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Zusammenfassung:

Projektcoaching gewinnt immer starkere Bedeutung in Unternehmen. Es stellt einerseits ein
Instrument zur Qualifizierung von erfahrenen Projektleitern und auch Projektleiternachwuchs
dar, ist andererseits aber auch eine spezielle, ganzheitliche Form der Projektberatung. In den
Definitions-, Start-, Konflikt- und AbschluBphasen eines Projektes kommt Projektcoaching
zur Anwendung. Projektbegleitend kann es aber auch eine Form der Qualitatssicherung fiir
Projekte sein. Coaching bertcksichtigt dabei insbesondere auch die psycho-sozialen Aspekte
von Arbeitssituationen. Es ist daher gerade fiir die strelige Projektarbeit eine weitreichende
Hilfe.

In diesem Beitrag werden die Arbeitsweise im Coaching, die unterschiedlichen Arten des
(Projekt-)Coaching und konkrete Coachingfalle dargestellt. AbschlieBend werden Hinweise
zur Auswahl eines qualifizierten Projektcoachs gegeben.

1. Zum Hintergrund {8}

Der steigende Druck in der Tagesarbeit, die zunehmende Anzahl von Projekten in
Unternehmen, die hohe Komplexitat von Innovationsvorhaben fiihren dazu, dal Projektarbeit
immer konflikttrachtiger wird. Ferner mussen Unternehmen mehr denn je darauf achten, daf3
Ihre Projekte erfolgreich und effizient abgewickelt werden, zu stark ist der Wettbewerbsdruck
und der Wettlauf mit der Zeit. Projektflops konnen Firmen teuer zu stehen kommen. Auch hat
sich gezeigt, daR selbst eine umfassende Projektleiterausbildung im Ernstfall nur begrenzt das
Lernen aus Erfahrung ersetzen bzw. beschleunigen kann.

Training on the job ero6ffnet gerade in Innovationsprozessen, bei denen nicht zu stark auf
eingefahrene Wege zurlickgegriffen werden sollte, Newcomern interessante Lernchancen.
Doch sollten teuere Projekte nicht zu einem Versuchsspielplatz verkommen, junge engagierte
Projektleiter nicht zu schnell Gberfordert werden. Andererseits muf} auch dem
Sicherheitsbedirfnis der Unternehmen Rechnung getragen werden.

So hat sich in vielen Firmen bereits das Projektcoaching etabliert. Was dieses Projektcoaching
letztendlich bedeutet, welche Formen des Projektcoaching es gibt sowie einige
Projektcoachingbeispiele wollen wir in diesem Artikel n&her erlautern.

2. Was ist Coaching? {1}.{2}.{3}.{7}

Coaching hat sich Anfang der neunziger Jahre bei vielen Unternehmungen als eine Form der
Qualifizierung von einzelnen Mitarbeitern oder auch von Teams (Teamcoaching) vor allem
aber bei Fuhrungskraften etabliert. Der Grundgedanke des Coaching kommt aus dem sozialen
Bereich, wo unter dem Begriff "Supervision™ schon seit einigen Jahrzehnten einzelne
Personen oder Teams in ihrer Arbeit angeleitet werden {2}. Der Gedanke wurde Ende der
achtziger Jahre von Unternehmen aufgegriffen und hat sich seitdem sehr schnell verbreitet.
Mittlerweile kennt man ihn aus Sport, Politik und Unternehmen: den personlichen Berater,
den Coach. Er steht im Hintergrund, ist meist Gesprachspartner, manchmal auch Ratgeber,
jemand, mit dem man ,,Freud und Leid* teilen kann, der einem in schwierigen Situationen den



Rucken starkt.

Im Gesprach werden aktuelle Situationen reflektiert, eigene Verhaltens- und
Einstellungsmuster herausgearbeitet und damit die selbst gesteckten Grenzen deutlich. Es
wird klarer, was eigene Anteile sind, was durch die Kultur und Strukturen einer
Unternehmung bedingt, was durch andere Arbeitspartner verursacht wird. Das entlastet von
zu viel Verantwortungsgefihl, eroffnet neue Handlungsspielradume und damit kreative
Entscheidungsfindung. Fuhrung wird wieder moglich. Neben der Rolle des Konfliktberaters
ist der Coach aber auch Karriereberater, Berater bei der VVorbereitung auf neue
Fuhrungspositionen. Haufig gehen im Sumpf des Berufsalltags auch schon mal Ideale, Werte
und persdnliche Perspektiven verloren. Fir viele spirbar durch mangelnde Freude an der
Arbeit, Demotivation bis hin zur inneren Kiindigung.

Auch hier ist der Coach ein geeigneter Gesprachspartner: Mit seiner Filhrungs-, Management-
und psychologischen Kompetenz kann er gemeinsam mit dem Klienten Probleme, Konflikte
aufarbeiten, neue Perspektiven entwickeln. Ziel der Beratung ist immer, die Potentiale im
Klienten wiederzuentdecken und zu fordern, neue Handlungsmaoglichkeiten zu entwickeln.
»Starken starken, Schwachen schwéchen* ist ein bekannter Slogan. Im Coaching ist es
Grundsatz der Arbeit.

Wie wird gearbeitet? Der Coach ist berwiegend Gespréchspartner. Nur in seltenen Féllen
wird er ,,seine” Ratschldge erteilen. Prinzip des Coaching ist, die Kreativitat und
Eigenverantwortlichkeit der Fihrungskraft zu wecken. Er muR selbst die fir ihn
angemessenen Losungen entdecken. Das fordert das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten und
die Lust, die umzusetzen.

