smgnt Universitat Stuttgart
Lehrstuhl Controlling

DER ,,FAKTOR MENSCH”
IN DER ERFOLGREICHEN
PROJEKTSTEUERUNG

Eine Studie zu den Wirkungen von Emotionen
bei der Steuerung von Projekten

Daniel Fischer
Prof. Dr. Burkhard Pedell

mit Unterstitzung von

T N
T~

TN
Gpm /\/Rm a spm. swiss project management association

GPM Deutsche Gesellschaft
fir Projektmanagement e. V. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA

WWW. p-m-a.at







MANAGEMENT SUIMMARY ...ttt sttt sss st sss sttt sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 4
1 | GRUNDLAGEN UND ZIEL DER STUDIE.............occoooomiiiineeinseeinesisnesessessssessssessssesssssssssssssssssessssessssssens 6
1.1 | GIUNAIAGEN. ...ttt sttt 6
1.2 | ZIEI AOF STUIE.....coeeee sttt sttt 7
2 | VORGEHENSWEISE UND DATENBASIS..............coooirieeieeineeiesissssiesesssse st ssssssssssssssssssssessssssssssssane, 8
2.1 | VOIGENENSWEISE. ...ttt sttt sttt 8
2.2 | DAtENDASIS. ...ttt Rs s 10
3 | ERGEBNISSE DER STUDIE..............ooocoomiieiinecinecieeiee et sssesssssssssse st ss s sssssssss s s st ssessssessssseees 13
3.1 | Einsatz von Projektsteuerungsinstrumenten in der Unternehmenspraxis........c..cccocoevvun. 13
3.2 | Wirksamkeit einzelner MaBnahmen zur Verbesserung der Projektsteuerung.................. 21
3.3 | Rolle von Emotionen bei der Steuerung von Projekten..........erinninnenssnssisesiennnns, 23
3.4 | Empfehlungen fiir den MaBnahmeneinsatz zur verbesserten Projektsteuerung............. 26
B | FAZIT ...ttt ss s as st 881885888 27
ANSPRECHPARTINER..........oooeee ettt sttt st s s st ss st s e sanses 28

.Der ,Faktor Mensch' in der erfolgreichen Projektsteuerung” — Eine Studie des Lehrstuhls Controlling der Universitat Stuttgart




Die Tatsache, dass psychische Prozesse das Ver-
halten und die Entscheidungsfindung der Projekt-
beteiligten in erheblichem MaBe beeinflussen,
ist langst kein Geheimnis mehr. Wie zahlreiche
Beispiele der Unternehmenspraxis zeigen, sind
diese Auswirkungen auf den Projektverlauf nicht
ausnahmslos wiinschenswert. Sie tragen bspw.
dazu bei, dass zeitliche und finanzielle Budgets
massiv Uberschritten und erforderliche Projekt-
abbruche hinausgezogert werden.

Vor diesem Hintergrund bestehen die Ziele der
vorliegenden Studie darin, die Unterschiede im
Einsatz von SteuerungsmalBnahmen zwischen
gut und schlecht gesteuerten Projekten zu iden-
tifizieren und die Wirkungen dieser Steuerungs-
maBnahmen auf die Emotionen der Verant-
wortlichen zu untersuchen. Darlber hinaus wird
analysiert, welchen Einfluss Emotionen auf das
Investitionsverhalten der Verantwortlichen sowie
auf die Steuerung von Projekten ausiiben. Fir die
daftr durchgefiihrten Analysen wurde zwischen
gegenwartigen und antizipierten Emotionen un-
terschieden. Wahrend sich gegenwartige Emoti-
onen auf die Emotionen beziehen, die man wah-
rend der Projektdurchfihrung empfindet, sind
mit antizipierten Emotionen die Emotionen ge-
meint, die man sich fiir den Fall eines Projektab-
schlusses bzw. -abbruchs gedanklich vorstellt.

