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1. Einleitung 

1.1. Kurzportrait der Autorin 
 
Im Mai 2005 gründete ich mein Unternehmen TEAM-FACTORY. Mit 
strategischen Partnern sowie Trainern und Coachs aus meinem Netzwerk 
versteht sich TEAM-FACTORY als externe Personalentwicklung und deckt 
heute ein breites Service Portfolio rund um den „Faktor Mensch“ ab. Das 
Ziel ist, Menschen dabei zu unterstützen, erfolgreicher zu sein. Kunden 
sind vor allem mittelständische Unternehmen und internationale Konzerne 
im Raum D-A-CH. Mein Erfolgsrezept dabei ist Professionalität gepaart mit 
Kooperation auf Augenhöhe. Das Feedback einer Personaldirektorin bringt 
es auf den Punkt: „Ich erlebte Frau Dollinger wiederum als innovative und 
breit denkende Geschäftsfrau mit hohem Qualitätsanspruch und offenem 
Ohr für den Kunden“. 
 
Vor TEAM-FACTORY konnte ich in unterschiedlichen Rollen viele Jahre wertvolle Erfahrungen 
sammeln, so war ich z.B. als Managementberaterin bei SAP europaweit für Projekte bei globalen 
Konzernen verantwortlich, aber auch als Controllerin und Leiterin Betriebswirtschaft & Planung in 
mittelständischen Unternehmen tätig. 
 
In meiner Berufslaufbahn habe ich gelernt, dass Entwicklung nur dort stattfindet, wo sich 
Organisationen und deren Menschen auf Veränderungen einlassen. Wer mutig neue Wege geht, 
hat die Chance, sich persönlich und beruflich weiter zu entwickeln. Ich selbst habe mich den 
Herausforderungen von mutigen Veränderungen immer wieder gestellt. Konsequente private und 
berufliche Entscheidungen haben dazu geführt, dass ich beispielsweise den Schritt von der 
Sachbearbeiterin zur Beraterin, vom deutschsprachigen zum englischsprachigen Umfeld oder von 
der Angestellten zur Selbständigen gemeistert habe. Aber auch der Schritt von Deutschland in die 
Schweiz 2006 hat mich sehr geprägt. 
 
Als Ergebnis bin ich vertraut mit verschiedenen  Führungsstilen und Unternehmenskulturen und 
kenne die Stolpersteine, die durch unterschiedliche Arbeitsweisen, Werte und Kommunikations-
gewohnheiten entstehen können. Ich habe gelernt, konzeptionell zu arbeiten, Veränderungs-
prozesse zu begleiten, aber auch operative Verantwortung zu übernehmen. Durch meine multi-
nationalen und multikulturellen Aufgaben habe ich Andersartigkeiten kennen, respektieren und 
schätzen gelernt. 
 
All diese Erfahrungen bringe ich ein in meine Arbeit als Coach, Trainerin und Beraterin. Im 
Coaching fokussiere ich mich auf folgende Schwerpunkte: 
 
Business Coaching  
Im Business Coaching kann ich meine Erfahrungen und Kompetenzen als Projektmanagerin, 
Managementberaterin und Coach perfekt kombinieren. Menschen zu begeistern und zu führen, die 
Erwartungen unterschiedlichster Stakeholder auszubalancieren, sich in kurzer Zeit in die Inhalte 
unterschiedlichsten Unternehmen einzuarbeiten und Prozesse zu optimieren waren mein 
gewohntes Terrain. In meiner Arbeit als Coach hilft mir mein strukturelles Denken in der 
Visualisierungsarbeit und bei der Aufbereitung der vom Coachee entwickelten Ergebnisse. Ich 
verstehe mich als temporärer Begleiter, der bei der Weiterentwicklung der Mitarbeiter unterstützt, 
ihren Lösungsraum erweitert und sie bei Veränderungen ermutigt. Meine Zielgruppe sind 
Führungskräfte und Projektmanager. 
 
Personal Coaching 
Im Personal Coaching stehen persönliche Anliegen und Weiterentwicklungen im Vordergrund. Der 
Coachee macht mit der Entscheidung zum Coaching schon den ersten Schritt zur Veränderung. In 
meiner Rolle als Coach verstehe ich mich als temporärer Begleiter, der den Kunden dabei 
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unterstützt, bewusster eigene Ressourcen zu nutzen, Bremsfaktoren und Stolperfallen aufzulösen 
und sie bei diesem Weg ermutigt. Meine Zielgruppe sind Kunden, die sich entwickeln möchten, 
nach Neuorientierung suchen, ihre Karriereplanung angehen möchten oder mehr Zufriedenheit 
und innere Balance gewinnen möchten. 
 
Team Coaching 
Im Team Coaching kombiniere ich meine Erfahrungen und Kompetenzen als Beraterin und Coach. 
Bei der Entwicklung von Teams stehen die Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft im 
Vordergrund. Bestandteile sind Analyse der Teamphasen, die Entwicklung von Vision und Werte, 
die Verbesserung der Kommunikation, der Aufbau von tragfähigen Beziehungen und die 
Befähigung der Mitarbeiter. In meiner Rolle als Coach verstehe ich mich als Begleiter, der das 
Team dabei unterstützt die Basis für eine „high performing“ Umgebung zu schaffen und gangbare 
Wege umzusetzen. Meine Zielgruppe sind Teams in Unternehmen. 
 
„Coach the Coach“ (Lehr Coaching) 
Als Lehrcoach begleite und fördere ich den Kunden vor allem in seiner Selbstreflexion bei seiner 
Arbeit als Coach und in seiner persönlichen Weiterentwicklung. Ich stehe als Sparring-Partner zur 
Verfügung, um Themen aus der eigenen Coaching Praxis tiefer zu beleuchten, die Anwendung 
von Coaching Tools zu reflektieren und neue Lösungsansätze zu finden. Darüber hinaus 
unterstütze ich den Kunden bei den schriftlichen Arbeiten in Form von Erfahrungsaustausch, 
Wissenstransfer und gewünschtem Feedback. 
 

1.2. Motivation zur Themenwahl 
 
Business Coaching ist in vielen Unternehmen eine etablierte Massnahme zur Weiterentwicklung 
von Topmanagern und Führungskräften. Für die Zielgruppe Projektmanager ist es noch eine junge 
Disziplin, die an Bedeutung gewinnt. Vor allem erfahrene Projektmanager mit Verantwortung für 
ein hohes Projektvolumen und businesskritischen Veränderungen in einem komplexen Umfeld 
profitieren meiner Meinung nach von persönlichem Coaching. Sie haben durch den Sparring 
Partner die Möglichkeiten der Reflexion, erlernen aber auch eine erweiterte Handlungs- und 
Lösungskompetenz im fachlichen wie im sozialen Kontext. 
 
Noch immer scheitern zu viele Projekte. Die IBM Studie „Making Change Work“ von 2008 belegt, 
das  nur 41%  aller Projekte die Projektziele in Zeit, Budget und Qualität erreichen!1 Interessant 
dabei ist die Spanne zwischen den sogenannten „Underperformer“ und den „Outperformer“. Bei 
den schlechtesten 20% der befragten Unternehmen sind nur 8% der Projekte erfolgreich und bei 
den besten 20% der befragten Unternehmen sind es beeindruckende 80%. Weiterhin belegt IBM, 
wie auch schon andere Studien davor, dass Projekterfolg nicht in erster Linie von Technologie 
abhängt, sondern vom Menschen. So komme ich zu der Annahme, dass Coaching für 
Projektmanager eine Massnahme sein kann, die Erfolgsquote zu erhöhen und damit die Kosten in 
Unternehmen signifikant zu reduzieren. 
 