Natdrlich gibt es auch Situationen, wo Coaching zum Training wird, wenn z.B. Management-
Techniken vermittelt werden missen. Haufig ist der Coach auch ,,Sparringpartner®, zum
Beispiel wenn es darum geht, wichtige Gespréche und Situationen vorzubereiten. Der Coach
zeigt dann Probleme, Widerstande, mogliche Reaktionen aus dem Arbeitsumfeld auf. So
kommt der Klient gut vorbereitet in sein Arbeitsfeld.

Neben dem Einzelcoaching, also der Beratung und Anleitung von einzelnen Personen, hat
sich immer stérker auch das Teamcoaching entwickelt. Gerade in der Teamformungsphase
oder in Konfliktsituationen steht der Coach dem Team hilfreich zur Seite.

Coaching
|
[ 1
Einzelcoaching Teamcoaching

=in Krisensituationen =in der Teamformungsphase
=»in Lem- / Verindenungssituationen =»in Krisenphasen von Teams

—sbei Ubernahime einer Position —zur Reflexion und . Qualititssiche-

—zur Uberpnifiung der eigenen rung™ von Teamarbeit

Arbeit
—Wunsch nach neuen Perspektiven

Abb. 1: Generelle Coaching-Arten und -Anldsselnsgesamt ist Coaching ,,Beratung®, aber eine
ganzheitliche Beratungsform. Ganzheitlich heilt, daB hier alle Aspekte der Arbeit reflektiert
werden: der Arbeitskontext, Arbeitsweisen und Arbeitsabldufe aber auch ,und das in
besonderem MafRe, die psychologische und soziale Dimension von Arbeit. So steht im
Coaching haufig das Fiihrungsverhalten, die Zusammenarbeit und Kommunikation in der
Gruppe, aber auch mit dem Umfeld zur Disposition.



Der Focus von Coaching-Malinahmen kann liegen auf:

e Fahrung und Fithrungsstil

e Zusammenarbeit im Team

¢ Beziehungen im Team

e Motivation / Identifikation

e Zusammenarbeit Team — Umfeld
e Projektauftrag

e Projektziele

e Projektstrategie

e Vorgehensweise(n) im Projekt

e Projekt(-teil)-Ergebnisse

Abb. 2: Coaching-SchwerpunkteDas besondere an Coaching gegenuber anderen
Qualifizierungsmalnahmen, wie Seminaren z.B. ist das Eingehen auf die spezielle Situation
des einzelnen oder des Teams. D.h. es wird nicht themenorientiert vorgegangen wie bei
Seminaren oder Workshops, sondern es wird situationsbezogen gearbeitet. Immer ist die
aktuelle Situation und ein konkretes Ziel Ausgangspunkt fir die Beratung. Sind Ideen bzw.
konkrete MalRnahmen entwickelt, steht der Klient oder das Team zundchst erst einmal wieder
auf eigenen Beinen.

3. Das Projektcoaching {4}

Alle, die mit Projektarbeit zutun haben, wissen, daR diese Arbeitsform besonders
konflikttrachtig ist. Darliber hinaus verbietet der Einmaligkeitscharakter innovativer
Vorhaben mit Lehrbuchwissen Projekte zu planen und in Konfliktphasen nach Patentrezepten
zu rufen. Ja selbst Erkenntnisse aus anderen Projekten konnen in die Irre flihren und wiegen
einen Projektleiter zu oft in der Sicherheit seiner Berufserfahrungen.

Von daher bietet sich Coaching in diesem Zusammenhang besonders an. Coaching ist - wie
oben erwéhnt - in erster Linie situationsbezogen. Und immer geht es darum, auf aktuelle
Fragen und Probleme kreative, ganzheitliche Losungen zu finden. Im Tagesstrel3 der
Projektarbeit ist der Verantwortliche und oft auch das gesamte Team zu sehr in die Situation
involviert, als dal} sie aus einer Metaebene die Lage uberblicken und geeignete MaRnahmen
treffen konnten. Hier hilft das Coaching mit seinen unterschiedlichen Spielarten. Es gibt auf
der einen Seite das eher situationsbezogene Coaching und andererseits das begleitende
Coaching. Das situationsbezogene Projektcoaching unterstutzt den Projektleiter oder das
Projektteam insgesamt in Konfliktféallen, das begleitende Projektcoaching stellt ein
Reflexionsinstrument dar, um in bestimmten zeitlichen Abstanden immer wieder die
Zielorientiertheit und Effizienz von Projekten sicherzustellen. Eine spezielle Form von
Projektcoaching ist das Kick-Off-Coaching. Zu Projektbeginn werden gemeinsam mit dem
Team die Grundlagen der Zusammenarbeit sowie die grundsatzliche Projektstrategie
festgelegt und im Rahmen dieser Arbeit auch fiir den Zusammenhalt des Projektteams
gesorgt. Gleichzeitig wird der Projektleiter oder Projektverantwortliche in der Ubernahme
seiner Fuhrungsfunktion gestitzt.
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Abb. 3: Arten und Anlasse fir Projekt-Coaching

