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1

1 Psychologisches Personalmanagement 
und Projektmanagement

Wichtige Aufgaben, die aus der Routine der täglichen Abläufe herausfal-
len, werden zur effektiven Bearbeitung an Projekte delegiert . Nicht nur die 
Wissenschaft, auch Projektverantwortliche in Organisationen haben erkannt, 
dass es dabei vor allem auf das Management des „human factor“ ankommt, 
mit dem häufige Schwierigkeiten und Probleme verbunden sind . Es kommt, 
um nur einige Beispiele zu nennen, etwa dazu, dass
 – die Rolle des Projektleiters nicht klar definiert ist,
 – die ausgewählten Personen zwar fachlich geeignet sind, jedoch mensch-

lich nicht miteinander harmonieren,
 – unklar bleibt, wie die Priorisierung der Projektaufgaben im Vergleich zu 

den Aufgaben in der Herkunftsabteilung geregelt werden soll, wodurch 
es zu Spannungen zwischen dem Projekt und der „Linie“ kommt,

 – die Kommunikation innerhalb des Projekts unzureichend ist, weil z . B . 
in den Herkunftsabteilungen der Projektmitglieder unterschiedliche Kom-
munikationskulturen herrschen oder weil es kaum direkte Treffen zwi-
schen den Projektmitgliedern gibt und sich der Austausch fast ganz auf 
E-Mails und Telefonate beschränkt,

 – die Unterstützung des Projekts durch das höhere Management fehlt .

Diese und ähnliche Probleme beruhen häufig darauf, dass die Verantwortli-
chen als Ingenieure, Naturwissenschaftler, Informatiker, Ökonomen etc . die 
psychologische Perspektive nicht bedachten . Sie sahen die Organisation als 
„Maschine“ (Scholl, 2007) und entsprechend den Menschen als „Rädchen 
im Getriebe“ an . Als Folge derartiger Organisations- und Menschenbilder 
wird beispielsweise übersehen, dass es nicht allein auf die fachliche Eignung 
von Projektmitgliedern ankommt . Sie müssen sich zunächst einmal zu einem 
Team entwickeln und für sie alle geltende Kommunikationsformen und 
-regeln finden . Es ist wichtig, dass sie eine angemessene Bewältigung des 
Konflikts erlernen, der sich etwa daraus ergibt, dass die Anweisungen des 
Vorgesetzten in der Herkunftsabteilung die rechtzeitige Erledigung von 
Aufgaben innerhalb des Projekts behindern . Sie müssen verstehen, dass die 
Kommunikation zwischen Menschen leidet, wenn sie ausschließlich in elek-
tronischer Form erfolgt etc . Mit Problemen, wie sie hier exemplarisch ange-
sprochen wurden, beschäftigt sich insbesondere die Arbeits- Organisations- 
und Wirtschaftspsychologie (Wastian, Braumandl & von Rosenstiel, 2012) .

In diesem Buch soll gezeigt werden, welche auf psychologischen Erkennt-
nissen basierenden Aspekte des Personalmanagements für Projekte erfolgs-
entscheidend sein können und welches Instrumentarium eingesetzt werden 
kann . Da sich die Anforderungen in Projekten in hohem Maße von denen 
in der Linie unterscheiden, braucht es für das Personalmanagement in Pro-

Bedeutung des 
„human factor“ 
in Projekten
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2

jekten spezielle, flexible Herangehensweisen . Als Methode, die sich hier-
für eignet, stellen wir in diesem Buch Projektcoaching vor .

Nach der Klärung grundlegender Begriffe wird im ersten Kapitel des Buches 
verdeutlicht, was Projekte und Projektmanagement so besonders macht, wel-
che Aufgaben zum psychologischen Personalmanagement in Projekten ge-
hören und welche Bedeutung Projektmanagement heute für Unternehmen 
besitzt . So wird nachvollziehbar, warum die Integration von Personalmanage-
ment und Projektmanagement so wichtig ist und warum Projektcoaching 
hierfür als Methode der Wahl gelten kann .

Im zweiten Kapitel werden Vorgehensmodelle des Projektmanagements sowie 
die Prozess- und Zielorientierung als zentrale Konzepte des Projektmanage-
ments eingeführt . Sie dienen als Bezugsrahmen für die im dritten Kapitel vor-
gestellten Analysefelder . Als wichtige und von der Psychologie geprägte Ana-
lysefelder stehen dabei das Projektteam (Kapitel 3 .1), dessen Führung (Ka-
pitel 3 .2), das Stakeholder-Management und die Kommunikation (Kapitel 
3 .3) sowie der Umgang mit Risiken, Konflikten und Krisen in Projekten (Ka-
pitel 3 .4) im Fokus . Für jedes dieser Analysefelder werden zentrale Erkennt-
nisse vorgestellt, aus denen sich konkrete Handlungsempfehlungen ergeben .

