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Kurzbeschreibung

Projektcoaching leistet einen wertvollen Beitrag zur fachlichen und persdnlichen Entwick-
lung von Projekt-Schaffenden. Diese kbnnen entweder einen externen Projektcoach oder -
falls vorhanden - einen internen Projektcoach in Anspruch nehmen. Wéhrend der Externe
als selbststandiger Spezialist oder in einer Unternehmensberatung tatig ist, unterstttzt der
Interne als Teil der Organisation seine Kollegen. In dieser Arbeit werden einerseits die Vor-
und Nachteile der beiden Arten aufgezeigt und andererseits konkrete Empfehlungen zur
Entscheidung ,make or buy“ Projektcoaching abgegeben. Mdchte ein Unternehmen ein
internes Angebot aufbauen, miissen viele Uberlegungen zur Implementierung und zum
laufenden Betrieb angestellt werden, die ein Fragenkatalog veranschaulicht. Unter den auf-
gezeigten Antworten kann jedes Unternehmen die flr sich passenden auswahlen, wobei
auf die Gestaltung idealer Rahmenbedingungen explizit hingewiesen wird. Die Empfeh-
lungen stammen aus der Literatur und der qualitativen Inhaltsanalyse von zehn Experten-
interviews: vier externe Projektcoaches und je drei Befragte aus zwei Fallunternehmen. Bei
den beiden Unternehmen handelt es sich um 6sterreichische Betriebe der offentlichen Ver-
waltung, die internes Projektcoaching vor mehreren Jahren erfolgreich implementiert
haben. Da keiner der Experten wesentliche Unterschiede bei der Einfihrung von internem
Projektcoaching in einem offentlichen vs. einem privaten Unternehmen erkannt hat, kann

davon ausgegangen werden, dass die Ergebnisse auch auf private Unternehmen zutreffen.
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Abstract

Project coaching pays a valuable contribution to the professional and personal development
of project makers. They can consult either an external or (if available) an internal project
coach. An external project coach acts as an independent specialist or with a consulting firm,
whereas the internal project coach supports his colleagues as a part of the organization.
This paper shows on the one hand the advantages and disadvantages of both types and
gives on the other hand specific advice for the "make or buy" decision. If a company would
like to implement internal project coaching, it has to consider many aspects for the imple-
mentation and the running operation, which are illustrated by a questionnaire. Every
company can choose the right way for itself among the identified answers and the ideal
conditions are included. The recommendations are the result of a thorough literature
analysis and the qualitative content analysis of ten interviews with experts: four external
project coaches and two case-studies within companies, each with three respondents. The
two companies are holdings of public administration in Austria and both have successfully
implemented internal project coaching several years ago. Since none of the experts knows
substantial differences in the implementation of internal project coaching in a public vs. a
private company, it can be assumed that the results are also applicable for private

companies.
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Hinweis im Sinne der Gleichbehandlung

Aus Griinden der leichteren Lesbarkeit wird auf eine geschlechtsspezifische Differen-

zierung, wie z. B. Coach/in, verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleich-

behandlung fir beide Geschlechter.

\



Einleitung

1 Einleitung

In der Praxis legen Projektleiter ihr Hauptaugenmerk bei der Abwicklung von Projekten auf
die ,harten“ Faktoren im Projektmanagement. Die Planung, die Einhaltung des Budgets und
das technische Know-how der Teammitglieder sind damit gemeint. Aktuellen Forschungs-
ergebnissen zufolge beeinflussen allerdings die ,weichen® Kriterien rund um den ,Faktor
Mensch® - wie beispielsweise die Kommunikation - den Projekterfolg mehr als die Planung
und die Steuerung dies tun. Die Halfte aller erfolgskritischen Umstande geht auf Inter-
aktionssituationen zurtick, in denen Projektcoaching als wirkungsvolle Mal3nahme zur
Bewaltigung dieser ,weichen® Herausforderungen dienen kann (Wastian, & Kronenberg,
2015, S. 337f.). Schuler betrachtet Projektcoaching als ein ,Spezialgebiet im Coaching, das
Projekt-Schaffende in ihrer fachlichen und personlichen Entwicklung unter dem Eindruck

eines gegebenen Projekts unterstatzt” (Schaler, 2015, S. 158).

Vogelauer (2005, S. 152) erkennt in der im Jahr 2005 durchgefiihrten Befragung zum
Thema Coaching, dass Projektcoaching im Vormarsch ist und stellt im Jahr 2010 sogar
einen ,Hohenflug® dieser speziellen Form fest (Vogelauer, 2013, S. 172). Erganzend dazu
zeigt Bollhofer (2015, S. 343) den Trend zum internen Coaching auf, den sie im Gegensatz
zu Vogelauer nicht mit konkreten Zahlen belegen kann. Ihrer Meinung nach gehdért das
neue Beratungsformat bereits flr viele Unternehmen zum Qualitatsstandard ihrer Perso-
nalentwicklung. Dem stimmt Schreydgg zu und formuliert: ,Hausinternes Coaching erlebt
aber heute geradezu einen Boom, denn es erweist sich fur viele Organisationen als auf3erst
natzlich® (Schreyogg, 2012, S. 218).

Ob Projektcoaching die geeignete Beratungsform fir ein Anliegen darstellt, ist im Vorfeld
abzuklaren. Leedham und Parsloe (2009, S. 7) zufolge kann Coaching zwar nicht als
Allheilmittel gesehen werden, vielmehr als wesentliche und wertvolle Personalent-
wicklungsmalRnahme eines modernen Unternehmens. Rauen (2014, S. 52) empfiehlt
grundsétzlich kleinere Themen eigenstandig anzugehen. Handelt es sich allerdings um ein
seit langerer Zeit bestehendes Problem, das trotz Bemiihungen ungel6st ist, sollte man sich
die Frage stellen: Was wirde geschehen, wenn ich jetzt nichts unternehme? Fallt die
Antwort unbefriedigend aus, muss man jedenfalls aktiv werden. Hier knnen beispielsweise
erfahrene Kollegen, ein Projektmanagement-Berater oder eben ein Projektcoach geeignete
Ansprechpartner sein. Coaching stiftet flir Champates (2006, S. 17) gerade in der Projekt-
arbeit einen hohen Nutzen. Das Projekt als komplexe Aufgabenstellung erfordert eine ganz-

heitliche Bearbeitung, die nur jemandem mit umfassenden Fahigkeiten moglich ist. Nach
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Heintel und Krainz (2015, S. 130) sollte eine Organisation einzelne Projektmanager dahin-
gehend qualifizieren, selbst Projekte anleiten und beraten zu kdnnen. Dabei stellt die
systemische Beratung das geeignetste Beratungsformat im Projektmanagement dar, wobei
es ,um Begleiten, um Rickspiegelungen, um Erfragen von ,Zusatzmotivationen® und vor
allem um Vermitteln® (Heintel, & Krainz, 2015, S. 133) geht.

Internes Projektcoaching scheint nicht nur ein kurzfristiger Trend zu sein, sondern kdnnte
in vielen Unternehmen einen grof3en Nutzen stiften. Was versteht man allerdings konkret
darunter und welche Voraussetzungen missen gegeben sein, damit diese Form der
Beratung greifen kann? Wann ist der Beauftragung eines externen Projektcoaches der
Vorzug zu geben und welche Starken weist ein interner Projektcoach auf? Welche Unter-
nehmen sollten Projektcoaching intern einfiihren und was sind die idealen Rahmenbe-
dingungen fir die Implementierung und den laufenden Betrieb? Welche Rolle spielt dabei
die Unternehmensform: offentliche Verwaltung gegeniber privaten Unternehmen? Die

Beantwortung dieser und weiterer Fragen erfolgt im Verlauf der Arbeit.

1.1 Zielsetzung

Die vorliegende Master Thesis tragt den Titel ,Internes Projektcoaching® mit dem Untertitel
.Gestaltung idealer Rahmenbedingungen in Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung® und

hat das Ziel, folgende Forschungsfrage zu beantworten:

Wie koénnen ideale Rahmenbedingungen fir internes Projektcoaching in 0Oster-

reichischen Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung gestaltet werden?

Unter einem internen Projektcoach wird ein spezifisch qualifizierter Mitarbeiter eines Unter-
nehmens verstanden, der Projektcoaching fur die Mitarbeiter des Unternehmens durchfihrt
(Bollhofer, 2011, S. 98). Sowohl Coach als auch Coachee sind Mitglieder der gleichen
Organisation (Schreytgg, 2012, S. 218f.), was einige Vorteile aber auch Nachteile mit sich
bringt. Bevor ein Unternehmen den Schritt der Implementierung geht, sollte es sich mit den

Rahmenbedingungen fiir internes Projektcoaching eingehend auseinandersetzen.

In dieser Master Thesis erhélt der Leser Hinweise auf die idealen Rahmenbedingungen,
einerseits fiir die Implementierung und andererseits flr den laufenden Betrieb von internem
Projektcoaching. Um herauszufinden, ob die Unternehmensform dabei einen Unterschied
ausmacht, wird eine Eingrenzung auf dsterreichische Unternehmen der 6ffentlichen Ver-
waltung vorgenommen. Die Ergebnisse aus zwei Fallstudien in 6ffentlichen Unternehmen

sollen in Kombination mit den Aussagen vier externer Projektcoaches Einblicke in die Praxis
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geben und abschlie3end in Diskussion zu den Aussagen der Literatur gestellt werden. Die
oben angefiihrte Forschungsfrage wird in drei Unterfragen operationalisiert:

1. Welche Vorteile sprechen fiir die Beauftragung eines externen/internen Projekt-
coaches und welche Nachteile sprechen dagegen?

2. Welche Rahmenbedingungen sind bei der Implementierung und dem laufenden
Betrieb von internem Projektcoaching zu beachten?

3. Was ist das Besondere an Projektcoaching in Unternehmen der 6ffentlichen

Verwaltung gegenuber privaten Unternehmen?

Die Unterfragen zeigen einerseits auf, welche Informationen im Zuge der Arbeit zu recher-
chieren sind und bilden andererseits die Basis fur die Erstellung des Interviewleitfadens.
Die Beantwortung der Fragestellungen zieht sich wie ein roter Faden durch die gesamte

Arbeit, deren Aufbau im folgenden Kapitel beschrieben wird.

1.2 Aufbau der Arbeit

Diese Master Thesis beinhaltet zunachst die Einleitung, gefolgt von den theoretischen
Grundlagen. Das Kapitel forschungsmethodisches Vorgehen stellt die Uberleitung zum
Empirieteil dar, der die Vorstellung der empirischen Ergebnisse enthalt. Die Arbeit schlief3t
mit einem Conclusio und Ausblick, worin es zur Diskussion der empirischen Ergebnisse mit
dem Stand der Literatur kommt und sowohl die Forschungsfrage als auch die Unterfragen

beantwortet werden.

Die theoretischen Grundlagen bestehen aus sechs Unterkapiteln, die von grund-
satzlichen Definitionen bis hin zu den Rahmenbedingungen von internem Projektcoaching

reichen und mit einer Zusammenfassung enden.

Im Kapitel Definitionen im Zusammenhang mit Projektcoaching wird Projektcoaching
zunachst aus unterschiedlichen Blickwinkeln erklart, da die Literatur keine einheitliche
Definition von Projektcoaching aufweist. Projektcoaching in Abgrenzung zu anderen
Disziplinen erleichtert dariiber hinaus das Erkennen, wann Projektcoaching die geeignete
Form der Beratung darstellt bzw. welche andere Disziplin anstelle passen kdnnte. Die
Anliegen im Projektcoaching weisen einen direkten Bezug zur Projektarbeit auf, deshalb ist
es erforderlich, auch die Begriffe Projektmanagement, Projekt und Programm genauer zu

betrachten. Um die Besonderheiten der 6ffentlichen Verwaltung dreht es sich im letzten
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Teil, der grundsatzliche Definitionen beinhaltet und dem Spezifikum internes Projekt-
coaching in 6ffentlichen Unternehmen nachgeht.

Das Kapitel Grundlagen im Projektcoaching beleuchtet zunachst die unterschiedlichen
Formen im Projektcoaching und widmet sich danach den Zielgruppen im Projektcoaching,
die entsprechende Angebote in Anspruch nehmen konnten. Der Nutzen von Projekt-
coaching, einerseits fiir den Coachee und andererseits fir das Unternehmen, stellt eine
Basis zum Aufbau einer Argumentationslinie fur den Implementierer dar. Dieser muss
daruber hinaus eruieren, ob die Grundvoraussetzungen fir Projektcoaching im eigenen

Unternehmen tberhaupt gegeben sind.

Erst danach macht es Sinn, an die Auswahl des Projektcoaches nach der Art zu denken.
Hier erfolgt zunachst die Unterscheidung in den externen Projektcoach und den internen
Projektcoach, wobei die beiden Arten nach verschiedenen Kriterien gegeniibergestellt
werden. Ergdnzend dazu bietet die Sammlung der Vor- und Nachteile der beiden Arten eine
Hilfestellung, ob fir ein konkretes Anliegen eher ein externer oder ein interner Projektcoach
der passendere ist. AbschlieRend wird auf das Zusammenspiel von externem und internem

Projektcoaching eingegangen.

Entscheidet sich ein Unternehmen bewusst flr einen internen Projektcoach, bildet das
Kapitel Rahmenbedingungen fir die Implementierung von internem Projektcoaching
die Herausforderungen dazu ab. Als Erstes sollte man sich tber die Beweggrinde fir die
Implementierung im Klaren sein, damit die damit verbundene Zielsetzung auch eine realis-
tische ist. Danach kann man Uber die Verankerung des internen Projektcoaches in der
Organisation nachdenken. Ebenso muss entschieden werden, ob der interne Projektcoach
hauptberuflich bendétigt wird oder ob er zusatzlich noch andere Aufgaben zu erledigen hat
und welche Anforderungen er erfillen sollte. Zum Schluss wird nach akzeptanzférdernden

MalRnahmen bei der Implementierung von internem Projektcoaching gesucht.

Im Kapitel Rahmenbedingungen fur den laufenden Betrieb von internem Projekt-
coaching werden projektbezogene Anlasse und Themen gesammelt, die einen Bedarf an
Projektcoaching auslésen kénnen. Danach erfolgt die Beschreibung des Prozessablaufes,
wobei auf die Besonderheiten in der Kommunikation und der Verrechnung separat hinge-
wiesen wird. AbschlielBend werden Ansétze zur Evaluation von Projektcoaching vorgestellt,
die einerseits die damit verbunden Kosten aufgreifen und andererseits Varianten der

Erfolgsmessung aufzeigen.
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Das letzte Kapitel innerhalb der theoretischen Grundlagen bildet die wichtigsten Erkennt-

nisse in einer kurzen Zusammenfassung ab.

Zu den Themen Coaching und Projektmanagement ist umfangreiche Literatur vorhanden,
wéhrend die Kombination aus beiden Disziplinen erst daraus abgeleitet werden muss, da
nur wenige Werke und Publikationen die spezielle Auspréagung Projektcoaching aufgreifen.
Die Erarbeitung des Themas innerhalb eines empirischen Teils erscheint daher als absolut
erforderlich. Die so gewonnenen Ergebnisse sollen die theoretischen Aussagen der Litera-
tur untermauern, gegebenenfalls auch entkraften und zur Beantwortung der Forschungs-
frage beitragen. Der Ablauf der empirischen Untersuchung wird im Kapitel Forschungs-
methodisches Vorgehen im Detail beschrieben. Dabei wird konkret auf die qualitative
Datenerhebung durch die Befragung als Interview sowie auf die anschlieRende qualitative

Inhaltsanalyse zur Auswertung der gewonnenen Daten eingegangen.

Im anschlieBenden Kapitel Darstellung der empirischen Ergebnisse kommt es zur Aus-
wertung der Antworten der vier externen Projektcoaches sowie zur Vorstellung der Fall-
studie im Bundesrechenzentrum und in der Wien Energie. Innerhalb der Fallstudien wird
zunachst das Unternehmen und danach das interne Projektcoaching in der Organisation
vorgestellt. AbschlieRend erfolgt die Auswertung der Interviews mit den Mitarbeitern, die
unterschiedliche Rollen im Zusammenhang mit internem Projektcoaching ausiiben. Befragt
wurden Leiter aus dem Projektmanagement-Office (PMO), interne Projektcoaches und
Coachees, die internes Projektcoaching, aber auch teilweise externes Projektcoaching in
Anspruch genommen haben. Somit ist eine ganz breite Sichtweise auf das Thema gewahr-

leistet.

Das letzte Kapitel Conclusio und Ausblick stellt die empirischen Ergebnisse in Diskussion
mit dem Stand der Literatur. Dabei wird das Hauptaugenmerk darauf gelegt, inwiefern sich
die Ergebnisse decken oder widersprechen. Danach kommt es zur Beantwortung der For-
schungsfrage sowie der Unterfragen. Samtliche Hinweise zur Gestaltung idealer Rahmen-
bedingungen fur internes Projektcoaching werden in Ubersichtlicher Form dargestellt. Er-
ganzend dazu weisen Handlungsempfehlungen darauf hin, welche Unternehmen internes
Projektcoaching implementieren sollen. Des Weiteren wird das eigene Vorgehen bei der
Erstellung der Master Thesis einer kritischen Reflexion unterzogen. Der abschlieRende

Ausblick zeigt ergdnzenden Forschungsbedarf zum Thema internes Projektcoaching auf.

Soviel vorweg zum Aufbau der Arbeit, welche nun direkt mit dem Kapitel Theoretische

Grundlagen in die Literatur eintaucht.



Theoretische Grundlagen

2 Theoretische Grundlagen

Die theoretischen Grundlagen bestehen aus sechs Unterkapiteln, die von grundsatzli-
chen Definitionen Gber die Auswahl des Projektcoaches nach der Art bis hin zu den Rah-
menbedingungen von internem Projektcoaching sowohl fir die Implementierung als auch

fur den laufenden Betrieb reichen und mit einer Zusammenfassung enden.

2.1 Definitionen im Zusammenhang mit Projektcoaching

Obwohl Projektcoaching vielfach in einschlagiger Projektmanagementliteratur empfohlen
wird (z. B. Austrian Standards Institute, 2012, S. 12; Patzak, & Rattay, 2009, S. 631f.),
erweist sich die Suche nach einer einheitlichen und genauen Definition als Heraus-
forderung. Die Erklarung des Begriffes stellt jedoch eine notwendige Voraussetzung dar,
um die Einsatzmdglichkeiten und Potentiale, aber auch die Grenzen von Projektcoaching
zu erkennen (Wastian, Braumandl, & Dost, 2012, S. 101). Deshalb beschaftigt sich dieses
Kapitel mit Definitionen zu Projektcoaching, der Abgrenzung von Projektcoaching zu
anderen Disziplinen, grundlegenden Begriffen im Projektmanagement und den Besonder-

heiten der offentlichen Verwaltung.

2.1.1 Projektcoaching aus unterschiedlichen Blickwinkeln

Dieses Kapitel betrachtet die Begriffe Projektcoaching und Coaching aus unterschiedlichen
Blickwinkeln und stellt ausgewahlte Definitionen von Autoren aus den Disziplinen Projekt-
management, Psychotherapie und Wissensmanagement vor. In den weiteren Ausfih-
rungen wird jene Person, die Projektcoaching bzw. Coaching anbietet, als Projektcoach
bzw. Coach bezeichnet, aber auch das Wort Berater ist in der Praxis gebrauchlich. Jene
Person, die Projektcoaching bzw. Coaching in Anspruch nimmt, gilt als Coachee, wobei

auch hier synonym Begriffe wie Klient, Kunde oder Gecoachter verwendet werden.
Literatur Projektmanagement-Standards

Auf der Suche nach dem Begriff Coaching werden zunachst die Projektmanagement-
Standards der IPMA, ONORM ISO 21500, PMI und Prince 2 durchleuchtet:

Die Kompetenzrichtlinie der IPMA (International Project Management Association), kurz
ICB 4.0 genannt, weist im Kompetenzelement Fiihrung auf ein erforderliches Wissen in
Coaching hin. ,To give direction, coaching and mentoring means to give guidance and
support to people and teams and establish conditions that engage people with their

assignments® (Coesmans et al., 2015, S. 77). In der ICB 3.0 (Caupin et al., 2006) hingegen
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wurde Coaching noch nicht explizit genannt, daflir beschreibt die ICBC als erganzender
Standard fur Projektmanagement-Consultants die Rolle des Coachs im Detail. Dieser
unterstutzt eine Gruppe oder Einzelpersonen Uber einen gewissen Zeitraum bei einem
bestimmten Anliegen mit dem Ziel, deren Handlungsfahigkeit zu verbessern (Bernardo,
Bartsch-Beuerlein, Godbold, & Takac, 2011, S. 32). Die pm baseline streicht gleich zu
Beginn die bewusste Gestaltung des Projektmanagement-Prozesses durch Kommunikation
hervor und erwahnt in diesem Zusammenhang die Entscheidung, einen Projektcoach in
das Projekt mit einzubeziehen (pma - Projekt Management Austria, 2008, S. 11). Die in der
pm baseline verwendete Definition von Projekt- und Programmmanagement-Coaching
stammt von den Autoren des Werks ,,Projektcoaching bringt mich einfach weiter!” und lautet
.Projekt- und Programmmanagement-Coaching ist als interaktiver personenorientierter
Beratungs- und Begleitprozess zur Weiterentwicklung von Individual- und Teamkompe-
tenzen zu verstehen® (Hiller, Majer, Minar-Hodel, & Zahradnik, 2007; zit. n. pma - Projekt
Management Austria, 2008, S. 80). Da die Verfasser der Primarguelle ausschlief3lich von
Projektcoaching sprechen, geht die Kreation Projekt- und Programmmanagement-
Coaching vermutlich auf die Autoren der pm baseline zuriick. Die ONORM ISO 21500:2012
zu den Leitlinien des Projektmanagements greift wiederum die Verhaltenskompetenzen der
ICB im Kapitel Kompetenzen des Projektpersonals auf und fuhrt des Weiteren an, dass
Coaching beim Erwerb dieser Fahigkeiten unterstiitzen kann (Austrian Standards Institute,
2012, S. 12). Der PMBOK @ Guide des Project Management Institute sieht Coaching eben-
falls als Schulungsmethode zur Verbesserung der Kompetenzen der Projektteammitglieder
sowie als zwischenmenschliche Fahigkeit von Projektmanagern (Project Management
Institute, 2013, S. 275). Der Standard von Prince 2 hingegen erwéahnt Coaching nicht
separat (Kohler, 2006).

Literatur Projektmanagement

Die Recherche nach dem Begriff Coaching wird in Projektmanagement-Werken der
Autoren Gareis, Patzak und Rattay, Kuster et al., Bohinc und Sterrer fortgesetzt:

Gareis unterscheidet zwischen Projektmanagement-Coaching und Coaching von Projekt-
managern. Dabei versteht er unter Projektmanagement-Coaching die Projektmanagement-
Beratung des Projektmanagers und/oder des Projektteams mit dem Ziel, die Qualitat des
Projektmanagements im Projekt zu sichern bzw. zu verbessern. Er empfiehlt den Einsatz
eines Projektmanagement-Coachs vor allem im Projektstartprozess oder auch zur Bewal-
tigung einer Projektdiskontinuitat. Dieser hat jedenfalls eine projektexterne Rolle tiber und
kann vom Unternehmen selbst stammen oder ein externer Berater sein (Gareis, 2006,

S. 225). Der Coach von Projektmanagern hingegen leistet Hilfe zur Selbsthilfe, was Gareis
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mit dem Geben von Ratschlagen fir den Coachee zur Bewadltigung problematischer
Arbeitssituationen erklart. Ein Coaching ist immer personenbezogen und nicht organi-
sationsbezogen wie das Consulting und kann beispielsweise einen Projektmanager nach
absolviertem Projektmanagement-Training bei der praktischen Umsetzung des Erlernten in
einem konkreten Projekt unterstitzen (Gareis, 2006, S. 619f.). Fir Patzak und Rattay stellt
Coaching eine Aufgabe der Mitarbeiter im Projektmanagement-Office zur Unterstitzung
von konkreten Projekten in deren Abwicklung dar (Patzak, & Rattay, 2009, S. 631f.). Die
darunter fallenden Aufgaben werden allerdings gemeinsam mit jenen der Beratung und der
Ubernahme der Projektleitung aufgezahlt. Welche davon konkret in den Bereich Coaching
fallen, geht daraus nicht hervor; ebenso wenig wird der unter Projekt-Support verwendete
Begriff Projektleiter Coaching néher definiert. Im Handbuch Projektmanagement gehen
Kuster et al. auf Coaching der Projektleitung ein, sie sehen darin Elemente der Prozess-
beratung oder auch Expertenberatung zu fachlichen und methodischen Fragen. Der
Coachee nimmt das Coaching freiwillig in Anspruch, er mdchte damit seine Wahrnehmung
um eine Auf3ensicht erweitern und bei Problemen in herausfordernden Projekten verschie-
dene Handlungsalternativen entwickeln (Kuster et al., 2011, 182f.). Bohinc verwendet den
Begriff Coaching im Zusammenhang mit der Entwicklung von Projektteams, die nur dann
ihre Aufgaben gut erfiillen kénnen, wenn sie Uber die notwendigen Kompetenzen verfligen
(Bohinc, 2012, S. 26). Als QualifizierungsmalRnahme kommt fur ihn Coaching in Frage,
wobei er zwischen Experten-Coaching und kollegialem Coaching unterscheidet. Im Ex-
perten-Coaching unterstitzt ein erfahrener Mitarbeiter einen weniger erfahrenen Mitarbeiter
bei einer neuen Tatigkeit, wahrend im kollegialen Coaching der Schwerpunkt auf dem
gegenseitigen Lernen liegt und sich Mitarbeiter bei Problemen gegenseitig helfen (Bohinc,
2012, S. 187). Das auf diese Weise definierte Experten-Coaching erinnert an Mentoring,
worauf im Kapitel Abgrenzung néher eingegangen wird. Auf kollegiales Coaching (Intervi-
sion) wird in dieser Master Thesis nicht separat eingegangen, da es sich um eine vernach-
lassigbare Sonderform handelt. Sterrer nennt Coaching u.a. als Aufgabe der Personalent-
wicklung zur Unterstiitzung der Mitarbeiter in ihrer Projektarbeit. Diese Personalent-
wicklungsmalRnahmen sind fir ihn genauso bedeutend wie Organisationsentwicklungs-
maflnahmen auf dem Weg zu einer Projektmanagement-Professionalisierung (Sterrer,
2014, 158f.). Was genau Sterrer unter Coaching versteht, wird allerdings nicht genauer

erklart.
Literatur Projektcoaching

Die Autoren Hiller et al., Majer et al., Wastian et al., Rauen sowie Gregor-Rauschtenberger

und Hansel verwenden in ihren Werken den Begriff Projektcoaching:
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Dabei verstehen Hiller et al. unter Projektcoaching die Konstruktion von mafigeschnei-
derten Losungen fur die Anliegen und/oder Problemstellungen eines Kunden(systems). Die
Anliegen weisen einen direkten Projektbezug auf, wobei ein Projektcoachingauftrag die
Basis bildet und sich der Projektcoachingprozess aus mehreren Projektcoachingeinheiten
zusammensetzt. Der Projektcoach bringt in der Rolle des Beraters einerseits sein Fach-
wissen als Projektmanagementexperte ein und entwickelt andererseits im Rahmen einer
Begleitung gemeinsam mit dem Kunden neue Ideen und Perspektiven (Hiller et al., 2007,
S. 12). Majer et al. greifen die Definition von Hiller et al. auf (Majer ist unter den Autoren
des oben genannten Mehrverfasserwerkes) und ergénzen sie um das Programm. ,Auf
Basis eines Projektcoachingauftrags werden im Rahmen von Projektcoachingeinheiten als
Teil eines Projektcoachingprozesses malRRgeschneiderte Lésungen fir die Anliegen
und/oder Problemstellungen im Zusammenhang mit Projekten oder Programmen konstru-
iert* (Majer, Schaden, & Stabauer, 2014, S. 43). Wastian et al. sehen Projektcoaching als
»eine durch psychologische Methoden geleitete, systematische Férderung ergebnisorien-
tierter Selbst-, Prozess-, Problem- bzw. Lésungsreflexionen sowie Beratung von Personen,
Gruppen oder Organisationseinheiten im Kontext von oder in Zusammenhang mit
Projekten (Wastian et al., 2012, S. 101). Dies kann in Form von Einzel-, Team- und
Prozesscoaching erfolgen, wobei je nach Art personenbezogene, teambezogene oder
prozess- und kontextbezogene Themenfelder im Fokus des Coachings stehen (Wastian et
al., 2012, S. 101f.). Fur Rauen stellt Projektcoaching einen Spezialfall des Teamcoachings
dar und dient der Vorbereitung, Einfiilhrung und Betreuung von Projekten sowie der
Forderung der Zusammenarbeit innerhalb des Projektteams (Rauen, 2008, S. 33, S. 42).
Darlber hinaus ist Coaching fir ihn ,eine absichtsvoll herbeigefiihrte Beratungsbeziehung,
deren Qualitat durch Freiwilligkeit, gegenseitige Akzeptanz, Vertrauen und Diskretion
zwischen den beteiligen Personen bestimmt wird“ (Rauen, 2008, S. 2). Gregor-Rausch-
tenberger und Hansel (2001, S. 39) sehen Coaching als Variante der Supervision zur
gezielten Vorbereitung auf spezielle Vorhaben. Sie umschreiben Projektcoaching als
Training on the Job fir Projektleiter, um dem Projektverantwortlichen aber auch dem
gesamten Team zu helfen, schwierige Projektsituationen von einer h6heren Warte aus zu
Uberblicken und passende MalBnahmen zu treffen (Gregor-Rauschtenberger, & Hansel,
2001, S. 50).

Literatur Coaching

In der folgenden Betrachtung wird die Suche nach dem Begriff Coaching in ausgewahlter
Coaching-Literatur der Autoren Eric Lippmann, Robert Lippmann, Schreytgg, Backhausen

und Thommen sowie Boning vorgenommen, die aus der Fille der vorhandenen Werke
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zitiert wurden und einen ersten Einblick in das Thema geben:

Nach Eric Lippmann wird das klassische Coaching als Einzelberatung von Personen in
Fuhrungsrollen definiert, da fur ihn das Einzelsetting Vertraulichkeit garantiert und ein
intimes Bearbeiten von Anliegen aus dem Spannungsfeld Person - Rolle - Organisation
ermoglicht. Ein Gruppensetting stellt fur ihn eine weitere Form des Coachings dar, wobei
der Vorteil der Entwicklung kreativerer Losungsideen aufgrund der unterschiedlichen Sicht-
weisen zu tragen kommt. Obwohl das Einzelsetting auf die Wahrnehmungen des Coachs
und Coachees eingeschrankt ist, iberwiegen doch die Vorteile gegeniiber einem Gruppen-
setting (Lippmann E., 2013, S 18f.). Coaching fir Projektleiter beschreibt Robert Lippmann
einerseits als spannend, da jedes Projekt ein Unikat ist. Andererseits betrachtet er es als
heikel, wenn der Coach, der selbst Projekte leitet, in Versuchung kommt, dem Coachee
Ratschlage zu erteilen. Deshalb sollte im Vorhinein klar vereinbart werden, ob es sich um
Coaching im Sinn von Prozessberatung oder auch um Expertenberatung zu Fach- und
Methodenfragen handelt (Lippmann R., 2013, S. 169). Schreydgg (2015a, S. 159) fuhrt
den Wortstamm von Coaching auf die Begriffe ,Kutsche” oder ,Kutscher® zurlick, wobei es
eigentlich um einen ,kuscheligen“ Ort geht, an dem der Mensch seine Gefuhle, Fragen und
Sorgen ausbreiten kann. Als innovative Malinahme der Personalentwicklung tragt
Coaching zur Verbesserung der Handlungsfahigkeit der Fihrungskréfte bei, stets mit der
Hoffhung, auch die Organisation positiv zu beeinflussen. Darliber hinaus wird Coaching als
Dialogform tber Freud und Leid im Beruf aufgefasst. Die Bewaltigung von Krisen und
Konflikten kann ebenso wie die generelle Entwicklung von Einzelnen oder Kollektiven im
Fokus stehen (Schreyogg, 2015a, S. 160f.). Backhausen und Thommen heben als allge-
meine Umschreibung der verschiedenen Coaching-Konzepte im Management die ,profes-
sionelle Form individueller Beratung im beruflichen Kontext“ (Backhausen, & Thommen,
2006, S. 20) hervor. Die Person, die die Beratungsleistung in Anspruch nimmt, wird dabei
als Coachee bezeichnet. In der Praxis ist das Einzelcoaching haufiger anzutreffen als das
Gruppencoaching, wobei es sich meist um ein Projektteam und nicht um eine zufallig
zusammengestellte Gruppe handelt (Backhausen, & Thommen, 2006, S. 211). Boning
verwendet flir seine Definition von Coaching den Baum als Metapher und sieht in den
Wourzeln die verschiedenen Konzepte, die aus der Therapie, dem Sport, aus Fihrungs-
trainings oder dem Sozialbereich (z. B. Supervision) kommen. Den Wurzeln entwéchst der
neue Stamm Coaching mit Inhalten wie Selbstreflexion, soziale Kompetenz, dem Anstreben
von Leistungszielen oder dem effektiven Problemldsen. Als Aste wiederum verstehen sich
die Anwendungsfelder wie beispielsweise Business-Coaching, Life-Coaching, Gesund-
heits-Coaching, Sport-Coaching oder auch Projektcoaching, wobei das Wachstum des

Baumes bei weitem noch nicht abgeschlossen ist (Boning, & Kegel, 2015, 16ff.). Die
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Darstellung als Baum verdeutlicht die unterschiedlichen Coaching-Verstandnisse und
unterstitzt den Versuch, das Coaching-Feld zu systematisieren (Boning, & Kegel, 2015,
S. 14).

Literatur Wissensmanagement

Da Coaching als Werkzeug im Wissensmanagement gilt, wird ergdnzend eine Definition
aus dieser Disziplin aufgenommen:

Mittelmann et al. sehen in Coaching ,die Kunst, einer Person ihren individuellen Entwick-
lungsweg zu erdffnen und zu begleiten* (2011, S. 43) und als Form einer lernpartner-
schaftlichen Beziehung. Neue Kompetenzen sollen durch das gemeinsame Bearbeiten von
Problemstellungen (ber einen langeren Zeitraum hindurch erworben werden. Eine
komplexe Aufgabenstellung ist der Ausldser fir die regelmafigen Treffen zwischen dem
Coach und seinem Schiitzling, mit dem Ziel einzelne Umsetzungsschritte zu planen. Ist die
Aufgabe geldst, gibt es ein abschlieRendes Feedback-Gesprach (Mittelmann, Della
Schiava, Duckert, & Terhoeven, 2011, S. 43f.).

Englischsprachige Literatur

Obwohl in der Arbeit eine Eingrenzung auf Projektcoaching in Osterreich vorgenommen
wird, erscheint ein Blick Uber die Landesgrenzen hinaus als durchaus sinnvoll. Dabei
werden Definitionen von Coaching der Autoren Berg und Karlsen, Whitmore, Passmore,
Bachkirova, Clutterbuck und Cox, Drake und Adkins vorgestellt:

Fur die beiden norwegischen Professoren Berg und Karlsen (2007, S. 4) unterstitzt
Coaching den Projektmanager und Projektteammitglieder einerseits in der Erreichung der
Projektziele und andererseits in der Erreichung ihrer persoénlichen Ziele. Dabei setzt der
Projektcoach Uberwiegend Fragestellungen ein und gibt dem Coachee Feedback.
»,Coaching can thus be defined as the process of challenging and supporting a person or a
team to develop ways of thinking, ways of being and ways of learning. The purpose is to
achieve personal and/or organizational goals“ (Berg, 2006; zit. n. Berg, & Karlsen, 2007,
S. 4). Auf Whitmore, dem Coachingpioneer aus dem Vereinigten Kénigreich und einem der
Hauptfiguren in der internationalen Coaching Community, beruht die Aussage: ,Coaching
is a gentle way of raising awareness of the imbalances that exist, and of helping the coachee
to find a way forward that will benefit their work and their play“ (Whitmore, 2002, S. 4). Der
Coachingbegriff von Passmore (2010, S. 10), ebenfalls einer der fihrenden britischen
Coaching Experten, basiert auf der Idee des Empowerments von Menschen und beinhaltet

selbstbestimmtes Lernen, die personliche Entwicklung sowie eine Steigerung der
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Leistungsfahigkeit. Bachkirova, Clutterbuck und Cox verbindet ihre Arbeit an der Oxford
Brookes University im Kontext von Coaching. Auf sie geht folgende Definition zurtck:
»,Ccoaching could be seen as a human development process that involves structured,
focused interaction and the use of appropriate strategies, tools and techniques to promote
desirable and sustainable change for the benefit of the coachee and potentially for other
stakeholders® (Bachkirova et al., 2010, S. 1). Drake ist Griinder des Centers for Narrative
Coaching in den USA und Australien und stellt fest: ,Coaching is about giving people the
courage to learn® (Drake, 2011, S. 151). Adkins (2010, S. 76) pragt als Griinderin des Agile
Coaching Institutes in den USA den Begriff ,Agile Coaching“ und versteht darunter eine
Kombination aus Coaching und Mentoring. Der agile Coach hilft dabei dem Coachee, durch
geschickte Gesprachsfiihrung sein nachstes Ziel zu erreichen, er teilt seine Erfahrungen in

der agilen Projektarbeit mit ihm und unterstutzt ihn bei der Anwendung agiler Methoden.
Reslimee

AbschlieRend betrachtet prasentiert sich die Coaching-Landschaft &hnlich bunt wie die
Blatter im Herbst, um die Metapher des Baumes von Bdning aufzugreifen. Je nachdem um
welchen Wald es sich handelt, also welche Profession die Autoren innehaben, weist das
Laub einmal mehr diese oder jene Farbe auf. Stammen die Verfasser aus der Ecke
Projektmanagement, bringt der Projektcoach in der Rolle des Beraters sein Fachwissen
starker ein. Handelt es sich bei den Autoren um Psychologen, stehen psychotherapeutisch
basierte Methoden und Interventionen im Vordergrund. Schriften aus der Disziplin Wissens-
management betonen wiederum die lernpartnerschaftliche Beziehung zwischen Coach und
Coachee. Die Liste an Definitionen konnte aus den verschiedenen Blickwinkeln der
Coachingexperten noch um ein Vielfaches weitergefiihrt werden, da fir den Begriff
Coaching im Allgemeinen und Projektcoaching im Speziellen keine einheitlichen Konturen
bestehen. Die im Anhang 1 (siehe Seite 138ff.) abgebildete Tabelle greift die unterschied-
lichen Definitionen zu Projektcoaching auf. Aus Sicht der zitierten Autoren wird dabei
konkret auf die im Projektcoaching relevanten Kriterien Bezeichnung, Zuordnung, Themen-
felder, Varianten, Zielgruppe, Ziel, Voraussetzung, Vorgehen, Rolle und Problemfeld Bezug
genommen. Das wenig Uberraschende Restimee lautet: Es gibt keine einheitliche Definition
fur Projektcoaching. Erst in der Abgrenzung zu ahnlichen Disziplinen wie Beratung, Training

und Mentoring, Supervision und Psychotherapie wird Coaching greifbarer.
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2.1.2 Projektcoaching in Abgrenzung zu anderen Disziplinen

Auf den folgenden Seiten wird Coaching zu anderen Disziplinen abgegrenzt, damit ein noch
deutlicheres Bild von den Besonderheiten dieser speziellen Beratungsform entstehen kann.
Die tabellarische Gegeniberstellung von Coaching, Beratung, Training, Mentoring und
Supervision auf der ndchsten Seite weist vor allem auf die Unterschiede innerhalb der
Kriterien Zielgruppe, Ziel, Rolle und Verantwortung hin.

Grundsatzlich schliet der Uberbegriff Beratung auch Coaching mit ein, wobei eine ein-
deutige Trennung beider Bereiche It. Rauen (2014, S. 10ff.) Sinn macht und zu einem
besseren Verstandnis der Aufgaben des Coachings beitragt. Damit der Projektcoach Uber-
haupt als Prozessberater akzeptiert wird, benétigt er ohnedies Expertenkenntnisse im
Projektmanagement und wird als fachlicher Ansprechpartner gesehen. Fir Hiller et al.
(2007, S. 78) stellt Fachberatung ein Kernelement im Projektcoaching dar, wobei der
Projektcoach mogliche Handlungsalternativen formuliert und keinesfalls Ratschlage oder
Handlungsanweisungen geben sollte, wie dies im Rahmen einer Beratung der Fall ist.
Erfolgen die Ratschlage It. Rauen (2014, S. 10ff.) in wohl dosierter Form und dienen diese
der Zielerreichung des Gesamtprozesses, spricht gerade im Projektcoaching nichts dage-
gen. Hier erarbeitet der Coach mit dem Klienten eine individuelle Lésung, die dieser oftmals
viel besser annehmen kann, als die Standardldsung eines Beraters. Bartsch-Beuerlein
(2015, S. 437) hingegen wirde die beiden unterschiedlichen Beratungsstrategien der
.Experten- bzw. Fachberatung® (entspricht dem Beratungsbegriff von Rauen) und der
.Prozessberatung bzw. systemischen Beratung“ (entspricht dem Coachingbegriff von
Rauen) am liebsten zusammenfuhren, um Projekte bestmdglich zu unterstitzen. Auch
Janes, Prammer und Schulte-Derne (2001, S. 31) erachten den Begriff Beratung als unge-
eignet, um das damit verbundene komplexe Geschehen ausreichend darzustellen. Sie
weisen auf die im Englischen vorgenommene Unterscheidung in Advising als das ,Beraten
durch Ratschlage“ und Counseling als das ,Beraten durch Fragen“ hin. Wahrend beim
Advising Fremdhilfe von auRen kommt, wird beim Counseling Hilfe zur Selbsthilfe geleistet
und an der zunehmenden Unabhangigkeit des Klienten gearbeitet. Die so vorgenommene
Ubersetzung von Advising erinnert wiederum an den Beratungsbegriff und Counseling an

den Coachingbegriff von Rauen.

Mit Training werden gewilnschte Verhaltensweisen gezielt auf- und ausgebaut und ideale
Ablaufmuster erlernt. Der Trainer leitetet Ubungen an, gibt Feedback und nimmt Korrek-

turen vor. In dieser Form kann ein Training zur Verbesserung von Verhaltensdefiziten auch
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Beratungsform
Kriterium Coaching Beratung Training Mentoring Supervision
Zielgruppe Personen mit Keine bestimmte Keine bestimmte Junge bzw. neue Therapeuten und
Managementaufgaben Zielgruppe Zielgruppe Organisationsmitglieder Beziehungsarbeiter im
Non-Profit-Bereich
Ziel Beziehungsaufnahme und Beziehungsaufnahme ist Beziehungsaufnahme ist Beziehungsaufnahme und Beziehungsaufnahme und
Gestaltung bestenfalls ein ,Neben- bestenfalls ein ,Neben- Gestaltung Gestaltung
Verhaltenserweiterung produkt® produkt* Integration neuer Forderung der Person
bzw. —flexibilisierung beim Technischer/fachlicher Gewilinschtes Verhalten Mitarbeiter Qualitatssicherung der
Coachee Wissenszugewinn wird gemaf des Fach- Vermittlung der personlichen Arbeit
Kann auch die personliche Rein fachlich-berufliche wissens des Trainers auf- Gebrauche und Normen Bestenfalls Aufbau Uber-
Entwicklung betreffen Anliegen (i. d. R.) und ausgebaut der Organisationskultur fachlicher, sozialer
Aufbau Uberfachlicher Dient bestenfalls dem Rein fachlich-berufliche Langfristige Bindung des Kompetenz
Kompetenz (Selbstreflexi- Aufbau fachlicher Verhaltensweisen (i. d. R.) Mitarbeiters an die
onsfahigkeit) sowie Aufbau Kompetenz Dient dem Auf- und Organisation
von Fachkompetenz Analyse d. Arbeitsaufgaben|  Ausbau von meist Andauernde Beratung
Hilfe zur Selbsthilfe e Etablierung als Berater fachspezifischen Tlw. karriereorientierte
und Spezialist fir den Fahigkeiten und Beratung
Klienten Verhaltensweisen
Rolle Coach: Berater: Trainer: Mentor: Supervisor:
Prozessberater mit Fachberater mit spezifi- Technisch-fachliche Alteres und erfahrenes Keine betriebswirtschaftli-
Methodenvielfalt schem Fachwissen Kompetenz des Trainers Organisationsmitglied chen Kompetenzen
Zuhorer und Gespréachs- e Zuhorer und Ratgeber steht im Vordergrund Beratung aufgrund seiner erforderlich
partner o Berater ist als Fach- Trainer mit spezifischem Erfahrungen in der Zuhorer und Gesprachs-
Kein Beziehungsgefalle experte in seinem Fachwissen Organisation partner
beim externen Coach Fachgebiet klar berlegen | e Anleiter und Moderator Zuhorer und Gesprachs-
(Betriebs-)Wirtschaftliche Trainer ist als Fach- partner
Fachkompetenz und experte in seinem Fach- Abhangigkeit vom Unter-
Unternehmenserfahrung gebiet klar Uberlegen nehmen
samt Management-Wissen Klares Beziehungsgefalle
zw. Mentor u. Mentee
Verant- Coach und Coachee be- Berater bestimmt den Trainer bestimmt den Mentor und Mentee Supervisor und Super-
wortung stimmen zusammen Inhalt Inhalt und Ablauf und Inhalt und Ablauf der bestimmen zusammen visand bestimmen zu-

und Ablauf; der Klient be-
hélt die Verantwortung fir
sein Handeln

nimmt ggf. dem Klienten
die Verantwortung ab

Ubungen und leitet den
Trainee gezielt an

den Inhalt und Ablauf; der
Mentee behélt die Verant-
wortung fiir sein Handeln

sammen Inhalt und
Ablauf; der Supervisand
behalt die Verantwortung
fir sein Handeln

Tabelle 1: Unterschiede zwischen Coaching und anderen Disziplinen

Quelle: In Anlehnung an Graf, & Edelkraut, 2014, S. 46ff.; Rauen, 2014, S. 8ff.; Kiihl, 2008, S. 103f.
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im Rahmen eines Coachings angeboten werden. In diesem Fall ist das Training ein
Bestandteil des Coachings, beide MaRnahmen erganzen einander (Rauen, 2014, S. 13).
Prudix (2015, S. 363f.) teilt die Meinung von Rauen und weist darauf hin, dass im Unter-
schied zum Trainer, der Coach dem Klienten keine direkte Lésung vermittelt. Vielmehr
unterstitzt er diesen, seinen eigenen Weg zu finden und nutzt sein Expertenwissen zur
Prozessbegleitung, der ,Hilfe zur Selbsthilfe“. Zwar gestalten sich die Kosten im Training
gunstiger als im Coaching (Rauen, 2014, S. 14), jedoch liegt wohl die Wirksamkeit laut Bér,
Bdockelmann und Thommen (2006, S. 43) unter der von Coaching. Breit angelegte Weiter-
bildungsmal3nahmen wie das Training bertcksichtigen nur selten die spezielle Situation
und die individuellen Fragestellungen des einzelnen Teilnehmers. Projektcoaching leistet
einen Betrag zur nachhaltigen Entwicklung der Mitarbeiter und geht dabei ressourcen-
schonend vor. Zeit zahlt fir Mohr (2012, S. 263) zu den knappsten Ressourcen und gerade
in Projekten ist Coaching oft effizienter, als die Mitarbeiter in einem Training als Alibiver-
anstaltung unterzubringen, die der nachhaltig positiven Entwicklung eher schaden. Ein
Coaching kann beispielsweise einen Projektmanager nach absolviertem Projektmanage-
ment-Training bei der praktischen Umsetzung des Erlernten in einem konkreten Projekt
unterstitzen (Gareis, 2006, S. 620).

Mentoring gilt als Personalentwicklungsmethode des Wissenstransfers, wobei eine
erfahrene Person (Mentor) eine unerfahrene Person (Mentee) in ihrer persénlichen und
beruflichen Entwicklung unterstitzt, indem der Mentor sein fachliches Wissen und seine
Erfahrungen weitergibt (Graf, & Edelkraut, 2011; zit. n. Graf, & Edelkraut, 2014, S. 6). In
der Praxis verlaufen die Grenzen zwischen Mentoring und Coaching flieBend und die
Begriffe werden haufig synonym verwendet (Graf, & Edelkraut, 2014, S. 7f.). In diesem
Zusammenhang ist es zweckdienlich, den Begriff Intervision kurz vorzustellen: Lippmann
(2013, S. 17) versteht darunter das Treffen von gleichrangigen Gruppenmitgliedern ohne
externen Berater zum Austausch und zur Reflexion ihrer beruflichen Tatigkeit. Beispiels-
weise kdnnten sich Projektleiter im Unternehmen selbst organisieren und gemeinsam fest-
gelegte Themen und Falle bearbeiten, was eine sehr kostengiinstige Form organisationalen

Lernens darstellt, da kein externes Honorar anfallt.

Den Vorschlag der Deutschen Gesellschaft flr Supervision, kinftig Coaching in ihre
Profession aufzunehmen, lehnt Schreydgg ab. Sie mdchte die Differenz der beiden Formate
noch vertiefen und begriindet dies mit unterschiedlichen Zielgruppen, die verschiedene
konzeptionelle Schwerpunkte verlangen. Psychotherapeuten und Sozialarbeiter nehmen

traditionell Supervision in Anspruch und mdchten damit ihre Klientenarbeit verbessern
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oder im Sinne einer Qualitatssicherung reflektieren. Fach- und Fihrungskrafte unterschied-
licher Organisationstypen bezwecken mit der Inanspruchnahme von Coaching eine
Verbesserung und Reflexion ihrer Fihrungstatigkeit (Schreydgg, 2015b, S. 113ff.). Wesent-
lich dabei ist, dass in der Supervision beide Gesprachspartner den gleichen Beruf ausiiben,
wobei der Supervisor Uber mehr Erfahrung verfiigt. Im Gegensatz dazu bt der Coachee
im Projektcoaching einen anderen Beruf aus, als der Projektcoach (Hiller et al., 2007,
S. 15).

