flexible Werkzeuge, die Dir im Konfliktmanagement dabei helfen, mögliche Ursachen und Dynamiken zu erkennen und Handlungsansätze zu entwickeln.


      3.1.3 Teamuhr


      In einem neuen Projekt wird eine Gruppe von Menschen, die bisher noch nicht miteinander gearbeitet haben, mit der Aufgabe betraut, ein klar definiertes Ziel innerhalb eines festgelegten Zeitrahmens zu erreichen. Projekte, wie beispielsweise die Entwicklung eines neuen Gerätetyps, sind häufig interdisziplinär besetzt, mit Fachleuten aus der Software-, Mechanik- und Elektronikentwicklung, dem Design-Department und dem Einkauf. Sie bringen unterschiedliche Erfahrungen, Qualifikationen und Persönlichkeiten mit, sowie abteilungsspezifische Zielvorgaben, was zu Anlaufschwierigkeiten und Konflikten führen kann. Dies ist ein normaler Teil des Teamentwicklungsprozesses. Ziel ist es, ein selbstständig arbeitendes, motiviertes Team zu schaffen.


      Ein Teamentwicklungsprozess läuft in unterschiedlichen Phasen ab und wird durch das Tuckman-Modell, auch Teamuhr genannt, beschrieben. Dieses, in den 1960er-Jahren von Bruce Tuckman, einem US-amerikanischen Psychologen und Wissenschaftler, entwickelte Phasenmodell für die Teamentwicklung hilft dabei, die Dynamiken in neuen Projektteams zu verstehen.


      
        In welcher Phase befindet sich mein Team im Moment? Wie kann ich es als Projektleitung aktiv unterstützen, um möglichst schnell in die produktive Phase zu kommen?
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      Die Teamuhr beschreibt fünf Phasen, die jeweils besondere Charakteristika aufweisen und die von Dir als Projektleitung ein spezifisches Führungsverhalten erfordern. Es gibt nicht das eine Führungsverhalten oder den einen Führungsstil, sondern es braucht immer eine situative Anpassung an die aktuelle Phase. Und auch Du musst flexibel und anpassungsfähig sein.
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      1. Forming – die Orientierungsphase


      In der ersten Phase wird das Team neu zusammengestellt. Die Teammitglieder lernen sich langsam kennen und der Umgang miteinander ist noch eher vorsichtig zurückhaltend, höflich oder auch reserviert. Die meisten Teammitglieder freuen sich auf die neue Aufgabe und sind hoch motiviert. Andere sind vielleicht noch zurückhaltend und beobachtend. Alle müssen erst einmal ankommen.


      Da die Aufgaben und Rollen noch nicht klar verteilt sind, die Ziele noch nicht verinnerlich sind und die Zusammenarbeit im Team noch nicht geregelt ist, ist die Leistungsfähigkeit des Teams in dieser Phase noch gering.


      Deine Aufgabe als Projektleiterin ist es, den Kennenlernprozess zu unterstützen und alle Teammitglieder gleichermaßen gut zu informieren und abzuholen.


      
        Wie ist mein Team aufgestellt? Wer ist mit dabei? Was sind die Wünsche und Erwartungen der Einzelnen an das Projekt und an die Projektleitung? Gibt es Bedenken, Ängste oder Unsicherheiten? Was müssen wir gemeinsam für eine zukünftig gute Zusammenarbeit regeln?

      


      Ein gut strukturiertes Kick-off-Meeting unterstützt und verkürzt diese erste Phase im Projekt.