Es sind noch wenige Unternehmen, die sich intensiv mit dem Thema Coaching für Projektmanager 
auseinandergesetzt haben. Es sind vor allem grosse Unternehmen, die sich vorsichtig heranwagen 
und diesen Service „testen“. In vielen Fällen verbirgt sich hinter Coaching Konzepten allerdings ein 
Mentoring Programm, welches das Ziel hat, den Austausch zwischen erfahrenen und jungen 
Projektmanager zu gewährleisten. 
 
Ich selbst kam über meine Arbeit als Beraterin für Teamperformance, Kompetenzentwicklung und 
Change Management zum Thema Coaching für Individuen. Mein persönliches Netzwerk ist 
durchzogen von Kontakten im Projektumfeld (IT, Techniker, Ingenieure), weshalb sehr viele  
meiner Kunden im Coaching Projektmanager sind. Sehr schnell merkte ich, dass es beim 
Coaching von Projektmanagern einige Besonderheiten gibt. So sind Projektmanager meist in 
einem extrem dynamischen Umfeld mit einer hohen Anzahl an Veränderung und enormen Druck. 

                                            
1 Download der Studie http://www-935.ibm.com/services/de/bcs/html/making-change-work.html 



Business Coaching für Projektmanager 
 _______________________________________________________________________________________________________________________________________________  

 _______________________________________________________________________________________________________________________________________________  
 

© TEAM-FACTORY GmbH, CH-5454 Bellikon, +41 79 775 3611, info@team-factory.com Seite 5 

Zeitmangel, Kostendruck, laterale Führung, virtuelle Teams, Umgang mit Macht und 
unterschiedlichen Erwartungen sind beispielhafte Dauerthemen. Noch immer werden die 
Kompetenzanforderungen rund um den Faktor Mensch und Führung unterschätzt, weshalb 
Standard Ausbildungen für Projektmanager wenig Anteile an Sozial- und Führungskompetenz 
haben. Themenfelder wie Projektkultur oder vernetztes Denken und Handeln sind äusserst selten 
zu finden. 
 
In der gängigen Coaching Literatur wird die Zielgruppe Projektmanager entweder noch ignoriert 
oder nur nebenbei beleuchtet. Das verfügbare Material ist sehr dünn und es bedarf an zusätzlichen 
Erfahrungsberichten. 
 

1.3. Ziel der Arbeit 
 
Meine Arbeit fokussiert sich im Coaching auf die Zielgruppe Projektmanager. Ich betrachte vor 
allem die Projektmanager, deren Hauptaufgabe das Managen von Projekten ist. Mit folgenden 
Fragestellungen werde ich mich auseinandersetzen: 
 

·  Wie ist Coaching von Projektmanagern in den Unternehmen positioniert? 
·  Welche Entwicklungsziele sind  im Coaching von Projektmanagern relevant? 
·  Welchen Nutzen haben Unternehmen? 
·  Welche Anforderungen haben Unternehmen an den Coach, den Prozess und an die Tools? 

 
Durch die Beantwortung dieser Fragen gewinnen Projektmanager, deren Führungskräfte und 
Personalabteilungen einen Einblick in die Thematik. Sie profitieren von den gewonnenen 
Erkenntnissen, indem sie Anregungen finden, ob und wie Coaching für Projektmanager für das 
eigene Unternehmen Sinn macht. Coachs erhalten wertvolle Hinweise über die Besonderheiten 
der Kundengruppe Projektmanager.  
 

1.4. Arbeitsmethodik 
 
Neben einer soliden akademischen Ausbildung, einer Coaching Ausbildung, meinem beruflichen 
Hintergrund als Projektmanager und Managementberaterin greife ich für diese Arbeit im 
Wesentlichen auf die Erfahrungen meiner eigenen Coaching Praxis mit Projektmanagern zurück. 
 
Angereichert werden die inhaltlichen Bestandteile mit den Ergebnissen aus der von mir 
durchgeführten Expertenbefragung von Vertretern aus der Wirtschaft. Die gewonnenen 
Erkenntnisse werden anonymisiert und in Auszügen wiedergegeben. Rückschlüsse auf Personen 
oder Unternehmen können so vermieden werden, was teilweise von den Teilnehmern der 
Befragung gewünscht wurde. Selbstverständlich liegen mir die individuellen Aussagen der 
Gesprächspartner strukturiert und ausgewertet vor.  
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2. Grundlagen 

2.1. Begriffsklärung 
 
Coaching  ist ein „Sammelbegriff für individuelle Formen personenzentrierter Beratung und 
Betreuung auf der Prozessebene. Zielgruppe sind Personen mit Führungsverantwortung und/oder 
Managementaufgabe. Generelles Ziel ist immer die Verbesserung der Selbstregulationsfähigkeit 
(„Hilfe zur Selbsthilfe“) durch die Förderung von Selbstreflektion und –wahrnehmung, Bewusstsein 
und Verantwortung. Coaching arbeitet mit transparenten Interventionen und erlaubt keine 
manipulativen Techniken, da ein derartiges Vorgehen der Förderung von Bewusstsein und 
Eigenverantwortung prinzipiell entgegenstehen würde.“2 
 
Business Coaching  ist Einzelcoaching im Business Kontext. Der Sponsor des Coachings wird in 
den Prozess mit eingebunden. Dadurch entsteht eine „Dreiecksbeziehung“.  
 
Mentoring ist eine „innerbetriebliche Form der Mitarbeiterbetreuung. Als Mentor fungieren meist 
ältere Organisationsmitglieder, die im Vergleich zu ihrem Schützling höher positioniert sind und 
bereits längere Zeit für die Organisation arbeiten. Ziele des Mentoring sind die rasche und 
problemlose Einführung neuer Mitarbeiter in eine Organisation …“ kann aber auch „als langfristige, 
innerbetriebliche Karriereberatung fungieren...“.3 
 
Ein Projekt  ist „ein zeit- und kostenbeschränktes Vorhaben zur Realisierung einer Menge 
definierter Ergebnisse entsprechend vereinbarter Qualitätsstandards und Anforderungen (Erfüllung 
der Projektziele).“4 Mit Hilfe von Projekten werden beispielsweise kundenspezifische Produkte 
erstellt (z.B. Kraftwerk, Software) oder Dienstleistungen erbracht (z.B. Event, Beratungsleistung). 
Projekte werden aber auch intern Projekte definiert, um den eigenen Veränderungs- und 
Entwicklungsprozess in Unternehmen zu gestalten (z.B. Reorganisation, Optimierungsprojekte). 
 
Projektmanagement  ist „das Anwenden von Wissen, Fähigkeiten, Werkzeugen und Methoden auf 
Vorgänge des Projekts, damit die Anforderungen des Projekts erfüllt werden.“5 
 
Ein Projektmanager  ist verantwortlich für ein Projekt. Er muss die Anforderungen des 
Auftraggebers mit den Kosten, Zeit und Qualität so ausbalancieren und steuern, dass er am Ende 
das gewünscht Ergebnis liefern kann. 
 
Ein Programm Manager  ist verantwortlich für mehrere Projekte parallel. Meist haben die 
einzelnen Projekte einen Zusammenhang untereinander.  
 
Stakeholder sind alle Personen und Organisationen, die ein Interesse am Erfolg oder Misserfolg 
des Projektes haben. Hierbei dürfen die Stakeholder nicht vergessen werden, die am Ende des 
Projektes vom Ergebnis betroffen sind.  
 
