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Coaching fur die erfolgreiche Projektleitung

von M.A. Ulrike Holzberger und Dipl.-Ing. Gabor Rossmann

"Es liegt in der menschlichen Natur, verniinftig zu denken und unlogisch zu handeln."
Anatole France

Mit Ubernahme der Projektleitung steigen die Anforde- .
rungen in Bezug auf soziale und systemische Kompe- Projektleilung
tenzen: Teamentwicklung und -fihrung, Umgang mit
Konflikten, Beherrschen von Kommunikationsregeln,
Fuhrungsaufgaben etc. Hinzu kommen Erfolgs- und
Termindruck. Die betreffenden Mitarbeiter werden sel-
ten auf die, mit der neuen Aufgabe verbundenen Frage- | = === =—===%, Y{Y——-~—~—=—=—=—-—-
und Problemstellungen wirksam vorbereitet. Projeldleitung

Ein regelmaRiges, individuelles und praxisnahes Coa- Kunden
ching, z.B. in einer festen Gruppe mit anderen Kolle-
gen/Kolleginnen, d.h. Projektleiter/innen, tragt viel zum
erfolgreichen Ablauf eines Projekts bei. Coaching er-

mdglicht die Reflektion Uber das Projektgeschehen, er-

offnet konkrete Lésungswege und bietet ein Training Teamn
neuer Handlungsalternativen. DarlUber hinaus gibt der Abteil

Erfahrungsaustausch unter Projektexpertinnen und tetlungen

-experten Impulse flr Innovationen und erweitert die Bild 1: Die Metaebene im Coaching
personlichen Kompetenzen.

Was ist Coaching?

“Es ist nicht méglich, mal schnell in die gegeniiberliegende Zimmerecke zu rennen,
um rasch einen Blick auf sich selbst zu werfen."”
Woody Allen

Coaching oder auch "Supervision" ("super-videre": von oben drauf schauen) bietet die Méglichkeit, von
einer Metaebene aus, das gesamte Projektsystem einschlief3lich der Rolle der Projektleitung zu betrachten
und zu reflektieren.

Somit ist Coaching eine personenorientierte Beratung bzw. Unterstlitzung entlang der Frage, wie die Rolle
der Projektleiter/innen im Projektumfeld ausgelbt wird. Ziel des Coaching ist es, die Qualitat der berufli-
chen Arbeit zu sichern und zu verbessern.

Merkmale

Coaching ist unter anderem durch folgende Merkmale gepragt:

Coaching ...

e ist personenorientiert, also an die individuellen Gegebenheiten angepasst,

e Dbefasst sich mit der beruflichen Rolle der Projektleitung,

e st "systemisch", d.h. es wird das gesamte Projektsystem betrachtet,

¢ st begleitend, findet also regelmafig statt und

¢ st ein offener Lernprozess, in dem berufliche Vorgehens- und Verhaltensweisen oder auch Methoden
reflektiert und optimiert werden kénnen.

Grundsatzlich ist Coaching in Einzel- oder der Gruppenform mdglich.
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Im Rahmen des Projektleiter-Coachings ergeben sich projektorientierte Schwerpunkte des Coachingpro-
zesses. Hier sind vor allem die Bearbeitung von individuellen projektspezifischen Fragestellungen aus der
Praxis (Fallbesprechung bzw. -supervision) und die Erweiterung und Entwicklung persénlicher Kompeten-
zen zu nennen.

Bei einem Gruppencoaching kommen noch Synergieeffekte hinzu: die kollegiale Beratung und Unterstut-
zung untereinander sowie der Erfahrungsaustausch mit anderen Projektexpertinnen und -experten.

Mogliche Themen innerhalb des Coachings kénnen sein:
e Kommunikation und Konfliktmanagement

e Teamentwicklung und Fihrung

¢ Rolle der Projektleitung

e Motivation, Vertrauen und Anerkennung

e Vorgehensweisen und Strategien im Projekt

e Projektreview und kontinuierliche Verbesserungen

e Selbst- und Stressmanagement

Nutzen fur die Projektleitung
"Handle stets so, dass Du die Summe Deiner Méglichkeiten vermehrst."”
Heinz von Foerster
Durch das Coaching erhalt die Projektleitung ...
e Losungswege in schwierigen und festgefahrenen Projektsituationen,
e Anregungen und ldeen fur den Projektalltag,
e die Mdglichkeit neue Verhaltensweisen oder auch Methoden auszuprobieren,
e ein Lernen "on the job" und
e den wirksamen Zugang zu einem Netzwerk von Projektexpertinnen und -experten (Gruppencoaching).

