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1 Zielsetzung & Adressatenkreis  

Die Integrierte Projektabwicklung verfolgt das Ziel, Rahmenbedingungen zu schaffen, die es den 

Projektbeteiligten in höherem Maße als bei traditionellen Projektabwicklungsmodellen ermöglichen, bei 

anspruchsvollen Bauvorhaben die Projektziele zu erreichen (siehe Publikation „Integrierte 

Projektabwicklung (IPA) – Charakteristika und konstitutive Modellbestandteile“). Ein Blick auf die 8 

Charakteristika zeigt, dass eine kooperative, auf Kollaboration ausgerichtete und lösungsorientierte 

Zusammenarbeit als wesentlicher Erfolgsfaktor definiert wird. Diese Art und Weise der  

Zusammenarbeit, auf Grundlage der Haltung „Best for Project“, ist entscheidend, um die IPA-Phasen 

„Integrierte Planung“ und „Integrierte Realisierung“ mit den ihnen typischen Besonderheiten optimal zu 

durchlaufen. 

Der vorliegende Leitfaden unterstützt das bereits ausgewählte IPA-Team dabei, eine kooperative,  

kollaborative und lösungsorientierte Arbeitsweise im Sinne des IPA-Gedankens zu entwickeln und 

umzusetzen. Dabei sollen Risiken geteilt, Transparenz gestärkt und Effizienz sowie Qualität maximiert  

werden. Die Nutzung von Synergien, das Erkennen, Ansprechen und damit frühzeitige Lösen von 

Konflikten und die gemeinsame Übernahme von Verantwortung stehen dabei im Fokus, um den 

Projekterfolg sicherzustellen. 

Eine schematische Verfahrensanweisung, die automatisch zu den gewünschten Ergebnissen führt, ist 

jedoch nicht möglich. Die Zusammenarbeit ist zu sehr von den äußeren Rahmenbedingungen, der 

Projektdynamik und den individuellen Charakteristiken der Teammitgl ieder abhängig. Jedes Team muss 

seinen eigenen Weg finden, um im Kontext des Projektes durch enge, partnerschaftliche 

Zusammenarbeit die bestmöglichen Ergebnisse zu erzielen. Dieser Leitfaden soll eine Hilfestellung für 

diese Aufgabenstellung geben.  

Dieser Leitfaden richtet sich an die Personen eines IPA-Teams, die verantwortlich für den Aufbau und 

das Management des Teams sind. Auch allen weiteren Teammitgliedern kann dies als ein erster Zugang 

zum Thema dienen.  

Der Leitfaden bietet praxisnahe Anhaltspunkte und Hinweise, wie ein Team eigenverantwortlich und 

selbstbestimmt arbeiten sowie durch gemeinsame Lernprozesse wachsen kann. Ziel ist es, die 

Grundlagen für eine erfolgreiche und nachhaltige Zusammenarbeit zu legen, die alle Projektbeteiligten 

gleichermaßen einbindet. 

Hinweis: Die hier beschriebenen Inhalte sind grundsätzlich auch auf die Zusammenarbeit von Teams in 

partnerschaftlichen Abwicklungsmodellen anwendbar.  



 
 

2 Inhaltliche Einordnung 

Die in der Veröffentlichung beschriebenen Inhalte beziehen sich auf die Zusammenarbeit des Teams 

nach der Partnerauswahl und erstrecken sich über die Projektphasen „Integrierte Planung“ sowie 

„Integrierte Realisierung“. 

Diese Abhandlung beschäftigt sich mit den Themen, die für ein Gelingen der Teamentwicklung innerhalb 

von IPA-Projekten notwendig sind, um die Leitplanken für die grundsätzliche Zusammenarbeit zu finden.   

3 Besonderheiten des IPA-Teams 

Im Gegensatz zu anderen Projektabwicklungsformen wird bei IPA-Projekten der Projekterfolg „Best for 

Project“ den jeweiligen Einzelinteressen, sowohl denen eines Unternehmens sowie denen eines 

Projektteammitglieds, vorangestellt. In der Konsequenz sollen alle Entscheidungen gemeinsam im IPA-

Team getroffen werden und die erforderliche Entscheidungskompetenz dort verankert sein.  

3.1 Kollaborative Teams müssen speziell befähigt werden 

In kollaborativen Projekten werden von den Teammitgliedern andere Fähigkeiten und eine neue Art der 

Zusammenarbeit gefordert als in konservativen Vertragsmodellen. Damit alle ihre jahrelang eingeübten 

Muster verlassen können, ist es wichtig, dass das Team regelmäßig Trainings erhält. So kann es 

notwendige Softskills weiterentwickeln, die für die Kollaboration entscheidend sind. Workshops, die das 

Teambuilding fördern, und dem Team die notwendige Zeit geben, sich aufeinander einzulassen sind ein 

zwingender Bestandteil und eine Grundlage für die Zusammenarbeit über einen längeren Zeitraum. Das 

Optimierungspotenzial des Einzelnen und der Gruppe wird erkannt und durch Schulungen gefördert. 

