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Ihr Reiseantritt – Worum geht es?

Herzlich willkommen, 

dieses Buch wird Sie dabei unterstützen, 

 A ein dreitägiges Grundlagenseminar zum Thema „Projekt-Teams er-
folgreich führen“ zu leiten.

 A Außerdem können Sie ein Vertiefungsseminar von bis zu drei Tagen 
zum Thema halten 

 A sowie einen Follow-up-Tag.

Es geht in diesem Buch ausschließlich um das Training von sozialer 
Kompetenz, um die Soft Skills, die ein Projektleiter braucht, um ein 
Projekt erfolgreich zu leiten. Das gesamte Methodenrepertoire des Star-
tens und Steuerns von Projekten wird bei Teilnehmern und Trainer vo-
rausgesetzt, ist es doch eine wesentliche Grundlage für das erfolgreiche 
Gelingen eines Projektes.

Dieses Buch ist aufgebaut wie ein Fahrplan, ein Seminarfahrplan, der 
Sie detailliert durch die einzelnen Trainingstage führen wird. Sie er-
halten je Trainingsbaustein eine kurze Orientierung, die Ihnen einen 
Überblick gibt, dann folgt eine Erläuterung, oft visuell unterstützt 
durch die im Training verwendeten Flipcharts. In vielen Bausteinen 
finden Sie besondere Hinweise und Varianten.

Der Fahrplan ist praxiserprobt, Sie können sich also darauf verlassen, 
dass alle Übungen mehrfach durchgeführt wurden.

Der Seminarfahrplan zielt darauf ab, die einzelnen Trainingstage le-
bendig zu gestalten. Die Teilnehmer erhalten den notwendigen Input 
und erproben diesen sofort anschließend. Damit liegt der Schwerpunkt 
des Trainings eindeutig auf den praktischen Anwendungen, die Theorie 
wird auf das Notwendige reduziert.
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Überblick

Sie können den Seminarfahrplan von vorn bis hinten lesen und, wenn 
Sie wollen, ihn in dieser Reihenfolge für sich nutzen. Sie können sich 
alternativ die Trainingsbausteine auswählen, die Sie konkret brauchen. 
Dabei sollten Sie beachten, dass einige Inhalte und Übungen metho-
disch aufeinander aufbauen und die Teilnehmer entsprechende Voraus-
setzungen brauchen. Sie können, je nach Wunsch des Auftraggebers 
und den Kenntnissen der Teilnehmer, Ihren eigenen Seminarfahrplan 
ableiten. 

Viel Spaß und viel Erfolg wünsche ich Ihnen dabei. 

Sabine Niodusch

Dankeschön

Am Entstehen dieses Buches haben viele Menschen mitgewirkt. Ihnen 
allen gilt mein herzlicher Dank. Herausheben möchte ich

 A alle meine Kunden, die mir die Möglichkeit gegeben haben, alle 
vorgestellten Instrumente und Übungen in ihren Unternehmen in 
Workshops und Trainings zu erproben und zu verfeinern, 

 A alle meine Teilnehmer, die in geduldiger, oft nerviger Kleinarbeit 
mit den vorgestellten Instrumenten und Übungen in den Trainings 
an sich selbst als Projektleiter gefeilt haben,

 A alle Trainer-Kollegen, die den Übungen und dem Ablauf oft den 
letzten Feinschliff gegeben haben, 

 A insbesondere Katja Wonerow, die beim Korrekturlesen noch einmal 
alle Übungen genauestens überprüft hat,

 A den Verlag managerSeminare, besonders Ralf Muskatewitz, der das 
Erscheinen dieses Buches ermöglicht hat.
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Der erste Seminartag

 Phasen der Teamentwicklung

Ziel

 A Die Teilnehmer kennen die einzelnen Phasen der Teamentwick-
lung mit ihren Höhen und Tiefen. 

Zeit

 A 25 Minuten

Material

 A Flipchart
 A Pinnwand

Überblick

 A Vortrag, Diskussion
 A Höhen und Tiefen im Projekt
 A Phasen der Teamentwicklung

Erläuterungen

Da es mit zu den Aufgaben des Projekt-
leiters gehört, ein Team zu formen, sind 
Kenntnisse über die Phasen der Teament-
wicklung unbedingt notwendig. Eines der 
bekanntesten Erklärungsmodelle liefert der 
US-amerikanische Psychologe Bruce Tuck-
man: das Phasenmodell.