      Siehe auch: 4.2.4 Kick-off-Meeting
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      2. Storming – die Machtkampfphase



      Die Storming-Phase beginnt, wenn die Teammitglieder sich besser kennengelernt haben – im Positiven wie im Negativen. Manche können besser miteinander, andere weniger, wodurch es häufig zu Grüppchenbildung kommt. Die ersten Hürden im Projekt sind zu nehmen und die Bewältigungsansätze sehen unterschiedlich aus und werden kontrovers diskutiert. Die Rollen und der Status innerhalb des Teams sind noch nicht klar geregelt, was zu Machtkämpfen führen kann. Außerdem sorgen unterschiedliche Wertevorstellungen oder nicht erfüllte Bedürfnisse einzelner Teammitglieder für zusätzliche Spannungen. Die anfängliche Motivation und Euphorie verpufft, und das Team richtet den Fokus zunehmend auf die Probleme. Statt diese sachlich zu lösen, werden Konflikte häufig auf der persönlichen Ebene ausgetragen. Trotz dieser Probleme und Konflikte beginnt das Team damit, den Rahmen für die Zusammenarbeit abzustecken und abzustimmen. Die Leistung des Teams ist allerdings durch die emotionale und konfliktbelastete Situation gering.


     

      In dieser zweiten Phase erlebst Du als Projektleiterin Dein Team oft sehr emotional und stürmisch, was als belastend wahrgenommen wird. Um Ruhe ins System zu bringen, müssen Probleme und Konflikte frühzeitig erkannt und offen angesprochen werden, damit sie nicht weiter eskalieren. Ein sicherer Rahmen für Dein Team und die Etablierung einer offenen Kommunikation sowie eine wertschätzende Fehler- und Feedback-Kultur unterstützen den Prozess. Es hilft, immer wieder Mut zu machen und keine Zweifel an der Einstellung „Wir schaffen das“ zu lassen. In der Storming-Phase agierst Du in der Rolle als Coach oder Mediatorin.


      Siehe auch: 1.4 Eskalationsstufen


      
        Wie geht es jedem Einzelnen im Projekt aktuell? Was führt zu Belastungen oder Konflikten im Team? Welche Konflikte belasten das Team und wer ist davon betroffen? Wer fühlt sich über- oder unterfordert? Welche Unterstützung wird benötigt?

      


      Die Problemfokussierung ist in der Storming-Phase besonders ausgeprägt. Veränderungen, neue Herausforderungen und auch der Projektalltag werden oft als besonders belastend empfunden. Die Circles of Influence helfen Dir und Deinem Team, den Blick immer wieder auf Euren Einflussbereich zu lenken – und so auch in stürmischen Zeiten handlungsfähig zu bleiben.


      Siehe auch: 2.3.2 Circles of Influence
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      3. Norming – die Organisationsphase



      Die dritte Phase der Teamuhr wird auch Organisations- oder Orientierungsphase genannt, weil hier die Normen und Teamregeln für das Projekt festgelegt werden. Um zu verhindern, dass dies stillschweigend und nicht abgestimmt geschieht, sind regelmäßige Retrospektive-Meetings hilfreich, in denen die Zusammenarbeit im Projektteam reflektiert und angepasst wird.


      Siehe auch: 4.4.6 Retrospektive


 
      Die Rollen der Teammitglieder werden verteilt, ebenso wie die Aufgaben und Verantwortlichkeiten – nach Möglichkeit stärkenorientiert. Die Teammitglieder kennen die Stärken, aber auch Schwächen voneinander und beginnen, sich gegenseitig aktiv zu unterstützen, um das Projektziel zu erreichen. Die Anerkennung, Akzeptanz und Wertschätzung der Teammitglieder untereinander steigen.


      Die Kommunikation wird offener und das Team arbeitet lösungsorientierter zusammen. Trotzdem ist die volle Leistungsfähigkeit noch nicht erreicht.


      Deine Rolle als Projektleitung ist in der Norming-Phase die des Coachs, der Beraterin oder des Moderators. Du treibst den Prozess der Aufgaben- und Teamorganisation voran, moderierst die regelmäßigen Retrospektiven und stellst sicher, dass die vereinbarten Teamspielregeln von allen eingehalten werden.


      
        Wie ist unsere Zusammenarbeit organisiert? Was ist gut? Was wollen wir verändern? Sind alle Aufgaben und Verantwortlichkeiten gerecht verteilt? Geht es ALLEN Teammitgliedern damit gut? Welche Prozesse müssen noch angepasst werden?