4. Kernprobleme der Projektarbeit

Die Akademie fir Fihrungskréfte in Bad Harzburg hat im ersten Halbjahr 1997 eine Vielzahl
von Fihrungskraften (in der Regel Akademie-Seminarteilnehmer) eine Befragung zum Stand
des Projektmanagement durchgefiihrt {5}. Diese Befragung zeigt sehr deutlich die
Kernprobleme des Projektmanagement. 70-80 % der Fihrungskrafte bemangeln im Rahmen
von Projektarbeit zum einen die unklaren Zielsetzungen durch die Auftraggeber, zu groRen
Zeitdruck und mangelhaftes Interesse sowie mangelhafte Unterstiitzung der Projekte durch
die Unternehmensleitung bzw. durch entscheidungsbefugte Fuhrungskrafte. Widerstande im
Projektumfeld sowie die mangelhafte personelle Besetzung der Projektteams sowie die
ungentgende Bereitstellung von Ressourcen sind ebenfalls fur 70 % der Befragten ein grof3es
Hindernis in der Projektarbeit. 60 % der Befragten beméngeln die fehlende
Kundenorientierung in den Projekten und das teilweise fragwurdige Verhaltnis vom Aufwand
zum Nutzen in der Projektarbeit. Mit dieser Befragung werden einige Probleme deutlich, die
im Rahmen des Coaching immer wieder eine zentrale Rolle spielen. Aufgrund meiner
Erfahrung im Coaching mdchte ich gerne folgende Problemfelder herausstellen und mit
einigen Coaching-Beispielen belegen.

A.In vielen Unternehmen ist die Unternehmenskultur noch nicht vereinbar mit
Projektarbeit.

Gerade in GroRunternehmen, in denen Hierarchie und die klar abgegrenzte Verantwortung in
der Hierarchie noch eine grolie Rolle spielen, hat Projektarbeit einen schwierigen Stand. Von
der Idee bis zur Umsetzung missen sehr viele Energien des Projektteams fiir die
Auseinandersetzung mit der Linie und die Durchsetzung bestimmter Projektvorstellungen
verwendet werden. Seien es die teilweise umstandlichen Entscheidungsverfahren, die die
Projektarbeit eher behindern als fordern, oder die Konflikte, die in der Linie z.B. zwischen
verschiedenen Abteilungen und Bereichen nicht ausgetragen, sondern auf Projekte verlagert
werden. Fir viele Fuhrungskrafte in der Linie sind Projekte immer noch lastiges Beiwerk, das
die Tagesarbeit mehr behindert als fordert.

B. Der Kontext erschwert Projektarbeit.

Hiermit ist das Umfeld des einzelnen Projektes gemeint. Die Probleme, die hier auftreten,
resultieren einerseits aus der Unternehmenskultur, z.B. in Form von Widerstdnden gegen
Projektarbeit insgesamt, die sich dann nattrlich auch gegen das einzelne Projekt richten.
Andererseits werden in Unternehmen zu viele Projekte durchgefiihrt, so daR fiir das einzelne
Projekt zu wenig Zeit und Energie bleiben. In anderen Unternehmen hat man noch nicht
gelernt, klare Kontrakte zwischen dem Projekt und den verschiedenen betroffenen



Abteilungen bzw. dem Auftraggeber zu schlieBen. Daruber hinaus nehmen Auftraggeber und
andere Entscheidungsgremien ihre Rolle im Rahmen der Projektsteuerung nicht ausreichend
wahr.

C. Der unklare Projektauftrag.

Wie auch schon in der oben angefuhrten Studie deutlich wurde, ist der Projektauftrag haufig
Anlal? fur eine konfliktreiche und teilweise auch scheiternde Projektarbeit. Das Hauptmanko
besteht darin, da die Beteiligten, insbesondere jene die spater mit den Projektergebnissen
arbeiten missen, sich nicht ausreichend bei der Zielformulierung und bei der Gestaltung der
Rahmenbedingungen beteiligen. Dies resultiert teilweise aus der Unkenntnis heraus, dal dies
notwendig ist. Andererseits auch aus der Angst heraus, sich festzulegen, und dafur spater in
die Verantwortung genommen zu werden. Ein weiteres Problem im Rahmen des
Projektauftrags ist die Diskrepanz zwischen Auftrag und Rahmenbedingungen, insbesondere
zu knappe Termine, wie auch die oben angefiihrte Studie belegt.D. Die Rolle des
Projektleiters

Viele Mif3verstandnisse und Konflikte in der Projektarbeit entstehen aufgrund des
unterschiedlichen Rollenverstandnisses bzgl. des Projektleiters. Deutlich wird dies in der
Titulierung des Leiters eines Projektes. Zwar ist dies vielen Flihrungskraften nicht oder nur
teilweise bewuf3t, dennoch bestehen gravierende Unterschiede zwischen Projektleiter,
Projektverantwortlichem, Projektkoordinator oder Projektmanager. Diese Begriffe werden in
der Regel unreflektiert benutzt. Sie driicken aber ein bestimmtes Verstandnis von der
Projektleiterrolle aus. Besonders schwer fallt es naturlich, wenn die Betroffenen
unterschiedliche Vorstellungen haben. So flhlt sich der Projektleiter als ,,Leiter*, der gewisse
Kompetenzen hat und Entscheidungen treffen darf, der Auftraggeber sieht ihn aber nur als
»Verantwortlichen* mit sehr beschrénkten Entscheidungsbefugnissen. Die Teammitarbeiter
wollen ihn gar nur als Projektkoordinator akzeptieren, sozusagen als ,,Butler” des Projektes.
Wenn diese unterschiedlichen Vorstellungen aufeinander prallen, sind Konflikte und
Frustrationen unvermeidlich.

E. Zusammenarbeit im Team.

Nicht unwesentlich hdngen Effizienz und Erfolg von Projektarbeit von der F&higkeit der
Projektteammitglieder zur Zusammenarbeit und Teamarbeit ab. Motivation, Sympathie,
Antipathie und Konflikte sind Begriffe, die in diesem Zusammenhang immer wieder
auftauchen. Meiner Meinung nach wird dieser Aspekt von Projektleitern jedoch hdufig
uberbewertet. In der Regel verbergen sich hinter diesen Konfliktfeldern Flihrungsprobleme
des Projektleiters oder der Linie. Sie werden allerdings im Rahmen der Zusammenarbeit im
Projekt besonders préagnant. Projektleiter sollten die F&higkeit haben, diese Probleme zu
erkennen und ggf. gemeinsam mit einem Coach darauf zu reagieren.

