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1. Vorbemerkungen

Diese Leseprobe enthdlt zwei Praxisbeispiele fir den Umgang mit strukturellen Konfliktsitu-

ationen.

Das erste Beispiel aus der Praxis zeigt die Losung eines strukturellen Konflikts im Rahmen
eines strategischen Workshops, gemeinsam mit den beteiligten Gruppierungen. Wenn eine
strukturelle Konfliktsituation bereits verhartete Fronten zeigt, ist eine neutrale Vermittlung

zwischen Konfliktparteien eine wichtige Voraussetzung.

Im zweiten Beispiel werden die natirlichen strukturellen Konfliktpotenziale in Projektteams
und der wirksame Umgang mit diesen Konfliktpotenzialen im Vorwege aufgezeigt. Hier wer-
den Maflinahmen empfohlen, die der Verantwortliche mit einem Projektteam praventiv er-

greifen und nutzen sollte, bevor es zu einer Konflikteskalation kommit.
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2.

Losung eines strukturellen Konflikts

Strukturelle Konflikte sollten Sie als Anlass nutzen, um in lhrem Unternehmen Bedirfnisse
und Interessen zwischen den beteiligten Gruppierungen auszutauschen. Sie sind ein Hin-
weis auf grundsatzlichen Klarungsbedarf. Bei einem wirksamen Umgang kdnnen strukturel-
le Konflikte Impulse zur Neuausrichtung eines Unternehmens geben. Wenn in lhrem Ver-
antwortungsbereich strukturelle Konflikte zwischen Gruppierungen entbrannt sind, prifen
Sie, inwieweit Sie eine neutrale Vermittlerrolle zur wirksamen Konfliktbehandlung einneh-
men konnen. Falls Sie personlich in einem strukturellen Konflikt inhaltlich involviert sind, ho-
len Sie sich Unterstitzung zur Konfliktbehandlung auRRerhalb Ihres Verantwortungsbereichs.
Das kann eine Fuhrungskraft aus einem anderen Bereich, ein Moderator aus der Organisa-

tionsabteilung oder ein externer Moderator sein.

In dem folgenden Beispiel hat ein Geschéaftsfihrer den akuten Klarungsbedarf fir einen es-
kalierten strukturellen Konflikt erkannt. Ihm war bewusst, dass er in seiner Position als Ge-
schaftsfuhrer flr diese Klarung verantwortlich war. Da er jedoch selbst in diesem strukturel-
len Konflikt involviert war, wusste er, dass er aufgrund der verharteten Fronten nicht in der
Lage sein wird, zwischen den Konfliktparteien neutral zu vermitteln. Die andere Seite wirde
jeden Vermittlungsversuch seinerseits als taktisches Mandver interpretieren und noch stér-
ker blockieren. Also beauftragte er zwei Moderatoren, die neutral zwischen den Konfliktpar-

teien fur eine ,Prozessgestaltung auf gleicher Augenhéhe* sorgen sollten.
Situation: Unterschiedliche Denkstile lahmen die Fuhrungsmannschaft

Der Fachbereich, der in einer stadtischen Innenbehérde die Gewerbeimmobilien verwaltete,
wurde in eine GmbH ausgegrtindet. Der neue Geschéftsfuhrer und zwei neue Abteilungslei-
ter dieser GmbH kamen von auf3en, aus der Wirtschaft. Die anderen acht Abteilungsleiter
der neu gegrindeten GmbH waren vorher in gleicher Funktion in der ehemaligen Behotrde
tatig. Die Strukturen und Prozesse der ehemaligen Behérde sollten unter dem Mantel der
GmbH reformiert werden. Es ging um eine Neuausrichtung der GmbH-Aufgaben nach au-
Ben und um Veranderungsprozesse im Unternehmen. Die drei von aul3en besetzten Positi-

onen sollten diese Veréanderungen initiieren und forcieren.

