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1. Einleitung
1.1. Kurzportrait der Autorin

Im Mai 2005 grindete 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 unterstitzen, erfolgreicher zu sein. Kunden
sind vor allem mittelstandische Unternehmen und internationale Konzerne
im Raum D-A-CH. Mein Erfolgsrezept dabei ist Professionalitat gepaart mit
Kooperation auf Augenhthe. Das Feedback einer Personaldirektorin bringt
es auf den Punkt: ,Ich erlebte Frau Dollinger wiederum als innovative und
breit denkende Geschaftsfrau mit hohem Qualitdtsanspruch und offenem
Ohr fur 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 fir Projekte bei globalen
Konzernen verantwortlich, aber auch als Controllerin und Leiterin Betriebswirtschaft & Planung in
mittelstdndischen Unternehmen tétig.

In meiner Berufslaufbahn habe ich gelernt, dass Entwicklung nur dort stattfindet, wo sich
Organisationen und deren Menschen auf Veranderungen einlassen. Wer mutig neue Wege geht,
hat die Chance, sich persdnlich und beruflich weiter zu entwickeln. Ich selbst habe mich den
Herausforderungen von mutigen Veranderungen immer wieder gestellt. Konsequente private und
berufliche Entscheidungen haben dazu gefuhrt, dass ich beispielsweise den Schritt von der
Sachbearbeiterin zur Beraterin, vom deutschsprachigen zum englischsprachigen Umfeld oder von
der Angestellten zur Selbstédndigen gemeistert habe. Aber auch der Schritt von Deutschland in die
Schweiz 2006 hat mich sehr gepragt.

Als Ergebnis bin ich vertraut mit verschiedenen Fuhrungsstilen und Unternehmenskulturen und
kenne die Stolpersteine, die durch unterschiedliche Arbeitsweisen, Werte und Kommunikations-
gewohnheiten entstehen konnen. Ich habe gelernt, konzeptionell zu arbeiten, Verédnderungs-
prozesse zu begleiten, aber auch operative Verantwortung zu tbernehmen. Durch meine multi-
nationalen und multikulturellen Aufgaben habe ich Andersartigkeiten kennen, respektieren und
schatzen 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 fihren, 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 temporarer Begleiter, der bei der Weiterentwicklung der Mitarbeiter unterstiitzt,
ihren Ldsungsraum erweitert und sie bei Verdnderungen ermutigt. Meine Zielgruppe sind
Fuhrungskrafte und Projektmanager.

Personal Coaching

Im Personal Coaching stehen personliche Anliegen und Weiterentwicklungen im Vordergrund. Der
Coachee macht mit der Entscheidung zum Coaching schon den ersten Schritt zur Veranderung. In
meiner Rolle als Coach verstehe ich mich als temporarer Begleiter, der den Kunden dabei
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unterstitzt, bewusster eigene Ressourcen zu nutzen, Bremsfaktoren und Stolperfallen aufzulésen
und sie bei diesem Weg ermutigt. Meine Zielgruppe sind Kunden, die sich entwickeln mdchten,
nach Neuorientierung suchen, ihre Karriereplanung angehen méchten oder mehr Zufriedenheit
und innere Balance gewinnen mdchten.

Team Coaching

Im Team Coaching kombiniere ich meine Erfahrungen und Kompetenzen als Beraterin und Coach.
Bei der Entwicklung von Teams stehen die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft im
Vordergrund. Bestandteile sind Analyse der Teamphasen, die Entwicklung von Vision und Werte,
die Verbesserung der Kommunikation, der Aufbau von tragfahigen Beziehungen und die
Befahigung der Mitarbeiter. In meiner Rolle als Coach verstehe ich mich als Begleiter, der das
Team dabei untersttitzt die Basis fir 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 férdere ich den Kunden vor allem in seiner Selbstreflexion bei seiner
Arbeit als Coach und in seiner personlichen Weiterentwicklung. Ich stehe als Sparring-Partner zur
Verfligung, um Themen aus der eigenen Coaching Praxis tiefer zu beleuchten, die Anwendung
von Coaching Tools zu reflektieren und neue Lodsungsansadtze zu finden. Darlber hinaus
unterstitze ich den Kunden bei den schriftlichen Arbeiten in Form von Erfahrungsaustausch,
Wissenstransfer und gewtinschtem Feedback.

1.2. Motivation zur Themenwahl

Business Coaching ist in vielen Unternehmen eine etablierte Massnahme zur Weiterentwicklung
von Topmanagern und Fuhrungskréften. Fir die Zielgruppe Projektmanager ist es noch eine junge
Disziplin, die an Bedeutung gewinnt. Vor allem erfahrene Projektmanager mit Verantwortung fur
ein hohes Projektvolumen und businesskritischen Veranderungen in einem komplexen Umfeld
profitieren meiner Meinung nach von personlichem Coaching. Sie haben durch den Sparring
Partner die Moglichkeiten der Reflexion, erlernen aber auch eine erweiterte Handlungs- und
Lésungskompetenz 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 Qualitat erreichen!® 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
abhangt, sondern vom Menschen. So komme ich zu der Annahme, dass Coaching fur
Projektmanager eine Massnahme sein kann, die Erfolgsquote zu erhéhen und damit die Kosten in
Unternehmen signifikant zu reduzieren.

Es sind noch wenige Unternehmen, die sich intensiv mit dem Thema Coaching fir Projektmanager
auseinandergesetzt haben. Es sind vor allem grosse Unternehmen, die sich vorsichtig heranwagen
und diesen Service ,testen”. In vielen Fallen verbirgt sich hinter Coaching Konzepten allerdings ein
Mentoring Programm, welches das Ziel hat, den Austausch zwischen erfahrenen und jungen
Projektmanager zu gewahrleisten.