Die Auswertung der in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz durchgefiihrten Fragebogenstu-
die ergab die folgenden zentralen Ergebnisse:

Um die unterschiedlichen Einsatzniveaus von
SteuerungsmaBnahmen zwischen gut und
schlecht gesteuerten Projekten sichtbar zu ma-
chen, wurden zwei unterschiedliche Differenzie-

rungen der Projekte vorgenommen. Zum einen
wurden die folgenden drei Projektkategorien
unterschieden: 1. abgebrochene Projekte, II. Pro-
jekte, die abgeschlossen wurden, jedoch friher
hatten abgebrochen werden missen, und IIL. Pro-
jekte, die abgeschlossen wurden und bei denen
ein Abbruch auch nicht sinnvoll gewesen ware.
Zum anderen wurde zwischen gut und schlecht
gesteuerten Projekten (i. S. eines adaquaten Res-
sourceneinsatzes) differenziert.

Analysen im Rahmen der ersten Kategorisierung
haben ergeben, dass bei Projekten, die zu Ende
gefiihrt wurden, jedoch friiher hatten abgebro-
chen werden mussen, nahezu jedes der in dieser
Studie untersuchten Instrumente in einem gerin-
geren Umfang eingesetzt wurde als in den bei-
den anderen Projektkategorien.

Der sich damit andeutende Zusammenhang zwi-
schen dem Einsatz dieser MaBBnahmen und ei-
ner verbesserten Projektsteuerung konnte mit
der Analyse der Unterschiede zwischen gut und
schlecht gesteuerten Projekten bestatigt werden:
Das Gros der untersuchten MaBnahmen wurde
in gut gesteuerten Projekten starker eingesetzt
als in schlecht gesteuerten Projekten.

Die Wirkungen, die von den untersuchten Mal-
nahmen auf die Emotionen der Projektverant-
wortlichen ausgehen, wurden anhand von Re-
gressionen analysiert. Die Ergebnisse zeigen, dass
zur Projektsteuerung eingesetzte MaBnahmen
und Instrumente die Emotionen der Beteiligten
beeinflussen. So reduziert bspw. die Bereitstel-
lung adaquater Verfahren zur Projektbewertung
wahrend der Projektrealisierung die negativen
Emotionen Arger, Angst und Frustration. Ferner
sorgt die Expertenunterstiitzung beim Projekt-
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verantwortlichen Uberraschenderweise regelma-
Big fir Verargerung. Nennenswert ist zudem das
Resultat, dass eindeutige Beurteilungskriterien
zur Bewertung der Projektinformationen ebenso
zu einer Erhéhung des antizipierten Stolzes im
Falle eines erfolgreichen Projektabschluss flihren
wie das Ausweisen von Sunk Costs als entschei-
dungsirrelevant.

Hinsichtlich der Auswirkungen der in dieser Stu-
die untersuchten Emotionen auf das Investitions-
verhalten konnte festgestellt werden, dass sich
die antizipierten Emotionen Stolz und Reue ne-
gativ auf das Ausmal investierter Personentage
auswirken, Freude das AusmalB an investierter
Zeit reduziert und Hoffnung bzw. Arger das Aus-
mal an investierten Personentagen bzw. finanzi-
ellen Ressourcen erhdhen.

Die Projektsteuerung wird hingegen lediglich von
der empfundenen Freude beeinflusst; sie fuhrt
dazu, dass sowohl die Gefahr eines zu spaten
Projektabbruchs als auch die eines zu hartna-
ckigen Festhaltens am Projekt reduziert wird.

Auf Basis der vorliegenden Ergebnisse wurden
schlieBlich die folgenden neun Handlungsemp-
fehlungen zum Einsatz von MaBnahmen und
Instrumenten flr eine verbesserte Projektsteue-
rung abgeleitet:

1. Die mit der Durchfihrung des Projektes ver-
folgten Ziele sollten bekannt gegeben werden.

2. Die mit dem Projekt verfolgten Ziele sollten
diskutiert werden, beispielsweise in Bezug auf
deren Erreichbarkeit.

3. Die Schatzung des voraussichtlichen Projekter-
folgs sollte mit Hilfe von Analogien bzw. Verglei-
chen zu anderen Projekten erfolgen.

4. Zu Beginn des Projektes sollten Meilensteine
festgelegt werden, d. h. messbare Zwischenziele
mit Deadline.

5. Genehmigungen, die bei dem Ubergang von
einer Projektphase zur nachsten erteilt werden
mussen, sollten implementiert werden.