Themen für Schulungen ergeben sich aus dem Projekt und vor dem Hintergrund des Allianz-Teams. 

Diese umfassen unter anderem fachliche Weiterbildungen zu Themen des Lean Managements und 

anderer Prozesse und Teamweiterbildungen zum Umgang mit Konflikten, Kommunikation und dem 

Umgang der Menschen miteinander.  

Hierzu ist es auch unbedingt notwendig, zu Beginn des Projekts das richtige Mindset zu entwickeln und 

über die gesamte Projektzeit aufrecht zu erhalten. Beispielsweise ist es eine Möglichkeit , das gesamte 

Team an der Entwicklung einer gemeinsamen Projektcharta für die zukünftige Zusammenarbeit  

mitwirken zu lassen, diesen schriftlich niederzuschreiben und von allen zu unterschreiben zu lassen um 

sie dann im Büro aufzuhängen. Damit hat das Team auch in schwierigen Situationen die Ziele des 

gemeinsam erarbeiteten Mindsets in der Erinnerung.  



 
 

Manchmal beginnt ein Projekt mit einer Phase der Ruhe und schlägt zum Ende des Projekts in pure 

Überforderung des Teams um. In langen und immer auch stressigen Projekten sollten daher erreichbare 

Zwischenziele gesetzt werden. Dies kann z. B. mit einer Kultur des “Gemeinsamen Feierns“ von 

Erfolgen gepaart werden. So mildert man die Projektspitzen spürbar ab.  

Alles in allem ist mehr auf den Grundsatz “Mehr Lob als Tadel“ zu setzen, um Kollaboration zu fördern.  

3.2 Wann arbeitet das Team kollaborativ? 

Anhand der folgenden Merkmale kann beobachtet werden, ob sich die Zusammenarbeit im Team positiv 

gestaltet.  

Offene und regelmäßige Kommunikation/Information 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team:  

• Das Team verabredet eine Art und Weise der Kommunikation und tauscht sich regelmäßig 

über die projektrelevanten Themen aus, teilt Informationen transparent und hält alle 

Beteiligten auf dem Laufenden. Es gibt keine unnötigen Informationsbarrieren, und jeder 

hat Zugang zu wichtigen Daten und Updates. Jeder gibt von sich aus die projektrelevanten 

Informationen ins Team. 

• Teammitglieder geben an, dass sie ausreichend informiert sind, bzw. fordern bei Bedarf  

weitere Informationen ein.  

• Regelmäßig wird überprüft, ob Änderungen gewünscht sind, dann wird das Vorgehen 

angepasst.  

 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Vermehrte Streitigkeiten und Konflikte im Team. Fehlende und/oder missglückte 

Kommunikation und Zusammenarbeit. Teammitgliedern fehlen Informationen. Dies kann 

man erkennen an z. B. wenig eigenständig einberufene Meetings, jeder arbeitet nur für 

sich. 

Klare Rollen und Verantwortlichkeiten 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Jeder im Team kennt seine Aufgaben, seine Rolle und fühlt sich dafür verantwortlich. Es 

gibt keine Unklarheiten darüber, wer was tut, die Schnittstellen sind definiert und 

Überschneidungen und Doppelarbeit werden somit vermieden.  

• Regeltermine werden regelmäßig auf ihre Sinnhaftigkeit geprüft und Änderungen etc. 

gemeinsam eingearbeitet.  

 

 



 
 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Schuldzuweisungen und Zuweisung von Verantwortungen bei Problemen oder Fehlern 

 

Dies setzt voraus, dass insbesondere die Führungskräfte des Auftraggebers und der IPA-Partner, die 

nicht explizit Bestandteil des IPA-Teams sind, eine entsprechende Haltung einnehmen. Das ist 

notwendig, um die kollaborative Zusammenarbeit und Entscheidungsfindung im IPA-Team zu 

ermöglichen. Trifft dies nicht zu und es wird „von außen hineinregiert“, kommt es zu Störungen in der 

Zusammenarbeit des IPA-Teams. Diese Störungen äußern sich durch Unklarheiten zwischen den 

Beteiligten und gestörtes Vertrauen der Beteiligten in die eigene Arbeit. In der Folge wird die 

Entscheidungskompetenz des IPA-Teams untergraben und wieder aus dem IPA-Team heraus delegiert .  

Dies ist zwingend zu vermeiden.  

Konstruktive Konfliktlösung 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Wenn Meinungsverschiedenheiten oder Konflikte auftreten, werden diese so schnell als 

möglich offen und konstruktiv angesprochen. Anstatt Konflikte zu ignorieren oder 

eskalieren zu lassen, sucht das Team nach gemeinsamen Lösungen.  

• Das Team hat Vereinbarungen getroffen, wie mit Konflikten umgegangen werden soll. 

Diese Vereinbarungen werden gelebt, regelmäßig überprüft und angepasst. Als Teil dieser 

Vereinbarung müssen Möglichkeiten vorgesehen sein, dass das Team sich Unterstützung 

von außen holen kann.  