Hierbei mochten die ehemaligen Abteilungsleiter aus der Behdrde nicht so recht mitziehen.
Ihr jahrelang untereinander aufgebautes Netzwerk verfestigte sich umso starker, je macht-
voller die Neuen die Veranderungen forcierten und einforderten. Nach und nach entstand
ein tiefer Graben zwischen den ,Denkstilen der Neuen“ und den ,Denkstilen der Alten*. Bei
diesem strukturellen Konflikt ging es um die Denkstile: gewohntes Beamtendenken versus

neuem Unternehmerdenken.
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Der Machtkampf zwischen beiden Lagern in der Fiihrungsmannschaft lahmte den geplan-
ten Veranderungsprozess und wirkte sich negativ auf das operative Geschatft aus. Die Ver-
treter aus beiden ,Lagern* kommunizierten nur noch schriftlich mit der jeweils anderen Sei-
te. Projekte zur Flachenoptimierung in den Gewerbeimmobilien wurden verschleppt, wo-

durch Rationalisierungs- und Erléspotenziale ungenutzt blieben.

Die Neuen Die Alten
Ein Acht
Geschaftsfuhrer Abteilungsleiter
Zwei

Abteilungsleiter

Unternehmerdenken Beamtendenken

Abb. 1: Unterschiedliche Denkstile in der Fiihrungsmannschaft
Lésungsansatz: Gemeinsamer Strategieworkshop

Ein zweitagiger Strategieworkshop mit der gesamten Fihrungsmannschaft sollte diesen
Knoten auflosen. Der tiefe Graben sollte zu einem gemeinsamen Korridor in die Zukunft
geebnet werden. Zum Einstieg in den Workshop wurden alle Teilnehmer einzeln nach ihrer
persdnlichen Bereitschaft zur gemeinsamen Lésung des Konflikts befragt. Jeder Teilnehmer
aulBerte in dieser ,offiziellen* Einstiegsrunde seine Bereitschaft, die Neuen deutlicher — die
Alten etwas zurlckhaltender. Nachfolgend sind drei effiziente Interventionen beschrieben,
mit denen der strukturelle Konflikt in dem Strategieworkshop gemeinsam mit allen Beteilig-

ten gelost wurde.

Wenn Sie bei einem strukturellen Konflikt die Rolle des neutralen Verhandlungsfiihrers ein-
nehmen, helfen Ihnen die folgenden effizienten Interventionen auf dem Weg zu einer wirk-

samen Konfliktbehandlung.

Erste Intervention: Vertrauensbildung (Winsche und Kreditangebote)

Das erste Thema Einstieg war die Zusammenarbeit innerhalb der Fihrungsmannschaft. Da
zwischen beiden Lagern ein Klima des tiefen Misstrauens vorherrschte, ging es im ersten
Schritt um vertrauensbildende MalRnahmen. Das Artikulieren von Bedurfnissen in Form von
Winschen und die ,Strategie der kleinen Kreditangebote” ist in diesen Situationen fir Kon-
fliktparteien hilfreich. Die Beteiligten kénnen sich damit gegenseitig erste sichtbare Beweise

dafur liefern, dass sie es mit einer konstruktiven Konfliktldsung wirklich ernst meinen.
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Nachdem alle Teilnehmer des Strategieworkshops der Tatsache, dass es in der Fihrungs-
mannschaft ,zwei Lager” im Sinne von zwei Konfliktparteien gibt, zugestimmt hatten, wurde

die Intervention mit den folgenden Fragen eingeleitet:

1. Was wiinschen Sie sich generell von der anderen Partei?
Was konnte die andere Partei konkret tun, um Beweise des Vertrauens zu geben?

3. Was kdnnen Sie dazu beitragen, dass die andere Partei in die Lage versetzt wird, lhre
Wiinsche umzusetzen?

4. Welche generellen und konkreten Kreditangebote im Sinne von Vertrauensvorschuss
kénnen Sie der anderen Partei machen?

Beide ,Lager” erarbeiteten jeweils mit einem Moderator parallel die Antworten zu diesen
Fragen. Die Parteien stellten sich im Anschluss die Ergebnisse gegenseitig vor. Die zu-

sammengefassten Ergebnisse waren:

¢ Das Lager der Neuen wiinschte sich mehr Offenheit flr die anstehenden Verande-
rungsprozesse. Das Lager der Alten wiinschte sich die Dinge aufrecht zu erhalten, die

in der Vergangenheit wirklich erfolgreich waren.

o Beide Seiten boten an, zukinftig der jeweils anderen Gedankenwelt (= Denkstile) offe-

ner zu begegnen und diese zu akzeptieren.

AbschlieRend wurden konkrete Vereinbarungen fir die zukiinftige Zusammenarbeit (Regeln

fur den Informationsfluss, regelmaflige Besprechungen etc.) getroffen.