Laterale Führung  ist Führen ohne Führungsmacht, d.h. ohne Mitarbeiterverantwortung und ohne 
hierarchisch legitimierte Weisungsbefugnis. Projektmanager führen „lateral“, wenn die 
Projektmitarbeiter nicht gleichzeitig ihre Mitarbeiter sind. In den Matrixorganisationen wird auch 
lateral geführt, denn Mitarbeiter sind dort Diener mindestens zweier Damen oder Herren, neben 
der klassischen „Linie“ gibt es noch Themen-Vorgesetzte oder etwa Regionen-Vorgesetzte.6   
 
  

                                            
2 Rauen: Handbuch Coaching, S. 508 
3 Rauen: Handbuch Coaching, S. 512 
4 Quelle: http://de.wikipedia.org/wiki/Projekt 
5 PMBOK® Guide – Dritte Ausgabe, S. 372 
6 Vgl. Sonja Radatz im Artikel „Führen ohne Führungsmacht“  
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2.2. Das System des Projektmanagers 
 

 
 
Abb. 1: System des Projektmanagers (Eigene Darstellung) 
 
Das komplexe Projektumfeld und die vielfältigen Anforderungen an einen Projektmanager werden 
häufig unterschätzt, teilweise sogar vom Projektmanager selbst. Ich kenne das noch aus meiner 
eigenen Zeit als Projektmanager. Der Projektmanager bekommt einen Projektauftrag, plant 
zunächst grob, stellt das Team zusammen und lässt sich die Rahmenfaktoren genehmigen. Er 
bekommt also temporär eine Aufgabe, die klar abgegrenzt ist bzw. sein sollte und legt los. Erst 
über Zeit realisierst er, wer alles mitreden will, wer welchen Einfluss hat, wer als Gewinner oder als 
Verlierer am Ende des Projekts dasteht, wer welche Motivation und Einstellung mitbringt, wer mit 
an einem Strang zieht oder wer sein „eigenes Ding“ macht. Wenn dann noch das Projektteam zu 
einer Hälfte aus internen Kollegen und zur andere Hälfte aus drei verschiedenen 
Beratungshäusern oder Lieferanten besteht und auch noch länderübergreifend Prozesse verändert 
werden, liegt es auf der Hand, dass es zu Interessenskonflikten kommen kann. Ein Indiz für das 
Unterschätzen der Komplexität ist das typische Phänomen, dass zunächst der Status in einem 
Projekt grün ist. Kurz vor Ende kippt das Projekt dann plötzlich, es knallt an allen Enden und das 
Projekt ist in Gefahr. Spätestens zu diesem Zeitpunkt wird allen Beteiligten bewusst, was sie 
eigentlich stemmen bzw. stemmen sollten. 
 
 
2.3. Die Charakteristika eines Projektmanager 
 
Ich habe für mich das Bild des „Inneren Motors im Unternehmen“ entwickelt.  
 
Durch die komplexen Rahmenbedingungen von Projekten wie z.B. ein sich ständig veränderndes 
Umfeld, hoher Leistungsdruck und Laterale Führung findet man häufig Projektmanager mit 
folgenden Eigenschaften: 
 

·  Starke Persönlichkeit, selbstbewusst 
·  Denken schnell, eher breit und in Prozessen, weniger in „Silos“ 
·  Sehr zielorientiert 
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·  Sach- und faktenorientiert, weniger menschenorientiert 
·  Handeln schnell und flexibel, sind anpassungsfähig an neue Rahmenbedingungen 
·  Übernehmen Verantwortung, haben Verantwortungsgefühl für die Aufgabe 
·  Können mit Druck umgehen 

 
Die stark leistungs- und zielorientierte Projektarbeit geht über mehrere Hierarchieebenen hinweg, 
teilweise hat das Projektteam Ansprechpartner bis hoch auf Top-Management Ebene. Die 
Denkweise, die Herangehensweise und der Kommunikationsstil unterscheiden sich. Meiner 
Erfahrung nach gehen Projektmanager oft davon aus, dass sie „einfach so“ verstanden werden. 
Das ist aber nicht der Fall. Jeder Mensch denkt anders und handelt anders, je nach eigenen 
Erfahrungen, Wertevorstellungen und dem individuellen Wissensstand. Projektmanager sollten 
meiner Meinung nach mehr Wert darauf legen, sich selbst und andere Menschen besser zu 
verstehen. Auch das eigene Handeln sollte bewusster und  eindeutiger passieren. Das heisst nicht, 
dass sich die Projektarbeit dadurch verlangsamt, es heisst, im  eigenen Tun „behutsamer“ zu sein. 
Eine überschnelle Aktion oder eine ungeschickte Kommunikation kann zu grossen Schäden und 
Zeitverzögerungen in Projekten führen. 
 
Projektmanager kommen häufig über die Expertenschiene und sind von ihrer Basisausbildung 
eher Informatiker, Wirtschaftsinformatiker, Ingenieure, Techniker oder Wirtschaftswissenschaftler. 
Sie sind selten darin ausgebildet, Widerstände, Abteilungsegoismen, Kompetenzstreitigkeiten oder 
Machtspiele auszubalancieren, zwischen Auftraggeber, Linienvorgesetzten und Projektmitarbeitern 
zu verhandeln oder Konflikte aufzulösen. Die Kompetenzen rund um den Faktor Mensch erlernen 
sie im Projektalltag. 
 
Die Dynamik von Organisationen kann dazu führen, dass ‚was heute wichtig war‘ morgen 
unwichtig ist oder umgekehrt. Heute für Projekt X und morgen für Projekt Y verantwortlich, obwohl 
X vielleicht noch nicht abgeschlossen ist. Für den Projektmanager stellt sich die Frage: Wie 
schaffe ich es, dass meine Organisation mich als erfolgreicher Mitarbeiter wahrnimmt und in meine 
Projektmanagement Kompetenz vertraut? So wie einer meiner Coachees häufig sagte: „Perception 
is Reality“, also die Sichtweise eines jeden ist dessen Realität.  
 

2.4. Entwicklung von Projektmanagern 
 

 
Abb. 2: Karrierepfade in Unternehmen (Eigene Darstellung) 
 
Einige Unternehmen haben wie in Abbildung 2 drei Karrierepfade, entlang derer sich Mitarbeiter 
entwickeln können: den des Experten, den der Führungskraft und den des Projektmangers. Vorteil 
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daran ist, dass die Entwicklungsprogramme für jede Zielgruppe an die unternehmerischen 
Anforderungen angepasst werden können. Kritisch zu prüfen sind dann dennoch Mischformen, bei 
denen z.B. ein Linienmanager interimistisch Projekte übernimmt. Hat er dann das nötige Rüstzeug, 
um erfolgreich und effizient Projekte zu leiten? 
 
Meistens treffe ich in Unternehmen jedoch nur zwei Karrierepfade an: den des Experten und den 
der Führungskraft. Projektmanager finden sich dann im Karrierepfad der Experten wieder. Da sich 
viele aus einer Fachkompetenz heraus zu einem Projektmanager entwickeln, liegt das zunächst 
auch nahe. Die Praxis zeigt jedoch, dass im Karrierepfad Experte z.B. Führungsthemen, Themen 
rund um Sozialkompetenz, visionäres Arbeiten oder interdisziplinäre Skills wenig Platz  
bekommen. Welches Entwicklungsmodell das passende ist, muss individuell geprüft werden. Nicht 
die Anzahl der Karrierepfade ist entscheidend, sondern dass eventuell vorhandene Defizite im 
Modell in Form von speziellen Massnahmen ausgeglichen werden. 
 