Coaching ist nur fur ,Gesunde* geeignet, wahrend die Betrachtung der gesamten Lebens-
geschichte des Klienten sowie die Beratung von Personen mit psychischen Erkrankungen
und Drogenabhangigkeiten Psychotherapeuten und medizinischen Einrichtungen vorbehal-
ten bleiben (Rauen, 2014, S. 5f.). Schmidt-Lellek (2015, S. 132f.) vertritt ebenso die Ansicht,
dass Coaching keine geeignete Beratungsform bei psychischen oder psychosomatischen
Storungen darstellt. Er weist auf die Uberwiegend arbeitsbezogenen Fragestellungen im
Coaching hin, wahrend es in der Psychotherapie hauptsédchlich um personlichkeitsbezo-
gene Anliegen geht. Fur Hiller et al. (2007, S. 16) stehen im Projektcoaching Themen aus
dem Projektalltag im Vordergrund und die Arbeitsfahigkeit des Coachees ist zu jeder Zeit
gegeben. Die Psychotherapie hingegen greift private Anliegen sowie psychische Problem-

stellungen auf und versucht emotional lAhmende Zustande des Patienten zu I6sen.

2.1.3 Begriffe rund um Projektmanagement

Der Begriff Projekt wird heutzutage sehr gerne, ja fast inflationar verwendet. Umso wichtiger
erscheint es, ihn konkret zu definieren sowie auf das Programm und Projektmanagement
generell einzugehen. Dabei wird in dieser Master Thesis auf drei bekannte Projektmanage-
ment-Ansatze zuriick gegriffen: ICB- Individual Competence Baseline der IPMA — Interna-
tional Project Management Association in Ergadnzung mit der pm baseline der pma (Projekt
Management Austria), PMBOK® Guide (Project Management Body of Knowledge) von PMI
— Project Management Institute sowie ROLAND GAREIS Projekt- und Programmmanage-

ment®.

Unter Projektmanagement versteht die IPMA: ,Project management is concerned with the
application of methods, tools, techniques and competences to a project to achieve goals®
(Coesmans et al., 2015, S. 36). Die ICB legt Projektmanagement-Wissen dar und bringt
dieses mit dem jeweiligen Zertifizierungslevel in Verbindung. Die Definition ,Projekt-
management ist ein Geschéaftsprozess der projektorientierten Organisation® (pma - Projekt

Management Austria, 2008, S. 11) stammt aus der pm baseline. Der Prozess erstreckt sich
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von der Erteilung des Projektauftrages bis hin zur Projektabnahme und unterteilt sich in
Projektstart, Projektkoordination tUber die gesamte Projektlaufzeit, Projektcontrolling und
Projektabschluss. Erganzend dazu stellen Projektmarketing und das Management einer
Projektkrise mogliche Teilprozesse dar (pma - Projekt Management Austria, 2008, S. 11).
Im PMBOK® Guide definiert das PMI — Project Management Institute seinen traditionellen,
methodenorientierten Ansatz: ,Project management is the application of knowledge, skills,
tools, and techniques to project activities to meet the project requirements® (Project
Management Institute, 2013, S. 5). Anhand einer Vielzahl von Prozessen innerhalb der
Prozessgruppen Initiierung, Planung, Ausfiihrung, Monitoring und Controlling sowie
Abschluss wird die Vorgehensweise in Projekten beschrieben. Die Prozessgruppen sind
nicht zu verwechseln mit Projektphasen, denn trotz deren Ablauforientierung laufen die
Prozesse nicht nacheinander ab (Project Management Institute, 2013, S. 41ff.). Gareis
begreift Projektmanagement in seinem generischen Ansatz als Prozess einer projektorien-
tierten Organisation, mit dem Ziel Projekte professionell zu managen. Zu den traditionellen
Betrachtungsobjekten im Projektmanagement zéhlen Leistungen, Termine und Kosten, die
Gareis noch um Ziele, Ressourcen, Ertrége, Risiko, Organisation, Kultur und Kontext (Vor-
und Nachprojektphase, Umwelten, andere Projekte, Unternehmensstrategien, Business
Case) erganzt (Gareis, 2006, S. 74ff., S. 165).

Als Projekt definiert die IPMA: ,A project is a unique, temporary, multi-disciplinary and
organised endeavour to realise agreed deliverables within predefined requirements and
constraints“ (Coesmans et al., 2015, S. 27). Die pm baseline erweitert diese Definition um
die Wahrnehmung des Projekts als soziales System innerhalb einer tempordren Organisa-
tion, die mit der Durchfiihrung einer komplexen Aufgabe betraut ist (pma - Projekt Manage-
ment Austria, 2008, S. 7). Der PMBOK® Guide des PMI — Project Management Institute
beschreibt: ,A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product,
service, or result® (Project Management Institute, 2013, S. 3). Kontrar zu traditionellen
Projektmanagementanséatzen mit ihrem Schwerpunkt auf dem Methodeneinsatz nimmt
Gareis (2006, S. 59ff.) Projekte als temporare Organisationen zur Durchfiihrung zeitlich
begrenzter Prozesse wahr. Diese sind charakterisiert durch ihre relative Einmaligkeit, eine
kurze bis mittlere Dauer, eine mittlere bis hohe strategische Bedeutung und einem mittleren

bis groRen Umfang.

Folgende Erklarung von Programm beruht auf dem Standard der IPMA: ,A programme is
set up to achieve a strategic goal. A programme is a temporary organisation of interrelated
programme components managed in a coordinated way to enable the implementation of

change and the realisation of benefits“ (Coesmans et al., 2015, S. 27). Fur Gareis (2006,
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S. 399ff.) stellt ein Programm ein soziales Konstrukt dar, welches die Durchfiihrung
mehrerer Projekte beinhaltet und tber die Zielsetzung eng miteinander verbunden ist. Im
PMBOK® Guide werden Programme als ,a group of related projects, subprograms, and
program activities managed in a coordinated way to obtain benefits not available from
managing them individually“ (Project Management Institute, 2013, S. 9) definiert.

Die weiteren Ausfihrungen in dieser Master Thesis zu Projektmanagement, Projekten und
Programmen berufen sich auf das Verstandnis der IPMA, da in der pm baseline die Einbe-
ziehung eines Projektcoaches zur bewussten Planung des Projektmanagement-Prozesses

empfohlen wird (pma - Projekt Management Austria, 2008, S. 11).

2.1.4 Die Besonderheiten der 6ffentlichen Verwaltung

Die Geschichte der 6ffentlichen Betriebe in Osterreich reicht weit in das 19. Jahrhundert
zurtick. Dabei kam der Bahn, Post und weiteren Monopolbetrieben sowie Unternehmen auf
der Gemeindeebne zur Betreibung der Wasserversorgung und Kanalisation eine grofl3e
Bedeutung zu. In Wien fuihrten beispielsweise Versorgungsliicken zur Ubernahme der Gas-
und Elektrizitatswerke, womit auch die Hochpreispolitik privater Anbieter unterbunden
werden konnte (Schauer, 2010, S. 210). Weber untersuchte Anfang des 20. Jahrhunderts
blrokratische Verwaltungen und charakterisierte die Burokratie dabei durch folgende Merk-
male (Weber, 1985, S. 551f.; zit. n. Schedler, & Proeller, 2011, S. 17):

e Feste hierarchische Einbindung

¢ Eine durch Normen festgelegte strenge Kompetenzordnung

e Genaue Beschreibung der Rechte und Pflichten der einzelnen Amter

e Grundsatz der Schriftlichkeit

¢ Trennung von Amtstatigkeit und Privatsphére

e Geregelte Ausbildung entsprechend der Fachqualifikationen der Amtsinhaber
e Aufgrund des Dienstalters verlaufende Karrierewege

¢ Einhaltung von Regeln bei der Aufgabenerledigung

Innerhalb der 6ffentlichen Betriebe hat sich die Unterscheidung in 6ffentliche Verwaltungen
zur Erstellung von Kollektivglitern und in 6ffentliche Unternehmen zur Erstellung von
Individualgutern bewahrt (Schauer, 2012, S. 9). Einen direkten Einfluss auf das Arbeiten in
offentlichen Betrieben nimmt die Politik, wobei die damalige Auslegung von Weber der
mechanisierten Ablaufe und die Bedeutung der Politik in der Verwaltung sich deutlich
verandert haben. ,Nach modernem Verstandnis soll sich die 6ffentliche Verwaltung vom

Verwaltungsapparat hin zu einem Dienstleister entwickeln (Schedler, & Proeller, 2011,
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S. 19), wie dies bei privaten Unternehmen der Fall ist. Diese agieren wirtschaftlich selbst-
standig mit einer erwerbswirtschaftlichen Zielsetzung. In der Praxis sind auch Mischformen
anzutreffen, wobei eine Organisation mit einem staatlichen Beteiligungsanteil von zumin-
dest 50 Prozent zu den offentlichen Unternehmen z&hlt (Schauer, 2012, S. 18f.). Auf dem
Weg zur modernen Verwaltung nimmt die Personalentwicklung eine entscheidende Rolle
ein. Dabei wird einerseits die Karrierefdrderung und andererseits die bewusste Pflege der
Menschen in der Verwaltung verstanden (Schedler, & Proeller, 2011, S. 260). Die in 6ffent-
lichen Betrieben ublicherweise an die Anzahl der Dienstjahre gekoppelte Beférderung gibt
es in einer mitarbeiterorientierten Verwaltung kaum mehr. Auch hier bestimmen Manage-
mentkompetenzen und soziale Fahigkeiten Uber die Entwicklung einer Karriere. Zur Erlan-
gung dieser Kompetenzen spielen Seminare in Ergdnzung mit Coaching eine immer
bedeutendere Rolle (Schreyodgg, 2012, S. 74). Warum gerade in der 6ffentlichen Verwal-
tung die Vorzeichen zur Implementierung von internem Coaching besonders positiv gesetzt
sind, erklart Bollhofer (2015, S. 334) wie folgt: Leistet sich ein Unternehmen beispielsweise
Betriebsérzte, Juristen oder Militdrseelsorger, so tragt deren Einsatz nicht unmittelbar zur
Wertschopfung bei. Ebenso wirkt sich ein Angebot von Coaching nicht direkt auf die Unter-
nehmensziele aus und kdnnte in solchen Unternehmen gut Ful3 fassen. Tag (2000, S. 34)
teilt diese Ansicht, dass gerade in 6ffentlichen Verwaltungen, aufgrund der dort praktizierten
Mitarbeiterflrsorge, ein guter Nahrboden fir die Beratungsform Coaching vorliegt. Er
beschreibt 6ffentliche Verwaltungen als wenig innovativ, da sie beim Verlassen bewahrter
Pfade das Risiko eines Misserfolges und somit die Gefahr der 6ffentlichen Kritik auf sich
nehmen missten. Der stetig steigende Leistungsdruck und die hohen Anforderungen an
die Kompetenz der Fuhrungskréfte erforderten allerdings einen zunehmenden Beratungs-
bedarf. Dieser machte auch die 6ffentliche Verwaltung lange nach privaten Unternehmen
auf Coaching aufmerksam. Die Vermutung liegt nahe, dass die Erkenntnis von Tag (2000,

S. 44) fur deutsche Unternehmen der Verwaltung ebenso auf jene in Osterreich zutrifft.

Mochte ein Unternehmen internes Projektcoaching implementieren, stehen einerseits die
Interessen der Organisation und andererseits die Voraussetzungen flr eine professionelle
Ausiibung von Coaching im Zentrum der Uberlegungen. Erganzend zum Aufbau von
Coachingkompetenz geht es vor allem um die Definition, Kommunikation und Umsetzung
des Angebotes an Projektcoaching und der Etablierung der Rolle Projektcoach innerhalb
der Organisation (Bollhofer, 2015, S. 345). Heintel und Krainz (2015, S. 42) bezeichnen
einen internen Beratungspool fiir Projektmanagement als gut und sinnvoll, jedoch nur unter
der Voraussetzung, dass die Organisationskultur reif genug ist, interne Beratung als

Ressource anzunehmen. Dabei darf den hauseigenen Beratern nicht das Image von
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Besserwissern anhaften, die inhaltlich nichts verstehen, aber den Weg ansagen wollen. Die
von Tag (2000, S. 33ff.) durchgefiihrte Studie zur Akzeptanz von internem Coaching als
innovatives Beratungsangebot in der deutschen Verwaltung zeichnet ein sehr positives
Bild, welches durch den hohen Grad der Zielerreichung im Coaching noch untermauert
wird. Insgesamt 35 Fuhrungskréfte, die internes Coaching tber einen langeren Zeitraum in
Anspruch genommen hatten, beteiligten sich an der anonymen Fragebogenstudie zu
Zielgruppen, Voraussetzungen, Vorteilen, Anlassen und Marketing im Coaching (2000,
S. 33ff.). Einige Ergebnisse sind durchaus auch mit Projektcoaching in Verbindung zu
bringen und fir die Implementierung in 6sterreichischen Unternehmen der offentlichen
Verwaltung von Relevanz. In dieser Arbeit wird deshalb passend zum jeweiligen Thema

immer wieder Bezug auf die Erkenntnisse von Tags Studie genommen.

2.2 Grundlagen im Projektcoaching

In diesem Kapitel werden zunachst die unterschiedlichen Formen im Projektcoaching
vorgestellt und mit den moglichen Zielgruppen in Verbindung gebracht. Des Weiteren bildet
der Nutzen von Projektcoaching, einerseits fir den Coachee und andererseits fur das
Unternehmen, die Basis zum Aufbau einer Argumentationslinie fir den Implementierer.
Dieser muss dariiber hinaus eruieren, ob die Grundvoraussetzungen fur Projektcoaching

im eigenen Unternehmen tberhaupt gegeben sind.

2.2.1 Formen im Projektcoaching

Hiller et al. (2007, S. 110) unterscheiden vier Grundformen des Projektcoaching-Systems
und nennen diese Individualcoaching, Teamcoaching, Coaching der Projektorganisation
und Gruppencoaching. Rauen (2014, S. 36ff.) hingegen stellt dem Einzelcoaching das
Gruppencoaching gegentber und fihrt innerhalb von Gruppencoaching das Teamcoaching
und innerhalb des Teamcoachings wiederum das Projektcoaching als spezielle Auspra-
gung an. Wastian et al. (2012, S. 101f.) differenzieren indes zwischen Einzelcoaching,
Teamcoaching und Prozesscoaching. Darlber hinaus differenzieren Gregor-Rauschten-
berger und Hansel (2001, S. 51) in Projektcoaching (allgemein) als Arbeit mit dem Projekt-
leiter, dem Team und teilweise anderen Beteiligten, in Projektleitercoaching als Einzelarbeit
mit dem Projektleiter und in Projektteamcoaching als Arbeit mit dem Projektleiter und dem

Team.
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Formen im Projektcoaching

o Kritische Situationen

e Laufbahnplanung

e Leistungen und
Erfolge

e Selbstmanagement

e Teamkompetenzen
und Teamverhalten

o Kreative Kompe-
tenzen im Team

Strukturen

e Sozialkommunika-
tive Prozesse und
Strukturen

e Lernen, Transfer
und Innovation

Einzelcoaching Projektteamcoaching Coaching der Gruppencoaching
= (Rauen, Wastian et al.) | (Gregor-Rauschten- Projektorganisation (Hiller et al., Rauen)
= Individualcoaching berger, & Hansel) (Hiller et. al)

S | (Hilleretal) Teamcoaching Projektcoaching
_g Projektleitercoaching (Hiller et al., Wastian (allgemein)
‘© (Gregor-Rausch- etal) (Gregor-Rauschten-
g tenberger, & Hansel) Projektcoaching berger, & Hansel)
(Rauen) Prozesscoaching
(Wastian et al.)

c | Projektleiter o Projekt(kern)team ¢ Alle Mitglieder der e Gruppe von Perso-
oD | Projektauftraggeber | e Projektsubteam Projektorganisation nen, die kein ge-
,i—" = o Projektlenkungs- meinsames Projekt-

) ausschuss ziel anstreben

Personenbezogene Teambezogene Prozess- und Projektmanagement-

Themen: Themen: Kontextthemen: Themen:

¢ Rolle im Projekt e Teamentwicklung ¢ Planungs- und ¢ Erfahrungsaus-

o Aufgaben e Zusammenarbeit strategiebezogene tausch

e Kompetenzen und und Zusammenhalt Prozesse und ¢ Problemstellungen
c Fuhrungsverhalten e Teamrollen Strukturen gemeinsam behan-
GE’ ¢ Beziehungen zu e Normen im Team ¢ Personalbezogene deln
z anderen « Konflikte Prozesse und
|_

Tabelle 2: Formen im Projektcoaching

Quelle: In Anlehnung an Rauen, 2014, S.36ff.; Wastian et al., 2012, S. 100f.; Patzak, & Rattay, 2009,
S. 186f.; Hiller et al. 2007, S. 110ff.; Gregor-Rauschtenberger, & Hansel, 2001, S. 51

Im Einzelcoaching wird meist an der Erweiterung individueller Kompetenzen und der
Entwicklung neuer Verhaltensweisen innerhalb der ausgetibten Rolle gearbeitet (Hiller et
al., 2007, S. 110f.). Wastian et al. (2012, S. 100) erganzen dies um die Verbesserung des
Durchsetzungsvermégens und des Selbstmanagements. Die Starken im Coaching einer
Person liegen darin, dass die Vertraulichkeit besser gewahrleistet ist als in einer Gruppe
und der Coachee offen Uber seine Anliegen sprechen kann, ohne einen Gesichtsverlust
beflrchten zu mussen. Die Form des Einzelcoachings weist jedoch die Schwéche der
einseitigen Sichtweise des Coachees auf, von dessen Schilderungen der Coach abhangig
ist (Rauen, 2014, S. 40). Schiiler (2015, S. 157) stellt fest, dass gerade in Linien-Organisa-
tionen durchgefiihrte Projekte das Einzelcoaching des Projektleiters erfordern, da dieser

meist eine konfliktreiche Pufferfunktion zwischen Projektauftraggeber und Team einnimmt.

Im Projektteamcoaching werden oftmals Themen der Teamentwicklung behandelt, das

Rollenverstandnis reflektiert und Projektstrukturen erarbeitet (Hiller et al., 2007, S. 111).
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Projektcoaching dient ,der Vorbereitung, Einflihrung und Betreuung von Projekten und der
Forderung der Zusammenarbeit eines Projektteams, das zeitlich begrenzt auf eine spezielle
Aufgabe ausgerichtet ist” (Rauen, 2014, S. 45f.). Vor allem bei Projekten in Matrix-Organi-
sationen und projektorientierten Organisationen entsteht durch die erhéhte Autonomie des
Projektteams ein verstarkter Coachingbedarf (Schiiler, 2015, S. 157). Das Teamcoaching
profitiert von den unterschiedlichen Sichtweisen der Teammitglieder, von den miteinander
gewonnenen Erfahrungen, der Aufdeckung unbewusster Interaktionsmuster und einer
Verbesserung der Feedback-Kultur. Fir den Coach ist es jedoch schwierig, eine tragfahige
Beziehung zu allen Coachees aufzubauen und er bendétigt hohe Kompetenz fir die Mode-
ration des Gruppencoachings, da er auf alle Teilnehmer gleichermal3en eingehen muss
(Rauen, 2014, S. 42f.). Bestenfalls wird Teamcoaching von zwei Coaches durchgefiihrt,
damit eine lickenlose Aufmerksamkeit wahrend des langer andauernden Coachings von
drei bis vier Stunden gewahrleistet ist (Hiller et al., 2007, S. 111).

Handelt es sich um ein Coaching der gesamten Projektorganisation, sind alle Mitglieder
einer Projektorganisation in das Coaching eingebunden. Mehrere Projektcoaches bieten
dabei Individual-, Team- und Gruppencoaching als Unterstitzung der Projektzielerreichung
in komplexeren Projekten und Programmen sowie zur Sicherstellung der Qualitat des
Projektmanagements an (Hiller et al., 2007, S. 113f.). Wastian et al. (2012, S. 101) arbeiten
an dieser Stelle mit dem Begriff Prozesscoaching als Form des Projektcoachings mit der

Zielsetzung Projektprozesse zu verbessern.

Im Projektgruppencoaching wird eine Gruppe von Personen gecoacht, die kein gemein-
sames Projektziel anstreben. Beispielsweise kann es sich dabei um eine Gruppe von funf
bis zehn Projektleitern handeln, die sich im Rahmen eines Projektleitergruppencoachings
mit Anliegen zum gemeinsamen Thema Projektmanagement auseinandersetzen. Vor allem
bei der Einfihrung neuer Projektmanagement-Richtlinien hat sich diese Form von Coaching
besonders bewahrt, um erste Erfahrungen und Problemstellungen untereinander austau-
schen zu kénnen (Hiller et al., 2007, S. 112f.). Im Fall der Gruppe ist die vertrauliche Arbeit
schlechter mdglich als im Einzelcoaching, die Hemmschwelle der Coachees sich zu ,verof-
fentlichen® erscheint groRer (Rauen, 2014, S. 42f.).

In derim Jahr 2012 von Vogelauer (2013, S. 171f.) durchgeflihrten Coachingbefragung wird
Projektcoaching von 10 Prozent der 100 befragten Teilnehmer aus Osterreich, Deutschland
und der Schweiz in Anspruch genommen. Im Vergleich dazu waren es im Jahr 2010 sogar
19 Prozent, jedoch 2007 nur 3 Prozent. Die weiteren Formen von Coaching verteilen sich

im Jahr 2012 wie folgt: Einzelcoaching liegt mit 90 Prozent klar an der Spitze, 42 Prozent

22



Theoretische Grundlagen

der Befragten geben Erfahrungen mit Teamcoaching an und 26 Prozent mit Gruppen-
coaching (2005, S. 152, S. 160). Vogelauer (2013, S. 165) weist diesbeziglich auf eine
Ungereimtheit hin, denn obwohl nur 10 Prozent der Befragten Projektcoaching nachfragen,
nutzen Coaches die spezielle Form Projektcoaching am zweithaufigsten, namlich zu
20 Prozent.

2.2.2 Zielgruppen im Projektcoaching

Abhangig von der eingesetzten Form im Projektcoaching werden die unterschiedlichsten
Zielgruppen angesprochen (siehe Tabelle S. 21f.). Diese reichen beispielsweise von der
Einzelperson des Projektleiters bis hin zur gesamten Projektorganisation. Tag (2000,
S. 37f.) charakterisiert in seiner Studie (siehe Seite 20) den ,typischen® Coachee mit einem
Alter von 41 bis 50 Jahren, als Giberwiegend weiblich und in einer mittleren Fuhrungs-
position. Die Griinde fur die Abnahme des Beratungswunsches bei Mitarbeitern tiber 50
Jahren sieht er im vorhandenen Sicherheitsgefuihl bedingt durch die langjéhrige Berufs-
erfahrung, in der sinkenden Bereitschaft, Gber das eigene Verhalten zu reflektieren sowie
im Akzeptanzproblem, sich einem jingeren Coach zu 6ffnen. Legt man Tags (2000, S. 37f.)
Erkenntnisse auf die Zielgruppen im Projektcoaching um, kann folgendes angenommen
werden: Eine Projektleiterkarriere beginnt in der Regel friher bzw. als Vorstufe einer
Fuhrungskraftekarriere in der offentlichen Verwaltung. Die Projektleiter sind deshalb jinger
und geneigter Projektcoaching in Anspruch zu nehmen. Ebenso wie Tag in seiner Studie
darauf verweist, dass es mehr mannliche Fihrungskrafte in der Verwaltung gibt, kénnte
dies auch auf die Zielgruppen des Projektcoachings (Projektauftraggeber, Projektleiter)
zutreffen. Die hohe Beteiligung der Frauen bei der Beantwortung des Fragebogens fuhrt
Tag darauf zuriick, dass Frauen entweder mehr Unterstiitzung als Manner benétigen oder
dass sie aufgeschlossener neuen Wegen und Beratungsformen gegentber sind. Bei einem
Projektleiter handelt es sich um eine Fihrungskraft auf mittlerer Hierarchieebene, die wie
in Tags (2000, S. 38) Studie verstarkten Bedarf an Coaching zeigt. In dieser sogenannten
~Sandwichposition“ des Projektleiters sind Rollenkonflikte bereits vorprogrammiert, da er
einerseits sein Projektteam fihrt und andererseits selbst dem Projektauftraggeber und
klassisch fiir Projekte in Verwaltungen zusatzlich seinem Linienvorgesetzten unterstellt ist.
Aus Tags Studie geht ebenso hervor, dass Fuhrungskrafte in héheren Positionen internes
Coaching nur wenig in Anspruch nehmen. Dieser Trend lasst sich auf die Zielgruppe
Projektauftraggeber im Projektcoaching Ubertragen, die aufgrund ihrer hierarchischen
Stellung im Unternehmen die Vorzlige (siehe Seite 29) eines externen Projektcoaches zu

schatzen wissen.
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2.2.3 Nutzen von Projektcoaching

.In a different situation a project team member claims that, "... the project manager should
be more democratic, listen more to the team and take into consideration their opinions." To
solve this challenge, coaching can help the project manager develop other, better behavior
patterns. This involves developing skills to set goals for oneself, delegate responsibility,
listen and give feedback” (Berg, & Karlsen, 2007, S. 6). Da der Nutzen von Projektcoaching
fur den Coachee ein anderer ist, als fir das Unternehmen, wird darauf separat einge-

gangen.
Nutzen fir den Coachee

Der personliche Nutzen des Coachees liegt beispielsweise in der Steigerung seiner
Projektmanagement-Kompetenz im Anschluss an ein Training und der damit verbundenen
Professionalisierung seiner Rolle im Projekt. Die Weiterentwicklung seiner Sozialkompe-
tenz durch Reflexion und fundiertem Feedback des unparteiischen Projektcoaches stellt
einen weiteren Vorteil dar. Sind bereits Leistungs-, Kreativitats-, oder Motivationsblockaden
beim Coachee vorhanden, hilft der Projektcoach diese aufzulésen. Projektcoaching unter-
stutzt den Burnout geféahrdeten Projektleiter, Strategien zur Stressbewaltigung zu finden
und personliche Krisen zu verarbeiten. Auch akute Konflikte in der Projektorganisation kann
der Projektcoach mit dem Coachee thematisieren (Rauen, 2014, S. 22f.). Wales (2003,
S. 276) Studie zufolge profitiert der Coachee von einem erhéhten Selbstbewusstsein, mehr
Vertrauen, verbesserter Filhrungsqualitat, gestarkter Durchsetzungsfahigkeit, verbesserter
Work-Life-Balance und gesteigerten Kommunikationsfertigkeiten. Bollhéfer (2009, S. 216)
fuhrt als individuellen Nutzen fur den Coachee die Erprobung von neuen Rollen, das Erhal-
ten von professionellem Feedback, die Potentialerkennung und Forcierung der Karriere an.
Aus der Studie (siehe Seite 20) von Tag (2000, S. 39f.) geht hervor, dass die befragten
Fuhrungskrafte mit Hilfe von Coaching bestimmte Situationen und Zusammenhéange besser
analysieren und erkennen konnten. Sie fanden Klarheit Uber die eigene Rolle, konnten ihre
Effektivitat durch ein zielgerichtetes Vorgehen steigern und die Arbeit selbst sowie aufge-
tretene Probleme wurden besser bewadltigt. Das Coaching machte die Fuhrungskrafte
sicherer im Umgang mit Mitarbeitern und flhrte zu insgesamt mehr Gelassenheit. Die
praktische Sichtweise von Zaggl (2012, S. 284) auf Projektcoaching umgelegt, zeichnet
eine nachvollziehbare Wirkungskette: Der Projektleiter nimmt Projektcoaching zur

Selbstreflexion in Anspruch, wobei er vor allem Zusammenhange und neue Handlungs-
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moglichkeiten fir sich erkennt. Seine reflexive Haltung tragt zur Verbesserung der Kommu-
nikation zwischen ihm und beispielsweise dem Projektteam bei, was eine Verbesserung

der Motivation und Entwicklung im Team zur Folge haben kann.
Nutzen fur das Unternehmen

Welche Vorteile Projektcoaching fir ein Unternehmen konkret mit sich bringt, ist immer vom
moglichen Optimierungswunsch der Organisation abhéngig. Darunter versteht man die
Summe der ungenutzten Potentiale sowie der unnétigen ,Reibungsverluste®, die innerhalb
des Unternehmens oder im Umgang mit Kunden, Lieferanten, Behdrden etc. entstehen
kénnen (Rauen, 2014, S. 20). Die befragten Fuhrungskrafte in der von Tag (2000, S. 43)
durchgefuhrten Studie (siehe Seite 20) nannten eine Steigerung des Leistungsvermégens
und der Effizienz sowie die Reduktion von Reibungsverlusten (z. B. bei Konflikten) als
grofRten Nutzen fur die Organisation. Daruber hinaus wurden weitere Vorteile fur das
Unternehmen genannt: Steigerung der Arbeitszufriedenheit, der Leistungsmotivation,
Verbesserung des Arbeitsklimas, d. h. Coaching wird als nutzbringende Malinahme der
Personalentwicklung erkannt. Fur Bollhofer (2008, S. 216f.) liegen die Vorteile fur Coaching
in der Unterstitzung der Fuhrungsarbeit, der Bindung und Ausschdpfung von Potentialen
sowie der Attraktivitat am Bewerbermarkt. Nach Majer und Stabauer (2010, S. 11) sind
Projekte nur dann erfolgreich abzuwickeln, wenn der Projektmanager tber entsprechende
soziale Kompetenzen verfligt. Darunter wird die Fahigkeit verstanden, kommunikativ,
kooperativ und selbstorganisiert zu handeln und das Geschehene zu reflektieren (Majer, &
Stabauer, 2010, S. 22). Diese Punkte stellen Zielsetzungen im Projektcoaching dar. Team-
mitglieder lernen im Projektteamcoaching ihre Koordinationsstrategien zu verbessern und
die Kommunikation zu reduzieren, was sich wiederum positiv auf den Projekterfolg auswirkt.
Werden im Projektcoaching Teamprobleme behandelt, fihrt dies laut Wastian et al. (2012,
S. 105f.) nachweislich zu einer Steigerung der Teamleistung. Leedham und Parsloe (2009,
S. 7) verweisen auf eine in GroRbritannien stattgefundene Umfrage aus dem Jahr 2006,
aus der Coaching von 72 % der Befragten als Haupttreiber zur Steigerung der Produktivitat
herausgeht. Nachfolgenden Untersuchungen zufolge kann Coaching zwar nicht als Allheil-
mittel gesehen werden, aber als wesentliche und wertvolle Personalentwicklungsmarf3-

nahme eines modernen Unternehmens.
2.2.4 Grundvoraussetzungen fiir Projektcoaching

Wichtig ist, dass Coaching ,auf der Basis einer tragfahigen und durch gegenseitige Akzep-

tanz und Vertrauen gekennzeichneten, freiwillig gewiinschten Beziehung“ (Rauen, 2014,
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S. 3) stattfindet. Die in der folgenden Abbildung ersichtlichen Voraussetzungen, die Rauen
(2014, S. 53) fur Coaching generell erkennt, missen ebenso fir eine funktionierende

Beziehung zwischen Projektcoach und Coachee vorliegen. Auch wenn nur einer dieser

Punkte nicht erfillt werden kann, ist von einem Projektcoaching Abstand zu nehmen.

Freiwilligkeit

» Coachee entscheidet sich
aus freien Stiicken fur das
Projektcoaching

« Einsicht in die Sinnhaf-
tigkeit des Projekt-
coachings ist Teil des
Veranderungsprozesses

Diskretion

* Inhalte des
Projektcoachings sind
vertraulich

« Coachee kann sich
offnen, ohne einen
"Gesichtsverlust"
beflirchten zu miissen

Gegenseitige Akzeptanz

» Sowohl Projektcoaching
als auch der Projektcoach
muissen vom Coachee
akzeptiert werden

* Projektcoach und
Coachee sind
gleichrangige Partner

Selbstmanagement-
fahigkeit
* Muss beim Coachee in

Offenheit und
Transparenz
* Projektcoach schafft eine

Veranderungsbereitschaft
« Coachee ist bereit sich zu
verandern

ausreichendem Umfang
vorhanden sein

* Projektcoaching ist keine
Psychotherapie

spannungsfreie Situation
fur den Coachee, damit
dieser "heikle"
Angelegenheiten offen
ansprechen kann

 Veranderungen sind meist
dort besonders sinnvall,
wo eine geringe
Bereitschaft zum Wandel
vorhanden ist

Abbildung 1: Voraussetzungen fir Projektcoaching

Quelle: In Anlehnung an Rauen, 2014, S. 53f.

Tag (2000, S. 41) weist in seiner Studie (siehe Seite 20) nach, dass fiir 91,4 % der Befragten
Vertrauen, Offenheit, Sympathie, die Fahigkeit zuzuhéren und gegenseitiger Respekt die
wichtigsten Wirkfaktoren im Coaching darstellen. Ob die in den Projektcoaching-Grund-
satzen festgehaltenen Werte wie Neutralitdt, Vertraulichkeit und Unabhéangigkeit fir den
internen Projektcoach in der Realitat umsetzbar sind, ist fur Hiller et al. (2007, S. 198) eine
Frage der Unternehmenskultur. Auch Trzaska (2011, S. 138) bringt die vom Coachee
wahrgenommene Unternehmenskultur mit dem im Coaching erforderlichen Vertrauen in
Verbindung. Der Vertrauensaufbau kann in streng hierarchischen, stark formalisierten und
kontrolliert bewerteten Organisationen nur langsam stattfinden. Hat der Coachee hingegen
einen eigenen Handlungs- und Entscheidungsspielraum im Unternehmen, ist von einem
groeren Vertrauen auszugehen. Als forderlich beschreibt Trzaska ein Arbeitsklima, in dem
ein Mitarbeiter als lernende Person mit der Moglichkeit zur Potentialentwicklung angesehen
wird. Rauen (2014, S. 32) zufolge darf Coaching keinesfalls von der Flhrungskraft zur
Erreichung bestimmter Ergebnisse ,verordnet” werden. Coaching mit Teilnahmezwang und
Leistungskontrolle kann als sinnlose MaRRnahme, wenn nicht gar als Bestrafung gewertet
werden, die noch dazu auf andere Mitarbeiter hochst abschreckend wirkt. Nur wenn die
Beziehung zwischen Coach und Coachee von Vertrauen und Sicherheit gepragt ist, kénnen

offene Gesprache zustande kommen, ohne dass der Coachee mit negativen Folgen
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rechnen muss (Reissner, & Du Toit, 2011, S. 250). Gerade in einer Behorde wie bei Trzaska
(2011, S.136f.) findet ein Coaching immer im Wissen des Vorgesetzten statt und bedarf
daher einer genauen Regelung zur Informationsweitergabe. Die professionelle Verschwie-
genheit und Diskretion des Coaches bilden die Basis fur diese vertrauliche Beziehung.
Bollhofer (2009, S. 222) erinnert sich an ein Unternehmen, indem die Frage der Vertrau-
lichkeit des internen Coachings besonders kritisch diskutiert wurde. Der Coach wurde
explizit angewiesen, die Inhalte der Coaching-Sitzungen verschwiegen zu behandeln und
die Dokumentation auf einem geschitzten Stick vorzunehmen, auf den ausschlieflich er
selbst Zugriff hat. Fir Pannicke (2008, S. 54) stof3t internes Projektcoaching nur dann auf
die erforderliche Akzeptanz, wenn eine entsprechende Vertraulichkeit solcher Begeg-
nungen im Unternehmen garantiert werden kann. Der Vertrauensaufbau zum Coach héngt
fur Trzaska (2011, S. 135) auch von der hierarchischen Verankerung des Coaches im
Unternehmen ab. In ihrem Unternehmen des 6ffentlichen Dienstes wirken sich die organi-
satorische Distanz des internen Projektcoaches in einer Stabsabteilung sowie eine gewisse
raumliche Distanz aufgrund der Gr6R3e der Organisation positiv auf den Wunsch nach

Diskretion, Anonymitéat und Neutralitdt im Coaching aus.

2.3 Die Auswahl des Projektcoaches nach der Art

Ubertragt man die von Rauen (2014, S. 26) vorgenommene Unterscheidung nach der Art
des Coaches auf Projektcoaching, lassen sich daraus der organisationsexterne und der
organisationsinterne Projektcoach ableiten, die im weiteren Verlauf der Arbeit mit externer
und interner Projektcoach abgekiirzt werden. Die Frage, ob ein externer oder ein interner
Coach bei der Auswahl zu bevorzugen ist, stellt sich nach Schreydgg (2012, S. 218f.) erst,
wenn das Unternehmen einen derartigen ,Funktionstrager® etabliert hat. Bar et al. (2006,
S. 45f.) veranschaulichen die wohl wesentlichsten Unterschiede zwischen dem externen
und dem internen Coach, die geringfligig Ubersetzt auch auf den externen und internen
Projektcoach zutreffen, wie die Tabelle auf der nachsten Seite veranschaulicht. Innerhalb
der drei Themenblécke ,Vertrautheit® mit der Unternehmenssituation, ,Beziehungs-
gestaltung“ im Unternehmen und ,Form der Zusammenarbeit* im konkreten Coaching-
auftrag, picken Bar et al. jene zehn Kriterien heraus, die am deutlichsten zur Abgrenzung
der beiden Formen beitragen. Auf den Punkt gebracht wird der von auRen kommende
externe Projektcoach als unternehmensfern und unabhangig wahrgenommen wahrend der
interne Projektcoach strukturell, sozial und finanziell dem Unternehmen angehdrt und eine
grof3e Vertrautheit vorliegt (Bar et al., 2006, S. 47).
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Kriterium Externer Projektcoach Interner Projektcoach
1. Bezug zu Strategie und | Mit Zielen weniger vertraut | Mit Zielen vertraut und durch
Zielen des und nicht direkt an sie seine Anstellung zumindest
Unternehmens gebunden formal an sie gebunden
2. Verankerung in der In der Aufbauorganisation In der Aufbauorganisation
Aufbauorganisation nicht verankert und deshalb | sichtbar verankert und
des Unternehmens hierarchisch-strukturell deshalb auch hierarchisch-
- (Hierarchie und nicht eingegliedert strukturell eingegliedert
g Struktur)
>
g 3. Beteiligung an Ist nicht an internen Ist als Mitarbeiter an
~ Entwicklungsprozessen | Entwicklungsprozessen Teamentwicklungsprozessen
im Unternehmen beteiligt und an der Unternehmens-
entwicklung beteiligt
4. Beteiligung an der Ist nicht Teil der Unterneh- | Ist Teil der Unternehmens-
Kultur des menskultur und nimmt die kultur und nimmt die Situa-
Unternehmens Situation des tion des Unternehmens als
Unternehmens als Beteiligter von innen wahr
~Fremder” von auf3en wahr
5. Informelles Verfugt Uber kein persén- Verflgt Uber ein selbst
Beziehungssystem liches internes Beziehungs- | aufgebautes internes
o netzwerk Beziehungsnetzwerk
=
% 6. Art der Beziehungen Beziehungen im Unterneh- | Verflgt Uber individuell ge-
‘go‘)’ men gestalten sich auf- pragte Beziehungen (Nahe-
> tragsbezogen und wahrend | Distanz und Loyalitaten) zu
=2 seiner punktuellen Kollegen aus verschiedenen
= Anwesenheit Bereichen und Hierarchie-
Q ebenen
o
« 7. Vertrautheit fir Geringes Mal3 an Hohes Mal3 an
Unternehmens- Vertrautheit aus Sicht der Vertrautheit aus Sicht der
mitglieder Unternehmensmitglieder Unternehmensmitglieder
8. Auftragsverhaltnis / Rechnungssteller Gehaltsempfanger
- finanzielle Beziehung
(5}
o -c% 9. Arbeitsplatz- bzw. Geringe Sicherheit bzgl. Hohe Sicherheit bzgl.
'; é Auftragssicherheit Auftragsvolumen Arbeitssituation
£ g 10. Finanzielle Tragt als Selbststandiger Hohe Abhangigkeit vom
S Abhangigkeit unternehmerisches Risiko Dienstgeber als Gehalts-
bzw. ist in einer Unterneh- | empfanger
mensberatung angestellt

Tabelle 3: Unterschiede zwischen internem und externem Projektcoach
Quelle: In Anlehnung an Béar et al., 2006, S. 46

Welche konkreten Vor- und Nachteile flr die Inanspruchnahme eines internen und externen

Projektcoaches daraus entstehen kdnnen, wird auf den folgenden Seiten veranschaulicht.
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2.3.1 Der externe Projektcoach

Der externe Projektcoach ist als selbststéndiger Spezialist oder in einer Unternehmensbe-
ratung tatig (Rauen, 2014, S. 28ff.).

Vorteile des externen Projektcoaches

Wird ein externer Projektcoach von einer Organisation engagiert, hat er dort keine vorge-
gebene Rolle inne und wird als ,kulturneutral” fir seine unvoreingenommene Sichtweise
geschatzt. Deshalb bevorzugen vor allem hochrangige Fuhrungskrafte externe Coaches in
der Beratung (Rauen, 2014, S. 28ff.). ,An external ‘executive’ coach, brought from the
outside into an organisation can enjoy the ‘luxury’ of independent detachment* (Matthews,
2010, S. 4). Auch Peil3 (2015, S. 58) betont die Relevanz der Unabhangigkeit des Projekt-
coaches zum beruflichen Umfeld des Coachees. Diese ist nur bei einem externen Coach
gegeben, da sonst die Gefahr besteht, in einen Interessenskonflikt zu geraten. Welche
Vorteile Projektcoaching durch einen externen Projektcoach aufweist, zeigt die nach-

folgende Tabelle:

Vorteile externer Projektcoach

+ | Meist freie Auswahl des externen Projektcoaches aus einer groRen Anzahl an
Anbietern

+ | Umfassendes Know-how aus anderen Organisationen wird mitgebracht
(z. B.: Projektmanagement-Prozesse und -Methodeneinsatz)

+ | Keine Betriebsblindheit in Bezug auf die Organisation des Coachees

+ | Fuhrt moglicherweise zu Ergebnissen, die organisationsintern neu sind

+ | Vertrauensbonus fir den externen Projektcoach, insbesondere wenn dem Klienten
Diskretion wichtig ist

+ | Kann ohne Wissen anderer Personen stattfinden

+ | Keine Rollenvorbelastung des Projektcoaches und somit kein Beziehungsgefalle
zwischen dem externen Projektcoach und dem Coachee

+ | Aufbau einer tragfahigen Beziehung zu ranghohen Fuhrungskréaften
(z. B.: Projektauftraggeber)

+ | Wenig Gefahr, aufgrund des Coachings stigmatisiert zu werden (,Gesichtsverlust®)

+ | Aufnahme der rechtlichen Haftungsregelung in den Vertrag im Fall von
~Kunstfehlern“ seitens des externen Projektcoaches

Tabelle 4: Vorteile eines externen Projektcoaches
Quelle: In Anlehnung an Rauen, 2014, S. 29f.; Stenzel, 2010, S. 157
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Fur Schreybgg (2012, S. 219) ist ein externer Coach immer dann zu bevorzugen, wenn ein
hoherer Grad an Intimitat und Geheimhaltung erforderlich sind. Kénnte eine entstandene
Krise innerhalb der Organisation auf Unverstéandnis stol3en, kann ein externer Coach als
Systemfremder zur Bewdltigung dieser besser beitragen.

Nachteile des externen Projektcoaches

Worin die Nachteile an Projektcoaching durch einen externen Projektcoach liegen, erortert

folgende Ubersicht:

Nachteile externer Projektcoach

- | Ein fur bestimmte Anliegen qualifizierter Projektcoach ist teilweise schwer zu finden
(Intransparenz des Marktes)

- | Die Qualifikation des Projektcoaches bleibt unter Umstéanden unklar, da es keinen
allgemein akzeptierten Ausbildungsweg gibt

- | Kenntnisse uUber das Unternehmen mit seinen organisationsinternen Ablaufen und
Gegebenheiten missen erst gewonnen werden

- | Bleibt meist von Sichtweisen aus zweiter Hand abhangig (den Schilderungen des
Coachees)

- | Terminabsprachen sind oft kompliziert, da Projektcoach und Coachee meist stark
ausgelastet sind

- | Kosten sind teilweise hoch

Tabelle 5: Nachteile eines externen Projektcoaches
Quelle: In Anlehnung an Rauen, 2014, S. 30; Stenzel, 2010, S. 157

2.3.2 Der interne Projektcoach

Unter einem internen Projektcoach wird ein spezifisch qualifizierter Mitarbeiter eines Unter-
nehmens verstanden, der Projektcoaching fur die Mitarbeiter des Unternehmens durchfihrt
(Bollhofer, 2011, S. 98). Sowohl Coach als auch Coachee sind Mitglieder der gleichen
Organisation (Schreydgg, 2012, S. 218f.). Vorwiegend gréf3ere und innovativ ausgerichtete
Unternehmen beschéftigen einen internen Coach. Damit sich die Kosten im Vergleich zu
einer externen Variante rechnen, muss die Organisation mindestens 20 Coachingfalle pro
Jahr aufweisen und ihre Coachingprozesse langfristig planen (Rauen, 2014, S. 32).
Erasmus (2015, S. 383ff.) greift den Begriff Inhouse-Consulting auf und versteht darunter
die Verankerung einer Projektberatung im eigenen Unternehmen zur nachhaltigen
Steigerung des Reifegrades im Projektmanagement. Bei der Inanspruchnahme eines
externen Beraters hingegen beschrénkt sich die Wirksamkeit fur gewohnlich auf ein

konkretes Projekt, was auf externes Projektcoaching genauso zutrifft.
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Vorteile des internen Projektcoaches

Fur Zaggl (2012, S. 284) verfugt der interne Coach als Mitglied der Organisation tber
besondere Kenntnisse der Prozesse, Instrumente, Struktur und Kultur des Unternehmens.
Auf dieses Vorwissen - insbesondere aus dem Fachbereich Projektmanagement - greift
auch der interne Projektcoach zurick und lasst es fur den Coachee vorteilhaft in das
Projektcoaching einflieRen. Stenzel (2010, S. 155) bestatigt den ,Heimvorteil* des internen
Coaches jedoch nur in der Anfangsphase, in der vor allem uninformierte oder skeptische
Coachees zu einem internen Projektcoach leichter Vertrauen aufbauen. Dieser Vertrauens-
vorschuss fur einen internen Projektcoach stellt fir ihn kein zwingendes Argument dar,
denn es wird immer wieder Coachees geben, die die im Coaching vorausgesetzte
Verschwiegenheit ausschlie3lich einem externen Projektcoach zuschreiben. Abgesehen
von dieser unterschiedlichen Betrachtung zeichnet sich der interne Projektcoach durch eine

Reihe von Vorteilen aus:

Vorteile interner Projektcoach

+ | Die Qualifikation des Projektcoachs kann von der Personalabteilung koordiniert
werden, der Ausbildungsweg wird somit Uberprifbar

+ | Erweiterung der internen Personalentwicklung

+ | Internes Projektcoaching ist flir eine hohe Anzahl an Interessenten anbietbar

+ | Ist vertraut mit der Kultur, der Struktur und den Traditionen im Unternehmen und
kann sich in den Coachee schneller einflihlen, was sich positiv auf die Akzeptanz
und die Anschlussfahigkeit auswirkt

+ | Aufbau einer tragfahigen Beziehung zu mittleren und unteren Fihrungskraften
(z. B. Projektleiter, Projektteam, Projektmitarbeiter)

+ | Ist nicht nur von Sichtweisen aus zweiter Hand abhéngig (den Schilderungen des
Coachees), sondern kennt die organisationsinternen Ablaufe und Gegebenheiten

+ | Auf unndtige ,Blrokratie” wie bspw. auf einen Vertrag kann verzichtet werden

+ | Kosten sind relativ genau berechenbar

Tabelle 6: Vorteile eines internen Projektcoaches
Quelle: In Anlehnung an Rauen, 2014, S. 33; Schreydgg, 2012, S 230f.; Stenzel, 2010, S. 157

Wastian et al. (2012, S. 108) beschreiben als Vorteil des internen Projektcoaches, dass er
auf die Projektmanagement-Anliegen des Coachees spezialisiert ist. Fir Schreydgg (2012,
S. 219f.) stellt der interne Projektcoach bei MaRnahmen der Personalentwicklung, der

Einarbeitung neuer Mitarbeiter oder bei der Karriereplanung die bessere Wabhl dar.
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Nachteile des internen Projektcoaches

Die gerade noch als Vorteil genannte Zugehdrigkeit zum Unternehmen und die damit
verbundenen internen Kenntnisse kdnnen sich ebenso nachteilig in Form von Betriebsblind-
heit auswirken, darauf weisen Rauen (2014, S. 33f.), Esse (2011, S. 175) und Stenzel
(2010, S. 155) gleichermalRen hin. Stenzel (2010, S. 154f.) fuhrt dies auf die stattgefundene
Anpassung des Coaches an die Unternehmenskultur zuriick. Die im Projektcoaching
erforderlichen Veranderungsimpulse durch vor allem neue und irritierende Interventionen
des Projektcoaches bedingen eine gewisse Distanz zum Unternehmen. Ansonsten kénnte
ein zu schnelles Verstehen der Sichtweisen und Probleme des Coachees, gepaart mit einer
Selbstbetroffenheit des Projektcoaches in das Fallen einer ,gemeinschaftlichen Problem-
trance* fuhren, welche den Erfolg des Projektcoachings letztendlich gefahrdet. Esse (2011,
S. 179) teilt diese Ansicht und fihrt an, dass sich ein interner Projektcoach nicht fir das
Coaching von Fuhrungskraften eignet, die Innovationsprojekte verantworten. Seiner
Meinung nach koénnte der Coach in einen Loyalitéatskonflikt zwischen den innovativen
Projektzielen und den Beharrungstendenzen im Unternehmen geraten. Fir Steiner (2015,
S. 175f.) muss sich der interne Projektcoach nicht nur seiner eigenen ,Einschrankungen
und Fahigkeiten“ bewusst sein, sondern auch jener Erfahrungen, die er in der Organisation
gemacht hat. Versplrt er ein starkes Loyalitatsgefiihl gegentiber seinem Unternehmen,
kann das hohen Einfluss auf seine Arbeit als interner Coach haben. Eine regelmaRige
Reflexion der Loyalitat tragt zum Gelingen des Projektcoachings bei und verhindert eine
Beschadigung der Beziehung zum Coachee und zum Unternehmen. Schreydgg (2012,
S. 219f.) zufolge sind manche Themen trotz eindeutiger Anliegenklarung von einem
internen Projektcoach nicht bzw. ausgesprochen schwer zu Ubernehmen. Esse (2011,
S. 179) belegt dies mit der unterschiedlichen ,Augenhéhe” zwischen dem rangniedrigerem
Coach und einem Coachee aus der obersten Fiihrungsebene, wie dies im Projektcoaching
etwa auf den Projektauftraggeber als Coachee zutreffen kann. Auch Trzaska (2011, S. 136)
vertritt die Meinung, dass internes Coaching auf mittlere und héhere Flhrungskrafte abzielt
und fur die oberste Flhrungsebene ungeeignet ist. Esse (2011, S. 176) zufolge hemmen
mdglicherweise erwartete Konflikte im beruflichen Zusammentreffen aufRerhalb der
Coaching-Einheiten den Coachee in seiner Offenheit. Er kdnnte relevante Aspekte flr die
Problembearbeitung fiir sich behalten und Schnittstellenthemen aussparen, wenn er weil3,
dass auch andere Projektleiter vom selben Projektcoach beraten werden. Schreyégg (2012,
S. 225f.) wiederum weist darauf hin, dass dem internen Coach aufgrund seiner Verbunden-
heit mit dem Unternehmen die im Konfliktfall erforderliche Neutralitdt oft nicht zuerkannt

wird. Ebenso nachteilig wirkt sich laut Stenzel (2010, S. 155) eine fehlende Arbeitsdistanz
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zwischen dem Coachee und dem internen Projektcoach aus, welche ein unabhangiges und
zielfihrendes Projektcoaching erschwert. Die folgende Tabelle fasst die Nachteile bei der

Inanspruchnahme eines internen Projektcoaches zusammen:

Nachteile interner Projektcoach

- | Verfugt das Unternehmen Uber einen oder wenige interne Projektcoaches, hat der
Coachee faktisch keine Auswahlmdglichkeit, da der gewiinschte Coach nicht
immer verfigbar sein wird

- | Umfassendes und aktuelles Know-how aus anderen Organisationen fehlt meist

- | Ein interner Projektcoach ist nicht fur alle Anliegen geeignet;
Fur spezifische Anliegen muss ggf. noch ein externer Coach engagiert werden

- | Kann als Teil der Organisation nur bedingt eine andere Sichtweise einnehmen;
Gefahr der Betriebsblindheit in Bezug auf die Organisation des Coachees

- | Wird von hohen Fuhrungskraften nicht akzeptiert, weil der interne Coach nicht
ranghoch genug ist und ein Beziehungsgefélle wahrgenommen wird
(z. B.: Projektauftraggeber)

- | Ist als interner Berater bekannt, eine Rollenvorbelastung droht immer

- | Coach und Coachee kdnnen in anderen beruflichen Rollen aufeinander treffen, da
der Coach in der Regel weitere Aufgaben im Unternehmen wahrnimmt

- | Ist durch Bezahlung und eigene Aufstiegsmdglichkeiten stark vom Unternehmen
abhangig

- | Findet nie ohne Wissen anderer Personen (Vorgesetzte) statt

- | Zweifel an Diskretion, insbesondere, wenn darauf besonderer Wert gelegt wird

- | Bei einer entsprechenden Organisationskultur besteht die Gefahr, aufgrund des
Projektcoachings stigmatisiert zu werden (,Gesichtsverlust®)

- | Ermdglicht eher selten Ergebnisse, die organisationsintern neu sind

- | Lohnt sich nur, wenn der interne Projektcoaching-Bedarf hoch und langfristig ist

- | Meist liegt kein spezieller Vertrag auf, wie im Fall von einem ,Kunstfehler” seitens
des Projektcoaches vorzugehen ist

Tabelle 7: Nachteile eines internen Projektcoaches
Quelle: In Anlehnung an Rauen, 2014, S. 33f.; Esse, 2011, S. 175; Stenzel, 2010, S. 157

2.3.3 Das Zusammenspiel von externem und internem Projektcoach

Fur Pannicke (2008, S. 52) stellt internes Projektcoaching keinen vollstandigen Ersatz von
externen Coaching-MaRRnahmen dar. Vielmehr beschreibt er einen Mix aus verschiedenen
Coaching-Formen als optimal, der den verschiedenen Anldassen von Coaching gerecht
werden soll. Auch Rauen (2014, S. 50) betont die Vorteile aus der Kombination beider
Arbeitsformen. Im Zusammenspiel interner und externer Projekicoaches kénnen die

Starken beider Seiten genutzt und mdogliche Schwéachen ausgeglichen werden. Bei
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Veréanderungsprojekten im Rahmen einer Zielsetzung der Personalentwicklung kommt
diese Kombination haufig dann vor, wenn der Arbeitsaufwand intern nicht mehr alleine
getragen werden kann. Der externe Coach darf dabei nicht als ,Erfullungsgehilfe” gesehen
werden, seine Rolle bleibt auch in dieser Konstellation die des neutralen Prozessberaters
(Rauen, 2014, S. 50). In GroBunternehmen macht es It. Stenzel (2010, S. 155) Sinn, einen
Coach-Pool bestehend aus internen und externen Coaches entweder innerhalb der HR
oder in einer speziellen Stabsstelle zu organisieren. Der externe Coach fungiert als ,Garant
neuer ldeen“ wahrend der intemme Coach die Rolle des ,Kulturbewahrers® einnimmt
(Schreydgg, 2012, S. 220).