Ich selbst kam Uber meine Arbeit als Beraterin fur Teamperformance, Kompetenzentwicklung und
Change Management zum Thema Coaching fur Individuen. Mein personliches 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 Veranderung und enormen Druck.

! Download der Studie http://mww-935.ibm.com/services/de/bcs/html/making-change-work.html
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Zeitmangel, Kostendruck, laterale Fudhrung, virtuelle Teams, Umgang mit Macht und
unterschiedlichen Erwartungen sind beispielhafte Dauerthemen. Noch immer werden die
Kompetenzanforderungen rund um den Faktor Mensch und Fihrung unterschatzt, weshalb
Standard Ausbildungen fur Projektmanager wenig Anteile an Sozial- und Fuhrungskompetenz
haben. Themenfelder wie Projektkultur oder vernetztes Denken und Handeln sind dusserst selten
zu finden.

In der gangigen Coaching Literatur wird die Zielgruppe Projektmanager entweder noch ignoriert
oder nur nebenbei beleuchtet. Das verfigbare Material ist sehr diinn und es bedarf an zusatzlichen
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 FUhrungskrafte und
Personalabteilungen einen Einblick in die Thematik. Sie profitieren von den gewonnenen
Erkenntnissen, indem sie Anregungen finden, ob und wie Coaching fur Projektmanager fir das
eigene Unternehmen Sinn macht. Coachs erhalten wertvolle Hinweise Uber 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 fir diese Arbeit im
Wesentlichen auf die Erfahrungen meiner eigenen Coaching Praxis mit Projektmanagern zurtick.

Angereichert werden die inhaltlichen Bestandteile mit den Ergebnissen aus der von mir
durchgefuihrten Expertenbefragung von Vertretern aus der Wirtschaft. Die gewonnenen
Erkenntnisse werden anonymisiert und in Auszigen wiedergegeben. Riickschliisse auf Personen
oder Unternehmen konnen so vermieden werden, was teilweise von den Teilnehmern der
Befragung gewinscht wurde. Selbstverstandlich liegen mir die individuellen Aussagen der
Gesprachspartner strukturiert und ausgewertet vor.
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2. Grundlagen
2.1. Begriffsklarung

Coaching ist ein ,Sammelbegriff fir individuelle Formen personenzentrierter Beratung und
Betreuung auf der Prozessebene. Zielgruppe sind Personen mit Filhrungsverantwortung und/oder
Managementaufgabe. Generelles Ziel ist immer die Verbesserung der Selbstregulationsfahigkeit
(,Hilfe zur Selbsthilfe*) durch die Férderung von Selbstreflektion und —-wahrnehmung, Bewusstsein
und Verantwortung. Coaching arbeitet mit transparenten Interventionen und erlaubt keine
manipulativen Techniken, da ein derartiges Vorgehen der Fdrderung von Bewusstsein und
Eigenverantwortung prinzipiell entgegenstehen wiirde.*?

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
altere Organisationsmitglieder, die im Vergleich zu ihrem Schiitzling héher positioniert sind und
bereits langere Zeit fir die Organisation arbeiten. Ziele des Mentoring sind die rasche und
problemlose Einflihrung neuer Mitarbeiter in eine Organisation ..." kann aber auch ,als langfristige,
innerbetriebliche Karriereberatung fungieren...“.?

Ein Projekt ist ,ein zeit- und kostenbeschranktes Vorhaben zur Realisierung einer Menge
definierter Ergebnisse entsprechend vereinbarter Qualitatsstandards und Anforderungen (Erfullung
der Projektziele).** 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 Veradnderungs- und
Entwicklungsprozess in Unternehmen zu gestalten (z.B. Reorganisation, Optimierungsprojekte).

Projektmanagement ist ,das Anwenden von Wissen, Fahigkeiten, Werkzeugen und Methoden auf
Vorgéange des Projekts, damit die Anforderungen des Projekts erfiillt werden.*

Ein Projektmanager ist verantwortlich fir ein Projekt. Er muss die Anforderungen des
Auftraggebers mit den Kosten, Zeit und Qualitat so ausbalancieren und steuern, dass er am Ende
das gewuinscht Ergebnis liefern kann.

Ein Programm Manager ist verantwortlich fir 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 durfen die Stakeholder nicht vergessen werden, die am Ende des
Projektes vom Ergebnis betroffen sind.

Laterale Fihrung ist Fihren ohne Fihrungsmacht, d.h. ohne Mitarbeiterverantwortung und ohne
hierarchisch legitimierte Weisungsbefugnis. Projektmanager fihren | lateral®, wenn die
Projektmitarbeiter nicht gleichzeitig ihre Mitarbeiter sind. In den Matrixorganisationen wird auch
lateral gefuihrt, denn Mitarbeiter sind dort Diener mindestens zweier Damen oder Herren, neben
der klassischen ,Linie* gibt es noch Themen-Vorgesetzte oder etwa Regionen-Vorgesetzte.®

2 Rauen: Handbuch Coaching, S. 508

% Rauen: Handbuch Coaching, S. 512

* Quelle: http://de.wikipedia.org/wiki/Projekt

® PMBOK® Guide — Dritte Ausgabe, S. 372

6 Vgl. Sonja Radatz im Artikel ,Fiihren ohne Fihrungsmacht*
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2.2. Das System des Projektmanagers

Sonstige
Stakeholder

4
7
Projektumfeld

Phase 1: Phase 2: Pha%e o Phase 4:
L Durchfuhrung

Initiierung Planung Abschluss
& Steuerung

Abb. 1: System des Projektmanagers (Eigene Darstellung)