Die Unternehmen, die für Projektmanager ein spezifisches Entwicklungsprogramm anbieten, 
orientieren sich an den in Abbildung 3 aufgezeigten Stufen. Es scheint eine natürliche Entwicklung 
zu sein, weshalb ich von „Reifegrad der Massnahme“ spreche. Die Stufen können auch iterativ 
durchlaufen oder teilweise übersprungen werden. Bisher habe ich jedoch kaum gesehen, dass 
Coaching direkt nach einem Methodentraining angeboten wird. Mentoring Programme haben 
teilweise einen selbst definierten Coaching Anspruch, werden diesem jedoch selten gerecht. 
 
 

 
Abb. 3: Typische Weiterentwicklung von Projektmanagern (Eigene Darstellung) 
 

2.5. Formen des Projektcoachings 
 
Eine für Projektmanager hilfreiche Literatur ist das 2009 erschienene Buch „Angewandte 
Psychologie für Projektmanager“. Dort werden die Formen des Projektcoachings wie folgt 
dargestellt:  
 

Training
Soft Skills im 

Projekt

Basisausbildung
z.B. Akademische 

Ausbildung, Techniker

Methodentraining
Projekt-

management

Mentoring

Erfahrung des Projektmanagers

Reifegrad
der Massnahme

Coaching
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Abb. 4: Formen des Projektcoachings 7 
 
In Gesprächen fällt mir immer wieder auf, dass von einem unterschiedlichen Coaching Verständnis 
ausgegangen wird. Dies bestätigt auch die von mir durchgeführte Expertenbefragung. Rauen 
definiert Projekt-Coaching als eine Unterform des Team-Coachings, bei dem ein Projekt-Team 
gecoacht wird.8 Auch höre ich Aussagen wie z.B. „wir machen Coaching“ oder „ich coache auch 
meine Mitarbeiter“. Beim Thema Entwicklung von Projektmanagern ist es meines Erachtens 
unerlässlich, sich darüber klar zu werden, von welcher Sichtweise gerade gesprochen wird. 
Welche dieser Massnahmen die passende ist, hängt von den jeweiligen Entwicklungszielen und 
der Erfahrung des Projektmanagers ab.  
 

 
Abb. 5: Abgrenzung Coaching Ansätze für den Projektmanager (Eigene Darstellung) 

                                            
7 Wastian, Braumandl, von Rosenstiel: Angewandte Psychologie für Projektmanager, S. 102 
8 Vgl. Rauen: Handbuch Coaching, S. 514 
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Wenn ich im weiteren Verlauf meiner Arbeit von Coaching für Projektmanager spreche, meine ich 
„Persönliches Coaching“ im Sinne von Abbildung 5, also Einzelgespräche zwischen der Rolle 
Coach und dem Projektmanager. In den Gesprächen können alle Themen rund um das Projekt 
und den Projektmanager betrachtet werden: Persönliche, team-, umfeld-, aber auch prozess- und 
kontextbezogene Themen. Die Haltung des Coachs ist im Vergleich zu fachlichem Coaching oder 
Mentoring eine andere. Er hält sich inhaltlich aus der Lösung raus, unterstützt aber den 
Projektmanager, seine eigene Lösung zu definieren oder zu entwickeln. Selbstverständlich können 
kurze Erfahrungsberichte des Coachs als Impulse dienen. Diese müssen jedoch völlig wertfrei in 
den Coaching Prozess eingebunden werden. Der Projektmanager ist der Experte seines 
Projektumfeldes, er kennt die Personen, den Projektstatus, die Dynamik, die förderlichen und die 
hinderlichen Energien am besten. Der Coach ist Experte des Coaching Prozesses, der passenden 
Coaching Tools und der Technik der Lösungsgenerierung. Der Coach hilft also, Lösungen zu 
generieren, die schon vorhanden sind. Der Kunde ist sich dessen aber entweder noch nicht 
bewusst, hat ein verklärtes Bild oder ist sich einfach unsicher. 
 
Wer im Coaching für Projektmanager der Auftraggeber bzw. Sponsor ist, hängt vom konkreten Fall 
ab, d.h. vom jeweiligen Unternehmen und Projektumfeld. Folgende im Coaching Prozess beteiligte 
Rollen kann es geben, wobei jeder als Sponsor des Coachings auftreten kann:  
 
·  Sponsor des Projektes - Projektorganisation 
·  Vorgesetzter des Projektmanagers - Linienorganisation 
·  PMO Abteilung (noch selten) - Linienorganisation 
·  Personalabteilung (noch selten) - Linienorganisation 
 
Die im Business Coaching typischerweise beschriebene Dreiecksbeziehung ist im Projektumfeld 
nicht selten ein 4er Gespann, ein 5er Gespann und im Extremfall gibt es sogar noch mehr 
Beteiligte und damit indirekte Beziehungen.  
 

  
Abb. 6: Beziehungen im Coaching für Projektmanager (Eigene Darstellung) 
 
 
 
 

Coach
Coachee

(PM)

Sponsor Personal
evtl.

Manager/
Chef

Direkte Coaching Beziehung

Indirekte Beziehungen

PM = Projektmanager
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3. Expertenbefragung 

3.1. Ziele der Befragung 
 
Seit 1994 bin ich beruflich in Projekte involviert, seit 1999 übernehme ich Verantwortung für 
Projekte, seit 2004 berate ich Projektmanager und seit 2006 coache ich Projektmanager. Meine 
eigene Erfahrung ist somit eine gute Grundlage für diese Arbeit. Dennoch sind die eigenen 
Gedanken begrenzt und es können festgefahrene Stossrichtungen entstehen. So habe ich mich zu 
der Befragung entschlossen, um 
·  meine Erkenntnisse und Hypothesen zu verifizieren bzw. falsifizieren 
·  meine Denkansätze anzureichern 
·  neue Ideen zu generieren 
·  einen verbesserten Einblick in unterschiedliche Unternehmen zu bekommen 
 

3.2. Beschreibung und Vorgehen der Befragung 
 
Alle Befragten sind Vertreter aus der Wirtschaft und arbeiten im Projektumfeld entweder als 
Projektmanager, als deren Vorgesetzter oder betreuen Projektmanager als Vertreter der 
Personalabteilung. Die Befragung beinhaltete 22 Fragen rund um Coaching allgemein, Coaching 
im eigenen Unternehmen und den Vorstellungen bzw. Erwartungen an das Thema Coaching für 
Projektmanager. Alle 12 Teilnehmer wurden einzeln befragt und waren aus folgenden 
Unternehmen: Alstom, Axpo, GMX, IBM, IMG, Münchner Stadtwerke, Novartis, Roche, SAP, 
Selbständig 

Wie eingangs erwähnt, werden die gewonnenen und erarbeiteten Erkenntnisse anonymisiert und  
in Auszügen wiedergegeben, damit Rückschlüsse auf Einzelaussagen vermieden werden können.  
 
  

3.3. Ergebnisse der Befragung 

3.3.1. Verständnis von Coaching 
 
Frage:  Was ist Ihre Definition bzw. Ihr Verständnis von Coaching? 
 
Ergebnis: 
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Abb. 7: Verständnis von Coaching – beispielhafte Antworten 
 
Kommentar: 
Wie Abbildung 7 zu entnehmen ist, gibt es kein einheitliches Verständnis von Coaching. Sehr 
positiv fiel mir allerdings auf, dass allen Gesprächspartnern bewusst war, dass Coaching nicht 
einfach eine andere Bezeichnung für Beratung oder Training ist. Im weiteren Verlauf der 
Gespräche konnte ich die jeweiligen Unterschiede im Verständnis durch Nachfragen besser 
verstehen. Sie ergeben sich vor allem daraus,  
·  ob und wie ausgeprägt sich der Coach inhaltlich einbringt 
·  ob und wie tief auf die Person des Gecoachten eingegangen wird. 
 
