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Geleitwort

Projekte sind grof3ere, zeitlich befristete Aktionsbiindel, die einem Plan entsprechend erfolgreich
durchgefiihrt und abgeschlossen werden sollten. Ist das nicht der Fall, haben die Akteure oder
auch andere im System Beteiligte oder Betroffene Probleme, weil Inhaltsziele nicht erreicht oder
Zeitlimits und Kostenrahmen nicht eingehalten werden.

Bei der Entwicklung neuer Konzepte und Produkte, einschliefllich Software und Dienst-
leistungen, ist das besonders prekér, da hier zu Projektbeginn zwar die Anforderungen einiger-
maflen klar sind, nicht aber das Ergebnis in seiner spezifischen Form. Nach etwa 15 Jahren in der
industriellen Praxis und fast einer gleichen Zeitspanne in der universitiren Forschung ist die
aufgegriffene Thematik aus meiner Erfahrung eine der Schliisselfragen von Erfolg oder Miss-
erfolg in der Praxis.

Einige der Standardsituationen in der Produktentwicklung:
== Die Entwicklungsziele wurden nicht erreicht. Die Kosten sind zu hoch, wir sind zu spit dran,

mit dem Gerduschpegel haben wir noch ein Problem ...
== Nach erheblichen Investitionen in das neue Softwaresystem wollen sich die erwarteten Ein-

sparungen nicht einstellen, obwohl wir doch intensive Schulungen durchgefiihrt haben ...
== Wir haben jetzt zwar ein Ergebnis, doch das neu entwickelte Produkt kommt am Markt nicht
an, obwohl doch alle Vorstellungen unserer Vertriebskollegen Berticksichtigung fanden ...
== Die Anderung wurde nach langen Diskussionen nun durchgefiihrt und keiner hat mit den
neuen, daraus resultierenden Problemen gerechnet ...

Neben organisatorischen, markt- oder gesellschaftsbedingten Einfliissen sind es in den meisten
Fallen Individuen oder Gruppen/Teams, die die Sachlage falsch eingeschitzt haben, Informatio-
nen nicht verstandlich vermittelt oder falsch aufgenommen haben oder den »falschen« Zielen
folgten.

»Human Factors« gilt als Schlagwort fiir die gesammelten Themenstellungen um das Verhal-
ten von Vorgesetzten, Mitarbeitern, Teams und ganzen Organisationen. Dabei spielen Aspekte
wie Fiihrung, Motivation, Emotion, Kommunikation, Konflikte und Krisen, Angst, Kreativitit
und Kultur wichtige Rollen.

Es gibt »unzihlige« Literatur zu vielen dieser Einzelaspekte. Es gibt immer wieder »neue
Schulen« (Beratungsprodukte), die ihre Sicht mehr oder weniger missionieren und verkaufen.

Forschungsprojekte in Arbeitswissenschaften, Psychologie, Soziologie — auch im Verbund mit
Ingenieurwissenschaften — haben wertvolle Erkenntnisse geschaffen, die bisher aber nur begrenzt
in der Praxis wahrgenommen und umgesetzt werden. Sicherlich sind immer wieder Einzelaspek-
te adressiert worden, selten aber das ganzheitliche Bild aller wichtigen Aspekte mit ihren jewei-
ligen Wechselwirkungen.

Dieses Buch bietet wertvolle Beitrige zu allen wichtigen Aspekten erfolgreicher Projektarbeit,
die in der klassischen Projektmanagementliteratur haufig nur Randthemen sind, wenn sie denn
tiberhaupt angesprochen werden.