Andere
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manager

Eigene
Abteilung
L

Projektteam

Das komplexe Projektumfeld und die vielfaltigen Anforderungen an einen Projektmanager werden
haufig unterschatzt, teilweise sogar vom Projektmanager selbst. Ich kenne das noch aus meiner
eigenen Zeit als Projektmanager. Der Projektmanager bekommt einen Projektauftrag, plant
zunéachst grob, stellt das Team zusammen und lasst sich die Rahmenfaktoren genehmigen. Er
bekommt also temporéar eine Aufgabe, die klar abgegrenzt ist bzw. sein sollte und legt los. Erst
Uber 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 Halfte aus internen Kollegen und zur andere Hélfte aus drei verschiedenen
Beratungshausern oder Lieferanten besteht und auch noch landerlibergreifend Prozesse verandert
werden, liegt es auf der Hand, dass es zu Interessenskonflikten kommen kann. Ein Indiz fir das
Unterschatzen der Komplexitat ist das typische Phéanomen, dass zunachst der Status in einem
Projekt grun ist. Kurz vor Ende kippt das Projekt dann plotzlich, es knallt an allen Enden und das
Projekt ist in Gefahr. Spatestens zu diesem Zeitpunkt wird allen Beteiligten bewusst, was sie
eigentlich stemmen bzw. stemmen sollten.

2.3. Die Charakteristika eines Projektmanager

Ich habe fir mich das Bild des ,Inneren Motors im Unternehmen* entwickelt.

Durch die komplexen Rahmenbedingungen von Projekten wie z.B. ein sich stéandig veranderndes
Umfeld, hoher Leistungsdruck und Laterale Fihrung findet man héaufig Projektmanager mit

folgenden Eigenschaften:

Starke Personlichkeit, 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 anpassungsfahig an neue Rahmenbedingungen
Ubernehmen Verantwortung, haben Verantwortungsgefihl fiir die Aufgabe
Koénnen mit Druck umgehen

Die stark leistungs- und zielorientierte Projektarbeit geht Ulber 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 Uberschnelle Aktion oder eine ungeschickte Kommunikation kann zu grossen Schaden und
Zeitverzdgerungen in Projekten fuhren.

Projektmanager kommen haufig Uber die Expertenschiene und sind von ihrer Basisausbildung
eher Informatiker, Wirtschaftsinformatiker, Ingenieure, Techniker oder Wirtschaftswissenschaftler.
Sie sind selten darin ausgebildet, Widerstéande, Abteilungsegoismen, Kompetenzstreitigkeiten oder
Machtspiele auszubalancieren, zwischen Auftraggeber, Linienvorgesetzten und Projektmitarbeitern
zu verhandeln oder Konflikte aufzuldsen. Die Kompetenzen rund um den Faktor Mensch erlernen
sie im Projektalltag.

Die Dynamik von Organisationen kann dazu fuhren, dass ,was heute wichtig war’ morgen
unwichtig ist oder umgekehrt. Heute fir Projekt X und morgen flr Projekt Y verantwortlich, obwohl
X vielleicht noch nicht abgeschlossen ist. Fir 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 haufig sagte: ,Perception
is Reality”, also die Sichtweise eines jeden ist dessen Realitét.

2.4. Entwicklung von Projektmanagern

Experte/ Manager/
Fachkraft Fuhrungskraft Projektmanager

Programm

Vice President Direktor

Senior Experte

Programm
Manager

Direktor

Senior
Projektmanager

Senior Spezialist Senior Manager

Junior

Manager Projektmanager

Spezialist

Managementkompetenz
Projektmanagementkompetenz

Fachkompetenz

Abb. 2: Karrierepfade in Unternehmen (Eigene Darstellung)

Einige Unternehmen haben wie in Abbildung 2 drei Karrierepfade, entlang derer sich Mitarbeiter
entwickeln kdnnen: den des Experten, den der Fihrungskraft und den des Projektmangers. Vortell
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daran ist, dass die Entwicklungsprogramme fir jede Zielgruppe an die unternehmerischen
Anforderungen angepasst werden kénnen. Kritisch zu prifen sind dann dennoch Mischformen, bei
denen z.B. ein Linienmanager interimistisch Projekte tbernimmt. Hat er dann das nétige Rustzeug,
um erfolgreich und effizient Projekte zu leiten?

Meistens treffe ich in Unternehmen jedoch nur zwei Karrierepfade an: den des Experten und den
der Fuhrungskraft. Projektmanager finden sich dann im Karrierepfad der Experten wieder. Da sich
viele aus einer Fachkompetenz heraus zu einem Projektmanager entwickeln, liegt das zunéchst
auch nahe. Die Praxis zeigt jedoch, dass im Karrierepfad Experte z.B. Fihrungsthemen, Themen
rund um Sozialkompetenz, visiondres Arbeiten oder interdisziplinare Skills wenig Platz
bekommen. Welches Entwicklungsmodell das passende ist, muss individuell geprift 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 fur Projektmanager ein spezifisches Entwicklungsprogramm anbieten,
orientieren sich an den in Abbildung 3 aufgezeigten Stufen. Es scheint eine natirliche Entwicklung
zu sein, weshalb ich von ,Reifegrad der Massnahme" spreche. Die Stufen kdnnen auch iterativ
durchlaufen oder teilweise Ubersprungen 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.