Nachdem alle Teilnehmer untereinander festgestellt hatten, dass sie alle gegenseitig erfull-
bare Winsche hatten und auch bereit waren sich entgegen zu kommen, ging es in eine lan-
gere Kaffeepause. Die Pause wurde von allen Teilnehmern dazu genutzt, die Ergebnisse
aus der ersten Intervention untereinander zu vertiefen. Ein erster kleiner Schritt zur Uber-

windung der bisherigen Sprachbarrieren zwischen den beiden Denkstilen war erreicht.
Zweite Intervention: Abbau von Denkblockaden (Destruktives Brainstorming)

Das néchste Thema sollte die zukinftige Ausrichtung der GmbH sein. Um die eingefahre-
nen Denkstile zuvor noch weiter zu 6ffnen, erfolgte ein destruktives Brainstorming. Die Teil-
nehmer wurden aufgefordert, méglichst viele ldeen zu sammeln, wie sie die GmbH am
schnellsten ,gegen die Wand fahren und wie sie am besten ihren Hauptkunden, die Stadt,

verargern konnten.

Zuerst waren alle Teilnehmer (ber eine derartig ,absurde* Fragestellung irritiert. Sie liel3en
sich aber dazu Uberreden und hatten nach kurzer Zeit viel SpalR an diesem destruktiven
Brainstorming. Nachdem zwei Moderationswande mit den kreativen Ideen der Teilnehmer
beschrieben waren, schlossen die Moderatoren die Intervention mit dem Hinweis ab, dass
mit diesem ,Material“ spater weiter gearbeitet wird. Die Stimmung war jetzt deutlich locke-

rer, als zu Beginn des Workshops. Die Teilnehmer konnten wieder miteinander lachen.
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Dritte Intervention: Gemeinsamkeiten (Ein Bild fir die Zukunft der GmbH)

Als Einstieg in die inhaltliche Diskussion zur strategischen Ausrichtung der GmbH wurden
die Teilnehmer gebeten, von ihrem personlichen inneren Bild Gber die GmbH zu erzahlen.
Es ging um das Bild, das sie von der aktuell gelebten GmbH hatten und darum, welches
Bild sie sich fur die Zukunft vorstellen kénnten. Auch bei dieser Intervention waren die Teil-
nehmer am Anfang skeptisch, regten sich aber dann schnell gegenseitig durch ihre kreati-

ven |ldeen an. Beispiele dieser personlichen inneren Bilder waren:

e Ein Schiff in stirmischer See, dessen Route noch etwas schwierig zu sein scheint und

das auf neuen Kurs gebracht werden muss.

e Eine neue Dampflok mit neuen Wagen, die ihre Spur noch finden muss — bei der einzel-

ne alte Wagen auch mal eine eigene Spur nutzen.

¢ Eine umlagerte Burg, die sich gegentber den Erwartungen des Umfelds noch in Vertei-
digungsstellung befindet und deren Bewohner Plane schmieden, wie sie sich aus dieser

Verteidigungshaltung befreien.

e Ein junger Riese, der schnell aus sich heraus wachst und eigene Bewegungen und F&-

higkeiten in kurzer Zeit entwickelt.

Am Ende waren alle positiv Uberrascht, welche verschiedenen Bilder in den Kopfen existier-
ten und dass durchaus ein gemeinsamer Nenner zu erkennen ist: Der Blick in eine gemein-
same Zukunft. In dieser positiven Grundstimmung ging es in die Mittagspause. Die Gespré-
che in der Mittagspause kreisten weiterhin Uber die Zukunftsbilder der GmbH.

Erarbeitung der strategischen Ausrichtung und Einsatz des , Materials*“

In gut gelaunter Stimmung ging es am Nachmittag des ersten Tags und am zweiten Tag um
die konkrete Erarbeitung der zukinftigen strategischen Ausrichtung. Es ging um Visionen,
Strategien, Chancen/Risiken am Markt und um Stéarken/Schwachen in der Organisation der
GmbH. Als Einstieg in die einzelnen gemeinsam zu bearbeitenden Themen diente das ,Ma-
terial* aus der zweiten Intervention, dem destruktiven Brainstorming. Die dort genannten
destruktiven Ideen wurden jeweils durch Umkehrung in die positive Richtung gedreht und
dann mit konkreten Handlungsfeldern unterlegt. Es folgt ein Beispiel flr den Ablauf der Um-

kehrung einer destruktiven Idee und fir die Formulierung konkreter Handlungsfelder.