Prof. Dr.-Ing. Udo Lindemann



Vil

Vorwort

Die Welt wandelt sich immer rascher, und die Organisationen der Wirtschaft und Verwaltung,
die ja in diesem Prozess Opfer und Tater sind, verdndern sich entsprechend. Eindeutige, tiber
Jahre stabile hierarchische Aufbauorganisationen verschwinden ganz oder verlieren an Bedeu-
tung. Flexible Organisationsformen wie Netzwerke, Klanorganisationen oder Projektverbiinde
treten an ihre Stelle. Dies verwundert nicht, denn die Aufgaben, die erledigt werden miissen,
stellen sich in einer vielfach nicht vorhersehbaren Weise héufig neu. Kein Spezialist hat die Kom-
petenz, sie in ihrer Komplexitét allein zu tiberblicken, geschweige denn, sie zu bewiltigen. Ent-
sprechend miissen Personen mit unterschiedlichem fachlichen Hintergrund und verschieden-
artiger beruflicher Erfahrung interdisziplindr auf Zeit zusammenarbeiten, um die anstehenden
Aufgaben zu bewiltigen oder brennende Probleme zu 16sen. Es kommt zu Projekten, wobei sich
fiir deren Mitarbeiter nicht selten das besondere Problem ergibt, dass sie nicht nur innerhalb
dieses Projektes, sondern zugleich in ihrer Arbeitsgruppe oder Abteilung ihren Aufgaben nach-
gehen miissen.

Bei der Zusammenstellung einer Projektgruppe wird in einer rationalen Weise in aller Regel
darauf geachtet, dass die notwendigen fachlichen Aspekte angemessen vertreten sind, so z. B. die
spezifische Kompetenz von Ingenieuren, Informatikern, Betriebswirten, Juristen etc. Ob aller-
dings diese Personen auch menschlich zusammenpassen, wird kaum reflektiert oder als selbst-
verstandlich vorausgesetzt. Dabei weify man aus der sozialpsychologischen und gruppendyna-
mischen Forschung seit langem, dass bei der Bildung eines Teams und damit auch einer Projekt-
gruppe bestimmte Phasen durchlaufen werden miissen, die hiufig als »forming, »stormings,
»norming« und »performing« umschrieben werden. In den Betrieben oder Verwaltungsorgani-
sationen wird aber meist relativ naiv davon ausgegangen, dass sofort mit dem »performing«
begonnen wird. Das aber ist oft ein gravierender Irrtum, denn wo Menschen zusammentreffen
und kooperieren sollen, gibt es Sympathie und Antipathie, Freude und Vorbehalte in der Er-
wartung der Kooperation, unentdeckte »Leichen im Keller, alte, niemals ausgesprochene Ver-
letzungen, »impression management« Einzelner, versteckte Netzwerke, die Verfolgung ganz
personlicher Interessen, Mikropolitik, die gelegentlich den Zielen des Projekts zuwider lauft —
kurz: Wo Menschen kooperieren, da »menschelt« es auch. Dann aber ist Angewandte Psycholo-
gie gefragt.

Darum geht es in diesem Buch, einem Praxisbuch fiir eine erfolgreiche Projektleitung und
eine zielfiihrende Projektarbeit. Die mitwirkenden Autoren kennen beide Welten: die Wissen-
schaft, insbesondere die Angewandte Psychologie, und die Praxis, vor allem jene der Projekt-
arbeit. Entsprechend handelt es sich bei den Autoren einerseits um renommierte Wissenschaftler,
die Einblick in die Praxis haben, Projekte begleitet oder selbst darin mitgewirkt haben, und an-
dererseits um erfahrene Praktiker der Projektarbeit, die ihr Handeln wissenschaftlich fundiert
reflektieren. Und alle verbindet, dass sie Psychologen sind bzw. psychologische Ansitze in ihre
Arbeit integrieren.

Entsprechend findet man in diesem Buch anwendungsnah und konkret beschrieben all jene
Themen, die sich aus psychologischer Perspektive in Projekten stellen. So geht es um die Gestal-
tung der Prozesse, um das Management der Information, der Kommunikation und des Wissens,
um das Coaching von Projekten und die entsprechende personalpsychologische Arbeit, um
Einflussnahme, Einflussstrategie und die Zusammenarbeit im Projektteam sowie um das Com-
mitment der Projektmitarbeiter zu ihrem Projekt. Besonders betont werden die Rolle des Pro-
jektleiters, seine Aufgaben als eine Fithrungskraft besonderer Art und die Anforderungen an das



VIl Vorwort

Selbstmanagement, die an ihn gestellt werden. Da Projekten in der Regel neuartige Aufgaben
gestellt werden, geht es ebenfalls um Innovation und Kreativitit. Anschaulich beschrieben wird
aber auch das Management von Risiken und Krisen in Projekten und durch Projekte, die beson-
dere Problematik international zusammengesetzter Teams, spezifisch auch dann, wenn diese
ortsverteilt als virtuelle Gruppen agieren.