Becker und Witt-Bartsch (2010, S. 223) appellieren bei der Entscheidung ,Externer oder
interner Coach?“ an den gesunden Menschenverstand der Flihrungskraft, die durchaus mit

ihrer Erfahrung in der Lage ist, eine passende Auswabhl zu treffen.

Manchmal gibt es in Unternehmen keine Auswahimdglichkeit, weil ein Projektcoach intern
nicht etabliert ist. Plant ein Unternehmen internes Projektcoaching als Angebot fur die
Mitarbeiter aufzunehmen, beinhalten die nachsten Seiten beachtenswerte Rahmenbedin-

gungen fir die Einfihrung. Denn eines steht fest: Dieser Schritt sollte wohl Giberlegt werden.

2.4 Rahmenbedingungen fir die Implementierung von internem Projekt-

coaching

Rauen (2014, S. 56) wirde Coaching-Anfragen zunachst durch externe Anbieter abdecken
und erst bei gesteigerter Nachfrage die Einflihrung eines internen Coachings andenken.
Dieser mehrjahrige Prozess beinhaltet den Aufbau und die Etablierung eines internen
Coaching-Programms, der nur bei langfristiger Orientierung als sinnvoll erscheint. Auch
Stenzel (2010, S. 165) weist darauf hin, vor der Implementierung Uber die Sinnhaftigkeit
dieses Vorhabens nachzudenken. Fir ihn geht der betriebswirtschaftliche Trend eindeutig
in Richtung Auslagerung interner Dienstleistungen, wie es beispielsweise im Training der
Fall ist. Ein Zeichen in die vollig andere Richtung stellt fur ihn der Aufbau eines internen
Projektcoachings dar, denn damit wird eine extern zugekaufte Leistung mit variablen
Kosten in unternehmensinterne fixe Kosten umgewandelt. Hat sich ein Unternehmen fir
die Implementierung entschieden, empfehlen Hiller et al. (2007, S. 199) die Einfiihrung
innerhalb eines Projektes zur Professionalisierung von Projektmanagement vorzunehmen.
Alternativ dazu kénnte auch ein eigenstandiges Projekt mit den Phasen Initiierung, Konzep-
tion, Ausbildung der Coaches, Umsetzung und Evaluierung aufgesetzt werden. Fir Burla

(2013, S. 48) findet eine Implementierung als Mal3hahme der Organisationsgestaltung im
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sozialen Kontext des Unternehmens statt und bedarf daher einer besonderen sozialen
Kompetenz und vor allem einer kulturellen Sensibilitat, damit dieses Vorhaben auch gelingt.
Vetter (2013, S. 237) geht davon aus, dass bei einer [anderubergreifenden Implementierung
von Projektcoaching, analog zur Firmenkultur, auch die Landeskultur solch ein Vorhaben
beeinflusst. Aufgrund der Eingrenzung auf dsterreichische Unternehmen der 6&ffentlichen
Verwaltung wird im Rahmen dieser Arbeit auf die Auswirkungen unterschiedlicher Landes-
kulturen nicht nédher eingegangen. Ein Konzept zur Implementierung von internem Projekt-
coaching gestaltet sich in jedem Unternehmen unterschiedlich. Die folgenden Seiten
greifen typische inhaltliche Themen auf, die je Beweggrund und Kultur des Unternehmens
anders umgesetzt werden. Die erarbeiteten Uberlegungen unterstiitzen den Implementierer

darin, aufgeklart und prozesshaft an das Thema heranzugehen.

2.4.1 Beweggrunde fur die Implementierung von internem Projektcoaching

Je nachdem, ob die Forderung nach Projektcoaching von intern oder von extern kommt,
und wie hoch der Problemdruck ist, den es mit Hilfe von Projektcoaching zu lésen gilt,
zeichnen Hiller et al. (2007, S. 194) vier unterschiedliche Beweggriinde fiir die Implemen-

tierung:

Problemdruck

@ Getriebener @ Krisenbewaltiger

@ Show for @ Uberzeugter

Stakeholders Innovator

Forderung nach

xtern intern Projektcoaching

Abbildung 2: Beweggriinde fir die Implementierung von Projektcoaching
Quelle: Hiller et al., 2007, S. 194

1. Erfolgt die Implementierung von Projektcoaching als ,Marketing-Gag“, um externe
Umwelten mit Innovationen zu beindrucken, kann von einer Show fir Stakeholder

gesprochen werden, was dem Unternehmen selbst wenig bringt.
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2. Als Getriebener ist der externe Druck so grof3, dass Projektcoaching implementiert
werden muss, um keine Umsatzeinbuf3en zu verbuchen.

3. Geht hingegen die Einfihrung vom Unternehmen selbst aus, spricht man vom Uber-
zeugten Innovator und Projektcoaching wird gezielt zum Ausbau der Projektmanage-
ment-Kompetenzen genutzt.

4. Unternehmen in einer schwierigen Situation setzen als Krisenbewaltiger auf Projekt-
coaching und versprechen sich davon einen Ausweg aus der Krise (Hiller et al., 2007,
S. 195).

Auch Bollhofer (2011, S. 98f.) beschreibt vier Motive, die Unternehmen zur Implemen-

tierung von internem Coaching bewegen:

1. Der interne Coach tragt mit seinen Erkenntnissen zur Weiterentwicklung der Personal-
entwicklungsstrategien bei.

2. Das interne Coaching tragt zum Aufbau einer homogenen Unternehmenskultur bei,
wenn es von den bestehenden Personalentwicklungsstrategien gepragt wurde.

3. Coaching als internes Angebot steigert die Attraktivitdt des Dienstgebers auf dem
Bewerbermarkt.

4. Internes Coaching behalt unternehmerisches Know-How im Unternehmen im Unter-
schied zum externen Coaching (Bollhofer, 2011, S. 98f.).

Ist man sich im Unternehmen bewusst, welche konkreten Beweggrinde und Motive die
Einflhrung von internem Projektcoaching ausldsen, kann im nachsten Schritt bereits Uber

die Verankerung des internen Projektcoaches in der Organisation nachgedacht werden.

2.4.2 Ansiedelung der Stelle des internen Projektcoaches im Organigramm

Fur Esse (2011, S. 177) kann eine wohl Uberlegte organisatorische Verankerung von inter-
nem Projektcoaching im Unternehmen potentielle Konfliktthemen reduzieren. Die Platzie-
rung des internen Projektcoaches in der Organisation muss It. Rauen (2014, S. 32) so
erfolgen, dass seine unabhéngige Position gewahrleistet ist. Rabl (2013, S. 376) und Hiller
et al. (2007, S. 208) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass der interne Projekt-
coach jedenfalls au3erhalb der Projektorganisation stehen muss. Schiler (2015, S. 161)
bestétigt, dass professionelles Coaching nicht vom Projektleiter oder einem Projektteam-
mitglied GUbernommen werden kann. Was Vogelauer (2013, S. 21) fir Fihrungskréfte
generell betont, trifft ebenso auf den Projektmanager als Flhrungskraft des Projektteams
zu: Diese sollten ihre eigenen Mitarbeiter aus hierarchischen, strukturellen und ethischen

Grunden nicht coachen. Anderer Meinung sind Berg und Karlsen (2007, S. 8f.) und
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Whitmore (2009, S. 53f.) mit ihrem Modell des Projektleiters bzw. Vorgesetzten als Coach,
welches fur Schiler (2015, S. 161) im Projektcoaching in der Praxis nicht anwendbar ist.
Der Projektleiter sei in der Regel mehr an der Erreichung der Projektziele interessiert, als
an der personlichen Entwicklung seiner Projektteammitglieder und ist deshalb als Coach
ungeeignet. Berg und Karlsen (2007, S. 8f.) zufolge kdnnte sogar ein Projektteammitglied
die Funktion des Projektcoaches einnehmen. Sehr wohl aber weisen sie auf die damit
verbundenen Nachteile wie Interessenskonflikte, Schwierigkeiten mit Vertrauen, Diskretion,

Neutralitat und geringe Coaching-Kenntnisse hin.

Als weitere Mdglichkeit fihren Berg und Karlsen (2007, S. 9) an, dass Mitarbeiter eines
Projekt Offices die Leistung Projektcoaching anbieten kdonnen. Ortner und Stur (2015,
S. 73) zufolge zeigt sich ein Projektmanagement-Office (PMO) fur die Aufgaben Coaching
und Consulting zustandig. Das PMO kann als unabhangige Stelle direkt der Geschaftsfih-
rung unterstellt sein und die strategische Weiterentwicklung des Projektmanagements im
gesamten Unternehmen verantworten (Ortner, & Stur, 2015, S. 27). Auch Hiller et al. (2007,
S. 198) sehen die Rolle des Projektcoaches in einem PMO, einem Projekimanagement-
Competencecenter oder einem virtuellen Pool von Part-time-Coaches in der Aufbauorgani-
sation angesiedelt. Verfligt ein Unternehmen Uber kein PMO oder ahnliches, kénnte es
auch eine unabhangige Stabsstelle flr den internen Coach schaffen (Rauen, 2014, S. 32).
Dem stimmt Stenzel (2010, S. 156) zu und betont die Relevanz der organisatorischen
Zugehdrigkeit des internen Coaching-Pools, damit eine hdchst erklarungsbeduirftige und
sensible Dienstleistung wie Coaching von den Mitarbeitern auch ernst genommen und
akzeptiert wird. Fur die Befragten im Rahmen der Studie (siehe Seite 20) von Tag (2000,
S. 42) spielt die hierarchische Unabhangigkeit des Coaches eine grof3e Rolle. Er belegt,
dass der interne Coach in einer Stabsstelle, aber jedenfalls auf3erhalb der Linienfunktion,
einen hohen Wirkungsgrad hat. Rauen rét davon ab, den internen Coach in einer klassi-
schen Personalabteilung anzusiedeln, da die Mitarbeiter bei dieser Zugehdrigkeit eine
versteckte Personalbeurteilung seitens des Coaches beflirchten und das gesamte interne
Coaching-Angebot ablehnen kénnten (Rauen, 2014, S. 32). Schreybgg (2012, S. 229)
beobachtet den Trend der hierarchischen Positionierung des Coaches in der strategischen
Personalentwicklung. Weit genug vom Kerngeschaft des Unternehmens entfernt, steht der
Coach in keiner Arbeitsbeziehung zum Coachee, wodurch sich mégliche damit verbundene
Konflikte vermeiden lassen. Dem stimmt St. John-Brooks (2014, S. 2) zu und weist darauf
hin, dass ein interner Coach idealerweise in einem anderen Bereich der Organisation
angesiedelt ist, als seine Coachees. Ansonsten wirden sich Coach und Coachee die

gleichen Kollegen teilen, wobei es dem Coach schwer fallen kénnte, unvoreingenommen
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zu bleiben und seine personlichen Eindriicke zu Kollegen, tber die im Coaching gespro-
chen wird, auszublenden. Auch Esse (2011, S. 178) hebt die Moglichkeit vor allem in
gréReren Unternehmen zur inhaltlichen und sogar raumlichen Trennung vom Betatigungs-
feld des internen Coachs zu jenem des Coachees hervor. Fir Berg und Karlsen (2007, S. 8)
hingegen ist auch ein Linienmanager als interner Projektcoach vorstellbar, der als Per-

sonalverantwortlicher in das Projektgeschehen involviert sein kann.

2.4.3 Internes Projektcoaching als Haupt- oder Zusatzaufgabe

Bollhofer (2011, S. 99ff.) stellt insgesamt finf Modelle von internem Coaching vor: 1) HR-
Professional mit Coaching-Anteilen im Aufgabenspektrum, 2) Sparten-Coach mit eigenen
operativen Aufgaben, 3) interner Coach-Pool, 4) Hauptauftrag internes Coaching und
5) organisationsibergreifender interner Coach-Pool. Im speziellen Fall von internem
Projektcoaching lasst sich die Auswahl auf die Modelle 2 und 4 eingrenzen, unter der
Annahme, dass vorerst kein Pool an Coaches (Modell 3 und 5) erforderlich sein wird und
sich nicht die HR-Abteilung (Modell 1) sondern das PMO dem Thema annimmt.

Legt man Bollhéfers Modell Sparten-Coach mit eigenen operativen Aufgaben auf Projekt-
coaching um, kénnte beispielsweise ein Mitglied des PMQO’s die Leistung Projektcoaching
als Zusatzaufgabe zu seinen sonstigen Funktionen im PMO anbieten. Der Coach
konzentriert sich als Fach- und Fuhrungskraft auf eine bestimmte Sparte, beispielsweise
Projektmanagement und gibt sein Know-How im Projektcoaching weiter. Die Rekrutierung
des Sparten-Coaches erfolgt aus dem Funktionsbereich selbst, in dem er sich durch
Leistungsstarke und didaktisches Geschick unter Beweis gestellt hat. Die erforderliche
Coaching-Ausbildung erwirbt er on the Job erganzend dazu oder in einem Ausbildungs-
programm. Als Starke dieser Form fuhrt Bollhdfer die hohe Glaubwirdigkeit an, die dem
Sparten-Coach aufgrund dessen Expertise entgegengebracht wird. Als mogliches Risiko
sieht sie die Gefahr der Verwasserung zwischen Methoden des Coachings und Trainings
(Bollhofer, 2011, S. 100ff.). Stenzel (2010, S. 156) weist auf das Konfliktpotenzial hin,
welches beim ,nebenberuflichen® internen Projektcoach gegeben ist, wenn die fachliche
Fuhrungskraft in Zeiten enger Personaldecken den Coach als Mitarbeiter nicht entbehren

kann und gleichzeitig dessen Expertise als Coach erforderlich wére.

Projektcoaching als Hauptaufgabe erfordert ein strategisches Ziel, innerhalb dessen ein in
der Organisation fest angestellter Projektcoach tatig wird, soweit eine entsprechende Nach-

frage an Projektcoaching existiert. Die Starken dieses Modells liegen in der Klarheit des
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strategischen Auftrages und der Konzentration auf Coaching ohne konkurrierende Auf-
gaben des internen Projektcoaches. Der Erfolgsdruck erscheint ungleich héher als beim
Coach mit operativen Aufgaben, denn ein Riickzug auf angestammte Aufgaben ist fiir den
Coach im Falle einer Strategiednderung nicht vorgesehen. Bollhéfer empfiehlt deshalb das
Coaching innerhalb eines vorhersehbaren Karrieremodells zu verankern (Bollhofer, 2011,
S. 103f.), beispielsweise innerhalb des Projektmanagement-Karrierepfades.

2.4.4 Anforderungen an den internen Projektcoach

Hiller et al. (2007, S. 208) weisen darauf hin, dass ihnen fir die Rolle Projektcoach keine
standardisierte Rollenbeschreibung bekannt ist und sie definieren eine eigene Beschrei-
bung auf Basis ihrer Erfahrungswerte. Auch Stenzel (2010, S. 156) erkennt die Erfordernis
einer gesonderten Aufgaben- oder Stellenbeschreibung fir den internen Projektcoach in
schriftlicher Form. Die folgenden Ausfihrungen betrachten die Aufgaben, Anforderungen
sowie erforderlichen Ausbildungen als Bestandteile einer Rollenbeschreibung fur den inter-

nen Projektcoach naher:

Hiller et al. (2007, S. 208) zahlen zu den Aufgaben des Projektcoaches die projektspezifi-
sche Beratung und Begleitung des Coachees. Dabei bringt der Projektcoach sein Know-
how, seine Erfahrungen und externen Sichtweisen in das Projektcoaching-System ein, mit
dem Ziel die Entwicklung des Coachees zu fordern, damit er seine Kompetenzen nachhaltig
aufbauen kann. Der Coach unterstitzt bei der Entwicklung neuer Handlungsalternativen
und hinterfragt existierende Vorgehensweisen kritisch. Obwonhl der interne Coach It. Zaggl
(2012, S. 293) dabei in Versuchung kommen kénnte, erforderliche innerbetriebliche Veran-

derungsprozesse einzuleiten, zahlt das nicht zu seinen Aufgaben.

Als Anforderungen an den internen Projektcoach nennen Hiller et al. (2007, S. 210ff.)
zunachst Kernkompetenzen im Projektmanagement sowie Projekterfahrung in der entspre-
chenden Branche. Auch fir Schiler steht fest: ,Fachlich prozessuales Wissen Uber
Projektverlaufe seitens des Coachs ist unabdingbarer Bestandteil des Coachingprozesses*
(Schuler, 2015, S. 158). Dartber hinaus sollte der Projektcoach Uber betriebswirtschaftli-
ches Basis-Know-how verfiigen und wissen, wie ein Unternehmen grundlegend in Bezug
auf Strategie und Struktur funktioniert (Hiller et al., 2007, S. 210ff.). Feldman und Lankau
(2005, S. 832) stimmen dem zu und weisen darauf hin, dass der Coach Uber das Arbeits-
umfeld des Coachees Bescheid wissen sollte. Der interne Projektcoach bendtigt It. Hiller et

al. (2007, S. 210ff.) ebenfalls Kernkompetenzen im Coaching und soziale Kompetenzen auf
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den Gebieten Kommunikation, Teamarbeit, Fiihrung und Delegation, Konflikte und Motiva-
tion. Fur Wastian et al. (2012, S. 108) sowie Feldman und Lankau (2005, S. 832) stellen
Psychologen die qualifiziertesten Coaches dar. Diese sind mit psychologischen Dynamiken
vertraut, auf Personlichkeitsentwicklungen spezialisiert und kénnen deshalb eine beson-

ders vertrauensvolle Beziehung zum Coachee aufbauen.

In der folgenden Tabelle werden die Top 10 Anforderungen an externe und interne Coaches
aus einer Umfrage von Becker und Witt-Bartsch (2010, S. 223) gegenibergestellt. Als
auffallend kann der unterschiedlich hohe Stellenwert einer abgeschlossenen Coachingaus-
bildung hervorgehoben werden. Diese wird vom internen Coach viel weniger oft erwartet

als von einem externen Coach.

Anforderungen an externe Coaches Anforderungen an interne Coaches

1. Abgeschlossene Coachingausbildung | 1. Personliche/soziale Kompetenz

2. Personliche/soziale Kompetenz 2. Empathie, Offenheit

3. Erfahrung als Coach 3. Klarheit/Transparenz des Vorgehens
4. Methodenkompetenz 4. Personlichkeit/Ausstrahlung

5. Empathie, Offenheit 5. Erfahrung als Coach

6. Klarheit/Transparenz des Vorgehens | 6. Abgeschlossene Coachingaushildung
7. Psychologisches Know-how 7. Psychologisches Know-how

8. Personlichkeit/Ausstrahlung 8. Seriositat, Lebenserfahrung

9. Fachliche Kompetenz 9. Methodenkompetenz

10. Sympathie 10. Sympathie

Tabelle 8: Anforderungen an externe und interne Coaches
Quelle: In Anlehnung an Becker und Witt-Bartsch, 2010, S. 223

Im Rahmen einer Studie Uber Coachingweiterbildungen formuliert die Stiftung Warentest
einen Kriterienkatalog mit 13 Dimensionen, aus denen die Anforderungen an den Coach
abgeleitet werden kénnen. Dazu zéhlen berufsethische Grundsatze und Coachingprinzi-
pien, Coachingprozess, Coachingsettings, Rollenkompetenz, Psychologie, Veranderung
und Karriereentwicklung, Coachingtechniken, persénliche Kompetenz, Positionierung im
Berufsfeld, Organisationskompetenz, Fihrung und Management, Krisenmanagement und
Konfliktmanagement (Stiftung Warentest, 2013). Steinke (2015, S. 264) fehlt bei diesem
Sammelsurium an unterschiedlichen Themen und Kompetenzen die Begriindung, warum
gerade diese im Coaching relevant sind, dennoch streicht er deren ideologiefreie, instituts-
Ubergreifende und verbandsunabhangige Darstellung positiv hervor. Da sich nicht jede

Person It. Rauen (2014, S. 58f.) zum internen Projektcoach eignet, muss die Auswahl des
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Mitarbeiters mit Sorgfalt erfolgen. Von entscheidender Bedeutung sind dabei der eigene
Wunsch nach einer Coaching-Ausbildung, die vorhandene soziale Kompetenz sowie der
voraussichtliche Lernbedarf des Anwarters. Feldman und Lankau (2005, S. 833) zufolge
weist der Fuhrungskréaftecoach ein Durchschnittsalter von 49 Jahren auf und verfugt tber
eine Arbeitserfahrung von rund 24 Jahren.

Zur erforderlichen Ausbildung des internen Projektcoaches zéhlen Hiller et al. (2007,
S. 216ff.) MaRnahmen zum Erwerb von Projektmanagement-Fachkompetenz, einer spezi-
fischen Projektcoaching-Kompetenz und einer allgemeinen systemischen Coaching-
Kompetenz. Pannicke (2008, S. 54) schlagt vor, entweder ein eigenes Ausbildungs-
programm fir den internen Projektcoach zu entwerfen oder auf ein Angebot am Markt
zuriickzugreifen. Wie umfangreich eine Coaching-Ausbildung sein sollte, wird in der Litera-
tur unterschiedlich betrachtet. Wahrend Wastian (2012, S. 108) sowie Feldman und Lankau
(2005, S. 832) ein abgeschlossenes Psychologiestudium empfehlen, plant Rauen (2014,
S. 59) fur eine fundierte Coaching-Ausbildung 200 bis 400 Stunden Uber ein bis drei Jahre
ein. Auch Hiller et al. (2007, S. 216ff.) rechnen mit ein bis zwei Jahren fir den Erwerb der
erforderlichen Kenntnisse, wobei parallel dazu und in der Folge laufend eine entsprechende
personliche Weiterentwicklung durch Projektcoaching-Praxis, Eigenreflexion und Super-
vision stattfinden soll. Die Stiftung Warentest hat sich mit Coaching im beruflichen Kontext
beschaftigt und einen Kriterienkatalog fur eine gute Einstiegsqualifizierung erstellt. Die darin
genannten Richtwerte von mindestens 250 Kursstunden sowie Zeit fur Selbststudium und

Praxis ergeben eine Weiterbildungsdauer von einem Jahr (Stiftung Warentest, 2013).

2.45 Akzeptanzférdernde MaRnahmen bei der Implementierung

Mochte ein Unternehmen Projektcoaching nachhaltig verankern, empfehlen Hiller et al.
(2007, S.189) das Bekenntnis zur projektorientierten Organisation bereits in der Strategie,
wie beispielsweise im Leitbild. Projektmanagement wird darin als Kernkompetenz ange-
fuhrt, Projektarbeit gilt in der Unternehmenskultur als positiv besetzt, professionelle Projekt-
manager stehen fiir den Projekterfolg ein und die Dienstleistung internes Projektcoaching
unterstitzt sie dabei. Fur Wastian et al. (2012, S. 107) und Hiller et al. (2007, S. 204) stellt
das klare Commitment des Managements zum Projektcoaching den zentralen Erfolgsfaktor

bei der Implementierung dar.

Coaching soll Rauen (2014, S. 56), Schreyogg (2012, S. 232) und Hiller et al. (2007, S. 189)
zufolge positiv besetzt werden und vorausschauend als Angebot fur Vollprofis zur Leis-

tungsverbesserung sowie zum Erwerb zusatzlicher Qualifikationen dienen. Keinesfalls darf
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Coaching als NachhilfemaRnahme oder Pannenhilfe im Nachhinein verstanden werden.
Coaching muss als Instrument fur die ,Guten“ vermarktet werden, an dem nicht das Image
der ,Nachhilfe flr schwierige Falle” klebt, so Bollhéfer (2009, S. 221).

Trzaska (2011, S. 143) und Rauen (2014, S. 55) geben der Implementierung ,Top-down*
den Vorzug. Dabei nehmen Fihrungskrafte das Coaching zuerst in Anspruch, sprechen
offen Uber ihre Erfahrungen und signalisieren ihre positive Einstellung zum Thema. Diese
Vorbildfunktion zerstreut Bedenken und weckt Interesse bei den Mitarbeitern, die aus Uber-
zeugung in freien Stiicken folgen werden. Gerade der Glaube an die Wirksamkeit des
Coachings zusammen mit der eigenen Einsicht und dem Wunsch zur Veranderung bilden

die Basis fur einen gelingenden Prozess (Rauen, 2014, S. 55).

Fur Wastian et al. (2012, S. 107), Zaggl (2012, S. 285) und (Bollhéfer, 2009, S. 221) stellt
die Einbeziehung mdglichst vieler Betroffenen eine akzeptanzfordernde Mal3nahme dar.
Zaggl (2012, S. 285) empfiehlt eine Bedarfserhebung vor Einfihrung als Basis fiur die
Erstellung eines maflgeschneiderten Coaching-Konzeptes. Das erzeugt bereits im Vorfeld
Interesse fur die Sache und potentielle Coachees werden als Meinungsmacher befragt.
Diese Ansicht teilt Bollhéfer (2009, S. 221), die Feedback von Experten in der Pilotphase
zur Optimierung des Programmes sowie zu internen Werbezwecken nutzen wirde (Bollh6-
fer, 2009, S. 221).

Den Ergebnissen einer Fragebogenstudie (siehe Seite 20) von Tag (2000, S. 36f.) zufolge
Zeigte sich in etwa 67% der Nennungen der Coach selbst fiir die Werbeaktivitaten verant-
wortlich. Dabei stellte er das Coaching-Angebot auf Dienstbesprechungen vor, informierte
Kollegen und brachte Broschiren heraus. Die Verwaltung selbst indes unternahm nur
wenige Aktivitaten (Erlass/Verfiigung etc.) zur Steigerung des Bekanntheitsgrades von
Coaching. Tag (2000, S. 37) empfiehlt deshalb formale, institutionalisierte Wege wie eben
Dienstbesprechungen zu nutzen, um auf informeller Basis eine grol3e Zahl an Interessierten
zu gewinnen. Westerwelle (2004, S. 272f.) erortert die Marketingstrategie zur Implementie-
rung von Coaching in der Bundesanstalt fiir Arbeit und nennt Faltblatter, einen Informa-
tionsfilm, personliche Gespréache sowie Vortrage auf Besprechungen und Informations-
veranstaltungen tber das Coaching-Angebot als geeignete Malinahmen zur Steigerung der
Akzeptanz im Unternehmen. Trzaska (2011, S. 143) erinnert sich an allgemeine Informa-
tionsveranstaltungen und gezielte Informationen bei Fihrungskraftefortbildungen als
MarketingmafRnahmen im Zuge der Implementierung von Projektcoaching in der offentli-
chen Verwaltung. In Bollhtfers (2009, S. 227) Beispiel wurden zuerst in einer Road Show

das Coaching-Programm und der Coach vorgestellt. Erganzend dazu informierte eine
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Broschure uber die Ziele, die Inhalte sowie die Rahmenbedingungen und gab Hinweise zur
Kontaktaufnahme. Schreybgg (2012, S. 232) empfiehlt durch Artikel in der Mitarbeiter-
zeitung oder in kleinen Vortragen fir Coaching zu werben. Um Coaching als wertvolles
Instrument der Personalentwicklung darzustellen, kann man sich auf Beispiele aus anderen
Unternehmen beziehen, die Coaching nutzen, und das fir einen externen Coach Ubliche
Honorar sowie dessen Reputation nennen (Bollhdfer, 2009, S. 222). Im Unternehmen von
Zaggl (2012, S. 293) hingegen wurde die Einfihrung nicht offiziell kommuniziert, sondern
auf verstarkte Mundpropaganda der Coachees gesetzt. Hiller et al. (2007, S. 191) weisen
aufRRerdem darauf hin, dass eine externe Vermarktung von Projektcoaching eine Auftragser-

teilung beeinflussen konnte.

» 1otz bester hausinterner Aufklarung ist jedoch selten zu erwarten, dass allen Mitarbeitern
der Nutzen von Coaching sofort einleuchtet und sie schon von sich aus diese Dienstleistung
anfordern® (Schreyogg, 2012, S. 232). Als Starthilfe eignet sich It. Schreyogg (2012, S. 232)
ein thematisch zugeschnittenes Coaching fur eine breite Gruppe an Interessenten. Im Fall
von Projektcoaching kann so ein Angebot allen Projektmanagern, die erstmals in dieser

Rolle tatig sind, ergdnzend zu einer Ausbildung unterbreitet werden.

2.5 Rahmenbedingungen fir den laufenden Betrieb von internem Projekt-

coaching

Der Projektcoach im laufenden Betrieb unterstitzt fir die Dauer des Projektes bei der
Teamentwicklung, bei der Erarbeitung von passenden Losungswegen, in Konfliktsituatio-
nen, bei der Erstellung der Projektdokumentation und als Moderator in der Erarbeitung von
Ergebnissen (Hiller et al., 2007, S. 131f). Trotz der Vielfalt an méglichen Anlassen kann
Projektcoaching nicht als Allheilmittel bezeichnet werden. Nur auf Wunsch des Coachees
macht Coaching Giberhaupt Sinn, denn die Akzeptanz und die aktive Mitarbeit aller Betroffe-
nen innerhalb der Projektorganisation und des Unternehmens sind die Voraussetzung fur
ein Gelingen im laufenden Betrieb (Rauen, 2014, S. 23). Als weiteren Erfolgsfaktor nennt
Zaggl (2012, S. 293) die erforderliche Neutralitat im Projektcoaching, denn gerade flur den
internen Coach als Mitglied der Organisation wird es nicht immer einfach sein, diese zu

wahren.
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2.5.1 Sammlung der Anlasse fiur Projektcoaching

Welche projektbezogenen Themen einen Bedarf an Projektcoaching veranlassen kdnnen,
wird anhand der einzelnen Teilprozesse des Projektmanagements erortert. Die prozess-
orientierte Sichtweise von Gareis begreift Projektmanagement als Prozess einer projekt-
orientierten Organisation. Parallel zu den inhaltlichen Prozessen zur Erfillung der Projekt-
leistung weist jedes Projekt verschiedene Teilprozesse auf (Gareis, 2006, S. 59ff.). Da
Projektcoaching vor allem Personen, Gruppen und Teams in Einzelprojekten unterstiitzt,
zeigt die folgende Grafik die Prozesse des Einzelprojektmanagements. Um das Bild abzu-
runden, werden die Vor- und Nachprojektphase dargestellt, da der Auftrag zum Projekt-
coaching bereits zum Zeitpunkt der Projektbeauftragung erteilt werden kann (Hiller et al.,
2007, S. 130).

Prozess

Vorprojekt- w,_i - Projektmanagement |« Nachprojekt-
)
‘ Projektmarketing

Projektkoordination

Projekt- Projekt- Projekt- Projekt- | Nachprojekt-
start controlling krise_~ abschluss |
P (\'b‘\“\ [—
. == S == €
Projekt- = == | Projekt-
auftrag & —_¢ | abnahme

EoD

Inhaltlicher Prozess

oA

Abbildung 3: Teilprozesse des Projektmanagements

Quelle: Sterrer, & Winkler, 2006, S. 124

Nach der Projektbeauftragung laufen die einzelnen Teilprozesse im Projektmanagement
ab. Dazu zahlen der Projektstart, die kontinuierliche Projektkoordination, begleitendes
Projektmarketing, das zyklische Projektcontrolling, ev. ein Krisenbewaltigungsprozess und
der Projektabschluss (Sterrer, & Winkler, 2006, S. 123ff.). Fur Schuler (2015, S. 161)
unterstutzt der Projektcoach den Coachee wahrend des gesamten Projektes und auch

Wastian und Kronenberg (2015, S. 340) empfehlen Projektcoaching in allen Projektphasen.
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Idealerweise sollte es bereits vor dem Projektstart eingesetzt und bis nach dem Projektab-
schluss zur Nutzung von Lernchancen fuir zukiinftige Projekte verwendet werden. Die unten
angefuhrten Aufzahlungen schildern mogliche Anlasse fur Projektcoaching in den einzelnen
Teilprozessen des Projektmanagements und erheben keinen Anspruch auf Vollstéandigkeit.

Der Teilprozess Projektbeauftragung beschreibt die Phase der Projektentstehung, begin-
nend mit einer Idee, Uber die Beurteilung der Projektwirdigkeit und der Anwendung erster
Projektmanagement-Methoden bis hin zur Erstellung des formalen Projektauftrages
(Patzak, & Rattay, 2009, S. 85ff.). Wird Projektcoaching bereits wahrend der Projektbeauf-
tragung eingesetzt, Ubertragt sich die Ungewissheit dieser Phase auch auf die Anliegen im
Coaching. Der Projektcoach reflektiert mit dem Coachee die Projektinhalte und unterstitzt
bei der Auswahl eines Projektmanagement-Ansatzes. Er tragt zur Starkung der Projekt-
management-Kompetenzen des Coachees bei und leistet Visualisierungshilfe in der
Planung des potentiellen Projektes. Durch das Einbringen einer neutralen Sicht stellt der
Projektcoach bei der Entscheidungsvorbereitung sowie beim Abwégen von Alternativen
eine Bereicherung fiir den Coachee dar (Hiller et al., 2007, S. 134ff.).

Ein professionell durchgefihrter Projektstart-Prozess sorgt flr eine hohe Projektmanage-
ment-Qualitat im Projekt. Eine wesentliche Rolle spielt der Informationstransfer aus der
Projektbeauftragung in das Projekt, um alle Beteiligen auf den gleichen Stand zu bringen.
Das Design der Projektorganisation und die Entwicklung einer Projektkultur mit Spielregeln
der Zusammenarbeit im Projektteam sind festzuhalten. Die Erstellung adaquater Projekt-
plane tragt zur Erlangung eines gemeinsamen Verstandnisses bei (Gareis, 2006, S. 155f.,
S. 169ff.). Gerade wenn es im Projektstartprozess am Know-how der Beteiligten mangelt,
muss der Projektcoach darauf achten, nicht die Rolle des Trainers oder Beraters zu tber-
nehmen. Vielmehr soll er die Methodenkompetenz beim Coachee steigern, indem er mit
ihm die Inhalte des Startprozesses und die erstellten Plane betrachtet. Der Projektcoach
bringt seine Erfahrungen zu den unterschiedlichen Themen im Projektstart ein und hilft dem

Coachee geeignete Strategien und MalRnahmen zu erarbeiten (Hiller et al., 2007, S. 138ff.).

Der Prozess zum Projektcontrolling findet stichtagsbezogen und mehrmals innerhalb
eines Projektes statt. Ziel ist die Erstellung des Projektfortschrittberichtes mit dem aktuellen
Projektstatus und gegebenenfalls steuernden Mal3Bhahmen. Des Weiteren kommt es zur
Weiterentwicklung der Projektorganisation mit zugehériger Projektkultur, zur Neugestaltung
der Projekt-Kontext-Beziehungen und zur Durchflihrung von Projektmarketing-MafRnahmen

(pma - Projekt Management Austria, 2008, S. 12). Im Rahmen des Projektcontrollings
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erscheint es sinnvoll, die vereinbarten Projektcoaching-Elemente auf deren Zweckdienlich-
keit zu hinterfragen, da sich die Anforderungen des Coachees an den Projektcoach
wahrend des Projekts verandern kdnnen. Zu Beginn bringt der Projektcoach seine Projekt-
management-Kompetenzen meist starker ein, hingegen zu einem spateren Zeitpunkt der
Coachee im Personal Coaching seine strategische Vorgehensweise reflektieren mdchte
(Hiller et al., 2007, S. 143ff.).

Unter einer Projektkrise wird eine existenzbedrohliche Abweichung des Projektablaufes
vom Plan verstanden. Wird die Krise nicht bewaltigt, kann sie zum unerwarteten Projektab-
bruch oder zum Projektstopp und darauf folgenden Neustart filhren. Der Krisenvermeidung
sollte innerhalb des Projektteams Beachtung geschenkt werden, damit durch Beobachtung
Frihwarnzeichen erkannt und eine sich abzeichnende Krise vermieden werden kann
(Patzak, & Rattay, 2009, S. 440ff.). Ist ein Verhindern nicht mehr méglich, bringt im Fall
einer Projektkrise der Projektcoach mit einer neutralen Haltung seine Erfahrungen zur
Bewaéltigung von Projektkrisen ein (Hiller et al., 2007, S. 147f.). Er hilft dem Coachee bei
der Identifikation und Bewertung der Probleme, die fur Pannicke (2008, S. 50) meist auf
einer Storung der Kommunikation beruhen. Als klassische Beispiele fuihrt er Rivalitdten und
Konflikte in der Gruppe sowie mangeinde Unterstitzung durch Vorgesetzte an. Im Krisen-
bewaltigungsprozess wird die Situation gemeinsam reflektiert, Losungsansitze werden
entwickelt und MalRBnhahmen geplant (Hiller et al., 2007, S. 147f.). Projektcoaching stellt fur
Wastian und Kronenberg (2015, S. 339f.) ein machtiges Risikomanagement-Tool dar, das
unbedingt zur Pravention von Projektkrisen eingesetzt werden soll. Der Gestaltungsspiel-
raum im Projektcoaching nimmt mit fortschreitendem Projektverlauf zunehmend ab und
Versaumnisse bei der Teamzusammenstellung oder im Beziehungsaufbau zu relevanten

Stakeholdern lassen sich spater schwer korrigieren.

Der Projektabschluss-Prozess beendet einerseits den Projektmanagement-Prozess und
stellt andererseits das inhaltliche und emotionale Projektende sicher. Zu den Aufgaben
zahlen die Planung von Restarbeiten und der Nachprojektphase, die Projektevaluierung
sowie das Lernen aus dem Projekt. Der Projektauftraggeber nimmt in der Projektauftragge -
ber-Sitzung das Projekt ab, entlasst den Projektleiter aus seiner Verantwortung und setzt
das Projektteam und die Projektmitarbeiter frei (Sterrer, & Winkler, 2009, S. 242ff.). Im
Projektabschluss-Prozess betrachtet der Projektcoach mit dem Coachee beispielsweise
den Reifegrad des Projektes und bringt dabei auch seine Erfahrungen zum Projektab-
schluss ein. Bei Bedarf ibernimmt der Projektcoach die Moderation des Projektabschluss-
Workshops und unterstiitzt bei der Abschlussdokumentation. Als teilnehmender Beobach-

ter an der letzten Projektauftraggeber-Sitzung bespricht er seine Eindriicke anschlief3end
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mit dem Coachee. In der Praxis findet das Projektcoaching meist wéhrend der gesamten
Projektlaufzeit statt, eine ausschlieRliche Begleitung des Projektabschluss-Prozesses ist
eher undblich (Hiller et al., 2007, S. 150ff.).

In jedem Teilprozess des Projektmanagements kann der Projektcoach den Coachee bei
allgemeinen Themen (siehe Seite 21) zum Projekt unterstitzen. Klassische Coaching-
Themen wie Karriereentwicklung oder Work-Live-Balance kommen fir Schuler (2015,
S. 161) im Projektcoaching weniger zur Sprache. Becker und Witt-Bartsch (2010, S. 215)
betonen die Schwierigkeit im Coaching, das berufliche vom persoénlichen Umfeld des
Coachees zu trennen. So kann es durchaus passieren, dass private Probleme des
Coachees ebenso im Projektcoaching zur Sprache kommen, wenn sie sich auf die
berufliche Situation auswirken. Dies hat durchaus seine Berechtigung, denn im Coaching
gilt: ,Im Mittelpunkt steht der Mensch mit seinem privaten und beruflichen Umfeld* (Becker,
& Witt-Bartsch, 2010, S. 215). Fur Peil3 (2015, S. 56f.) stellt Coaching ein wichtiges Werk-
zeug dar, um dem potentiellen ,Stérfaktor Mensch®in Projekten entgegenzutreten. Darunter
versteht er alle Stérungen rund um die handelnden Menschen im Projekt, die den Projekt-
erfolg behindern und somit Gegenstand von Coaching-MafRnahmen sein kénnen. Ergan-
zend dazu weist Burla (2013, S. 37) auf vorprogrammierte Konflikte zwischen der Projekt-
und der Linienorganisation hin, die sich aus einem beiderseitigen Ressourcenbedarf,
unterschiedlichen Rollen und der im Projekt aufgehobenen Hierarchie ergeben kdénnen.
Lippmann (2013, S. 19) betont allerdings, dass nicht ausschlie3lich Probleme oder Krisen
ein Coaching erforderlich machen, sondern haufig bereits préaventiv an bestimmten

Anliegen gearbeitet wird.

Die oben angefiihrten Anlasse kénnen den Projektcoaching-Prozess anstol3en, der den
Ablauf eines einzelnen Projektcoachings beschreibt. Wie der Prozess im laufenden Betrieb

umgesetzt werden kann, ist Inhalt der nachsten Seiten.

2.5.2 Modellierung des Projektcoaching-Prozesses

Der Projektcoaching-Prozess wird durch den Erstkontakt zwischen Coachee und Projekt-
coach ausgeldst, startet mit der Auftragsklarung, weist in der Regel eine bis mehrere
Projektcoaching-Einheiten auf und endet mit einem Projektcoaching-Abschlussgesprach
(Hiller et al., 2007, S. 99), wie die folgende Grafik veranschaulicht:
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Abbildung 4: Der Projektcoaching-Prozess

Quelle: In Anlehnung an Hiller et al., 2007, S. 99

Die nachfolgende Prozessbeschreibung beruht auf den Sichtweisen von Schiler (2015,
S. 162f.), Rauen (2014, S. 63f.), Wastian et al. (2012, S. 108) und Hiller et al. (2007, S. 99ff.,
S. 228).

1. Erstkontakt
Schuler (2015, S. 162f.) geht davon aus, dass der formale Auftrag zum Projektcoaching
bereits in der Vorprojektphase erteilt wird. Demnach findet die Vorbesprechung
zwischen dem Projektauftraggeber und dem Projektcoach statt, wobei der potentielle
Projektleiter bereits hinzugezogen werden sollte. Rauen (2014, S. 63f.) zufolge nimmt
der Coachee haufig telefonisch Kontakt zum Projektcoach auf und informiert ihn Gber
den Anlass des Coachings und seine Vorstellungen. Bei diesem Erstkontakt wird ein
Termin zur Auftragsklarung vereinbart. Fir Wastian et al. (2012, S. 108) sollte die Aus-
wahl des Coaches nicht auf einem ,Bauchgefiihl* beruhen, vielmehr muss der Projekt-
coach mit seiner Erfahrung und seinem methodischen Ansatz zum Anliegen des

Coachees passen.

2. Coachingauftrag klaren
Fur Rauen (2014, S. 63f.) hat der Coachee zwischen dem Erstkontakt und dem Termin
zur schriftlichen Auftragsklarung Zeit zur bewussten Entscheidung, ob er mit dem
Projektcoach eine Arbeitsbeziehung eingehen méchte. Auch Bollhdfer (2009, S. 214)
Uberlasst die Entscheidung pro oder contra Coaching dem Coachee, der nach dem
Erstkontakt den Aufwand und Nutzen des Coachings fur sich selbst abwiegen kann. Erst
wenn die Freiwilligkeit des Coachings sichergestellt ist, werden die Inhalte schriftlich im
Projektcoaching-Auftrag festgehalten (Rauen 2014, S. 63f.; Hiller et al., 2007, S. 100ff.).
Der Auftrag beschreibt unter anderem Ziele und Kontext des Projektcoachings, stellt die
Arbeitsgrundlage fur den Projektcoach dar und ist Voraussetzung fir eine tragfahige
Beziehung zum Coachee (Hiller et al., 2007, S. 228). Handelt es sich um ein Coaching
der gesamten Projektorganisation, erfolgt die Information Uber die Coachingbegleitung
bestenfalls im Kick-off des Projektes. In einer separaten Sitzung kommt es zum Kennen-

lernen zwischen dem Projektleiter, dem Projektteam und dem Projektcoach, in der die
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Erwartungen, die Coachingziele, das geplante Setting und das weitere Vorgehen verein-
bart werden (Schuler, 2015, S. 163).

3. Projektcoaching-Einheiten durchfiihren
Auf Basis des Projektcoaching-Auftrages werden die Projektcoaching-Einheiten durch-
gefuhrt (Hiller et al., 2007, S. 106). Schiler (2015, S. 163) beschreibt als Planarbeit die
Analyse des Projektablaufes, wobei er die klassische Projektumfeld- und Risikoanalyse
als Basis fir eine konkrete Betrachtung der Softfacts hernimmt. Begleitend dazu kommt
es zu regelmafigen Einzelcoachings des Projektmanagers und ev. ausgewahlter

Projektteammitglieder sowie bei Bedarf zum Coaching des gesamten Projektteams.

4. Projektcoaching abschlieRen
Im letzten Prozessschritt erfolgt ein Abschlussgesprach, in dem der Ablauf des Projekt-
coachings nochmals reflektiert und der Zielerreichungsgrad evaluiert wird (Hiller et al.,
2007, S. 109). Schiler (2015, S. 162) empfiehlt dartiber hinaus mehrfach innerhalb des
Projektes sowie abschlieend in der Projektabschluss-Phase eine Evaluation vorzu-

nehmen.

Entlang des Projektcoaching-Prozesses ist die Definition klarer Strukturen der Kommuni-
kation vorteilhaft. In der Projektcoaching-Beauftragung wird festgelegt, wer das Coaching
veranlasst (Projektauftraggeber oder Projektmanager) und wie die Auswahl des Coaches
(intern oder extern) erfolgt. Der Projektcoaching-Auftrag gibt Auskunft Gber die Zielsetzung,
Termine und Spielregeln, und bei der Projektcoaching-Durchfiihrung werden Ziele, Inhalte
und weitere Schritte kommuniziert (Hiller et al., 2007, S. 192). Bei einem internen Projekt-
coaching-Angebot liegt die Vermutung nahe, dass sich die auftraggebende Stelle Riickmel-
dungen vom internen Projektcoach zum Verlauf des Coachings erwartet. Welche Informa-
tionen an den Auftraggeber des Projektcoachings zurlickflieRen, muss deshalb im
Vorhinein zwischen allen Beteiligten konkret vereinbart werden (Esse, 2011, S. 177; Hiller
et al., 2007, S. 198). Zaggl (2012, S. 290f.) machte als interne Coachin die Erfahrung, wie
wichtig es ist, dem Coachee klar zu verdeutlichen, dass die Inhalte des Coachings absolut
vertraulich behandelt werden und keine Berichtspflicht an Vorgesetzte besteht. Nur durch
einfiihlsame Vorgesprache gelang es ihr, das Thema positiv zu besetzen und das fir das

Coaching unabkémmliche Vertrauen in kleinen Schritten zu erarbeiten.

