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PROJEKTMANAGEMENT
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Coaching der Projektleiter als Chance

zur Effizienzsteigerung

Im Gegensatz zum Sport ist Coaching im Be-
rufsleben immer noch nicht selbstverstand-
lich. Lasst sich ein Projektleiter doch einmal
coachen, hagelt es mitunter hamische Kom-
mentare wie ,,Sie schaffen es wohl nicht al-
lein“. Um solche Situationen zu vermeiden,
wird auf ein Coaching meist verzichtet.
Dabei kann die Wahl des ,richtigen“ Coachs
Erfolgschancen fiir ein Projekt deutlich ver-
bessern und Kosten reduzieren. Dies bestati-
gen Projektleiter, die einen Coach zur Seite
gestellt bekamen, der spezifische fachliche
und methodische Kenntnisse mit einge-
bracht hat.

Zum Verstdndnis des
Projektleiter-Coachings

Unter Projektleiter-Coaching (PL-Coaching)
versteht man gemeinhin die zielgerichtete
Unterstiitzung und Anleitung eines Projekt-
leiters' im Rahmen der Vorbereitung und
Durchfiihrung eines Projekts. Diese Sicht-
weise entspricht weitgehend dem Verstand-
nis eines Coachs im Sport, der Athleten zu
Hochstleistungen fuhrt.

In der Praxis sieht das folgendermalen
aus: Der Projektleiter erhalt eine vom Stake-
holder des Projekts unabhangige Person (in
der Regel einen erfahrenen Projektleiter) als
Sparringspartner, mit dem er seine Vorstel-
lungen lber das weitere Vorgehen im Pro-
jekt austauscht. Gemeinsam erarbeiten bei-
de Partner fachliche oder methodische
Loésungsvorschlage, die der Projektleiter
meist selbst umsetzt.

Inhalte fiir ein erfolgreiches
Projektleiter-Coaching

Fachliches Coaching

Beim fachlichen Coaching wird der Projekt-
leiter durch einen externen Experten in ei-
nem neuartigen Projektthema unterstitzt,
fir das wenig Know-how bei ihm bzw. in-
nerhalb der eigenen Organisation verfiigbar
ist. Typische Beispiele im Finanzdienstleis-
tungssektor sind Projekte zur Umstellung
der Rechnungslegung auf IFRS oder die An-
passung des Risikomanagements auf Grund
der Basel-ll-Anforderungen.
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Grundregeln des Projektleiter-Coachings

Die Regelungen beziiglich des Coachings (Kommunikationsregeln, Auftreten des Coachs, Ein-
flussnahme u.a.) werden vom Projektleiter und nicht vom Coach festgelegt.

Der Projektleiter legt fest, ob er ein fachliches und/oder methodisches Coaching wiinscht.

Alle Schritte des Coachs werden im Vorfeld mit dem Projektleiter abgestimmt.

Der Coach bleibt im Hintergrund und tritt nur auf Wunsch des Projektleiters direkt in Erschei-

nung.

Alle Ergebnisse, Informationen, AuRerungen des Coachings werden streng vertraulich behandelt
und stehen nur dem Projektleiter zur Verfiigung.

Abb. 1
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Der Experte hat Erfahrungen in Projek-
ten bei anderen Finanzdienstleistern ge-
sammelt und hilft dem Projektleiter, die
fachlichen Implikationen nicht nur zu ver-
stehen, sondern auch die spezifischen An-
forderungen fiir die eigene Organisation zu
definieren.

Welche Bereiche missen in welcher
Form involviert werden?

In welchem Umfang sollte eine externe
Beratung eingebunden werden?

Was sind erfolgskritische Aspekte?
Welche Entscheidungen miissen frih-
zeitig getroffen werden?

Schulungen flr den Projektleiter waren
in diesem Fall nicht ausreichend, da er tber
das vermittelte Know-how hinaus eine prak-
tische Hilfestellung zu konkreten Fragestel-
lungen des Projekts in seinem Unternehmen
bendtigt.

