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Klaus Bauer (fiktiver Name) fühlte sich in der neuen Firma überfordert. Alles war noch fremd und unsicher. Und nun erhielt er auch noch den Auftrag, Projektmanagement im Unternehmen einzuführen – als Neuer habe er Zeit. Er war damit Projektleiter eines fünfköpfigen Teams, zusammengesetzt aus Führungskräften verschiedener Abteilungen. Der eine oder andere hatte mal ein zweitägiges Projektmanagement-Seminar besucht, andere waren noch völlig unbeleckt. Sie stellten bald fest, dass sie so genau eigentlich gar nicht definieren konnten, was ihr Auftraggeber sich von der Einführung von Projektmanagement versprach und wie sie vorgehen sollten.





Zum Glück für Klaus Bauer und sein Team wurde die Erkenntnis der mangelnden Kompetenz direkt umgesetzt in eine Handlung: Sein Vorgesetzter beauftragte einen externen Coach mit der Auftragsklärung. Dieser initiierte den Coaching-Prozess.








Punkt 1: Definieren Sie die Ziele klar


Eine wirksame Frage, um Auftraggeber und Klienten die Zielvorstellung herauszukitzeln ist „Was genau soll hinterher anders sein als jetzt?“ Dabei soll das Ziel so konkret sein, dass der Coach damit arbeiten kann. Es muss also noch keine Punktlandung sein, aber auch keine schwammige Aussage wie „Unsere Meetings sollen effektiver sein“. In so einem Falle frage ich nach „Was genau soll effektiver sein? Woran erkennen Sie das? Woran erkennen andere das?“. Mit den Zielfragen leitet der Coach bereits den Coaching-Prozess ein. Gemeinsam wird der erste Schritt vom unbefriedigenden und möglicherweise nebulösen Zustand hin zur Klarheit und zum Abstecken des Handlungsrahmens gegangen.


Zur Zielsetzung gehört natürlich auch: Was ist Nicht-Ziel? Dabei fällt mir die Geschichte des Geschäftsführers eines kleinen Unternehmens ein. Er zahlte das Coaching für eine Führungskraft, damit dieser „endlich mehr Rückgrat“ zeige. Als er das erwünschte Rückgrat gegenüber seinem Chef, dem Geschäftsführer, zeigte, erklärte er das Coaching als „nicht erfolgreich“. Da war das Nicht-Ziel vorher nicht ausreichend abgeklärt worden: Rückgrat ja, aber nicht gegenüber dem Chef.


Je nach Zielsetzung erfolgt das Coaching nur für die Startphase einer Veränderung, für den gesamten Verlauf bis zur Zielerreichung oder bis zur Sicherstellung einer gewünschten Stabilität. Das muss im Rahmen der Zielvereinbarung geklärt sein.








Punkt 2: Coaching muss erwünscht sein


An dieser Stelle möchte ich etwas ausholen. Coaching – was ist das eigentlich? Der Begriff Coaching erlebt eine ähnliche Inflation wie der Begriff Projekt. Von Coaching wird häufig auch dann gesprochen, wenn es korrekt wäre, von Training oder von Beratung (Consulting) zu sprechen. Aber: Beratung ist nicht Coaching. Die Vermischung von Begriffen und Methoden führt zu mangelhaften Ergebnissen, erzeugen bei Auftraggeber und Klient unklare, ungute Gefühle und setzt die Bereitschaft herab, bei künftigen Problemsituationen wieder einen Coach heranzuziehen. 


Vielleicht fragen Sie sich gerade: „Was genau ist denn nun der Unterschied zwischen Beratung und Training?“ Der Berater und Trainer stellt dem Kunden ein oder mehrere Methoden, Werkzeuge oder Instrumente vor, als Lösung für ein spezifiziertes Problem. Er hilft dem Kunden, die optimale Lösung auszuwählen und umzusetzen. Der Coach hingegen ermöglicht dem Klienten, die Lösungen für Konflikte oder Krisen in sich selbst zu finden, seine Ressourcen wahrzunehmen und zu entwickeln. Im Gegensatz zum Berater wird der Coach nicht wie ein Berater „sagen“ im Sinne von anweisen, sondern stets „fragen“ und überlässt somit dem Klienten die Prozess- und Ergebnisverantwortung. 