 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Aussitzen von Problemen/Meinungsverschiedenheiten, gestörter Informationsfluss, 

Silodenken und Misstrauen, offene oder verdeckte Konflikte sind Warnzeichen, auf die 

frühzeitig reagiert werden sollte.  

 

Gegenseitige Unterstützung und Respekt 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Das Team hat ein gemeinsames Vorgehen gefunden, wie sie sich gegenseitig unterstützen 

können und die Zusammenarbeit als respektvoll erleben. Teammitglieder helfen sich 

gegenseitig bei Problemen und respektieren die Meinungen und Fähigkeiten der anderen.  

Es gibt eine Kultur der Wertschätzung und jeder darf für den anderen mitdenken.  

Gemeinsam werden die Herausforderungen der Projektaufgabe gelöst.  Regelmäßig wird 

überprüft, ob Änderungen gewünscht sind, dann wird das Vorgehen angepasst.  

 

 



 
 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Silodenken, „Auflaufen“ lassen des anderen 

• Schweigen, Rückzug, Herabwürdigen anderer 

 

Gemeinsame Zielorientierung 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Ziele, Meilensteine, Kriterien zur Zielerreichung wurden zu Beginn des Projektes festgelegt 

und werden in regelmäßigen Abständen gemeinsam auf ihre Beständigkeit  überprüft. Bei 

Bedarf erfolgt die gemeinsame Anpassung. Das Team arbeitet auf gemeinsame Ziele hin 

und alle Mitglieder sind sich der Prioritäten bewusst. Der Fokus liegt nicht auf 

Einzelinteressen, sondern auf dem Gesamterfolg des Projekts  (Best for Project). Alle 

Mitglieder sind für die Erreichung der Ziele verantwortlich. Jeder leistet seinen Beitrag.  

 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Jeder arbeitet für sich und die Ziele des eigenen Unternehmens als für das IPA-Projekt, 

das eigene Weiterkommen und die Selbstdarstellung sind wichtiger als das Projektziel .  

 

Effiziente Entscheidungsfindung 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Entscheidungen werden von den Personen, welche die passenden Verantwortlichkeiten 

und Rollen haben, zuverlässig und mit hoher Akzeptanz des gesamten Teams in 

angemessener Zeit getroffen. Dabei wird nicht unnötig viel Zeit in Diskussionen oder 

bürokratische Prozesse investiert. Alle fühlen sich in den Entscheidungsprozess 

eingebunden. 

 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Einzelentscheidungen, die von den anderen nicht mitgetragen werden, einzelne arbeiten 

gegen die gemeinsamen Ziele, Chefs regieren von außen hinein 

 

 



 
 

Hohe Produktivität und Qualität der Arbeit 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Das Team erreicht seine Meilensteine und liefert kontinuierlich qualitativ hochwertige 

Ergebnisse. Es gibt keine wesentlichen Verzögerungen oder Qualitätsmängel, die auf 

mangelnde Zusammenarbeit zurückzuführen wären.  

• Festgelegte Meilensteine und definierte Qualitäten werden laufend überprüft, ob sie im 

Sinne des Projektzieles weiterhin Gültigkeit besitzen. Änderungen und Änderungswünsche 

werden gemeinsam besprochen und festgelegt. Entstehende Verzögerungen und 

geänderte Qualitätsziele werden vom gesamten Team inkl. Auftraggeber beschlossen, 

mitgetragen und im Sinne gemeinsamer Zielkosten finanziert. Dies gilt für technische wie 

kaufmännische Themen, eine gut funktionierende Zielkostenplanung sowie im Team 

selbständig erfolgende Zielkostenüberwachung und Optimierung ist ebenfalls eine gute 

Indikation. 

 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Viele Korrekturen, E-Mail-Fluten, Berichtsfluten, es werden neue Überwachungsebenen 

eingeführt 

 

Gute Stimmung und hohe Motivation 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Die Teammitglieder arbeiten gern zusammen, haben Spaß an ihrer Arbeit und fühlen sich 

motiviert. Es gibt wenig Frustration oder Unzufriedenheit im Team. Die Mitglieder leben 

eine Art Komplizenschaft und haben eine gemeinsame MISSION. 

 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Teammitglieder ziehen sich zurück, es wird immer getrennt gegessen, es fehlt an kleineren 

gemeinsamen Aktivitäten wie dem Geburtstagskuchen, der mitgebracht wird u. Ä., in 

Besprechungen herrscht das große Schweigen 

 

Flexibilität und Anpassungsfähigkeit 

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Das Team ist in der Lage, auf Veränderungen und Herausforderungen flexibel zu reagieren,  

ohne dass die Zusammenarbeit darunter leidet. Es wird nicht an starren Plänen 

festgehalten, sondern agil und kooperativ auf neue Anforderungen eingegangen.  

 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  



 
 

• Verbalisierte Ablehnung: „Das haben wir schon immer so gemacht.“, „Weiß ich nicht, ob 

das Neue so gut ist.“, vereinbarte Änderungen werden nicht umgesetzt , Änderungen und 

Neuerungen werden nicht diskutiert. 