6. Projektfortschrittsberichte, die beispielsweise
Kennzahlen Gber Abweichungen bei Kosten, Zeit
und Qualitat beinhalten, sollten erstellt werden.

7. Projektinformationen sollten quantifiziert wer-
den.

8. Die Fehlertoleranz im Unternehmen sollte ge-
starkt werden, beispielsweise durch Kommuni-
kation, dass ein Projektabbruch keine negativen
Folgen fiir das Ansehen der Durchfiihrenden ha-
ben wird.

9. Es sollten angemessene Verfahren zur Bewer-
tung des Projektes zur Verfligung gestellt wer-
den.
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1.1 | Grundlagen

Arten von Emotionen

In der vorliegenden Studie werden zwei Emoti-
onskategorien unterschieden: gegenwartige und
antizipierte Emotionen. Wahrend sich gegenwar-
tige Emotionen auf die Emotionen beziehen, die
man wahrend der Durchfiihrung eines Projektes
empfindet (bspw. Freude nach einem positiven
Feedback des Vorgesetzten), sind mit antizi-
pierten Emotionen die Emotionen gemeint, die

Messung der Emotionen

In der Psychologie existieren mehrere Verfah-
rensweisen, die sich zur Messung von Emotionen
einsetzen lassen. Bei den hdufig eingesetzten
physiologischen Verfahren, d. h. der Erfassung
der Emotionen durch Messung der Herzfre-
quenz, Hautleitfahigkeit etc., bestehen jedoch
zwei groBe Nachteile, die diese Methoden fur
diese Studie ungeeignet erscheinen lassen: Zum
einen erfolgt die Erfassung von Emotionen ma-
schinenbasiert und ist damit deutlich zu aufwan-
dig fir das vorliegende Forschungsdesign. Zum
anderen findet die Messung ,live” statt, d. h,,
es kénnen nur die zum Zeitpunkt der Messung
empfundenen Emotionen erfasst werden. Eine
Analyse der Wirkungen von Emotionen auf die
Projektsteuerung wahrend der Projektlaufzeit ist
damit nicht moglich.

Aus diesen Grunden wurde in vorliegender Stu-

Abb. 1-1: Zur Messung von Emotionen herangezogene Indikatoren

gegenwirtige Emotionen

man sich als Resultat einer bestimmten Hand-
lungsweise gedanklich vorstellt (bspw. stellt man
sich wahrend der Projektdurchfihrung vor, dass
man bei einem erfolgreichen Projektabschluss
Stolz empfinden wiirde). Fir beide Emotionska-
tegorien wurde festgestellt, dass sie Prozesse der
Urteils- und Entscheidungsfindung beeinflussen.

die auf das Verfahren der Selbstbeurteilung zu-
rickgegriffen. Dieses erlaubt, eine groBe Anzahl
an Personen zu den von ihnen wahrend der Pro-
jektdurchfiihrung empfundenen Emotionen re-
trospektiv zu befragen.

Um Verzerrungen bei der Erfassung von den in
dieser Studie untersuchten Emotionen minimie-
ren zu kénnen, wird jede Emotion anhand von
drei Adjektiven gemessen, die dieselbe Emoti-
on beschreiben. Zur Entwicklung dieser Skalen
wurde eine Vorstudie durchgefiihrt. Insgesamt
nahmen daran 326 Studierende einer deutschen
Universitat teil. Die auf Basis von Faktorenanaly-
sen ausgewahlten Items zur Messung der Emoti-
onen sind in Abb. 1-1 aufgefiihrt. Fir die in Ab-
schnitt 3 durchgefiihrte Auswertung wurden die
Indikatoren jeweils zu einem Index (=der Emoti-
on) verdichtet.
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1.2 | Ziel der Studie

Psychische Prozesse haben einen mafBgeblichen
Einfluss auf das Verhalten und die Entscheidungs-
findung der Projektbeteiligten. Sie pragen bei-
spielsweise die Aufnahme und Verarbeitung von
Informationen, die Risikoeinstellung sowie die
soziale Interaktion mit Kollegen und Vorgesetz-
ten. Wie zahlreiche Beispiele der Unternehmen-
spraxis zeigen, sind diese Auswirkungen auf den
Projektverlauf nicht ausnahmslos wiinschens-
wert. Sie tragen u. a. dazu bei, dass zeitliche und
finanzielle Budgets massiv Uberschritten und
erforderliche Projektabbriiche hinausgezdgert
werden.