      


      Die Forming-Phase kann je nach Team einige Zeit in Anspruch nehmen. Doch sie ist wichtig, um die psychologische Sicherheit, die Verlässlichkeit und auch die nötigen Strukturen festzulegen, womit die ersten drei Schlüssel erfolgreicher Teams beachtet und sichergestellt werden.


      Siehe auch: 2.1.1 5 Schlüssel erfolgreicher Teams


      Nach dem Durchlaufen der Norming-Phase erreichst Du mit Deinem Team die angestrebte hochproduktive Phase:
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      4. Performing – die Leistungsphase



      Dein Team hat in der Performing-Phase (Hochleistungsphase) die produktivste Teamentwicklungsstufe erreicht. Es ist jetzt voll leistungsfähig, arbeitet effizient, eigenständig und zeichnet sich durch einen hohen Grad an Selbstorganisation aus. Alle Teammitglieder orientieren sich an den abgestimmten Projektzielen und arbeiten gemeinsam daran, diese zu erreichen. Die in der Norming-Phase vereinbarten Rollen und Spielregeln für die Zusammenarbeit werden eingehalten und weiter optimiert. Die Erfolgsergebnisse durch die konstruktive und lösungsorientierte Arbeitsweise bestärken das Team. Der Umgang der Teammitglieder untereinander ist von Wertschätzung und gegenseitigem Respekt geprägt.


      In dieser Phase kannst Du als Projektleiterin Dich ganz auf Deine Rolle als Servant Leader konzentrieren, um das Team bestmöglich zu unterstützen, wenn es organisatorische oder technische Probleme gibt oder es gilt, große Herausforderungen oder Veränderungen zu meistern. Auch die einzelnen Teammitglieder kannst Du bei deren individuellen Weiterentwicklung unterstützen. Außerdem kannst Du Dich entspannt auf die typischen Projektmanagementaufgaben konzentrieren, wie das Einhalten von Ziel- und Zeitvorgaben, die Moderation von Projektmeetings und die Kontaktpflege zu den Stakeholdern.


      
        Wie kann das Team und jede einzelne Person unterstützt werden? Wie kann ich helfen? Welche Probleme oder Herausforderungen belasten die Arbeit im Projekt? Was braucht es jetzt?

      


      Teams, die sich in diesem Zustand befinden und regelmäßig die Erwartungen und Ziele ihrer Stakeholder übertreffen, werden auch als High Performing Teams bezeichnet.

  
        [image: ]

      

     5. Adjourning – die Verabschiedungsphase


      Wenn sich das Projekt dem Ende nähert, dann beginnt die sogenannte Adjourning- oder Auflösungs-Phase. Diese wird als Ergänzung zur „Teamuhr“ betrachtet, da alle vorherigen Phasen während eines Projektes mehrfach durchlaufen werden können.




    

      Der Prozess der Auflösung wird von Dir als Projektleiter aktiv gestaltet. Die gemeinsam erreichten Ziele müssen ebenso wie das Gelernte wertgeschätzt werden. Außerdem bietet das Conclusion Meeting Zeit und Raum, das Projekt im Team zu reflektieren:


      
        Was ist uns gut gelungen? Was würden wir wieder so machen? Was würden wir das nächste Mal anders machen? Warum ist es zu Problemen oder Verzögerungen gekommen? Was haben wir aus dem Projekt für unsere Zusammenarbeit gelernt? Was waren unsere persönlichen High- und Low-Lights?

      


      Außerdem heißt es Abschied nehmen, da viele oder alle zukünftig in neuen Projekten mit anderen Teams zusammenarbeiten werden. Manchmal ist an dieser Stelle sogar ein wenig Trauer oder Wehmut spürbar.


      Siehe auch: 4.5 Projektabschluss


      In den unterschiedlichen Phasen haben Du und auch Deine Projektteammitglieder ganz unterschiedliche Rollen und Aufgaben, um nach der Idee von Tuckman, die ersten drei Phasen möglichst schnell zu durchlaufen, um dann in der Performing-Phase die meiste Projektzeit konstruktiv und hoch produktiv gemeinsam an dem Projekt zu arbeiten und den Projekterfolg sicherzustellen.