Ein formaler Hinweis liegt uns noch am Herzen: Wir verwenden in diesem Buch aus Griinden
der Lesbarkeit durchgéngig die mannliche Schreibweise/Form, es sind aber stets beide Geschlech-
ter gemeint. Wenn also beispielsweise vom Projektleiter oder vom Mitarbeiter die Rede ist, dann
meint dies selbstverstdndlich auch die Projektleiterin oder die Mitarbeiterin.

Jetzt, wo die Arbeit an diesem Buch abgeschlossen ist, sprechen wir als Herausgeber Dank
aus. Dieser Dank gilt zunéchst Joachim Coch vom Springer-Verlag, der das Entstehen dieses
Buches engagiert, kreativ und hilfreich begleitete und uns in schwierigen Phasen wertvollen Rat
zukommen lie8. Er gilt den Autoren, die trotz erheblicher Belastung nicht nur ihre Beitrage
verfassten und zum Teil mehrfach tiberarbeiteten, sondern zugleich jene ihrer Mitautoren
kritisch lasen, konstruktiv bearbeiteten und zu deren Optimierung beitrugen. Der Dank gilt aber
auch denen, die die ganz konkrete Umsetzung von der Idee zum Buch unterstiitzten bzw. mit
ihren Riickmeldungen und Kommentaren am Briickenschlag zwischen Psychologie und Projekt-
management, zwischen Wissenschaft und Praxis mitwirkten. Dies sind Susanne Bogel-Fischer,
Dr. Elisabeth Fleschhut, Martin Graebsch, Irmgard Hausmann, Rafael Kirschner, Ingrid Kuhrts,
Markus Lambert, Dr. Markus Moértl, Markus Petermann, Werner Tantz, Ursula Unger, Martina
Volkl und Stefan Wolkl.

Jetzt wiinschen wir uns natiirlich, dass dieses Buch interessierte Leser findet, denen es Hilfe
bei ihrer taglichen Arbeit bietet.

Miinchen und Regensburg, im Herbst 2011
Monika Wastian

Isabell Braumandl

Lutz von Rosenstiel
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2 Kapitel 1 Einflihrung

Was erwartet Sie in diesem
Buch?

M)

Der Verlauf und der Erfolg von Projekten hdangen wesentlich von den Men-

schen ab, welche Projektprozesse gestalten bzw. Gber deren Ergebnisse
befinden. Umgekehrt beeinflussen die Anforderungen und Rahmenbedin-
gungen von Projekten auch das Erleben und Verhalten der Projektbeteilig-
ten. Die Projektarbeit und das Projektmanagement sind deshalb ein An-
wendungsfeld der Angewandten Psychologie. Das Kapitel gibt einen Uber-
blick tiber den Inhalt des vorliegenden Buchs, erldutert die Aufgaben von
Angewandter und Organisationspsychologie sowie die Bedeutung des Pro-
jektmanagements in modernen Organisationen — und welche Rolle die
Psychologie im Projektmanagement spielt.

1.1 Was erwartet Sie in diesem Buch?
Welchen Nutzen kénnen Sie fiir den Praxis-
alltag im Projektmanagement ziehen?

Projekte sind seit vielen Jahren »Normalitit« in Wirtschaft, Wissen-
schaft und Offentlichen Dienst. Haufig scheitern jedoch Projekte, er-
reichen ihre Ziele nur zum Teil oder erkaufen den Erfolg mit heftigen
zwischenmenschlichen Spannungen und Konflikten - u. a. deshalb,
weil man psychologische Einflussgrofien nicht bedachte. Wichtige
fachliche Ratgeber und Ausfithrungen dazu sind vom Biichermarkt
nicht mehr weg zu denken. Und zunehmend werden Themen rund um
die Psychologie - also das Erleben und Verhalten von Menschen - auf-
gegriffen, vorrangig ging es dabei bisher um Fithrung und Kommuni-
kation.