Ein Beispiel zeigt die Vorteile. Fur die
Umstellung des Rechnungslegungsstandards
auf IFRS werden mehrere Beratungsunter-
nehmen aufgefordert, ihre Angebote abzuge-
ben. Der Projektleiter erhdlt ein Komplettan-
gebot fir diese Unterstiitzungsleistungen. Es
liegt im Interesse des Beraters, ein fiir ihn op-
timales Paket zu schniiren. Der Projektleiter
muss deshalb verschiedene Fragen klaren:

Sind alle angebotenen Leistungen auch
erforderlich sowie vollstandig?

Sind die Angebote in ihrem unter-
schiedlichen Umfang vergleichbar?
Wie ist die Qualifikation der angebote-
nen Berater zu beurteilen?

Die angebotenen Aufwande konnten
auf diese Weise, wie Abbildung 1 verdeut-
licht, um Uber 30 % reduziert werden, nach-

dem mit Hilfe eines Coachs die Angebote
verglichen wurden, bestatigen Projektleiter.

Methodisches Coaching

Im Unterschied zum rein fachlichen stehen
beim methodischen Coaching prozessuale
Aspekte des Projekts im Vordergrund. Um
die Effizienz zu steigern, stimmt der Projekt-
leiter mit einem erfahrenen Projektmanager
als Sparringspartner das Vorgehen im Pro-
jekt ab. Gezielt werden die Schwachstellen
identifiziert und MaRnahmen zur Optimie-
rung der Projektabwicklung abgestimmt.
Methodisches Coaching funktioniert,
wenn der Coach neben dem Projektmanage-
ment-Know-how auch den Erfahrungs-
schatz zahlreicher Projekte mitbringt. Er
kennt nicht nur die idealtypische Theorie,
sondern auch die praktischen Probleme im
Unternehmensalltag. Kurzfristig konnen die
Projektplanung kritisch tberprift und kon-
krete Losungsmoglichkeiten fiir Problem-
und Konfliktsituationen entwickelt werden.
Wer kennt nicht diese Situation aus der
Praxis? Ein neues Projekt wird aufgesetzt,
ein Projektleiter gesucht, der sich durch die-
ses Projekt beweisen bzw. auszeichnen soll.
Jedoch wird er weder in ausreichendem Maf3
von seinen Linienaufgaben freigestellt noch
bekommt er Unterstutzung durch erfahrene
Projektleiter, da diese in anderen Projekten
verplant sind. Typische Fragen des Projekt-
managements sind fiir ihn neu.

Ist das Projekt zum geplanten Endter-
min realisierbar?

Sind die Verantwortlichkeiten ausrei-
chend definiert?

Wurden die Risiken identifiziert und im
Projektplan beriicksichtigt?

Ist die Kommunikation mit den Projekt-
beteiligten effektiv?
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Wie geht man mit Anderungen im Pro-
jektverlauf um?

Der Coach kennt diese Fragestellungen
aus seiner Erfahrung und findet im Ge-
sprach mit dem Projektleiter auf das Projekt
zugeschnittene Losungsansatze, wie ein
Beispiel verdeutlicht. Zur Umstellung auf
den Euro bei einem Finanzdienstleister
wurde der Projektfortschritt nach Ermitt-
lung der Umstellungsobjekte in monatli-
chen Meetings der Teilprojektleiter festge-
stellt. Dem Vorstand als Auftraggeber
geniigten diese Aussagen nicht. Er wollte
dartiber hinaus etwa wissen:

Wie weit ist die Umstellung tatsachlich
fortgeschritten?

Lauft alles nach Plan?

Welche Auswirkung hatte die Verschie-
bung einzelner Termine?

Wer ist fur die Systemumstellungen
jeweils verantwortlich?