e Eine Idee aus dem destruktiven Brainstorming war: Unsere Mitarbeiter im An- und Ver-

kauf entwickeln sich zum Amter- und Biirgerschreck.

o Die Umkehrung dieser Idee lautete: Als Dienstleister flr unsere Kunden sind wir servi-

ceorientiert und leben das Prinzip der ,offenen Turen".
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e Als konkrete Handlungsfelder wurden definiert:
- Weiterentwicklung der Beziehungen zu den Amtern durch regelméaRige
Kontaktpflege
- Aufbau eines Burgerburos (zentrale Lage, Hotline, etc.)

- Entwicklung eines offenen und entgegenkommenden Arbeitsklimas in der GmbH

Diese gemeinsame Arbeit war etwas mihsamer als die Interventionen vom ersten Vormit-

tag. Es sollten schlief3lich konkrete Ergebnisse erarbeitet werden.
Ergebnisse des Strategieworkshops

Am frihen Nachmittag des zweiten Tages hatten die Teilnehmer sich anhand der Umkeh-
rungen einen umfangreichen Maflinahmenkatalog — mit Terminen und Verantwortlichkeiten

— erarbeitet, der nach dem Workshop in die Praxis umgesetzt werden sollte.

Der ehemals tiefe Graben zwischen den Denkstilen der beiden Lager war Giberwunden. Die
Teilnehmer hatten durch effiziente Interventionen und kreative Umwege in dem Workshop
erkannt, dass sie schlie3lich in einem Unternehmen arbeiten. lhnen wurde bewusst, dass
sie dieses Unternehmen nur gemeinsam nach vorne bringen kdénnen. Sie haben in diesem
Workshop verinnerlicht, dass sie als einzelne in der Filhrungsmannschaft nur dann erfolg-

reich sind, wenn sie miteinander und nicht gegeneinander arbeiten.

Ihre erste gemeinsame Aktion sollte die Prasentation der Workshop-Ergebnisse vor allen
Mitarbeitern der GmbH am Tag nach dem Strategieworkshop sein. Diese Préasentation ha-
ben die Teilnehmer am Ende des zweiten Tages gemeinsam vorbereitet (Was, Wer und in

welcher Form vortragen wird).

Durch diese Prasentation hat sich die gesamte Fuhrungsmannschaft auch gegentber den

Mitarbeitern verpflichtet, die Workshop-Ergebnisse in der Praxis wirklich umzusetzen.
Zusammenfassende Empfehlungen zur Gestaltung einer Konfliktbehandlung

Wenn Sie in strukturellen Konflikten die neutrale Vermittlerrolle einnehmen kénnen und von
den beteiligten Gruppierungen akzeptiert werden, miussen Sie zuerst den Konfliktparteien
helfen, sich ein gegenseitiges Vertrauen aufzubauen. Danach helfen Sie den Beteiligten ih-
re in der Vergangenheit aufgebauten Denkblockaden abzubauen und einen Blick fir Ge-
meinsamkeiten zu entwickeln. Diese vorbereitenden Schritte helfen Ihnen, die beteiligten
Gruppierungen Uberhaupt in die Lage zu versetzen, sich offen eine gemeinsame Ldsung fur

den strukturellen Konflikt erarbeiten zu kbnnen.

Planen Sie fur den Abschluss der Moderation einer strukturellen Konfliktsituation einen Ar-
beitsschritt ein, durch den sich die Teilnehmer gegenseitig verpflichten, ihre Arbeitsergeb-
nisse tatsachlich in die Praxis umzusetzen. Darauf aufbauend kénnen Sie die Umsetzung

der gemeinsam vereinbarten MaRnahmen in der Praxis kontrollieren und steuern.
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3.

Praventiver Umgang mit strukturellen Konfliktpotenzialen

Es gibt natirliche strukturelle Konfliktpotenziale in Unternehmen, die man wirksam nutzen
kann, in dem man mit ihnen rechtzeitig und bewusst umgeht. Ein Beispiel fur diese natur-
lichen strukturellen Konfliktpotenziale ist die in nahezu allen Unternehmen mehrfach prak-
tizierte Projektarbeit. In den meisten Unternehmen haben Fihrungskrafte parallel zum

Tagesgeschaft ein Projekt oder auch mehrere Projekte zu managen.