F. Person und Fuhrungsstil des Projektleiters

Gegeniber der Rolle des Projektleiters sind Linienvorgesetzte haufig sehr ambivalent.
Einerseits mochte man den Projektleitern viel Verantwortung zumuten und tut dies auch mit
"millionenschweren™ Projekten, andererseits zeigt die geringe Aufmerksamkeit in manchen
Unternehmen bzgl. der Auswahl und der Qualifizierung des Projektleiters, da man diese
Funktion noch nicht ernst genug nimmt. Fehlende Qualifizierung und Unterstiitzung des
Projektleiters fuhrt letztlich dazu, dal bestimmte personliche Aspekte des Projektleiters
besonders deutlich zum tragen kommen. Mangelnde Kenntnis von Fiihrung, Fihrungsstilen
und Fuhrungstechniken fihrt ebenfalls dazu, dad der Projektleiter mit allen ihm zur
Verfligung stehenden persénlichen Mitteln unreflektiert versucht, sein Projektteam zu leiten
und zu beeinflussen. Nicht selten sind er und das Projektteam damit tberfordert, weil die
Strelsituation, die in den meisten Projekten besteht, eine professionelle, d.h. bewuRte und
reflektierte Flihrung verlangen wirde. {6}



5. Beispiele aus der Praxis

Die o0.a. Problemfelder lassen sich mit Seminaren und Trainings verstandlicherweise nicht in
den Griff bekommen. Auch reine Projektberatung ist hdufig zu sehr an einzelnen Aspekten,
z.B. Projektmanagement-Methodik, orientiert und greift zu kurz. Allein Projektcoaching
bietet den notwendigen ganzheitlichen und situativen Ansatz. Um lhnen einen unmittelbaren
Eindruck zu vermitteln, wie Coaching in der Praxis aussieht, méchte ich zu einigen der oben
angefihrten Problemfelder Beispiele darstellen und somit demonstrieren, wie wir in der
Praxis Projektcoaching durchfuhren.

Fall 1: Kampf der Projektarbeit

In einem groRen Lebensmittelkonzern wurde erst vor kurzem Projektarbeit eingefiihrt. Diese
erfolgte mit Hilfe eines Beraters, dessen Aufgabe es war, gemeinsam mit den
verantwortlichen Flhrungskréften ein Projektmodell zu entwickeln. Projektmodell heil3t in
diesem Zusammenhang eine VVorgehensweise, in der das Zusammenspiel der betroffenen
Abteilungen mit dem Projektteam oder dem Projektleiter beschrieben wird. Bestandteile
dieses Projektmodells waren die Beschreibung der Projektaufbauorganisation und damit der
Rollen, die im Zusammenhang mit Projektarbeit wahrgenommen werden sollen, eine
Projektablauforganisation mit einem entsprechenden Phasenmodell sowie gewissen
Projektberichts- und Dokumentationsrichtlinien. Ich wurde nun als Coach in dieses
Unternehmen gerufen, nachdem dieses Projektmodell ungeféhr ein Jahr lang eingefiihrt war.
Aber immer wieder brachen Konflikte zwischen Projekten und der Linie auf. Die Projektleiter
waren in hohem Male unzufrieden und frustriert. Nach verschiedenen Vorgesprachen war die
erste MaRnahme ein Workshop mit den Projektleitern, die mit dem VVorgehensmodell bereits
Erfahrung gesammelt hatten. In diesem Workshop formulierten die Projektleiter Kritikpunkte
wie

— ZU wenig Zeit,

— zu wenig Kompetenzen,

— zu hoher administrativer Aufwand,

— Kampf um Ressourcen,

— zu geringe Unterstlitzung durch Linienvorgesetzte,

- 0.4

Diese erschienen mir als sehr allgemeine Punkte, die auf die Vielzahl von Projekten immer
wieder zutrifft. Im Laufe des Workshops, wurde ein Problempunkt immer deutlicher: Die
Projektleiter wuBten nicht, was die Flihrungskréfte Uber das jeweilige Projekt dachten. Sie
sahen auch keine Mdglichkeit der Auseinandersetzung mit den Fiihrungskréften in der Linie
und insbesondere den Auftraggebern. VVon seiten der Unternehmensleitung wurde dieser
Kritikpunkt allerdings nicht verstanden. Man hatte gerade durch die Einfiihrung von
Kontrollgremien, in denen auch der Projektleiter vertreten ist, und durch die Einfiihrung des
Berichtswesen versucht, die Kommunikation zwischen Linie und Projekt zu verbessern. Ich
habe daraufhin im Rahmen eines Coaching an der Vorbereitung einer
EntscheidungsausschuBsitzung durch einen Projektleiter mitgewirkt. (Der
EntscheidungsausschuB ist das Gremium im Unternehmen, das mit den von der Projektarbeit
betroffenen Fiihrungskraften und dem Projektleiter besetzt ist, und in dem
projektubergreifende Entscheidungen geféllt und entsprechende
ProjektunterstiitzungsmalRnahmen getroffen werden sollen.) Interessiert lieR ich mir von dem
Projektleiter die VVorbereitung einer solchen Sitzung erléutern. Fir die Vorbereitung und
Durchfuhrung der Entscheidungsausschuf3sitzung gab es in dem Unternehmen verschiedene
Rituale.