Hierfür bildet psychologisches Projektcoaching als Methode zur Unterstüt-
zung der Projektarbeit die methodische Klammer, deren Anwendung, Wir-
kung und Nutzen, Voraussetzungen und Evaluation wir im Kapitel 4 beschrei-
ben . Im fünften Kapitel des Buches werden anhand von Praxisbeispielen 
konkrete Anwendungsmöglichkeiten für die drei Formen des psychologi-
schen Projektcoachings – Einzel-, Team- und Prozesscoaching – aufgezeigt .

1.1 Definitionen

1.1.1 Management von Projekten, Programmen  
und Projektportfolios

Nach DIN 69901-5 (2009a, S . 11) stellt ein Projekt ein Vorhaben dar, „das 
im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamt-
heit gekennzeichnet ist“, wie z . B . „Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, per-
sonelle und andere Begrenzungen, Abgrenzungen gegenüber anderen Vor-
haben, projektspezifische Organisation“ .

Dabei umfasst das Projektmanagement „die Gesamtheit von Führungsauf-
gaben, -organisation, -techniken und -mitteln für die Initialisierung, Defi-
nition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten“ (ebd ., S . 14) .

Es gibt natürlich eine Vielzahl etwas anders akzentuierender Definitionen 
von Projekten, bzw . von Projektmanagement, doch nahezu alle nennen fol-
gende Merkmale als kennzeichnend für Projekte:

Projekt -
definition nach 

DIN 69901-5

Definition  
Projekt-

management
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Typische Merkmale von Projekten  
(von Rosenstiel, Braumandl & Wastian, 2012, S. 11)

 – Neuartigkeit und Einmaligkeit
 – Komplexität
 – Interdisziplinarität
 – Klare Zielsetzung (Sach-, Kosten- und Terminziel)
 – Offener Lösungsweg bei ständigem Wandel, Flexibilitäts- und Anpas-

sungsanforderungen
 – Klare Verantwortungsregelung (bezüglich des strategischen Manage-

ments, des Projektleiters und des Projektcontrollers)
 – Klar definierter Anfang und klar definiertes Ende
 – Begrenzte Ressourcen (Zeit, Geld, Personal)

Vom Projektmanagement abzugrenzen ist das Programmmanagement . Hier 
geht es um die Koordination der Projektleitungen mehrerer zusammenhän-
gender Einzelprojekte (vgl . Kremer & Rohde, 2014, S . 201) . Ebenso unter-
scheiden sich Projektmanagement und Multiprojektmanagement (Projekt-
portfolio-Management), die koordinierte Abwicklung von Projekten, um 
spezifische Unternehmensziele zu erreichen (vgl . Project Management In-
stitute (PMI), 2008, S . 6) . Während der Leistungsumfang, die wesentlichen 
Ziele und die Laufzeit eines Projekts zum Beginn festgelegt und begrenzt 
werden, sind sie bei Projektportfolios variabel . Das heißt, der Leistungsum-
fang des Portfolios orientiert sich an den strategischen Zielen des Unterneh-
mens und verändert sich mit diesen . Das Multiprojektmanagement existiert 
so lange, wie es im Unternehmen bzw . im Unternehmensbereich Projekte 
gibt . Entsprechend unterscheiden sich auch die Funktionen, Aufgaben und 
Befugnisse von Projekt-, Programm- und Multiprojektmanagern . Tabelle 1 
zeigt die Unterschiede im Überblick .

In allen drei Funktionen trägt eine starke Rückendeckung durch Machtpro-
motoren zum Erfolg bei . So sollte das Multiprojektmanagement hierarchisch 
möglichst im Topmanagement angesiedelt, also beispielsweise dem Vor-
stand unterstellt sein . Projektleiter und Programmmanager sollten die – kom-
munizierte und belastbare – Unterstützung derer haben, von denen sie eige-
setzt wurden . Dies ist bei strategisch wichtigen und großen Projekten bzw . 
Programmen idealerweise die Unternehmensleitung .

Zur Unterstützung der Projektarbeit werden mitunter Projekt- bzw . Projekt-
management-Büros eingerichtet . Projektbüros (Project Offices) sind für grö-
ßere und längerfristige Projekte zuständig und existieren temporär während 
der Laufzeit des jeweiligen Projekts . Zur Aufgabe des Projektbüros gehören 
die Unterstützung des Projektleiters, die Dokumentation und Nutzbarma-
chung von Projekterfahrungen, Projektplänen, Aufwandsschätzungen usw . 
für nachfolgende Projekte .