      Siehe auch: 4.1.2 Phasen der Veränderung


      Wichtig ist dabei zu verstehen, dass jedes Projekt und jedes Projektteam einzigartig ist. Die Phasen werden nicht immer alle in gleicher Länge und Intensität durchlaufen. Wenn ein Projekt von großen Veränderungen (z.B. neue Teammitglieder, geänderte Projektziele) oder großen Herausforderungen (z.B. Softwareumstellungen, Umzug während der Projektlaufzeit) begleitet wird, dann kann das Team auch aus der Norming- oder Performing-Phase zurück in die Forming oder Storming-Phase springen (Loop-back-Prozess).


      
        Beispiel


        Befragt man die Teammitglieder in einem konfliktbehafteten Projekt, dann befinden sie sich häufig in unterschiedlichen Phasen. Neue Mitglieder, die erst seit kurzer Zeit im Team sind, beschreiben sich in der Forming-Phase, weil sie zunächst im Team ankommen und ihren Platz finden müssen. Andere Teammitglieder befinden sich zeitgleich in der Storming-Phase, weil sie von dem Konflikt direkt betroffen sind. Und noch eine andere Projektmitarbeiterin beschreibt sich selbst in der Performing-Phase, weil sie autark und sehr produktiv in ihrem Teilprojekt arbeiten kann, und weder durch die neuen Mitarbeitenden noch durch den Konflikt belastet ist. Sie möchte auch möglichst nicht in den Konflikt hineingezogen werden. Die Mitarbeitenden benötigen in diesem Fall unterschiedliche Unterstützung von Dir als Projektleitung.

      

      Die Teamuhr ist ein Modell und wird in der Fachliteratur kontrovers diskutiert. Teams durchlaufen die Phasen nicht immer in der vorgeschlagenen Reihenfolge und Konflikte treten nicht nur in einer spezifischen Phase auf. Dennoch ist die Teamuhr als Visualisierung und Reflexionstool hilfreich. (https://www.jedes-team-ist-anders.de/​blog/​tuckman-lag-mit-phasenmodell-und-teamuhr-falsch, zuletzt geprüft am 02.05.2025)
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      Das Phasenmodell nach Tuckman ist nicht allgemeingültig. Die fünf Phasen sind in jedem Projekt unterschiedlich stark ausgeprägt und lang, weil jedes Projekt anders ist:



      
        	Das Projektumfeld: hierarchisch oder eher kollegial, starr geregelt oder agil, …


        	Das Projektteam: groß oder klein, homogen oder heterogen, …


        	Die Erfahrungen: „alte Hasen“ oder „junge Wilde“ in der Projektarbeit


        	Die Teammitglieder: kennen sich bereits oder arbeiten das erste Mal zusammen


        	Die Projektleitung: ist erfahren oder neu im Projektmanagement
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In jedem Fall bietet die Teamuhr Dir und Deinem Team die Möglichkeit, immer wieder zu reflektieren, in welcher Phase Ihr Euch gerade befindet und was Ihr braucht, um den Fokus wieder auf die eigentlichen Projektaufgaben und das Projektziel zu richten. So mancher hat auf diese Art festgestellt, dass er irgendwie nie aus der Storming-Phase herausgekommen ist.



      Aus der Teamuhr lassen sich auch hilfreiche Handlungsoptionen und hinderliche Verhaltensweisen für die einzelnen Teamentwicklungsphasen ableiten, die Dir in der Projektleitung hilfreich sein können, Dein Team bestmöglich zu unterstützen.