Ein Ritual bestand darin, dal’ der Projektleiter seine Présentation auf Folien gestalten mufte,
mit der Auflage maximal 10 Folien zu prasentieren, moglichst jedoch 5. Diese Folien muf3ten
vorher eingeschickt werden, wurden begutachtet und h&ufig zuriickgegeben mit der Mafgabe,
diese Folien zu veréndern oder zu kirzen. Zielsetzung dieses Rituals war es, den



Diskussionsprozel3 zwischen dem Entscheidungsausschu® und dem Projektleiter méglichst zu
verkurzen. Eine gute EntscheidungsausschuBsitzung, sagte man mir, kénne man daran
erkennen, daR der Projektleiter so gut vortragt, da am Ende ohne Diskussion bestimmte
Entscheidungen getroffen werden kénnen.

Dies hort sich zunéchst einmal sehr logisch und rationell an, letztlich waren jedoch mit dieser
Vorgehensweise gravierende Nachteile verbunden. Jeder Projektleiter "zitterte” mehr oder
weniger vor dieser Sitzung, ein ziemlich hoher Aufwand floR in die Erstellung und
Abstimmung der Folien. In dem Unternehmen kursierte dann ein Satz "Form schlagt Inhalt
10:1". Die gravierendere Auswirkung wurde jedoch in der Sitzung deutlich, an der ich als
Coach teilnahm. Die Auseinandersetzung tber die Inhalte wurden nicht offen in der Sitzung
gefuhrt, sondern waren vorher (hinter den Kulissen) abgelaufen. Fir den Projektleiter
bedeutete dies letztendlich, dal? er keine Chance hatte, diesen Diskussionsproze zu
verfolgen, bzw. ihn zu beeinflussen. Die Zusammenarbeit Entscheidungsausschuf’ und
Projektleitung glich entsprechend eher einer Anhérung als einer Zusammenarbeit.

Hier wurde deutlich, daR Teamarbeit vom Projektteam zwar verlangt, auf der Ebene der
Fuhrungskrafte jedoch nicht praktiziert werden konnte. Es galten noch die alten
hierarchischen Spielregeln, d.h. die Abgrenzung, der Kampf hinter den Kulissen, die
Schwierigkeit sich miteinander auszutauschen und gemeinsam einen Konsens zu finden, was
bestimmte Entscheidungen betrifft. So wurde letztlich deutlich, daR die Projektleiter ihr
Projekt wie im Nebel steuerten. Sie wuf3ten nicht, wer war fiir, wer war gegen das Projekt,
wer war Kkritisch eingestellt, welche Argumente spielten eine Rolle und von wem kamen diese
Argumente. Dieses Spiel mit dem Gegner im Nebel hinterlieR bei den Projektleitern ein
Gefuhl von Ohnmacht. Auf der einen Seite die Ohnmacht, auf der anderen Seite die
Verantwortung fur Millionenprojekte zu haben: das erzeugt Frust.

In diesem Fall ging es im folgenden nicht mehr darum, die Projektleiter zu coachen, damit sie
ihre Arbeit besser machen. Die Flhrungskréfte in der Linie mufBten gecoacht werden. Eine
Veranderung ihrer Kommunikations- und Sitzungskultur war notwendig.

Im Rahmen des Coachingprozesses wurde ein Workshop zu diesem Thema angesetzt. Hier
haben die Teilnehmer unter der Leitung des Coach dariiber diskutiert, wie mit Projektarbeit
oder mit Projektleitern umzugehen ist, in welcher Form Projekte in Krisensituationen zu
reflektieren und dann zu unterstitzen sind. Als zweite MaRRnahme hat der Projektcoach dann
einzelne Sitzungen des Entscheidungsausschusses begleitet und mit den Teilnehmern
reflektiert, wie die Kommunikation zwischen Entscheidungsausschuf und Projektleitung bzw.
dem Projektteam sinnvollerweise aussehen kénnte.

Fall 2: Wer leitet nun? Zur Rolle und Person einer Projektleiterin

In einem Unternehmen, das Konsumguter produziert, wurde ein Projekt aufgesetzt mit der
Zielsetzung, ein einheitliches Preissystem zu gestalten. In dieses Projekt, das von seiten der
Fuhrungskrafte und auch des Vertriebs eine hohe Prioritét hatte, wurden als Projektmitarbeiter
erfahrene langjahrige Vertriebsleute und teilweise auch Fihrungskrafte aus der Linie
delegiert. Die Verantwortung fur das Projekt wurde einer jungen Frau bertragen, die relativ
neu im Vertriebsbereich war und wenig Erfahrung mit der Leitung von Projekten hatte. Im
Verlauf des Projektes wurden die Ergebnisse der Arbeit immer dirftiger und der VVorgesetzte
der Projektverantwortlichen wurde immer unzufriedener und machte der jungen Frau Druck,
doch endlich die Teilnehmer zu besseren Projektergebnissen zu fuhren. Als dies nicht gelang
und auch die Teilnehmer des Projektteams ihre Unzufriedenheit duf3erten, wurde ich als
Coach eingeschaltet.

Wir haben zunéchst ein Gesprach mit der jungen Frau gefuhrt und sie gefragt, wie sie ihre
Rolle sehen wirde. Sie sagte mir, daR sie zwar fur das Projekt verantwortlich ware bzw. die
Verantwortung fur das Projekt Gbertragen bekommen hatte, aber daB sie sich nicht als
Projektleiterin séhe: "Leiten, das machen meine Projektmitarbeiter. Es sind alles erfahrene
langjéhrige Mitarbeiter der Firma bzw. auch Fuhrungskrafte, die sich von mir in den



Projektsitzungen einfach nichts sagen lassen. Sie héren nicht auf mich, wenn ich versuche, die
Gesprachsleitung zu bernehmen. Letztlich habe ich nur noch die Funktion der
Protokollfiihrung, der Raumorganisation und der Koordination der Termine. Aber eine
wirkliche Leitungsfunktion traue ich mir bei diesen Teammitgliedern gar nicht zu. Eigentlich
mufte eine starke Hand her, weil dieses Thema 'Vereinheitlichung der Preispolitik’ ein sehr
konflikthaftes Thema ist, das die Beteiligten sehr kontrovers diskutieren und wo es auch
darum geht, die eigenen Interessen durchzusetzen."