Im folgendem wollen wir anhand konkreter Praxisbeispiele verdeutlichen, wie Coaching in einem Unterneh-
men zielfihrend angewendet werden kann und dadurch die Nutzenaspekte des Projektleiter-Coachings
aufzeigen. Die folgenden Fallberichte entstammen unserem Beratungs- und Coachingalltag und bilden ein
reales Gruppencoaching innerhalb eines Unternehmens ab.

Zwei Praxisbeispiele

"Denken ist wundervoll, aber noch wundervoller ist das Erlebnis.
Oscar Wilde

Wir befinden uns in einem Unternehmen aus der Branche der Automobilhersteller. Dieses Unternehmen ist
sehr fortschrittlich und bietet internes Coaching als "Service" fir seine Mitarbeiter an. Der Nachmittag, den
wir beschreiben, ist in folgende Rahmenbedingungen eingebettet:

Die Gruppe besteht aus acht Projektleiter/innen (eine Frau und sieben Manner). Es ist eine feste Gruppe,
die sich kontinuierlich einmal im Quartal einen halben Tag von 13.00-17.00 Uhr mit uns — einer Trainerin
und einem Trainer — trifft, um ihren Projektalltag zu reflektieren, zu verbessern und Lésungen fir aktuelle
Probleme zu entwickeln.
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Themenfindung

Nach einer kurzen Begrifiung beginnen wir (wie
immer) mit der Themenfindung fir den heutigen
Nachmittag. Die Teilnehmer/innen schreiben ihr An-
liegen auf eine Moderationskarte, befestigen sie an
einer Pinnwand und stellen es kurz der Gruppe vor.

Danach erfolgt die Festlegung der zu bearbeitenden
Falle. Die Frage "Wer mdchte mit seinem Thema be-
ginnen?" erdffnet das Coaching. Es meldet sich Herr
Muller mit seinem Thema: "Mehrarbeit im Projekt-
team".

Fall 1: "Mehrarbeit im Projekt"

Herr Miller erzahlt nun ausfihrlicher, welches Thema
ihn gerade beschaftigt. Unsere Arbeit liegt darin seine
Problematik zu verstehen und herauszufinden, welche
Anliegen er mit diesem Thema verbindet, mit anderen
Worten, welche Fragen er fir sich beantwortet haben
maochte.

Herr Muller, langjahriger Projektleiter, macht zu
seinem Anliegen:

"Das aktuelle Arbeitsklima in meinem Projektteam ist
sehr gut. In absehbarer Zukunft wird sich der Arbeits-
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Bild 2: Die Themensammlung
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Bild 3: Lésungsideen
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nicht geandert. Wie kann ich das Ar-
beitsklima retten, obwohl ich es durch
die kommende Mehrarbeit bedroht se-
he?"

Aus der Gruppe werden viele sachliche
Fragen gestellt. Herr Miller antwortet
und berichtet. Er beleuchtet die Situation
zunehmend genauer. In den Fragen sind
schon versteckte Losungsvorschlage
enthalten. ("Haben Sie schon mal daran
gedacht, ...? Was halten Sie von folgen-
der Idee, ...?)

Wir schlagen zunachst einmal ein Brain-
storming vor mit dem Ziel, mdglichst
viele Lé6sungsvorschlage zu sammeln.
(Jede LOsung, jeder Gedanke ist er-
wunscht, jedoch ohne Bewertung und
Kommentierung — es geht lediglich um
das Sammeln).

Wir bitten die Teilnehmer, uns ihre Ideen
zuzurufen und Ubertragen sie auf eine
Pinnwand. Am Schluss befinden sich
dort 11 Ldsungsvorschlage.