Feedback und Fehlerkultur:  

Anzeichen für ein gut funktionierendes Team: 

• Das Team hat die für sich und das Projekt passende Feedback- und Fehlerkultur entwickelt. 

Alle Mitglieder handeln danach und werten gemeinsam dies in regelmäßigen Abständen 

aus. Weiterentwicklung ist so möglich und messbar. Es wird regelmäßig konstruktives 

Feedback gegeben und angenommen, um die Zusammenarbeit und die Ergebnisse 

kontinuierlich zu verbessern. Teammitglieder sind offen für Rückmeldungen und sehen sie 

als Chance zur Weiterentwicklung. 

 

Anzeichen für Schwierigkeiten im Team:  

• Fehler werden verschwiegen und vertuscht, Feedbackrunden werden ohne Ziel und ohne 

Inhalt durchgeführt oder fehlen ganz, Fehler werden in anderen Teilen des Teams gesucht, 

Verantwortlichkeiten werden abgegrenzt und damit der gemeinschaftliche Ansatz zerstört.  

3.3 Mechanismen, die eine gute Zusammenarbeit unterstützen können 

Gemeinsame Entscheidungsfindung:  

Das Team muss verinnerlichen, dass alle mitentscheiden können und dürfen.  

Eine offene Feedback-Kultur und gemeinsame Treffen stärken das Gemeinschaftsgefühl. 

Werkzeuge zur Entscheidungsfindung und Eskalationsmöglichkeiten müssen zu Projektbeginn 

festgelegt werden, z.B. CBA, Nutzwertanalyse, A3-Reports, Konsens-Prinzip und weitere.  

Wenn das Team keine Lösung findet, wird als letzte Option ein unabhängiger Lenkungskreis  (SMT) 

damit beauftragt, die Entscheidung zu fällen.  

 



 
 

Regelmäßige Retrospektiven und Verbesserungsprozesse:  

Ein Mechanismus, bei dem das Team in sinnvollen Abständen und situativ, z. B. bei neuen 

Fragestellungen, Rückblick auf die Zusammenarbeit hält und kontinuierlich nach 

Verbesserungsmöglichkeiten sucht. Diese Reflexion hilft, Kommunikationsbarrieren abzubauen und 

Prozesse anzupassen.  

Daten- und Informationstransparenz: 

Innerhalb des Teams ist eine Transparenz über Informationen, Daten und Fakten herzustellen; Das gilt 

insbesondere für den Open-Book-Ansatz. In der frühen Projektphase ist gemeinsam festzulegen,  

welche Daten bereitgestellt und gut verständlich aufbereitet werden. Das gemeinsame Wissen schafft 

Vertrauen, gegenseitige Verantwortung und eine gemeinsame Basis für Entscheidungen.  

Agile Arbeitsmethoden:  

Schneller Austausch, Flexibilität und Anpassungsfähigkeit sind entscheidend. Agile Methoden, wie z.  B. 

Scrum, Kanban oder Dailies sollten bei Bedarf eingeführt werden, um sicherzustellen, dass das Team 

in kurzen, regelmäßigen Intervallen Fortschritte überprüft und sich auf die Zusammenarbeit konzentriert.  

Die Organisation des Teams in einem Gebäude und zusammenhängenden Räumlichkeiten (Big Room) 

unterstützt die Zusammenarbeit. 

Wissensmanagement und Lessons Learned:  

Es sollte eine Möglichkeit geben, Erfahrungen, Erfolge und Herausforderungen zu dokumentieren und 

zugänglich zu machen. Dies fördert die Lernkurve des Teams und ermöglicht es, frühere Fehler zu 

vermeiden. 

Hierfür kommen verschiedene Möglichkeiten in Frage: digital, analog, Tafel oder andere. Es ist wichtig, 

dass das System vom Team getragen wird.  

Regelmäßige und festgelegte Termine sind hilfreich, sonst wird dies im täglichen Ablauf schnell 

vernachlässigt.  

Damit alle aus den Fehlern anderer lernen können, muss das Team Vertrauen ineinander haben. Nur, 

wenn Fehler als Chance zum Lernen gelebt werden, wird offen über Fehlleistungen gesprochen und 

daraus gelernt. Das Team sollte die Möglichkeit haben, in einem selbstgewählten Rahmen an 

Lernschritten zu arbeiten. 

Das Wissen muss aktiv gemanaged werden.  



 
 

Vertrauenskultur und Autonomie 

Einem Team wird Vertrauen geschenkt, wenn es die Freiheit und die Legitimation bekommt, 

Entscheidungen eigenständig zu treffen. Es sollte dazu ermutigt werden, Verantwortung für den eigenen 

Erfolg zu übernehmen. Die nächste Hierarchiestufe muss das Projektteam von Anfang an klar 

mandatieren und unterstützen, möglichst alle Entscheidungen direkt zu treffen.  