Abgrenzung  
von Projekt-
management, 
Programm-
management 
und Multiprojekt-
management

Unterstützung 
durch Macht-
promotoren ist 
ein wichtiger  
Erfolgsfaktor

Unterschied 
zwischen Pro-
jektbüro und. 
Projektmanage-
ment-Büro  
(Project  
Management  
Office, PMO)
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Das Projektmanagement-Büro (Project Management Office, PMO) ist dage-
gen eine Organisationseinheit „für das Projektportfolio-Management einer 
Organisation mit der Aufgabe, jederzeit Transparenz über das Portfolio her-
zustellen und Unterstützung bei der Projektauswahl, Initiierung, Planung, 
Überwachung und Steuerung der Projekte und Programme zu leisten“ (Kre-
mer & Rohde, 2014, S . 201) . In diesem Zusammenhang erfüllen PMOs auch 
Funktionen, die zwar fachlich in die Domäne des Personalmanagements 
fallen – etwa das Wissensmanagement, Trainings und Coaching –, doch in 
der Praxis sind diese Funktionen mit dem Personalmanagement der Linie 
nicht unbedingt verknüpft . Die möglichen Beiträge, die das Personalmanage-
ment zur Projektarbeit und in Zusammenarbeit mit PMOs leisten könnte, be-
schreiben wir im folgenden Abschnitt .

1.1.2 Psychologisches Personalmanagement  
in Projekten

Personalmanagement in Unternehmen ist eine Querschnittsfunktion und 
steht für die Gesamtheit der Personalaufgaben, die zu erfüllen sind, damit 
die geplanten Sachziele (z . B . Realisierung des Produktionsprogramms, be-
stimmter Marktanteil) unter Berücksichtigung der Formalziele erreicht wer-
den können . Das zentrale wirtschaftliche Formalziel eines Unternehmens 
ist dabei die Steigerung des Unternehmenswertes für die Anteilseigner . 
Soziale Formalziele beziehen sich auf den Nutzen, der den verschiedenen 
Anspruchsgruppen (Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Öffentlichkeit) eines 
Unternehmens aus dessen Tätigkeit entsteht . In Abbildung 1 wird die Sys-
tematik von Personalmanagement anhand seiner zentralen Prozesse darge-
stellt .

Im PMBOK Guide (Project Management Institute (PMI), 2013a, S . 255 ff .) 
wurden für das Personalmanagement in Projekten folgende drei Hauptpro-
zesse festgelegt:
 – Organisation: Projektrollen werden identifiziert, dokumentiert und zu-

gewiesen; Stakeholderbeziehungen werden analysiert .
 – Personalbeschaffung: Geeignetes Personal wird intern oder extern ak-

quiriert und dem Projekt zugewiesen .
 – Teamentwicklung: Individuelle Kompetenzen und Teamkompetenzen 

werden entwickelt, um die Leistungsfähigkeit zu erhöhen .

Als psychologisches Personalmanagement bezeichnen wir in diesem Zu-
sammenhang solche Gestaltungsmaßnahmen, die sich psychologischer 
Konzepte, Erkenntnisse oder Methoden bedienen und die das Erleben, 
Verhalten und die Entwicklung von Menschen in oder an der Schnittstelle 
zu Projekten betreffen .

Personal-
management 
dient der  
Erreichung  
von Sach- und 
Formalzielen

Organisation, 
Personalbe-
schaffung und 
Teamentwick-
lung als zentrale 
Prozesse

Definition  
psychologi-
sches Personal-
management
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Organisationsentwicklung 
inkl. Performance Management, Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung

Personalverwaltung und -controlling

Personalveränderung

Produktions- und Absatzplanung

Personalbeschaffung
inkl. Personalmarketing und 

Personalauswahl

Personaleinsatz und -bindung 
inkl. Arbeitszeitmanagement, Anreiz- und Entgeltsysteme

Personal-
planung

Personalfreisetzung
inkl. Outplacement

Personalentwicklung
inkl. Talentmanagement

Personalführung

Personalbedarf (Soll) Personalbestand (Ist)

Abbildung 1:
Systematik des Personalmanagements

Die Gestaltungsmaßnahmen sollen dabei zur Handhabung zweier wesent-
licher Problembereiche beitragen: der Verfügbarkeit und der Wirksamkeit 
des Projektpersonals (in Anlehnung an Bartscher, 2015) .