Wenn Sie als Fuhrungskraft parallel zu lhrem Tagesgeschéaft Projekte zu managen ha-
ben, helfen lhnen die folgenden Empfehlungen zu einer wirksamen Konfliktbehandlung
und zur erfolgreichen Projektarbeit. Nur wenigen Fuhrungskraften sind die Auswirkungen

der nachfolgend beschriebenen strukturellen Problematik in der Projektarbeit bewusst.
Situation: Macht und Einfluss in Projektteams

Projektteams sind Gruppen von Menschen, die fir eine definierte Aufgabe Uber einen be-
stimmten Zeitraum zusammenarbeiten und dabei ein vereinbartes Ziel erreichen sollen.
Ein Projektteam kann aus Vertretern verschiedener Fachbereiche, der IT-Abteilung und
der Organisationsentwicklung zusammengesetzt sein. Der Projektleiter hat fur die Dauer

des Projektes die formelle Macht auf der fachlichen und methodischen Ebene.

Im Sinne von Teamarbeit sind alle anderen Mitglieder des Projektteams offiziell gleich-
rangig. Das Problem hierbei ist: Es gibt keine gleichrangigen Mitglieder — und jeder mdch-
te auf seine Weise etwas ,gleicher” sein als der andere. Das heil3t, tendenziell mdchte in
hochkarétig besetzten Projekiteams fast jedes Mitglied besondere Bedeutung und Auf-
merksamkeit erfahren und auf diese Weise aus der Gruppe herausgehoben werden. Dies
entspricht einem Grundbeduirfnis vieler Menschen.

Inoffiziell, also ,unter der Decke", wird dadurch insbesondere in der Anfangsphase eines
Projektes viel Dynamik ausgeldst. Unterschwellig wird eindeutig das Ziel verfolgt, eine
Rangordnung unter den Gruppenmitgliedern herzustellen. Das entscheidende Kriterium
dieser Rangordnung ist Einfluss und Macht. Die Formen der Austragung des ,Macht-
kampfes" und die eingesetzten Mittel kdnnen sehr unterschiedlich sein. Teammitglieder
konnen durch viele Interaktionen aul3erhalb des Teams Macht erlangen. Teammitglieder

konnen im Team andere mit Worten, Gesten oder Blicken fiihren.

Wo Macht zu vergeben ist, kommt zwangsweise Konkurrenz mit ins Spiel. Die einzelnen
Teammitglieder stehen in Konkurrenz und bilden Koalitionen, um ihre jeweilige Machtpo-
sition auszubauen. In Projektteams kdnnen Macht und Einfluss im Rahmen des Prozes-
ses zur Teamentwicklung auch wechseln. Solange dieser Prozess innerhalb des Teams

offen erfolgt, also keine latenten Konflikte im Hintergrund lauern, ist dieser Prozess fir die
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Teamentwicklung notwendig und forderlich. Er dient der Klarung von Strukturen und der

einzelnen Rollen im Team.

Wenn mit den Themen Macht und Einfluss im Projektteam nicht professionell umgegan-
gen wird, besteht die latente Gefahr, dass diese Themen die gesamte Projektarbeit be-
hindern und Uberlagern. Wenn die strukturelle Beziehungsebene innerhalb eines Projekt-
teams fur die Beteiligten nicht befriedigend geregelt ist, kdnnen die besten Techniken der
Projektplanung und —steuerung dem Projekt nicht zum Erfolg verhelfen. Die strukturellen
Konflikte innerhalb des Projektteams fithren nahezu zwangslaufig zum Scheitern des Pro-
jektes.