Können diese Entscheidungen nicht vom Team getroffen werden, sind sie vom Team für die nächste 

Hierarchiestufe vorzubereiten. Dies ist erfahrungsgemäß für die Projektbeteiligten gegenteilig zu ihren 

bisherigen Erfahrungen. Daher muss der Umgang mit Entscheidungen und der Delegation von 

Entscheidungen zwischen den Hierarchieebenen immer wieder hinterfragt werden. Die Teammitglieder 

müssen lernen zu entscheiden und die Vorgesetzten müssen lernen, diese Entscheidungen beim Team 

zu lassen. Dafür ist gegenseitiges Vertrauen unerlässlich.  

Alle Beteiligten müssen das Vertrauen haben, dass alle immer im Sinne des gemeinsamen Zieles 

entscheiden werden. Insbesondere die Vertreter des Auftraggebers und der Auftragnehmer müssen den 

möglichen Gegensatz der unternehmerischen Interessen im Sinne des Gesamtprojektes auflösen.  

Externe Unterstützung 

Zur Entlastung der Projektbeteiligten kann es sinnvoll oder sogar notwendig sein, externe Fachkräfte 

mit Teilaufgaben hinzuzuziehen. Diese Teilaufgaben können sein: Moderation von Besprechungen und 

Workshops, Einführung von Werkzeugen und Moderieren von Konflikten, etc. 

Impulse von außen helfen, festgefahrene Situationen zu lösen. Die Auswahl der Berater sollte sorgfältig 

erfolgen, basierend auf Projekterfahrung und Soft Skills.  

Der Vorteil von Externen ist, dass sie nicht Teil des Systems, des Problems etc. sind. Diese sollten keine 

offizielle Rolle im Projekt haben. 

Folgende Aufgaben der externen Unterstützungen sind aus Sicht der Verfasser besonders  

hervorzuheben. Diese Aufgaben können je nach Aufwand alle von einer Person übernommen werden,  

die genannten Rollen sollen einen Hinweis auf die Ausbildung und Erfahrung der unterstützenden 

Person geben.  

• IPA-Coach – nur im Rahmen eines IPA-Projektes möglich, eher strukturorientiert: Leitet die 

Beteiligten an, ein IPA-Projekt aufzusetzen und durchzuführen (Bauleiter des IPA-

Konzepts) 

• Coach/Berater/Trainer – Eher prozess- als themenorientiert, reflektierend: Unterstützt das 

Team oder einzelne Teammitglieder bei Fragestellungen und Problemen 



 
 

• Moderator – leitet alle Arten von Teamsitzungen, Workshops, etc., inkl. Vorbereitung und 

Nachbereitung, löst nicht eskalierte Konflikte 

• Mediator – bei größeren Störungen im Team auf die gemeinsame Zusammenarbeit  

fokussiert, allparteilich 

Die Grundvoraussetzung für die Besetzung jeder Rolle in einem IPA-Projekt ist die Akzeptanz und das 

Vertrauen aller. Zusätzlich ist über die gesamten Projektzeit der gezielte Einsatz von Externen dann 

hilfreich, wenn Neutralität oder der Blick von außen wichtig sind, oder bestimmte Kompetenzen nicht 

zur Verfügung stehen. 

4 Werkzeuge 

Wie eingangs beschrieben, ist das IPA-Team, respektive die Sub-Teams, für die eigene Entwicklung 

verantwortlich. Die nachstehend beschriebenen Werkzeuge stellen aus Sicht der Verfasser gute 

Hilfsmittel dar, mit denen zu Beginn der Teamarbeit die Grundlagen gelegt werden können. Einige von 

ihnen können durch erfahrene Teammitglieder angewendet werden, für andere wiederum empfiehlt sich 

das Hinzuziehen von internen oder externen Spezialisten. Diese Werkzeuge sind flexibel einsetzbar 

und bieten Orientierung, ohne das Team in starre Vorgaben zu pressen. Wichtig ist, sie zielgerichtet und 

maßvoll zu nutzen, um Überlastung oder zu viel Routine zu vermeiden.  

Die Liste der unten genannten Methoden ist bei weitem nicht vollständig und soll als erster Zugang zum 

Thema dienen. Alle Methoden sollten von geschulten Moderatoren oder Trainerinnen vermittelt und in 

das Projektteam gebracht werden. Die hier genannten Methoden sind alle frei am Markt verfügbar.  

4.1 Übersicht der Werkzeuge und Hilfsmittel für die Kollaboration in IPA-Teams 

Workshops  

Workshops sind ein Format, welche die Zusammenarbeit und den Austausch in der Gruppe fördern. Die 

minimale Dauer sollte einen halben Tag nicht unterschreiten. Im Rahmen eines Workshops wird eine 

Fragestellung offen diskutiert und verschiedene Ergebnisse miteinander verglichen. Sie sind der 

geeignete Rahmen, um auch mit agilen Methoden und anderen kreativen Ansätzen, gute Lösungen zu 

finden, die vom gesamten Team mitgetragen werden.  