Haben Sie Lust, Ihr Verhalten von einem von oben verordneten Coach analysieren zu lassen? Doch wohl nicht! Deshalb: Coaching muss erwünscht sein. Sieht der Projektleiter ein, dass professionelle Unterstützung ihm hilft, ist das bereits ein Indiz für Veränderungsbereitschaft. Stimmt er dem zu, weil sein Chef droht „Das ist Ihre letzte Chance, sonst ....!“ – dann ist die Voraussetzung für erfolgreiches Coaching denkbar schlecht. 








Punkt 3: Prüfen Sie die Voraussetzungen


Sinnvolles Coaching setzt Veränderungsbereitschaft bei Projektleiter und Projektteam voraus. Darüber hinaus muss das Umfeld erlauben, sich zu Schwächen zu bekennen und daran zu arbeiten. Eine Unternehmenskultur, in der Fehler mit Unzulänglichkeit gleich gesetzt werden, ist für Coach und Projektteam problematisch. Hier müsste das Coaching an anderer, höherer Stelle ansetzen! In der Auftragsklärung sind diese und weitere Rahmenbedingungen unbedingt zu berücksichtigen. Zu den Rahmenbedingungen zählen die Dauer des gesamten Coaching-Prozesses, die Dauer der einzelnen Coaching-Kontakte, deren Häufigkeit und der Ort des Coachings. 








Punkt 4: Kennen und berücksichtigen Sie das Umfeld


Kennen Sie den Begriff „Systemisches Coaching“? Der einzelne Projektmitarbeiter ist keine Insel. Er gehört zu seiner Projektgruppe, vielleicht arbeitet er noch in einem anderen Projektteam und wahrscheinlich in einer bestimmten Abteilung. Dann ist er natürlich auch noch Mitarbeiter des Unternehmens. Das sind die firmeninternen Systeme. Ist er auch noch  Mitglied in einem Berufsverband? Das wäre ein weiteres System. Und im Privatleben gehört er zu seiner Familie, zum Tennisclub und so weiter. Auf all diese Systeme hat er einen unterschiedlich großen Einfluss und wird wiederum beeinflusst. Deshalb muss im Coaching geklärt werden: „Wer gehört dazu? Wer ist von dem Problem betroffen, wer beteiligt? Welche Ziele bezüglich des Problems kenne oder unterstelle ich für diese Systeme und ihre Mitglieder?“


Wirksames Coaching ist immer systemisch ausgerichtet. Dabei werden Zusammenhänge, Beziehungen und Interaktionsprozesse betrachtet zwischen Menschen, zwischen eigenem innerem Erleben - Verhalten – Erleben anderer, von Zielen, Handlungen und Wirkungen. 








Fazit:


„Immer mehr in immer kürzerer Zeit leisten“: Dieses Lebenscredo greift auch in Projektumgebungen um sich. Erforderliche Ausbildungen und Projektvorbereitungen bleiben auf der Strecke. Eine Folge davon ist, dass mangelhaft vorbereitete Projektleiter und ins Projekt abkommandierte Projektmitarbeiter verzweifelt versuchen, ihnen ein oft nicht ganz klares Ziel zu erreichen. Kracht es im Team, werden Termine und Budget nicht eingehalten, ist immer häufiger der Ruf nach einem Coach zu hören. Coaching für Projektleiter und Projektteam wird als Allheilmittel gesehen für fehlende soziale und Projektmanagement-Kompetenz. Kann dies der Coach überhaupt leisten? In der Auftragsklärung müssen die Grenzen und Möglichkeiten von Coaching und Coach geklärt werden. Die erforderlichen und möglichen Rahmenbedingungen für den Erfolg werden gemeinsam abgesteckt – damit wird bereits ein Prozess des Verständnisses und der Lösungsorientierung eingeläutet. 


Projektmanagement ist für mich strukturiertes Arbeiten mit Menschen, Coaching unterstützt Menschen in dieser Arbeit. Wenn Sie sich mit den Punkten zur Auftragsklärung ernsthaft auseinandersetzen, können Sie Coaching als gezielte und erfolgreiche Unterstützung einsetzen. 
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