In der Praxis ,versanden“ derartige Projekte in vielen Fallen — ohne dass den Beteiligten
die strukturellen Ursachen des Scheiterns bewusst sind. Die beiden folgenden Empfeh-

lungen helfen Ihnen, Projektarbeit in Ihrem Unternehmen wirkungsvoll zu steuern.
Wirksamer Umgang mit Macht im Projektteam: Bewusste Teamentwicklung

Wenn Sie ein Projekt Ubernehmen und die Teammitglieder ausgewahlt sind, sorgen Sie
als erstes dafir, dass das Projektteam wirklich arbeitsfahig wird. Hierzu muss es den Pro-
zess einer Teamentwicklung bewusst durchlaufen. Die Teamentwicklung beginnt, wenn
die Auswahl der Teammitglieder erfolgt und der Startschuss gefallen ist. Ausgehend da-
von, dass die Teammitglieder grundsatzlich motiviert sind, beginnt danach die innere Dy-
namik und das Eigenleben des Teams. Auf dem Weg zu einer inneren Teamstruktur (ein
stimmiges Aufgaben- und Beziehungsgefiige) durchlauft ein Team die folgenden typi-
schen Entwicklungsstadien. Es beginnt mit der Phase ,Forming“, der Testphase fir die
Teammitglieder untereinander. Danach folgen das ,Storming“ (Konfliktphase), das ,Nor-

ming" (Orientierungsphase) und das ,Performing“ (Arbeitsphase).

In der vierten Phase des ,Performings® geht es darum, dass das Projektteam sich ,zu-
sammengerauft® hat und arbeitsfahig wird. Es geht in dieser Phase auch darum, dass das
Team seinen Platz im Unternehmen gefunden hat. Die Rechte und Pflichten des Teams
sind auch allen Beteiligten aul3erhalb des Teams bekannt und von ihnen akzeptiert.

Es gibt auch haufig Situationen, in denen Sie als Projektleiter mit Inrem Team einzelne
dieser Phasen oder alle vier Phasen wiederholt durchlaufen missen. Es kann zu Krisen
innerhalb des Teams kommen oder es kdnnen sich veranderte Rahmenbedingungen, wie
zusatzliche Zielsetzungen oder neue personelle Erganzungen des Teams, ergeben. Um
hier das Gleichgewicht im Team wieder herzustellen, ist es fir Sie hilfreich, sich auf diese
natirlichen Entwicklungsphasen eines Teams zu besinnen, den aktuellen Status wahrzu-

nehmen und den weiteren (neuen) Entwicklungsprozess bewusst zu gestalten.
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Bei der Teambildung geht es um die Auswahl der Mitarbeiter anhand der fachlichen An-
forderungen und der fUr das Projekt erforderlichen Persdnlichkeitsmerkmale. Bei der
Teamentwicklung geht es um das Zusammenraufen dieser in vielen Féllen sehr verschie-
denen Personlichkeiten. Als Projektleiter brauchen Sie hierfur situative Handlungsmég-
lichkeiten, um diesen Prozess zu férdern und zu steuern. Die Einflussméglichkeiten in Ih-
rer Rolle als Projektleiter in den einzelnen Phasen der Teamentwicklung sind in unter der
folgenden Uberschrift ,Checkliste: Einflussmdglichkeiten in den Phasen der Teamentwick-
lung” exemplarisch dargestellt.

Wichtig fur die zweite Phase des ,Stormings” ist, dass Kontroversen und Unterschiede
nicht vorschnell geschlichtet oder vielleicht unter den Teppich gekehrt, sondern zugelas-
sen werden. Als Projektleiter missen Sie in der Phase ,Storming“ verschiedene Stand-
punkte und mdégliche Konfliktpotenziale bewusst zu Tage férdern, damit diese gemeinsam
mit allen Beteiligten konstruktiv behandelt werden kénnen. Dazu muss es fir alle Mitglie-
der mdglich sein, dass sie ihre Interessen und Bedurfnisse benennen. Es geht darum, wi-
derspruchliche Meinungen zu diskutieren und abweichende Meinungen im Sinne von Ein-
wanden ernst zu nehmen und zu klaren. Solange die Klarung der strukturellen Beziehun-
gen innerhalb des Projektteams auf der Basis von gegenseitiger Akzeptanz und Wert-
schéatzung erfolgt, kann die Klarung von Macht und eine ,gesunde Konkurrenz“ in einem
Projektteam zu einem starken Energiesystem werden. Dazu kdnnen Sie als Projektleiter

durch eine bewusste Teamentwicklung beitragen.
Checkliste: Einflussmdglichkeiten in den Phasen zur Teamentwicklung

Nutzen Sie als Projektleiter lhre Einflussgréf3en in den einzelnen Phasen der Teament-

wicklung (Hier in der Leseprobe ist nur eine exemplarische Phase).

e Forming (Testphase)
e Storming (Konfliktphase)
Merkmale dieser Phase

= Macht- und Statusklarungen finden statt. Auflehnung gegenuber den (forma-
len) Fuhrern entsteht.