Darüber hinaus konnte ich feststellen, dass Gesprächspartner, die bereits selbst einen Coach 
hatten oder als interner Coach arbeiten, ein differenziertes Verständnis von Coaching hatten. 
Ihnen war klar die Forderung zu entnehmen, dass sich der Coach aus der Bewertung der Inhalte 
und Lösung raus hält. Betont wurden immer wieder Stichworte wie Reflexion und Impulse.  
 
 
3.3.2. Anwendung von Coaching in Unternehmen 
 
Frage:  Wird in Ihrem Unternehmen Coaching angeboten? Für wen? Bei welchem Bedarf? 
 
Ergebnis: 
Die am häufigsten genannte Zielgruppe ist das Top-Management, dicht gefolgt von 
Führungskräften. Für die Zielgruppe Projektmanager gibt es ebenfalls in fast allen befragten 
Unternehmen zumindest theoretisch die Möglichkeit, Coaching in Anspruch zu nehmen. Allerdings 
gibt es hier äusserst selten ein strukturiertes Angebot. Coaching für Projektmanager ist viel mehr 
abhängig vom „Request“ der Projektmanager selbst oder deren Führungskräfte. 

Coach ist jemand
• mit dem ich mich reflektieren kann
• der mir Hilfestellung gibt
• mich bestärkt
• mich auf andere Gedanken bringt

• Individuelle Beratung im 4-Augen-Gespräch
• Fachliche und persönliche Themen reflektieren, ohne 
Lösungen vorzugeben

• Reflexions-Plattform, Sachverhalt von verschiedenen 
Seiten beleuchten

• Impulse reinbringen

• Menschen zu helfen, Potenzial voll zu nutzen

• Hilfestellung für den Coachee
• Persönliche Entwicklung für Aufgabenstellung:
a) Prozesse und Methoden
b) Verhalten, Wertesystem, Politik

• Hilfe zur Selbsthilfe
• Coaching für Projektmanager hat pragmatischeres Element, 
lösungsorientierten Touch, noch zielorientierter

• Unterstützende Funktion, Hilfe, Sparring Partner
• Vertrauensperson, mit der gewisse Ängste/Risiken 
besprochen und geklärt werden können

• Reflexionsgespräch, d.h. checken, ob bzw. wie gut ich 
unterwegs bin

• Reflexion von Verhaltensweisen
• Unterstützen von Verhaltensweisen
• Begleiten
• Vorgehensweise für eigene Arbeitsweise

• Neue Aspekte, Anregung bekommen
• Themen diskutieren
• Unterstützung im Dialog
• Evtl. Wissen/Methoden/Kontakte
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In den befragten Unternehmen wird vor allem bei folgendem Bedarf Coaching angeboten: 

 
Abb. 8: Coaching Bedarf im Unternehmen 
 
Kommentar: 
Bei den befragten Unternehmen ist Coaching für Top-Manager und Führungskräfte ein 
akzeptiertes und regelmässig angewendetes Entwicklungsinstrument. Interessant war der Hinweis 
eines Gesprächspartners: „Es ist eine langfristige Transformation und kulturelle Veränderung, 
sozusagen eine natürliche Entwicklung. Alle Top-Manager haben ihren Coach. Nun geht es in der 
Hierarchie nach unten. Meiner Meinung nach wird in 10 Jahren fast jeder einen Coach haben.“  
 
Beim Coaching Bedarf „Instrument der Personalentwicklung“ wurde betont, dass dies vor allem im 
Rahmen von Führungskräftetrainings angeboten wird. Projektmanager fallen meistens raus aus 
dieser Massnahme, da diese nicht als Führungskraft eingestuft werden. Aus meiner eigenen 
Erfahrung weiss ich, dass es punktuell Unternehmen gibt, die für Projektmanager eine eigene 
Karriereentwicklung haben und sie nicht mit den Experten gleichsetzen (vgl. Kapitel 2.4.). Dies ist 
meines Erachtens auch zu empfehlen, denn so könnte der für das Managen von Projekten 
wichtige Erfolgsfaktor Mensch besser in die Ausbildung und Entwicklung von Projektmanagern 
einfliessen. 
 
Auffallend ist, dass Coaching kein einziges Mal als Instrument zur Motivationssteigerung genannt 
wurde. Ich denke, Unternehmen hätten durchaus die Möglichkeit, sich über innovative und 
motivierende Modelle der Personalentwicklung für eigene und potenzielle Talente als Arbeitgeber 
weiter attraktiv zu machen. 
 
 
3.3.3. Entwicklungsziele im Coaching von Projektman agern 
 
Frage: Welche Coaching Themen bzw. Ziele sollten für Projektmanager adressiert werden? 
 
Ergebnis: 

Coaching Bedarf im Unternehmen
(Anzahl Nennungen,  maximaler Wert = 10)

9

10

8

6

6

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

zur Motivationssteigerung

Veränderungen (z.B. Re-Organisation, neue Strategie )

Instrument der Personalentwicklung (z.B. FK Trainin g)

Absicherung des Unternehmens-/Projekterfolges

fallweise (z.B. Konflikte, Stress)

Verbesserung der Arbeitsqualität



Business Coaching für Projektmanager 
 _______________________________________________________________________________________________________________________________________________  

 _______________________________________________________________________________________________________________________________________________  
 

© TEAM-FACTORY GmbH, CH-5454 Bellikon, +41 79 775 3611, info@team-factory.com Seite 15 

 
Abb. 9: Mögliche Themen im Coaching für Projektmanager – beispielhafte Antworten 
 

 
Abb. 10: Mögliche Entwicklungsziele im Coaching für Projektmanager 
 
 

• Wer der „echte“ Auftraggeber ist
• Wer die Stakeholder sind
• Permanente Erwartungshaltung abgleichen

• Anfangsphase: Auftragsklärung, wie Projekt aufsetzen
• Umgang mit Konflikten
• Spagat Projekt - Linie

• Stakeholder Management
• HR Dynamics für Projekte
• Führung und Motivation der Leute im Projekt

• Prozesse im Projekt: wie steuern, kontrollieren
• Verhalten, Politik, Auftreten, Kommunikation, Konflikt
• Strategien entwickeln, wie am besten vorgehen

• Projektmanagement Prozesse
• Projekt Leadership (z.B. Motivation, Laterale Führung)

• Interdisziplinäre Skills
(Teambuilding, Kommunikation, Konflikt, …)
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• Interpersoneller Umgang, Repertoire an 
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• Belastbarkeit von Zusagen
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Kommentar: 
Wie aus den Ergebnissen ersichtlich ist, sind Sozialkompetenz, Selbstkompetenz, Kommunikation, 
und Führungskompetenz mit Werten über 5 die wichtigsten Entwicklungsziele. Die Fachkompetenz 
wurde mit einem Wert von 2.55 als gering bewertet. 
 
Interessant fand ich die Hinweise „Viele Projektmanager sind nicht kritikfähig und konfliktfähig.“ 
und „Die jungen und unerfahrenen Projektmanager reagieren inhaltlich richtig, aber falsch in der 
Sache.“ Das untermauert meine Behauptung, dass Projektmanager vor allem bei den weichen 
Faktoren Entwicklungsmöglichkeiten haben.  
 
 
3.3.4. Anforderungen an das Coaching für Projektman ager 
 
Frage: Sollte für die Zielgruppe Projektmanager spezifisches Coaching angeboten werden? 
 