A
Reifegrad
der Massnahme

Coaching

Mentoring

Training
Soft Skills im
Projekt

Methodentraining
Projekt-
management

Basisausbildung
z.B. Akademische
Ausbildung, Techniker

Erfahrung des Projektmanagers

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

2.5. Formen des Projektcoachings

Eine fur Projektmanager hilfreiche Literatur ist das 2009 erschienene Buch ,Angewandte
Psychologie fir Projektmanager‘. Dort werden die Formen des Projektcoachings wie folgt
dargestellt:
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Projektcoaching

Einzelcoaching:
Personenbezogene Themen

Teamcoaching:

Abb. 4: Formen des Projektcoachings ’

In Gespréachen féallt mir immer wieder auf, dass von einem unterschiedlichen Coaching Verstandnis
ausgegangen wird. Dies bestatigt auch die von mir durchgefiihrte Expertenbefragung. Rauen
definiert Projekt-Coaching als eine Unterform des Team-Coachings, bei dem ein Projekt-Team
gecoacht wird.® Auch hére ich Aussagen wie z.B. ,wir machen Coaching" oder ,ich coache auch
meine Mitarbeiter. Beim Thema Entwicklung von Projektmanagern ist es meines Erachtens
unerlasslich, sich dartber klar zu werden, von welcher Sichtweise gerade gesprochen wird.
Welche dieser Massnahmen die passende ist, hdngt von den jeweiligen Entwicklungszielen und

der Erfahrung des Projektmanagers ab.

Fachliches

Teambezogene Themen

Prozesscoaching:
Prozess- und Kontextthemen

Mentoring

Personliches

Coaching

Coaching

Projektmanager der Fachexpertise undden | den Erfahrungen und dem den Techniken des Coachs und

profitiert von... Erfahrungen des Experten Netzwerk des Mentors falls notwendig von dessen
Erfahrung als Projektmanager
(I6sungsorientierte Fragen)

Zielstellung Beratung Freiwillige Steuerung Weiterentwicklung

Furwen geeignet

Junge Projektmanager

Junge und erfahrene
Projektmanager

Junge und erfahrene Projekt-
manager, Programm Manager

Fragestellung des

Suche nach Hilfe

Suche nach Empfehlung

Suche nach eigener Lésung

Projektmanagers i ) i ) ) )
Wie sollich es machen? Was empfiehlstdu mir? Was lUberseheich?
Was sind meine Muster?
Wie kann ich ,entwirren“?
Wie macheich es?
Haltung des Ich wende die Erfahrung Ich bin eigenverantwortlich, | |\ awortlich
Projektmanagers andereran. hole mir aber Ratschlage. ch bin eigenverantwortich.

Rolle des Gefragten

Experte

Mentor

Coach

Haltung des
Gefragten

Ich kenne die Lésung,
soist es richtig.

Das kdnnte die Losung
sein, das empfehleich dir.

Du kennstdie Losung, helfe Dir
dabei, sie zu definieren.

Abb. 5: Abgrenzung Coaching Ansatze fir den Projektmanager (Eigene Darstellung)

" Wastian, Braumandl, von Rosenstiel: Angewandte Psychologie fir Projektmanager, S. 102
8 Vgl. Rauen: Handbuch Coaching, S. 514
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Wenn ich im weiteren Verlauf meiner Arbeit von Coaching fur Projektmanager spreche, meine ich
.Personliches Coaching” im Sinne von Abbildung 5, also Einzelgesprache zwischen der Rolle
Coach und dem Projektmanager. In den Gesprachen kénnen alle Themen rund um das Projekt
und den Projektmanager betrachtet werden: Persdnliche, team-, umfeld-, aber auch prozess- und
kontextbezogene Themen. Die Haltung des Coachs ist im Vergleich zu fachlichem Coaching oder
Mentoring eine andere. Er halt sich inhaltlich aus der Lésung raus, unterstiitzt aber den
Projektmanager, seine eigene Losung zu definieren oder zu entwickeln. Selbstverstandlich kénnen
kurze Erfahrungsberichte des Coachs als Impulse dienen. Diese missen jedoch vollig wertfrei in
den Coaching Prozess eingebunden werden. Der Projektmanager ist der Experte seines
Projektumfeldes, er kennt die Personen, den Projektstatus, die Dynamik, die foérderlichen und die
hinderlichen Energien am besten. Der Coach ist Experte des Coaching Prozesses, der passenden
Coaching Tools und der Technik der Lésungsgenerierung. Der Coach hilft also, Lésungen zu
generieren, die schon vorhanden sind. Der Kunde ist sich dessen aber entweder noch nicht
bewusst, hat ein verklartes Bild oder ist sich einfach unsicher.

Wer im Coaching fur Projektmanager der Auftraggeber bzw. Sponsor ist, hangt 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.

<4—p Direkte Coaching Beziehung

<--» Indirekte Beziehungen

PM = Projektmanager

Abb. 6: Beziehungen im Coaching fiir Projektmanager (Eigene Darstellung)
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3. Expertenbefragung

3.1. Ziele der Befragung

Seit 1994 bin ich beruflich in Projekte involviert, seit 1999 Ubernehme ich Verantwortung fir
Projekte, seit 2004 berate ich Projektmanager und seit 2006 coache ich Projektmanager. Meine
eigene Erfahrung ist somit eine gute Grundlage fir diese Arbeit. Dennoch sind die eigenen
Gedanken begrenzt und es kénnen festgefahrene Stossrichtungen entstehen. So habe ich mich zu
der Befragung entschlossen, um

meine Erkenntnisse und Hypothesen zu verifizieren bzw. falsifizieren

meine Denkanséatze anzureichern

neue ldeen 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 fur
Projektmanager. Alle 12 Teilnehmer wurden einzeln befragt und waren aus folgenden
Unternehmen: Alstom, Axpo, GMX, IBM, IMG, Minchner Stadtwerke, Novartis, Roche, SAP,
Selbstandig

Wie eingangs erwahnt, werden die gewonnenen und erarbeiteten Erkenntnisse anonymisiert und
in Auszugen wiedergegeben, damit Riickschliisse auf Einzelaussagen vermieden werden kdnnen.

3.3. Ergebnisse der Befragung
3.3.1. Verstandnis von Coaching
Frage: Was ist Ihre Definition bzw. Ihr Verstandnis von Coaching?