Vorgehen

Der Trainer stellt das Flipchart „Höhen und 
Tiefen im Projekt“ vor und führt damit in 
das Modell der Teamphasen von Tuckman 
ein: „Kennen Sie diese Kurven?“ Eine Frage, 
die bei den Teilnehmern meist eine interes-
sante Diskussion auslöst.

15:40 Uhr 

Orientierung

Abb.: Flipchart „Höhen und Tiefen im Projekt“

Inhalt Proj-Trainings erf leiten.indd   87 02.02.15   16:21
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ein: „Kennen Sie diese Kurven?“ Eine Frage, die bei den Teilnehmern 
meist eine interessante Diskussion auslöst.

„Jedes Projekt-Team, das neu zusammengestellt wird, geht durch ‚das 
Tal der Tränen’. Die Intensität, Schwere und Länge dieser Konfliktphase 
hängt von den beteiligten Personen ab.

Daher: wann immer möglich, sollte man mit Personen, die sich kennen, 
zusammenarbeiten – im Sinne von ‚Never change a running team’.

Erfahrungsgemäß ist die Produktivität eines (neuen) Projekt-Teams am 
Anfang des Projekts nicht sonderlich hoch, das Team ist mit sich selbst 
beschäftigt. Daher empfiehlt es sich, einfache Aktivitäten an den Anfang 
des Projekts zu legen, damit das Projekt-Team schnell erste Erfolge erzie-
len kann (‚Quick Wins’) und so Vertrauen gewinnt.

Wenn ein Team erstmalig zusammenkommt, durchläuft es zunächst die 
Forming-Phase, in der jeder seine Schokoladenseite zeigt. Man ist höf-
lich, beschnuppert sich, erste Vorurteile können jedoch gedanklich schon 
gebildet werden. Die Erwartungen an das Projekt, an den Projektleiter, 
an die anderen sind groß und müssen nicht unbedingt mit der Realität 
übereinstimmen. Alles was der Projektleiter in dieser Phase vormacht, 
machen die Teammitglieder nach – er ist hier ganz klares Leitbild. In 
diese Phase gehört die Kick-off-Veranstaltung, die bei einem Projekt im-
mer gemacht werden sollte.

Da niemand immer nur seine Schokoladenseite zeigen kann und gleich-
zeitig die ‚Macken’ des anderen ignorieren kann, muss es irgendwann 
‚knallen’ – willkommen in der Storming-Phase. Die Illusionen der 
Forming-Phase zerplatzen endgültig. Unzufriedenheit macht sich breit 
und der andere ist daran schuld! Typisch sind Streitereien um Neben-
sächlichkeiten: Fenster auf – Fenster zu, fehlendes Papier im Drucker, 
fehlender Kaffee (eine Katastrophe!) und Besitzansprüche: mein Kaffee-
becher, meine Test-Umgebung, mein Drucker, … Der Projektleiter soll es 
schlichten – und er ist gut beraten, dies nicht zu tun, denn sonst lernt 
das Team nie, Konflikte selbst zu lösen. Außerdem wird an seinem Stuhl 
auch kräftig gesägt und andere Machtansprüche werden sichtbar. Diese 
Phase ist für alle Beteiligten anstrengend, oft unangenehm. Eigentlich 
wollen alle ‚da schnell heraus’. 

In dieser Phase ist es wichtig, dass der Projektleiter präsent ist, immer 
wieder auf das Projektthema hinweist und bei Bedarf Einzelgespräche 
mit Teammitgliedern führt. Er muss dafür sorgen, dass Konflikte ausge-
tragen werden und eben nicht unter den Teppich gekehrt werden, denn 



© managerSeminare 89

Der erste Seminartag

Phase Worum geht‘s? Was wir tun ... Projektleiter

Forming
Orientierungsphase

Wer sind wir?  A beschnuppern, 
abtasten
 A Eindrücke sammeln
 A sich bekannt machen
 A Vorstellungsrunde
 A höfl icher Kontakt
 A Vorurteile bilden

Leitbild

Storming 
Konfl iktphase

Wie setze ich mich 
durch?

 A andere Standpunkte 
werden sichtbar
 A denken in Hierarchien
 A persönliche Grenzen 
abstecken
 A soziale und funktionale 
Rollenbildung
 A unterschiedliche Werte 
werden sichtbar
 A fetzen, streiten, disku-
tieren

Wird infrage gestellt

Norming 
Konsolidierung

Wie wollen wir ei-
gentlich miteinan-
der umgehen?