Ergebnis: 
Hier gab es kein einheitliches Bild, sodass sich diese Frage nicht einfach mit ja oder nein 
beantworten lässt. Die Antworten unterschieden sich auch sehr stark von der jeweiligen Coaching 
Erfahrung der Befragten. Dennoch kann zusammengefasst werden: 
 
Es gibt generelle Themen, für die kein spezifischer Erfahrungshintergrund des Coachs und kein 
spezifisches Herangehen notwendig sind. Beispiele hierfür sind Konflikte, Stress, Arbeitsbelastung. 
Allerdings gibt es Themen und Fragestellungen, die direkt im Zusammenhang mit der Aufgabe des 
Projektmanagers stehen oder direkt mit dem System zusammenhängen, in dem sich der 
Projektmanager bewegt. Beispiele hierfür sind: Wie kann ich den Projekterfolg absichern? Wie 
mache ich Auftragsklärung? Wie schaffe ich den Spagat zwischen Linie und Projekt? Immer 
wieder betont wurde, dass das eigentlich Spezifische die eigene Projekterfahrung des Coachs 
wäre.  
 
Die Befragten kannten sehr wenige Coaching Tools, Ausnahme dabei waren die internen Coachs. 
Dennoch wurde wiederholt geäussert, dass bei den verwendeten Tools eine „starke Referenz zum 
Projektalltag notwendig“ sei.  
 
Kommentar: 
Ich komme somit zu dem Schluss, dass die Anforderungen an das Coaching für Projektmanager 
spezifisch sind. Es benötigt aber kein neues Set an Tools, sondern Anpassungen der Tools an die 
Welt der Projektmanager in Form von Sprache und Art der Fragen. Aus meiner eigenen Erfahrung 
kann ich bestätigen, dass ich fast alle Coaching Tools (teilweise angepasst) auch bei den 
Projektmanagern anwenden kann. Welches Tool das passende ist, hängt eher von den Coaching 
Zielen und vom Stil des Coachee ab, z.B. wie denkt er, was spricht ihn an, welchen Lernstil hat er? 
 
 
3.3.5. Anforderungen an den Coach  
 
Frage: Welche Anforderungen gibt es? Intern/extern? Ausbildung, Erfahrung, Kompetenz des 
Coachs? 
 
Ergebnis: 
Alle Befragten waren sich einig, dass für Projektmanager sowohl interne als auch externe Coachs 
in Frage kommen. Ein interner Coach wäre allerdings nur dann akzeptabel, wenn dieser aus einem 
anderen Unternehmensbereich ist, Stichworte waren Vertraulichkeit und Neutralität.  
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Abb. 11: Anforderungen an die Erfahrung des Coachs 
 
Die Anforderung, dass der Coach Projektmanagement Erfahrung haben sollte, wurde als sehr 
hoch bewertet (Wert 5,55 von maximal 6,0). Dies macht deutlich, dass ein Coach eigene Erfahrung 
im Projektmanagement haben sollte. Der Hinweis eines Gesprächspartner macht es noch klarer: 
„Der Coach sollte Projekte selbst erlebt und geleitet haben. Erst die Akzeptanz macht mich offen, 
Ratschläge anzunehmen.“  
 
Kommentar: 
Aus meiner eigenen Arbeit als Coach kann ich bestätigen, dass die eigene Projektmanagement 
Erfahrung vor allem am Anfang des Coaching Prozesses wichtig ist. Nur dann werde ich als Coach 
akzeptiert und wir erreichen die für den Prozess notwendige Gleichwertigkeit und der 
Projektmanager öffnet sich für Lösungsimpulse und seine persönliche Entwicklung. 
 
 
3.3.6. Nutzen für die Unternehmen 
 
Frage: Wie würden die Unternehmen von Coaching für Projektmanager profitieren? 
 
Ergebnis: 
 

Anforderungen an die Erfahrung des Coachs
(Ø aller Nennungen ,  1 = nein  6 = sehr hoch)

3,09

4,91

5,09

5,55

1 2 3 4 5 6

Branche des Unternehmens

Management/Führung

Berufserfahrung als Coach

Projektmanagement
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Abb. 12: Nutzen durch Coaching für Projektmanager – beispielhafte Antworten 
 
Kommentar: 
Die Ergebnisse zeigen eindeutig, dass Projekte besser laufen würden, die Projekterfolgsquote 
gesteigert und damit Projektkosten reduziert werden können. Die Aussagen der Befragten 
bestätigen somit, dass das Potenzial von gut geführten und erfolgreichen Projekten noch nicht 
ausgeschöpft ist. Sicherlich ist Coaching kein Allheilmittel für gute Projektarbeit und macht auch 
kein Projekt im direkten Sinne erfolgreich. Aber es kann indirekt wirken, wenn Folgendes durch 
den Coaching Prozess verbessert bzw. erreicht wird: 

·  Eigene Wahrnehmung, Fremd-/Eigenbild 
·  Eigene Ressourcen und Potenziale nutzen 
·  Umgang mit Führungsfragen im Projekt 
·  Entscheidungsfindung/-prozesse 
·  Entlastung (Mache ich die richtigen Dinge und diese richtig? Habe ich an alles gedacht?) 
·  Eingefahrene Verhaltensmuster identifizieren 
·  Neue Verhaltensmuster im neutralen Rahmen erarbeitet und geübt (kein Gesichtsverlust) 
·  Kommunikationsstrategien 
·  Beziehungsqualität 
·  Projektteam motiviert, Teamgeist 
·  Ängste und Unsicherheiten abgefangen 
·  Projektprozesse, Projektsteuerung 
·  Weg von Reagieren – hin zum Agieren 
·  Projektkultur, Meeting-Kultur, Feedback-Kultur verbessern 

 
Auf mein Nachfragen „Was müsste passieren, damit in den Unternehmen meh r Coaching für 
Projektmanager angeboten wird“ , gab es teilweise scharfe Äusserungen. Eine der  

• Projekteffizienz
• Projekterfolg

• Mehr Effizienz, Effektivität und Focus
• Projektkosten reduzieren sich (vor allem bei grossen
Projekten)

• Sicherstellung Projekterfolg
• Kompetenzsteigerung Projektmanager
• Qualitätssicherung • Projekte werden kostengünstiger

• Verminderung von Reibungsverlusten
• Qualität des Projekt-Ergebnisses verbessert sich
• Projekterfolgsquote steigt (weil Menschen miteinander reden)
• Schritt in Richtung „Lernende Organisation“

Wir machen Projekte aus 2 Gründen: Value schaffen, 
Innovation. So wird die Organisation verändert.
Nutzen durch Coaching =
• Projekterfolgsquote steigt
• Wenn der Projektmanager besser mit Widerständen und 
Ängsten umgehen kann, gibt es weniger Reibungsverluste

• Projekte laufen besser
• Höhere Zufriedenheit der Projektmitarbeiter
• Höhere Zufriedenheit der Kunden
• Weniger Beschwerden, weniger finanzielle 
Zusatzbelastung (z.B. durch Nacharbeiten)

• Projektmanager kann eigene Stärken im 
sozialen beruflichen Umfeld angepasster und 
produktiver einsetzen 
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Kernaussagen war: „Mehr Projekte müssten gegen die Wand fahren.“ Aber es gab auch viele 
konstruktive Anforderungen und Wünsche, z.B.: 
 

·  Aufklärung - Was ist Coaching? 
·  Interner Befürworter bzw. Verfechter (von oben) 
·  Best Practices und beispielhafte Cases (von unten) 
·  Mehrwert  - Was hat meine Organisation davon? Was habe ich davon? 
·  Coaching als fester Baustein in die Organisation bzw. Weiterentwicklung integrieren 
·  Reine Trainingskonzepte müsste erweitert werden 

 
 

4. Coaching Prozess 

 
Abb. 13: Coaching Prozess für Projektmanager 
 
Den in Abbildung 13 beschriebenen Coaching Prozess habe ich über die letzten Jahre entwickelt. 
Ich empfand ein klar strukturiertes Vorgehen stets als hilfreich, zum einen für meine eigene Arbeit 
als Coach, aber auch für den Coachee vor allem während der Initiierung. Fragestellungen wie 
„Was passiert eigentlich im Coaching?“ oder „Wie gehen Sie nun vor?“ konnten mit Hilfe der 
Prozessbeschreibung einfach beantwortet werden und sorgten für Transparenz. 
 