Regelmäßige Workshops fördern Reflexion, klären Missverständnisse und stärken das Team. Sie 

sollten anfangs engmaschiger, später in Abständen von ca. 6 Monaten stattfinden. Situationsabhängig 

sollte immer die Möglichkeit von außerplanmäßigen Workshops bestehen. 

 



 
 

Je nach Team und Projekt kann sich eine individuelle Art und Anzahl der Workshops zu ausgewählten 

Themenfelder ergeben. Einige sind grundsätzlich Voraussetzung wie z.  B. Kickoff, Zielfindung,  

Freiheiten und Verantwortlichkeiten, Zusammenarbeit und Teambuilding. Je nach Projekt können 

weitere Workshops sinnvoll sein wie z.B. Problemlösung, Konflikte, Reflexionsrunden etc. 

Abhängig von Projektgröße, Teamzusammensetzung und Komplexität sollte ein Rhythmus festgelegt  

werden. Ein zusätzlicher Workshop ist in der Regel weniger schädlich als ein fehlender.  

Entwicklung des Teamverständnisses 

Für die Zusammenarbeit im Team kann es sehr hilfreich sein, die Persönlichkeitsmerkmale der 

Mitglieder zu kennen. Es gibt auf dem Markt verschiedene Modelle, die dabei unterstützen, die Stärken 

und Eigenheiten der einzelnen Menschen zu erkennen und im Sinne des „Best for Project“ zu nutzen.  

Diese diesbezüglichen Modelle sind ausnahmelos Franchisemodelle, weshalb sie hier nicht aufgeführt  

werden.  

Entwicklung der Kommunikation im Team  

Mögliche Modelle und Ansätze sind das Riemann-Thomann-Modell, Schulz von Thun-Modelle, die 

Team-Entwicklungs-Uhr, die Teamrollen nach Belbin.  

Wie ist die Stimmung im Team?  

Auf dem Markt werden verschiedene Tools zur Verfügung gestellt, um die Stimmung und das 

Wohlbefinden des gesamten Teams abzufragen. Wenn diese Abfrage in Zeitabständen wiederholt wird,  

bekommt man ein gutes Bild der Entwicklung der Stimmung im Team und die Möglichkeit zur Reflexion 

und Verbesserung. 

Wozu nutzen diese Werkzeuge? 

Die Ergebnisse der verschiedenen Werkzeuge zeigen deutlich Konfliktfelder und Themen, die im Team 

bearbeitet werden müssen. Diese Themen sind Indikatoren für Veränderungsbedarfe, die im Team 

bearbeitet werden sollten.  

 



 
 

Wann schafft es das Team alleine und wann brauchen sie Unterstützung von außen? 

Grundsätzlich gehen die Verfasser davon aus, dass sich ein Team in der Anfangsphase im Rahmen von 

Workshops als Team zusammenfindet. Wenn dieser Prozess gut gelungen ist, kann ein Team häufig im 

Projekt ohne weitere Unterstützung von Externen arbeiten. Bei Projekten mit mehr als 5 Partnern, bei 

speziellen Themen und Fragestellungen, die weder durch die fachliche Kompetenz, noch Erfahrung der 

Teammitglieder bearbeiten werden können, sollten mit Hilfe externer Unterstützung gelöst werden.  

Beispielhaft könnten diese sein: Teamentwicklung, Konfliktklärung und -lösungen, Schulungen zu 

speziellen Themen wie Persönlichkeiten und Kommunikation oder fachliche Anwendungen wie LEAN 

etc. 

Wichtig ist dabei, dass weder das Team, noch die Führungskräfte außerhalb des Teams die 

Hinzuziehung Externer als „Scheitern“ oder „Mangel“ des Teams sehen. Reflektierte Teams wollen aus 

ihrem inneren Antrieb heraus verbessern, dazulernen und wünschen sich dazu regelmäßig 

Unterstützung von Extern.  

4.2 Beispiele 

Allgemein: 

Alle nachfolgend aufgeführten Unterpunkte und Fragestellungen gelten für den gesamten 

Verlaufsprozess und sollten beginnend bei der Phase des Kennenlernens über die integrale Planung 

(ggf. mit dem Element der Validierung) bis in die integrale Realisierungsphase bis zum Projektabschluss  

wiederkehrend bearbeitet werden. Die Liste kann als Checkliste für die Bearbeitung dienen.  

In der Phase des Kennenlernens, beim ersten Treffen und näheren Kennenlernen geht es um das 

Finden des Teams und dessen Mitglieder – Onboarding. Das ist der Anfang integrierte Planung für 

Kernteam 

Während der Bauphase, kommen immer wieder Personen hinzu, andere verlassen das Team, durch 

die konstante Verabschiedung und Aufnahme von neuen Fachkräften muss sich das Team als solches 

aufs Neue definieren. Dies gilt auch dann, wenn keine neuen Personen hinzukommen, selbst dann 

muss sich das Team immer wieder mit sich selbst beschäftigen.  

a. Elemente der Teamentwicklung, gemeinsames Kennenlernen auf fachlicher und persönlicher 

Ebene, Vertrauen aufbauen 

b. Definition von gemeinsamen Zielen und Werten für die Zusammenarbeit, Regeln, 

Vorgehensweisen, Überprüfung und Anpassung je nach Teamzusammensetzung 

c. Festlegungen anhand des Projektziels, der Aufgaben und Projektregeln zu Kommunikation, 

Konfliktlösung- und Informationswege, Umgang Feedback und Fehler etc. Überprüfung und 

Anpassung je nach Teamzusammensetzung 

d. Sind alle Teammitglieder /Fähigkeiten an Bord oder brauchen wir noch weitere? 