An diesem Beispiel kann man sehr schon erkennen, warum einige Unternehmen fuir manche
Fuhrungsfunktionen in Projekten den Titel "Leitung"” scheuen. Leitung wirde bedeuten, da
ubernimmt tatséchlich jemand Macht und Fihrungsfunktion. Wenn dies nicht gewiinscht ist
oder die betroffenen Bereiche ihre Machtspiele ungestort austragen wollen, dann sucht man
keinen Leiter, sondern eher einen Verantwortlichen. Ihn kann man fiir das Scheitern und die
Probleme solcher Projekte verantwortlich machen. Er hat aber letztendlich nicht die
Madglichkeit einer Leitung. Unbewuf3t werden diese Stellen auch mit Personen besetzt, die
aufgrund ihrer Erfahrung oder ihrer personlichen Mdoglichkeiten nicht die Chance einer
Leitung haben. So kénnen durch die Auswahl des Projektleiters oder in diesem Fall des
Projektverantwortlichen schon von vornherein die Weichen fiir Erfolg oder Scheitern eines
Projektes gestellt werden.

Im Rahmen des Projektcoaching ging es nun darum, das Team aber auch das Management auf
diese Problematik hinzuweisen. Bei diesem Beispiel war es tbrigens so, dal in der
Reflexionsrunde, als die Problematik offen diskutiert wurde, die Projektmitarbeiter ein
wissendes Lacheln im Gesicht hatten und damit deutlich wurde, daR sie dieses Problem wohl
schon erkannt hatten, aber auch wissend in Kauf genommen hatten: dem Zwang zu
Konsensbildung und zur Konfliktbereinigung konnten sie so aus dem Weg gehen. Der
Projektcoach hat nun zwei Moglichkeiten dargestellt, wie man mit diesem Problem umgehen
kann. 1. Mdglichkeit: es ware ein starkerer Projektleiter zu suchen, der die Gruppe
entsprechend fiihren konnte. Das Management, aber auch die Projektteammitglieder sahen
einen solchen Mann nicht in ihrem Unternehmen und es wurde zunéchst dariiber nachgedacht
einen externen Projektleiter zu ibernehmen. Viele sahen das jedoch, nicht zu unrecht, als ein
Eingestandnis der Unfahigkeit schwierige Konflikte in den eigenen Reihen zu I6sen.

Als zweite Alternative, die letztendlich auch gewahlt wurde, bot sich eine Rollenkl&rung an,
d.h. die Projektverantwortliche wurde nicht mehr als Verantwortliche gesehen, sondern als
Projektkoordinatorin, die tatséchlich lediglich die Aufgabe hatte, Termine zu koordinieren,
bestimmte Prozesse abzustimmen, Protokollfiihrung zu tibernehmen und dhnliche
administrative Aufgaben. Die Verantwortung wurde offiziell in die Hande der
Projektteilnehmer gelegt, d.h. das Ergebnis war ein sich selbst steuerndes Projektteam mit
einer Projektkoordinatorin. Aufgabe der Koordinatorin war es auch, auf die Einhaltung von
Regeln zu achten, die mit dem Team vorher vereinbart wurden. Diese Konstellation war zu
Beginn nicht sehr einfach. Im Rahmen der sehr hart gefiihrten Vereinbarungen wurde haufig
so gestritten und erreichte die Diskussion einen dermafen hohen emotionalen Pegel, dal? die
Projektkoordinatorin Schwierigkeiten hatte, auf die Einhaltung der Vereinbarungen und die
vorgegeben Regeln hinzuweisen. Hier trat nun wieder der Projektcoach in Aktion. Von Zeit
zu Zeit begleitete er die Sitzungen und unterstitzte die Projektkoordinatorin in ihrer
Teamleitung, bis das Eingreifen der Koordinatorin fir sie und die Teilnehmer
selbstverstandlich wurde.

Dieser Fall liefert auch ein Beispiel daftr, welche vielféaltigen Mdglichkeiten es gibt,
Projektarbeit zu gestalten. Nicht immer mul ein starker Leiter ein Projekt Gibernehmen. In
diesem Fall war die Initiierung einer sich selbst steuernden Projektgruppe letztendlich
erfolgreich, weil aufgrund der Anfangsprobleme und der dann erfolgten Reflexion im
Rahmen des Projektcoaching allen Teilnehmern die Problematik des Teams und der
Projektleitung bewuRt wurde und eine neue sinnvolle Rollenverteilung gefunden werden



konnte.