Bei Entwicklungsprozessen von mehr als 3 Monaten empfehle ich zusätzlich ein schriftliches 
Zwischen-Feedback mit dem Coachee als Standortbestimmung sowie ein Review Gespräch mit 
dem Sponsor. Das hat sich bewährt, denn so bekomme ich als Coach die Chance festzustellen, 
was noch für einen erfolgreichen Coaching Prozess fehlt. Ausserdem wird ersichtlich, ob das 
Erarbeitete oder ein verändertes Verhalten bereits im Berufsumfeld wahrgenommen wird. 
 
Wünschenswert wären vor und nach dem Coaching Prozess ein 360-Grad Feedback. Sehr oft 
verändert sich das Umfeld des Projektmanagers, was ein umfassendes Feedback erschweren 
kann. 

AnalyseInitiierung TransferLösung

• Briefing durch den 
Sponsor
(Auftrag klären)

• Erst-Gespräch mit 
Coachee
(Vertrauen schaffen)

• Selbst-Reflexion 
(Fragebogen)

• Ziele, Meilensteine 
definieren

• Erwartungen klären

• Situation, Problem,
Umfeld verstehen

• Ursache-Wirkung
(tatsächliches/Präsentierproblem)

• Aktuelle Beispiele
• Nach Bedarf z.B.

- Fragebogen
- Stimmungsbarometer
- Führungsstil
- Kommunikationsstil
- Energieräuber
- Eigener Anteil
- Überzeugungen
- Glaubenssätze

• Konsequenzen erarbeiten
• Handlungsmöglichkeiten
• Alternativen definieren
• Alternativen bewerten
• Realistische nächste 
Schritte

• Realistischer Zeitplan

• Übungen
• Hausaufgaben
• Rollenspiele
• Anwendung im 

(Berufs)Alltag
• Feedback der

Umsetzung

Abschluss

• Review Gespräch mit
Sponsor

• Feedback Coachee



Business Coaching für Projektmanager 
 _______________________________________________________________________________________________________________________________________________  

 _______________________________________________________________________________________________________________________________________________  
 

© TEAM-FACTORY GmbH, CH-5454 Bellikon, +41 79 775 3611, info@team-factory.com Seite 20 

5. Bewährte Coaching Tools aus der Praxis 

 
Abb. 14: Coaching Tools für Projektmanager 
 
Im Prinzip sind die Tools nicht unterschiedlich zum Coaching sonstiger Zielgruppen. Was 
spezifisch ist, ist die Anpassung der Sprache und die Fähigkeit des Coachs, dem Projektkontext 
entsprechende Fragen zu stellen.  
 
Was sich bei meiner Coaching Praxis bewährt hat, sind Tools, die im Verständnis des 
Projektmanagers „handfest“ sind. Vor allem am Anfang eines Coaching Prozesses versuche ich, 
über die Sachebene in den Coaching Prozess einzusteigen. Dabei helfen Fragebögen, 
Persönlichkeitsprofile, Auswertungen und sonstige schriftliche Dokumente (=handfest).  
 
Ich erstelle nach jedem Coaching Gespräch eine Zusammenfassung, die den groben Verlauf des 
Gesprächs zeigt, aber vor allem die Ergebnisse und die erarbeiteten Visualisierungen bzw. Bilder 
festhält. Diese Dokumentation  nutzt dem Coachee in mehrerer Hinsicht (vgl. auch Coaching 
Konzept Daniela Dollinger, das Sie gerne auf Anfrage erhalten): 
 
- Gibt Transparenz darüber, was erarbeitet worden ist 
- Gibt Klarheit und Offenheit über Kernaussagen des Coachee (teilweise überraschend) 
- Coachee kann sich schnell wieder einlesen - Was war noch mal? 
- Coachee kann die eigene Entwicklung erkennen 
- Gibt Coach die Chance, nachzulesen und Erkenntnisse hervorzuholen 
- Es ist „was auf die Hand“ und entspricht dem Arbeitsstil im Projektumfeld, es wird nicht nur 

„erzählt“, sondern Fakten und Nachweisbares geschaffen. 
 
Ein konkretes Beispiel, wie ich Tools auf das Projektumfeld anpasse ist der Fragebogen „Coaching 
Selbst-Reflexion“: 

Coaching Prozess
Projektmanagement 
Prozess

Führung - mich Führung - andere

Coaching Selbst-Reflexion 
(Fragebogen)

Stakeholder Analyse, 
Bewertung der Stakeholder

Stärken-/Schwächen Analyse
SWOT Analysen

Zuhör-Test

Coaching Vereinbarung Analyse Arbeitsstil Analyse Kommunikationsstil

Definition Coaching Ziele
Zieldefinition (z.B. wann 

Projekt erfolgreich)
Analyse Work-Life-Balance Analyse Führungsstil

Eigenbewertung Ziele
(Ist – Soll – Wahrnehmung Dritter)

Rollenklärung GPI (Grundrichtung der Persönlichkeit)

Unreflektiertes 
„Herunterkommen“

Vorbereitung von 
Gesprächen, Meetings

Glaubenssätze, Zielsätze

Ermutigung, Entlastung Shadowing
Umsetzung von Theorien in den Berufsalltag z.B. 

Kommunikation Sach-/Beziehungsebene

Reflexion Coaching Sitzung Rollenspiele Denken � Fühlen � Handeln

Offenes Feedback des Coachs 
(Wahrnehmung, Stopps)

Ursache–Wirkungs-Zusammenhang

Coaching Dokument
(nach jeder Sitzung)

Handlungsstrategien und Bewertung der Optionen

Feedback (Zwischen, Ende) Steuerung über Werte

After-Coaching-Schritte Zukunfts-Projektionen (was wäre wenn…)

Aktives Zuhören, Beobachten

Visualisierung (Flip-Chart, Whiteboard, Karten, Playmobil, Gegenstände)

Fragetechnik (of fen, geschlossen, zirkulär, problem-, ressourcen-, lösungs-, zielorientiert, paradox, hypothetisch, skalierend, denkanregend)

Perspektivenwechsel

Arbeiten mit Bildern, Metaphern, Postkarten
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Coaching Selbst-Reflexion „Wie fit bin ich als Proj ektmanager?“ 

 
Abb. 15: Coaching Selbst-Reflexion für Projektmanager 
 

1. Projekt sind erfolgreich, 
wenn… 

 

2. Beschreibung Idealbild 
eines Projektmanagers 

 

3. Welche Erwartungen hat 
meine Organisation an 
Projektmanager? 

 

Meine Projekte…  trifft gar 
nicht zu 

trifft wenig 
zu 

trifft mittel-
mässig zu 

trifft zu trifft sehr zu 

4. ... sind erfolgreich      

5. ... sind schwierig      

6. ... sind gut geplant      

7. ... verkaufe ich gut      

8. ... haben ein tolles Team      

9. Wer ist der Auftraggeber 
meines aktuellen Projektes? 

 

10. Wer ist der Kunde meines 
aktuellen Projektes? 

 

11. Ich kenne die förderlichen 
und hinderlichen Stake-
holder in meinem Projekt? 

 

12. Welche Projektkultur haben 
meine Projekte? 

 