 
 

e. Ist das Team fachlich und überfachlich/von den Persönlichkeitsstrukturen ausgewogen 

besetzt? Dies gilt unabhängig von der Fluktuation und sollte immer wieder überprüft werden. 

f. Was kann jeder Einzelne tun? Individualität bei gleichzeitiger Gruppentauglichkeit  

g. Erstes Erproben, wo können die Stolperstellen sein, Detail/Regeln und Klarheit bei 

gleichzeitiger Flexibilität, um Freiräume zu gestalten 

h. Reflexionsworkshops bei Zwischenzielen 

i. Abschluss und gemeinsame Evaluation/Reflexion 

j. Workshops zum On- und Offboarden 

 

Praxisbeispiel: Realistischer Ablauf der Anwendung der Werkzeuge in der Teamentwicklung 

über ein IPA-Projekt 

Allgemein: 

Für das komplette Projekt sind ein bis zwei Modelle in Anwendung ausreichend.  Beispielhaft werden 

mehrere Modelle vorgestellt. Teilweise ist hierfür eine Unterstützung durch geschulte Interne oder 

Externe notwendig. 

1.  Kennenlernphase – Erstes Treffen und Onboarding 

• Ziel: Kennenlernen des Einzelnen, Aufbau von Vertrauen und einer offenen 

Kommunikationskultur. 

• Maßnahmen: 

• Einführungsworkshop: Vorstellung der Teammitglieder, Projektziele und Erwartungen.  

• Anwendung von Teambuilding-Methoden  

• Schulung von Methoden und Persönlichkeitsmodellen (z. B. Teamrollen nach Belbin),  

um erste Dynamiken zu verstehen und ermitteln individueller Stärken und Rollen 

2.  Zieldefinition und Wertefestlegung 

• Ziel: Gemeinsames Verständnis für das Projekt schaffen.  

• Maßnahmen: 

• Workshop zur Festlegung gemeinsamer Werte und Ziele für die Zusammenarbeit ,  

gemeinsames Verständnis für die Projektziele und deren Umsetzung. 

• Klärung von Kommunikationsregeln, Konfliktlösungsansätzen und Feedback -Kultur. 

3.  Teamanalyse und Aufgabenverteilung 

• Ziel: Sicherstellen, dass das Team fachlich und strukturell ausgewogen ist.  

• Maßnahmen: 

• Überprüfung der fachlichen und überfachlichen Kompetenzen z. B. mit Hilfe des 

Riemann-Thomann-Modells. 

• Identifikation fehlender Fähigkeiten und mögliche Ergänzungen des Teams.  

• Definition individueller Beiträge jedes Teammitglieds.  

4.  Erste Arbeitsphase und Simulation 

• Ziel: Testen der Zusammenarbeit und Identifikation von Stolpersteinen.  

• Maßnahmen: 



 
 

• Einsatz einer geeigneten Methode, um das gewünschte Klima für die Zusammenarbeit  

zu definieren. 

• Durchführung von ersten Aufgaben mit klar definierten Meilensteinen.  

• Reflexion und Feedbackrunde zu Herausforderungen und Zusammenarbeit.  

• Gezielter Einsatz von Coaching, oder Konfliktmoderation durch externen Moderator/  

Mediator bei ersten Konflikten oder Missverständnissen.  

5.  Reflexionsworkshops während der Projektphasen 

• Ziel: Sicherstellen, dass das Team auf Kurs bleibt und Konflikte frühzeitig adressiert  

werden. 

• Maßnahmen: 

• Regelmäßige Workshops bei Erreichen von Zwischenzielen (z. B. alle 3 - 6 Monate). 

• Anwendung der Team-Entwicklungs-Uhr, um den aktuellen Stand der 

Teamentwicklung zu analysieren. 

• Einbindung externer Berater/Mediatoren/Teamentwickler bei festgefahrenen 

Situationen. 

6.  Hochphase des Projekts – Effizientes Arbeiten 

• Ziel: Maximierung der Leistung und Minimierung von Reibungsverlusten.  

• Maßnahmen: 

• Gezielter Einsatz von Moderation 

• Fortlaufende Anwendung der Kommunikations- und Feedbackregeln. 