Danach wird die Gruppe als aktive Bera-
tungsinstanz genutzt. Jeder soll sich
einen Lésungsvorschlag aussuchen, den
er fur sich favorisiert. Jedes einzelne
Gruppenmitglied hat nun zehn Minuten
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Zeit, sich Argumente zu Uberlegen, warum gerade dieser Lésungsvorschlag der Beste ist. Anschliel3end
stellt jeder in drei Minuten seine Lésung der ganzen Gruppen mit Begrindung dar.

Nun hat Herr Mdller die Rolle einer Jury. Er soll nach jedem begriindeten Lésungsvorschlag fiir sich selbst
eine schriftliche Bewertung vornehmen in einer Skala von 1-10 ("1" = "fir meine Situation véllig ungeeig-
net", "10" = "flir meine Situation maximal tauglich"). Durch diese Jury-Rolle wird er aktiv und ist durch das
eigene Benoten nicht passiv den vielen Lésungsvorschlagen ausgesetzt.

Nachdem alle ihr Pladoyer gehalten haben, stellt Herr Miiller seine Bewertung in der Gruppe vor und er-
klart, warum welche Lésungsvorschlage fur ihn in dieser Situation die am erfolgversprechendsten sind und
welche nicht. Die Losung "Kollektive Beratung in der Projektgruppe" erhielt neun Punkte, die Lésungen
"Gesprach mit dem Auftraggeber" und "Mit allen Betroffenen Gber Mehraufwand sprechen"” erhielten von
Herrn Mlller jeweils acht Punkte. Herr Miiller fiihlt sich sehr motiviert, die fir ihn am geeignetsten Vorschla-
ge auch gleich in die Tat umzusetzen und verspricht, beim nachsten Coaching tber die Ergebnisse zu be-
richten.

Fall 2: "Unmotiviertes Projektteam"
Herr Schulz, ein junger Projektleiter, beschreibt seine Situation so:

"Ich bin seit ca. 5 Monaten in diesem Unternehmen, seit 6 Wochen als Projektleiter. Das Projekt ist hoch
interessant und mein Team sehr kompetent. Allerdings erlebe ich die Projektarbeit als zu unstrukturiert. Ich
mdchte einige neue, einfache Methoden und Regeln einflhren, z.B. Visualisierungen bei Besprechungen.
Also habe ich angefangen die Projekt-Teamsitzungen zu moderieren. Aber das Team beteiligt sich nicht,
wirkt irgendwie unmotiviert. Einige Mitglieder sind unpinktlich. Einige Mitglieder meckern. Einer alteres
Teammitglied verwickelt mich standig in Fachgesprache."

Wir bitten Herrn Schulz sein Team als eine Art "Beziehungslandschaft" im Raum aufzustellen. Dazu be-
setzt er die Mitglieder (die Rollen) aus seinem Projektteam mit den Teilnehmenden aus der Coachinggrup-
pe und bringt sie in die passenden Positionen. Es ergeben sich die Positionierungen wie in Bild 4 darge-
stellt im Raum.

Danach bitten wir Herrn Schulz, nacheinander mit jedem
einzelnen Teammitglied einen Rollentausch zu machen,

d.h. die Rolle des Teammitglieds zu Gbernehmen und
aus dieser Rolle heraus die zentrale Botschaft des Team-
mitglieds zu dulRern.

Herr A: "Ich bin schon recht lange in diesem Unterneh-
men. Als Experte habe ich grof3e Erfahrung mit solchen
Projekten. Und ich weil3, wie der Laden lauft. Vieles hat
ja auch mit den entsprechen Kontakten zu tun. Das hat
der Neue alles nicht drauf."

Frau B:"Ich verstehe Uberhaupt nicht, was z.B. diese
ganzen "Visualisierungen" bringen sollen. In friheren
Projekten haben wir vieles einfach durch eine spontane
Sitzung geklart und die Projekte waren auch so erfolg- o
reich. Wenn es ganz schwierig wurde, wusste Herr A
immer einen Ausweg."

Frau C:"Ich mache meine Arbeit zwar gut, aber ich Bild 4: Die Beziehungslandschaft
mdchte meine Position nicht gefahrden. Ich mische mich

lieber nicht in die Konflikte zwischen Herrn Schulz und

Herrn A ein und halte mich deshalb in vielen Dingen zurlck."