Ergebnis:
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» mit dem ich mich reflektieren kann « Fachliche und persénliche Themen reflektieren, ohne
e der mir Hilfestellung gibt Lésungen vorzugeben

» mich bestarkt * Reflexions-Plattform, Sachverhalt von verschiedenen
» mich auf andere Gedanken bringt Seiten beleuchten

* Impulse reinbringen

Coach ist jemand * Individuelle Beratung im 4-Augen-Gesprach }

* Menschen zu helfen, Potenzial voll zu nutzen ]
» Coaching fur Projektmanager hat pragmatischeres Element
I6sungsorientierten Touch, noch zielorientierter

« Hilfe zur Selbsthilfe J

« Unterstitzen von Verhaltensweisen
* Begleiten
« Vorgehensweise fir eigene Arbeitsweise

« \ertrauensperson, mit der gewisse Angste/Risiken
besprochen und geklart werden kénnen

* Reflexionsgesprach, d.h. checken, ob bzw. wie gut ich
unterwegs bin

* Neue Aspekte, Anregung bekommen
e Themen diskutieren

« Unterstiitzung im Dialog

« Evtl. Wissen/Methoden/Kontakte

« Hilfestellung fur den Coachee

* Personliche Entwicklung fiir Aufgabenstellung:
a) Prozesse und Methoden

b) Verhalten, Wertesystem, Politik

« Reflexion von Verhaltensweisen . . .
* Unterstiitzende Funktion, Hilfe, Sparring Partner }

Abb. 7: Verstandnis von Coaching — beispielhafte Antworten

Kommentar:
Wie Abbildung 7 zu entnehmen ist, gibt es kein einheitliches Verstandnis von Coaching. Sehr
positiv fiel mir allerdings auf, dass allen Gespréachspartnern bewusst war, dass Coaching nicht
einfach eine andere Bezeichnung fir Beratung oder Training ist. Im weiteren Verlauf der
Gesprache konnte ich die jeweiligen Unterschiede im Verstandnis durch Nachfragen besser
verstehen. Sie ergeben sich vor allem daraus,

ob und wie ausgeprégt sich der Coach inhaltlich einbringt

ob und wie tief auf die Person des Gecoachten eingegangen wird.

Darlber hinaus konnte ich feststellen, dass Gesprachspartner, die bereits selbst einen Coach
hatten oder als interner Coach arbeiten, ein differenziertes Verstandnis von Coaching hatten.
Ihnen war klar die Forderung zu entnehmen, dass sich der Coach aus der Bewertung der Inhalte
und LAsung raus héalt. Betont wurden immer wieder Stichworte wie Reflexion und Impulse.

3.3.2. Anwendung von Coaching in Unternehmen
Frage: Wird in lhrem Unternehmen Coaching angeboten? Fur wen? Bei welchem Bedarf?

Ergebnis:

Die am haufigsten genannte Zielgruppe ist das Top-Management, dicht gefolgt von
Fuhrungskraften. FUr die Zielgruppe Projektmanager gibt es ebenfalls in fast allen befragten
Unternehmen zumindest theoretisch die Mdglichkeit, Coaching in Anspruch zu nehmen. Allerdings
gibt es hier ausserst selten ein strukturiertes Angebot. Coaching fur Projektmanager ist viel mehr
abhangig vom ,Request” der Projektmanager selbst oder deren Fuhrungskréafte.
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In den befragten Unternehmen wird vor allem bei folgendem Bedarf Coaching angeboten:

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

6

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

Veranderungen (z.B. Re-Organisation, neue Strategie ) _6

zur Motivationssteigerung

N
N
w
IN
4
o
~
®
©
=
o

Abb. 8: Coaching Bedarf im Unternehmen

Kommentar:

Bei den befragten Unternehmen ist Coaching flr Top-Manager und Fihrungskrafte ein
akzeptiertes und regelmdassig angewendetes Entwicklungsinstrument. Interessant war der Hinweis
eines Gespréachspartners: ,Es ist eine langfristige Transformation und kulturelle Veradnderung,
sozusagen eine natirliche 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 Fuhrungskraftetrainings angeboten wird. Projektmanager fallen meistens raus aus
dieser Massnahme, da diese nicht als Fuhrungskraft eingestuft werden. Aus meiner eigenen
Erfahrung weiss ich, dass es punktuell Unternehmen gibt, die flr 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 konnte der fir 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 hatten durchaus die Mdbglichkeit, sich Gber innovative und
motivierende Modelle der Personalentwicklung fur 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 fur Projektmanager adressiert werden?

Ergebnis:
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« Anfangsphase: Auftragsklarung, wie Projekt aufsetzen
* Umgang mit Konflikten
» Spagat Projekt - Linie

*Wer der ,echte” Auftraggeber ist
*Wer die Stakeholder sind
« Permanente Erwartungshaltung abgleichen

* HR Dynamics fiir Projekte ) ) . .
« Fithrung und Motivation der Leute im Projekt * Projekt Leadership (z.B. Motivation, Laterale Fiihrung)

< Nutzung interner Prozesse fiir das Projekt

* Interpersoneller Umgang, Repertoire an
Werkzeugen kennen

« Belastbarkeit von Zusagen

« Interdisziplinare Skills
(Teambuilding, Kommunikation, Konflikt, ...)

» Stakeholder Management i
* Projektmanagement Prozesse

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

* Umgang mit Menschen und Kulturen

- /o J . J

Abb. 9: Mégliche Themen im Coaching flir Projektmanager — beispielhafte Antworten

Mogliche Entwicklungsziele im Coaching
(D aller Nennungen, 1 = niedrigster Wert 6 =hdch ster Wert)

Sozialkompetenz 5,55

Selbstkompetenz

Kommunikation

Fuhrungskompetenz

Projektmanagement Kompetenz
Widerstandsfahigkeit durch innere Balance

Leistungsfahigkeit

Methodenkompetenz

Fachkompetenz

Abb. 10: Mdgliche Entwicklungsziele im Coaching fur Projektmanager
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Kommentar:

Wie aus den Ergebnissen ersichtlich ist, sind Sozialkompetenz, Selbstkompetenz, Kommunikation,
und Fuhrungskompetenz mit Werten tber 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 kritikfahig und konfliktfahig.”
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 Entwicklungsmaoglichkeiten haben.