Der Projektleiter wurde daraufthin durch
einen Coach methodisch im Bereich des Be-
richtswesens, der Projektorganisation und
der Identifikation von Handlungsalternati-
ven unterstitzt. Durch das strukturierte Vor-
gehen wurde das Projekt transparenter. Eine
Konzentration auf die Kernprobleme war
moglich und unfruchtbare Diskussionen
wurden beendet (s. Abb. 2).

Coaching-Auftrag

Eine klare Abgrenzung des Auftrags ist zwin-
gend erforderlich, um das Coaching speziell
aufdie Anforderungen des Projektleiters zuzu-
schneiden, d.h. Art und Umfang der Coaching-
Leistungen sind vor dem Start abzustimmen.
Das Auftreten des Coachs gegeniiber den wei-
teren Projektbeteiligten ist zu klaren.

Soll er im Hintergrund bleiben?
Begleitet er Vertragsverhandlungen mit
externen Beratungen?

Tritt er gegebenenfalls auch als Mode-
rator in Projektbesprechungen auf?
Wird seine Rolle dem Projektteam offen
gelegt?

Des Weiteren wird die Art der inhaltli-
chen Unterstiitzung festgelegt.

Auf welche Themen soll sich das Coa-
ching beschranken?

Erfolgt das Coaching lediglich zu Beginn
oder wahrend des gesamten Projekts?
Gibt es feste Coachingtermine oder
wird flexibel auf Basis der Projektsitua-
tion entschieden, wann die Unterstit-
zung stattfindet?

Liegt der Schwerpunkt auf der Person-
lichkeitsentwicklung des Projektleiters
oder auf gemeinsam erarbeiteten Er-
gebnissen?

Grundsatzlich gilt, dass der Coach ver-
pflichtet ist, den Projektleiter und nicht den

Auftraggeber zu unterstiitzen. Erste Aufga-
be flir den Coach ist es somit, eine Vertrau-
ensbasis zum Projektleiter aufzubauen. Bei-
de mussen ihre Erwartungen klar kommu-
nizieren und abstimmen. Der Auftraggeber
erhalt dann die Ergebnisse dieser Abstim-
mung. Denn eines ist klar: Wenn der Coach
als ,verldngerter Arm“ des Auftraggebers
auftritt, ist eine offene und konstruktive Zu-
sammenarbeit kaum moglich. Eine Beurtei-
lung der Fahigkeiten des Projektleiters kann
daher nie Ziel eines Coachings sein (s. Abb.1).

Einsatzmoglichkeiten des Coachings
in verschiedenen Projektphasen

Coaching zum Projektstart

Erfahrungen zufolge werden lber 80 % der
Probleme im Projektverlauf durch Fehler
beim Aufsetzen des Projekts verursacht.
Haufig sind die Annahmen fiir den Projekt-
verlauf sehr optimistisch, was durch Diskus-
sion mit einem unabhangigen Fachmann re-
lativiert werden kann. Ein Coaching in dieser
Phase konnte etwa bei folgenden Aspekten
eingesetzt werden:

Fachlich

Angebotsklarung (siehe Beispiel des
fachlichen Coachings),

Auswahl der unterstltzenden Mitarbei-
ter/Berater,

Vorbereitung/Prifung der Machbar-
keitsstudie,

Identifikation der Projektbeteiligten/
Stakeholder.

Methodisch

Abstimmung des geplanten Projektvor-
gehens,

Festlegung von Methoden zur Projekt-
abwicklung,

Aufbau der Projektorganisation (Einbin-
dung der Mitarbeiter),

Erstellung des Projektplans,

Festlegung der Projektkommunikation,
Vorbereitung der Kick-Off-Veranstaltung.

Die Unterstltzung durch Expertenwis-
sen fiir fachliche Fragestellungen und Me-
thodenwissen flr die Projektabwicklung
dient dazu,

alle wesentlichen Erfolgsfaktoren be-
reits zu Projektbeginn zu berticksichti-
gen,

die grundlegenden Entscheidungen
zum Gelingen des Projekts friihzeitig
treffen zu konnen.