Die Durchlaufzeit des Projektcoaching-Prozesses wird in der Literatur unterschiedlich
beziffert. Hiller et al. (2007, S. 99) fuhren eine durchschnittliche Dauer von ein bis sechs
Monaten an, wahrend Becker und Witt-Bartsch (2010, S. 227) sechs bis zwolf Monate
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veranschlagen. Innerhalb dieser Zeitspanne kommt es in der Regel zu sechs bis zwolf
Coaching-Sitzungen im Ausmalf von zwei bis drei Stunden. Bollhéfer (2009, S. 214) hinge-
gen beziffert die Zeitinvestition fir Coaching mit sechs Sitzungen je eineinhalb Stunden.
Werden Terminverabredungen individuell flexibel getroffen, ist eine optimale Vereinbarkeit
mit der Tagesarbeit moglich und die Ausfallrate bzw. das Verschieben von Terminen wird
gering gehalten. Becker und Witt-Bartsch (2010, S. 227) zufolge nutzt der Coachee die Zeit
zwischen den Terminen, um das Besprochene in die Tat umzusetzen. Ergdnzend dazu

begleitet der Coach die Umsetzung bei Bedarf telefonisch.

Bollhofer (2011, S. 105) weist auf verschiedene Moglichkeiten zur Verrechnung von inter-
nem Coaching hin: Transferleistungen zwischen Abteilungen, ein Punktesystem,
Beratungsschecks fur Coachees bzw. die Abgeltung von Coaching mit dem Gehalt fur die
internen Coaches. Stenzel (2010, S. 157f.) gibt zu bedenken, dass internes Projektcoaching
ohne Offenlegung der damit verbundenen Bereitstellungskosten eine Einstellung ,Was nix
kostet, is’ nix!“ bei den Mitarbeitern beglinstigt. Werden die Kosten fir die Coaching-
Leistung hingegen transparent gemacht, fihrt dies zu einer bewussteren und in Folge

ergebnisorientierteren Nutzung.

2.5.3 Ansatze zur Evaluation von Projektcoaching

Bei der Implementierung von Projektcoaching ist der anzunehmende Nutzen den voraus-
sichtlichen Kosten gegenuberzustellen und in einem Konzept festzuhalten (Hiller et al.,
2007, S. 199). Dabei sind auch die Aufwande des Einfuhrungsprojektes It. Stenzel (2010,
S. 153f.) zu berlcksichtigen, das mit einer durchschnittlichen Dauer von drei bis sechs
Monaten weitere Ressourcen bindet. Die jahrlichen Kosten flir einen kompetent ausge-
bildeten internen Projektcoach in einer Stabsstelle belaufen sich auf ca. 80.000 bis 120.000
Euro. Diese Betrage beinhalten die Ausfallzeiten fiir Coachees sowie die Ausgaben fir die
notwendige regelmalige Supervision des Coachs. Nur wenn organisationsintern der
Coaching-Jahresbedarf 20 bis 30 Einzelcoachings bzw. 10 bis 15 Gruppencoachings
umfasst, rentiert sich diese Einfihrung Uberhaupt (Rauen, 2014, S. 15f.). Auch Stenzel
(2010, S. 153) vertritt die Ansicht, dass eine erwartete Kosteneinsparung durch die Imple-
mentierung von internem Projektcoaching nur durch den haufigen Einsatz der Coaches zu
erreichen ist. Ebenso wie Rauen schlief3t er die Kosten fir die Ausbildung des Coaches
und eine kontinuierliche Supervision zwischen den Coaches mit ein. Eine transparente
Darstellung des zeitlichen und finanziellen Projektcoaching-Aufwandes im Unternehmen
tragt laut Pannicke (2008, S. 54) zu einer Versachlichung der Diskussion Uber internes

Projektcoaching mit Kritikern bei.
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Coaching wird nach der Meinung von Pannicke (2008, S. 54) nur akzeptiert, wenn es einen
messbaren Beitrag zu den Unternehmenszielen leistet. Dieser Nutzen lasst sich allerdings
nur schwer in Zahlen ausdriicken und tritt dariiber hinaus erst zeitversetzt auf. Joo (2005,
S. 475f.) entwickelte in diesem Zusammenhang aus der Literatur ein Rahmenkonzept fir
erfolgreiches Fiuhrungskraftecoaching. Darin geht er drei Fragen auf den Grund: (1) Welche
Vorlaufer beeinflussen ein positives Ergebnis im Coaching? (2) Wie muss der Prozess
aussehen, damit Coaching zu positiven Ergebnissen fuhrt? (3) Welche Ergebnisse kdnnen
durch Coaching erzielt werden? Wie das Konzept von Joo umgelegt auf Projektcoaching
aussieht, geht aus der folgenden Abbildung hervor.

= Direktes Indirektes
Vorlaufer Prozess : .
Ergebnis Ergebnis
Eigenschaften Coaching- Selbst- Persénlicher
des Ansatz und wahrnehmun Erfol
Projektcoaches Methoden 9 9
Eigenschaften Beziehung " .
des Projektcoach e 2l s
Coachees und Coachee Verhalten
Unterstiitzung R .
innerhalb der Emptanglichkeit Lemen Erfolg der
S flr Feedback Organisation
Organisation

Abbildung 5: Ein Rahmenkonzept flr erfolgreiches Projektcoaching

Quelle: In Anlehnung an Joo, 2005, S. 476

Joo (2005, S. 476) kommt darin zu der Schlussfolgerung, dass die Eigenschaften des
Coaches und des Coachees sowie die Unterstitzung von Coaching innerhalb der
Organisation bereits im Vorfeld den Erfolg von Coaching beeinflussen kénnen. Eine weitere
Rolle spielen der vom Coach verwendete methodische Ansatz, der Beziehungsaufbau zum
Coachee und dessen Empfanglichkeit fur Feedback. Als direktes Ergebnis fihrt Joo
Anderungen im Verhalten an, wie beispielsweise eine verbesserte Selbstwahrnehmung und
Lernfortschritte. Dies wirkt sich indirekt auf den persdnlichen Erfolg des Coachees aus und
in Folge auch auf den Erfolg der Organisation (Joo, 2005, S. 476). Fir Palmer und Stewart
(2009, S. 14) hangt der Coachingerfolg davon ab, ob der Coachee das im Coaching
erworbene Wissen sowie Fahigkeiten und Einstellungen am Arbeitsplatz nachhaltig
anwenden kann. ,An organization’s investment in coaching is of little value to the
organization if staff do not implement their coaching gains within the workplace“ (Palmer, &

Stewart, 2009, S. 15). Damit das geschehen kann, sollte der Coachee eine offene Haltung
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gegeniuber dem Coaching aufweisen, die Verantwortung fur seine Entwicklung Uberneh-
men und Fehler als Lernchance ansehen (Palmer, & Stewart, 2009, S. 16).

Gerade Unternehmen mit einem internen Projektcoaching-Angebot haben laut Esse (2011,
S. 178) ein Anrecht auf die Kontrolle der Wirksamkeit dieser Form der Personalentwicklung.
Immerhin stellen sie die notwendigen Ressourcen dafiir zur Verfigung und erwarten sich
ein geeignetes Instrument zur Evaluierung, das die Interessenserfillung aller Beteiligten
eruiert (Esse, 2011, S. 178). Wie gut Projektcoaching dem Coachee in der Erreichung
seiner Ziele geholfen hat, finden einige Unternehmen mittels Fragebogen heraus, ansons-
ten ist der konkrete Nutzen schwierig zu messen. Ob im Rahmen eines Projektcoachings
auch die Projektziele erreicht wurden, darf keine Rolle in der Evaluierung der Projekt-
coaching-Ziele spielen, da der Projektcoach im Projekt selbst keine Verantwortung tragt
und insofern keine Handlungskompetenzen hat (Hiller et al., 2007, S. 221ff.). Anders sieht
dies Schuler (2015, S. 162), fir den das Erreichen der Projektziele auch Teil der Zielver-
einbarung im Coaching darstellt. Dabei dienen die Zufriedenheit des Projektabnehmers, die
Einhaltung von Budget- und Zeitvorgaben, die Verbesserung der Teamarbeit aber auch das
Gelingen individueller Entwicklungswiinsche einzelner Projektteilnehmer als Gradmesser.
Fur Wastian et al. (2012, S. 115) wird Projektcoaching idealerweise auf den vier Ebenen
Resultate, Lernen, Verhalten im Arbeitskontext und Reaktionen evaluiert. Dazu kann auf
der Ebene der Resultate beispielsweise eine messbare Kostensenkung, eine Verklrzung
der Projektdauer oder ein besseres Teamklima festgestellt werden. Auf der Ebene des
Lernens macht es fir den Coachee Sinn, ein Coachingtagebuch zu fihren. Darin werden
Zielkriterien wie Wissensaspekte, Verhaltensweisen oder das Zutrauen des Coachees in
seine eigene Selbstlésungskompetenz definiert und diesbezlgliche Fortschritte festgehal-
ten. Ob der Transfer des Erlernten in den Arbeitsalltag des Coachees gelingt, wird auf der
Ebene des Verhaltens gemessen. Dies kann durch Follow-up-Befragungen durch den
Projektcoach, durch die Weiterfilhrung des Coachingtagebuches oder durch Beobachtun-
gen der Fihrungskraft festgestellt werden. Viele Unternehmen geben sich allerdings mit
einer Erfolgsmessung auf der Ebene der Teilnehmerreaktionen durch Fragebbgen zufrie-
den. Dieser beinhaltet beispielsweise Fragestellungen, wie niitzlich das Projektcoaching
wahrgenommen wurde oder wie zufrieden der Projektleiter bzw. das Projektteam mit dem
Coaching waren (Wastian et al., 2012, S. 112ff.).

2.6 Zusammenfassung

Innerhalb der theoretischen Grundlagen erfolgt zunachst eine Vorstellung von Projekt-

coaching aus der Sicht unterschiedlicher Autoren, da es keine einheitliche Definition daflr
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gibt. Eine Abgrenzung zu &ahnlichen Disziplinen wie Beratung, Training und Mentoring,
Supervision und Psychotherapie macht Coaching dartiber hinaus greifbarer. Uneinigkeit in
der Literatur besteht ebenso bei der Bezeichnung der Formen im Projektcoaching, wahrend
die Zielgruppen klar eingegrenzt werden konnten. Den Nutzen flr den Coachee sowie fir
das Unternehmen sehen die einzelnen Autoren sehr breit gestreut, wobei darauf verwiesen
wird, dass Coaching kein Allheilmittel darstellt, sondern viel mehr eine wesentliche und
wertvolle PersonalentwicklungsmalRnahme eines modernen Unternehmens ist. In der
Literatur wird besonders auf die Grundvoraussetzungen Vertrauen, Diskretion und Frei-

willigkeit verwiesen, ohne die Projektcoaching nicht gelingen kann.

Inwiefern sich ein externer Projektcoach von einem internen unterscheidet, hat
mafgeblichen Einfluss auf die Vor- und Nachteile der beiden Arten in der Inanspruch-
nahme. Zusammenfassend kann man sagen, dass der von auflen kommende externe
Projektcoach als unternehmensfern und unabhéngig wahrgenommen wird, wahrend der
interne Projektcoach strukturell, sozial und finanziell dem Unternehmen angehort und eine

grol3e Vertrautheit vorliegt.

Strebt ein Unternehmen die Implementierung von internem Projektcoaching an, sollte es
sich davor Uber einige Rahmenbedingungen Klarheit verschaffen. Dabei wird einerseits auf
unterschiedliche Beweggrinde fir die Einfuhrung hingewiesen und andererseits auf
madgliche organisatorische Verankerungen der Stelle des internen Projektcoaches. Vieles
spricht dabei fur eine Ansiedelung im PMO, von wo aus der Coach seine Unterstiitzungs-
leistung entweder als Zusatzaufgabe bzw. bei entsprechender Nachfrage als Hauptaufgabe
anbieten kann. Einigen Autoren zufolge sollte flr den internen Projektcoach eine Stellen-
beschreibung aufgesetzt werden, in der Aufgaben, Anforderungen und Ausbildungen
angefuhrt sind. Gerade bei den Anforderungen zur Coachingkompetenz gehen die
Meinungen stark auseinander und reichen von einer einjahrigen Weiterbildung bis hin zu
einem abgeschlossenen Psychologiestudium. Damit Projektcoaching von den Mitarbeitern
akzeptiert wird, muss es bereits im Zuge der Implementierung positiv besetzt werden und
als Angebot fur Vollprofis zur Leistungsverbesserung kommuniziert werden. Geeignete
Marketingmafnahmen dienen der Steigerung des Bekanntheitsgrades von Projektcoaching
und sollen die Nachfrage ankurbeln, denn nur auf Wunsch des Coachees macht Coaching

Uberhaupt Sinn.

Bei welchen Anlassen Projektcoaching unterstlitzend wirken kann, wird anhand der
einzelnen Teilprozesse im Projektmanagement veranschaulicht, aber auch allgemeine

Themen im Projekt kdnnen ein Coaching erforderlich machen. Nach der Nennung
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moglicher Ausléser wird der Projektcoaching-Prozess in seinen einzelnen Schritten
beschrieben. Begleitend dazu sind klare Strukturen der Kommunikation festzulegen und
eine Durchlaufzeit sowie eine interne Verrechnung anzudenken. Daruber hinaus sollten
nicht nur die Kosten des laufenden Betriebes sondern auch die Aufwande der
Implementierung einer Kosten-Nutzen-Rechnung zugefiuihrt werden. Obwohl sich der
Nutzen von Projektcoaching nur schwer in Zahlen ausdriicken lasst, muss es einen
messbaren Beitrag zu den Unternehmenszielen leisten, damit es auf Akzeptanz stof3t. In
diesem Zusammenhang wird auf verschiedene Instrumente der Evaluierung hingewiesen,

wobei Fragebdgen wohl am haufigsten zum Einsatz kommen.

Nur wenige behandelte Themen konnten einer Projektcoaching-Literatur entnommen
werden, der Hauptanteil wurde aus Werken Uber Coaching allgemein abgeleitet. Insofern
missen die Aussagen im empirischen Teil auf deren Anwendbarkeit im internen Projekt-
coaching Uberpruft werden. Dariber hinaus gibt es keine theoretischen Grundlagen tber
das Besondere an internem Projektcoaching in dsterreichischen Unternehmen der offentli-
chen Verwaltung. Diese Sichtweise ist vollstandig empirisch zu erarbeiten, da im Literatur-
teil lediglich auf die Erfahrungen zweier Autoren mit internem Coaching allgemein in der

offentlichen Verwaltung in Deutschland verwiesen werden kann.
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3 Forschungsmethodisches Vorgehen

Das forschungsmethodische Vorgehen beschreibt den Ablauf der empirischen Unter-
suchung zur Beantwortung der Forschungsfrage:

Wie konnen ideale Rahmenbedingungen fiur internes Projektcoaching in Oster-
reichischen Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung gestaltet werden?

Der Empirieteil verfolgt gemeinsam mit dem Theorieteil das Ziel, die oben angefuhrte
Forschungsfrage zu beantworten. Diese wurde in drei Unterfragen detaillierter dargestellt,
die einerseits aufzeigen, welche Informationen im Zuge der Arbeit zu recherchieren sind

und andererseits die Basis fir die Erstellung des Interviewleitfadens bilden.

1. Welche Vorteile sprechen fir die Beauftragung eines externen/internen Projekt-

coaches und welche Nachteile sprechen dagegen?

2. Welche Rahmenbedingungen sind bei der Implementierung und dem laufenden

Betrieb von internem Projektcoaching zu beachten?

3. Was ist das Besondere an Projektcoaching in Unternehmen der 6ffentlichen

Verwaltung gegenuber privaten Unternehmen?

Der Vorgabe von Berger-Grabner, zunachst das Forschungsproblem klar und prazise zu
definieren, wird durch Ausformulierung der Forschungsfrage und der Unterfragen ent-
sprochen. Dies ist die Voraussetzung fir die gewissenhafte Planung und Vorbereitung der
Datenerhebung, die den Erfolg der Studie wesentlich beeinflussen. Nach der planmaRig
und sorgfaltig durchgefiihrten Erhebung der Daten werden diese mit Hilfe qualitativer
Forschungsmethoden analysiert. Im letzten Schritt steht die Umsetzung der Forschungs-
ergebnisse im Vordergrund, die etwaige Handlungsempfehlungen als Ergebnis darstellt
(Berger-Grabner, 2013, S. 109).

Die folgende Abbildung beschreibt den idealen Ablauf empirischer Untersuchungen nach
Berger-Grabner (2013, S. 110), indem die funf Schritte aufgegriffen und um eine Zeitschat-
zung fur die thematisierte Master Thesis erganzt werden. Zur Erstellung des empirischen
Teils wird konkret auf die qualitative Datenerhebung durch die Befragung als Interview
sowie die anschlieRende qualitative Inhaltsanalyse zur Auswertung der gewonnenen
Daten zurlickgegriffen. Eine detaillierte Beschreibung der geplanten Vorgehensweise

erfolgt in den nachsten Kapiteln.
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Formulierung Planung und DEEIE Daten-
der Vorbereitung erhebung auswertung

Umsetzung
der
Forschungs- der
frage Erhebung Feb. bis Marz bis Mai
Okt. 2015 Jéan. 2016 April 2016 2016

Forschungs-
ergebnisse
Mai 2016

Abbildung 6: Zeitlicher Ablauf der empirischen Untersuchung
Quelle: In Anlehnung an Berger-Grabner, 2013, S. 110

3.1 Planung und Vorbereitung der Datenerhebung

Informationen zur SchlieBung der Forschungsliicke sollen einerseits der vorhandenen
Projektcoaching-Literatur entnommen bzw. aus Coaching-Werken abgeleitet werden. Eine
erganzende empirische Untersuchung dient der Untermauerung der theoretischen Aussa-
gen der Literatur und tragt zur Erhéhung des Erkenntnisgewinnes bei. In der Planung und
Vorbereitung der qualitativen Datenerhebung zéhlen die Konstruktion des Erhebungsinstru-
mentes, die Auswahl der Experten und der Pretest zu den wesentlichsten Aufgaben
(Berger-Grabner, 2013, S. 111), auf die im Rahmen dieses Forschungsdesigns naher

eingegangen wird.
Konstruktion des Erhebungsinstrumentes

In diesem Schritt wird die Art der Datenerhebungsmethode bestimmt, wobei aus einer Viel-
zahl an qualitativen und quantitativen Methoden gewahlt werden kann (Berger-Grabner,
2013, S. 113). Bei der Auswahl der geeigneten Methode zur Beantwortung der vorliegenden
Forschungsfrage wurde die qualitative Erhebung einer quantitativen Forschung vorgezo-
gen. Die qualitative Methode zeichnet sich laut Berger-Grabner im Vergleich durch eine
offenere und flexiblere Vorgehensweise aus. Es gibt meist nur einen groben thematischen
Leitfaden, der beim Gesprachspartner unbeschrankte Antwortméglichkeiten und somit
einen tieferen Informationsgehalt der Ergebnisse zuldsst. Dabei stehen individuelle
Meinungen im Vordergrund, die zwar schwer zu generalisieren, daftr aber durchaus in der
Lage sind, unbekannte Sachverhalte zu erschlieen (Berger-Grabner, 2013, S. 115f.). Aus
diesen Grunden fiel die Entscheidung auf eine qualitative Methode, um vor allem neue
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Erkenntnisse zum Thema internes Projektcoaching zu gewinnen und damit die aufgewor-

fene Forschungsliicke zu schliel3en.

Als Methode zur qualitativen Datenerhebung ist die Befragung als Interview vorgesehen.
Berger-Grabner bezeichnet diese als gesprachsanalytisches Verfahren, welches qualitative
Daten durch die Analyse von aus Interviews stammenden Texten (Transkriptionen) erzeugt.
Der Interviewer benotigt dabei Einfihlungsvermogen, Geduld, Flexibilitat, Kommunikations-
fahigkeit und er muss mit Unsicherheiten gut umgehen kdénnen (Berger-Grabner, 2013,
S. 130). Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde als Interviewform das Experten-
interview ausgewahlt, um das spezielle Fachwissen einzelner versierter Personen abzu-
bilden. Zur Zielgruppe z&hlen einerseits interne Projektcoaches, Coachees und Projekt-
management-Verantwortliche aus dsterreichischen Unternehmen der offentlichen Verwal-
tung, die innerhalb zweier Fallstudien befragt werden. Andererseits konnten auch externe
Projektcoaches gewonnen werden. Die Befragung der Experten innerhalb der Fallstudien
sowie jener aus der Gruppe externer Projektcoaches werden mit Hilfe des gleichen Leitfa-
dens durchgefuhrt, wobei die Fragestellungen inhaltlich identisch, jedoch von der Wortwahl
teilweise geringfligig variieren. Erganzend dazu werden den Projektmanagement-Verant-
wortlichen in einem Vorgesprach spezifische Fragen zum Ablauf der Implementierung von

internem Projektcoaching in ihrem Unternehmen gestellt.

Der fur das Experteninterview benétigte Interview-Leitfaden basiert auf dem zuvor
verfassten Theorieteil und tragt zur Vergleichbarkeit mehrerer Interviews bei. Im Rahmen
der Erstellung ist darauf zu achten, dem Interviewpartner ausreichend Freiraum fir
spontane AuBerungen zu lassen. Einer berufsbiografischen Einstiegsfrage folgen offene
Fragen, die bis zu vier Hauptthemen ansprechen (Berger-Grabner, 2013, S. 139f.). Der fur
das Experteninterview im Rahmen dieser Master Thesis erstellte Gesprachsleitfaden

beinhaltet vier Themenbldcke, die sich wie folgt darstellen:

Themenblock 1: Definitionen und Allgemeines zum Projektcoaching
Im ersten Themenblock werden die Experten gebeten, ihre eigene
Definition von Projektcoaching vorzunehmen. Danach folgen Fragen zu
den Formen im Projektcoaching und den Zielgruppen im Projeki-
coaching. Des Weiteren wird der Nutzen von Projektcoaching einerseits
fur den Coachee und andererseits fur das Unternehmen hinterfragt.
AbschlieRend sollen die wichtigsten Grundvoraussetzungen fur Projekt-

coaching gesammelt werden.
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Themenblock 3:

Themenblock 4:
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Externes vs. internes Projektcoaching als geeignete Beratungs-
form

Im zweiten Themenblock werden die Unterschiede zwischen dem
externen und dem internen Projektcoach aufgegriffen und die Vor- und
Nachteile der beiden Formen herausgearbeitet.

Rahmenbedingungen fir die Implementierung von internem
Projektcoaching

Im dritten Themenblock werden Beweggrinde und Empfehlungen fir
die Implementierung von internem Projektcoaching hinterfragt. Zu den
weiteren Inhalten zéhlen die Ansiedelung der Stelle des internen
Projektcoaches im Unternehmen, die Durchfuhrung von Projekt-
coaching als Haupt- oder Zusatzaufgabe und die wichtigsten Anforde-
rungen an den internen Projektcoach. Ebenso werden akzeptanz-
férdernde MalRnahmen im Rahmen der Implementierung besprochen
und maogliche Unterschiede bei der Implementierung von internem Pro-

jektcoaching in 6ffentlichen vs. privaten Unternehmen herausgearbeitet.

Rahmenbedingungen fir den laufenden Betrieb von internem
Projektcoaching

Der vierte Themenblock beinhaltet eine Sammlung der haufigsten
Anlasse bzw. Themen im internen Projektcoaching. Danach werden die
Unterschiede zwischen offentlichen und privaten Unternehmen im
laufenden Betrieb von Projektcoaching durchgenommen. AuRerdem soll
hier noch Platz sein fur alles, was dem Experten sonst noch als wichtig

erscheint.

Innerhalb der vier oben genannten Themenbldcke wurden 19 Fragen aus der Forschungs-

frage unter Zuhilfenahme der Unterfragen abgeleitet und in die Sprache der Inter-

viewpartner Ubersetzt. Glaser und Laudel definieren dies als Operationalisierung der

Forschungsfrage und verstehen darunter ,die Aufgliederung und Ubersetzung des wissen-

schaftlichen Erkenntnisinteresses in den Kommunikationsraum des Interviewpartners®
(Glaser, & Laudel, 2010, S. 115). Deshalb befinden sich im Anhang zwei Gesprachs-

leitfaden flr die Experteninterviews, einmal speziell auf die Zielgruppe der Experten fir das

externe Projektcoaching (siehe Anhang 5 Seite 160ff.) zugeschnitten und einmal fiir jene

des internen Projektcoachings (siehe Anhang 4 Seite 153ff.). Im Anhang 3 (siehe Seite

148ff.) werden die ergdnzenden Fragen aus dem Vorgesprdch an die PMO-Leiter der
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beiden Fallunternehmen dargestellt. Als Anhaltspunkte fur den Interviewer sind aus der
Literatur erarbeitete Antworten exemplarisch in grauer Farbe aufgelistet.

Auswahl der Experten

Bei der Auswahl der Experten ist nach Berger-Grabner auf deren Eignung zu achten, ob
sie mit ihrem Wissen einen zusatzlichen Erkenntnisgewinn einbringen kdnnen. Dabei gilt
es typische Vertreter der Zielgruppe sorgsam auszuwahlen, die mit ihrer subjektiven Sicht
der Wirklichkeit die Qualitéat der Daten maf3geblich beeinflussen (Berger-Grabner, 2013,
S. 115f.). Als Experte betitelt Brink eine Person, die sich beziglich des interessierenden
Sachverhalts in Literatur oder Offentlichkeit einen Namen gemacht hat oder eine
entsprechende Position in einem Unternehmen bekleidet. Experteninterviews werden
einerseits durchgefuhrt, weil die Person ein exklusives Wissen zu einem bestimmten
Thema aufweist und andererseits, weil sie Uber die Mdoglichkeit verfugt, ihr Wissen im

eigenen Umfeld in die Praxis umzusetzen (Brink, 2013, S. 131f.).

Die in dieser Master Thesis vorgesehene Gruppe der Experten (sieche Anhang 2 Seite
143ff.) setzt sich einerseits aus Experten flr externes Projektcoaching und andererseits aus
Experten fur internes Projektcoaching zusammen. Letztgenannte stammen aus zwei ster-
reichischen Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung (Bundesrechenzentrum und Wien
Energie), die internes Projektcoaching bereits implementiert haben und somit ihre prakti-
schen Erfahrungen als Betroffene einbringen kénnen. Um die Implementierung aus
mdglichst unterschiedlichen Sichtweisen zu beleuchten, sollen je Unternehmen der PMO-
Leiter, ein interner Projektcoach und ein Coachee befragt werden. Kaiser nennt die Fall-
studie als typisches Einsatzgebiet von qualitativen Experteninterviews und versteht
darunter die vertiefende Untersuchung der Besonderheiten eines Falles oder weniger Falle.
Die Generalisierbarkeit von Forschungsergebnissen aus mdglichst vielen Féllen spielt
dabei keine Rolle. Vielmehr geht es um das Verstehen eines Falles oder weniger Félle als

Voraussetzung fur die anschlieBende Entwicklung von Theorien (Kaiser, 2014, S. 4).

Bei den beiden Fallstudien und der Befragung der externen Projektcoaches handelt es sich
um voneinander unabhéngige Erhebungsmethoden, die nicht aufeinander aufbauen.
Deshalb spielt die Einhaltung einer genauen zeitlichen Abfolge bei der Durchfiihrung keine
Rolle. Lediglich innerhalb der Fallunternehmen findet zunachst das Vorgesprach mit dem

zustandigen PMO-Leiter statt und danach folgen die Experteninterviews.

Der geplante Ablauf der Experteninterviews stellt sich wie folgt dar: Das Gesprach wird

mit der BegriRung des Experten ertffnet, der Interviewer stellt das Ziel und den Stand
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seiner Untersuchungen kurz vor und nennt den Zweck des Experteninterviews. Vor Inter-
viewbeginn wird mit dem Gesprachspartner abgeklart, ob er anonym bleiben mochte und
ob er einer Aufzeichnung des Interviews mittels Diktiergerat zustimmt. Die Befragung
beginnt mit einer kurzen Einstiegsfrage zur Person und Position im Unternehmen, gefolgt
von den Fragen zu den einzelnen Themenbldocken (siehe Anhang 4 Seite 153ff.; siehe
Anhang 5 Seite 160ff.). Dazwischen unterstiitzen Uberleitungen und eine stichwortartige
Mitschrift die Nachvollziehbarkeit des Interviews. Eine abschlieRende offene Frage gibt dem
Experten die Moglichkeit, bedeutende, noch nicht angesprochene Punkte zu ergdnzen. Am
Ende des Gespréaches wird dem Interviewpartner ausdricklich gedankt (Brink, 2013,
S. 137f).

Pretest

Bei der Entwicklung des Leitfadens kommt es immer wieder vor, dass Fragen fir den
Gesprachspartner unverstandlich formuliert sind oder dieser den Zweck der Fragestellung
nicht erkennen kann (Kaiser, 2014, S. 69). Ob dies der Fall ist, soll mittels Pretest heraus-
gefunden werden, indem nach Berger-Grabner das neu konstruierte Erhebungsinstrument
im Vorhinein an einer kleinen Personenanzahl getestet wird. Die auf diesem Weg erhalte-
nen Hinweise machen sichtbar, ob noch Anderungen am Instrument erforderlich sind
(Berger-Grabner, 2013, S. 112). Daneben besteht die Moglichkeit, die Interviewsituation
vorab einzustudieren und die voraussichtliche Dauer zu Uberprifen. Fir den Pretest soll
ein Gesprachspartner ausgewahlt werden, der potentiell zum Kreise der Befragten zahlt
und im Test sinnvolle Ergebnisse liefert. Bleiben die Fragen im Leitfaden grundsatzlich
gleich, kdnnen die Ergebnisse fir die spatere Hauptuntersuchung verwendet werden
(Kaiser, 2014, S. 69f.).

Der Interview-Leitfaden (siehe Anhang 5 Seite 160ff.) wird zunachst an einer Person aus
dem privaten Umfeld getestet und im Anschluss mit dieser reflektiert, um erste Erfahrungs-
werte zu erhalten und die Situation einzutrainieren. Danach ist ein Pretest mit einem der
ausgewahlten externen Projektcoaches vereinbart, um den Gesprachsleitfaden auf dessen
Praxistauglichkeit zu Uberprifen. Sind lediglich geringfiigige Anderungen erforderlich,
spricht nichts dagegen, die Daten aus dem Vortest mit dem ersten Experten in die Auswer-

tungen mit einflielBen zu lassen.

3.2 Auswertungskonzept

Das Auswertungskonzept beschreibt die Herangehensweise bei der Auswertung der in den

Experteninterviews gewonnenen Daten. Bei der Befragung der externen Projektcoaches
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und den Fallstudien handelt es sich um voneinander unabhangige Erhebungsmethoden,
die nicht aufeinander aufbauen. Deshalb kénnen die erhobenen Daten der externen
Projektcoaches, die Fallstudie Bundesrechenzentrum sowie die Fallstudie Wien Energie in
beliebiger Reihenfolge ausgewertet werden, bevor sie zueinander in Bezug zu setzen sind.
Kaiser (2014, S. 90) weist auf die unterschiedlichen Verfahrensarten fir die Analyse von
Daten aus Experteninterviews hin. Er subsummiert die in der Literatur von Mayring, Meuser
und Nagel, Glaser und Laudel enthaltenen Zugénge unter dem Begriff der qualitativen
Inhaltsanalyse. Berger-Grabner bezeichnet als deren Hauptziel die Reduzierung und
Analyse des Textmaterials zur Beantwortung der Forschungsfrage. Dabei ist darauf zu
achten, den Text innerhalb seines Kontextes zu interpretieren und auf seine Entstehung
und Wirkung hin zu untersuchen (Berger-Grabner, 2013, S. 142f.).

Die nachfolgende Darstellung beruht auf Kaiser (2014, S. 91ff.) und beinhaltet die wesent-
lichsten Arbeitsschritte der Datenanalyse, die im Rahmen der Master Thesis zur Anwen-
dung kommen sollen. Dabei ausgeklammert wurde die von Kaiser erganzte ,Erweiterung
der Datenbasis®, da dieser Schritt keinen Bestandteil der eigentlichen Inhaltsanalyse
darstellt (Kaiser, 2014, S. 110). Im letzten Schritt der ,theoriegeleiteten Analyse und Inter-
pretation“ erfolgt ohnedies die Rlickbindung der Ergebnisse an die theoretischen Ausarbei-

tungen der Literatur.

Zusammen-
fuhrung von
Interviews und
Identifikation von
Kernaussagen

Sicherung der
Ergebnisse Kodierung des

Theoriegeleitete

durch Textmaterials Analyse und

Transkription

Interpretation

Abbildung 7: Arbeitsschritte der qualitativen Inhaltsanalyse
Quelle: In Anlehnung an Kaiser, 2014, S. 91ff.

Diese Arbeitsschritte von Kaiser (2014, S. 91ff.) beinhalten die Grundlogik einer inhaltlich-
strukturierenden Inhaltsanalyse nach Mayring. Da dieses Verfahren fir die Bearbeitung von
Experteninterviews Kaiser als zu umfangreich erscheint, verzichtet er in seinem Modell auf

eine Analyse der Entstehungssituation sowie der Wirkungsweise des Textes. Eine
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adaptierte Form der Inhaltsanalyse kommt fur ihn zur Anwendung, die sich auf die genann-
ten Erfahrungen und Einstellungen der Befragten konzentriert. Die oben angefiihrten
Arbeitsschritte fur die Auswertung der Experteninterviews nach Kaiser (2014, S. 91ff.)
erscheinen fur diese Master Thesis als geeignet und werden im Folgenden stichwortartig
abgebildet:

Sicherung der Ergebnisse durch Transkription

e Vollstandige Transkription der digitalen Aufzeichnung der Experteninterviews (Uber-
fuhrung der Interviews in Textform) nach Kaiser (2014, S. 93ff.)

e Erstellung eines zusammengefassten Protokolls und Zusendung dessen an den
jeweiligen Interviewpartner

e Gegebenenfalls Einarbeitung von Optimierungswiinschen und Rickmeldungen der

Interviewpartner
Kodierung des Textmaterials

e Uberblick tiber Informationen aus den Experteninterviews verschaffen,

e Analyseeinheit! definieren (in den meisten Fallen sind dies Absatze),

e Kategorien? festlegen,

e auf Ebene der Analyseeinheit die kategoriale Kodierung vornehmen (Kaiser, 2014,
S. 99ff.).

Das zur Auswertung benétigte Kategorienschema wird zunéachst ohne empirisches Material
aus der Literatur sowie anhand der Fragen des Leitfadens gebildet. Die angedachten
Kategorien orientieren sich an den vier Themenbldcken im Leitfaden und gestalten sich wie

folgt:

1 Als Analyseeinheit kommen einzelne Satze, Absatze oder Abschnitte in Frage, auf deren Ebene die Kodierun-
gen vorzunehmen sind (Kaiser, 2014, S. 105).

2 Kategorien ergeben sich induktiv (vom Einzelfall wird auf das Allgemeine geschlossen) aus dem Datenmaterial
oder sie werden auf Basis des theoretischen Bezugsrahmens deduktiv (vom Allgemeinen wird auf das
Besondere geschlossen) entwickelt (Kaiser, 2014, S. 91; Berger-Grabner, 2013, S. 108).
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Themenblock Kategorie
1. 1. Definitionen PC
Definitionen und
Allgemeines zum 2. Formenim PC
Projektcoaching (PC)
3. Zielgruppen im PC
4. Nutzen von PC fur Coachee
5. Nutzen von PC fir Unternehmen
6. Grundvoraussetzungen fiur PC
2. 7. Vorteile eines externen Projektcoaches
Externes vs. internes
Projektcoaching als 8. Nachteile eines externen Projektcoaches
geeignete
Beratungsform 9. Vorteile eines internen Projektcoaches
10. Nachteile eines internen Projektcoaches
3. 11. Beweggrunde fur die Implementierung von iPC
Rahmenbedingungen (Subkategorie: Empfehlung einer Implementierung von
fur die iPC)
Implementierung von
internem 12. Ansiedelung der Stelle des internen Projektcoaches
Projektcoaching
(iPC) 13.iPC als Haupt- oder Zusatzaufgabe
14. Anforderungen an den internen Projektcoach
15. Akzeptanzférdernde MalRnahmen bei der Implementierung
von iPC
16. Unterschiede der Implementierung in einem offentlichen
vs. privaten Unternehmen
4. 17. Sammlung der Anlasse fir iPC
Rahmenbedingungen (Subkategorien: Projektbeauftragung, Projektstart, Projekt-
fur den laufenden controlling, Projektkrise, Projektabschluss, Allgemeine
Betrieb von internem Themen, Ungeeignete Themen fiir den iPC)
Projektcoaching
(iPC) 18. Unterschiede im laufenden Betrieb in einem 6&ffentlichen
vs. privaten Unternehmen
Andere 19. Andere

Tabelle 9: Kategorienschema zur Kodierung des Textmaterials

Quelle: Eigene Darstellung

Erganzende Kategorien aufgrund des erhobenen Datenmaterials sind gegebenenfalls noch

vorzunehmen.
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Zusammenfihrung von Interviews und Identifikation von Kernaussagen

Anhand der kategorialen Kodierung zusammengehorige Textstellen thematisch
zusammenfassen:

> innerhalb der vier externen Projektcoaches

> innerhalb der Fallstudie im Bundesrechenzentrum

> innerhalb der Fallstudie in der Wien Energie

Informationen aus allen Interviews Kategorie fiir Kategorie zusammenfihren,
wodurch der Umfang und die Wahrnehmungsperspektive der Experten zu den
einzelnen Themen ersichtlich wird und sich herausstellt, inwiefern sich die Aus-
sagen der Experten decken (Haufigkeit der gleichen Meinungen z&hlen) oder wider-
sprechen,

Kernaussagen der Interviews anhand der Kategorien identifizieren und die Ergeb-

nisse der Befragung aufarbeiten (Kaiser, 2014, S. 105ff.).

Theoriegeleitete Analyse und Interpretation

Analyse und Interpretation der Kernaussagen der Experteninterviews mit Blick auf
die Forschungsfrage:
> innerhalb der Vorgesprache im Bundesrechenzentrum und in der Wien Energie
mit der Gruppe der PMO-Leiter
> innerhalb aller Interviewpartner (externe Projektcoaches, Befragte im Bundes-
rechenzentrum sowie Befragte in der Wien Energie)
Aufzeigen der Gemeinsamkeiten und Unterschiede unter Beriicksichtigung der
Sichtweisen der Gruppe der
- externen Projektcoaches
- PMO-Leiter
- internen Projektcoaches
- Coachees
Ruckbindung der Ergebnisse an die theoretischen Ausarbeitungen der Literatur
(Kaiser, 2014, S. 114ff.).

Die Umsetzung der Forschungsergebnisse zahlt ebenso fiir Berger-Grabner zum letzten

Schritt in ihrem Ablauf empirischer Untersuchungen (siehe Seite 56). Dieser beinhaltet die

Darstellung der Ergebnisse, die Beantwortung der Forschungsfrage und die Abgabe etwa-

iger Handlungsempfehlungen (Berger-Grabner, 2013, S. 109).
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4 Darstellung der empirischen Ergebnisse

In den folgenden Kapiteln werden die empirischen Ergebnisse der qualitativen Daten-
erhebung anhand der durchgefiihrten Vorgesprache innerhalb der Fallstudien sowie der
Experteninterviews dargestellt. Zu Beginn erfolgt die Zusammenfihrung der Befragungen
der vier externen Projektcoaches unter Identifikation der Kernaussagen. Danach werden
die beiden Fallstudien vorgestellt, wobei zunachst die Daten aus den Vorgesprachen und
im Anschluss die Antworten der jeweils drei Experten pro Unternehmen verdichtet werden.
Auf Basis einer Gegentuberstellung der Daten aus den Vorgesprachen sowie der Experten-
interviews kommt es zum Vergleich sowie zur Interpretation der empirischen Ergebnisse.
Sofern in der Auswertung nicht ausdricklich auf die Anzahl der Befragten hingewiesen wird,

die eine bestimmte Meinung vertreten, handelt es sich um Einzelaussagen.

4.1 Externe Projektcoaches

Um die Aussagen der Literatur zu ergdnzen und zu untermauern wurden vier externe
Projektcoaches interviewt (siehe Anhang 5 Seite 160ff.). Diese sind zum Teil als selbststan-

dige Spezialisten bzw. in einer Unternehmensberatung tatig.

e Dipl.-Ing. Helmut Berger, zSPM
Gesellschafter der Consim International (cs-i) und Geschaéftsfiihrer in Osterreich
21 Jahre Erfahrung als Projektcoach
Datum des Interviews: 09.02.2016, Ort: Wels, Beginn: 9:30 Uhr, Dauer: 54 Min.

e Dr. Christian G. Majer, IPMA®PPMC, zSPM, PcE
Leiter des Majer-Rejam Performance Institutes
18 Jahre Erfahrung als Projektcoach
Datum des Interviews: 03.03.2016, Ort: Wien, Beginn: 13:04 Uhr, Dauer: 50 Min.

e Mag.? Brigitte Schaden, zSPM
Geschéftsfilhrende Vorstandsvorsitzende von Projekt Management Austria
20 Jahre Erfahrung als Projektcoach
Datum des Interviews: 17.02.2016, Ort: Wien, Beginn: 10:00 Uhr, Dauer: 42 Min.

¢ Mag. Michael Stummer, IPMA®PPMC, PMP, PMI PBA
Principal Consultant der ROLAND GAREIS CONSULTING GmbH Wien
15 Jahre Erfahrung als Projektcoach
Datum des Interviews: 03.03.2016, Ort: Wien, Beginn: 10:42 Uhr, Dauer: 31 Min.
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Die Ergebnisse wurden unter Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse aufbereitet und
stellen sich wie folgt nach Themenbldcken und Kategorien geordnet dar:

Themenblock 1:
Definitionen und Allgemeines zum Projektcoaching

1. Definitionen Projektcoaching

Da jeder Experte Projektcoaching etwas anders versteht, werden zur besseren Nachvoll-
ziehbarkeit der weiteren Antworten die einzelnen Definitionen explizit angefiihrt. Berger
verwendet zur Erklarung des Begriffes Projektcoaching gerne das Wort Projektbegleitung.
Eine Projektbegleitung steht als Sicherheit fiir den Projektauftraggeber hinter dem Projekt-
manager und Projektteam. Majer definiert Coaching als: ,Eine Nutzung der Motivation und
der Erfahrungen von Projektleitern, um sie noch weiter zu bringen in ihrer eigenen Unter-
stitzung ein Stiickchen Katalysator zu sein®“. Er unterstitzt den Klienten in der Nutzung
eigener Ressourcen, damit dieser selbst zu einer Losung findet. Schaden bezeichnet
Projektcoaching als generelle Unterstlitzung im Projekt, indem der Coach seine Projektma-
nagement-Expertise situationsbezogen an den Coachee weitergibt, der dadurch seine
Kompetenzen ausbaut und die Aufgabenstellungen selbst I6sen kann. Stummer hingegen
verwendet den Begriff Projektcoaching nicht, sondern unterscheidet in Coaching von
Projektmanagern oder Projektteams und Consulting. Wahrend im Coaching die Unterstut-
zung einer Person im Vordergrund steht, bezieht sich Consulting auf Projekte und Pro-

gramme als Organisation.
2. Formen im Projektcoaching

Die Experten nehmen folgende Unterscheidung vor, wobei wiederum auf sprachliche Fein-
heiten in der Bezeichnung hingewiesen wird:

Einzelcoaching, Projektleitercoaching, Coaching von Projektmanagern:

Darunter wird das Coaching einer Person verstanden, das hinter der Blihne stattfindet und
nicht unbedingt transparent sein muss.

Teamcoaching, Projektteamcoaching, Coaching des Projektteams:

Darunter wird das Coaching der einzelnen Projektteammitglieder inkl. des Projektleiters
verstanden, das auf der Buhne fir alle sichtbar stattfindet.

Coaching der gesamten Projektorganisation (beinhaltet Teamcoaching und Prozess-

coaching), Projektcoaching, Consulting von Projekten und Programmen als Organisation

(weitere Unterscheidung in Projektmanagement-Beratung und Projektberatung):

Darunter wird das Coaching bzw. das Consulting des gesamten Projektes, Programmes als
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Organisation verstanden, das auf der Bihne fir alle sichtbar stattfindet und die breiteste
Form von Projektcoaching darstellt.

Gruppencoaching, Projektgruppencoaching, Coaching von Einzelpersonen einer Gruppe:

Dabei kommen Einzelpersonen mit ihren Einzelanliegen in einer Gruppe zusammen, um
voneinander zu lernen und sich gegenseitig zu unterstiitzen. Diese Form erscheint als am
wenigsten etabliert, da sie von keinem Befragten selbst genannt wurde.

Wahrend Berger tUberwiegend im Coaching der gesamten Projektorganisation tétig ist,
nennen die anderen Experten das Einzelcoaching des Projektleiters tendenziell als die
haufigste Form.

3. Zielgruppen im Projektcoaching

Als mdgliche Zielgruppen kommen flr die Experten der Projektauftraggeber, der Projekt-
leiter, das Projektteam, ein Kernteammitglied und alle Personen der Projektorganisation ev.
sogar Stakeholder, Subteammitglieder und Projektmitarbeiter in Frage. Alle Experten sind
der Meinung, dass im Einzelcoaching die Zielgruppe der Projektleiter am haufigsten gezahlt
werden kann. Majer und Schaden erkennen einen Aufholbedarf im Coaching des Projekt-
auftraggebers, vor allem dann, wenn die Person erstmals in dieser Rolle tatig wird. Im
Consulting des gesamten Projektes stellt It. Stummer das Projekt die Zielgruppe dar, wobei

der Projektmanager und der Projektauftraggeber das Projekt reprasentieren.
4. Nutzen von Projektcoaching fiir den Coachee

Fur Berger steht der Projektcoach dem Coachee als Schwimmlehrer zur Seite, lotst ihn
durch mdogliche schwierige Situationen und bewahrt ihn vor gravierenden Zielabweichun-

gen und sozialen Problemen. Als weitere Punkte wurden von den Experten genannt:

Der Coachee
e vergroRert seine Expertise, sein Wissen und seine Erfahrung und kann diese in
Zukunft immer selbststandiger anwenden,
e nimmt Losungen mit, um seine Rolle besser zu erfillen,
¢ erhélt die Moglichkeit zur Reflexion um dadurch zu neuen Sichtweisen zu gelangen,
¢ kann Handlungen ausprobieren, was im laufenden Projekt nicht méglich ware,
¢ kann unangenehme Dinge in einem angstfreien Raum besprechen,

e erhélt ein Stiick Entlastung und Unterstiitzung.

,Im geschitzten Rahmen ganz gezielt an gewissen Schwachstellen, Verbesserungspoten-

tialen oder Unsicherheiten arbeiten, um sich gewisse Kompetenzen zu erwerben, die es
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dann leichter machen, in einer gewissen Situation handeln zu kénnen“ fasst Majer den

Hauptnutzen fir den Coachee zusammen.
5. Nutzen von Projektcoaching fiir das Unternehmen

Ein Projekt mit Projektcoach wird in der Regel besser laufen als ohne Coach, was wiederum

eine positive Wirkung auf das gesamte Unternehmen hat.

Das Unternehmen profitiert von:

e einer Qualifizierung seiner Mitarbeiter, damit diese ihre Rolle im Unternehmen ziel-
orientierter, effizienter und effektiver erfillen kénnen,

e einer konkreten Entwicklungsmaflinahme bezogen auf Stolpersteine und Schwierig-
keiten, anders als im klassischen Training,

e einer Verbesserung der Projektarbeit, da Projekte zielgerichteter und qualitativ
gesichert abgewickelt werden,

e geringeren Reibungsverlusten, weil das Miteinander ein besseres wird,

e einem Beitrag zur Steigerung des Klimas und zur Verbesserung der Kultur,

e einem Stickchen Burnout-Pravention, weil Projektcoaching die Leute fitter halt.
6. Grundvoraussetzungen fir Projektcoaching

Jeweils zwei Experten nennen als Grundvoraussetzungen fir Projektcoaching die Frei-
willigkeit und das Vertrauen. Einmalig aufgezahlt wurden ausreichend vorhandene Zeit, die
Bereitschaft sich auf das Coaching einzulassen sowie eine gewisse Offenheit auf der Seite
des Coachees. Als weitere Voraussetzungen, die der Coach mitzubringen hat, wurden die
Weisungsfreiheit und eine neutrale Position angefthrt. Fir Schaden kann ein Projekt-
manager kein neutraler Coach fur seine Teammitglieder sein, da hier eine eindeutige
Abhangigkeit der Teammitglieder zu ihrer temporaren Fihrungskraft im Projekt besteht.
Sehr wohl kann der Projektmanager auf Coaching-Methoden zurlickgreifen und damit die
Zusammenarbeit im Team fordern. Auf beiden Seiten muss Wertschéatzung vorhanden sein,

damit auf Augenhéhe agiert werden kann.
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Themenblock 2:
Externes vs. internes Projektcoaching als geeignete Beratungsform

7. Vorteile eines externen Projektcoaches

Die Distanz zum Projekt und der Organisation wurde von allen Experten als wesentlicher
Vorteil erkannt, weshalb der externe Projektcoach seine unvoreingenommene Auf3ensicht

einbringen kann. In diesem Zusammenhang kam es zu folgenden Aussagen:

Der externe Projektcoach
e hatin der Organisation keinen Vorgesetzten und ist nicht weisungsgebunden,
e strahlt eine unabh&ngige Perspektive, Unbefangenheit und Unbeschwertheit aus,
e kann neutraler, klarer, prdgnanter und pointierter agieren,

e st fur den Coachee eher glaubwiirdig, dass er Besprochenes fir sich behalt.