3.3.4. Anforderungen an das Coaching fur Projektman  ager
Frage: Sollte fur 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 lasst. Die Antworten unterschieden sich auch sehr stark von der jeweiligen Coaching
Erfahrung der Befragten. Dennoch kann zusammengefasst werden:

Es gibt generelle Themen, fur die kein spezifischer Erfahrungshintergrund des Coachs und kein
spezifisches Herangehen notwendig sind. Beispiele hierfir 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 zusammenhangen, in dem sich der
Projektmanager bewegt. Beispiele hierfur sind: Wie kann ich den Projekterfolg absichern? Wie
mache ich Auftragsklarung? Wie schaffe ich den Spagat zwischen Linie und Projekt? Immer
wieder betont wurde, dass das eigentlich Spezifische die eigene Projekterfahrung des Coachs
ware.

Die Befragten kannten sehr wenige Coaching Tools, Ausnahme dabei waren die internen Coachs.
Dennoch wurde wiederholt gedussert, 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 fur Projektmanager
spezifisch sind. Es bendtigt 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 bestatigen, dass ich fast alle Coaching Tools (teilweise angepasst) auch bei den
Projektmanagern anwenden kann. Welches Tool das passende ist, hangt 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 fur Projektmanager sowohl interne als auch externe Coachs
in Frage kommen. Ein interner Coach ware allerdings nur dann akzeptabel, wenn dieser aus einem
anderen Unternehmensbereich ist, Stichworte waren Vertraulichkeit und Neutralitat.
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Anforderungen an die Erfahrung des Coachs
(2 aller Nennungen, 1 =nein 6 = sehr hoch)

Projektmanagement 5,565

Berufserfahrung als Coach 5,09

Branche des Unternehmens 3,09

l

2 3 4 5 6

[

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 Gesprachspartner macht es noch klarer:
.Der Coach sollte Projekte selbst erlebt und geleitet haben. Erst die Akzeptanz macht mich offen,
Ratschlage anzunehmen.”

Kommentar:

Aus meiner eigenen Arbeit als Coach kann ich bestatigen, 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 fur den Prozess notwendige Gleichwertigkeit und der
Projektmanager 6ffnet sich fur Losungsimpulse und seine personliche Entwicklung.

3.3.6. Nutzen fur die Unternehmen

Frage: Wie wirden die Unternehmen von Coaching fur Projektmanager profitieren?

Ergebnis:
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» Mehr Effizienz, Effektivitat und Focus
« Projektkosten reduzieren sich (vor allem bei grossen
Projekten)

* Projekteffizienz
* Projekterfolg

« Sicherstellung Projekterfolg
» Kompetenzsteigerung Projektmanager
* Qualitatssicherung

« Projekte werden kostenginstiger

« Verminderung von Reibungsverlusten

« Qualitat des Projekt-Ergebnisses verbessert sich

* Projekterfolgsquote steigt (weil Menschen miteinander reden)
« Schritt in Richtung ,Lernende Organisation®

* Hoéhere Zufriedenheit der Projektmitarbeiter
* Héhere Zufriedenheit der Kunden

« Weniger Beschwerden, weniger finanzielle

Zusatzbelastung (z.B. durch Nacharbeiten)

Wir machen Projekte aus 2 Griinden: Value schaffen,
Innovation. So wird die Organisation verandert.

Nutzen durch Coaching =

« Projekterfolgsquote steigt

*Wenn der Projektmanager besser mit Widerstanden und
Angsten umgehen kann, gibt es weniger Reibungsverluste

« Projektmanager kann eigene Starken im
sozialen beruflichen Umfeld angepasster und
produktiver einsetzen

« Projekte laufen besser J

Abb. 12: Nutzen durch Coaching flir Projektmanager — beispielhafte Antworten

Kommentar:

Die Ergebnisse zeigen eindeutig, dass Projekte besser laufen wirden, die Projekterfolgsquote
gesteigert und damit Projektkosten reduziert werden konnen. Die Aussagen der Befragten
bestatigen somit, dass das Potenzial von gut gefuhrten und erfolgreichen Projekten noch nicht
ausgeschopft ist. Sicherlich ist Coaching kein Allheilmittel fur 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 Fihrungsfragen 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 geiibt (kein Gesichtsverlust)
Kommunikationsstrategien

Beziehungsqualitat

Projektteam motiviert, Teamgeist

Angste und Unsicherheiten abgefangen

Projektprozesse, Projektsteuerung

Weg von Reagieren — hin zum Agieren

Projektkultur, Meeting-Kultur, Feedback-Kultur verbessern

Auf mein Nachfragen ,Was musste passieren, damit in den Unternehmen meh r Coaching fur
Projektmanager angeboten wird® , gab es teilweise scharfe Ausserungen. Eine der
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Kernaussagen war: ,Mehr Projekte missten gegen die Wand fahren.” Aber es gab auch viele
konstruktive Anforderungen und Winsche, z.B.:

Aufklarung - Was ist Coaching?