Damit zeigt der Projektleiter seine Kom-
petenz und Handlungsfahigkeit von Projekt-
beginn an und gewinnt eine hohe Akzeptanz
bei allen Projektbeteiligten.

Coaching wdhrend der Projektabwicklung

Abhangig vom Zeitpunkt und der Projektsi-
tuation dient das Coaching im Projektver-
lauf dazu, fachliche Fragen zu klaren, effizi-

enzsteigernde Mallnahmen zu ermitteln
oder mit Konflikt- und Krisensituationen
umzugehen.

Den meisten Projektleitern fallt eine
fundierte Beurteilung der fachlichen Aussa-
gen aus zuarbeitenden Abteilungen schwer.
Haben sie jedoch einen Coach mit Experten-
wissen in der Hinterhand, so steigert das
ihre Handlungsfahigkeit und letztlich auch
ihre Position und ihr Ansehen im Projekt.
Aussagen wie ,diese Anforderung konnen
wir im Hedge-Accounting technisch nicht
umsetzen® oder ,aus fachlicher Sicht ist es
zwingend erforderlich, hier noch einen zu-
satzlichen Report zu ermoglichensind dann
keine ,K.o.-Argumente” mehr, sondern kon-
nen kritisch hinterfragt werden.

Die methodische Unterstiutzung ist
dabei abhangig vom Zeitpunkt des Einsatzes
eines Coachs (s. Abb. 2).

Coaching ab Projektbeginn: Durch regel-
maRigen Kontakt kann der Projektleiter
mit relativ geringem Aufwand die aktu-
ellen Handlungsfelder durchsprechen.
Er hat einen vertrauten Sparringspart-
ner, mit dem er die nachsten Schritte
diskutiert.

Coaching im bereits laufenden Projekt:
Durch sein Know-how (Methode des
Projekt-Review? etc.) kann der Coach
sich sehr kurzfristig ein Bild tiber die ak-
tuelle Projektsituation machen und Vor-
schlage zur Optimierung der Projektab-
wicklung herausarbeiten.

Coaching in Krisensituationen: Hier ist
der richtige Mix von fachlichem und
methodischem Coaching ausschlagge-
bend fiir den Erfolg. Gemeinsam mit
dem Projektleiter werden konkrete Lo-
sungs- und Handlungsalternativen er-
arbeitet oder in Abstimmung mit ihm
direkt ergriffen. Der Coach hat auf
Grund seiner Projekterfahrung gleiche
oder dhnliche Situationen bereits erlebt
und gibt seine daraus gewonnenen Er-
kenntnisse an den Projektleiter weiter.

Verdeutlichen lasst sich diese Strategie
an einem weiteren Beispiel aus dem Finanz-
dienstleistungssektor. Das Projekt stockte,
Erweiterungen waren fast an der Tagesord-
nung und jeder im Unternehmen meinte,
Anforderungen an das Projekt stellen zu
kénnen. Alle Begriindungen schienen plausi-
bel, keiner lief3 sich vom Gegenteil Uiberzeu-
gen, und der Lenkungsausschuss wollte eine
klare Aussage Uber den Projektstatus. Der
Projektleiter stand der Situation fast macht-
los gegeniiber. Im Rahmen des Coachings
wurden auf Basis eines Projekt-Reviews

bestehende Spannungsfelder auf die
Sachebene zuriickgefiihrt und kons-
truktiv aufgelost,

Projektinhalte konkretisiert und klar ab-
gegrenzt,

Verantwortlichkeiten innerhalb von Or-
ganisation und Projekt geklart.
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Coaching wahrend der Projektabwicklung
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Der Projektleiter gewinnt somit seine
Handlungsfahigkeit zurtick, sorgt fir Trans-
parenz und schafft es, alle Projektbeteiligten
,ins Boot zu holen®.