      Eine erste Ideensammlung hierzu findest Du im Download.
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      3.1.4 Konflikttypen


      In Konfliktsituationen reagieren Menschen unterschiedlich. Manche versuchen sich aus dem Konflikt herauszuhalten, andere probieren zu helfen oder das Problem pragmatisch zu lösen, noch andere versuchen ihre eigenen Interessen durchzusetzen oder einen Kompromiss zu finden. Hier hilft das Thomas-Kilmann-Modell (Abbildung).
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      Das Thomas-Kilmann-Modell beschreibt diese fünf Konflikttypen anschaulich und gibt einen Überblick über deren Verhalten in Konfliktsituationen. Dabei werden zwei Dimensionen betrachtet:


      
        	Durchsetzungsvermögen

        
          	Bestimmtheit


          	Orientierung an den eigenen Interessen


          	Sorge um sich selbst/Selbstbehauptung

        



        	Kooperationswille

        
          	Bereitschaft zur Zusammenarbeit


          	Orientierung an den Interessen der anderen


          	Sorge um andere/Rücksichtnahme

        


      


      Daraus ergeben sich fünf verschiedene Konflikttypen:


      Der Vermeider – hält sich aus dem Konflikt heraus.


      
        	Durchsetzungsvermögen: niedrig


        	Kooperationswille: niedrig

      


      Der Vermeider geht dem Konflikt nach Möglichkeit aus dem Weg und verfolgt dabei weder seine eignen Interessen noch die eines anderen. „Ich halte mich da raus“ oder „Das ist nicht mein Problem“ sind typische Aussagen des Vermeiders. Im Stillen hofft er, dass sich das Problem von allein löst.


      Das Vermeiden kann auch eine Form des diplomatischen Umgangs mit einem Problem sein, um dieses z.B. zu einem geeigneteren Zeitpunkt zu bearbeiten. Oder es ist einfach nur der Rückzug aus der bedrohlich empfundenen Situation.


      Der Unterstützer – ist entgegenkommend, hilft und gibt nach.


      
        	Durchsetzungsvermögen: niedrig


        	Kooperationswille: hoch

      


      Der Unterstützer stellt seine eigenen Interessen in den Hintergrund, um die Wünsche und Bedürfnisse der anderen zu erfüllen. Dabei benutzt er Formulierungen wie: „Wenn es den anderen hilft …“ Oder: „Ich gebe lieber nach, bevor es eskaliert.“ Dieses Entgegenkommen zum Wohle der anderen enthält Elemente der Selbstaufopferung.


      Die Problemlöserin – ist integrierend und unterstützt die Zusammenarbeit.


      
        	Durchsetzungsvermögen: hoch


        	Kooperationswille: hoch

      


      Die Problemlöserin geht den Konflikt direkt an und sucht nach der besten Lösung für alle Beteiligten. Sie versucht die Konfliktparteien mit Aussagen wie „Wir müssen uns dem Konflikt stellen“ oder „Gemeinsam werden wir einen Weg finden“ zur Zusammenarbeit bei der Konfliktlösung zu motivieren.


      Dabei geht es ihr um eine tiefgehende Auseinandersetzung mit dem Problem, um die zugrunde liegenden Positionen und Interessen beider Parteien zu erkennen, ein gemeinsames Verständnis zu erzeugen und Alternativen zur Problemlösung gemeinsam zu erarbeiten, die allen gerecht werden. Ziel ist hier das Erreichen einer Win-win-Situation.


      Die Kämpferin – ist dominant und konkurrierend/will durchsetzen.


      
        	Durchsetzungsvermögen: hoch


        	Kooperationswille: niedrig

      


      Die Kämpferin wird häufig als typisches „Alpha-Tierchen“ bezeichnet. Sie konkurriert und stellt die eigenen Interessen und Bedürfnisse in den Vordergrund, im Zweifelsfall auf Kosten der anderen. Sie nimmt den Konflikt bewusst in Kauf, um sich für ihre eigenen Rechte einzusetzen, um ihren Standpunkt zu verteidigen, von dem sie meint, dass er richtig ist, oder einfach nur, um zu gewinnen. Dies versucht sie mit Aussagen wie „Mein Vorgehen ist das richtige“ oder „Ich habe die Macht und werde das durchsetzen“ zu untermauern.


      Der Kompromiss-Finder – ist auf der Suche nach der goldenen Mitte.