Handlungsfelder, die die Verfügbarkeit des Projektpersonals betreffen, sind 
unter anderem die Folgenden:
 – Die Ermittlung des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs für das 

Projekt,
 – die Gestaltung der Auswahl von Projektmitarbeitern,
 – die Einstellung sowie die fachliche und persönliche Eingliederung der 

Projektmitarbeiter .

Handlungsfelder, die die Wirksamkeit des Projektpersonals betreffen, sind
 – die projektbezogene Organisations- und Personalentwicklung,
 – das projektbezogene Kompetenzmanagement,
 – das projektbezogene Talentmanagement,
 – die Gestaltung der Arbeitsplätze, der Arbeitsumgebung des Projekts und 

zum Teil auch der Arbeitsinhalte,
 – die Personalführung .

Durch gezieltes Talentmanagement können Talente für das Projektmanage-
ment identifiziert werden . Diese können dann durch eine geeignete Perso-
nalpolitik, z . B . durch eine Projektlaufbahn als attraktiven Karrierepfad, an 
das Unternehmen gebunden werden . Abbildung 2 fasst einige besonders 

Handlungs -
felder des psy-

chologischen 
Personal-

managements
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wichtige psychologische Themen der Projektarbeit zusammen . Die metho-
dische Klammer für diese Themen und die zugehörigen Interventionsmög-
lichkeiten bildet das psychologische Projektcoaching, wie wir im Abschnitt 
1 .1 .3 vertieft im Kapitel 4 erläutern .

Zusammen- 
stellung des  
Projektteams

Entwicklung  
des Projekt -

teams

Projekt-
commitment

Umgang mit
Projektrisiken,
Konflikten und 

Krisen

Kommunikation 
im Projekt

Führung im
Projekt

Umgang mit  
Stakeholdern

Projektcoaching

Abbildung 2:
Zentrale Themen des psychologischen Personalmanagements für Projekte

Bedeutsame Querschnittsaufgaben des psychologischen Personalmanage-
ments, die über die eigentliche Projektarbeit hinausweisen, sind das Wis-
sensmanagement in Bezug auf Projektarbeit und die Wirksamkeitskontrolle 
von Maßnahmen des Personalmanagements .

Etliche Personalmanagementaufgaben berühren die Personalstrategie von 
Organisationen und sind damit langfristig angelegt, so z . B . die Entwick-
lung von Kompetenz- und Karrieremodellen . Sie können in Projekten daher 
meist nicht losgelöst von der Personalarbeit für die Linie behandelt werden . 
Die Besonderheiten der Projektarbeit erfordern jedoch eine hochgradig fle-
xible und dynamische Unterstützung . Dies leistet Projektcoaching .

1.1.3 Projektcoaching als Methode für  
die Personalarbeit in Projekten

Projektcoaching ist eine vielfältig einsetzbare und flexible Methode, um sei-
tens des Personalmanagements die Projektarbeit wirkungsvoll zu unterstüt-
zen .

Projektcoaching 
als methodische 
Klammer für 
zentrale Themen 
des Personal-
managements

Querschnitts-
aufgaben des 
psychologi-
schen Personal-
managements
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Unter Projektcoaching verstehen wir „eine durch psychologische Metho-
den geleitete, systematische Förderung ergebnisorientierter Selbst-, Pro-
zess-, Problem- bzw . Lösungsreflexionen sowie Beratung von Personen, 
Gruppen oder Organisationseinheiten im Kontext von oder in Zusammen-
hang mit Projekten“, die dabei hilft,
 – „selbst-, team- und projektkongruente Ziele zu erreichen,
 – die bewusste Selbstveränderung und -entwicklung von Projektbeteilig-

ten (z . B . Projektleiter, das Projekt initiierende und budgetierende Füh-
rungskräfte, Projektmitarbeiter) und Projektteams bzw .

 – Projektprozesse zu verbessern und zu fördern“ (Wastian, Braumandl 
& Dost, 2012, S . 101) .

Beim Projektcoaching unterscheiden wir drei Formen: Einzelcoaching für 
Projektleiter oder andere Projektbeteiligte, Teamcoaching mit dem Projekt-
team sowie Prozesscoaching mit Projektbeteiligten, dem Management und 
ggf . weiteren Stakeholdern, wenn es um Prozesse und den Kontext inner-
halb von Projekten sowie an projektrelevanten Schnittstellen geht . Typische 
Themen von Projektcoaching zeigt Tabelle 2 im Überblick .