Als weiteren positiven Aspekt fihren alle Experten das sehr breite Wissen des externen
Projektcoaches an, mit Erfahrungen aus unterschiedlichen Organisationen und Branchen.
Einem externen Projektcoach wird mehr Aufmerksamkeit geschenkt und Wertschatzung
entgegengebracht, weil er extra fur ein Anliegen geholt wurde und Kosten verursacht.
Dadurch ist auch die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich darauf einzulassen, eine héhere. Die
Beauftragung erfolgt nach Bedarf und die Bezahlung nach dem tatsachlich angefallenen
Aufwand. Drei Experten erkennen einen Vorteil in der zeitlich befristeten Zusammenarbeit
und sehen diese als Grund daftr, warum sich der externe Projektcoach mehr erlauben darf

und manchmal sogar eine gewisse Sundenbockfunktion Gbernimmt.
8. Nachteile eines externen Projektcoaches

Bei der Inanspruchnahme eines externen Projektcoaches kommt It. Majer oft: ,Aber Sie
verstehen ja unsere Firma gar nicht. Wir sind ja etwas ganz besonderes®. Diese Sichtweise
gilt es zu relativieren, denn Distanz kann durchaus ein Vorteil sein. Der externe Projekt-
coach kann als Auswartiger nicht Uber die Situation in der Organisation, die internen
Ablaufe und die Machtstrukturen Bescheid wissen, darliber sind sich alle Experten einig.
Die Anschlussfahigkeit ist geringer, da der Externe Zeit braucht, um das Unternehmen und
die Sprache des Coachees zu verstehen. Ebenso ein Nachteil kdnnte der Kostenaufwand
sein, den der Coachee bei der Inanspruchnahme verursacht und dabei immer im Kopf
behalt.
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9. Vorteile eines internen Projektcoaches

Alle Befragten sehen als wesentlichsten Vorteil des internen Projektcoaches, dass dieser
das Unternehmen kennt. In diesem Zusammenhang wurden folgende Begriffe verwendet,
mit denen der Interne vertraut ist: Geschichte, Kontext, Systemlogik, Players, Ablaufe,
Prozesse, Aufbauorganisation, Entscheidungstrager, informelle Kommunikations-
strukturen, Zusammenhange und Machtgeflige. Der interne Projektcoach nutzt dieses
Wissen mit, kann dadurch schnell an die Rahmenbedingungen der Organisation und die
Problematik anschlie3en und losstarten. Ebenso wird er einfacher auf Hopplas im Unter-
nehmen hinweisen kénnen, was einen ziemlichen Geborgenheitsfaktor flr den Coachee
darstellt. Auch die Verfligbarkeit wird als Vorteil des internen Projektcoaches erkannt, unter
der Voraussetzung, dass dieser fur das Coaching ausreichend Zeit aufwenden kann.

Darlber hinaus fallen aus Organisationssicht keine externen Kosten an.

10. Nachteile eines internen Projektcoaches

Drei befragten Experten zufolge kdnnte der Coachee Bedenken in Richtung Vertrauen und
Glaubwirdigkeit haben. ,Alleine die Abhangigkeit, dass der interne Coach in derselben
Organisation angestellt ist, von dort bezahlt wird und einen Chef hat, mag eben auch einen
Einfluss haben® so Schaden. Der Coachee wird sich dem internen Projektcoach nur 6ffnen
kénnen, wenn er davon Uberzeugt ist, dass der Coach die Inhalte fir sich behalt. Ebenso
wenig wird er sich 6ffnen, wenn der interne Projektcoach eine Doppelrolle innehat und zum
Beispiel auch verantwortlich fur die Einhaltung der PM-Richtlinien ist. Der interne Coach
geht mit viel Vorerfahrung in das Coaching hinein. Er kennt die handelnden Personen und
die ,ublichen Verdachtigen“ sehr genau und kann dieses Wissen trotz Bemihungen nicht
ganzlich ausblenden. Auch wird er sich seinem Unternehmen loyal verpflichtet fiihlen.
Gerade das koénnte ihn hindern, bei der Entwicklung innovativer Losungen zu unterstitzen.
Nach dem Motto, der Prophet im eigenen Lande zahlt oft nicht so viel, kdnnte dem internen
Projektcoach weniger Beachtung geschenkt werden, als einem Externen. Ebenso heikel ist
eine negative Besetzung von internem Projektcoaching in der Unternehmenskultur, wenn
die Inanspruchnahme als Schwachezeichen oder gar als MaRnahme kurz vor der
Kindigung gilt. Dartiber hinaus wird der interne Projektcoach mdgliche Reaktionen seiner
Interventionen zumindest unbewusst mitiiberlegen, weil er nach dem Coaching in die
Folgekommunikation mit Vorgesetzten und Mitarbeitern inkludiert ist. Als negativ sind auch
begrenzten Ressourcen im internen Projektcoaching anzufiihren, sollten viele Projekte

gleichzeitig einen Bedarf aul3ern.
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Themenblock 3:

Rahmenbedingungen fur die Implementierung von internem Projektcoaching
11. Beweggrinde fur die Implementierung von internem Projektcoaching

Unternehmen, die internes Projektcoaching implementieren mdchten, weisen einen gewis-
sen Reifegrad in der Projektorientierung auf. Sie haben bereits Einzeltrainings im Projekt-
management angeboten, Projektleiter ausgebildet, gewisse Strukturen entwickelt und
verfigen Uber Hilfsmittel sowie Tools ev. auch auf der Multiprojektmanagement-Ebene.
Unternehmen setzen erganzend dazu auf Coaching als Instrument der Personalentwick-
lung, weil sie von dessen positiver Wirkung tberzeugt sind und sich hier die in Ausbildung
getatigten Investitionen besonders bezahlt machen. Beginnt ein Unternehmen gerade mit
der Einfuhrung von Projektmanagement, dient die Implementierung eines Coachings der
Begleitung und Stabilisierung des Prozesses. Erkennt ein Unternehmen, dass Projektarbeit
wichtig ist und die Rollen im Projektmanagement anspruchsvoll sind, hat es Interesse an
der Beschéftigung professioneller Projektmanager und wird diese durch Coaches unter-
stutzen lassen. Berger fuhrt in diesem Zusammenhang auch die Implementierung als Deck-
mantel an, indem das Unternehmen nur formal eine Stelle schafft, um den Eindruck zu

vermitteln, dass Projektmanagement bestmdglich unterstitzt wird.
12. Ansiedelung der Stelle des internen Projektcoaches im Organigramm

Gibt es im Unternehmen ein PMO (Projektmanagement-Office) wirden alle Befragten die
Stelle des internen Coaches dort ansiedeln, da dieser die Standards zum Projektmanage-
ment in der Umsetzung unterstitzen soll. ,In kleineren Organisationen wird das unisono oft
die gleiche Person sein, die die Leitung oder Mitarbeit im Projektmanagement-Office in
anderen Agenden hat und dann auch Coaching und Consulting-Leistung Gbernimmt* betont
Stummer. Dabei schlieRen die Experten andere Mdglichkeiten nicht aus, denn ggf. kénnte
das Projektcoaching als MalRnahme der Personalentwicklung in einer Human-Resource-
Abteilung verankert werden. Die HR-Abteilung wird als Serviceleister oft in einer neutralen
Position und in einer Vertrauensposition wahrgenommen. Ebenso das PMO, wenn dieses
relativ hoch angesiedelt ist, wie beispielsweise direkt unter dem Chief Executive Officer.
Internes Projektcoaching kénnte auch von einer virtuellen Gruppe in der Organisation
betrieben werden. Die Coaches hétten einen bestimmten Prozentsatz ihrer Arbeitszeit fur

Projektcoaching zur Verfigung und waren im Organigramm formal nicht ersichtlich.
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13. Internes Projektcoaching als Haupt- oder Zusatzaufgabe

Die Experten sind sich darin einig, dass ein interner Projektcoach mit Zusatzaufgaben
vorteilhafter ist. Bleibt er weiterhin operativim PMO (sofern es dieses gibt) tatig und wirkt
in Projekten mit, behalt er eine gewisse Bodenhaftung, nimmt aktiv am normalen Arbeits-
prozess teil und kann sein Plus an internem Wissen noch ausbauen. Eine Schwéache
zeichnet sich dann ab, wenn der Bedarf an Coaching nicht gedeckt werden kann, weil
aufgrund der anderen Aufgaben keine Zeit dafur bleibt. Internes Projektcoaching als Haupt-
aufgabe macht dann Sinn, wenn dieses so haufig in Anspruch genommen wird, dass der
Coach ausgelastet ist und das PMO so ausgestattet ist, jemanden rein fiir diese Tatigkeit
anzustellen. Gerade in kleineren Organisationen wird Coaching keine ,abendfullende” Auf-
gabe sein und die zuvor genannten Vorteile des internen Coaches koénnten durch seine

exponierte Lage verloren gehen.
14. Anforderungen an den internen Projektcoach

Alle Experten erachten es als relevant, dass der interne Coach einerseits Uber Projekt-
management-Kompetenz (Fachkompetenz) und andererseits Uber Coaching- und Bera-
tungskompetenz (Methodenkompetenz) verfigt, sowie die sozialen Selbstkompetenzen
beider Rollen teilt. Woran man Wissen und Erfahrung im Projektmanagement festmachen
soll, dazu gibt es unterschiedliche Zugange: Berger verweist auf die 46 Kompetenz-
elemente der ICB 3.0 mit den 14 Verhaltenskompetenzen als Wissensschwerpunkt fir den
internen Projektcoach, die Erfahrung sollte zumindest der fir die IPMA Level B geforderten®
entsprechen. Fur Majer hingegen ist der Zertifizierungslevel weniger relevant, vielmehr geht
es ihm darum: ,Selbst gesplrt zu haben, was es heilt, in der Sandwichrolle des Projekt-
leiters zu sein, was Hierarchie bedeutet, was Stakeholder-Druck ausmacht usw. weil sonst
rede ich von der Farbe wie ein Blinder“. Nur mit einer verfligbaren Erfahrung kann der
Coach It. Schaden ein gewisses Geflihl entwickeln, welche Frage in welcher Situation
adaquat ist und welche Handlung gerade Sinn macht. Ebenso relevant fiir den Projektcoach
sei ein gewisses Verstandnis fur die Branche und das Unternehmen sowie speziell im Fall
eines internen Projektcoaches informelles Wissen Uber die Organisation.

Da ein guter Projektmanager nicht zwangslaufig ein guter Coach ist, bendétigt dieser
erganzend eine entsprechende Coaching-Qualifikation. Das Wissen uber die Grundregeln
im Coaching und die Unterschiede zwischen Coaching und Beratung sind dabei fiir Berger

unerlasslich. Auch Majer empfiehlt eine eigene Coaching-Ausbildung, die mehr als ein

3 ,Mindestens flnfjahrige Erfahrung im Projektmanagement, davon mindestens drei Jahre in verantwortlicher
Fihrungsposition von komplexen Projekten® (Caupin et al., 2006, S. 19).
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eintagiger Kurs sein sollte, aber nicht unbedingt ein 5-jahriger Lehrgang sein muss,
jedenfalls mit einem Zertifikat abschliel3t und dem Coach letztendlich mehr Selbstsicherheit
gibt. Ein Projektcoach sollte fur Schaden gut zuhdren kénnen, offen fur Neues sein und er
darf keine vorgefassten Meinungen haben. Darlber hinaus muss er der Versuchung
widerstehen kdnnen, nicht immer alles selber zu l6sen, sondern die anderen bei ihrer

eigenen Losungsfindung zu unterstitzen.

15. Akzeptanzférdernde MaRnahmen bei der Implementierung

Damit internes Projektcoaching in einer Organisation gut funktionieren kann, ist die Unter-
stutzung von der Geschéftsfihrung und vom Vorstand zwingend erforderlich. Drei Experten
empfehlen dabei folgende Vorgehensweise: Zunachst sollte im Vorfeld der betroffene
Personenkreis befragt werden, in welchen Belangen sie sich Unterstiitzung von der Orga-
nisation winschen, was die Akzeptanz des zukinftigen Angebotes sichern soll. Aus den
Antworten kann das Tatigkeitsfeld des internen Coaches abgesteckt und daraus das Haupt-
argument - der personliche Nutzen fur die Mitarbeiter - abgeleitet werden. Vor dem Schritt
einer Einfihrung kdnnte man auch mit einem externen Projektcoach zusammenarbeiten,
um Coaching kennenzulernen und erstes Feedback der Coachees zu sammeln. Interessiert
sich ein Projektmanager aus dem Senior-Bereich flir diese Zusatzaufgabe, soll dieser
einerseits eine entsprechende Ausbildung erhalten und andererseits in der Austibung des
Projektcoachings Unterstitzung erfahren. Schaden vermutet, dass die Mitarbeiter einen
internen Senior Projektmanager als Coach gerne akzeptieren, weil sie diesem die erforder-
liche Projektmanagement-Kompetenz zuschreiben und er das Haus kennt. Der interne
Projektcoach sollte zum Einstieg ein Projekt im Unternehmen als Pilotprojekt begleiten. Der
Leiter dieses Projektes sollte mit dem internen Projektcoach jedenfalls zusammenarbeiten
wollen. Die auf diesen Weg gewonnenen Erfahrungen kénnen einerseits vom internen
Projektcoach und andererseits vom Projektleiter als Coachee ins Unternehmen getragen
werden. Das Pilotprojekt sollte als positives Beispiel den Ablauf von internem Projekt-
coaching verdeutlichen und den damit verbundenen Nutzen aufzeigen. Projektcoaching in
Pilotprojekten auszuprobieren empfiehlt auch Majer. Er wiirde diese Projekte in vorhande-
nen regelmaRigen Veranstaltungen (z. B. Jahresfeiern, Betriebsversammlungen, Weih-
nachtsfeiern oder bei Zusammentreffen in Teilbereichen des Unternehmens) transparent
machen. Ebenso kann Projektcoaching in Newslettern vorgestellt und offen in einem
Soundingboard diskutiert werden: ,Was habt ihr mitbekommen? Was sagt ihr dazu? Macht
das Sinn, dass wir da Geld, Energie und Zeit verwenden?“ so Majer. Als Mdglichkeit der

Bekanntmachung von internem Projektcoaching fuhrt Berger die Darstellung des internen
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Projektcoaches im Organigramm des Unternehmens an. Erganzend dazu soll den vorhan-
denen Kommunikationsmitteln entsprechend Marketing betrieben werden. Ebenso ist es
hilfreich, Opinionleader von ihren positiven Erfahrungen mit Projektcoaching berichten zu
lassen. Eine Information Uber Projektcoaching als Madglichkeit zur Weiterentwicklung
konnte sogar in Mitarbeiterjahresgesprache einflie3en. Dabei ist darauf zu achten, dass die
Inanspruchnahme von Coaching und Consulting authentisch und sichtbar von den
Fuhrungskréaften vorgelebt und nicht nur angeordnet wird. Bei einem ,Geht’'s dort hin!*
kénnte im Ohr des Empfangers ein ,Ich brauche es nicht, aber ihr braucht es schon* mit-
schwingen, so Stummer. Vorteilhaft ware es, wenn Coaching und Consulting in der Unter-
nehmenskultur bereits positiv besetzt sind und als Leistungen verstanden werden, die nicht
gleich einen Mangel bedeuten. Des Weiteren soll der Einstieg auf den Coach oder Consul-

tant ein leichter sein und ohne Ubertriebenen Abstimmungsbedarf mdglich.
16. Unterschiede der Implementierung in einem 6ffentl. vs. privaten Unternehmen

Alle Befragen zeigen sich davon Uberzeugt, dass es keine wesentlichen Unterschiede bei
der Implementierung von internem Projektcoaching zwischen 6ffentlichen und privaten
Unternehmen gibt. Dies knlpft Schaden an die Bedingung: ,Wenn diese Projekte durch-
fuhren und Projektmanagement ernst nehmen®. In den vergangenen zehn Jahren hat sich
die Kultur in der 6ffentlichen Verwaltung wesentlich verandert und sich an jene der Privat-
wirtschaft angenahert. In beiden Bereichen kann es sehr hierarchische, burokratische und
traditionelle Organisationen geben, wo Coaching schwierig sein kdnnte, aber auch
Bereiche, die damit offen umgehen kénnen. Fir Stummer sind die Unterschiede eher von
der Branche abhangig. Er weist darauf hin, dass man im traditionellen Technikerbereich
eine andere Offenheit antreffen kdnnte, als in der Arbeit mit Soziologen und Padagogen,
fur die Supervision ein alter Hut ist. Wie flr jeden Implementierungsprozess gilt es auch bei
der Einflhrung von internem Projektcoaching, die Unternehmenskultur mitzubedenken, die
Betroffenen einzubinden und bei der Umsetzung mitzunehmen. Dabei muss wohl auf die
Besonderheiten der 6ffentlichen Verwaltung eingegangen werden, denn obwohl die Zeiten
von Pragmatisierung zu 100 % per se sind, gibt es bestimmte Bereiche, wo Pragmatisierung
da ist und Sinn macht. Hier kann es Unterschiede geben, wie man mit Leuten zu agieren
hat und wie manche Dinge durchzusetzen sind. Die Akzeptanzsicherung kénnte in der
offentlichen Verwaltung vielleicht sogar eine Spur héher sein, wenn New Public Manage-
ment bereits gesickert ist und man von Klienten und Kunden spricht und nicht mehr von
Parteienverkehr und Bittstellern. Ist man hier bereits auf Augenhthe unterwegs, wird es
relativ einfach sein, Projektcoaching zu implementieren und den Nutzen zu argumentieren.

Bei der Schaffung der Position des internen Projektcoaches im Unternehmen ist in einer
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Behorde ein strengerer formaler und juristischer Zugang zu erwarten als in einem Privatbe-
trieb, wo der Beschluss zur Implementierung direkt erfolgt und die Umsetzung unburokra-

tisch ablaufen kann, schlussfolgert Berger.

Themenblock 4:
Rahmenbedingungen fur den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching

17. Sammlung der Anlasse fur Projektcoaching

Mochte ein Unternehmen generell die Qualitat des Projektes sichern, sollte der Projekt-
coach bereits bei der Projektbeauftragung vor dem Start dabei sein. Dies stellt fur drei
Experten den Idealfall dar, weil der Projektauftrag den Projekterfolg maf3geblich beeinflusst.
Hier werden die wesentlichen Strukturen flir das Projekt geschaffen, weshalb eine spatere
Unterstitzung im Projektstart als eher schwierig erscheint, da bereits vieles etabliert ist.
Projektcoaching erweist sich als besonders hilfreich fiir Projektmanager, die erstmals mit
der Leitung von Projekten betraut sind. Mit dieser Unterstiitzung erhalten sie von Beginn an
mehr Sicherheit und kénnen so einen flr sie passenden Weg in der Projektarbeit finden.
Kommt in einem Unternehmen ein besonders komplexes oder strategisch bedeutendes
Projekt zustande, erhofft man sich mit dem Einsatz von Projektcoaching einen positiven
Projektverlauf. Auch die Ressourcen-Thematik kann ein Anlass sein, wobei es sich dabei
um eine Unterstltzung im Start aus Ressourcengriinden handelt. Dabei besteht allerdings
das Risiko, dass der Projektcoach in die Projektleiterrolle gedrangt wird.

Projektcoaching erlebt Majer am haufigsten im Projektstart im Fall von schwierigen, kom-
plexen Projekten. Dabei holt man sich Unterstiitzung, um das Projekt ordentlich aufzu-
setzen und es auf Schiene zu bringen, damit es besser lauft. Der Projektcoach arbeitet
entweder Backstage mit dem Projektleiter oder partly on stage, indem er die Moderation
und Dokumentation beim Startworkshop Ubernimmt und den Projektleiter entlastet und
starkt.

Viele Potentiale erkennt Berger im Projektcoaching im Rahmen des Projektcontrollings.
Hier liegt der Fokus in der Praxis meist auf Kosten und Terminen und der Projektcoach hat
die Moglichkeit das soziale Projektcontrolling einflieBen zu lassen.

Trotz des ernsten Hintergrundes erkennt Berger in einer Projektkrise eine relativ komfor-
table Situation fir den Projektcoach. Gelingt es diesem das Projekt einigermafen heil aus
der Krise zu begleiten, wird er als Held des Tages gefeiert. Schafft der Projektcoach es
nicht, kann er darauf verweisen, dass alles schon aussichtslos gewesen sei und niemand
wird ihm einen Vorwurf machen. Im Falle einer Krise kommen die bestehenden Personen

in Begleitung des Coaches zu einer Losung, damit sie die Krise beenden, das Projekt
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abbrechen oder eben neu auflegen kdnnen. Das Krisenmanagement sieht Majer hingegen
nicht als Coaching an, wenn der geholte Krisenmanager die Projektleitung tbernimmt.

Im Fall eines Krisenprojektes macht es fir Berger absolut Sinn, das Geschehene mit Hilfe
von Projektcoaching im Rahmen des Projektabschlusses aufzuarbeiten.

Daruber hinaus kdnnen als allgemeines Thema schwierige Situationen im Projekt in jedem
Teilprozess des Projektmanagements auftreten und ein Projektcoaching erforderlich
machen. Hier ist die Unterstitzung punktuell zu sehen und bezieht sich nicht auf die
gesamte Projektdauer. Fir Schaden, als ausgebildete Mediatorin, gibt es kein Projekt ohne
Konflikte, die zusatzliche Ressourcen verbrauchen und vor allem Nerven kosten. Sie emp-
fiehlt den Einsatz von Coaching proaktiv, bevor es zu einer schwierigen Situation kommt.
Um ein ungeeignetes Thema fur den internen Projektcoach handelt es sich dann, wenn
dieser Teil der Projektorganisation ist, nicht tber die erforderliche Distanz verfligt oder
inhaltlich als nicht ausreichend kompetent erscheint. Als Beispiel fuhrt Stummer einen vor
dem Burnout stehenden Projektmanager an, fir den Coaching nicht das geeignete
Beratungsformat darstellen wird. Ebenso kann der interne Projektcoach nur schwer eine
neutrale Rolle einnehmen, wenn es sich um ein internes Organisationsentwicklungsprojekt
handelt, von dessen Ergebnis fast alle in der Organisation betroffen sind. Wird das Projekt-
coaching aufgrund von Schwierigkeiten im internen Bereich bendétigt, ist es fir den Coachee

einfacher, mit einem externen Projektcoach zu arbeiten.
18. Unterschiede im laufenden Betrieb in einem 6ffentl. vs. privaten Unternehmen

Drei der Befragten erkennen keinen Unterschied im laufenden Betrieb von Projektcoaching
in einem offentlichen Betrieb gegentber einem privaten Unternehmen. ,Es gibt ganz viele
Bereiche in der offentlichen Verwaltung, die wirklich hoch professionell arbeiten® weild
Schaden. Ist das PMO It. Berger dem obersten Management zugeordnet, wird die Unter-
nehmensform geringen Einfluss auf den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching
haben. Eine in der offentlichen Verwaltung durchaus Ubliche politische Einflussnahme
wuirde sich im internen Projektcoaching besonders fatal auswirken. Die erforderliche
Weisungsfreiheit fiir den internen Projektcoach wird in privaten Unternehmen weniger ein
Thema sein. Majer weist wiederum auf einige Besonderheiten der 6ffentlichen Verwaltung
hin, die ein Projektcoach kennen sollte: Projekte sind nach einer Budgetierungslogik meist
so geschnitten, dass sie genau ein Jahr dauern. Dies kann verstarkten Druck bei der
Fertigstellung erzeugen und infolge den Wunsch nach Unterstlitzung. Des Weiteren
passieren die Auswahl und die Priorisierung der Projekte in starker Abhéngigkeit vom
Gesetzgeber. Das kann eine gewisse Hilfestellung erforderlich machen, wie mit dieser Ein-

schrankung auf der Multiprojektebene umzugehen ist.
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4.2 Fallstudie Bundesrechenzentrum GmbH

Die Fallstudie in der Bundesrechenzentrum GmbH (BRZ) beinhaltet zundchst eine kurze
Beschreibung des Unternehmens. Danach stellt der Leiter des Projektmanagement-Offices
(PMO) Ing. Georg Schiessler, zSPM das interne Projektcoaching vor, das seit 2005 im BRZ
angeboten wird. Im Anschluss erfolgt die Auswertung der durchgefiihrten Interviews mit
drei Experten des BRZ's, die ihre Antworten aus den Perspektiven eines internen Projekt-
coaches einmal aus dem PMO und einmal aus der Linie sowie eines Coachees mit Erfah-
rungen in der Rolle des Mediators getatigt haben.

Vorstellung des Unternehmens

Die Grindung der Bundesrechenzentrum GmbH (BRZ) erfolgte 1997 mit Sitz in Wien. Seit
dem wird sie im Eigentum der Republik Osterreich vom Bundesministerium fiir Finanzen
vertreten und dient der Osterreichischen Bundesverwaltung als IT-Dienstleiter und E-
Government-Partner. Mit seinen rund 1.200 Mitarbeitern bietet das BRZ Dienstleistungen,
Produkte und Services entlang der IT-Wertschdpfungskette an und betreibt eines der
grofRten Rechenzentren des Landes. Der dabei erwirtschaftete Umsatz liegt bei 261,9 Mio.
Euro im Jahr 2014 und das Leistungsportfolio umfasst mehr als 400 E-Government-
Anwendungen. Zum Kernmarkt des BRZ's zahlen Oberste Organe, das Bundeskanzleramt,
die Bundesministerien, ausgegliederte Organisationen und Universitaten. Das BRZ tragt
zur nachhaltigen IT-Kosteneinsparung des Bundes sowie zur Steigerung der Qualitat und
Sicherheit der Services bei. Hier wird vor allem auf den Einsatz industrieller Methoden
gesetzt, wobei sich eine Entwicklung des BRZ's vom reinen IT-Dienstleister hin zum
Trusted IT-Advisor erkennen lasst. Zu den weiteren Erfolgsfaktoren des Unternehmens
zahlen Kooperationen mit der Privatwirtschaft und mit Wissenschaft & Forschung. Dartber
hinaus stellt das BRZ seinen Kunden innovative Lésungen zu aktuellen IT-Trends wie Cloud
Computing, Open Government Data, Big Data und Mobility zur Verfiigung. Als nationale
Referenzen fihrt das BRZ beispielsweise FinanzOnline, das Firmen- und Grundbuch,
ELAK (Elektronischer Akt), HELP.gv.at und ELGA (Elektronische Gesundheitsakte) an
(Bundesrechenzentrum, 2015, S. 1f.).

Vorstellung des internen Projektcoachings

¢ Ing. Georg Schiessler, zSPM
Leiter des Projektmanagement Offices, Senior Projektmanager u. interner Projektcoach
Datum des Vorgespraches: 12.02.2016, Ort: Wien, Beginn: 10:40 Uhr, Dauer: 64 Min.
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Schiessler begann 2004 im BRZ als Leiter des Projektmanagement-Offices (PMO), wie aus
dem Vorgesprach mit ihm herausgeht. Die Position war zu Beginn in einer Stabsfunktion in
einem Fachbereich angesiedelt, wurde jedoch ca. 2005 in einen zentralen Unternehmens-
bereich (Vertrieb & Projektmanagement & Consulting) transferiert. Als eine Malinahme der
Organisationsentwicklung bietet Schiessler seit 2005 internes Projektcoaching in den
unterschiedlichsten Formen an, wie aus der Abbildung auf der nachsten Seite hervorgeht.

Im BRZ kann auf interne Projektcoaches aus dem PMO und den Leistungsbereichen
zuriickgegriffen werden. Je nachdem, zu welchen produkt- oder kundenseitigen Themen
der Coachee Unterstiitzung bendétigt, sucht er sich den passenden Projektcoach selbst aus.
Die Zahl der zur Verfligung stehenden internen Projektcoaches kann nicht genau beziffert
werden, da diese unterschiedlich h&aufig im Einsatz sind und Projektcoaching als Zusatz-
aufgabe wahrnehmen. Im Projekt- bzw. Programmleitercoaching und im Projekt- bzw.
Programmteamcoaching richtet sich das Angebot nach der individuellen Nachfrage, wobei
Schiessler zum Beispiel 2015 rund fuinf Coachees betreut hat. Die Anfrage entsteht einer-
seits auf Wunsch des Coachees in Abstimmung mit seinem Vorgesetzten oder andererseits
im Auftrag der Fihrungskraft unter Vorgabe der Coachinginhalte. Um die Vertraulichkeit zu
gewahrleisten, werden inhaltliche Informationen zum Projektcoaching vom Projektcoach
ausschlieBlich in Ricksprache mit dem Coachee an Dritte weitergegeben. Die Unterstit-
zung im Rahmen der Projektleiter-Zertifizierung begann mit rund 25 Coachees jahrlich und
zeichnet heute ein rucklaufiges Bild, da der Grof3teil der Projektleiter bereits zertifiziert ist.
Die Potentialentwicklung wird derzeit aus budgetaren Griinden ausgesetzt und von der
Personalabteilung neu angedacht. Das BRZ verfligt Gber eine detaillierte Aufgaben- und
Leistungsbeschreibung des PMO's, welche in Form von Leistungsblattern wie z. B. ,Metho-
dencoaching Projektmanagement” den Mitarbeitern zur Verfliigung gestellt werden. Ein klar
definierter Coaching-Prozess sowie eine separate Rollenbeschreibung fur den internen
Projektcoach liegen dariiber hinaus nicht vor. Ob internes Projektcoaching als erfolgreich
angesehen werden kann, bestimmen der Coachee und tlw. auch die FlUhrungskraft im
Rahmen einer nicht protokollierten Nachbetrachtung. Des Weiteren kommt es zu einer
internen Leistungsverrechnung bei Inanspruchnahme eines Projektcoachings in Form von
Gegenbuchungen zwischen den Abteilungen. Eine Zusammenarbeit zwischen internen und
externen Projektcoaches auflerhalb der Potentialentwicklung ist nicht vorgesehen, da
dadurch doppelte Kosten auflaufen wiirden. Im Nachhinein betrachtet Schiessler die Ein-
fihrung von internem Projektcoaching im BRZ als sehr gelungen. Er betont auch die gute
Aufstellung im laufenden Betrieb und weist auf viele positive Situationen hin, die daraus

resultieren.
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Abbildung 8: Internes Projektcoaching im BRZ
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schiessler, 2016
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Ergebnisse der Experteninterviews

Um tiefere Einblicke in das interne Projektcoaching im BRZ zu erhalten, wurden drei Mitar-
beiter in den unterschiedlichsten Rollen befragt. Der bei den Interviews verwendete Frage-
bogen (siehe Anhang 4 Seite 153ff.) stimmt vollinhaltlich mit jenem der externen Projekt-
coaches uberein und wurde lediglich sprachlich der Zielgruppe der Experten fir internes
Projektcoaching angepasst.

e Ing. Georg Schiessler, zSPM
Leiter des Projektmanagement Offices, Senior Projektmanager u. interner Projektcoach
Erfahrungen: 40 Jahre PM, 12 Jahre PMO-Leiter, 11 Jahre interner Projektcoach
Datum des Interviews: 04.04.2016, Ort: Wien, Beginn: 9:12 Uhr, Dauer: 34 Min.

e Johann Siegl, zZSPM
Abteilungsleiter EDM (Dokumenten-Management), interner Projektauftraggeber und
interner Projektcoach
Erfahrungen: 15 Jahre PM, 10 Jahre interner Projektcoach
Datum des Interviews: 04.03.2016, Ort: Wien, Beginn: 9:34 Uhr, Dauer: 36 Min.

e Hubert Arnold, zZSPM
Senior Projektmanager im Competence Center Abteilung ELAK (Elektr. Akt im Bund)
Erfahrungen: 17 Jahre PM, ca. 1 Jahr als PM-Mentor, mehrmalig als Coachee
Datum des Interviews: 04.03.2016, Ort: Wien, Beginn: 10:20 Uhr, Dauer: 65 Min.

Alle Experten sind in mehreren fir die Master Thesis relevanten Rollen in ihrem Unterneh-
men tatig und verfiigen Uber eine langjahrige Projektmanagement-Erfahrung. Die Ergeb-
nisse wurden wiederum unter Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse aufbereitet und

stellen sich wie folgt nach Themenblécken und Kategorien geordnet dar:

Themenblock 1:

Definitionen und Allgemeines zum Projektcoaching
1. Definitionen Projektcoaching

Schiessler subsummiert unter dem Begriff Projektcoaching, die im BRZ angebotenen Aus-
pragungen Projektleiter- bzw. Programmleitercoaching, Projektleiter-Zertifizierung (nach
IPMA), Projekt- bzw. Programmteamcoaching, Coaching der internen Projektauftraggeber
und Potentialentwicklung (siehe Seite 79). Siegl weist darauf hin, dass es im BRZ kein

offizielles Angebot zum internen Projektcoaching gibt. ,Das wird in keiner Liste gefuhrt, wo
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man dann hingreift und sagt: Ich bekomme Punkt 27, bitte eine Portion Projektcoaching ftr
mich!“ so Siegl. Fir ihn stellt eine Coaching-Sitzung eine Beratungssitzung dar, in der
informell Uber das Projekt gesprochen wird. Der Coach als Feedbackgeber reflektiert
beispielsweise mit dem Projektmanager gewisse Handlungsalternativen, damit dieser
seinen Handlungsspielraum erweitern kann. Arnold nahm Projektcoaching in der Rolle des
Coachees in seiner Anfangszeit im BRZ als Starthilfe in Anspruch, um schneller in die
Gange zu kommen. Des Weiteren stand er als Mentor bzw. Coach zwei Kolleginnen zur

Seite, die sich im Projektmanagement weiterentwickeln wollten.
2. Formen im Projektcoaching

Im BRZ hat man Erfahrung mit Einzelcoaching, Projektteamcoaching und Projektgruppen-
coaching (siehe Seite 79) gemacht, wobei die aktuell gelebten Formen das Einzelcoaching

und das Projektteamcoaching darstellen.
3. Zielgruppen im Projektcoaching

Zur derzeitigen Zielgruppe im Projektcoaching zahlen Projektleiter und Programmleiter
sowie Projektteams und Programmteams. Alle Befragten sind der Meinung, dass in der
Regel angehende Projektleiter und direkt als Projektleiter tatige Personen Projektcoaching
in Anspruch nehmen genauso wie ein Projektteam, wenn es in einem Projekt zum Einsatz
der Methode Projektcoaching kommt. Geht man davon aus, dass Projektmanagement in
jedem Tatigkeitsfeld anzutreffen ist, kbnnen beispielsweise auch Teamleiter und Service-
manager Projektcoaching anfragen. In vielen Fallen ist der Projektauftraggeber beim
Projektcoaching dabei, schon alleine deshalb, weil Siegl die Doppelrolle Projektcoach und
Projektauftraggeber einnimmt. In diesem Zusammenhang weist er auf die unterschied-
lichen Interessen hin, die die beiden Rollen verfolgen: Als Auftraggeber hat er das Ziel und
Ergebnis standig im Fokus zu behalten, wahrend er als Projektcoach die Weiterentwicklung
seines Projektmanagers verfolgt. ,Das gebe ich gerne zu, das ist sicher ein Konflikt im
Rollenhandeln® so Siegl. Er vertritt grundsatzlich die Meinung, dass ein Projektauftraggeber
seinen eigenen Projektmanager coachen kann. Siegl trifft allerdings eine strikte Unterschei-
dung zwischen einer Coaching-Sitzung und einer Projektauftraggeber-Sitzung, innerhalb

derer Ergebnisse gemessen und der Zustand des Projektes evaluiert wird.
4. Nutzen von Projektcoaching fir den Coachee

Alle Befragten stimmen darin Gberein, dass ein Coachee am Beginn seiner Projektmanage-

ment-Laufbahn von Projektcoaching als Starthilfe profitiert. ,Wenn ich Projektmanagement
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anwenden will und ich bin mir unsicher, ist die Inanspruchnahme eines Coaches eine
eingebaute Qualitatssicherung, ein 4-Augen-Prinzip“ erkennt Arnold. Laufen in einer bereits
fortgeschrittenen Arbeitssituation die Prozesse nicht so ab, wie sie laut Theorie sein sollten,
unterstutzt der Coach den Coachee, indem er ihm Steine aus dem Weg rdumt. Im Fall von
konflikthaften Prozessen hilft der Coach dem Coachee auf der personlichen Seite mit
Aktionen im Verhaltensumfeld weiter. Der Coachee erhalt mit dem Coach einen Sparring-
partner in der Durchflihrung seines Projektes, mit dem er seine Tatigkeiten hinterfragen und
sich kontinuierlich verbessern kann. Armold weist darauf hin: ,Ein guter Coach wird den
Coachee dort abholen, wo er sich wissensmafig befindet®. Im Gegensatz zum Training
setzt Coaching punktuell dort an, wo konkreter Bedarf besteht. Siegl zeigt sich davon tber-
zeugt, dass ,jeder, der einmal ein Coaching in Anspruch genommen hat, weil3, wie hilfreich

und angenehm das ist".
5. Nutzen von Projektcoaching fur das Unternehmen

Im Rahmen des internen Projektcoachings wird dem Coachee das Gefiuhl vermittelt, dass
man sich mit ihm beschaftigt. Das konnte fir den Coachee eine Motivation darstellen,
infolge dessen er auch das Unternehmen anders wahrnimmt. Ein weiterer Mehrwert liegt in
der Qualitatsverbesserung des Projektmanagement-Prozesses. Dem hohen Verwaltungs-
overhead, der im BRZ von Zeit zu Zeit greift, wird mit Projektcoaching gezielt entgegen

getreten, um Reibungsverluste und Aufwande zu minimieren.
6. Grundvoraussetzungen fir Projektcoaching

Allen Befragten zufolge wird nur auf Basis einer guten Beziehungsebene das im Coaching
notwendige Vertrauen zustande kommen. Damit kénnen alle Themen offen angesprochen
werden, ohne dass der Coachee nachteilige Auswirkungen auf seine Karriere beflirchten
muss. Zu den weiteren Voraussetzungen zahlen Freiwilligkeit und eine grundlegende
personliche Bereitschaft beiderseits, sich auf das Coaching einzulassen. Der Coach sollte
nur Mitarbeiter coachen, die ihm nicht direkt unterstellt sind, da sonst die erforderliche
Unabhangigkeit nicht gegeben ware. Die Grundvoraussetzung einer gewissen Distanz
wiederum kann nur gewahrt werden, wenn das Thema im Coaching nicht unmittelbar in das

Arbeitsgebiet des Coaches féllt.
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Themenblock 2:
Externes vs. internes Projektcoaching als geeignete Beratungsform

7. Vorteile eines externen Projektcoaches

Alle Interviewpartner weisen darauf hin, dass ein externer Projektcoach eine neutrale
Perspektive von aufRen mitbringt und ein Problemfeld aus verschiedenen Blickwinkeln
betrachten und schneller analysieren kann. Kommt der externe Projektcoach aus der
gleichen Branche, verfligt er tUber hilfreiche Branchen- und Konkurrenzerfahrungen. Von
ihm wird erwartet, dass er die vereinbarten Ziele sehr verlasslich verfolgt, auf eine profunde
Ausarbeitung der vereinbarten Themenstellungen wert legt und die Kommunikation sehr
strukturiert geschieht. Ein Coachee hat zu einem Coach von auf3erhalb méglicherweise

mehr Vertrauen und kann ggf. Probleme anders ansprechen.
8. Nachteile eines externen Projektcoaches

Die drei Befragten fiihren als nachteilig am externen Projektcoaching an, dass dem Coach
interne Kenntnisse um die Spezifika des Unternehmens in Bezug auf Kunden, Prozesse,
Personen und emotionale Netzwerke fehlen. Kommt er dartiber hinaus aus einer anderen
Branche, wird das im Coaching nicht zusammenpassen. Auch die zu Beginn so wichtige
Prifung der Kompatibilitdt zwischen Coach und Coachee kdme zu kurz. Der externe
Projektcoach muss sich erst in die Situation des Unternehmens einfinden, was ent-
sprechend mehr Zeit in Anspruch nimmt und héhere Aufwande verursacht. Des Weiteren
steht er nicht zwischendurch zur Verfigung, denn ,da misste man sehr tief in die Tasche
greifen, dass der standig anwesend bleibt” folgert Siegl. Die auflaufenden Kosten und die

nicht direkte Verfigbarkeit fUhren zwei Experten als Nachteile an.
9. Vorteile eines internen Projektcoaches

Alle Experten sehen es als vorteilhaft am internen Projektcoaching an, dass der Coach die
Spezifika des Unternehmens sehr gut kennt. Darunter fallt das Wissen uber Kunden,
Prozesse, handelnden Akteure, Gepflogenheiten, Gebrauche und emotionale Netzwerke,
wodurch er Situationen schnell und einfach einschatzen kann. Die Geschwindigkeit und die
Verfugbarkeit werden von zwei Befragen als weitere Vorteile erkannt, denn der interne
Projektcoach ist unmittelbar erreichbar und steht auch zwischendurch fur ein Pausen-
gesprach zur Verfiigung. Da der interne Projektcoach im BRZ keine finanziellen Vorteile
vom Coaching hat, kann man von der menschlichen Voraussetzung her eine hohe Bereit-

schaft zum Coaching erwarten.
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10. Nachteile eines internen Projektcoaches

Der interne Projektcoach bringt den gesamten Ballast des Unternehmens mit und wird des-
halb nicht unbelastet in eine Situation gehen kdnnen, davon sind zwei der Befragten tber-
zeugt. Er wird gewisse blinde Flecken aufweisen, die er sich im Laufe der Jahre als Mitglied
der Hausorganisation angeeignet hat, weshalb er nur schwer Probleme aus verschiedenen
Standpunkten aus betrachten kann. Wiederum zwei Experten vermuten: Sollte die person-
liche Beziehung zwischen dem internen Projektcoach und dem Coachee bereits vorbelastet
sein, wird der Coachee Angst haben, sich dem Coach zu 6ffnen, wenn es um Vertrauliches
geht. Nimmt der Projektcoach zusatzlich die Rolle der Fuhrungskraft des Coachees ein,
konnte dieser die Konstellation als schwierig empfinden, besonders wenn Coaching als
Leistungsminderung bei der Fihrungskraft ankommt, werden gewisse Themen unbehan-
delt bleiben. Moglicherweise priorisiert der interne Projektcoach die vereinbarten Ziele in
einem anspruchsvollen, stressigen Umfeld etwas niedriger, weil er das Coaching freiwillig

und ,nur® nebenbei macht.

Themenblock 3:

Rahmenbedingungen fir die Implementierung von internem Projektcoaching
11. Beweggrunde fiur die Implementierung von internem Projektcoaching

Alle Befragten zeigen auf, dass Projektcoaching im BRZ als sinnvolle Malinahme zur
Unterstlitzung, Forderung und Entwicklung der Mitarbeiter erkannt wurde. Nicht jeder
Mitarbeiter ist immer in einer 100%-Situation und hier liegt es nahe, die Mitarbeiter durch
Projektcoaching gezielt zu unterstitzen. Dartber hinaus leistet Coaching einen Beitrag zur
Reduktion von Konflikten und Projektdiskontinuitéaten. Projektcoaching unterstiitzt aber
auch einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess, damit man sich in der Anwendung des
Projektmanagement-Prozesses nicht einzementiert. Einen weiteren Aspekt stellt die
Ausrichtung des BRZ's als projektorientiertes Unternehmen dar, was einige Jahre intensiv
betrieben worden ist. ,Ich kann mir vorstellen, dass man die gtinstigere Methode Coaching
gewahlt hat, um das vorhandene Wissen im Projektmanagement weiter zu nutzen, dass

das nicht so schnell erodiert” vermutet Arnold.
12. Ansiedelung der Stelle des internen Projektcoaches im Organigramm

Grundsatzlich sollte der interne Coach im Unternehmen dort angesiedelt werden, wo auch
der Treiber fur die Implementierung beheimatet ist. Bei den Experten herrscht Einigkeit

daruber, den internen Projektcoach sinnvollerweise in einem PMO zu verankern. Gibt es
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kein PMO, kann internes Projektcoaching aus der Linie betrieben werden. Warum internes
Projektcoaching im BRZ aus dem PMO und der Linie angeboten wird, begriindet Schiessler
wie folgt: ,Dadurch kann sich der Coachee den fir sich passenden Coach frei auswahlen,
damit auch die Chemie zwischen den beiden stimmt®. Je mehr Personen Projektcoaching
anbieten, desto groRer sei die Vielfalt an Erfahrungen, Qualitdten und methodischem
Wissen, aus der ein Interner gewahlt werden kann. Erganzend dazu besteht die Mdglichkeit

in der Personalabteilung einen externen Coach fiir den Projektmanager anzufragen.
13. Internes Projektcoaching als Haupt- oder Zusatzaufgabe

Fir zwei der Befragten wirde der hauptberufliche Projektcoach den Bezug zur Praxis
verlieren und irgendwann als Theoretiker abheben. Einen Vorteil stellt die bessere Verfiig-
barkeit dar, weil sich der interne Projektcoach ausschliel3lich auf diese Rolle konzentrieren
kann. Der interne Projektcoach sollte It. zwei Experten immer den Praxisbezug wahren,
indem er Zusatzaufgaben Ubernimmt und seine Erfahrungen aktuell halt, damit er den
Coachee in seinen Anliegen besser unterstitzen kann. Vor allem ein Projektcoach im PMO
soll nicht nur fur die Erweiterung der Skills auf theoretischer Ebene sorgen, sondern auch
komplexe Projekte weiterhin live miterleben. Die damit einhergehende geringere Verflg-

barkeit fir das Coaching konnte allerdings einen Nachteil darstellen.
14. Anforderungen an den internen Projektcoach

Alle Interviewpartner vertreten die Meinung, dass der interne Projektcoach Uber eine
gewisse Projektmanagement-Kompetenz und Uber eine langjahrige Erfahrung verfligen
sollte. Schiessler erachtet eine PM-Zertifizierung als notwendig, die It. Siegl zumindest in
Level B mit funf Jahren Erfahrung aufliegen muss. Des Weiteren wirde letztgenannter
einen internen Projektcoach nur dann akzeptieren, wenn dieser in der Rolle Projektauftrag-
geber, Projektmanager und/oder Projektteammitglied mehrere Projekte erlebt hat. Wahrend
die beiden internen Projektcoaches aufzeigen, dass eine Coaching- bzw. Berater-Ausbil-
dung sinnvoll ware, ist diese aus Sicht des Coachees nicht unbedingt erforderlich. Persén-
liche Kompetenzen sowie der Wille, jemanden unterstiitzen zu wollen wurden einmal
genannt, eine gewisse Mindestverfigbarkeit in zeitlicher Hinsicht sogar zweimal. ,Wenn ich
dem [Coachee] sage, ich muss ihn jetzt vielleicht die nachsten drei Monate begleiten, dann
muss ich drei Monate dabei bleiben. Da kann ich nicht sagen, gehen wir mal auf einen
Kaffee und ich wiinsche dir viel Glick [lacht], sondern ich muss ihn ernst nehmen®, so

Schiessler.
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15. Akzeptanzfordernde MaRnahmen bei der Implementierung

Internes Projektcoaching wurde im BRZ mehrfach mit verschiedenen Aktionen in die Orga-
nisation hineingetragen. Schiessler fuhrt folgende Mal3nahmen an: Internes Coaching als
Schulungsangebot im Intranet, Vorstellung in der Linie, in Mails und Newslettern, Prasen-
tation des PMQO’s mit seinen Aufgaben in der internen Zeitung, Veroffentlichung von Leis-
tungsblattern des PMO’s im Intranet. ,Intranet hat eine sehr hohe Sichtbarkeit im Unterneh-
men und das wirkt vermutlich besser, als irgendwelche verteilten Mails, die ohnehin zu viel
sind“ fihrt Arnold an. Auch innerhalb der Projektleiter-Zertifizierung betont Schiessler das
breit aufgestellte Coaching-Angebot im BRZ. Dartiber hinaus empfiehlt er Projektmanage-
ment-Tage im Unternehmen durchzufiihren, wo es darum geht, Projektmanagement vorzu-
stellen und den Leistungsteil Projektcoaching anzusprechen. Ebenso hélt er es flr ratsam,
Mitarbeiter der Personalabteilung bei der Gestaltung des Coaching-Angebotes ins Boot zu
holen, weil diese flr die Personalentwicklung mitverantwortlich sind. Siegl weist darauf hin,
dass in einer Vertrauenskultur Projektcoaching von den Mitarbeitern eher akzeptiert wird.
Eine wesentliche Voraussetzung fur die Einfuhrung ist, dass man sich beraten lassen darf,
kann und soll. Im Idealfall bleibt das Coaching-Angebot Giberschaubar und die Sichtbarkeit

zwischen Coach und Coachee ist nicht nur Gber das Telefonbuch gegeben.
16. Unterschiede der Implementierung in einem 6ffentl. vs. privaten Unternehmen

Fur keinen der Befragten spielt die Unternehmensform bei der Implementierung von inter-
nem Projektcoaching eine Rolle. Die Unterschiede bestehen It. Schiessler im Arbeitsver-
haltnis, in der Kundenbeziehung und den Produkten, was jedoch keinen unmittelbaren Ein-
fluss auf die Implementierung von Projektcoaching hat. ,Jede Organisation wirde Projekt-

coaching bendtigen, wenn sie Projekte macht® so Siegl.

Themenblock 4:

Rahmenbedingungen fiir den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching
17. Sammlung der Anlasse flur internes Projektcoaching

Sehr haufig berat Siegl bereits in der Projektbeauftragung, entweder auf Anforderung oder
weil es ihm als wichtig erscheint. Dabei versorgt er den (angehenden) Projektmanager mit
dem entsprechenden Skill set und erklart dieses anhand von Beispielen. Auch Schiessler
unterstitzt Kollegen in Prozessen, bei denen sie selbst zu wenig Erfahrung haben und fihrt
als Beispiel das Thema Risikomanagement an. Die Anfrage nach Coaching durch einen

unerfahrenen Mitarbeiter ist auch fur Arnold ein h&ufiger Anlass fur Projektcoaching.
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Im Falle einer Projektkrise (Projekt droht zu scheitern und Endtermin wirde gravierend
verfehlt) trennt Siegl strikt in Projektcoaching zur Verbesserung der Skills zur Bewaltigung
der Krise und das operative Doing im Krisenmanagement. Fur Arnold fallt die Bestellung
eines Krisenmanagers nicht unter Coaching.

Das von Schiessler angebotene Projektcoaching zur Vorbereitung auf die Projektleiter-Zer-
tifizierung sowie zur Potentialentwicklung diente der gezielten Aus- und Weiterbildung von
Mitarbeitern und kann als allgemeines Thema im Coaching betrachtet werden. Auch Siegl
setzt als Linienvorgesetzter Projektcoaching genau da ein, wo er einen Bedarf bei seinen
Mitarbeitern erkennt. Interessiert und engagiert sich ein Mitarbeiter fir eine Projektmanage-
ment-Karriere, bietet er diesem Projektcoaching konkret an. Als weiteren Anlass erkennen
zwei Befragte schwierige Situationen in Einzelprojekten, wenn es zu Problemen mit Auf-
traggebern, Kunden, beteiligten Organisationen und/oder Firmen gekommen ist. Aber auch
wenn Projektmitarbeiter nicht miteinander kdnnen und dadurch die Projektziele bedroht
sind, hilft ein unbeteiligter Projektcoach den psychologischen Knauel aufzulésen und das
Projekt wieder flott zu bekommen.