Herr D: "In friiheren Projekten hat der Projektleiter uns die Projektplane mit den entsprechenden Zielen und
Aufgaben vorgelegt. Wir wussten alle, was zu tun ist. Jetzt werden wir als Team zu allen Problemen des
Projekts gefragt und sollen in der Planung mitarbeiten. Wahrscheinlich kennt sich Herr Schulz einfach nicht
in der Thematik aus."

http://www.projektmagazin.de - Das interaktive Online-Magazin fiir erfolgreiches Projektmanagement Seite 4
© 2001 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion



Ausgabe 16/2001 P r\vjﬂkf—@

magazin

Herr E: "Manche Ideen von Herrn Schulz sind ja ganz interessant. Aber er will uns zu schnell und zu viele
Veranderungen aufzwingen. An einiges missen wir uns auch erst mal gewohnen. Mir tut es richtig leid, wie
Herr Schulz mit dem Kopf durch die Wand will."

Schlief3lich stellt sich Herr Schulz auf seine eigene Position und hort sich danach die Botschaften seines
Teams an. Er ist Gberrascht, wie wenig er in diesem Team anerkannt ist: "Ich stehe ziemlich weit draul3en.
Dabei bin ich ja der Projektleiter. Im Zentrum steht dafiir Herr A, der in diesem Team von grofRer Bedeu-
tung ist. Und alle sind irgendwie gegen mich. AuRer vielleicht Herr E, der manche meiner Ideen gut findet,
meine zu schnelle Vorgehensweise aber kritisch sieht. AuRerdem scheint er sich in alle, auch in mich, gut
einfuhlen kénnen."

Wir fragen Herrn Schulz, was er tun musste, wenn er sein Team so sieht bzw. hort. Herr Schulz meint: "Ich
musste mehr auf das Team eingehen, das heil}t, die Leute dort abholen wo sie stehen. Z.B. musste ich
Herrn A mehr als Experten einbinden, ihm seine Wichtigkeit verdeutlichen, ihm vielleicht sogar klar ma-
chen, dass ich ihn brauche, denn vieles ist wirklich Neuland ftir mich. Dartber hinaus konnte ich vielleicht
die Moderation der Workshops an Herrn E abgeben. Dann wiirde ich etwas aus dem Schussfeld kommen.
Uberhaupt misste ich die Leute mehr kennen lernen, auch ihre Befiirchtungen und Erwartungen.”

Zum Abschluss dieser Fallarbeit, erzahlen die anderen Projektleiter, welche ahnlichen Erfahrungen sie ge-
macht haben. Dadurch erkennt Herr Schulz, dass er mit seiner Problematik durchaus nicht allein ist und
auch er freut sich schon auf das nachste Coaching, um Uber den Fortschritt in seinem Projekiteam zu be-
richten.

Abschluss

Nach dieser Fallarbeit ist das Treffen fir diesmal beendet. Mit den Fragen "Wie gehe ich jetzt nach Hause"
und "Was nehme ich aus dem heutigen Coaching mit?" beenden wir das heutige Gruppencoaching.

Fazit

An diesen beiden Fallarbeiten wird deutlich, wie effektiv Gruppencoaching sein kann.

Selbst wenn eine Teilnehmerin oder ein Teilnehmer zur Zeit kein eigenes aktuelles Thema hat oder keine

Zeit mehr vorhanden ist, den eigenen Fall einzubringen, kann diese/r von den anderen profitieren. Gerade
im ersten Fall wird deutlich, dass in einer Expertengruppe gebindeltes Fach-Know-how vorhanden ist, das
die beteiligten Personen sehr effektiv und erfolgbringend nutzen kénnen.

Neben den individuellen Vorteilen fir die Projektleitung schafft Coaching auch fur das Unternehmen
folgende positive Effekte:

e Das Projektmanagement wird standig reflektiert und verbessert.
o Die Leistungsfahigkeit der Projektleitung wird erhalten.

¢ Die unternehmensinterne Kommunikation wird geférdert und die Projektkultur verbessert.
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