Das Verhdiltnis von
Coach und Projektleiter

Eigenschaften eines guten Coachs

Wie erkennt man einen ,guten” Projektlei-
ter-Coach? Abpriifbare Eigenschaften sind

Expertenwissen im Projektmanagement,
Erfahrungen als Projektleiter und Coach,
fachliches und branchenspezifisches
Know-how,

Ausbildung in Moderations- und Ge-
sprachstechniken.

Diese Qualifikationen sind eine essenzi-
elle Basis flir die Erfolg versprechende Unter-
stlitzung. Unabdingbar ist daneben das
positive ,Bauchgefiihl“ des Projektleiters ge-
genlber seinem Coach. Das lasst sich nur in
den Vorgesprachen feststellen. Wenn es bei-
den nicht gelingt, ein Vertrauensverhaltnis
aufzubauen, ist das Coaching zum Scheitern
verurteilt, denn eine offene und kooperative
Zusammenarbeit ist die Basis, um gemein-
samen Ziele erreichen zu konnen.

Entwicklungschancen fiir Projektleiter

Coaching-Investitionen sollten nicht isoliert
als kurzfristige Projektinvestition betrachten
werden, denn die erhohte Kompetenz des
Projektleiters steht dem Unternehmen lang-
fristig zur Verfugung. Ein Coaching im Sinne
eines ,Training on the Job“ ist eine Weiter-
bildungsmaBnahme.

Betrachtet man die Aufstiegschancen
im Unternehmen, so zeigt sich deutlich, dass
erfolgreich abgewickelte Projekte wichtige
Grundlage fir die Ubernahme von Fih-
rungsverantwortung sind. Als Alternative
zur Fach- ist die Projektlaufbahn in vielen
Unternehmen als Karriereweg anerkannt.

Somit zahlt sich das Coaching fiir den
Projektleiter in zweierlei Hinsicht aus. Zum
einen entwickelt er seine Personlichkeit und
erlernt neue Techniken, Methoden und Vor-
gehensweisen fir kiinftige Aufgaben. Zum

anderen erhoht er durch erfolgreich umge-
setzte Projekte seine Reputation im Unter-
nehmen.

Problematik des Einsatzes
in der Unternehmenspraxis

Doch warum werden diese Vorteile in der
Praxis nur in geringem Umfang genutzt?
Daftir gibt es verschiedene Griinde.

Wo sind die ,,Guten“?

Erfahrene Projektleiter sind meist ,,Macher*-
Typen. Viele kdnnen bzw. wollen sich nicht
in die eher defensive Rolle des Coachs bege-
ben, sie mochten sich aktiv im Projekt ein-
bringen. Einem Grofteil der Coaches dage-
gen fehlt der fachliche und methodische
Schwerpunkt, da sie aus dem verhaltenspsy-
chologischen Umfeld kommen. Den passen-
den Coach zu finden, ist vor diesem Hinter-
grund fiir ein Unternehmen nicht leicht.

Haben Sie das nétig?

,Externe Hilfe fliihrt zu besseren Losungen
und ist nicht auf die fehlende Kompetenz
des Projektleiters zurlickzufiihren.“ Dieser
Satz ist bisher in vielen Unternehmen nicht
verankert, ganz im Gegenteil. Die in
Deutschland herrschende ,Angst vor einem
Gesichtsverlust®, sobald man sich durch ei-
nen Coach helfen ldsst, ist eines der grofiten
Hindernisse, um externe Unterstlitzung an-
zufordern.

Fordert ein Projektleiter zur Optimie-
rung seiner Projektarbeit einen Coach an, so
muss er dies dem Projektsponsor bzw. Auf-
traggeber ,verkaufen“. Zunachst wird ledig-
lich der zusatzliche Aufwand gesehen, und
das Eingestandnis, dass der Projektleiter
nicht , perfekt” ist. Doch zur Perfektion fehlt
vielen Projektleitern die Ausbildung und Er-
fahrung. Wird der Coach dagegen vom Pro-
jektsponsor bzw. Auftraggeber angefordert,
sovermuten viele ein Misstrauen gegentiber
den Leistungen und Fahigkeiten des Projekt-
leiters.