Fall 3: Der Projektleiter als langer Arm der Geschéftsleitung

In einem Coaching-Seminar flr Projektleiter beschwerte sich ein Projektleiter Uber seine
Projektteilnehmer. "Ich bin Projektleiter fir den Bau einer neuen Produktionsstatte in Mexiko.
Meine Projektmitarbeiter sind Fhrungskréfte aus der Produktion in Mexiko. Alle sind
Mexikaner. Sie haben ihre eigene Mentalitat. Planung und Zeitmanagement ist flr sie
scheinbar vollig unbekannt. Ich kann mit ihnen Termine vereinbaren, aber keiner hélt sich
daran. Planungen, vor allem wenn sie schriftlich festgelegt werden sollen, werden von diesem
Team nur mit Widerstand erbracht. Wir haben in unserer Muttergesellschaft in Deutschland
ganz klare Richtlinien, wie eine Projektplanung auszusehen hat und wie vorzugehen ist. Wie
bringe ich nun die mexikanischen Kollegen dazu, unsere VVorgehensweise zu akzeptieren und
nach ihr zu arbeiten? Ich stehe unter einem starken Zeitdruck. Das deutsche Management hat
die Termine sehr knapp gesetzt. Ich weil3 nicht, wie ich, weil ich ja von diesen Mitarbeitern
abhangig bin, die Einhaltung der Termine sicherstellen soll."”

Im Rahmen eines Rollenspieles haben wir nun die verschiedenen Interessengruppen vom
Vorstand Uber den Projektleiter bis hin zu den mexikanischen Teammitarbeitern zu Wort
kommen lassen. Hierbei zeigte sich das Kernproblem vieler von der Unternehmensleitung
eingesetzter Projektleiter. Dieser Projektleiter hatte von sich die Vorstellung, und so agierte er
auch, als verlangerter Arm der Geschaftsfiihrung. Um diese Rolle "von ganzem Herzen
vertreten zu kdnnen" hat er sich gegenuber der Kultur, der Arbeitsweisen und den
Bedirfnissen der mexikanischen Kollegen innerlich abgeschottet. Je mehr er versuchte, die
Interessen des Management durchzusetzen und je weniger er dabei die Kultur und
Arbeitsweise seiner Teammitarbeiter berlicksichtigte, um so groRer wurde ihr Widerstand. Ein
guter Projektleiter sieht auch die Bedurfnisse und Interessen oder in diesem Fall auch die
andersartige Einstellung von Betroffenen und Mitarbeitern zu Arbeit und Kultur. Er wagt es
aufgrund dieser Andersartigkeit, den Realismus der Terminplanungen beim Management in
Frage zu stellen.

Im Rahmen dieses Coaching-Seminars wurde dem Projektleiter deutlich, dal? er diesen
Konflikt, d.h. die Auseinandersetzung mit dem Management Uber die Frage, wie realistisch
die Planung unter den gegebenen Umsténden in Mexiko ist, gescheut hatte und sich sein
Arger letztendlich vollstindig auf die mexikanischen Teamteilnehmer verlagert hatte. Als er
im Rollenspiel fiir eine kurze Zeit in die Rolle einer mexikanischen Fihrungskraft schlipfte,
merkte er, wie unverstanden sich diese fiihlen muften. Das Ergebnis dieses Projektcoaching
war die personliche Vorbereitung des Projektleiters auf die Auseinandersetzung mit dem
deutschen Management. Zudem versplrte er das Bedurfnis, den Druck von dem Projektteam
zu nehmen, um auf diese Weise die Zusammenarbeit zu verbessern. Nach einiger Zeit fand er
es gar nicht unmoglich gemeinsam mit den Kollegen zu priifen, wie eine schnellere
Realisierung der Projektziele moglich wére. Auch wurde ihm hierbei deutlich, dal3 er andere
Kommunikationsformen wéhlen mufite, als dies in Deutschland maoglich ist. Bei diesem
Projektleiter kam so noch ein neuer Rollenaspekt hinzu, namlich die des Mittlers zwischen
den verschiedenen Landeskulturen. Gerade bei internationalen Projekten ist dies ein nicht
unwesentlicher Rollenaspekt fiir Projektleiter. Auch in dieser Fragestellung kann Coaching
ein hilfreiches Instrument sein.

Fall 4: Der Einzelganger im Team (zum Thema Zusammenarbeit und Fihrung)

Fragt man Projektteams, welche Einflul3grofien eine gute Zusammenarbeit ausmachen, hort
man immer wieder die Begriffe Sympathie und Antipathie, die das Klima in einem
Projektteam bestimmen. Meiner Erfahrung nach wird diesem Aspekt der Zusammenarbeit zu
hohes Gewicht beigemessen. Oft wird dabei tbersehen, dall Sympathie auch das Ergebnis von
gelungener Zusammenarbeit im Projektteam ist, d.h. sich nicht von vornherein als ein
gegebener Faktor darstellt, sondern sich aufgrund des Klimas in einem Team erst gestaltet.
Dazu ein kleines Beispiel: Ein Projektleiter hatte Probleme mit seinem Team. In einem



Gesprach mit dem Projektcoach machte er daftir insbesondere einen Projektmitarbeiter
verantwortlich. Dieser Projektmitarbeiter hatte sich in der letzten Zeit immer mehr aus dem
Projektteam zuriickgezogen und war nur noch mit Schwierigkeiten zur Teilnahme an den
Projektteamsitzungen zu motivieren. "Dieser Teilnehmer ist eben ein Einzelganger, er ist
nicht teamféhig. Er hat mittlerweile den Kontakt zu fast allen Teammitarbeitern abgebrochen.
Nur unter &uBerstem Druck ist er bereit an Teamsitzungen teilzunehmen.” Der Wunsch des
Projektleiters war, daf} der Projektcoach wieder mehr Motivation im Team schaffen sollte.
Nun héngen jedoch Motivation und Fihrung eng zusammen. Der Projektcoach schlug daher
vor, an einer Projektteamsitzung teilzunehmen, in der alle Teammitglieder versammelt waren.
In Rahmen dieser Sitzung sollte die Zusammenarbeit und Fihrung im Projektteam reflektiert
werden. Bereits nach den ersten 10 Minuten stellte sich ein interessantes Bild von dem
Projektteam dar. Alle redeten durcheinander, es erfolgten gegenseitige Schuldzuweisungen
und das Projektteam war nach kurzer Zeit in der schonsten Auseinandersetzung. Der
Projektleiter bat mit freundlicher Stimme, doch jetzt zur Tagesordnung tiberzugehen. Er
wurde von der Runde der Mitarbeiter jedoch kaum wahrgenommen. Der Projektleiter leise
zum Coach: "So geht das immer wieder in unseren Sitzungen zu." "Und wie gehen Sie damit
um?" fragte der Coach. "Ja was soll ich schon machen? Das sind alles erwachsene Leute!"
begriindete der Projektleiter sein zurtickhaltendes Verhalten.