• Förderung von Synergien und regelmäßige Überprüfung der Zusammenarbeit  

• Förderung von Kommunikation und regelmäßige Überprüfung  

• Fokus auf Konfliktmanagement mit erprobten Ansätzen (z. B. Schulz von Thun,  

gewaltfreier Kommunikation) 

7.  Abschlussphase und gemeinsame Evaluation 

• Ziel: Reflexion der Zusammenarbeit und Sicherstellung von Lessons Learned 

• Maßnahmen: 

• Gemeinsame Abschlussworkshops: Reflexion der Erfolge, Herausforderungen und 

Verbesserungsmöglichkeiten und Feiern des Projekts 

• Einsatz des Riemann-Thomann-Modells zur Analyse der Teamdynamik im 

Nachhinein. 

• Sammlung und Dokumentation von Erkenntnissen für zukünftige Projekte.  

 



 
 

8.  On- und Off-Boarding 

• Ziel: Sicherer Einstieg neuer Mitglieder und wertschätzender Abschluss für ausscheidende 

Mitglieder. 

• Maßnahmen: 

• Workshops für neues Personal (Onboarding) oder bei Veränderungen im Team.  

• Reflexion der Zusammenarbeit mit austretenden Teammitgliedern (Offboarding).  

• Anwendung der erlernten Modelle sind etabliert 

5 Fazit 

Dieses Vorgehen zeigt, wie Werkzeuge wie Teambuilding-Methoden, Persönlichkeitsmodelle,  

Reflexionsworkshops und kontinuierliches Feedback systematisch eingesetzt werden können, um eine 

nachhaltige und effektive Teamkollaboration in IPA-Projekten zu fördern. Der Fokus liegt auf einer 

ausgewogenen Balance zwischen Reflexion, Planung und Anpassung an dynamische 

Herausforderungen im Projektverlauf. Das Projekt ist erfolgreich, wenn die Teammitglieder im Sinne 

einer guten Zusammenarbeit eigene und firmeneigene Interessen zu Gunsten des Projekterfolges 

zurückstellen können und ein gemeinsames Verständnis und Vertrauen aufgebaut haben.  



 
 

6 Zusammenfassung und Fazit 

 

Die erfolgreiche Umsetzung eines IPA-Projekts steht und fällt mit der Qualität der Zusammenarbeit im 

Team. Dieser Leitfaden zeigt, dass kollaboratives Arbeiten keine Selbstverständlichkeit ist, sondern ein 

bewusst gestalteter Prozess, der Zeit, Kompetenzaufbau und eine gemeinsame Haltung benötigt. „Best 

for Project“ bleibt dabei der zentrale Leitgedanke, der individuelle und unternehmensbezogene 

Interessen zugunsten des gemeinsamen Erfolgs in den Hintergrund stellt.  

Damit zentrale Versprechen einer integrierten Projektabwicklung eingelöst werden können – z. B. mehr 

Transparenz, frühzeitige Konfliktlösung, effiziente Entscheidungsfindung und höhere Ergebnisqualität – 

müssen Teams gezielt befähigt werden. Dazu gehören regelmäßige Trainings, eine offene 

Kommunikations- und Fehlerkultur, klar definierte Rollen sowie eine konsequente Mandatierung des 

Teams, Entscheidungen eigenverantwortlich zu treffen. Ebenso zentral ist, dass Auftraggeber- und 

Unternehmenshierarchien das IPA-Team nicht durch „Hineinregieren“ schwächen, sondern Vertrauen 

schenken und Entscheidungsräume schützen. 

Die beschriebenen Werkzeuge und Formate bieten praxisnahe Orientierung, sind jedoch keine starren 

Vorgaben. Es wurden ausschließlich frei auf dem Markt verfügbare Methoden genannt, um 

Produktwerbung zu vermeiden. Jedes Team muss seinen eigenen Weg finden und die passenden 

Methoden für seine spezifischen Rahmenbedingungen wählen. Vieles davon kann das Team 

selbstständig umsetzen – etwa die Gestaltung von Workshops, Retrospektiven, Kommunikationsregeln 

oder Zieldefinitionen. Gleichzeitig zeigt der Leitfaden klar auf, wann externe Unterstützung sinnvoll ist: 

bei moderierten Workshops, Konfliktsituationen oder beim Einsatz spezieller Persönlichkeits - oder 

Teammodelle. Externe Expertise ist dabei kein Zeichen von Schwäche, sondern Ausdruck 

professioneller Teamarbeit. 

Insgesamt wird deutlich: Kollaboration im IPA erfordert kontinuierliche Arbeit am und im Team. Teams 

müssen sich immer wieder neu ausrichten, reflektieren, lernen und sich weiterentwickeln – 

insbesondere in dynamischen Projektphasen oder bei personellen Veränderungen. Gelingt dies, 

entsteht ein leistungsfähiges, motiviertes und resilientes Team, das in der Lage ist, komplexe Projekte 

effizient, verantwortungsvoll und mit hoher Qualität umzusetzen. Damit schafft dieser Leitfaden eine 

tragfähige Grundlage für eine nachhaltige, partnerschaftliche Zusammenarbeit im Sinne des 

gemeinsamen Projekterfolgs. 
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