 A Regeln vereinbaren
 A Rollen festlegen
 A Team wächst zusammen
 A Vertiefung der Zusam-
menarbeit/Beziehung

Integriert oder isoliert

Performing
Zusammenarbeit

Wie lösen wir 
unsere Aufgabe am 
besten?

 A internes Netzwerk
 A konstruktiver Informa-
tionsaustausch
 A Transparenz von Infor-
mationen/ Entschei-
dungen
 A Gruppeninteresse vor 
Eigeninteresse

Situativer Führungsstil

dies würde sich im weiteren Verlauf des Projektes fatal auswirken. Erfah-
rungsgemäß ist die Produktivität in dieser Phase eher dürftig.

Es kann sein, dass Personen innerhalb eines Team überhaupt nicht zu-
einander passen und defi nitiv nicht zusammenarbeiten können. Dann 
müssen hier personelle Umbesetzungen vorgenommen werden. Dies 
gehört unbedingt zu den Rechten des Projektleiters, ein Schönreden der 
Situation und ein Festhalten an ursprünglich Geplantem würden sich im 
weiteren Verlauf des Projektes als schädigend erweisen. 

Irgendwann stellen sich die Teammitglieder die Frage ‚Wie wollen wir 
denn eigentlich miteinander umgehen?’ – ein Zeichen dafür, dass der 
Schritt in die Norming-Phase ansteht. Das Team gibt sich hier selbst 
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Der Seminarfahrplan: Projekt-Teams erfolgreich führen

Regeln. Auch werden Sanktionen bei Nichteinhaltung vereinbart und 
untereinander überprüft. Das Team ist jetzt so weit, dass es auch Ergeb-
nisse produzieren und gemeinsam zusammenarbeiten will. Der Projekt-
leiter kann sich jetzt wieder darauf konzentrieren, das Projekt inhaltlich 
voranzubringen, sofern er integriert ist. Andernfalls wird ihn niemand 
mehr im Projekt ernst nehmen und ein informeller Projektleiter hat sich 
bereits herauskristallisiert. Dies hängt davon ab, wie der Projektleiter 
sich in der Storming-Phase verhalten hat.

Sobald die Regeln der Norming-Phase funktionieren, macht das Team den 
ersehnten Schritt in die Performing-Phase. Die Teammitglieder kommen 
jetzt gern zusammen, unterstützen sich, tauschen Informationen aus, 
arbeiten und entscheiden lösungsorientiert und bringen qualitativ und 
quantitativ hochwertige Leistungen – mehr als es ein Einzelner zu schaf-
fen vermag. Wirklich beeindruckend sind Situationen, in denen Einzelne 
ihr Eigeninteresse dem der Gruppe unterordnen, z.B.: ‚Eigentlich wollte 
ich jetzt zum Sport. Aber sei’s drum, der Test der neuen Software ist jetzt 
wichtiger. Lasst ihn uns gemeinsam machen.’ Der Projektleiter kann sei-
nen Führungsstil jetzt an die Erfordernisse der Situation anpassen.

Doch Vorsicht – das ist kein Grund für den Projektleiter, mit seiner 
Aufmerksamkeit nachzulassen. Denn die kleinste Veränderung der per-
sonellen Zusammensetzung im Team oder auch der Rahmenbedingungen 
hat zur Folge, dass das Team wieder von vorne beginnt, die vier Phasen 
werden erneut durchlaufen. Mit welcher Geschwindigkeit dies geschieht, 
hängt immer von den Teammitgliedern und der Dramatik und Dynamik 
des eingetretenen Ereignisses ab.“

Typische Gesetzmäßigkeiten
 A Diese Phasen der Teamentwicklung werden immer durchlaufen, 

wenn sich ein Team bildet (zumindest die beiden ersten). 
 A Veränderte Rahmenbedingungen zwingen (oft) zum erneuten 

Durchlaufen der einzelnen Phasen. 
 A Die Phasen können unterschiedlich lange dauern. 
 A Die Phasen können nicht übersprungen werden, auch wenn der Pro-

jektleiter das gerne hätte.