Interner Beflirworter 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 musste erweitert werden

4. Coaching Prozess

e D ) ) g

* Briefingdurch den e Situation, Problem, « Konsequenzen erarbeiten  Ubungen * Review Gesprach mit
Spofnsorkl sren) Umfeld verstehen « Handlungsmaéglichkeiten « Hausaufgaben Sponsor
(Auftrag klren . (L[st_aflge's\//g/ i_rku[_ng o Alternativen definieren  « Rollenspiele * Feedback Coachee
° - A I latsachliche: rasentierproblem . .
(E:f;;?epra(:h mit . Aktuelle Beispiele - Alternativen bewerten « Anwendungim
(Vertrauen schaffen) « Nach Bedarf 2.8 «Realistische nachste (Berufs)Alltag
* Selbst-Reflexion - Fragebogen Schr!tte.: . ) Eﬁgggﬁﬁder
(Fragebogen) - Stimmungsbarometer * Realistischer Zeitplan g
+ Ziele, Meilensteine - Fuhrungsstl

- Kommunikationsstil
- Energierauber

- Eigener Anteil

- Uberzeugungen

- Glaubenssatze

definieren
» Erwartungen klaren

——
—

~

K’

Abb. 13: Coaching Prozess fur Projektmanager

Den in Abbildung 13 beschriebenen Coaching Prozess habe ich uber die letzten Jahre entwickelt.
Ich empfand ein klar strukturiertes Vorgehen stets als hilfreich, zum einen flir meine eigene Arbeit
als Coach, aber auch fur den Coachee vor allem wahrend der Initierung. Fragestellungen wie
Was passiert eigentlich im Coaching?“ oder ,Wie gehen Sie nun vor?“ konnten mit Hilfe der
Prozessbeschreibung einfach beantwortet werden und sorgten fir Transparenz.

Bei Entwicklungsprozessen von mehr als 3 Monaten empfehle ich zusatzlich ein schriftliches
Zwischen-Feedback mit dem Coachee als Standortbestimmung sowie ein Review Gesprach mit
dem Sponsor. Das hat sich bewahrt, denn so bekomme ich als Coach die Chance festzustellen,
was noch fiur einen erfolgreichen Coaching Prozess fehlt. Ausserdem wird ersichtlich, ob das
Erarbeitete oder ein verandertes Verhalten bereits im Berufsumfeld wahrgenommen wird.

Winschenswert waren vor und nach dem Coaching Prozess ein 360-Grad Feedback. Sehr oft
verandert sich das Umfeld des Projektmanagers, was ein umfassendes Feedback erschweren
kann.
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5. Bewahrte Coaching Tools aus der Praxis

. Projektmanagement Fuhrung- mich Fuhrung- andere
Coaching Prozess
Prozess
Coaching Selbst-Reflexion StakeholderAnalyse, Starken-/Schwachen Analyse Zuhér-Test
(Fragebogen) Bewertung der Stakeholder SWOT Analysen
Coaching Vereinbarung Analyse Arbeitsstil Analyse Kommunikationsstil
o . . Zieldefinition (z.B.wann . . .
Definition Coaching Ziele Projekt erfolgreich) Analyse Work-Life-Balance Analyse Fiihrungsstil
Eigenbewertung Ziele u . L .
(1st — Soll - Wahmehmung Dritter) Rollenklarung GPI (Grundrichtung der Personlichkeit)
Unreflektiertes ) Vorpereltung von Glaubenssatze, Zielsitze
JHerunterkommen Gesprachen, Meetings
. . Umsetzung von Theorien in den Berufsalltag z.B.
Ermutigung, Entlastung Shadowing Kommunikation Sach-/Beziehungsebene
Reflexion Coaching Sitzung Rollenspiele Denken Fiuhlen Handeln
Offenes Feedback des Coachs .
(Wahmehmung, Stopps) Ursache-Wirkungs-Zusammenhang
Coaching Dokument . .
(nach jeder Sitzung) Handlungsstrategien und Bewertung der Optionen
Feedback (Zwischen, Ende) Steuerung Uber Werte
After-Coaching-Schritte Zukunfts-Projektionen (was ware wenn...)

Aktives Zuhoéren, Beobachten

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

Fragetechnik (offen, geschlossen, zirkular, problem-, ressourcen-, l6sungs-, zielorientiert, paradox, hypothetisch, skalierend, denkanregend)

Perspektivenwechsel

Arbeiten mitBildern, Metaphern, Postkarten

Abb. 14: Coaching Tools fiir Projektmanager

Im Prinzip sind die Tools nicht unterschiedlich zum Coaching sonstiger Zielgruppen. Was
spezifisch ist, ist die Anpassung der Sprache und die Fahigkeit des Coachs, dem Projektkontext
entsprechende Fragen zu stellen.

Was sich bei meiner Coaching Praxis bewahrt hat, sind Tools, die im Verstandnis des
Projektmanagers ,handfest” sind. Vor allem am Anfang eines Coaching Prozesses versuche ich,
Uber die Sachebene in den Coaching Prozess einzusteigen. Dabei helfen Fragebdgen,
Personlichkeitsprofile, Auswertungen und sonstige schriftiche Dokumente (=handfest).

Ich erstelle nach jedem Coaching Gesprach eine Zusammenfassung, die den groben Verlauf des
Gesprachs zeigt, aber vor allem die Ergebnisse und die erarbeiteten Visualisierungen bzw. Bilder
festhalt. Diese Dokumentation nutzt dem Coachee in mehrerer Hinsicht (vgl. auch Coaching
Konzept Daniela Dollinger, das Sie gerne auf Anfrage erhalten):

- Gibt Transparenz dariber, was erarbeitet worden ist

- Gibt Klarheit und Offenheit Uber Kernaussagen des Coachee (teilweise tiberraschend)

- 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
»erzahlt“, sondern Fakten und Nachweisbares geschaffen.