Mit diesem Buch liegt eine dartiber hinausreichende, systematische,
praktisch und wissenschaftlich fundierte Auseinandersetzung mit den
vielfaltigen psychologischen Facetten im Projektmanagement vor. Auf
der Basis aktueller wissenschaftlicher Erkenntnisse und konkreter Fall-
beispiele aus dem Projektmanagement werden Anregungen fiir die
Umsetzung und Optimierung in der téglichen Projektpraxis gegeben.
Ausgehend von typischen Problemen im Projektalltag haben sich
33 Autoren mit 17 verschiedenen psychologischen Themenfeldern be-
schaftigt; die thematische Auseinandersetzung erfolgt in jedem Kapitel
auf gleiche Weise — im Sinne der praktischen Ubertragbarkeit - weitest-
gehend mit folgender Gliederung:
== Das Problem,
== Hintergrund und Relevanz aus psychologischer Sicht,
== Ansatzpunkte fiir Verbesserungen.

Abbildungen, Tabellen und Fallbeispiele tragen zur Verstandlichkeit
der Ausfithrungen bei. Marginalien in der Seitenspalte verschaffen
einen schnellen Uberblick und erleichtern das rasche Navigieren durch
den Text.



1.1 - Was erwartet Sie in diesem Buch?

Abschnitt A: Management von Prozessen

Im ersten Abschnitt A (» Kap. 2 bis 6) steht das Management von Pro-
zessen im Mittelpunkt:

Im Kap. 2 (Schneider & Wastian) geht es um typische Projekt-
prozesse, um die Hohen und Tiefen in Projekten und um Ereignisse,
die in den verschiedenen Phasen zu Korrekturen und Nachbesserungen
zwingen. Kritische Einflussfaktoren auf den Projektverlauf werden ge-
nauer betrachtet und praktische Ansatzpunkte fiir Prozessoptimie-
rungen herausgearbeitet.

Kap. 3 (Brodbeck & Guillaume) beschiftigt sich damit, wie mit
Informationen und Meinungsbildung in Projekten umgegangen wird,
welche Konsequenzen damit fiir den Projektalltag verbunden sind, wie
es zu Prozessverlusten kommt und welche Optimierungsansitze zu
Prozessgewinnen fiithren.

Kap. 4 (Streich & Brennholt) fokussiert auf die Kommunikation in
Projekten, interessante Modelle und typische Kommunikationsstruk-
turen, die Ursachen erfolgloser oder missverstandener Kommunikati-
on und setzt genau dort mit Optimierungsempfehlungen fiir den Pro-
jektalltag an.

Kap. 5 (Winkler & Mandl) zeigt auf, wie mit einem sinnvollen
Wissensmanagement in Projekten von Beginn an ganz gezielt Einfluss
auf die einzelnen Etappen und schlief3lich auf den Projekterfolg insge-
samt genommen werden kann. Es werden erfolgreiche Methoden zur
Umsetzung im Berufsalltag erldutert.

Kap. 6 (Wastian, Braumandl & Dost) legt den Schwerpunkt auf
Projektcoaching - einer wirkungsvollen psychologischen Methode zur
Gestaltung und Begleitung von Projektprozessen und Personen im
Projektalltag. Es beschreibt, was Projektcoaching ist, wie es wirkt und
wie bzw. wann es eingesetzt werden kann, um die Projektbeteiligten zu
unterstiitzen und Projekte zum Erfolg zu fithren.

Abschnitt B: Management des Projektumfelds

Im zweiten Abschnitt B (» Kap. 7 und 8) steht mit dem Human Resour-
ce Management und Netzwerken das Projektumfeld im Mittelpunkt:

Faktoren der Teameffektivitat und Autoritétskonstellationen im Pro-
jektmanagement, Kompetenzanforderungen an Projektleiter, die wichtig
fir deren Auswahl und Ernennung sind, sowie die Leistungsbeurteilung
von Mitarbeitern werden in Kap. 7 (Moser & Galais) thematisiert.

In Kap. 8 (Solga & Blickle) stehen Aspekte der bewussten und
unbewussten Machtaustibung in Projekten und im Projektnetzwerk im
Vordergrund. Es geht um die gezielte Einflussnahme in diesem Netz-
werk, um Ursachen fiir politische Prozesse und politisches Verhalten in
Projekten sowie um deren Auswirkungen auf den Projektverlauf und
das -ergebnis.

Abschnitt C: Management von Personen

Im dritten Abschnitt C (» Kap.9 bis 12) steht das Management von
Personen in Projekten im Mittelpunkt:

Das Management von
Prozessen

Das Management des Projekt-
umfelds: HRM und Netzwerke

Das Management von Personen