Ich… trifft gar 
nicht zu 

trifft wenig 
zu 

trifft mittel-
mässig zu 

trifft zu trifft sehr zu 

13. …kann gut kommunizieren      

14. …kann gut zuhören      

15. …kann gut motivieren      

16. …kann gut entscheiden      

17. Wie verhalte ich mich unter 
Druck/Stress? 

 

18. Wie verhalte ich mich bei 
Konflikten? 

 

19. Was schätzen Auftraggeber 
und Kunden an mir? 

 

20. Was schätzt mein 
Projektteam an mir? 

 

21. Welche Themen möchte ich 
im Coaching klären oder 
entwickeln? 

 

 



Business Coaching für Projektmanager 
 _______________________________________________________________________________________________________________________________________________  

 _______________________________________________________________________________________________________________________________________________  
 

© TEAM-FACTORY GmbH, CH-5454 Bellikon, +41 79 775 3611, info@team-factory.com Seite 22 

6. Grenzen im Coaching 

Wie auch beim Coaching für Führungskräfte, so gibt es auch bei Projektmanagern Faktoren, die 
für den Coaching Prozess hinderlich sind: 
 

·  Der Projektmanager möchte sich nicht reflektieren. 
·  Der Projektmanager möchte sich nicht verändern. 
·  Der Projektmanager denkt, er wäre „low performer“. 
·  Der Projektmanager denkt, Coaching wäre etwas für „Psychos“. 
·  Das Management denkt, der Coach solle „den Schiefstand mal richten“. 
·  Das Management übernimmt keine Mitverantwortung für den Prozess. 
·  Probleme der Organisation werden auf den Projektmanager bzw. das Projekt übertragen. 
·  Die Organisation ist nicht bereit, Schiefstände in der Organisation zu verändern. 

 
Besonders hervorheben möchte ich die Beziehung zum eigenen Vorgesetzten  und/oder zum 
Projektsponsor. Sie spielen für die Veränderungsbereitschaft vor allem dann eine wesentliche 
Rolle, wenn ein Coaching Prozess nicht vom Coachee selbst gewünscht, sondern vom Umfeld 
initiiert wird. 
 
 

7. Fazit und Ausblick 
 
Projektmanager brauchen im Prinzip kein anderes Coaching als Führungskräfte. Coaching 
Prozess und Coaching Tools können mit leichten Modifizierungen angewendet werden. Was 
spezifisch ist am Coaching für Projektmanager ist vor allem die eigene Projektmanagement 
Erfahrung des Coachs. Erst durch die Akzeptanz des Projektmangers kann sich der Coach zu 
einer Vertrauensperson entwickeln. Reflexion, Sparring, Handlungskompetenz sind, wie auch im 
Coaching für Führungskräfte, wesentliche Stichworte. 
 
Es gibt den Ansatz der Naivität des Coachs, also durch naives Fragen scheinbare Automatismen 
zu hinterfragen und eventuell aufzulösen. Doch wenn der Projektmanager durch fehlende 
Projektmanagement Kompetenz den Coach in seiner Rolle nicht akzeptiert kann, öffnet er sich 
nicht für den Prozess. Es kann also keine Entwicklung stattfinden. 
 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass sich Coaching für Projektmanager grundsätzlich 
methodisch nicht von anderen Coaching Ansätzen unterscheidet. Ein Differenzierungsmerkmal 
kann die Einbettung des Coachings in die Organisation sein, denn die kann sich durchaus komplex 
gestalten (vgl. Seite 11). 
 
Coaching hat im Umfeld von Projektmanagern an vielen Stellen noch ein Imageproblem . Es wird 
noch selten als persönliche Weiterentwicklung gesehen. Festgefahrene Überzeugungen bremsen 
heute noch. Ich bin zuversichtlich, dass sich das über die nächsten Jahre ändern wird. 
Unternehmen, die über Coaching für Projektmanager nachdenken, sollten versuchen, die 
festgefahrenen Überzeugungen aufzulösen. 
 
„Coaching ist für Mitarbeiter mit schlechter Leistung!“ Auch wenn das an der einen oder anderen 
Stelle der Fall sein sollte, so habe ich nie erlebt, dass Unternehmen in eine Coaching Massnahme 
investieren, wenn sie nicht das Potenzial des Mitarbeiters sehen würden. Damit Coaching als 
Privileg gesehen wird und nicht als „ich habe es notwendig“, rate ich, Aufklärungsarbeit zu leisten: 
Coaching besser verstehen - WAS kann erreicht werden! 
 
„Coaching ist Psychokram!“ Ein professioneller Coach hat selbstverständlich eine Coaching 
Ausbildung. Er muss sich selbst und andere Menschen verstehen. Darüber hinaus muss er zum 
Coachee und zum Entwicklungsziel passende Tools identifizieren und anwenden können, die nicht 
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nur an der Fassade kratzen. Das heisst jedoch noch lange nicht, dass ein Coaching Prozess 
„psychologisiert“ ist. Ich selbst arbeite gemeinsam mit dem Coachee direkt an seinen Zielen und 
konkreten Inhalten aus seinem Berufsalltag. Der Coachee selbst entscheidet, wie tief wir in 
persönliche Anteile gehen. Ich rate: Coaching besser verstehen – WIE wird es gemacht! 
 
„Coaching ist Theorie!“ Sicherlich gibt es wie überall nicht nur Profis. So rate ich: Coachs haben 
eigene Erfahrung im Projektmanagement und eine Coaching Ausbildung! 
 
„Coaching kostet Zeit!“ In Bezug auf andere Weiterbildungen ist Coaching eine Massnahme mit 
sehr geringem Zeitaufwand, der dennoch durch die wiederkehrenden Impulse zu nachhaltigen 
Wirkeffekten führen kann. Mein Rat: Aufwand und Wirkung des Coachings transparent machen! 
 
„Coaching kostet Geld!“ Die Aussage an sich ist richtig. Bringt man Aufwand jedoch in Bezug auf 
den Nutzen ist es eine äusserst rentable Investition. Mein Rat: Nutzen durch Coaching klar 
herausarbeiten! 
 
Coaching ist eine Investition in die Zukunft. Die Denk-Kultur in den Unternehmen ist jedoch 
äusserst selten langfristig, eher kurzfristig ausgerichtet. Deshalb rate ich: Coaching als 
nachhaltiges Führungsinstrument verstehen!  
 
Forrester Research beschreibt den Projektmanager der Zukunft wie folgt: „Next-generation 
project managers still have a sound understanding of project management best practices, but 
they also have updated soft skills focused heavily on people, team building, and collaboration, and 
they understand how and when to adapt processes, practices, and communications based on 
context.”9 
 
Ich denke, dass es sinnvoll und nutzbringend ist, die nächsten Schritte zu gehen. Mittels 
professionellem Coaching können Projektmanager den gestiegenen und noch weiter steigenden 
Anforderungen an ihre Rolle besser gerecht werden. Projektverantwortliche können die 
Erfolgsquote von Projekten verbessern und so dem Unternehmen Geld sparen. Als Nebeneffekt 
können Unternehmen ihre Attraktivität als Arbeitgeber stei gern.  
 
Projektmanager sind hoch qualifizierte Mitarbeiter, von denen viel abverlangt wird. Weshalb nicht 
mit Hilfe einer persönlichen Weiterentwicklung deren Selbstverantwortung und Eigenständigkeit 
weiter ausbauen? Dies führt meines Erachtens dann automatisch zu nachhaltiger Veränderung, 
der eigenen und der von Organisationen.  

                                            
9 Link: http://www.forrester.com/rb/Research/define%2C_hire%2C_and_develop_next-generation_project_managers/q/id/55104/t/2 
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