» Erste Konflikte brechen auf. Schwache Geflhle der Zusammengehdérigkeit bil-
den sich.

EinflussgrofRen des Projektleiters

= Kontroversen und Unterschiede zulassen (nicht schlichten), fordern und ggf.
auch einfordern!

= Professioneller Umgang mit Widerstédnden und Konflikten

= FoOr Klarheit in der eigenen Rolle und fur Klarheit der Rollen der anderen
Teammitglieder sorgen

¢ Norming (Orientierungsphase)

e Performing (Arbeitsphase)
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Teaminspektion zur kontinuierlichen Klarung und Pravention

Auch wenn ein Projektteam die Arbeitsphase (Performing) erreicht hat, ist der Projekter-
folg noch nicht sicher. Fehlentwicklungen in einem Projekt treten trotz ausgezeichneter
Projektplanung ein. Sie kommen aber selten aus heiterem Himmel. Die weichen Faktoren
des Projektmanagements (z.B. Akzeptanzprobleme im Team, Unzufriedenheit im Fachbe-
reich) zeigen mogliche Fehlentwicklungen oft friiher auf als die harten Faktoren (z.B. Qua-
litatsprobleme, Kosten- und Terminuberschreitungen).

Fehlentwicklungen im Projektverlauf sollten Sie rechtzeitig wahrnehmen, bevor es zu ei-
ner Projektkrise kommt. Dann kdnnen Sie und Ihr Projektteam noch die Chancen zur Kor-
rektur nutzen. Regelmallige Teaminspektionen, in denen die Art und Weise der Zusam-
menarbeit im Projektteam und mit den Fachabteilungen reflektiert wird, helfen Fehlent-
wicklungen frihzeitig zu erkennen. Fir die Durchfihrung einer Teaminspektion haben Sie

verschiedene Mdglichkeiten.

¢ Neben den regelmafig durchzufiihrenden, eher fachlich ausgerichteten, Projektbe-
sprechungen werden in bestimmten Abstdnden Besprechungen im Team durchge-

fuhrt, bei denen es ausschlie3lich um das Thema Zusammenarbeit geht.

e Am Anfang oder am Ende von regelméafigen Projektbesprechungen wird jeweils das

Thema Zusammenarbeit besprochen.

e Sie als Projektleiter haben aus einem aktuellen Anlass das Bediirfnis das Thema Zu-
sammenarbeit anzusprechen und bitten spontan um eine Teaminspektion oder Sie

werden von einem Teammitglied darum gebeten.

Unter der folgenden Uberschirift ist eine Checkliste mit exemplarischen Aussagen enthal-

ten, die Sie zur Formulierung von Fragen fur lhre Teaminspektion nutzen kdnnen.

Projekte sind meistens komplexe Gebilde mit der Vernetzung verschiedener Variablen.
So wichtig die Teamentwicklung zum Projektstart ist, genauso wichtig ist die standige
Wahrnehmung der Zusammenarbeit wahrend des Projektverlaufs. Nur so kann kdnnen
Sie rechtzeitig und angemessen auf Fehlentwicklungen in diesen komplexen Gebilden

reagieren.
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Checkliste: Mogliche Fragen zur regelmaligen Teaminspektionen

Wahlen Sie sich fur Ihre Teaminspektion einige Themen zur Formulierung lhrer Fragen

aus (Hier in der Leseprobe sind nur einige exemplarische Themen):

Die Einleitung der nachfolgenden Aussagen lautet: Erfolgreiche Teams ...

o] .. haben klar definierte Ziele

0 ... stellen die Interessen der Gruppe uber die individuellen/personlichen Interessen

o] .. nehmen Konflikte ernst und behandeln sie konstruktiv

o .. achten darauf, dass alle Teammitglieder auch in Konfliktsituationen ihr Gesicht
wahren kdénnen

0 ... schatzen die Wertvorstellungen der anderen Teammitglieder

0 ... unterstutzen andere Teammitglieder bei deren Problemldsung nach deren Auffor-
derung

o0 ... werten gemeinsame Erfolge als Teamerfolge
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