Der Projektcoach tbernahm nun fir kurze Zeit die Fihrung, stellte die Gruppe zur Rede und
erlauterte, daR diese Form des Umgangs fir ihn nicht tragbar ware. Relativ schnell beruhigte
sich die Gruppe und reflektierte gemeinsam mit dem Coach und dem Leiter die Situation und
das Kommunikationsverhalten. Je mehr sich die Situation im Laufe des Gespréchs klarte,
desto mehr schaltete sich auch der Mitarbeiter ein, um den es eigentlich im Rahmen dieses
Coaching gehen sollte. Am Ende der Sitzung erklarte dieser dann, daB ihn das urspriingliche
Gruppenverhalten ziemlich genervt hétte. Er habe sich von daher immer weiter von der
Gruppe zurlickgezogen. Wenn sich das Kommunikationsverhalten wieder normalisieren
wirde, ware er bereit, wieder aktiv im Team mitzuwirken.

Letztlich zeigte sich hier, daR das Verhalten des Einzelnen und die Beziehungen zwischen
ihnen auch ein Produkt der Teamkultur sind. In diesem Fall war es nicht die Teamunfahigkeit
eines Einzelnen, sondern die des Teams bzw. die mangelnde Leitungsfahigkeit des
Projektleiters, die dazu fiihrte, dal? einer zum AuBenseiter wurde. Schwierige, konflikthafte
Teamsituationen fihren h&ufig dazu, daR der Konflikt auf einzelne in der Gruppe projiziert
wird. Nicht selten sind es altere Mitarbeiter, neue Teammitglieder oder Menschen, die
ohnehin eine gewisse Aulienseiterposition haben. Das sogenannte Mobbing ist letztlich auch
ein Resultat mangelhafter Fiihrung, so auch in Projektgruppen. Gerade in solchen Situationen
helfen Trainings, gute Ratschlége etc. nicht weiter. Coaching — mdglichst als training on the
job, also beispielsweise in einer Teamsitzung — kann effizient Konflikte I6sen.

6. Zur Auswahl eines Projektcoachs

An einem Coach, insbesondere aber an einen Coach, der in der Projektberatung tatig wird,
werden spezielle Anforderungen gestellt. In einem Coaching oder gar einem l&ngerfristigen
CoachingprozeR missen haufig ganz unterschiedliche Themen angesprochen und bearbeitet
werden. Den Fokus in der Reflexion auf das Kernproblem des Projekts zu setzen, ist die
Kunst des Coaching. Viele Berater tappen hier gerne in nur allzu menschliche Fallen. Jeder
Berater hat Lieblingsthemen oder -theorien, die er gerne zum Reflexionsgegenstand macht. So
»psychologisieren z.B. viele psychologisch geschulte Berater gerne jedes Projektthema oder
Trainer, die als Coach tétig sind, haben schnell Patentrezepte zur Hand. Aus dem Coaching
wird dann im Handumdrehen ein Training, das der Situation nicht immer angemessen ist.
Auch fiihren Projektteams den Coach gerne in die Irre: Sie heben ihr gutes Teamklima hervor
und geben die Schuld fur Konflikte dem Auftraggeber bzw. Umfeld. Bei genauerer Analyse



wird offensichtlich, dal’ im Team eine Unzahl Konflikte schwelen, die keiner gerne angeht.
Diese wiederum konnen ihre Ursache in mangelhafter Planung 0.4. haben.
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Abb. 4: Kernkompetenzen eines Projektcoachs

Wir sehen, der Coach muf} — anders als Berater und Trainer — auf vielen Gebieten
Kompetenzen aufweisen (siehe Abb. 4) und situativ auf sich verandernde Problemstellungen
reagieren konnen. Die Kunst liegt dabei nicht in der Entwicklung von Ldsungen. Diese
werden ohnehin letztlich vom Team zu entwickeln sein. Es geht in dem Coachingprozel3
darum, relativ schnell die Kernprobleme in der Projektfiihrung, der Projektarbeit oder gar im
Umfeld aufzudecken. Gerade bei Problemen, die aus der Zusammenarbeit mit dem Umfeld
resultieren, hat der Coach dann oft auch eine Mittler- oder Beraterrolle.

Ein Coach sollte also ein breites Spektrum an Moglichkeiten aufweisen. Nur Beratung oder
Training oder eine psychologische Ausbildung allein reichen gerade im Projektbereich nicht
aus. Das Projektleben ist zu kurz, als da man verschiedene Coachs ausprobieren und mal an
diesem mal an jenem Thema arbeiten konnte. Gutes Coaching ist aber sicherlich eine
Madglichkeit, die Effizienz und Qualitat von Projektarbeit entscheidend zu verbessern. Nicht
zu vergessen: der Lerneffekt, den alle Beteiligten fir sich verbuchen kdnnen. Nichts lehrt uns
S0 gut wie das Leben selbst.
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