      Er sucht nach der passenden Lösung für alle und ist bereit, dafür die eigenen Interessen in den Hintergrund zu stellen. Dabei ist er sich bewusst, dass nicht immer die perfekte Win-win-Situation für alle gefunden werden kann. „Wie können wir eine akzeptable Lösung für alle erwirken?“, ist sein Denkansatz, den er mit „Ich bin bereit, etwas aufzugeben, wenn es den anderen nützt“ unterstreicht. Der Kompromiss ist eine sinnvolle, gegenseitig akzeptable Lösung, die beide Seiten nur teilweise zufriedenstellt.


      Jeder Konfliktlösungsstil führt zu einer anderen Lösung der Situation:


      
        Vermeiden → Niemand gewinnt, keine Klärung.


        Nachgeben → Ich verliere, Du gewinnst.


        Kompromiss → Keiner von uns gewinnt, keiner verliert.


        Zusammenarbeiten → Beide gewinnen.


        Durchsetzen → Ich gewinne, Du verlierst.

      


  

      Dabei gibt es nicht den richtigen oder den falschen Stil. Ein Vergleich der Vor- und Nachteile der jeweiligen Konflikttypen bzw. Konfliktlösungsstile ist im Download verfügbar.
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      Das Wissen über die verschiedenen Konflikttypen bzw. Konfliktlösungsstile kann helfen, Konfliktsituationen proaktiv zu vermeiden bzw. zu entschärfen, wie das folgende Beispiel zeigt.



      
        Beispiel


        In einem Bauprojekt kommt es zu Verzögerungen in der Rohbaufertigstellung, weil einzelne Gewerke die vereinbarten Termine nicht einhalten. Der Projektsteuerer Timo ist bekannt dafür, eher konfliktscheu zu sein und den „vermeidenden Stil“ zu wählen. Anna, seine Stellvertreterin hingegen ist sehr kommunikationsstark und neigt zum „durchsetzenden Stil“.


        In einem Meeting zu Klärung der Terminproblematik kommt es zwischen Timo und Anna zu einer heftigen Auseinandersetzung. Anna kritisiert Timos Führungsstil und wirft ihm vor, keine klaren Forderungen an die Baufirmen zu formulieren und diese nicht konsequent nachzuhalten. Timo fühlt sich angegriffen und zieht sich noch mehr zurück. Die Situation droht zu eskalieren und der Projektfortschritt sich noch weiter zu verzögern.


        Mit dem Wissen über die Konflikttypen hätten Anna und Timo ihre unterschiedlichen Persönlichkeiten bewusst einsetzen können, um gemeinsam ans Ziel zu kommen:


        Der „vermeidende Stil“ von Timo ist in dem komplexen Projekt sehr hilfreich, weil er einen fast freundschaftlichen Kontakt zu vielen der Baufirmen pflegt und diese immer wieder miteinander ins Gespräch bringt, um die individuellen Zeitpläne aufeinander abzustimmen.


        Die durchsetzungsstarke Anna könnte hingegen die Konfliktgespräche übernehmen und falls erforderlich auch den Druck auf die Gewerke erhöhen. Situationsgerecht hätte Timo anschließend bewusst auf den „problemlösenden/integrierenden Stil“ umschwenken können, um gemeinsam mit allen Parteien abzustimmen, wie die Termine doch noch gehalten werden können.

      

      (https://projekte-leicht-gemacht.de/​blog/​softskills/​kommunikation/​konflikte/​thomas-kilmann-konflikttyp/, zuletzt geprüft am 02.05.2025)
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      Dieses Modell hilft Dir als projektleitende Person, typische Konflikttypen im Team zu identifizieren, aber auch Dein eigenes Verhalten in Konfliktsituationen zu beleuchten und im Bedarfsfall situationsoptimiert anzupassen. Folgenden Link für einen Selbsttest haben wir hierzu gefunden: https://www.fairmit.de/​images/​Selbst-Check_Welcher_Konflikttyp_bin_ich_Web.pdf, zuletzt geprüft am 02.05.2025. Viel Spaß beim Ausprobieren.
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