Wichtig ist, dass der Projektleiter die Phasen wahrnimmt und sie im 
Rahmen seiner Möglichkeiten unterstützt.
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Der erste Seminartag

Hinweise

Gelegentlich ist den Teilnehmern auch der Begriff der Teamentwick-
lungsuhr (B. W. Tuckman) bekannt: je ein Viertel eines Kreises nehmen 
die Phasen Forming – Storming – Norming – Performing ein und wer-
den im Uhrzeigersinn durchlaufen, manchmal mehrfach.

Die Abschlussphase, auch „Dividing“-Phase genannt, wird nach der fol-
genden Übung erklärt.

Literatur

 A Heckner, Kathrin & Keller, Evelyne: Teamtrainings erfolgreich lei-
ten. managerSeminare, 2010.

 A Große Boes, Stephanie & Kaseric, Tanja: Trainer-Kit. managerSemi-
nare, 2014.

 A Leão, A. (Hrsg.): Trainer-Kit Reloaded. managerSeminare, 2014.
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Der Seminarfahrplan: Projekt-Teams erfolgreich führen

Parallele Übungen: 
– Phasen der Teamentwicklung 
– Teamerfolgsfaktoren

In diesem Abschnitt werden wieder zwei Übungen parallel durchge-
führt. Der Trainer skizziert beide Übungen kurz und bittet dann die 
Teilnehmer, sich einer der drei Gruppen zuzuordnen.

 A Gruppe 1 wählt die Phasen „Forming“ und „Storming“ 
 A Gruppe 2 wählt die Phasen „Norming“ und „Performing“
 A Gruppe 3 macht die Übung „Teamerfolgsfaktoren“ (s. Seite 95 ff.)

Übung: Phasen der Teamentwicklung

Ziel

 A Die Teilnehmer refl ektieren, wie sie als Projektleitung die 
einzelnen Phasen der Teamentwicklung positiv unterstützen 
können. 

Zeit

 A Für die Anmoderation: 5 Minuten
 A Für die Gruppenarbeit: 20 Minuten
 A Für die Präsentation: 2 x 10 Minuten 
 A Plus 10 Minuten für die Präsentation der Übung „Teamerfolgs-

faktoren“

Material

 A Pinnwand und Flipchart

Überblick

 A Gruppenarbeit, Präsentation

16:05 Uhr

Orientierung
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Der erste Seminartag

Vorgehen

Die Teilnehmer haben sich zwei Gruppen zugeordnet. Gruppe 1 wählt 
die Phasen „Forming“ und „Storming“, Gruppe 2 die Phasen „Norming“ 
und „Performing“. Ein vorbereitetes Flipchart begleitet die Übung.

Abb.: Flipchart „Übung: Phasen Teamentwicklung“

Die beiden Gruppen beantworten die folgenden Fragen, skizzieren 
selbst erlebte Praxisbeispiele aus den gewählten Phasen und notieren 
die Ergebnisse direkt auf der Pinnwand:

 A Was hat der Projektleiter getan (oder gelassen), um die jeweilige 
Phase zu unterstützen?

 A Wie wirkte das?
 A Was haben andere getan/nicht getan und wer? Und was hat es ge-

bracht?
 A Was ging gar nicht? (Welches Verhalten oder welche Handlungen 

waren absolut kontraproduktiv für das Projekt und/oder das Pro-
jekt-Team?) 
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Der Seminarfahrplan: Projekt-Teams erfolgreich führen

Varianten

Wenn die Teilnehmer schon erfahrene 
Projektleiter sind, bietet sich die folgende 
Variante an:

Abb.: Flipchart „Übung: Phasen Teamentwicklung 

Variante“

Die Gruppenzusammensetzung bleibt gleich, lediglich die Fragestel-
lungen reduzieren sich: 

 A Was kann der Projektleiter tun, um die jeweilige Phase konstruktiv 
zu unterstützen?

 A Was können andere tun und wer, um die jeweilige Phase konstruk-
tiv zu unterstützen?

Die Zeit für die Präsentation kann dann auf 2 x 15 Minuten ausge-
dehnt werden, da die Teilnehmer ihre bisherigen Erfahrungen übli-
cherweise mit den Ergebnissen der Gruppenübung abgleichen und 
diskutieren möchten.
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Der erste Seminartag

Übung: Teamerfolgfaktoren

Ziel

 A Die Teilnehmer refl ektieren die Teamerfolgsfaktoren.