Ein ungeeignetes Thema fir den internen Projektcoach ist es dann, wenn ihm die fach-
liche Kompetenz fiir eine ganz konkret definierte Problemstellung fehlt oder er selbst Teil

der Krise oder des Vorgehens ist.
18. Unterschiede im laufenden Betrieb in einem 6ffentl. vs. privaten Unternehmen

Die beiden internen Projektcoaches kbnnen sich keinen Unterschied zwischen einem
offentlichen und einem privaten Unternehmen im laufenden Betrieb von Projektcoaching
vorstellen. Arnold, der selbst lange Zeit in einem privaten Unternehmen tatig war, weist
darauf hin, dass die Unternehmensform im laufenden Betrieb einen Unterschied ausmacht.
,Der offentliche Sektor hat sehr viele Spezifika, die man kennen sollte, sonst ist man relativ
schnell an den Rand gedrangt“ so Arnold. Im privaten Unternehmen werden viele riskante
Projekte im Vorfeld selektiert, wahrend im offentlichen Sektor mehr Ideen in Projekte um-
gesetzt werden. ,Dabei gibt es von vornherein viel mehr kranke Vorhaben, die dann irgend-
wie weiter getrieben und durch Intervention weiter finanziert werden und irgendwie auch zu
Ende gehen“ weily Arnold. Das sind zwei ganz unterschiedliche Zugangsweisen, welche
und wie Projekte abgewickelt werden. Im 6ffentlichen Sektor ist man dariiber hinaus viel
weicher im Treffen von Entscheidungen und auch im Verschleppen von Entscheidungen.
Das Wissen Uber diese Spezialitaten und deren Vermittiung im internen Coaching an
jungere Kollegen ist sehr wichtig, damit diese nicht Schiffbruch erleiden. Schiessler betont
Besonderheiten aufgrund der unterschiedlichen Projektkunden, Uber die der Coach Be-

scheid wissen muss, damit er im Coaching darauf eingehen kann.
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4.3 Fallstudie Wien Energie GmbH

Die Fallstudie in der Wien Energie GmbH beinhaltet zunachst eine kurze Beschreibung des
Unternehmens. Danach stellt der Leiter des Projektmanagement-Offices (PMO) Marcus
Paulus, MBA das interne Projektcoaching vor, das seit 2012 in der Wien Energie angeboten
wird. Im Anschluss erfolgt die Auswertung der durchgefuhrten Interviews mit drei Experten
der Wien Energie, die ihre Antworten aus den Sichtweisen des PMO-Leiters als interner
Projektcoach, eines Coachees mit Erfahrungen mit internem aber auch externem Projekt-
coaching sowie eines Coachees mit Erfahrungen mit internem Projektcoaching getatigt

haben.
Vorstellung des Unternehmens

Die Grundung der Wien Energie GmbH erfolgte 2001, wobei ihre Wurzeln bis in das Jahr
1899 zurlckreichen, als sie noch unter dem damaligen Namen ,Elektrizitatswerke® bekannt
war. Sie ist eine 100%ige Tochtergesellschaft der Wiener Stadtwerke Holding AG und steht
im Eigentum der Stadt Wien. Die Wien Energie gilt als gréf3tes Energiedienstleistungs-
unternehmen Osterreichs, sie versorgt den GroRraum Wien mit Energie und den damit
verbundenen Dienstleistungen. Zu den Abnehmern von Strom, Erdgas, Warme und Kalte
zahlen rund zwei Millionen Menschen, 230.000 Gewerbe- und Industrieanlagen sowie
4.500 landwirtschaftliche Betriebe. Durchschnittlich 2.730 Mitarbeiter der Wien Energie
bieten den Kunden ganzheitliche Energielésungen und Beratungsleistungen an und erwirt-
schafteten dabei einen Umsatz von rund 1.794 Mio. Euro im Jahr 2014. Das angebotene
Leistungsportfolio beinhaltet die Energieproduktion, die Abfallverwertung, die Energiebera-
tung, die Unterstltzung bei der Verbesserung der Energieeffizienz und sonstige Energie-
dienstleistungen bis hin zur Gebaudewartung und Telekommunikation. Dazu unterhalt die
Wien Energie ein umfangreiches Kraftwerksportfolio mit kalorischen KWK-Kraftwerken,
Wasserkraftwerken, Windpark- und Photovoltaikanlagen. Die Wien Energie hat sich das
Ziel gesetzt, den Anteil an erneuerbarer Energien an der Stromproduktion bis zum Jahr
2030 auf 50 % anzuheben, wozu sie zahlreiche MalRnahmen setzt. Darliber hinaus enga-

giert sich die Wien Energie als Forderer von Sport und Kultur (Wien Energie, 2015, S. 1ff.).
Vorstellung des internen Projektcoachings

e Marcus Paulus, MBA
Leiter des Projektmanagement Offices und interner Projektcoach
Datum des Vorgespraches: 12.02.2016, Ort: Wien, Beginn: 13:10 Uhr, Dauer: 49 Min.
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Paulus begann 2012 bei der Wien Energie in der Stabsstelle ,Organisationsentwicklung
und Managementsysteme" als PMO-Leiter, was aus dem Vorgesprach (siehe Anhang 3
Seite 148ff.) mit ihm herausgeht. In dieser Funktion gelang es ihm, das damalige Image
des PMO's als ,Kontrollinstanz® fur Projektleiter abzulegen und seine Kollegin und sich als
Berater und Supporter fir das gesamte Projekt- und Programmportfolio zu positionieren.
Dies entspricht grundsatzlich der Rolle des internen Projektcoaches, dennoch ist diese
Bezeichnung im Unternehmen nicht gebrauchlich. Da sich fir Paulus der Ubergang
zwischen Beratung und Coaching in der Praxis als verlaufend darstellt, bevorzugt er den
Begriff Beratung und Support fur die Unterstitzungsleistungen des PMO's, wie die

Abbildung auf der nachsten Seite veranschaulicht.

In der Wien Energie wird Beratung und Support als Aufgabe des PMO's und darlber hinaus
der gesamten Stabsstelle ,Organisationsentwicklung und Managementsysteme* erflllt, der
das PMO angehort. Diese im Intranet ersichtlichen Supportfunktionen tbt das PMO
gemeinsam mit dem Changemanagement aus, da sehr viel an Veréanderung Uber Projekte
angestof3en wird. Das Angebot allgemeine Beratung und Support durch die Stabsstelle
kann in den Formen Einzel-, Projektteam- und Projektgruppencoaching zum Thema werden
und bedarf daher einer separaten Anfihrung. Im Jahr 2015 nahmen um die zehn Projekt-
leiter die Leistung Beratung und Support des Projektleiters durch das PMO in Anspruch.
Dabei wird Projektcoaching auch als Hilfe zur Selbsthilfe, zur Reflexion des Geschehenen
und zur Entwicklung neuer Handlungsoptionen angeboten, seitens der Mitarbeiter aber
seltener nachgefragt als die fachliche Beratung. Die Mitarbeiter erwarten sich in den
meisten Fallen eine Empfehlung, damit sie rasch weiter kommen. Das PMO verflgt tber
eine genaue Beschreibung seiner Aufgaben. Die Leistung Beratung und Support stellt eine
Zusatzaufgabe dar und diesbeziigliche Anfragen konnten bisher vom PMO weitgehend
abgedeckt werden. Eine Hinterlegung der Anforderungen an die Rolle Berater und
Supporter gibt es darlber hinaus nicht. Ebenso existiert kein formaler Prozess zur
Inanspruchnahme oder zum Ablauf dieser Supportleistung und damit auch keine interne
Verrechnung. Es handelt sich dabei um eine bedarfsorientierte Unterstltzung, die auf der
informellen Ebene von einem Mitarbeiter ohne Genehmigung des Vorgesetzten angefragt
werden kann. Die Akzeptanz der Mitarbeiter ist jedenfalls gegeben, da Beratung und
Support immer auf freiwilliger Basis erfolgt. Im Sinne der erforderlichen Vertraulichkeit
kommt es zu keiner Informationsweitergabe Uber die Inhalte der Beratung. Vor allem in
schwierigen Projektsituationen lasst sich der Erfolg der Beratungsleistung durch Feedback
feststellen, ob das Problem beseitigt werden konnte. Das PMO ubernimmt jedoch keine

Verantwortung fur eine bestimmte Aktivitat und gibt keine Erfolgsversprechungen ab.
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Abbildung 9: Internes Projektcoaching in der Wien Energie
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Paulus, 2016
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Eine Zusammenarbeit mit externen Beratern kommt ebenfalls vor, wobei der interne Berater
die Brille der Wien Energie tragt und den Externen zumindest zu Beginn mit seinen Kennt-
nissen zum Unternehmen unterstitzt. Paulus gelingt es in der Rolle des Supporters den
Projekten einerseits ndher zu riicken und andererseits die Menschen in den Projekten dort
abzuholen, wo sie ihre Bedurfnisse oder ihre Not verspuren. ,Ich sage jetzt nicht, dass wir
mit unseren Beratungen immer so effektiv sind, dass wir zu einer Losung kommen werden,

aber in der Regel passiert das” berichtet Paulus.
Ergebnisse der Experteninterviews

Um tiefere Einblicke in das interne Projektcoaching in der Wien Energie zu erhalten, wurden
drei Mitarbeiter in den unterschiedlichsten Rollen dariiber befragt. Der bei den Interviews
verwendete Fragebogen (siehe Anhang 4 Seite 153ff.) stimmt mit jenem der externen
Projektcoaches Uberein und weist lediglich eine sprachliche Anpassung an die Zielgruppe

auf.

e Marcus Paulus, MBA
Leiter des Projektmanagement Offices und interner Projektcoach
Erfahrungen: 25 Jahre PM, 4 Jahre PMO-Leiter, 4 Jahre interner Projektcoach
Datum des Interviews: 07.03.2016, Ort: Wien, Beginn: 9:23 Uhr, Dauer: 41 Min.

e Ing. Marcus Schlégl, zSPM
Leiter der Gruppe Auftragsplanung und PM im Geschéftsfeld Telekommunikation
Erfahrungen: 8 Jahre PM, Coachee in 5 Projekten (2 Projekte mit internem und exter-
nem Projektcoach, 3 Projekte mit externem Projektcoach)
Datum des Interviews: 07.03.2016, Ort: Wien, Beginn: 10:20 Uhr, Dauer: 44 Min.

e Markus Kummer, LL.B.
Abteilung Einkauf und Vergabewesen, Mitarbeiter im Team strategischer Einkauf
Erfahrungen: 1 Jahr PM, Coachee in einem Projekt mit internem Projektcoach
Datum des Interviews: 04.04.2016, Ort: Wien, Beginn: 11:12 Uhr, Dauer: 55 Min.

Innerhalb dieser Fallstudie kann ein Coachee seine Erfahrungen mit internem als auch
externem Projektcoaching in die Beantwortung der Fragen einflieen lassen, wodurch die
Sichtweise noch breiter wird. Die Ergebnisse stellen sich wie folgt nach Themenbltcken
und Kategorien geordnet dar und wurden unter Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse

aufbereitet.
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Themenblock 1:
Definitionen und Allgemeines zum Projektcoaching

1. Definitionen Projektcoaching

Paulus umschreibt den Begriff Projektcoaching mit Beratung und Support, welche in der
Wien Energie in den Auspragungen Beratung und Support des Projektleiters, Beratung und
Support des Projektteams, Quartalstreffen der Projektleiter und allgemein durch die Stabs-
stelle Organisationsentwicklung angeboten werden (siehe Seite 90). Die Leistungen
reichen von der Fachberatung im Projektmanagement (PM) zum Einsatz von Werkzeugen,
Methoden und Tools bis hin zur Méglichkeit, die Projektarbeit kritisch zu reflektieren. Die
beiden Coachees definieren Beratung und Support als Angebot des PMQO’s, das auf
Anfrage unterstitzt. So erhalten Projektmanagement-Neulinge im Projektstart grund-
legende Informationen zur Projektarbeit sowie zum Projektmanagement-System. ,Der
interne Projektcoach erklarte mir Projektmanagement von Null weg und er gibt mir immer
wieder Feedback auf das Erledigte, damit ich weil3, ob es passt oder ob noch etwas erganzt
gehort* beschreibt Kummer die Unterstitzungsleistung. Auch Schldgl versteht darunter

.eine Hilfestellung, wenn man wo nicht weiter weil’*.
2. Formen im Projektcoaching

In der Wien Energie kommen die Formen Einzelcoaching, Projektteamcoaching und jangst
auch Projektgruppencoaching (siehe Seite 90) zum Einsatz. Fir beide Coachees spurbar

sind vor allem die Formen Einzelcoaching und Projektteamcoaching.
3. Zielgruppen im Projektcoaching

Aus Sicht des internen Projektcoaches nehmen Beratung und Support vor allem neu
hinzugekommene Projektleiter in Anspruch. Es kann aber auch vorkommen, dass jene
Projektleiter Unterstiitzung anfordern, die fallweise mit Projekten zu tun haben oder deren
Projekt besonders herausfordernde Dimensionen aufweist. Je nach Form im Projekt-
coaching (siehe Seite 90) zahlen Projektleiter, Projektauftraggeber, Projektteams bis hin zu
allen Mitarbeitern im Fall der allgemeinen Beratung und Support durch die Stabsstelle zur
Zielgruppe. Die Coachees erkennen dariiber hinaus Projektkoordinatoren und generell
Mitarbeiter mit geringer Projektmanagement-Erfahrung als potentielle Klienten. Auch
Projektauftraggeber wurden genannt, die in einem Coaching erfahren kdnnten, welche
Verantwortung und welche Rolle sie haben, damit man sie im Projekt starker in die Pflicht

nehmen kann.
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4. Nutzen von Projektcoaching fur den Coachee

Die Coachees sind der Ansicht, dass sie im Projektcoaching von der Expertise des Beraters
profitieren. Dieser stellt fur sie einen Feedbackpartner mit gro3em Erfahrungsschatz dar,
von dem ein Coachee viel lernen kann. Der interne Projektcoach weil3, dass er mit Support
und Beratung zur Entwicklung des Coachees sowie zur Entwicklung des Projektes beitragt.
Daruber hinaus kann sich der Coachee in einem vertraulichen Klima 6ffnen und Probleme
oder unklare Projektsituationen ansprechen, die im Coaching gemeinsam geldst werden
sollen. Ein Coachee fiihrt als Nutzen an, dass er durch die fachliche Begleitung im Projekt-
start grundlegendes Wissen Uber Projektmanagement und Gber die Abbildung der Projekt-
daten im System aufbauen konnte. Der Coach entlastet den Coachee auch ressourcen-
technisch, indem er gewisse Aufgaben Gbernimmt, wie beispielsweise die Ressourcenpla-
nung. ,Nur dabei sitzen und beraten bzw. schén reden kann jeder. Mir ist es wichtig, dass
der Coach eine aktive Rolle tbernimmt und so auch in die Pflicht genommen wird“ gibt
Schldgl an. In einem anderen Projekt unterstitzte der interne Projektcoach in der Organi-

sation und Gestaltung des Kick-off Meetings, indem er auch die Moderation Gbernahm.
5. Nutzen von Projektcoaching fiir das Unternehmen

Der Nutzen von Projektcoaching fir das Unternehmen stellt sich fir die Befragten unter-
schiedlich dar. Der interne Projektcoach ist der Auffassung, dass es weniger Projekte im
Unternehmen gibt, die zum ,Dauerbrenner® werden, weil es inhaltlich schleppend voran
geht. Projektcoaching unterstitzt hier in festgefahrenen Situationen beim Treffen von
Entscheidungen, damit das Projektteam wieder ziel- und ergebnisorientiert weiter arbeiten
kann. Schlogl vertritt die Meinung, dass ein Coaching-Angebot dem Unternehmen lang-
fristig nutzt, ,weil die Coachees lernen und einmal sagen werden, dass sie kein Coaching
mehr bendtigen®. Wird explizit ein externer Projektcoach beauftragt, mochte sich das

Unternehmen oft zusatzlich mit einer Aul3enexpertise absichern.
6. Grundvoraussetzungen flr Projektcoaching

Als wesentlichste Voraussetzung betont der interne Projektcoach, dass der Coachee den
Bedarf an Projektcoaching erkennt und Unterstiitzung oder Support anfordert. Zwei der
Befragten nennen als Grundvoraussetzung die Bereitschaft seitens des Coachees, sich auf
Anregungen, Kritik und vor allem Neues einzulassen. ,Das ist fir mich das Spannende im
Projektmanagement, immer neue Dinge auszuprobieren und in Unterstiitzung mit einem
Berater andere Herangehensweisen zu erproben® betont Schlégl. Wiederum zwei Experten

halten die neutrale Position des Projektcoaches fur extrem wichtig. Gerade der interne
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Projektcoach muss eine gewisse Distanz zum Coachee wahren, damit er unvoreinge-
nommen agieren kann. Darliber hinaus wurden die positive Besetzung der Beratungsleis-
tung im Unternehmen, das Vertrauen zum Projektcoach sowie eine Grundsympathie
zwischen Coach und Coachee erwéhnt, wodurch Gberhaupt erst eine tragfédhige Zusam-
menarbeit entstehen kann. Aber auch das Vorhandensein gewisser Ressourcen fir das
Coaching ist Kummer wichtig: ,Der [interne Projektcoach] muss Zeit haben und zumindest
oberflachlich wissen, was in dem Projekt passiert’, damit die erforderliche individuelle

Betreuung erfolgen kann.

Themenblock 2:

Externes vs. internes Projektcoaching als geeignete Beratungsform
7. Vorteile eines externen Projektcoaches

Die Befragten sind sich einig, dass der externe Projektcoach uber eine hohe Projektma-
nagement- und Fachexpertise verfligt. Ebenso kennt er andere Unternehmen sowie
Branchen und kann aufgrund dieser Erfahrungen entsprechende Empfehlungen
aussprechen. Bengtigt der Coachee einen Projektcoach fir ein spezielles Anliegen, hat er
am externen Markt eine grofRere Auswahlimdglichkeit und kann gezielt nach einem Berater
suchen. Mancher Coachee kdnnte zu einem Externen auch schneller Vertrauen aufbauen,
da dieser nicht im Unternehmen verhaftet ist. FUr die Inanspruchnahme eines externen
Projektcoaches spricht aus Sicht der befragten Coachees seine wertfreie, aul3enstehende
Sicht auf Dinge, wodurch auch innovative Wege beschritten werden kénnen. Darlber
hinaus erwahnen sie die hthere Gewichtung einer externen Beratung im Haus, was einer-
seits die Wertigkeit des Projektes steigert und andererseits Neues besser umsetzen lasst.
Ebenso von Vorteil seien die Termintreue, die man bei einem Externen einfacher einfordern
kann, sowie mehr Eigeninitiative seitens des Coachees, der versuchen wird, offene Fragen
mdglichst selbst zu beantworten, um weniger Kosten zu verursachen. Viele der genannten
Vorteile gehen auf Schldgl zurlick, der externes Projektcoaching mehrfach in Anspruch
genommen hat. AbschlieRend weist er darauf hin: ,War ein externer Coach schon ofters

da, ist er auch schon fast intern“ und kann die Vorteile beider Seiten kombinieren.
8. Nachteile eines externen Projektcoaches

Zwei der Befragten sehen die Kosten des externen Projektcoaches als nachteilig an. ,Bei
einem Externen denkt man bestimmt bei jeder Kleinigkeit an die auflaufenden Kosten. Ich
bin sicher gehemmter, wenn ich extern wen fragen muss oder soll“ merkt Kummer an. Die

Inanspruchnahme bedarf einer gesonderten Anforderung inklusive der Begrtindung, warum
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man diese Unterstitzungsleistung bendtigt. Da nicht alles telefonisch abgeklart werden
kann, wird sich eine erforderliche Anreise nachteilig auf die Verfugbarkeit auswirken. Der
Aufbau einer Arbeitsbeziehung zwischen Coach und Coachee auf der persdnlichen Ebene
konnte bei einem Externen schwieriger sein, wenn sich die beiden noch nicht kennen.
Manche Externe arbeiten vermutlich mit Standardpapieren, die weder speziell auf das
Unternehmen, noch auf das konkrete Thema zugeschnitten sind. Als schwierig aus Sicht
eines Coachees wird der eingeschrankte externe Zugriff auf interne Daten und Systeme
empfunden, weshalb vieles per Mail geschickt werden muss. Einen weiteren Nachteil
stellen IT-HUrden dar, wenn der externe Berater mit Programmen arbeitet, die intern kaum

in Verwendung sind.
9. Vorteile eines internen Projektcoaches

Alle Interviewpartner nennen als Vorteil des internen Projekicoaches, dass bei seiner
Inanspruchnahme keine zuséatzlichen Kosten anfallen. Des Weiteren wird von allen
Befragten der einfache Zugriff auf den internen Projektcoach betont. ,Ein Projektmitglied tut
sich bestimmt leichter, wenn es intern jemanden ansprechen kann“ so Kummer. Ein
Coachee beschreibt das Klima im internen Coaching als lockerer und die Gesprachsbasis
als offener, weil im gleichen Unternehmen gearbeitet wird und man sich kennt. ,Von Vorteil
sind auch die kurzen Wege, da der interne Projektcoach in kiirzester Zeit vor Ort ist* weild
Kummer. Zwei Befragte geben an, dass der interne Projektcoach tber das Unternehmen
sehr gut Bescheid weil3, insbesondere tUber die Strukturen, die Systeme, die Ablaufe und
das Prozedere. Tritt im Projekt eine konkrete Problematik auf, kennt der interne Projekt-
coach die betroffenen Handlungstrager und kann die Situation rasch einschéatzen und
Hilfestellung bieten. Kommt der interne Projektcoach aus einem anderen Bereich, verfugt
er einerseits Uber den Unternehmensblickwinkel und kann andererseits aufgrund dieser
Distanz auch neue Sichtweisen in das Projekt einbringen. Der Interne kénnte auch mehr
Interesse daran haben, dass seine Leistung wirklich passt, weil er nach Abschluss der
Beratung im Unternehmen bleibt und mit eventuellen Folgen leben muss. ,Der Interne muss
sich fUr das, was er im Coaching gesagt hat, in einem halben Jahr auch noch rechtfertigen®

erwadhnt Kummer.
10. Nachteile eines internen Projektcoaches

Zwei Befragte weisen auf eine niedrigere Bereitschaft zur Offenheit hin. Dem Coachee
koénnte es schwerer fallen, personliche Schwachen und problematische Projektsituationen

offen anzusprechen. Ist das Vertrauen nicht zur Ganze vorhanden, wird der Coachee nur
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wenig von sich preisgeben. Hat der interne Projektcoach vorher in einem Unternehmens-
bereich gearbeitet, aus dem er nun Kollegen coachen soll, kdnnte ihm durch diese Vorge-
schichte die notwendige Distanz fehlen, worunter die Neutralitéat und Unvoreingenommen-
heit leiden. ,Ist der interne Projektcoach schon Jahrzehnte lang im Unternehmen tatig und
hat er viele Abteilungen durchlaufen, wird er wahrscheinlich eine vorgefasste Meinung zu
vielen Dingen haben und kénnte womdglich betriebsblind sein“ gibt Kummer zu bedenken.
Auch der zweite Coachee weist auf eine mogliche Betriebsblindheit hin, weshalb alt einge-
fahrene Wege nur schwer aufgebrochen werden kénnten. Eine weitere Schwierigkeit am
internen Projektcoaching stellt die begrenzte Anzahl an internen Beratern und infolge
dessen die geringe Auswahlmdglichkeit dar. Der interne Projektcoach kann auch nicht alle
Bereiche fachlich gut abdecken und wird bei sehr spezifischen Anliegen an einen externen
Berater verweisen missen. Ebenso sind die Ressourcen des internen Projektcoaches

begrenzt, was sich negativ auf Termintreue und Konsequenz auswirken konnte.

Themenblock 3:

Rahmenbedingungen fur die Implementierung von internem Projektcoaching
11. Beweggrunde fiur die Implementierung von internem Projektcoaching

Kummer zufolge sollte ein Unternehmen generell das Interesse haben, dass die Mitarbeiter
ihre Aufgaben im Projekt gut erledigen kénnen. Aus diesem Grund erfahren sie Support
durch den Projektcoach im PMO. Der Mehrwert des PMO'’s stellt sich flr Paulus erst ein,
wenn seine Mitglieder aus ihrer Projektmanagement-Expertise heraus Unterstiitzung
anbieten kénnen. ,Wenn man sich im PMO nur auf das Richtlinien- und Vorlagenthema
beschrankt, hat man sowieso verloren. Dann wird man als lastige Stelle empfunden, die
noch mehr Administration verlangt und noch mehr Regeln aufstellt* meint Paulus. Zumin-
dest sollte das PMO die Lessons Learned der Projekte zusammenfiihren und die Erfahrun-
gen daraus im Unternehmen verbreiten. Das ist fir Paulus sogar eine Voraussetzung fir

das Gelingen von Coaching.
12. Ansiedelung der Stelle des internen Projektcoaches im Organigramm

Die Experten sind sich einig, dass der interne Projektcoach wie in der Wien Energie im
PMO angesiedelt sein sollte. Dies stellt eine effiziente, effektive, praktische und gute
Ldsung dar, denn das PMO verfugt tber die erforderliche Projektmanagement-Kompetenz
und ist Schnittstelle fir die einzelnen Projektleiter, Teilprojektleiter, Arbeitspaketleiter, den

Lenkungsausschuss, etc.

96



Darstellung der empirischen Ergebnisse

13. Internes Projektcoaching als Haupt- oder Zusatzaufgabe

Ubt der interne Projektcoach die Leistung als Hauptaufgabe aus, konnte sich diese eher
theoretisch als praxisbezogen gestalten. Zwei Befragte sind der Uberzeugung, dass der
interne Projektcoach nur dann am Laufenden bleibt, wenn er weiterhin aktiv am Projektma-
nagement-Geschehen teilnimmt. Wird internes Projektcoaching als Zusatzaufgabe betrie-
ben, kann auch aktuelles Wissen an die Coachees weitergegeben werden.

14. Anforderungen an den internen Projektcoach

Alle Interviewpartner erkennen Projektmanagement-Kompetenz als Anforderung an den
internen Projektcoach, wobei vor allem die Erfahrung ein entscheidendes Kriterium
darstellt. Paulus beziffert diese mit einer zumindest funfjahrigen Tatigkeit in vielen
Projekten, bestenfalls in den unterschiedlichsten Branchen, mit variierenden Zielsetzungen
und Schwerpunkten. Die Qualifikation einer spezifischen Coaching-Ausbildung erscheint
den Experten als nicht unbedingt erforderlich aber vorteilhaft, auch Empathie erwartet sich
ein Befragter vom internen Projektcoach, damit die Beratungsbeziehung auf der personli-
chen Ebene funktioniert. Idealerweise sollte sich der interne Projektcoach inhaltlich aus-

kennen oder sich zumindest in den Sachverhalt hineinversetzen kdnnen.
15. Akzeptanzfordernde MalRnahmen bei der Implementierung

Die Implementierung von internem Projektcoaching sollte basierend auf einem definierten
Fahrplan durchgefihrt werden. ,Eine wesentliche Voraussetzung ist, dass das Top-
Management dahinterstent und Projektcoaching forciert und begrift weil? Paulus.
Versteht sich das PMO als interner Dienstleister, wird es das Angebot von Coaching selbst
initiieren. Dabei sollte es sich Uber die eigene Expertise im Klaren sein und ein mégliches
Leistungsangebot in einer Art Produktkatalog festhalten. In der Wien Energie wurde das
Angebot von Beratung und Support im Intranet publiziert und in Gesprachen vermittelt. Ein
Coachee kann sich erinnern, dass die Information auf der Startseite im Intranet geschaltet,
per E-Mail ausgesandt und auf den Informationsscreens in den Kichenbereichen gezeigt
wurde. Der andere Coachee hat von dem Unterstiitzungsangebot des PMO'‘s von seinem
Projektleiter erfahren und im Intranet dazu nachgelesen. Fir Schldgl ist es wichtig, Projekt-
coaching positiv zu besetzen: ,Man muss Projektcoaching als eine Unterstitzung sehen,
aufgrund der Wichtigkeit des Projektes und nicht aufgrund der Unfahigkeit des eigenen
Projektleiters®. Ob internes Projektcoaching von den Mitarbeitern akzeptiert wird, hangt fur

Paulus an den handelnden Personen, denn in der Beraterrolle muss man offen auf die
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Leute zugehen. Kummer ist mit der Unterstltzungsleistung des PMO’s sehr zufrieden und

berichtet auch von der positiven Einstellung anderer Kollegen zu Beratung und Support.
16. Unterschiede der Implementierung in einem 6ffentl. vs. privaten Unternehmen

Die Experten sind sich einig, dass die Unternehmensform fur die Implementierung von
Projektcoaching keine Rolle spielt. Ein Befragter sieht den Grund darin, dass die Unter-

schiede zwischen einem offentl. und einem privaten Unternehmen immer geringer werden.

Themenblock 4:
Rahmenbedingungen fur den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching

17. Sammlung der Anl&sse fur internes Projektcoaching

Fur alle Befragten wird Projektcoaching am haufigsten in der Projektbeauftragung und im
Projektstart in Anspruch genommen. ,Wenn man ein Projekt startet, wei3 man aufgrund
der Neuartigkeit nie genau, wie gehe ich es jetzt an, wie dimensioniere ich das Projekt, was
ist in scope, was ist out of scope, wie gestalte ich das Projektteam. Da ist die Nachfrage am
intensivsten® berichtet Paulus. Schlégl wurde vom Coach in der Aufsetzung des Projektes,
beim Verfassen der Ziele und in der Erstellung des Projekthandbuches unterstitzt.

Im Rahmen des Projektcontrollings trifft man jedenfalls auf den internen Projektcoach,
mit dem man die relevanten Informationen zur Beflllung der Quartalsberichte fur die
Geschaéftsleitung durchgeht.

Als allgemeines Thema nennen zwei Befragte Schwierigkeiten im laufenden Projekt, die
sich unerwartet auftun und eine Unterstitzung erforderlich machen. Ein Coachee wirde
sich eine Unterstltzung nicht nur in der Startphase, sondern Uber die ganze Projektlaufzeit
hindurch erwarten. Seiner Meinung nach ist diese kontinuierliche Begleitung noch zu wenig
im Unternehmen etabliert.

Um ein ungeeignetes Thema flr den internen Projektcoach handelt es sich, wenn er
dazu nicht die erforderliche fachliche Expertise aufweist. Des Weiteren kann es vorkom-
men, dass eine Unterstitzungsanfrage aufgrund von Kapazitdtsengpassen abgelehnt
werden muss und der Auftrag einem externen Berater Uberlassen wird. Im Fall eines
Konfliktes wiirde sich ein interner aber auch ein externer Projektcoach durch seine Ein-
mischung unbeliebt machen und es ware fiir ihn schwierig, eine Position zu beziehen, gibt

ein befragter Coachee zu verstehen.
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18. Unterschiede im laufenden Betrieb in einem 6ffentl. vs. privaten Unternehmen

Die Rahmenbedingungen unter denen Projektcoaching ablauft, werden in privaten Unter-

nehmen anders sein, als in 6ffentl. Unternehmen. Dartiber sollte ein Projektcoach Bescheid

wissen, damit er den Coachee unterstitzen kann, mit diesen Besonderheiten umzugehen.

Alle Befragten nennen dazu unterschiedliche Beispiele aus der o6ffentlichen Verwaltung:

mehr Formalismen und Regeln, Beschaffung nach dem Bundesvergabegesetz, einen

Aufholbedarf bei Strukturen und Kostentransparenz (Mitarbeiterkosten werden als ,eh-da“-

Kosten nicht mitgeplant) und ein oft langwieriger Prozess der Entscheidungsfindung.

4.4 Zusammenfassung der Vorgesprache innerhalb der Fallstudien

Die mit den PMO-Leitern im BRZ und der Wien Energie durchgefiinrten Vorgesprache

(siehe Anhang 3 Seite 148ff.) bilden folgende Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten ab:

Zusammenfassung der Daten aus den Vorgespréachen

Kriterium

BRZ

Wien Energie

1. Start von iPC im
Unternehmen

e Vor 11 Jahren
¢ Im Jahr 2005 angelaufen

¢ Im Jahr 2012 angelaufen

Vor 4 Jahren

2. Einschatzung der
Akzeptanz

e Akzeptanz war von
Beginn an sehr hoch

Akzeptanz ist jedenfalls
gegeben

3. Aufsetzung der
Implementierung

e iPC als Teil der
Roadmap des PMO’s
(Linienauftrag)

¢ kein eigenes Projekt

iPC als Teil des
Fahrplanes des PMO’s
(Aufgabe der Stabsstelle)
kein eigenes Projekt

4. Bewertung der Kosten
der Implementierung

¢ Nicht erfolgt

Nicht erfolgt

5. Stellenbeschreibung flr
internen Projektcoach

¢ Nicht vorhanden

Nicht vorhanden

6. Auswahl des internen
Projektcoaches

¢ Mitarbeiter meldet sich
aus Interesse und stellt
seine Ressourcen fur
iPC zur Verfugung

Leiter und Mitarbeiterin
des PMO'’s bieten
Support und Beratung an
als Leistung des PMO’s

7. Anzahl der internen
Projektcoaches

e 1im PMO

e Mehrere aus der Linie
(Angabe der konkreten
Anzahl nicht méglich, da
variierender Bedarf)

2 im PMO

8. Modell des internen
Projektcoaches

¢ Interner Projektcoach mit
Zusatzaufgaben

Interner Projektcoach mit
Zusatzaufgaben
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Zusammenfassung der Daten aus den Vorgespréchen

Kriterium BRZ Wien Energie
9. Anzahl der Projekﬂeiter e Ca. 120 PrOjEktleiter e Ca. 120 PrOjektIEiter
im Unternehmen
10.Anzahl der iPC-Auftrage | ® 5 Auftrage an den ¢ 10 Auftrage an das PMO
im Jahr 2015 internen Projektcoach im in der Beratung und
PMO im Einzel- bzw. Support von
Projektteamcoaching Projektleitern
11.Regelung des Zugangs | ® Coachee meldet Bedarf | e Coachee meldet Bedarf
zum iPC an (in Abstimmung mit direkt dem PMO
dem Vorgesetzten) ¢ Coachee meldet Bedarf
e Vorgesetzter schickt seinem Linienvorgesetz-
Coachee ten, der im PMO anfragt
12.Inhalte im iPC werden | ® Coachee od. e Coachee
bestimmt vom * Vorgesetzten

13_Weitergabe von Inhalten | ® In RUCkSpraChe mit dem e Nicht Vorgesehen
des iPC Coachee

14.Projektcoaching-Prozess | ® Nicht vorhanden ¢ Nicht vorhanden

15.Interne Verrechnung e Gegenbuchungen zwi- ¢ Nicht vorhanden
schen den Abteilungen

16.Erfolgsmessung erfolgt | ® Nicht protokollierte Nach- | e Feedbackabfrage

durch ... betrachtung
Erfolgsbeurteilung erfolgt| ¢ Coachee und tlw. auch e Coachee
durch ... der Fuhrungskraft
17.Zusammenarbeit interner| ® Aus Kostengriunden ¢ Wenn ext. Projektcoach
u. externer Projektcoach derzeit nicht vorgesehen erstmalig tatig wird

Tabelle 10: Daten aus den Vorgesprachen BRZ und Wien Energie

Quelle: Eigene Darstellung

Beide Unternehmen weisen eine grofRe Erfahrung im internen Projektcoaching auf, wobei
im BRZ die Einflhrung bereits 11 Jahre zurtckliegt. Die wohl groRten Unterschiede liegen
darin, dass die Coachingleistung im BRZ nicht nur aus dem PMO erbracht wird, sondern
auch aus den Linien, der Zugang ein formalerer ist und der Coachee von der Fiuhrungskraft
geschickt werden kann, wahrend in der Wien Energie der Zugang auf einer informellen

Ebene ablauft und das Coaching ausschlie3lich auf Wunsch des Coachees stattfindet.

4.5 Zusammenfassung der Experteninterviews

Die folgende Gegentiberstellung greift die Themenblécke und Kategorien aus dem Inter-
viewleitfadens mit den Experten auf und streicht die Unterschiede sowie Gemeinsamkei-

ten bei den Antworten der befragten Gruppen hervor:
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Zusammenfassung der Experteninterviews

Kriterium

Externe Projektcoaches (4 N)

BRZ (3 N)

Wien Energie (3 N)

1. Definitionen PC

e Projektbegleitung (Berger)

¢ Unterstltzung des Klienten in
der Nutzung eigener
Ressourcen (Majer)

e Generelle Unterstiitzung im
Projekt zum Kompetenzaufbau
(Schaden)

e Coaching von Projektmanagern

oder Projektteams und
Consulting von Projekten und
Programmen (Stummer)

Projektcoaching-Palette siehe
Seite 79 (Schiessler)
Beratungssitzung, in der
informell Gber das Projekt
gesprochen wird (Siegl)
Starthilfe, um schneller in die
Géange zu kommen (Arnold)

Beratung und Support siehe
Seite 90 (Paulus)

Leistung des PMO’s, welches auf
Anfrage unterstitzt (Schlogl;
Kummer)

.Hilfestellung, wenn man wo nicht
weiter weil¥” (Schlogl)

2. Formen im PC

¢ Einzelcoaching
(haufigste Form)
e Teamcoaching
e Coaching/Consulting von
Projekten und Programmen
¢ Gruppencoaching

Einzelcoaching
Projektteamcoaching
Projektgruppencoaching
(wird derzeit nicht gelebt)

¢ Einzelcoaching

Projektteamcoaching

¢ Projektgruppencoaching

(neu hinzugekommen)

3. Zielgruppen im PC

¢ Projektauftraggeber (4 n)

¢ Projektleiter (4 n)
= haufigste Zielgruppe (4 n)

¢ Projektteam (3 n)

¢ Kernteammitglied

¢ Alle Personen der Projektorg.
(ev. sogar Stakeholder,

Subteammitglieder und Projekt-

mitarbeiter)
o Projekt

Projektauftraggeber (2 n)
Projektleiter (3 n)

= haufigste Zielgruppe (3 n)
Programmleiter
Projektteams (2 n)
Programmteams
Teamleiter
Servicemanager

Projektauftraggeber (2 n)
Projektleiter (2 n)

= haufigste Zielgruppe (2 n)
Projektteams (2 n)
Projektkoordinatoren
Mitarbeiter mit geringer PM-
Erfahrung

Alle Mitarbeiter (im Fall der
allgemeinen Beratung und
Support)
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Zusammenfassung der Experteninterviews

Kriterium

Externe Projektcoaches (4 N)

BRZ (3 N)

Wien Energie (3 N)

4. Nutzen von PC fir
Coachee

Der Nutzen von Projektcoaching
fur den Coachee wird sehr
individuell wahrgenommen (siehe
Seite 67).

Starthilfe (3 n)

Erhalt Sparringpartner

Coach raumt Coachee Steine
aus dem Weg

Lernt und entwickelt sich weiter
(3n)

Wird entlastet (3 n)

Kann sich in vertraulichem Klima
offnen und Probleme ansprechen

5. Nutzen von PC fir
Unternehmen

Der Nutzen von Projektcoaching
fur das Unternehmen wird sehr
individuell wahrgenommen (siehe
Seite 68).

Qualitatsverbesserung des PM-
Prozesses
Geringere Reibungsverluste und
Aufwénde

In der Férderung einer ziel- und
ergebnisorientierten
Projektabwicklung

6. Grundvoraussetzungen
fur PC

Freiwilligkeit (2 n)

Vertrauen (2 n)

Ausreichend vorhandene Zeit
Bereitschaft des Coachees
Weisungsfreiheit des Coaches
Neutrale Position

Gute Basis auf der Beziehungs-
ebene (3 n)

Vertrauen (3 n)

Freiwilligkeit

Beiderseitige Bereitschaft
Distanz

Bereitschaft des Coachees (2 n)
Distanz, neutrale Position (2 n)
Positive Besetzung

Vertrauen

Grundsympathie

Ausreichend vorhandene Zeit

7. Vorteile eines
externen
Projektcoaches

¢ Distanz zum Projekt und der
Organisation (4 n)

e Sehr breites Wissen (4 n)

¢ Erfahrungen aus unterschiedli-
chen Organisationen und
Branchen (4 n)

e Zeitlich befristete Zusammen-
arbeit (3 n)

¢ Unvoreingenommene Aul3en-
sicht

e Mehr Aufmerksamkeit

e Hohere Bereitschaft der Mitarb.

Neutrale Perspektive von aufRen
(3n)

Kann Problemfeld aus verschie-
denen Blickwinkeln betrachten
und schneller analysieren
Verfligt tber Branchen- und
Konkurrenzerfahrungen
Verfolgt die vereinbarten Ziele
verlasslich

Coachee hat ev. mehr
Vertrauen

Hohe Projektmanagement- und
Fachexpertise (3 n)

Kennt andere Unternehmen und
Branchen

GroRere Auswahlmdglichkeit
Coachee konnte ev. schneller
Vertrauen aufbauen

Wertfreie Sicht auf Dinge
Innovative Wege mdglich
Hoéhere Gewichtung im Haus
Termintreue seitens des Coaches
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Zusammenfassung der Experteninterviews

Kriterium

Externe Projektcoaches (4 N)

BRZ (3 N)

Wien Energie (3 N)

e Beauftragung nach Bedarf
e Bezahlung nach Aufwand

Mehr Eigeninitiative seitens des
Coachees

8. Nachteile eines
externen
Projektcoaches

e Weil3 nicht Gber die Interna des
Unternehmens Bescheid (4 n)

e Geringere Anschlussfahigkeit

e Kostenaufwand

Weil3 nicht Uber die Interna des
Unternehmens Bescheid (3 n)
Kostenaufwand (2 n)

Nicht direkt verfugbar (2 n)
Geringere Anschlussfahigkeit
Prifung auf Kompatibilitat
zwischen Coach und Coachee
kommt zu kurz

e Kostenaufwand (2 n)

Inanspruchnahme bedarf einer
gesonderten Anforderung

Nicht direkt verfigbar
Schwierigerer Beziehungsaufbau
Ev. Arbeit mit Standardpapieren
Coach hat eingeschrankten
Zugriff auf interne Daten, IT-
Hurden

9. Vorteile eines
internen
Projektcoaches

¢ Kennt das Unternehmen sehr
genau (4 n)

Ist schnell anschlussféahig
Kann auf Hopplas hinweisen
Hohere Verfugbarkeit

Keine externen Kosten

Kennt das Unternehmen sehr
genau (3 n)

Direkt verfligbar (2 n)

Weist hohe Bereitschaft zum
Coaching auf

¢ Keine externen Kosten (3 n)
¢ Einfacher Zugriff (3 n)

Kennt das Unternehmen sehr
genau (2 n)

Kann Situation rasch einschatzen
Offenere Gesprachsbasis

10. Nachteile eines
internen
Projektcoaches

¢ Bedenken in Richtung Vertrauen
und Glaubwirdigkeit seitens des
Coachees (3 n)

¢ Kann Vorerfahrungen im Unter-
nehmen nicht ganzlich ausblen-
den

¢ Entwicklung innovativer
Loésungen schwer moglich

e Schwierigkeit bei
Rollenkonflikten

Bedenken in Richtung
Vertrauen seitens des
Coachees (2 n)

Kann nicht unbelastet in das
Coaching gehen (2 n)

Weist blinde Flecken auf

Kann Probleme nur schwer aus
verschiedenen Standpunkten
aus betrachten

Ev. niedrigere Bereitschaft zur
Offenheit (2 n)
Betriebsblindheit (2 n)
Fehlende Distanz
Eingefahrene Wege kénnen
schwer aufgebrochen werden
Geringe Auswahlmaoglichkeit
Begrenzte Ressourcen des
internen Projektcoaches
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Zusammenfassung der Experteninterviews

Kriterium

Externe Projektcoaches (4 N)

BRZ (3 N)

Wien Energie (3 N)

e Erhalt weniger Beachtung

e Ist in die Folgekommunikation
voll inkludiert

e Begrenzte Ressourcen

Schwierigkeit bei Rollen-
konflikten (Coach ist zugleich
Fuhrungskraft des Coachees)
Niedrigere Priorisierung der
Ziele seitens des Coaches

11. Beweggrinde fir die
Implementierung von
iPC

e Unternehmen sind von positiver
Wirkung Giberzeugt

e Bendtigen begleitende und
stabilisierende MaRnahmen zur
Einflhrung von Projektmanage-
ment

¢ Wollen Projektmanager unter-
stitzen

e Schaffung eines Deckmantels

BRZ erkennt Coaching als
sinnvolle MaRhahme zur Unter-
stutzung, Férderung und Ent-
wicklung der Mitarbeiter (3 n)
Mdéchte damit einen Beitrag zur
Reduktion von Konflikten und
Projektdiskontinuitaten setzen
Positionierung als projektorien-
tiertes Unternehmen

Interesse des Unternehmens, in
die PM-Kompetenzen seiner
Mitarbeiter zu investieren
Selbstverstandnis der Mitglieder
des PMO'’s aus ihrer PM-Exper-
tise heraus zu unterstitzen

12. Ansiedelung der Stelle
des internen Projekt-
coaches

e PMO (4 n)

Ist kein PMO vorhanden:
¢ HR-Abteilung (2 n)

¢ Virtuelle Gruppe

PMO (3 n)
Ev. Linie (2 n)

PMO (3 n)

13.iPC als Haupt- oder
Zusatzaufgabe

Zusatzaufgabe (4 n)
Vorteil: behalt Bodenhaftung
Nachteil: Ressourcenfrage

Zusatzaufgabe (2 n)

Vorteil: Praxisbezug wahren
Nachteil: geringere Verflg-
barkeit

Hauptaufgabe (1 n)

Vorteil: bessere Verflgbarkeit

Zusatzaufgabe (2 n)

Vorteil: bleibt auf dem Laufenden
Nachteil: geringere Verflugbarkeit
Hauptaufgabe (1 n)

Vorteil: bessere Verflgbarkeit

14. Anforderungen an den
internen Projektcoach

PM-Kompetenz (4 n)
Coachingkompetenz (4 n)
e Soziale Kompetenz (4 n)

PM-Kompetenz (3 n)
Langjahrige Erfahrung (3 n)

PM-Kompetenz (3 n)
Langjahrige Erfahrung (3 n)
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Zusammenfassung der Experteninterviews

Kriterium Externe Projektcoaches (4 N) BRZ (3 N) Wien Energie (3 N)
Coaching- bzw. Berater- e Coaching-Ausbildung vorteilhaft,
Ausbildung sinnvoll aber nicht aber nicht verpflichtend (2 n)
verpflichtend (2 n) Empathie
15. Akzeptanzfordernde ¢ Drei Experten empfehlen bei Internes Projektcoaching wurde Als akzeptanzférdernde Mal3-

MalRnahmen bei der
Implementierung von
iPC

der Implementierung von inter-
nem Projektcoaching eine
ahnliche Vorgehensweise, die
in der Arbeit kurz vorgestellt
wird (siehe S. 73)

im BRZ mehrfach mit
verschiedenen Aktionen in die
Organisation hineingetragen

nahme wurde das Angebot von
Beratung und Support vielfaltig
publiziert und kann im Intranet
jederzeit nachgelesen werden

16.

Untersch. d. Imp. in
offentl. vs. priv. Unter-
nehmen

¢ Keine wesentlichen Unter-
schiede (4 n)

Keine wesentlichen Unter-
schiede (3 n)

Keine wesentlichen Unterschiede
(3 n)

17.

Sammlung der Anlasse
fur iPC

¢ |deal ist es, wenn der Projekt-
coach bereits bei der Projekt-
beauftragung vor dem Start
hinzugezogen wird (3 n)

¢ Mogliche Anlasse sind in jedem
Prozess im Projektmanagement
zu finden

Unterstitzung beim Projekt-
setup in der Projektbeauftra-
gung

Schwierige Projektsituationen
Gezielte Aus- und Weiterbildung

Am haufigsten in der Projektbe-
auftragung und im Projektstart
Ein Coachee wirde sich eine
Unterstitzung dartber hinaus
wahrend der ganzen Projekt-
laufzeit erwarten, was derzeit
noch zu wenig etabliert sei

18.

Unterschiede im
laufenden Betrieb in
einem offentlichen vs.
privaten Unternehmen

¢ Keine wesentlichen Unter-
schiede (3 n)

¢ Geringe Unterschiede, wenn
das PMO dem obersten
Management zugeordnet ist

Keine wesentlichen Unter-
schiede (2 n)

Spezifika im offentlichen Sektor,
Uber die der Coach Bescheid
wissen muss, damit er im
Coaching darauf eingehen kann

Unterschiede werden in den
Besonderheiten von 6ffentlichen
Unternehmen erkannt, woriber
der Projektcoach Bescheid
wissen sollte (3 n)

Tabelle 11: Zusammenfassung der Experteninterviews

Quelle: Eigene Darstellung
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4.6 Diskussion der Ergebnisse der Experteninterviews

Aus der oben angefiihrten Gegeniberstellung der Interviewdaten der drei befragten Ziel-
gruppen sind folgende Unterschiede besonders hervorzuheben:

Ein Befragter der Gruppe externe Projektcoaches legt Wert darauf, den Begriff Projekt-
coaching nicht zu verwenden, sondern greift auf Coaching einer Person bzw. Consulting
von Projekten und Programmen als Organisation zurtick. Auch in der Wien Energie wird
Projektcoaching unter einer anderen Bezeichnung, namlich als Beratung und Support
angeboten.

Die Frage nach den Beweggriinden fir die Implementierung wird grundsatzlich positiv
beantwortet. Ein Befragter weist auf die Einfuhrung als Deckmantel hin, wenn das
Unternehmen nur formal eine unterstitzende Stelle schafft.

Wahrend die externen Projektcoaches die Coachingkompetenz als Anforderung an den
Coach betonen, wird diese in den beiden Fallunternehmen zwar als vorteilhaft erkannt,
aber nicht als verpflichtend angesehen.

Im laufenden Betrieb von internem Projektcoaching stellen die Halfte der Experten keine
wesentlichen Unterschiede in einem o6ffentlichen Betrieb gegenliber einem privaten
Unternehmen fest. Die andere Halfte zeigt einige Besonderheiten im 6ffentlichen Sektor
auf, Uber die der Coach Bescheid wissen muss, damit er im Coaching darauf eingehen

kann.

Unter den vielen Gemeinsamkeiten wird im Folgenden nur mehr kurz auf die wohl wesent-

lichsten hingewiesen:

Fur alle Befragten zahlt der Projektleiter zur haufigsten Zielgruppe bei der Form Einzel-
coaching.

Die Grundvoraussetzungen decken sich groRtenteils, wobei es vor allem auf Vertrauen,
Freiwilligkeit und die Bereitschaft zum Coaching sowie auf eine gute Basis auf der
Beziehungsebene ankommit.

Der externe Projektcoach weist ein sehr breites Wissen sowie viele Erfahrungen auf und
verflgt als AuRBenstehender Uber eine vorteilhafte Distanz zum Projekt und der Organi-
sation. Dafur weil3 er nicht Gber die Interna des Unternehmens Bescheid und verursacht
externe Kosten.