Ein konkretes Beispiel, wie ich Tools auf das Projektumfeld anpasse ist der Fragebogen ,,Coaching
Selbst-Reflexion*:
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Coaching Selbst-Reflexion ,Wie fit bin ich als Proj ektmanager?*
1. Projekt sind erfolgreich,
wenn...
2. Beschreibung Idealbild
eines Projektmanagers
3. Welche Erwartungen hat
meine Organisation an
Projektmanager?
Meine Projekte... tr_ifft gar trifft wenig trifft rr_1itte|- trifft zu trifft sehr zu
nicht zu zZu massig 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 forderlichen
und hinderlichen Stake-
holder in meinem Projekt?
12. Welche Projektkultur haben
meine Projekte?
Ich... tr_ifft gar trifft wenig trif_ft m_ittel- trifft zu trifft sehr zu
nicht zu Zu massig zu
13. ...kann gut kommunizieren
14. ...kann gut zuhoren
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 schatzen Auftraggeber
und Kunden an mir?
20. Was schatzt mein
Projektteam an mir?
21. Welche Themen mdchte ich
im Coaching klaren oder
entwickeln?

Abb. 15: Coaching Selbst-Reflexion fiir Projektmanager
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6. Grenzen im Coaching

Wie auch beim Coaching fir Fuhrungskréfte, so gibt es auch bei Projektmanagern Faktoren, die
fur den Coaching Prozess hinderlich sind:

Der Projektmanager mochte sich nicht reflektieren.

Der Projektmanager mochte sich nicht verandern.

Der Projektmanager denkt, er ware ,low performer”.

Der Projektmanager denkt, Coaching ware etwas fir ,,Psychos".

Das Management denkt, der Coach solle ,den Schiefstand mal richten®.

Das Management Gbernimmt keine Mitverantwortung fur den Prozess.

Probleme der Organisation werden auf den Projektmanager bzw. das Projekt Ubertragen.
Die Organisation ist nicht bereit, Schiefstdnde in der Organisation zu verandern.

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

7. Fazit und Ausblick

Projektmanager brauchen im Prinzip kein anderes Coaching als FUhrungskrafte. Coaching
Prozess und Coaching Tools kdénnen mit leichten Modifizierungen angewendet werden. Was
spezifisch ist am Coaching fir 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 fur Fuhrungskrafte, wesentliche Stichworte.

Es gibt den Ansatz der Naivitdt des Coachs, also durch naives Fragen scheinbare Automatismen
zu hinterfragen und eventuell aufzulésen. Doch wenn der Projektmanager durch fehlende
Projektmanagement Kompetenz den Coach in seiner Rolle nicht akzeptiert kann, 6ffnet er sich
nicht fir den Prozess. Es kann also keine Entwicklung stattfinden.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich Coaching fir Projektmanager grundsétzlich
methodisch nicht von anderen Coaching Ansétzen 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 personliche Weiterentwicklung gesehen. Festgefahrene Uberzeugungen bremsen
heute noch. Ich bin zuversichtlich, dass sich das Uber die nachsten Jahre &andern wird.
Unternehmen, die Uber Coaching fur Projektmanager nachdenken, sollten versuchen, die
festgefahrenen Uberzeugungen aufzuldsen.

»Coaching ist fir 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 wirden. Damit Coaching als
Privileg gesehen wird und nicht als ,ich habe es notwendig*, rate ich, Aufklarungsarbeit zu leisten:
Coaching besser verstehen - WAS kann erreicht werden!

»,Coaching ist Psychokram!“ Ein professioneller Coach hat selbstverstandlich eine Coaching
Ausbildung. Er muss sich selbst und andere Menschen verstehen. Dartber hinaus muss er zum
Coachee und zum Entwicklungsziel passende Tools identifizieren und anwenden kénnen, die nicht

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



Business Coaching fuir Projektmanager

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
personliche Anteile gehen. Ich rate: Coaching besser verstehen — WIE wird es gemacht!

»Coaching ist Theorie!* Sicherlich gibt es wie Uberall 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 fiihren 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 &usserst rentable Investition. Mein Rat: Nutzen durch Coaching klar
herausarbeiten!

Coaching ist eine Investition in die Zukunft. Die Denk-Kultur in den Unternehmen ist jedoch
ausserst selten langfristig, eher kurzfristig ausgerichtet. Deshalb rate ich: Coaching als
nachhaltiges Fuhrungsinstrument 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 undgerstand how and when to adapt processes, practices, and communications based on
context.”

Ich denke, dass es sinnvoll und nutzbringend ist, die néchsten Schritte zu gehen. Mittels
professionellem Coaching kénnen Projektmanager den gestiegenen und noch weiter steigenden
Anforderungen an ihre Rolle besser gerecht werden. Projektverantwortliche kénnen die
Erfolgsquote von Projekten verbessern und so dem Unternehmen Geld sparen. Als Nebeneffekt
kénnen Unternehmen ihre Attraktivitat als Arbeitgeber stei gern.

Projektmanager sind hoch qualifizierte Mitarbeiter, von denen viel abverlangt wird. Weshalb nicht
mit Hilfe einer personlichen Weiterentwicklung deren Selbstverantwortung und Eigenstandigkeit
weiter ausbauen? Dies fuhrt meines Erachtens dann automatisch zu nachhaltiger Veranderung,
der eigenen und der von Organisationen.

® 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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8. Anhang
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: Karrierepfade in Unternehmen

: Typische Weiterentwicklung von Projektmanagern

: Formen des Projektcoachings

: Abgrenzung Coaching Ansétze fir den Projektmanager
: Beziehungen im Coaching fiir Projektmanager

: Verstandnis von Coaching

: Coaching Bedarf im Unternehmen

: Mégliche Themen im Coaching fur Projektmanager

10: Mogliche Entwicklungsziele im Coaching fir Projektmanager
11: Anforderungen an die Erfahrung des Coachs

12: Nutzen durch Coaching fir Projektmanager

13: Coaching Prozess fur Projektmanager

14: Coaching Tools fur Projektmanager

15: Coaching Selbst-Reflexion fir Projektmanager
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