Zeit

 A Für die Gruppenarbeit: 20 Minuten
 A Für die Präsentation: 10 Minuten 
 A Plus Ergänzungen von den anderen Gruppen

Material

 A Pinnwand

Überblick

 A Gruppenarbeit, Präsentation
 A Die Gruppe diskutiert, was ein „Dreamteam“ kennzeichnet. 

Dabei gilt es zu unterscheiden, was 
• jeder Einzelne ins Team mitbringen muss,
• das Team hat oder ist,
• wie das Thema gestaltet ist
• und was das Umfeld ausmacht oder anbietet.

 A Die Ergebnisse werden direkt auf der Pinnwand notiert.

Vorgehen

Diese Übung ist an das Vierfaktorenmodell der Themenzentrierten In-
teraktion (TZI) angelehnt, als deren Begründerin Ruth Cohn gilt. Falls 
die Teilnehmer sehr neugierig oder „vom Fach“ sind, kann der Trainer 
erklären, aus welchem Kontext das Modell abgeleitet ist.

Hierfür nutzt er die vorbereitete Pinnwand.

Orientierung
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Der Seminarfahrplan: Projekt-Teams erfolgreich führen

Abb.: Pinnwand 

„Übung: Teamerfolgsfaktoren“

„Was kennzeichnet für Sie ein ‚Dreamteam‘? Schauen Sie auch gern auf 
Erfolgsteams aus dem Sport: Fußball, Basketball, ... was macht diese 
Teams aus? Was bringt jeder Einzelne mit, was machen alle zusammen? 
Wie ist das Thema, wie das Umfeld aufgestellt? Gerade das Umfeld be-
leuchten Sie bitte hinsichtlich Unterstützung oder Verweigerung.“

Nun diskutiert die Übungsgruppe, was ein „Dreamteam“ ausmacht und 
sammelt dazu Punkte auf der Pinnwand, die sie im Gesamtplenum vor-
stellt.

Hinweise

Damit der Trainer hier schon Ideen für die zu erwartenden Ergebnisse 
hat, seien einige Beispiele aufgeführt:

Jeder Einzelne:

 A Lust auf Zusammenarbeit
 A Lust auf Engagement
 A Lust, sich für das Team einzusetzen
 A Eigenmotivation und positive Einstellung
 A konfl iktfähig und belastbar
 A ziel- und lösungsorientiert
 A verantwortungsbereit
 A ...
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Der erste Seminartag

Das Team:

 A unterschiedliches Know-how
 A nutzen Synergie untereinander
 A kooperationsbereit
 A puffert Ausfälle
 A gegenseitige Unterstützung
 A gleicher Informationsstand
 A ...

Das Thema:

 A interessant
 A bringt einen weiter
 A sinnvoll
 A klar abgegrenzt
 A realisierbar
 A realistisch
 A ...

 
Das Projektumfeld:

 A klarer Auftrag
 A klare Rahmenbedingungen
 A Unterstützung
 A positive PR
 A stellt ausreichend Ressourcen zur Verfügung
 A ist am Projekterfolg interessiert
 A Anerkennung
 A  ...
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Der Seminarfahrplan: Projekt-Teams erfolgreich führen

Phasen der Teamentwicklung: Dividing

Ziel

 A Die Teilnehmer kennen die Abschlussphase der Teamentwick-
lung, die am Ende eines Projektes genau einmal durchlaufen 
wird.

Zeit

 A 5 Minuten

Material

 A -

Überblick

 A Vortrag, Diskussion
 A Abschlussphase eines Projektes
 A Close-down-Veranstaltung

Erläuterungen

Nachdem die Teamentwicklungsphasen durchlaufen sind, sollen die 
Teilnehmer jetzt die letzte Phase, den Abschluss eines Projektes ken-
nenlernen.

 

Vorgehen

„Ist das Projekt zu Ende, so gilt es Abschied zu nehmen von den Per-
sonen, mit denen man eine Zeit lang ‚durch dick und dünn’ gegangen 
ist. Das Team durchläuft die sogenannte Dividing-Phase, die auch Ad-
journing-Phase oder Abschlussphase genannt wird und nur ein einziges 
Mal durchlaufen wird. Sie nimmt daher eine Sonderstellung ein. Hier gilt 
es, die Tätigkeiten zu einem geordneten Abschluss zu bringen, die Tren-
nung vorzubereiten und durchzuführen. Bei erfolgreichen Teams kann 
sich hier Trauer über die Beendigung der Zusammenarbeit einstellen. 

16:55 Uhr 

Orientierung
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