Der interne Projektcoach kennt das Unternehmen sehr genau, ist direkt verfligbar und

schnell anschlussféahig. Allerdings geht er nicht unbelastet in das Coaching und der
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Coachee konnte Bedenken in Bezug auf Vertrauen haben und sich infolge weniger
offnen.

o Alle Experten wirden die Stelle des internen Projektcoaches in einem PMO ansiedeln,
wobei die Mehrheit Coaching als Zusatzaufgabe als vorteilhafter betrachtet.

e Wird der Projektcoach bereits bei der Projektbeauftragung hinzugezogen, wird das von
den externen Coaches als Idealfall genannt. Innerhalb der beiden Fallstudien wurde die
Projektbeauftragung als haufigster Anlass bestétigt.

e Bei der Implementierung von internem Projektcoaching erkennt keiner der Experten
einen wesentlichen Unterschied, ob diese in einem offentlichen Betrieb oder in einem

privaten Unternehmen erfolgt.

Mit der Diskussion der Ergebnisse der Experteninterviews gilt der empirische Teil dieser
Arbeit als abgeschlossen. Im nachsten Kapitel Conclusio und Ausblick werden in einem

weiteren Schritt die Daten der Empirie dem Stand der Literatur gegentibergestellt.
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5 Conclusio und Ausblick

Das Schlusskapitel greift die empirischen Ergebnisse auf und vergleicht diese mit den
Erkenntnissen aus dem Literaturteil. Danach kommt es zur Beantwortung der Unterfragen
sowie der Forschungsfrage, welche die idealen Rahmenbedingungen von internem
Projektcoaching in Ubersichtlicher Form darstellt. Als zusatzliches Plus erhélt der Leser
Empfehlungen, ob internes Projektcoaching in einem Unternehmen implementiert werden
soll bzw. in welchen Fallen ein externer Projektcoach einem Internen vorzuziehen ist. Des
Weiteren wird das eigene Vorgehen bei der Erstellung der Master Thesis einer kritischen
Reflexion unterzogen. Der abschlieRende Ausblick zeigt erganzenden Forschungsbedarf

zum Thema internes Projektcoaching auf und lasst die Arbeit ausklingen.

5.1 Diskussion der empirischen Ergebnisse mit dem Stand der Literatur

Hier wird besonderes Augenmerk darauf gelegt, inwiefern sich die Ergebnisse aus dem
Theorie- und Empirieteil decken oder widersprechen. Aus der Vielzahl der erkannten

Unterschiede und Gemeinsamkeiten wird eine Auswabhl der relevantesten zehn dargestellt.

TOP 10 Unterschiede:

1. Hiller etal. (2007, S. 199) empfehlen, ein Projekt fir die Implementierung von internem
Projektcoaching aufzusetzen. In der Praxis aber betrachteten die beiden Fallunterneh-
men die Einfihrung als eine Aufgabe des PMO’s und riefen daflr kein eigenes Projekt
ins Leben. Handelt es sich It. Schaden um vorerst einen internen Projektcoach in der
Organisation, ware die Implementierung als eigenes Projekt etwas Uberdimensioniert.

2. Stenzel (2010, S. 156) und Hiller et al. (2007, S. 208) erkennen die Erfordernis einer
Stellenbeschreibung fur den internen Projektcoach, welche in den Fallunternehmen
jedoch nicht vorliegt. Hier erachten beide PMO-Leiter eine genaue Beschreibung der
Aufgaben des PMOQO’s als ausreichend.

3. Wie aus einer Umfrage von Becker und Witt-Bartsch (2010, S. 223) hervorgeht, wird
von einem internen Coach eine abgeschlossene Coachingausbildung weniger
erwartet, was die Befragten innerhalb der beiden Fallstudien bestéatigen. Die befragten
Experten fiir externes Projektcoaching erkennen im Gegensatz dazu Coachingkompe-
tenz als wichtige Anforderung, was sich mit der Meinung zahlreicher Autoren (Wastian
et al., 2012, S. 108; Hiller et al., 2007, S. 210ff.; Feldman, & Lankau, 2005, S. 832)
deckt.
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Wahrend fur Rabl (2013, S. 376) und Hiller et al. (2007, S. 208) der interne Projekt-
coach jedenfalls auf3erhalb der Projektorganisation stehen muss, hat der interne
Projektcoach aus der Linie im BRZ teilw. die Rolle des Projektauftraggebers inne. Dem
steht Vogelauer (2013, S. 21) kritisch gegentiber und betont, dass Fiihrungskrafte ihre
eigenen Mitarbeiter aus hierarchischen, strukturellen und ethischen Griinden nicht
coachen sollten. Der interne Projektcoach im BRZ erkennt zwar den Konflikt im Rollen-
handeln, ist aber der Auffassung, dass ein Projektauftraggeber seinen eigenen
Projektmanager coachen kann, was er in seiner Praxis gut umsetzt.

Aus dem Vorgesprach im BRZ geht hervor, dass Mitarbeiter von ihrer Fiihrungskraft
zum Projektcoaching geschickt werden kdnnen, wobei die Fihrungskraft ggf. Einfluss
auf die Inhalte im Coaching nimmt. Rauen (2014, S. 32) zufolge darf Coaching keines-
falls von der Fuhrungskraft zur Erreichung bestimmter Ergebnisse ,verordnet* werden.
Sowohl Theorie (Rauen, 2014, S. 53) als auch Empirie betonen die Freiwilligkeit und
die Bereitschaft des Coachees als wesentliche Grundvoraussetzungen zum Coaching.
Schuler (2015, S. 162f.), Rauen (2014, S. 63f.), Wastian et al. (2012, S. 108) und Hiller
etal. (2007, S. 99ff.) verweisen auf die Modellierung eines Projektcoaching-Prozesses.
Die PMO-Leiter der Fallunternehmen sehen das kontrar dazu als nicht erforderlich an.
Bollhofer (2011, S. 105) fuhrt verschiedene Mdglichkeiten zur Verrechnung von inter-
nem Coaching an. Im BRZ kommt eine davon zur Anwendung, die Wien Energie
hingegen sieht von einer internen Verrechnung ab.

Schiler (2015, S. 161) sowie Wastian und Kronenberg (2015, S. 340) raten Projekt-
coaching wahrend der gesamten Projektlaufzeit an. Den befragten Experten nach sind
die haufigsten Anlasse in der Projektbeauftragung, im Projektstart aber auch in schwie-
rigen Projektsituationen zu finden. Ein interviewter Coachee spricht offen an, dass er
sich Uber die ganze Projektdauer eine Unterstlitzung erwarten wirde, was derzeit in
seinem Unternehmen zu wenig etabliert sei.

Das Zusammenspiel von externem und internem Projektcoaching wird von Rauen
(2014, S. 50), Schreydgg (2012, S. 220) und Pannicke (2008, S. 52) als besonders
vorteilhaft angefuhrt. Dazu kommt es beispielsweise in der Wien Energie, wenn ein
externer Projektcoach erstmalig im Unternehmen tatig wird. Im BRZ ist dies im Gegen-
satz dazu aus Kostengriinden derzeit nicht vorgesehen.

Die Fragen nach den Unterschieden bei der Implementierung und dem laufenden
Betrieb von internem Projektcoaching in oOffentlichen Betrieben gegenliber privaten
Unternehmen konnte aus der Literatur nicht beantwortet werden. Hier sind die Aussa-
gen der befragten Experten zur Beantwortung der Forschungsfragen besonders rele-

vant.
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TOP 10 Gemeinsamkeiten:

1.

10.

Es gibt keine einheitliche Definition fir Projektcoaching, denn sowohl die Autoren (z. B.
Lippmann R., 2013, S. 169; Wastian et al., 2012, S. 101f.; pma - Projekt Management
Austria, 2008, S. 11; Gareis, 2006, S. 225, etc.) als auch die befragten Experten
verwenden ihre personliche Erklarung fir den Begriff.

Wahrend Rauen (2014, S. 8ff.) das allgemeine Coaching sehr genau von anderen
Disziplinen abgegrenzt, weist er im Spezialfall von Projektcoaching darauf hin, dass
Beratung und Training Bestandteile des Coachings sein kénnen. Das deckt sich auch
mit den Antworten einiger Experten im empirischen Teil und wird von einem Befragten
noch um Mentoring erganzt.

Obwonhl die Formen im Projektcoaching in der Literatur (z. B. Rauen, 2014, S. 36ff.;
Wastian et al., 2012, S. 100f.; Hiller et al. 2007, S. 110ff. etc.) und Empirie unterschied-
lich bezeichnet werden, sind folgende vier wiederkehrende Grundformen abzuleiten:
Einzelcoaching, Projektteamcoaching, Coaching bzw. Consulting von Projekten und
Programmen als Organisation und Gruppencoaching.

Wie Tag (2000, S. 38) in seiner Studie (siehe Seite 20) belegt, dass Fuhrungskrafte in
hoheren Positionen internes Coaching wenig in Anspruch nehmen, bestéatigen die
Befragten dies im Fall des Projektauftraggebers und erkennen hier einen Aufholbedarf.
Die Vor- und Nachteile eines externen/internen Projektcoaches sind in der Literatur
(Rauen, 2014, S. 29ff.; Schreyogg, 2012, S 230f.; Esse, 2011, S. 175; Stenzel, 2010,
S. 157) umfassend beschrieben und decken sich mit der Sicht der befragten Experten.
Als Beweggrund fiir die Implementierung von internem Projektcoaching wird von Hiller
et al. (2007, S. 194) sowie den Interviewpartnern beispielsweise erkannt, dass das
Unternehmen von der positiven Wirkung dieser Unterstitzungsleistung Gberzeugt ist.
Fur Wastian et al. (2012, S. 107) und Hiller et al. (2007, S. 204) stellt das klare
Commitment des Managements zum Projektcoaching den zentralen Erfolgsfaktor bei
der Implementierung dar. Die Unterstltzung von der Geschéftsfiihrung und vom
Vorstand betrachten ebenso einige Experten als zwingend erforderlich.

Ortner und Stur (2015, S. 73), Hiller et al. (2007, S. 198) sowie allen Experten zufolge
sollte die Stelle des internen Projektcoaches mdglichst im PMO angesiedelt sein.

Fur Bollhofer (2011, S. 100ff.) sprechen die Vorteile des Modelles des internen Projekt-
coaches mit Zusatzaufgaben fir sich, was die empirisch erhobenen Daten bestétigen.
Laut Esse (2011, S. 178) hat ein Unternehmen ein Anrecht auf die Kontrolle der Wirk-
samkeit von internem Projektcoaching. Auch die befragten PMO-Leiter der Fallunter-

nehmen fuhren eine Evaluierung durch.
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Wie sich diese Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf die Beantwortung der Forschungs-
frage sowie der Unterfragen auswirken, behandelt folgendes Kapitel.

5.2 Beantwortung der Forschungsfrage und der Unterfragen

Bei der Beantwortung der Forschungsfragen wird zunachst auf die drei Unterfragen einge-
gangen und abschliel3end die Hauptfrage behandelt.

1. Welche Vorteile sprechen fiir die Beauftragung eines externen/internen Projekt-
coaches und welche Nachteile sprechen dagegen?

Die Vor- und Nachteile eines externen Projektcoaches (siehe Seite 29) und eines internen
Projektcoaches (siehe Seite 31) im Theorieteil bzw. eines externen Projektcoaches (siehe
Seite 102) und eines internen Projektcoaches (siehe Seite 103) im Empirieteil wurden
bereits sehr ausfihrlich thematisiert. Deshalb stellt die unten angefihrte Tabelle eine

Zusammenfassung der relevantesten Inhalte kurz dar.

Art des
Projekt- Externer Projektcoach Interner Projektcoach
coaches

Vorteile + GroRRere Auswahlmdglichkeit + Ausbildungsweg ist tberprifbar

+ Hohe PM-Expertise + Fir eine hohe Anzahl an

+ Umfassendes Know-how Interessenten anbietbar

aus anderen Organisationen + Vertraut mit der Struktur und

+ Distanz zum Projekt und der Kultur im Unternehmen

der Organisation + Auf die PM-Anliegen der

+ Gilt als ,kulturneutral* Coachees spezialisiert

+ Keine Rollenvorbelastung + Schnell anschlussfahig

+ Unvoreingenommene Sichtweise | ~ Direkt verfigbar

+ Geniel3t tlw. Vertrauensvorschuss

+Auch neue Ergebnisse moglich als Mitglied der Organisation

+ Mehr Aufmerksamkeit im Projekt + Nicht nur von den Sichtweisen

+ Hohere Gewichtung im Haus des Coachees abhangig

+ Vertrauensbonus bzgl. Diskretion | + Kann auf Hoppalas hinweisen

+ Auch fur PAG geeignet + Offene Gesprachsbasis

+ Zeitl. befristete Zusammenarbeit + Verzicht auf unnétige ,Burokratie”
+ Beauftragung nach Bedarf + Genau berechenbare Kosten

+ Bezahlung nach Aufwand
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Art des

Projekt- Externer Projektcoach Interner Projektcoach
coaches
Nachteile | — Intransparenz des Marktes — Geringe Auswahlmaglichkeit

— Qualifikation bleibt ev. unklar

— Inanspruchnahme bedarf einer
gesonderten Anforderung

— Kenntnisse tUber Unternehmen
mussen erst gewonnen werden

— Geringere Anschlussfahigkeit

— Bleibt von den Sichtweisen des
Coachees abhangig

— Komplizierte Terminabsprachen
— Nicht direkt verfugbar

— Schwierigerer Beziehungsaufbau
— Externer Kostenaufwand

— Ev. eingeschrankter Zugriff auf
interne Daten

— IT-Hirden

— Umfassendes Know-how aus
anderen Organisationen fehlt
meist

— Gefahr der Betriebsblindheit

— Veranderungsimpulse durch neue
Interventionen schwer maoglich

— Loyalitat gegentber Unternehmen
— Stark vom Unternehmen abhangig
— Fur PAG nicht geeignet

— Rollenvorbelastung u. -konflikte

— Fehlende Arbeitsdistanz

— Zweifel an Diskretion

— Weniger Offenheit und Vertrauen
— Neutralitat wird nicht zuerkannt

— Erhalt weniger Beachtung

— Nur rentabel bei hoher Auslastung

Tabelle 12: Vor- und Nachteile eines externen/internen Projektcoaches

Quelle: In Anlehnung an Rauen, 2014, S. 29ff.; Schreydgg, 2012, S 230f.; Wastian et al., 2012,
S. 108; Zaggl, 2012, S. 284; Esse, 2011, S. 175; Trzaska, 2011, S. 136; Stenzel, 2010, S. 155ff.
sowie der 10 befragten Interviewpartner (siehe Anhang 2 Seite 143ff.)

In welchen Situationen eher ein externer oder ein interner Projektcoach zu bevorzugen ist,

wird in den Empfehlungen zur Implementierung (siehe Seite 120) aufgegriffen.

2. Welche Rahmenbedingungen sind bei der Implementierung und dem laufenden

Betrieb von internem Projektcoaching zu beachten?

Mochte ein Unternehmen internes Projektcoaching einfiihren, muss es eine Vielzahl an
Uberlegungen anstellen. Diese lassen sich untergliedern in Fragestellungen zu allgemeinen
Rahmenbedingungen, zu Rahmenbedingungen bei der Implementierung sowie zum
laufenden Betrieb von internem Projektcoaching. Die neben jeder Frage angefiihrte Seiten-

anzahl verweist auf die Behandlung des Themas in der vorliegenden Arbeit.

Allgemeine Rahmenbedingungen

¢ Wie definieren wir Projektcoaching in unserer Organisation? (siehe S. 6ff., S. 101ff.)
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Wie grenzen wir Projektcoaching zum bestehend Angebot der Personalentwicklung ab?
(siehe S. 13ff.)

Welche Formen im Projektcoaching kénnen wir fiir welche Zielgruppen anbieten? (siehe
S. 20ff., S. 101ff.)

Welcher Nutzen von Projektcoaching kann fir den Coachee sowie fur das Unternehmen
abgeleitet werden und soll infolge zur Akzeptanzférderung beitragen? (siehe S. 24ff.,
S. 101ff.)

Welche Grundvoraussetzungen fir Projektcoaching missen im Unternehmen gegeben
sein, damit das Angebot gelingen kann? (siehe S. 25ff., S. 101ff.)

Sind wir uns Uber die Vor- und Nachteile eines internen Projektcoaches gegeniber eines
externen Projektcoaches bewusst? (siehe S. 27ff., S. 101ff.)

Kénnen wir uns ein Zusammenspiel zwischen internem und externem Projektcoach

vorstellen? (siehe S. 33f.)

Rahmenbedingungen bei der Implementierung

Warum mdchten wir in unserem Unternehmen internes Projektcoaching einfihren und
welche Zielsetzung verbinden wir damit? (siehe S. 35f., S. 101ff.)

Wo soll die Stelle des internen Projektcoaches im Organigramm des Unternehmens
angesiedelt sein? (siehe S. 36f., S. 101ff.)

Soll der interne Projektcoach die Beratungsleistung als Haupt- oder Zusatzaufgabe
anbieten? (siehe S. 38, S. 101ff.)

Welche Anforderungen stellen wir an den internen Projektcoach und welche Mitarbeiter
eignen sich infolge fur diese Rolle? (siehe S. 39ff., S. 101ff.)

Welche akzeptanzférdernden MalRnahmen werden wir begleitend zur Implementierung
setzen? (siehe S. 41ff., S. 101ff.)

Rahmenbedingungen im laufenden Betrieb

Welche projektbezogenen Anlasse kdnnen einen Bedarf an internem Projektcoaching
auslosen? (siehe S. 44ff., S. 101ff.)

In welchen Teilprozessen des Projektmanagements soll der interne Projektcoach
vorwiegend unterstiitzen? (siehe S. 44ff., S. 101ff.)

Gibt es auch Themen, flir die uns der interne Projektcoach als ungeeignet erscheint?
(siehe S. 76, S. 87, S. 98)

Wie kbnnte der interne Projektcoaching-Prozess ablaufen? (siehe S. 47ff.)

Welche Kommunikationsstrukturen und Berichtswege sind zu beachten? (siehe S. 49)
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¢ In welcher Hohe werden die Durchlaufzeiten veranschlagt? (siehe S. 49)

e Wie werden wir ggf. die Leistung intern verrechnen? (siehe S. 50f.)

e Welche Anséatze zur Evaluierung von Projektcoaching sind fir unser Unternehmen
passend? (siehe S. 50ff., S. 101ff.)

Auf all diese Fragen findet der Leser mdgliche Antworten in der vorliegenden Master Thesis.
In diesem Zusammenhang muss darauf hingewiesen werden, dass sich die Beantwortung
in jedem Unternehmen unterschiedlich gestalten kann, darf und soll. Das macht durchaus
Sinn, denn nur unter Beriicksichtigung der spezifischen Situation in einer Organisation kann

ein Angebot von internem Projektcoaching optimal gestaltet werden.

3. Was ist das Besondere an Projektcoaching in Unternehmen der 6ffentlichen

Verwaltung gegenuber privaten Unternehmen?

Bollhofer (2015, S. 334), Schreydgg (2012, S. 74) und Tag (2000, S. 34) zufolge setzen
immer mehr 6ffentliche Verwaltungen auf Projektcoaching. Der Grund dafir liegt vor allem
in der Entwicklung der offentlichen Verwaltung weg vom Verwaltungsapparat hin zu einem
modernen Dienstleister (Schedler, & Proeller, 2011, S. 19), wie dies bei privaten Unterneh-
men mit einer erwerbswirtschaftlichen Zielsetzung langst der Fall ist (Schauer, 2012,
S. 18f.). Manche von Weber (1985, S. 551f.; zit. n. Schedler, & Proeller, 2011, S. 17)
erkannten Merkmale der Blrokratie, wie eine feste hierarchische Einbindung und eine
Einhaltung von Regeln bei der Aufgabenerledigung, treffen auf viele 6ffentliche Betriebe
auch heute noch zu und nehmen Einfluss auf den laufenden Betrieb von internem Projekt-
coaching. Die in 6ffentlichen Betrieben Ublicherweise an die Anzahl der Dienstjahre gekop-
pelte Beforderung gibt es in einer mitarbeiterorientierten Verwaltung kaum mehr. Infolge
dessen nimmt die Bedeutung von Managementkompetenzen und sozialen Fahigkeiten zu,
speziell Coaching leistet It. Schreydgg (2012, S. 74) zum Aufbau dieser Anforderungen
einen unterstiitzenden Beitrag. Was allerdings das Besondere an Projektcoaching in
Unternehmen der offentlichen Verwaltung gegenlber privaten Unternehmen ist, geht aus
der Literatur nicht hervor.

Insofern findet sich die Frage nach den Unterschieden im Interviewleitfaden der Experten
wieder, wo sie einer Beantwortung zugefiihrt werden konnte. Bezogen auf die Implemen-
tierung von internem Projektcoaching erkennen alle Befragten keine wesentlichen
Unterschiede in einem offentlichen gegenliber einem privaten Unternehmen. In den
vergangenen zehn Jahren hat sich It. Schaden die Kultur in der 6ffentlichen Verwaltung

wesentlich verandert und sich der Privatwirtschaft angenahert. Wie fur jeden Implementie-
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rungsprozess gilt es auch bei der Einfihrung von internem Projektcoaching, die Unterneh-
menskultur mitzudenken, die Betroffenen einzubinden und bei der Umsetzung mitzuneh-
men. Im laufenden Betrieb von internem Projektcoaching sind sich die Experten nicht
mehr ganz so einig. Die Halfte der Befragten sehen hier wiederum keine wesentlichen
Unterschiede in einem &ffentlichen gegentiber einem privaten Unternehmen. Vier Inter-
viewpartner weisen auf die Besonderheiten von 6ffentlichen Unternehmen hin, tGber die der
interne Projektcoach Bescheid wissen muss, damit er im Coaching darauf eingehen kann.
In diesem Zusammenhang werden folgende Beispiele genannt: unterschiedliche Zugangs-
weisen, welche und wie Projekte abgewickelt werden; mehr Formalismen und Regeln;
einen Aufholbedarf bei Strukturen und Kostentransparenz; oft langwieriger Prozess der
Entscheidungsfindung. Dartiber hinaus erkennt ein Experte einen geringen Unterschied,
wenn das PMO dem obersten Management zugeordnet ist. Sieht man von diesen allgemei-
nen Spezifika in offentlichen Betrieben ab, auf die Literatur und Empirie verweisen, kdnnen
keine Besonderheiten im laufenden Betrieb von Projektcoaching bezogen auf die Unter-

nehmensform festgestellt werden.

Die Antworten der drei Unterfragen enthalten bereits einige Hinweise zur Beantwortung der

Forschungsfrage, welche abschlieRend angefuhrt und ausgearbeitet wird:

Wie konnen ideale Rahmenbedingungen fir internes Projektcoaching in Oster-

reichischen Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung gestaltet werden?

Ein Konzept zur Implementierung von internem Projektcoaching gestaltet sich sinnvoller-
weise in jedem Unternehmen anders, genauso wie im laufenden Betrieb von internem Pro-
jektcoaching Unterschiede bestehen. Auch fir die vorgenommene Eingrenzung auf dster-
reichische Unternehmen der offentlichen Verwaltung kann deshalb kein Patentrezept ab-
gegeben werden, mit dem internes Projektcoaching jedenfalls gelingt. So vielfaltig wie Pro-
jektcoaching in der Praxis definiert wird, so vielfaltig kbnnen auch die Zugange zum internen
Projektcoaching in Unternehmen sein. Was in einer Organisation von den Mitarbeitern gut
angenommen wird, kann in einer anderen Organisation tberhaupt nicht gut ankommen. In
diesem Bewusstsein soll der Leser nachfolgende Sammlung idealer Rahmenbedingungen

jedenfalls vor der Anwendung im eigenen Unternehmen kritisch hinterfragen.

Aus den Ergebnissen der Theorie sowie der Empirie kdnnen Empfehlungen abgeleitet
werden, die ein Unternehmen in der Gestaltung idealer Rahmenbedingungen flr internes
Projektcoaching unterstlitzen soll. Dabei wird in der Darstellung auf die aus dem Interview-

leitfaden bekannte Ansicht nach Themenbldcken und Kategorien zurtickgegriffen.
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Themenblock

Kategorie

Gestaltung idealer Rahmenbedingungen fir internes Projektcoaching

1.

Definitionen
und
Allgemeines
zum Projekt-
coaching (PC)

Definitionen PC

¢ Die Definition fur internes Projektcoaching wird so vorgenommen, dass sie zum
Unternehmen passt.

e Bereits bestehende Angebote zur Personalentwicklung sind zu eruieren und im
Einvernehmen mit der verantwortlichen Stelle um die Leistung Projektcoaching zu
erweitern.

Formen im PC

e Ausgehend von den Erwartungen und Wiinschen der potentiellen Coachees wird das
Angebot an internem Projektcoaching entwickelt. Dabei sind die Formen im Projekt-
coaching zu bericksichtigen.

Zielgruppen im PC

o Mobgliche Zielgruppen von internem Projektcoaching werden zunachst eruiert.
¢ Danach erfolgt die Befragung der Zielgruppen, welche Unterstiitzungsleistung sie
sich von einem internen Projektcoaching erwarten wirden.

Nutzen von PC flr
Coachee

e Aus den Erwartungen und Winschen der Zielgruppen wird der Nutzen fiir den Coachee
abgeleitet.
e Der Nutzen wird mit div. Marketingmaf3nahmen in das Unternehmen hineingetragen.

Nutzen von PC flr

e Aus der Strategie und den Erwartungen der Geschaftsfihrung und ggf. des Vorstandes

Unternehmen wird der Nutzen fir das Unternehmen abgeleitet.
e Der Nutzen wird mit div. MarketingmafRnahmen in das Unternehmen hineingetragen.
Grundvoraus- Die Grundvoraussetzungen fur Projektcoaching sind im Unternehmen gegeben:

setzungen fir PC

e Positive Besetzung: Projektcoaching gilt als Angebot fir Vollprofis zur Leistungsver-
besserung.

Diskretion: Die Inhalte des Projektcoachings sind vertraulich.

Distanz und Neutralitat: Der Projektcoach steht jedenfalls aufR3erhalb der Projek-
torganisation und coacht ausschlieR3lich Mitarbeiter, die ihm nicht direkt unterstellt sind.

Freiwilligkeit: Der Coachee entscheidet sich aus freien Stiicken flir das Projektcoaching.

Ausreichend Zeit: Der Projektcoach verfiigt tiber die fir das Coaching erforderliche Zeit.
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Themenblock

Kategorie

Gestaltung idealer Rahmenbedingungen fir internes Projektcoaching

2. 7. Vorteile eines Die Vorteile eines externen Projektcoaches sind dem internen Projektcoach bekannt.
Externes vs. externen Ist ein externer Projektcoach fir ein Anliegen besser geeignet, macht der interne
internes Projektcoaches Projektcoach darauf aufmerksam.
Projekt-
coajching als |8. Nachteile eines Die Nachteile eines externen Projektcoaches sind dem internen Projektcoach bekannt.
geeignete externen Ist ein interner Projektcoach flr ein Anliegen besser geeignet, macht der interne
Beratungsform Projektcoaches Projektcoach darauf aufmerksam.
9. Vorteile eines Der interne Projektcoach ist sich seiner Starken bewusst und er setzt diese gezielt zur
internen Vermarktung von internem Projektcoaching ein.
Projektcoaches
10. Nachteile eines Der interne Projektcoach ist sich seiner Schwachen und Grenzen bewusst.
internen Ist ein externer Projektcoach fiir ein Anliegen besser geeignet, macht der interne
Projektcoaches Projektcoach darauf aufmerksam.
3. 11. Beweggriinde fiir Das Unternehmen ist von der positiven Wirkung von internem Projektcoaching uberzeugt
Rahmen- die Implementierung und nutzt es gezielt zum Ausbau der PM-Kompetenzen.
bedingungen von iPC
];rL:lrp(Ij(Ia?nen— 12. Ansiedelung d. Die Stelle des internen Projektcoaches ist im PMO angesiedelt.
internem Projektcoaches
Projekt- 13.iPC als Haupt- Internes Projektcoaching wird als Zusatzaufgabe betrieben.
coaching oder Zusatzaufgabe Der interne Projektcoach ist weiterhin in Projekten tatig und wahrt den Praxisbezug.
14. Anforderungen an Der interne Projektcoach verfugt tber PM-Kompetenz, eine langjahrige Erfahrung sowie

den internen
Projektcoach

Uber soziale Kompetenz.
Das Ausmalf? der erforderlichen Coachingkompetenz und die dazu benétigten
Weiterbildungen werden ebenso festgelegt.
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Themenblock

Kategorie

Gestaltung idealer Rahmenbedingungen fir internes Projektcoaching

15.

Akzeptanzférdernde
Mafinahmen bei der
Implementierung
von iPC

Die Geschaftsfihrung und der Vorstand bekennen sich zu einer projektorientierten
Organisation mit Projektmanagement als Kernkompetenz.

Projektarbeit gilt in der Unternehmenskultur als positiv besetzt.

Auch die Fuhrungskrafte nehmen ggf. externes Coaching in Anspruch und sind von
dessen positiver Wirkung Uiberzeugt.

Eine Bedarfserhebung vor der Einfihrung bildet die Basis eines maf3geschneiderten
Coaching-Konzeptes (siehe Pkt. 3).

Fur die Stelle des internen Projektcoaches ist ein Senior Projektmanager aus dem
Unternehmen zu gewinnen, der von den Mitarbeitern aller Voraussicht nach akzeptiert wird.
Eine Marketingstrategie zur Implementierung wird entwickelt.

Der interne Projektcoach begleitet zunachst ein Projekt im Unternehmen als Pilotprojekt.
Das anschlieRende Feedback dient zur Optimierung der Dienstleistung.

Opinionleader berichten von ihren positiven Erfahrungen mit Projektcoaching.

Der interne Projektcoach macht auch auf informeller Basis Werbung fur sein Angebot.
Der Zugang zu internem Projektcoaching gestaltet sich einfach.

16.

Unterschiede der
Implementierung in
offentl. vs. privaten
Unternehmen

Bei der Schaffung der Position des internen Projektcoaches ist ggf. ein strengerer
formaler und juristischer Zugang in einem offentlichen Unternehmen zu berticksichtigen.

4.

Rahmen-
bedingungen
fur den
laufenden
Betrieb von
internem
Projekt-
coaching

17.

Sammlung der
Anlasse fur iPC

Ist ein Projektmanager bzw. ein Projektauftraggeber erstmals in dieser Rolle tétig, steht
ihm die Begleitung durch einen internen Projektcoach automatisch zu.

Bestenfalls wird der interne Projektcoach bereits in der Projektbeauftragung
hinzugezogen, damit er bei der Schaffung der wesentlichen Projektstrukturen hilfreich
mitwirken kann.

Die Mdglichkeit zur Inanspruchnahme von internem Projektcoaching besteht wéhrend der
gesamten Dauer des Projektes.

Im Rahmen des Projektcontrollings Gbernimmt der interne Projektcoach die Moderation
des sozialen Projektcontrollings. So werden Konflikte im Projekt friihzeitig erkannt und im
Coaching proaktiv thematisiert, bevor es zu einer schwierigen Situation kommit.
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Themenblock Kategorie Gestaltung idealer Rahmenbedingungen fir internes Projektcoaching
18. Unterschiede im e Der interne Projektcoach weil3 Uber die Besonderheiten in einem offentlichen
laufenden Betrieb in Unternehmen Bescheid: Unterschiedliche Zugangsweisen, welche und wie Projekte
einem offentlichen abgewickelt werden; mehr Formalismen und Regeln; einen Aufholbedarf bei Strukturen
vs. privaten und Kostentransparenz; oft langwieriger Prozess der Entscheidungsfindung etc.
Unternehmen e Er gehtim Coaching darauf ein und unterstiitzt den Coachee mit diesem Wissen.

Tabelle 13: Gestaltung idealer Rahmenbedingungen fir internes Projektcoaching

Quelle: Eigene Darstellung

Die Anforderungen an Projektdurchfihrende steigen stetig und auch die Projekte selbst erreichen oft eine hohe Komplexitat durch immer neue
Aufgabenstellungen und vielen Beteiligten. Fundierte Fachkenntnisse alleine reichen bei weitem nicht mehr aus, um fir die Projektarbeit
geristet zu sein. Vor allem das Wie in Projekten kommuniziert wird, beeinflusst den Projekterfolg maf3geblich. Fahigkeiten in den Bereichen
Kommunikation, Teamentwicklung, Fuhrung, Konfliktmanagement, Selbst- und Stressmanagement beschreiben die sozialen Kompetenzen
des Projektpersonals. Die Moglichkeit zur Inanspruchnahme eines internen Angebots an Projektcoaching verspricht ein unterstitzendes
Arbeiten an genau diesen Themen und kdnnte vor allem in schwierigen und festgefahrenen Projektsituationen zur Entwicklung neuer Lésungs-
wege dienen. Hat dies ein Unternehmen erkannt, das tiber kein Angebot an internem Projektcoaching verfugt, wird es Uberlegungen zur
Implementierung anstellen. Die Inhalte dieser Arbeit leisten dazu einen unterstiitzenden Beitrag, weshalb die Beantwortung der Forschungs-

frage in der Praxis von hoher Relevanz ist.
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5.3 Empfehlungen zur Implementierung

Diese Empfehlungen richten sich vor allem an Unternehmen, die vom Nutzen von internem

Projektcoaching Uberzeugt sind, sich jedoch noch nicht entschieden haben, ob die

Beratungsleistung intern angeboten oder extern zugekauft werden soll. Eine Hilfestellung

fur die Entscheidung ,make or buy“ Projektcoaching ist den Aussagen der Theorie
(Schreydgg, 2012, S. 219; Esse, 2011, S. 179; Bar et al., 2006, S. 48ff.) sowie den befrag-
ten Experten (siehe Anhang 2 Seite 143) zu entnehmen. Ob internes Projektcoaching in

einem Unternehmen implementiert werden soll bzw. in welchen Fallen ein externer Projekt-

coach einem Internen vorzuziehen ist, h&ngt von folgenden Einflussfaktoren ab:

Projektorientierung im Unternehmen

Arbeitet eine Organisation projektorientiert und flhrt viele Projekte durch, zahlt es sich
fir Schaden jedenfalls aus, die Kompetenz eines Projektcoaches intern aufzubauen. Als
Voraussetzung fur diesen Schritt muss It. Stummer ein Mindestmal? an Projektorientie-
rung im Unternehmen vorhanden sein oder zumindest mitschwingen. Beeinflussen
Projekte das Tun im Unternehmen sehr stark und wird dartiber hinaus erkannt, dass
Projektleiter zu sein ein schdner aber eben anspruchsvoller Job ist, dann rat Majer,
Projektcoaching im kleinen Rahmen auszuprobieren. Berger empfiehlt die Implementie-
rung von internem Projektcoaching Unternehmen mit einem Pool von Projektmanagern.
Der Coachee sollte darliber hinaus It. Stummer in seiner Rolle eine gewisse Mindest-
kompetenz aufweisen. Er veranschaulicht dies in folgendem Vergleich: ,Um einen Ful3-
baller zu trainieren, der noch nie auf einen Ball draufgehaut hat, dafir brauche ich keinen
Proficoach oder einen full-time Coach. Der wird einmal in der untersten Klasse anfangen
und da kann ihn der Hobbycoach auch unterstitzen®. Dartiber hinaus macht fur Stummer
ein interner Coach 6konomisch erst Sinn, wenn es eine bestimmte Anzahl von Projekten
gibt und eine Vielfalt an betroffenen Personen in den Projekten arbeitet. ,Man wird sich
nicht fir drei Projekte im Jahr einen internen Projektcoach entwickeln. Weil den kann
man dann als Profiprojektleiter letztendlich auch etablieren und professionalisieren“ so
Stummer. Dem stimmt Majer zu und meint: ,Hat ein Unternehmen nur ab und zu ein
Projekt und wird sonst prozessorientiert getrieben, macht Projektcoaching keinen Sinn*,
Auch Siegl stellt fest: Je gréRer die Anzahl der unterschiedlichen Projekte ist, desto mehr
wird man ein Coaching-Angebot benoétigen. Hingegen weisen standig repetitive Projekte,
die immer nach dem gleichen Schema ablaufen, einen geringeren Coaching-Bedarf auf.
Bevor internes Projektcoaching implementiert wird, rat Paulus zu hinterfragen, wie das

Unternehmen generell mit Projekten und Projektmanagement umgeht. Nur wenn sich
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die Unternehmensfuhrung klar zu Projektmanagement bekennt und dazu konkrete Pro-
zesse vorliegen, hat man den notwendigen Ruckhalt fur internes Projektcoaching. Ist
das Ruckgrat zu weich kommt es zu Schwankungen bei der Auslegung von Projektma-
nagement und zu Aussagen wie: ,Ah, das ist jetzt doch kein Projekt. Das machen wir

irgendwie ein bisschen anders® gibt Paulus zu bedenken.

GrolRe des Unternehmens

Je groR3er ein Unternehmen ist, desto eher wird einem internen Projektcoach das erfor-
derliche Vertrauen von den Mitarbeitern entgegengebracht. Eine professionelle
Beratungsbeziehung lasst sich nur aufbauen, wenn der Projektcoach den Coachee nicht
bereits aus der Teekiche kennt und die im Projektcoaching erforderliche Distanz
gewahrt wird (Bar et al., 2006, S. 48). Aber auch Kleinstunternehmen oder kleinere und
mittlere Unternehmen kdnnen in grof3en Projekten mitarbeiten. In diesem Fall erscheint
Majer Projektcoaching als sinnvoll, wenn man sich mit anderen Stakeholdern zurechtfin-
den muss und man jemanden zum Reflektieren und Ausweinen braucht. Handelt es sich
allerdings um eine sehr kleine Organisation, in der jeder jeden kennt, erscheint Schaden
eine Implementierung als mihsam.

Je gréler ein Unternehmen ist, desto eher macht sich das Angebot eines internen
Projektcoachings Uberhaupt bezahlt. Hier kann eher als in kleinen Unternehmen von
einem konstanten Coachingbedarf der Mitarbeiter ausgegangen werden (Bar et al.,
2006, S. 48). Paulus wirde die Implementierung von internem Projektcoaching einer
Wirtschaftlichkeitsrechnung zugrunde legen. Ubersteigt die externe Beratung ein gewis-

ses Kostenausmal3, macht es Sinn diese Kosten zumindest tiw. intern abzufedern.

Branche des Unternehmens

Stummer weist darauf hin, dass man im traditionellen Technikerbereich eine andere
Offenheit flr Projektcoaching antreffen kdnnte, als in der Arbeit mit Soziologen und
Padagogen, fir die Supervision ein alter Hut ist. Geschlossenen Unternehmen im High
Security Bereich wirde Siegl fur die Abwicklung ihrer internen Projekte aus Vertrauens-

grinden einen internen Projektcoach nahe legen.

Unternehmenskultur und Fihrungsstil

Ob Projektcoaching gelingt, ist fir Schiessler und Siegl vor allem eine Frage der Kultur,
wie offen man mit solchen Themen umgeht. In starr hierarchischen Unternehmen, die
nach klar vorgegebenen Mechanismen funktionieren, wird Coaching It. Siegl weniger
erfolgreich sein. Hier werden die Mitarbeiter exakt an ihren vorgegebenen Zielen gemes-

sen und es darf keinen Millimeter Abweichung geben. Bar et al. (2006, S. 49) zufolge
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werden die Mitarbeiter dem Projektcoach in einem Unternehmen mit einem partizipati-
ven Fuhrungsstil eher ihr Vertrauen aussprechen, als in einem ,patriarchisch® gefuihrten
Unternehmen. In sehr hierarchischen, birokratischen und traditionellen Organisationen
konnte Coaching It. Stummer schwierig sein und ganz nach dem Motto: ,Ui, der hat einen

Coach, der hat etwas angestellt* ablaufen.

Personalentwicklungskonzept

Besteht im Unternehmen bereits die Mdglichkeit ein externes Coaching in Anspruch zu
nehmen, desto eher wird auf ein erweitertes internes Angebot an Projektcoaching
zuriickgegriffen werden. Wissen die Mitarbeiter tiber Coaching Bescheid und gilt dieses
als positiv besetzt, muss bei der internen Form vor allem auf einen einfachen Zugang ftir
den Coachee geachtet werden (Bar et al., 2006, S. 48f.).

Hierarchische Position

Ist die hierarchische Position des Projektcoaches in etwa die gleiche oder eine hohere
als die des Coachees, liegt keine Abhangigkeitsbeziehung zu diesem vor. Bei der Ziel-
gruppe der Projektleiter kann dies grundsatzlich angenommen werden, nicht jedoch
beim Projektauftraggeber. Dieser weist in der Regel einen héheren Status im Unterneh-
men auf als der interne Projektcoach und sollte deshalb eher einen externen Projekt-

coach in Anspruch nehmen (Béar et al., 2006, S. 51).

Vertrautheit mit dem Unternehmen

Die Vertrautheit mit dem Unternehmen als das spezifische Merkmal des internen
Projektcoaches kann einen positiven sowie einen negativen Einfluss auf das Projekt-
coaching haben. Je stabiler und ruhiger die Situation eines Unternehmens eingeschéatzt
werden kann, desto eher wird ein interner Projektcoach bevorzugt, weil dieser mit dem
Unternehmen sehr vertraut ist. Gerade dieses Vertrauen spricht allerdings in unsicheren
und unruhigen Zeiten mehr flr einen externen Projektcoach, der ja vor allem alternative
Sichtweisen einbringen soll. Bestehen Zweifel, ob ein interner Projektcoach die ideale
Besetzung fir ein Anliegen ist, kann auch ein externer Projektcoach beauftragt werden,
der das Unternehmen bereits aus mehreren Projektcoachings kennt (Béar et al., 2006,
S. 48, S. 51). Stoft eine entstandene Krise innerhalb der Organisation auf Unverstand-
nis, wird ein externer Coach als Systemfremder besser zur Bewaltigung dieser beitragen
(Schreydgg, 2012, S. 219). Esse (2011, S. 179) teilt diese Ansicht und fihrt an, dass
sich ein interner Projektcoach nicht fiir das Coaching von Flhrungskraften eignet, die

Innovationsprojekte verantworten.
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e Themen im Projektcoaching
Bei den spezifisch-aufgabenbezogenen Fragestellungen rund um den Fachbereich Pro-
jektmanagement spielt die Vertrautheit des internen Projektcoaches mit dem Arbeitsum-
feld des Coachees eine grofRe Rolle. Nur wenn tberwiegend personlichkeitsbezogene
Fragestellungen zur Sprache kommen, was im Projektcoaching nicht die Regel sein
sollte, passt ein externer Coach besser zum Anliegen (Béar et al., 2006, S. 49f.). Fur
Schreydgg (2012, S. 219) ist ein externer Coach immer dann zu bevorzugen, wenn ein
hoherer Grad an Intimitdt und Geheimhaltung erforderlich sind. Fir Schaden ist es stark
vom Thema im Projektcoaching abhangig, ob ein externer oder ein interner Projektcoach
besser passen wirde. Der externe Projektcoach kann als Auswartiger tber die Situation
in der Organisation, die internen Ablaufe und die Machtstrukturen nicht Bescheid wissen.
Ware aber genau dieses Wissen in der Bearbeitung eines bestimmten Themas im Pro-
jektcoaching erforderlich, sollte die Auswahl auf einen internen Projektcoach fallen, der

diese internen Strukturen mitdenken kann.

Grundsatzlich versteht Schaden gar nicht, warum internes Projektcoaching nicht mehr
genutzt wird und betont dabei das positive Verhaltnis der Investition zum Output. ,Ich kann
mir keine Organisation und keine Unternehmenskultur vorstellen, wo ich die Einfihrung von

internem Projektcoaching nicht empfehlen wiirde“.

5.4 Reflexion

In der Reflexion wird der gesamte Prozess zur Erstellung der Master Thesis einer riick-

wirkenden Betrachtung zugefihrt.

Der Autorin kam die Idee, Gber das Thema Projektcoaching zu schreiben, bereits im zweiten
Wahlmodul des Studiums, in dem es um Kommunikation und Teammanagement ging.
Dabei machte eine Eingrenzung auf internes Projektcoaching in dsterreichischen Unterneh-
men der 6ffentlichen Verwaltung Sinn, da einerseits vermutet wurde, dass sich die Unter-
nehmensform auf die Implementierung und den laufenden Betrieb von internem Projekt-
coaching auswirken koénnte. Andererseits kommt die Autorin aus dem Bereich Projektma-
nagement der Personalentwicklung eines offentlichen Betriebes und weist somit eine

Affinitdt zum Thema auf.

Die Definition der Unterfragen gestaltete sich als einfach, das aussagekraftige Einfangen
der Unterfragen zu einer Forschungsfrage hingegen als schwierig. Ebenso war es eine
Herausforderung, aus der Vielzahl an Coachingliteratur die relevanten Inhalte herauszu-

filtern, da in der vorhandenen Literatur internes Projektcoaching maximal gestreift wird.
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Deshalb wurde von Vornherein davon ausgegangen, dass nur externe und interne Projekt-
coaches die abgeleiteten Coachingdaten fiir den Spezialfall internes Projektcoaching
bestatigen oder widerlegen konnten. Dafur gelang es vier hochkarétige Interviewpartner der
Gruppe externe Projektcoaches sowie das BRZ und die Wien Energie fur eine Fallstudie
zu gewinnen, was Uberaus erfreulich war. Die PMO-Leiter der beiden 6ffentlichen Betriebe
nahmen sich nicht nur die Zeit fir das Vorgesprach und das Experteninterview, sondern

stellten dartiber hinaus den Kontakt zu jeweils zwei weiteren Interviewpartnern her.

Die Befragung als Interview wurde als Methode der qualitativen Datenerhebung zur Beant-
wortung der Forschungsfrage ausgewahlt. Dies stellte sich insofern als die richtige Wabhl
heraus, da die Experten in ihren Antworten das Thema so vielfaltig beleuchten konnten, wie
dies mit keiner quantitativen Methode erfassbar gewesen wére. So gelang es, das Spekt-
rum der Rickmeldungen anhand der qualitativen Inhaltsanalyse umfassend darzustellen
und ausgewahlte Kernaussagen von direkten Zitaten untermauern zu lassen. Dieser tief-
greifende Erkenntnisgewinn wére beispielsweise in einer Befragung mittels strukturiertem
und standardisiertem Fragebogen als Methode der quantitativen Forschung nicht méglich

gewesen.

Ebenso bedeutend fir den Prozess der empirischen Datenerhebung war der durchgefiihrte
Pretest mit einem externen Projektcoach, der mit seinen Anregungen zur Optimierung der
Fragebogeninhalte beitrug. Als mihsam und zeitaufwandig hingegen stellte sich die wortli-
che Transkription der Interviews heraus. Als Potential, die Durchlaufzeit des Prozesses zur
Erstellung der Master Thesis zu verringern, kann die Auslagerung der Transkription ange-
fuhrt werden. Das stellte allerdings fur die Autorin keine Option dar, da sie im Schreiben
das Interview nochmals Revue passieren lassen konnte. Dabei wurden die gedanklichen
Weichen flr die anschlie3ende Protokollierung gestellt, denn an jeden Befragten erging ein
zusammengefasstes Protokoll. 10 von 12 protokollierten Gesprachsinhalten wurden seitens
der Interviewpartner einer Optimierung zugefihrt, was auf eine hohe Qualitat der Daten

sowie auf ein grof3es Interesse der Befragten am Thema hinweist.

Auch die beiden Fallstudien wurden nach Fertigstellung den Unternehmen mit der Bitte um
Qualitatssicherung zugesandt. Dadurch entstanden allerdings Wartezeiten, die zur Uberar-
beitung des Theorieteils genutzt wurden. Dieser musste zu Gunsten der Darstellung der
empirischen Ergebnisse erheblich komprimiert werden, um der erforderlichen Seitenanzahl
der Arbeit zu entsprechen. Dabei wurde auf relevante Inhalte nicht verzichtet, sondern es
gelang diese in stichwortartigen Gegenuberstellungen platzsparend zu verpacken. Mit der

gleichen Vorgehensweise konnte auch der empirische Teil verkirzt werden, wobei auf eine
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ausgewogene Verteilung des zur Verfligung stehenden Platzes auf die drei befragten Grup-

pen (externe Projektcoaches, BRZ und Wien Energie) geachtet wurde.

Als sehr interessant entwickelte sich die abschlielende Diskussion der Ergebnisse. Vor
allem im Vergleich der Aussagen der Theorie mit der Empirie konnten viele Unterschiede
aber auch Gemeinsamkeiten festgestellt werden. Lange herbeigesehnt wurde die Beant-
wortung der Forschungsfrage sowie der Unterfragen und obwohl die Herangehensweise
dazu am Anfang noch unklar war, gelang es die Fragen auf Basis der Vorarbeiten aus
Theorie und Empirie rasch zu beantworten. Besondern Spaf machte die Erstellung der
Empfehlungen fur Unternehmen, die vor der Entscheidung zur Implementierung von inter-
nem Projektcoaching stehen und damit wertvolle Anregungen erhalten. Sehr zufriedenstel-

lend ist das Gefuhl, alle wesentlichen Daten in das Schlusskapitel eingearbeitet zu haben.

Diese Master Thesis widmet sich wie keine Literatur zuvor dem Thema internes Projekt-
coaching. In der Beantwortung der Forschungsfrage sind viele nutzliche Anregungen zur
Gestaltung idealer Rahmenbedingungen fir internes Projektcoaching enthalten, womit die
Forschungslicke hinlanglich geschlossen werden kann. Die in einer Unterfrage behandel-
ten Unterschiede in Bezug auf die Unternehmensform fiihren zu der Erkenntnis, dass
gerade bei der Implementierung von internem Projektcoaching keine wesentlichen Diffe-
renzen vorliegen. Deshalb kann angenommen werden, dass ein Grof3teil der Ergebnisse

dieser Arbeit sowohl auf 6ffentliche als auch auf private Unternehmen zutrifft.