Tabelle 2:
Die drei Formen von Projektcoaching und mögliche Themen  

(in Anlehnung an Wastian et al ., 2012, S . 102)

Einzelcoaching:
Personbezogene Themen

Teamcoaching:
Teambezogene Themen

Prozesscoaching:
Prozess- und Kontextthemen

 – Rolle im Projekt
 – Werte, Visionen
 – Aufgaben
 – Kompetenzen und  

Führungsverhalten
 – Beziehungen zu anderen
 – Laufbahnplanung
 – Leistungen und Erfolge
 – Selbstmanagement und 

Work-Life-Balance
 – Bedeutung von Rahmen-

bedingungen, kritischen 
Phasen und Situationen 
für die eigene Führungs-
aufgabe und -strategie

 – Teamentwicklung
 – Zusammenarbeit und 

Zusammenhalt
 – Teamrollen
 – Normen im Team
 – Konflikte
 – Teamkompetenzen 

und Teamverhalten
 – Kreative Kompeten-

zen im Team

 – Planungs- und strategie-
bezogene Prozesse und 
Strukturen

 – Personalbezogene  
Prozesse und Strukturen

 – Sozialkommunikative  
Prozesse und Strukturen

 – Lernen, Transfer und  
Innovation

1.2 Bedeutung des Projektmanagements  
für Unternehmen

Die „Projektifizierung“ von Arbeit und Organisationen gilt als typisch für 
moderne Wirtschaftssysteme (vgl . Ekstedt, 2009) . So wird geschätzt, dass 
der Anteil von Projektarbeit an der Gesamtarbeitszeit in Deutschland 2019 

Definition  
Projektcoaching

Drei Formen 
von Projekt-

coaching:  
Einzel-, Team- 
und Prozess-

coaching

Trend zur  
„Projektifizie-

rung“
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bereits 40 % betragen wird (Wald, Schneider, Spanuth & Schoper, 2015) . 
Folgende Faktoren sind dafür zentral:

 – Der Anteil an wissensintensiven Produkten mit sehr kurzen Lebenszyk-
len (z . B . Informations- und Kommunikationstechnologien) ist gestie-
gen .

 – Die Kunden stellen höhere Ansprüche und die Anforderungen an Pro-
duktionsprozesse sind spezifischer .

 – Einzel- und Kleinserienfertigung haben aufgrund technologischer Inno-
vationen und einer Ausdifferenzierung der Nachfrage zugenommen .

 – Der Kosten-, Zeit- und Rationalisierungsdruck wird aufgrund eines hö-
heren Wettbewerbsdrucks (z . B . infolge der Globalisierung oder aufgrund 
von Turbulenzen am Markt) immer stärker .

 – Veränderungen der externen Rahmenbedingungen führen zu grundlegen-
den Strategie- und Organisationsveränderungen (z . B . aufgrund von Mer-
gers & Acquisitions, Kooperationen mit anderen Organisationen) .

Eine Studie, bei der Entscheider aus 293 Unternehmen befragt wurden, be-
legt, dass die Bewältigung komplexer und interdisziplinär angelegter Auf-
gaben heute typischerweise in Projekten erfolgt (vgl . Abbildung 3) .

Bessere Bewältigung von komplexen 
Frage- und Aufgabenstellungen

Nutzung der Kompetenzen und des 
Know-hows aus unterschiedlichen 

Unternehmensbereichen

Neue Produkte und Dienstleistungen 
lassen sich über Projektteams  

besser entwickeln

Steigerung der Innovationsfähigkeit

Schaffung einer höheren Flexibilität

Keine Angabe

Frage 21: Was sind 
die Gründe und  
Ursachen für die  
Implementierung  
projektwirtschaftlicher 
Strukturen in Ihrem 
Unternehmen?

Interne Ursachen

Angaben in %
Mehrfachnennungen 
möglich
N = 217

79

72

55

50

42

4

Abbildung 3:
Gründe für die Implementierung von Projekten  

(nach Rump, Schabel, Alich & Groh, 2010, S . 10)

Dies bestätigt, dass Projekte für Aufgaben mit Veränderungs- und Innova-
tionscharakter sowie für komplexe Sonderaufgaben als Organisationsform 
der Wahl gelten (vgl . hierzu auch Abbildung 4) . Trotz des „Einmaligkeits-
charakters“ von Projekten stellen Projekte für Unternehmen heute also einen 
alltäglichen Normalfall für die Aufgabenbewältigung dar .

Bewältigung 
komplexer und 
interdisziplinär 
angelegter  
Aufgaben in 
Projekten

Typische  
Fragestellungen 
für Projekte
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