Keine Zeit fiir Verbesserungen?

Ein weiterer Grund, aber der sicher schlech-
teste Ratgeber, ist der Hinweis auf fehlende

Zeit, um sich mit dem Coach abzustimmen.
In einer hektischen Projektphase kommt es
vor, dass der Projektleiter sehr stark in An-
spruch genommen wird. Entlastung wird
dann zumeist nicht angefordert, sondern er
betreibt Aktionismus und ist mit dem , Trou-
bleshooting beschaftigt. Dadurch steckt er
in der operativen Arbeit fest und ihm fehlt
der strategische Blick fiir die Gesamtzusam-
menhange. Es bleibt keine Zeit, liber Verbes-
serungspotenziale und damit auch seine ei-
gene Entlastung nachzudenken.

Fazit

Die Erfahrung zeigt, dass die wichtigsten
Erfolgsfaktoren eines Projekts neben der
Projektzielsetzung/-abgrenzung und der
Kommunikation im Projekt die Manage-
mentfahigkeiten des Projektleiters3sind. Be-
achtet man die Prinzipien des Projektleiter-
Coachings, wird nicht nur die Wahrschein-
lichkeit fiir ein erfolgreiches Projekt gestei-
gert, sondern zudem die Position des Pro-
jektleiters deutlich gestarkt.

Unternehmen haben ebenfalls Vorteile.
Unproduktive Konflikte, zeitliche Verzoge-
rungen von Projekten oder ineffiziente Ab-
wicklung mit hohen externen Kosten sind
Aufwande, die sich viele Unternehmen gera-
de vor dem Hintergrund der angespannten
finanziellen Situation nicht mehr leisten
kénnen und wollen. Zu den MaRkRnahmen, die
diese Aufwande verringern kénnen, zahlt
das Coaching.

Coaching ist aber kein Allheilmittel. Der
Coach kann nur Hinweise auf Basis der Infor-
mationen des Projektleiters geben. Umset-
zen muss diese der Projektleiter selbst. Un-
terstitzte Projektleiter beurteilten das
gezielte diskrete Coaching in der Praxis als
sehr wertvolle Unterstiitzung bei der Errei-
chung von Projektzielen. Betrachtet man
den damit verbundenen Aufwand, erweist
sich Coaching im Vergleich zu den Gesamt-
projektkosten nachweislich als eine der bes-
ten Investitionsmoglichkeiten in ein Projekt.

Der unabhangige Coach bringt seine Er-
fahrungen und fachliche Expertise ein und
stellt diese in den Dienst des Projekts.
Dadurch erreichen Projektleiter und Auf-
traggeber ihre Ziele meist mit geringerem
Ressourceneinsatz. Letztendlich sind da-
durch bedeutende Kostenpotenziale zu rea-
lisieren. ]

' Vereinfachend wird der Begriff ,Projektleiter” be-
nutzt, in Abhdngigkeit vom Projektumfang kann
es sich dabei auch um den Leiter mehrerer Projek-
te (Programm-Manager) oder auch Teilprojektlei-
ter im GroBprojekt handeln.

2 Das Projekt Review ist eine Methode der Project
Consulting Company, um Verbesserungspotenzia-
le in der Projektarbeit zu ermitteln und umzusetzen.

3 Quellen: Project Consulting Company: Umfrage
bei deutschen Unternehmen zum Thema Projekt-
management, Hamburg 2002; Reto von Arb: Vor-
gehensweise und Erfahrungen bei der Einflih-
rung von Enterprise-Management-Systemen
dargestellt am Beispiel von SAP R/3, Bern 1998;
Tumscheit: Immer Arger im Projekt, Ziirich 2001.