Als Lessons Learned kann die Autorin fur sich verbuchen, dass die Auswahl des Themas
die zentrale Rolle bei der Erstellung der Master Thesis spielt. Die Beantwortung einer
Forschungsfrage geht dann leicht von der Hand, wenn eine gewisse Leidenschaft und ein
groRes Selbstinteresse mitschwingen. Werden die vorgesehenen Zwischentermine flr
Exposé, Literaturrecherche und Forschungsdesign als Meilensteine fixiert, bleibt der rote
Faden im Entstehungsprozess erhalten. Das Feedback des Betreuers sowie der anderen
Lehrgangsteilnehmer leistet ohne Frage einen wertvollen Beitrag zur Optimierung der Arbeit
und sollte jedenfalls in Anspruch genommen werden. Rickblickend betrachtet wiirde die
Autorin bei der Erstellung der Master Thesis wieder ahnlich vorgehen, dabei allerdings
etwas weniger Ehrfurcht und Perfektionismus an den Tag legen. Sie hat im Verfassen
dieser Master Thesis sehr viel dazu gelernt und ist vor allem bei der Erstellung des empiri-
schen Teils tber sich und ihre bisherigen Erfahrungen hinausgewachsen. Die Arbeit wurde
mit viel Herzblut verfasst und liefert dem interessierten Leser einen Erkenntnisgewinn zum

Thema internes Projektcoaching.
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5.5 Ausblick

Da diese Master Thesis aufgrund der Eingrenzung auf Unternehmen der 6ffentlichen Ver-
waltung zwei Fallstudien aus eben solchen Betrieben beinhaltet, fehlt die Sichtweise von
privaten Unternehmen zur Ganze. Die Experten wurden in den Interviews zwar mit der
Frage nach den Unterschieden von internem Projektcoaching in 6ffentlichen vs. privaten
Unternehmen konfrontiert, interne Projektcoaches aus privaten Unternehmen wurden dazu
jedoch nicht befragt. Dies sollte in Form von wiederum mindestens zwei Fallstudien in
privaten Unternehmen nachgeholt bzw. Gberhaupt quantitativ erforscht werden. So konnte
eine Vielzahl an offentlichen und privaten Unternehmen angeschrieben werden, ob es in
ihrer Organisation einen internen Projektcoach gibt etc. Ebenso gilt es die vorgenommene
Eingrenzung auf Unternehmen in Osterreich zu hinterfragen, denn es ist durchaus maglich,
dass die Ergebnisse zumindest auch auf den deutschsprachigen Raum zutreffen. Dazu
kénnte beispielsweise eine &hnliche quantitative Befragung in Deutschland und der

Schweiz durchgefuhrt werden.

Zusammenfassend kann im Hinblick auf die theoretische und empirische Untersuchung
festgestellt werden, dass Projektcoaching den Coachee in der Bewadltigung jener Heraus-
forderungen unterstitzt, die ein Projekt mit sich bringt. Die Anforderungen an Projektdurch-
fuhrende steigen stetig und auch die Projekte selbst erreichen mit immer neuen Aufgaben-
stellungen und vielen Beteiligten eine hohe Komplexitét. Diese Master Thesis veranschau-
licht, wie Projektcoaching definiert wird, wie es wirkt und so zum Erfolg von Projekten bei-
tragen kann. Der Leser erhélt einerseits wesentliche Informationen, wann es sich flr ein
Unternehmen lohnt, internes Projektcoaching einzufiihren. Andererseits werden in der
Arbeit ideale Rahmenbedingungen flr die Implementierung und den laufenden Betrieb von

internem Projektcoaching aufgezeigt.

Gerne kann man sich von den Worten der Vorstandvorsitzenden von Projekt Management
Austria Frau Mag.? Brigitte Schaden befligeln lassen, fir die es letztendlich nicht relevant
ist, von wem die Initiative zur Implementierung von internem Projektcoaching ausgeht:
,Hauptsache es fallt jemanden ein, das zu tun [lacht] und fur die Organisation eine mégliche
Unterstlitzung zu schaffen® zeigt sich Schaden Uberzeugt. Ihrer Meinung nach investieren
Organisationen gerne in Seminare fur inre Mitarbeiter, kimmern sich aber zu wenig um den
Transfer des Erlernten in die Organisation. Dafiir ware Coaching eine ideale Unterstitzung.
Schaden geht dariiber hinaus bei Einzelprojekten tendenziell davon aus, dass die Resultate

eine bessere Qualitdt haben, wenn ein Coach den Projektleiter oder das Projekt begleitet
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hat. ,Ich finde ja personlich, dass noch mehr Organisationen in Coaching investieren soll-

ten“ halt Schaden fest.

Mit einem Zitat der Autoren Heintel und Krainz weist die Autorin abschlie3end auf die Be-
deutung von Projektcoaching als Mdglichkeit zur Reflexion hin: ,Das wichtigste ,Tool“, das
Menschen zur Verfigung steht, ist immer noch das Reflektieren. Dessen Wirkung poten-
ziert sich, wenn man es nicht als eine individuelle Ubung versteht, sondern als gemeinsame
Aktivitat [...]* (Heintel, & Krainz, 2015, S. XXI).

In diesem Sinne: Ein gutes Gelingen bei der Implementierung und dem laufenden

Betrieb von internem Projektcoaching!
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Anhang

Anhang 1: Projektcoaching aus der Sichtweise unterschiedlicher Autoren

Die nachstehend angefuhrte Tabelle zeigt die unterschiedlichen Definitionen zu

Projektcoaching aus der Sicht ausgewahlter Autoren auf (siehe Seite 6ff.).

Projektcoaching

Kriterium Definition Autor

Bezeichnung e Projektcoaching e Hiller et al.
Majer et al.
Wastian et al.
Rauen

¢ Projekt- und Programmmanagement-
Coaching

¢ Projektmanagement-Coaching

e Coaching von Projektmanagement

e Projektleiter Coaching

e Coaching der Projektleitung

¢ Projektteamcoaching

Gregor-Rauschten-
berger und Hansel

o Hiller et al.
pma - Projekt Ma-
nagement Austria

e Gareis

e Gareis

¢ Patzak und Rattay
Gregor-Rauschten-
berger und Hansel

e Kuster et al.

¢ Gregor-Rauschten-
berger und Hansel

Zuordnung

¢ Spezialfall des Teamcoachings

¢ Variante der Supervision

¢ Innovative MalRnahme der
Personalentwicklung

¢ Professionelle Form individueller Beratung

im beruflichen Kontext

¢ Entwickelte sich aus der Therapie, dem
Sport, aus Fuhrungskraftetrainings und
dem Sozialbereich

e Form einer lernpartnerschatftlichen
Beziehung

e Rauen

¢ Gregor-Rauschten-
berger und Hansel

e Schreytgg
e Backhausen und
Thommen

¢ Boning

e Mittelmann et al.
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Projektcoaching

Kriterium

Definition

Autor

Themenfelder

e Personenbezogene, teambezogene, pro-
zess- und kontextbezogene Themenfelder

e Personenbezogene Anliegen

¢ Wastian et al.

e Gareis

Varianten e Einzel-, Team- und Prozesscoaching e Wastian et al.

e Situationsbezogenes Projektcoaching, ¢ Gregor-Rauschten-
begleitendes Projektcoaching und Kick- berger und Hansel
off-Coaching

e Einzel- und Gruppensetting e Lippmann

Backhausen und
Thommen
Zielgruppe ¢ Projektmanager, Projektteam e Gareis

e Personen, Gruppen oder Organisations- ¢ Wastian et al.
einheiten

¢ Projektleiter, Projektteam, andere ¢ Gregor-Rauschten-
Beteiligte berger und Hansel

Ziel e Konstruktion maRgeschneiderter e Hiller et al.
Ldsungen fur die Anliegen des Kunden Majer et al.
¢ Qualitat des Projektmanagements im e Gareis

Projekt zu sichern bzw. zu verbessern

¢ Unterstitzung beim Erwerb von
Verhaltenskompetenzen

e Hilfe zur Selbsthilfe

¢ Erweiterung der Wahrnehmung des
Coachees um eine AuRRensicht

¢ Entwicklung verschiedener Handlungs-
alternativen im Problem- und Konfliktfall

e Austrian Standards
Institute
Project Manage-
ment Institute
Bohinc
Boning
Mittelmann

e Gareis

e Kuster et al.

e Kuster et al.
Gregor-Rauschten-

berger und Hansel
Boning
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Projektcoaching

Kriterium Definition Autor
e Entwicklung neuer Ideen und e Hiller et al.
Perspektiven
e Forderung ergebnisorientierter Reflexion ¢ Wastian et al.
Gregor-Rauschten-
berger und Hansel
e VVorbereitung, Einfihrung und Betreuung e Rauen
von Projekten
e Forderung der Zusammenarbeit im ¢ Rauen
Projektteam
Voraussetzung | e Teamentscheidung e Gareis
o Freiwilligkeit e Kuster et al.
Rauen
¢ Direkter Projektbezug e Hiller et al.
Majer et al.
Wastian et al.
¢ Absichtsvoll herbeigeflihrte Beratungs- ¢ Rauen
beziehung
e Rauen
e Akzeptanz, Vertrauen, Diskretion Rabl
Vorgehen ¢ Psychologische Methoden ¢ Wastian et al.
¢ Training on the Job flr Projektleiter ¢ Gregor-Rauschten-
berger und Hansel
¢ Projektcoachingauftrag o Hiller et al.
mehrere Projektcoachingeinheiten
¢ AbschlieRendes Feedbackgesprach ¢ Mittelmann et al.
Rolle Projekt- | e Projektexterne Rolle e Gareis
coach Rabl
¢ Organisationsextern oder organisations- e Gareis

intern besetzt

¢ Funktionale Zuordnung im Projekt-
management-Office

¢ Patzak und Rattay
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Projektcoaching

Kriterium Definition Autor
e Funktionale Zuordnung in der Personal- e Sterrer
entwicklung
¢ Projektmanagementexperte e Hiller et al.
Rabl

e Optionale Rolle in der Projektorganisation | e Rabl

e Keine Befugnisse e Rabl

Problemfeld e Coach als Projektmanagementexperte e Lippmann
gibt Ratschlage

Tabelle 1: Projektcoaching aus der Sichtweise unterschiedlicher Autoren

Quelle: In Anlehnung an Austrian Standards Institute, 2012, S. 12; Backhausen & Thommen, 2006,
S. 20, S. 211; Bohinc, 2012, S. 26; Boning & Kegel, 2015, S. 16ff; Gareis, 2006, S. 225, S. 619f.;
Gregor-Rauschtenberger & Hansel, 2001, S. 39, S. 50f.; Hiller et al., 2007, S. 12; pma - Projekt
Management Austria, 2008, S. 80; Kuster et al., 2011, S. 182 f.; Lippmann E., 2013, S. 18f.; Lipp-
mann R., 2013, S. 169; Majer et. al., 2014, S. 43; Mittelmann et al., 2011, S. 43f.; Patzak & Rattay,
2009, S. 631f.; Project Management Institute, 2004, S. 213; Rabl, 2013, S. 369, S. 376; Rauen, 2008,
S. 2, S. 42; Schreydgg, 2015, S. 159; Sterrer, 2014, 158f.; Wastian et al., 2012, S. 101f.
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Anhang 2: Auswahl der Experten fir die Befragung als Interview

Experteninterviews mit externen Projektcoaches

Ein externer Projektcoach kann entweder selbststandig tatig sein oder in einer
Beratungsfirma arbeiten. Innerhalb dieser Master Thesis sind folgende vier externe

Projektcoaches fir ein Interview vorgesehen:

Herr Dipl.-Ing. Berger hat das Thema Projektcoaching in einem Vertiefungsmodul des
Projektmanagement-Lehrganges vorgetragen. Im Anschluss an das Interview soll mit

seiner Hilfe der Interviewleitfaden nochmals kritisch reflektiert werden.

Experte Dipl.-Ing. Helmut Berger, zSPM

e Gesellschafter der CONSIM International (cs-i)
(internationales Beratungs- und Trainingsunternehmen) und
Geschéftsfihrer in Osterreich
(weitere Niederlassungen in Deutschland und der tschechischen
Republik)

o Experte fir Projektmanagement, Projektcoach

o Assessor fur IPMA-Zertifizierung

¢ Leiter der osterreichischen Delegation im ISO TC 258

¢ Lehrbeauftragter an der FH-Oberdsterreich Standort Wels

¢ Inhaber Zivilingenieurbiro Helmut Berger Projekte&Sicherheit

Kontakt e CONSIM International (Austria)
KreuzpointstraRe 15

4600 Wels

07242/910994

WwWw.cs-i.at

Tatigkeiten

Tabelle 2: Experteninterview mit Dipl.-Ing. Helmut Berger, zSPM
Quelle: In Anlehnung an cs-i / CONSIM International, 2016, S. 1, S. 7; Verein CSR Dialogforum,
2016; XING AG, 2016

Herr Dr. Majer, einer der Autoren des Werks ,Projektcoaching bringt mich einfach weiter!*,

hat sich ebenfalls zu einem Interview bereit erklart.

Experte Dr. Christian G. Majer, IPMA®PPMC, zSPM, PcE

¢ Leiter des Majer-Rejam Performance Institute
Das Netzwerk beschaftigt sich mit Beratung, Training, Coaching
und vor allem mit der integrierten Weiterentwicklung von
Organisationen und Changemanagement

e Coach, Berater und Trainer

¢ Autor von ,Projektcoaching bringt mich einfach weiter!
(gemeinsam mit Christina Hiller, Peter Minar-Hodel, Hansjorg
Zahradnik, Wien: Goldegg Management) und vielen anderen
Publikationen

Tatigkeiten

143



Anhang

Kontakt

e Majer-rejam
The Performance Institute
Peter-Jordanstral3e 117-119 Tir 2
1180 Wien
0699/1929 3021
office@majer-rejam.com

Tabelle 3: Experteninterview mit Dr. Christian G. Majer, IPMA®PPMC, zSPM, PcE
Quelle: In Anlehnung an The Performance Institute, 2016

Frau Mag.? Brigitte Schaden nimmt als Vorstandsvorsitzende von Projekt Management

Austria eine Schlusselrolle in der dsterreichischen Projektmanagement-Szene ein und stellt

ihre Zeit fur ein Interview zur Verfigung.

Expertin

Mag.? Brigitte Schaden, zSPM

Tatigkeiten

e Geschaftsfihrende Vorstandsvorsitzende von Projekt
Management Austria, der dsterreichische Mitgliedsorganisation
der International Project Management Association (IPMA)

¢ Vorsitzende von GAPPS (Global Alliance for Project
Performance Standards)

e Inhaberin BSConsulting

¢ Selbststandige Expertin bei enable2change

¢ Managementberaterin, Coach und Wirtschaftsmediatorin

e Internationale Assessorin fur IPMA

¢ Ehrenmitglied der Projektmanagement-Vereinigungen in
Australien, Griechenland und Nepal

¢ Lektorin an der Universitat Klagenfurt und mehreren
Fachhochschulen

Kontakt

¢ Projekt Management Austria
Palais Schlick
TurkenstralRe 25/2/21
1090 Wien
01/319 29 21-0
Wwww.p-m-a.at

Tabelle 4: Experteninterview mit Mag. Brigitte Schaden, zSPM
Quelle: In Anlehnung an pma, 2016; enable2change, 2016

Als weiterer Vortragender im Lehrgang hat sich Herr Mag. Stummer von der Roland Gareis

Consulting flir ein Experteninterview bereit erklart.

Experte

Mag. Michael Stummer, IPMA®PPMC, PMP, PMI PBA

Tatigkeiten

¢ Principal Consultant der ROLAND GAREIS CONSULTING
GmbH Wien im Prozessmanagement, Projekt- &
Programmmanagement und im Changemanagement

¢ Berater, Trainer und Projektmanager

¢ Im Beirat von pma — Projekt Management Austria

e Trainer und Lektor an Universitaten und Fachhochschulen
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¢ Autor von ,Projekte & Prozesse”
(Roland Gareis, Michael Stummer, Manz Verlag 2007)

Kontakt ¢ Roland Gareis Consulting GmbH
Reisnerstral3e 40/1

1030 Wien

01/367 70 22
www.rolandgareis.com

Tabelle 5: Experteninterview mit Mag. Michael Stummer, IPMA®PPMC, PMP, PMI PBA
Quelle: In Anlehnung an Roland Gareis Consulting GmbH, 2016

Mit den genannten Experten im Fachbereich Projektcoaching konnten vier hochkarétige
Interviewpartner gewonnen werden. Die Ergebnisse aus der Befragung lassen einen
bedeutenden Erkenntnisgewinn und die Erweiterung des Wissens Uber den
Untersuchungsgegenstand vermuten. Gemeinsam mit den Daten aus den folgenden
geplanten Fallstudien wird das Spektrum der unterschiedlichen Sichtweisen erhdht und die

Auswertungen zur Beantwortung der Forschungsfrage werden noch gehaltvoller.
Fallstudien in zwei dsterreichischen Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung

Eine Fallstudie wird in der Bundesrechenzentrum GmbH durchgefiihrt, wo internes
Projektcoaching nach den Aussagen des PMO-Leiters Herrn Ing. Schiessler bereits seit
2005 erfolgreich angeboten wird. Die genauere Abstimmung und Planung der weiteren

Vorgehensweise erfolgt mit ihm in einem Vorgespréach.

FALLSTUDIE

Unternehmen Bundesrechenzentrum GmbH (BRZ)

Vorstellung des | o Im Eigentum der Republik Osterreich, vertreten durch den

Unternehmens Finanzminister

¢ |T-Dienstleister und marktfihrende E-Government-Partner der
Osterreichischen Verwaltung

¢ Privatwirtschaftlich organisiertes Unternehmen

e GroRtes Rechenzentrum Osterreichs

e Umsatz 2014 ~ 262 Mio. Euro

e ~ 1.200 Mitarbeiter

Kontakt ¢ Hintere ZollamtsstralRe 4

1030 Wien

01/71123-0

www.brz.gv.at
Interner e Ing. Georg Schiessler, zSPM
Projektcoach Leiter des Projektmanagement Offices
PMO
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FALLSTUDIE

Unternehmen

Bundesrechenzentrum GmbH (BRZ)

Interner
Projektcoach
Linie

¢ Johann Siegl, zSPM
Abteilungsleiter der Abteilung EDM (Dokumenten-Management)
Assessor in der pma und Mitautor der pm-baseline

Mentor und
Coachee
(internes
Projektcoaching)

e Hubert Arnold, zZSPM
Senior Projektmanager im Competence Center der Abteilung
ELAK (Elektronischer Akt im Bund)

Tabelle 6: Fallstudie Bundesrechenzentrum GmbH
Quelle: In Anlehnung an Bundesrechenzentrum, 2015, S 1f.

Eine weitere Fallstudie wird in der Wien Energie GmbH vorgenommen, wo internes

Projektcoaching unter der Bezeichnung Beratung und Support seit 2012 praktiziert wird.

Zunachst soll ein Vorgesprach mit dem PMO-Leiter Herrn Paulus, MBA stattfinden, worin

auch die weitere Vorgehensweise geklart wird.

FALLSTUDIE

Unternehmen

Wien Energie GmbH

Vorstellung des
Unternehmens

¢ 100%ige Tochtergesellschaft der Wiener Stadtwerke Holding AG
im Eigentum der Stadt Wien

e GroRtes Energiedienstleistungsunternehmen Osterreichs

¢ Versorgt den GroRraum Wien rund um die Uhr mit Energie
(Strom, Erdgas, Warme, Kélte) und den damit verbundenen
Dienstleistungen

e Umsatz 2014 ~ 1794 Mio. Euro

e ~ 2730 Mitarbeiter

Kontakt

e Thomas Klestil-Platz 14
1030 Wien
01/4004-73905
www.wienenergie.at

Interner
Projektcoach
PMO

e Marcus Paulus, MBA
Organisationsentwicklung
Leiter des Projektmanagement Offices

Coachee
(internes und
externes
Projektcoaching)

¢ Ing. Marcus Schlégl, zZSPM
Leitung Auftrags- und Projektplanung
Senior Projektmanager aus Telekomunikation - Vertrieb

Coachee
(internes
Projektcoaching)

e Markus Kummer, LL.B.
Mitarbeiter im Einkauf und Vergabewesen
Projektkoordinator und Arbeitspaketleiter

Tabelle 7: Fallstudie Wien Energie GmbH
Quelle: In Anlehnung an Wien Energie, 2015, S. 15, S. 95ff.
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Im Rahmen dieser Fallstudien sollen die unterschiedlichen Sichtweisen von sechs
Interviewpartnern festgehalten werden. Als besonders erfreulich ist anzumerken, dass auch
innerhalb der Zielgruppe der Coachees Interviewpartner gefunden werden konnten. Die
anfanglichen Bedenken, dass diese Vorbehalte haben kdnnten, sich fir ein Interview zur
Verfiigung zu stellen, konnten zerstreut werden. Da es sich bei Projektcoaching um eine
stark vertrauliche und personliche Beratungsform handelt, ist das Angebot einer
Anonymisierung der Befragungsergebnisse besonders zu betonen.
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Anhang

Anhang 3: Gespréchsleitfaden Vorgesprache

Gesprachsleitfaden fur das Vorgesprach mit dem PMO-Leiter innerhalb der

Fallstudie

- Experte fir internes Projektcoaching

Einfuhrung

BegruRBung und Absteckung des zeitlichen Rahmens
Ich bedanke mich herzlich bei Ihnen, dass Sie sich die Zeit fir das Vorgesprach nehmen
und ich lhr Unternehmen als Fallstudie verwenden darf. Wie lange darf ich Sie bean-

spruchen?

Kurze Vorstellung der Interviewerin

Mein Name ist Ingrid Amstler und ich absolviere aktuell das berufsbegleitende Studium
.international Project Management® an der Donau-Universitat Krems. Beruflich bin ich
seit xx Jahren in xx tatig und habe dort den Bereich Projekt- und Prozessmanagement

in der Personalentwicklung tber.

Darlegung der Zielsetzung der Masterarbeit sowie des Experteninterviews

Zu Beginn mdchte ich Ihnen kurz ein paar Satze zu meiner Masterarbeit sagen, damit
Sie eine bessere Vorstellung von dem Thema haben. Meine Master Thesis tragt den
Titel ,Internes Projektcoaching“. Ich sammle darin ideale Rahmenbedingungen zur Im-
plementierung und fiir den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching. Unter inter-
nem Projektcoaching verstehe ich die Art, bei der der Projektcoach im Unternehmen
selbst beschéftigt ist, wahrend der externe Projektcoach als selbststandiger Spezialist
oder in einer Beratungsfirma tatig sein kann. Dazu mdchte ich auch die Vor- und Nach-
teile der beiden Arten fir den Leser meiner Master Thesis herausarbeiten. Des Weiteren
habe ich eine Eingrenzung auf dsterreichische Unternehmen der éffentlichen Verwaltung
vorgenommen, da ich auf die dortigen Besonderheiten gegeniber privaten Unterneh-
men hinweisen mdchte. Ihr Expertenwissen ist fir meine Arbeit besonders relevant: Sie
kénnen mit Ihren praktischen Erfahrungen konkrete Empfehlungen abgeben, die ich in

Diskussion mit den Ergebnissen der Literatur dem Leser zur Verfiigung stellen mdchte.

Umgang mit den Ergebnissen des Interviews
Sind Sie damit einverstanden, dass ich die Inhalte des Vorgesprachs fiir meine Master
Thesis auswerte und darin abbilde? Darf ich bei der Darstellung der Ergebnisse lhren

Namen und den Namen lhres Unternehmens anfiihren?
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e Erlaubnis zur Aufzeichnung des Gespraches
Sind Sie damit einverstanden, dass ich die Befragung mit einem Diktiergerat und aus
Sicherheitsgriinden zuséatzlich mit meinem Handy aufzeichne?

Befragung

Einleitende Bemerkungen

Bevor wir inhaltlich mit dem Vorgesprach beginnen, méchte ich Sie bitten, mir noch einmal
zum Zwecke der wissenschaftlichen Dokumentation Ihren Namen, ihre Position im Unter-
nehmen und lhre Erfahrungen im Bereich Projektmanagement und als PMO-Leiter in Jah-

ren zu nennen.

e Aufnahme der Eckdaten zum Interviewpartner

Titel, Vorname, Nachname

Position im Unternehmen

Erfahrungen
-PM

- PMO-Leiter
in Jahren

Datum

Ort

Uhrzeit

Dauer

Da es in lhrem Unternehmen internes Projektcoaching gibt, interessiert es mich sehr, wie
Sie dieses Angebot damals eingeflihrt haben und wie es derzeit lauft. Deshalb habe ich
zunachst zur Implementierung einige Fragen vorbereitet und danach fur den laufenden Be-

trieb. Wenn das so fur Sie in Ordnung ist, starten wir mit der Implementierung.
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Themenblock 1:

Rahmenbedingungen fur die Implementierung von internem Projektcoaching

1. Wie lange liegt die Einfihrung von internem Projektcoaching in Ihrem Unternehmen

jetzt schon zurtick?

2. Was meinen Sie, wie hoch war anfangs die Akzeptanz bei den Mitarbeitern fur diese
neue Beratungsform? Wie hoch ist sie jetzt?

3. Wourde ein eigenes Projekt zur Implementierung von internem Projektcoaching aufge-
setzt?

- Wenn ja, gab es einen Projektstrukturplan und wie sah dieser aus?

4. Wurden damals die Kosten zum internen Projektcoaching bewertet?
- Kosten der Implementierung

- Kosten des laufenden Betriebes

5. Gibt es eine Stellenbeschreibung (Verantwortung, Aufgaben, Anforderungen, Ausbil-
dung) fur den internen Projektcoach?

- Wenn ja, wie sieht diese aus?

6. Wie erfolgte damals die Auswahl des Mitarbeiters/der Mitarbeiter zum internen Projekt-

coach? Ev. auf Basis der Rollenbeschreibung oder anders?
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Themenblock 2:
Rahmenbedingungen fir den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Wie viele interne Projektcoaches gibt es jetzt in Inrem Unternehmen?

Sind diese hauptberuflich tatig od. erledigen sie noch andere Aufgaben?

Fur wie viele potentielle Coachees ist der Projektcoach tatig?

Wie viele Projektcoaching-Auftrage kommen ungefahr in einem Jahr zustande?

Wie wird der Zugang zum Projektcoaching geregelt?
- Vorgesetzter muss nicht informiert werden

- Vorgesetzter muss informiert werden

- Vorgesetzter muss zustimmen

- Vorgesetzter muss zustimmen und gibt die Richtung vor

Wer bestimmt die Inhalte, den Zweck im Projektcoaching?

- Coachee

- Vorgesetzter

- Empfehlungen aus einem Assessment

- Die spezifische Situation (Integration neuer Mitarbeiter), Ausscheiden bestehender
Mitarbeiter)

In welcher Form sind Dokumentationen und Berichtswege festgelegt?

- Dokumentation und Berichtswege sind definiert

- Dokumentation und Berichtswege sind undefiniert

- Dokumentation und Berichtswege existieren nicht

In welcher Form liegt der Projektcoaching-Prozess in der Organisation vor?

- Kein konkreter Prozess sondern ein informelles Verstandnis von Projektcoaching

- Klarer Projektcoaching-Prozess wird in der Organisation kommuniziert und ist fur
alle transparent

Wenn es einen klaren Prozess gibt, wie sieht dieser aus?

Wie erfolgt die interne Verrechnung des Projektcoachings?
- Transferleistungen zwischen Abteilungen

- Punktesystem

- Beratungsschecks fiir Coachees

- Abgegolten mit Gehalt fiir die internen Projektcoaches
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16. Wie wird die Erfolgsmessung im Projektcoaching vorgenommen?
- Evaluierung der Erreichung der Ziele im Projektcoaching

- Evaluierung der Erreichung der Ziele im Projekt

17. Kommt es auch zur Zusammenarbeit von internen und externen Projektcoaches in

lhrem Unternehmen?

18. Gibt es lIhrer Meinung nach noch offene, wichtige Aspekte, die in dem Gesprach bisher
noch nicht angesprochen wurden?
Kommen Themen, die im folgenden Experteninterview noch besprochen werden

sollen, darauf verweisen.

Beabsichtigt ein Unternehmen Projektcoaching einzufiihren, liefert Ihr Praxisbeispiel und
die damit verbundenen Erfahrungen wertvolle Hinweise auf zu beachtende Rahmenbedin-

gungen bei der Implementierung und dem laufenden Betrieb von internem Projektcoaching.

Vereinbarung der weiteren Vorgehensweise

Im néchsten Schritt méchte ich ein Interview mit lhnen, einem internen Projektcoach und

mit einem Coachee aus lhrem Unternehmen zu meinem Thema durchfihren.

- Gibt es bereits Mitarbeiter der jeweiligen Zielgruppe, die sich zum Interview bereit erklart
haben?

- Koénnen wir bereits einen Termin festlegen?

AbschlieRender Dank

Aus meiner Sicht sind wir am Ende unseres Vorgespraches angekommen. Ich darf mich

ganz herzlich bedanken, dass Sie sich die Zeit dafir genommen haben.

Vielen Dank!
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Anhang 4: Gespréachsleitfaden fur Experteninterviews (internes Projektcoaching)

Gesprachsleitfaden fur die Experteninterviews:

- Experten fir internes Projektcoaching

Einfuhrung

BegruRBung und Absteckung des zeitlichen Rahmens
Ich bedanke mich herzlich bei Ihnen, dass Sie sich die Zeit fiur das Interview nehmen.

Entspricht die Dauer von ca. einer Stunde lhren zeitlichen Mdglichkeiten?

Kurze Vorstellung der Interviewerin

Mein Name ist Ingrid Amstler und ich absolviere aktuell das berufsbegleitende Studium
.international Project Management® an der Donau-Universitat Krems. Beruflich bin ich
seit xx Jahren in xx tatig und habe dort den Bereich Projekt- und Prozessmanagement

in der Personalentwicklung tber.

Darlegung der Zielsetzung der Masterarbeit sowie des Experteninterviews

Zu Beginn mdchte ich lhnen kurz ein paar Satze zu meiner Masterarbeit sagen, damit
Sie eine bessere Vorstellung von dem Thema haben. Meine Master Thesis tragt den
Titel ,Internes Projektcoaching“. Ich sammle darin ideale Rahmenbedingungen zur Im-
plementierung und fir den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching. Unter inter-
nem Projektcoaching verstehe ich die Art, bei der der Projektcoach im Unternehmen
selbst beschéftigt ist, wahrend der externe Projektcoach als selbststandiger Spezialist
oder in einer Beratungsfirma téatig sein kann. Dazu mdéchte ich auch die Vor- und Nach-
teile der beiden Arten fir den Leser meiner Master Thesis herausarbeiten. Des Weiteren
habe ich eine Eingrenzung auf dsterreichische Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung
vorgenommen, da ich auf die dortigen Besonderheiten gegentber privaten Unterneh-
men hinweisen mdchte. Ihr Expertenwissen ist fir meine Arbeit besonders relevant: Sie
kénnen mit lhren praktischen Erfahrungen konkrete Empfehlungen abgeben, die ich in

Diskussion mit den Ergebnissen der Literatur dem Leser zur Verfliigung stellen mdchte.

Umgang mit den Ergebnissen des Interviews
Sind Sie damit einverstanden, dass ich die Inhalte des Interviews fir meine Master The-
sis auswerte und darin abbilde? Darf ich bei der Darstellung der Ergebnisse Ihren Namen

anfiihren? Mdéchten Sie lieber anonym bleiben?
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e Erlaubnis zur Aufzeichnung des Gespraches
Sind Sie damit einverstanden, dass ich die Befragung mit einem Diktiergerat und aus

Sicherheitsgriinden zuséatzlich mit meinem Handy aufzeichne?

Befragung

Einleitende Bemerkungen

Bevor wir inhaltlich mit dem Interview beginnen, mochte ich Sie bitten, mir noch einmal zum
Zwecke der wissenschaftlichen Dokumentation lhren Namen, ihre Position im Unterneh-
men und lhre Erfahrungen in der Rolle interner Projektcoach/Coachee/PMO-Verantwortli-

cher in Jahren zu nennen.

e Aufnahme der Eckdaten zum Interviewpartner

Titel, Vorname, Nachname

Position im Unternehmen

Erfahrungen in der Rolle
- PMO-Leiter

- interner Projektcoach

- Coachee

in Jahren

Datum

Ort

Uhrzeit

Dauer
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Themenblock 1:

Definitionen und Allgemeines zum Projektcoaching

Genauso wie es fur den Begriff Coaching keine einheitliche Definition gibt, kam ich in meiner

Literaturrecherche zu der Erkenntnis, dass dies auch auf den Begriff Projektcoaching zu-

trifft. Das fuhrt mich zu meiner ersten Frage:

Frage 1:

Frage 2:

Frage 3:

Frage 4:

Frage 5:

Frage 6:

Was ist Projektcoaching fiir Sie bzw. wie ist es in lhrem Unternehmen

definiert?

Welche Formen von Projektcoaching (z. B.: Einzelcoaching, Teamcoaching
usw.) werden in lhrem Unternehmen angeboten und welche davon werden

am haufigsten genutzt?

An welche Zielgruppen richtet sich das Projektcoaching-Angebot in Ihrem

Unternehmen? Wer darf Projektcoaching in Anspruch nehmen?

Wenn Sie an Ihr Projektcoaching-Angebot im Unternehmen denken, welcher
Nutzen fallt lIhnen da spontan fr den Coachee ein, also fir denjenigen der

gecoacht wird? Was ist sein Mehrwert?

Wenn Sie an Ihr Projektcoaching-Angebot im Unternehmen denken, welcher
Nutzen fallt Innen da spontan flr das Unternehmen ein? Was ist der Mehr-

wert fur das Unternehmen?

Was sind fir Sie die wichtigsten Grundvoraussetzungen fiur Projekt-
coaching? Nehmen wir an, ohne diese Voraussetzungen wirde Projekt-

coaching nicht gelingen.
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Themenblock 2:

Externes vs. internes Projektcoaching als geeignete Beratungsform

Die folgenden Fragen greifen die Rolle des externen Projektcoaches auf, der als selbst-

standiger Spezialist oder in einer Unternehmensberatung tatig sein kann.

Frage 7:

Frage 8:

Welche konkreten Vorteile sprechen aus lhrer Sicht fur die Inanspruch-
nahme eines externen Projektcoaches, also einem von aul3erhalb?

Auch fur ranghohe Fuhrungskrafte, keine Rollenvorbelastung, kein Beziehungsge-
falle, Know-how aus anderen Organisationen, Vertrauensbonus, Diskretion, geringe
Gefahr von ,Gesichtsverlust®, keine Betriebsblindheit, innovative Lésungen mdglich,

freie Auswahl des Projektcoaches, haftet bei ,Kunstfehlern®

Was konnte ein Coachee |hrer Meinung nach beim externen Projekt-
coaching als nachteilig oder schwierig empfinden?

Von Sichtweisen des Coachees abhéngig, geringe Kenntnisse tber das Unterneh-
men, ev. Unklarheit Uber Qualifikation des Projektcoaches, Intransparenz des Mark-

tes, Probleme bei der Terminfindung, hohe Kosten

Nun mochte ich die Rolle des internen Projektcoaches hinterfragen, der im Unternehmen

selbst beschaftigt ist.

Frage 9:

Frage 10:

Welche konkreten Vorteile sprechen aus lhrer Sicht fur die Inanspruch-
nahme eines internen Projektcoaches, einem vom Unternehmen selbst?
Fur mittlere und untere Fuhrungskrafte, kennt das Unternehmen (Kultur, Struktur,
Traditionen) selbst und ist deshalb nicht alleine von den Sichtweisen des Coachees
abhéngig, kann sich in den Coachee schneller einfihlen, Qualifikation des Projekt-
coaches ist dem Unternehmen bekannt, Kosten sind genau berechenbar, Erweite-
rung der internen Personalentwicklung, internes Angebot erlaubt groRere Ziel-

gruppe, unnotige ,Blrokratie” wie Vertrag ist nicht erforderlich

Was konnte ein Coachee lhrer Meinung nach beim internen Projekt-
coaching als nachteilig oder schwierig empfinden?

Akzeptanzproblem bei ranghohen Fihrungskraften, Rollenvorbelastung, Bezie-
hungsgefélle, Betriebsblindheit, fehlendes Know-how aus anderen Organisationen,
Investition rechnet sich erst bei hohem und langfristigem Projektcoaching-Bedarf,
nicht fur alle Anliegen geeignet, Zweifel an Diskretion, findet nie ohne Wissen ande-
rer statt, Gefahr von ,Gesichtsverlust®, innovative Losungen selten moglich, Projekt-
coach ist stark vom Unternehmen abhangig (Loyalitat), Auswahl des Projektcoaches

eingeschrankt, eher keine Haftung bei ,Kunstfehlern®
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Themenblock 3:

Rahmenbedingungen fir die Implementierung von internem Projektcoaching

Frage 11:

Frage 12:

Frage 13:

Frage 14:

Frage 15:

Frage 16:

Warum hat man sich lhrer Meinung nach damals fur die Implementierung

von internem Projektcoaching in lhrem Unternehmen entschieden?

Welchen Unternehmen in Hinblick auf Gréf3e, Branche, Strategie, Struktur,

Kultur, usw. wirden Sie die Implementierung empfehlen?

Wo ist die Stelle interner Projektcoach in Ihrem Unternehmen organisato-

risch angesiedelt und was spricht fur diese Verankerung?

Sollte der interne Projektcoach ausschliel3lich coachen oder auch mit an-
deren Aufgaben betraut sein? Worin sehen Sie die Starken und Schwa-

chen?

Was zahlt fur Sie zu den wichtigsten Anforderungen an den internen Pro-

jektcoach? Welche Qualifikationen benétigt er?

Wenn Sie sich zurlick erinnern: Wie wurde internes Projektcoaching in lh-
rem Unternehmen bekannt gemacht? Welche MalBnahmen wurden gesetzt,

die zur Akzeptanz der Mitarbeiter beitragen haben?

Macht es einen Unterschied aus, ob die Implementierung in einem offentl.

od. einem privaten Unternehmen durchgefihrt wird? Wenn ja, welchen?
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Themenblock 4:

Rahmenbedingungen fur den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching

Frage 17:

Frage 18:

Frage 19:

Was sind Ihrer Erfahrung nach die haufigsten Anlasse bzw. Themen im in-
ternen Projektcoaching?

Projektbeauftragung:

Reflexion der Projektinhalte, Hilfestellung bei der Auswahl eines Standards, Star-
kung der PM-Kompetenzen, Visualisierungshilfe bei der Planung, Hilfe beim Abwa-
gen von Alternativen

Projektstart:

Steigerung der Methodenkompetenz, Hilfe bei der Erarbeitung geeigneter MalRnah-
men, Moderation des Projektstart-Workshops

Projektcontrolling:

Reflexion der strategischen Vorgehensweise

Projektkrise:

Hilfe bei der Identifikation und Bewertung der Probleme und bei der Entwicklung von
Lésungsansatzen und MalRnahmen

Projektabschluss:

Reflexion des Reifegrades des Projektes, Hilfestellungen beim Projektabschluss,
Moderation des Projektabschluss-Workshops

Allgemeine Themen:

Hilfe bei der Erarbeitung von Ideen und Lésungswegen, Entwicklung des Rollenver-
standnisses im Team, Moderation von Konflikten und in der Erarbeitung von Ergeb-

nissen
Gibt es auch Themen, fur die ein interner Projektcoach weniger oder nicht

geeignet ist?

Macht es einen Unterschied aus, ob Projektcoaching in einem o6ffentl. od.

einem privaten Unternehmen angeboten wird? Wenn ja, welchen?

Offentl. Verwaltung: politische Einflussnahme

Gibt es lhrer Meinung nach noch offene, wichtige Aspekte, die in dem Ge-

sprach bisher noch nicht angesprochen wurden?
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Beabsichtigt ein Unternehmen Projektcoaching einzufiihren, geben Ihre Erfahrungen und
Empfehlungen wertvolle Hinweise auf die idealen Rahmenbedingungen bei der Implemen-

tierung und dem laufenden Betrieb von internem Projektcoaching.
AbschlieRender Dank

Nunmehr sind wir am Ende des Interviews angekommen. Ich darf mich ganz herzlich be-
danken, dass Sie sich die Zeit fur das Interview genommen haben. Wenn Sie Interesse an
meiner fertigen Master Thesis haben, wiirde ich Sie lhnen gerne als ,pdf* zur Verfligung

stellen.

Vielen Dank!
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Anhang 5: Gespréachsleitfaden fur Experteninterviews (externes Projektcoaching)

Gesprachsleitfaden fur die Experteninterviews:

- Experten fir externes Projektcoaching

Einfuhrung

BegruRBung und Absteckung des zeitlichen Rahmens
Ich bedanke mich herzlich bei Ihnen, dass Sie sich die Zeit fiir das Interview nehmen.

Entspricht die Dauer von ca. einer Stunde lhren zeitlichen Mdglichkeiten?

Kurze Vorstellung der Interviewerin

Mein Name ist Ingrid Amstler und ich absolviere aktuell das berufsbegleitende Studium
.international Project Management® an der Donau-Universitat Krems. Beruflich bin ich
seit xx Jahren in xx tatig und habe dort den Bereich Projekt- und Prozessmanagement

in der Personalentwicklung tber.

Darlegung der Zielsetzung der Masterarbeit sowie des Experteninterviews

Zu Beginn mdchte ich Ihnen kurz ein paar Sétze zu meiner Masterarbeit sagen, damit
Sie eine bessere Vorstellung von dem Thema haben. Meine Master Thesis tragt den
Titel ,Internes Projektcoaching“. Ich sammle darin ideale Rahmenbedingungen zur Im-
plementierung und fiir den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching. Unter inter-
nem Projektcoaching verstehe ich die Art, bei der der Projektcoach im Unternehmen
selbst beschéftigt ist, wahrend der externe Projektcoach als selbststandiger Spezialist
oder in einer Beratungsfirma tatig sein kann. Dazu mdchte ich auch die Vor- und Nach-
teile der beiden Arten fir den Leser meiner Master Thesis herausarbeiten. Des Weiteren
habe ich eine Eingrenzung auf dsterreichische Unternehmen der 6ffentlichen Verwaltung
vorgenommen, da ich auf die dortigen Besonderheiten gegeniber privaten Unterneh-
men hinweisen mdchte. Ihr Expertenwissen ist fir meine Arbeit besonders relevant: Sie
kénnen mit Ihren praktischen Erfahrungen konkrete Empfehlungen abgeben, die ich in

Diskussion mit den Ergebnissen der Literatur dem Leser zur Verfligung stellen mdchte.

Umgang mit den Ergebnissen des Interviews
Sind Sie damit einverstanden, dass ich die Inhalte des Interviews fir meine Master The-
sis auswerte und darin abbilde? Darf ich bei der Darstellung der Ergebnisse lhren Namen

anfuihren?
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e Erlaubnis zur Aufzeichnung des Gespraches
Sind Sie damit einverstanden, dass ich die Befragung mit einem Diktiergerat und aus
Sicherheitsgriinden zuséatzlich mit meinem Handy aufzeichne?

Befragung

Einleitende Bemerkungen

Bevor wir inhaltlich mit dem Interview beginnen, mochte ich Sie bitten, mir noch einmal zum
Zwecke der wissenschaftlichen Dokumentation lhren Namen, ihre Position im Unterneh-

men und lhre Erfahrungen in der Rolle externer Projektcoach in Jahren zu nennen.

e Aufnahme der Eckdaten zum Interviewpartner

Titel, Vorname, Nachname

Position im Unternehmen

Erfahrungen in der Rolle
externer Projektcoach in
Jahren

Datum

Ort

Uhrzeit

Dauer
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Themenblock 1:

Definitionen und Allgemeines zum Projektcoaching

Genauso wie es fir den Begriff Coaching keine einheitliche Definition gibt, kam ich in mei-

ner Literaturrecherche zu der Erkenntnis, dass dies auch auf den Begriff Projektcoaching

zutrifft. Das fuhrt mich zu meiner ersten Frage:

Frage 1:

Frage 2:

Frage 3:

Frage 4:

Frage 5:

Frage 6:

Was ist Projektcoaching fir Sie? Wie wirden Sie jemanden den Begriff in

ganz einfachen Worten erklaren?

Welche Formen von Projektcoaching (z. B.: Einzelcoaching, Teamcoaching
usw.) unterscheiden Sie und was wird in der Praxis wohl am haufigsten ge-

nutzt?

Fiur welche Zielgruppen ist Projektcoaching Ihrer Meinung nach primar ge-
dacht?

Was nutzt Projektcoaching lhrer Meinung nach dem Coachee, also demje-

nigen der das Coaching in Anspruch nimmt? Was ist sein Mehrwert?

Was nutzt Projektcoaching lhrer Meinung nach dem Unternehmen selbst?

Was ist der Mehrwert fir das Unternehmen?

Was sind fir Sie die wichtigsten Grundvoraussetzungen fiur Projekt-
coaching? Nehmen wir an, ohne diese Voraussetzungen wirde Projekt-

coaching nicht gelingen.
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Themenblock 2:

Externes vs. internes Projektcoaching als geeignete Beratungsform

Die folgenden Fragen greifen die Rolle des externen Projektcoaches auf, der als selbst-

standiger Spezialist oder in einer Unternehmensberatung tatig sein kann.

Frage 7:

Frage 8:

Welche konkreten Vorteile sprechen aus lhrer Sicht fur die Inanspruch-
nahme eines externen Projektcoaches, also einem von aul3erhalb?

Auch fur ranghohe Fuhrungskrafte, keine Rollenvorbelastung, kein Beziehungsge-
falle, Know-how aus anderen Organisationen, Vertrauensbonus, Diskretion, geringe
Gefahr von ,Gesichtsverlust®, keine Betriebsblindheit, innovative Losungen maoglich,

freie Auswahl des Projektcoaches, haftet bei ,Kunstfehlern®

Was konnte ein Coachee lhrer Meinung nach beim externen Projekt-
coaching als nachteilig oder schwierig empfinden?

Von Sichtweisen des Coachees abhangig, geringe Kenntnisse tber das Unterneh-
men, ev. Unklarheit Uber Qualifikation des Projektcoaches, Intransparenz des Mark-

tes, Probleme bei der Terminfindung, hohe Kosten

Nun mochte ich die Rolle des internen Projektcoaches hinterfragen, der im Unternehmen

selbst beschaftigt ist.

Frage 9:

Frage 10:

Welche konkreten Vorteile sprechen aus lhrer Sicht fur die Inanspruch-
nahme eines internen Projektcoaches, einem vom Unternehmen selbst?
Fur mittlere und untere Fuhrungskrafte, kennt das Unternehmen (Kultur, Struktur,
Traditionen) selbst und ist deshalb nicht alleine von den Sichtweisen des Coachees
abhéngig, kann sich in den Coachee schneller einfihlen, Qualifikation des Projekt-
coaches ist dem Unternehmen bekannt, Kosten sind genau berechenbar, Erweite-
rung der internen Personalentwicklung, internes Angebot erlaubt groRere Ziel-

gruppe, unnotige ,Burokratie wie Vertrag ist nicht erforderlich

Was konnte ein Coachee Ihrer Meinung nach beim internen Projekt-

coaching als nachteilig oder schwierig empfinden?

Akzeptanzproblem bei ranghohen Fihrungskraften, Rollenvorbelastung, Bezie-
hungsgefélle, Betriebsblindheit, fehlendes Know-how aus anderen Organisationen,
Investition rechnet sich erst bei hohem und langfristigem Projektcoaching-Bedarf,
nicht fur alle Anliegen geeignet, Zweifel an Diskretion, findet nie ohne Wissen ande-
rer statt, Gefahr von ,Gesichtsverlust®, innovative Losungen selten moglich, Projekt-
coach ist stark vom Unternehmen abhangig (Loyalitat), Auswahl des Projektcoaches

eingeschrankt, eher keine Haftung bei ,Kunstfehlern®
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Themenblock 3:

Rahmenbedingungen fur die Implementierung von internem Projektcoaching

Frage 11:

Frage 12:

Frage 13:

Frage 14:

Frage 15:

Frage 16:

Welche Beweggrunde veranlassen lhrer Expertenerfahrung nach Unter-

nehmen zur Implementierung von internem Projektcoaching?

Welchen Unternehmen in Hinblick auf Gréf3e, Branche, Strategie, Struktur,

Kultur, usw. wirden Sie die Implementierung empfehlen?

Wo wirden Sie die Stelle des internen Projektcoaches im Unternehmen an-

siedeln und warum?

Sollte der interne Projektcoach ausschlief3lich coachen od. auch mit ande-

ren Aufgaben betraut sein? Worin sehen Sie die Starken und Schwachen?

Was zahlt fur Sie zu den wichtigsten Anforderungen an den internen Pro-

jektcoach? Welche Qualifikationen benétigt er?

Wie kénnten Unternehmen bei der Implementierung von internem Projekt-

coaching vorgehen, damit die Mitarbeiter das Angebot auch akzeptieren?

Macht es einen Unterschied aus, ob die Implementierung in einem 6ffentl.

od. einem privaten Unternehmen durchgefihrt wird? Wenn ja, welchen?

164



Anhang

Themenblock 4:
Rahmenbedingungen fur den laufenden Betrieb von internem Projektcoaching

Frage 17:

Frage 18:

Frage 19:

Was konnten lhrer Meinung nach die haufigsten Anlasse bzw. Themen im
internen Projektcoaching sein?

Projektbeauftragung:

Reflexion der Projektinhalte, Hilfestellung bei der Auswahl eines Standards, Stéar-
kung der PM-Kompetenzen, Visualisierungshilfe bei der Planung, Hilfe beim Abwa-
gen von Alternativen

Projektstart:

Steigerung der Methodenkompetenz, Hilfe bei der Erarbeitung geeigneter MalRnah-
men, Moderation des Projektstart-Workshops

Projektcontrolling:

Reflexion der strategischen Vorgehensweise

Projektkrise:

Hilfe bei der Identifikation und Bewertung der Probleme und bei der Entwicklung von
Lésungsansatzen und MaRnahmen

Projektabschluss:

Reflexion des Reifegrades des Projektes, Hilfestellungen beim Projektabschluss,
Moderation des Projektabschluss-Workshops

Allgemeine Themen:

Hilfe bei der Erarbeitung von Ideen und Lésungswegen, Entwicklung des Rollenver-
standnisses im Team, Moderation von Konflikten und in der Erarbeitung von Ergeb-
nissen

Gibt es auch Themen, fur die ein interner Projektcoach weniger oder nicht

geeignet ist?

Macht es einen Unterschied aus, ob Projektcoaching in einem 6ffentl. od.
einem privaten Unternehmen angeboten wird? Wenn ja, welchen?

Offentl. Verwaltung: politische Einflussnahme

Gibt es Ihrer Meinung nach noch offene, wichtige Aspekte, die in dem Ge-

sprach bisher noch nicht angesprochen wurden?
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Beabsichtigt ein Unternehmen Projektcoaching einzufuhren, geben lhre Erfahrungen und
Empfehlungen wertvolle Hinweise auf die idealen Rahmenbedingungen bei der Implemen-

tierung und dem laufenden Betrieb von internem Projektcoaching.
AbschlieRender Dank

Nunmehr sind wir am Ende des Interviews angekommen. Ich darf mich ganz herzlich be-
danken, dass Sie sich die Zeit fir das Interview genommen haben. Wenn Sie Interesse an
meiner fertigen Master Thesis haben, wiirde ich Sie lhnen gerne als ,pdf* zur Verfligung

stellen.

Vielen Dank!
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