In zahlreichen Studien wurden Einflussfaktoren
identifiziert, die zu verspateten Projektabbriichen
fuhren kénnen. Ein wesentlicher, bislang jedoch
stark vernachlassigter Faktor sind die Emoti-
onen des Projektverantwortlichen. Diese durften
mafBgeblichen Einfluss auf Urteils- und Entschei-
dungsfindungsprozesse von Projektbeteiligten
haben und somit eine bedeutsame Rolle bei In-
vestitions- und Abbruchentscheidungen spielen.

Vor diesem Hintergrund stehen die Emotionen
der Projektverantwortlichen im Fokus der Studie.
Insbesondere zielt die Studie darauf ab, Antwor-
ten auf die funf folgenden Fragestellungen zu
geben:

1. Worin unterscheiden sich Projekte der fol-
genden drei Kategorien im Hinblick auf den
Einsatz von SteuerungsmafBnahmen: 1. ab-
gebrochene Projekte, II. Projekte, die abge-
schlossen wurden, jedoch friiher hatten ab-
gebrochen werden missen, und III. Projekte,
die abgeschlossen wurden und bei denen ein
Abbruch auch nicht sinnvoll gewesen ware.

2. Welche Unterschiede bestehen in den Einsatz-

niveaus von SteuerungsmalBnahmen in gut
und schlecht gesteuerten Projekten (i. S. eines
adaquaten Ressourceneinsatzes)?

3. Welchen Einfluss Uben die in einem Projekt

eingesetzten SteuerungsmalBnahmen auf die
Emotionen der Projektverantwortlichen aus?

4. Welchen Einfluss haben zum Zeitpunkt der

Projektdurchfihrung empfundene Emotionen
auf das Ausmal der in ein Projekt investierten
Ressourcen, auf die Terminierung eines Pro-
jektabbruchs und die Hartnackigkeit, mit der
die Projektziele verfolgt werden?

5. Welchen Einfluss haben Emotionen, die die

Projektverantwortlichen im Falle eines erfolg-
reichen bzw. nicht erfolgreichen Projektab-
schlusses zu versplren erwarten, auf das Aus-
mal der in ein Projekt investierten Ressourcen,
auf die Terminierung eines Projektabbruchs
und die Hartnackigkeit, mit der die Projekt-
ziele verfolgt werden?
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2.1 | Vorgehensweise

Um die zuvor genannten Fragestellungen beant-
worten zu kdnnen, wurde eine breit angelegte
Fragebogenstudie durchgefihrt. Die Studie rich-
tete sich an Personen, die an der Durchfihrung
von Projekten beteiligt sind. Die Datenerhebung
fand im Zeitraum von September bis Dezember
2013 in Deutschland, Osterreich und der Schweiz
statt und wurde vom Lehrstuhl Controlling der
Universitat Stuttgart mit Unterstitzung der GPM
Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement
e. V., der PMA Projekt Management Austria und
der SPM Swiss Project Management Association
durchgefuhrt. Zusatzlich zu einer Kontaktierung
der projektbeteiligten Personen via personali-
sierter E-Mails wurde im Businessnetzwerk Xing,
in themenbezogenen Foren und Blogs sowie im
Fachportal fir Projektmanagement ,Projekt Ma-
gazin” auf die Studie aufmerksam gemacht. Die
Anzahl der auswertbaren Antworten betragt ins-
gesamt 333.

Um die fir diese Studie relevanten Personen-
kreise fur Vergleichszwecke isolieren zu kénnen,
wurden in den Fragebogen mehrere Filterfragen
integriert.’ Die auf der nachfolgenden Seite zu
findende Baumstruktur veranschaulicht den da-
raus resultierenden Gang des Fragebogens (vgl.
Abb. 2-1).

' Sowohl die Formulierung der Filterfragen als auch der Fragen zur Sozial-
statistik und zu den eingesetzten ProjektsteuerungsmaBnahmen erfolgte
in enger Anlehnung an Mahlendorf, Matthias D. (2008), Eskalation des
Commitments bei scheiternden Projekten, Vallendar.

In einem ersten Schritt wurden die Studienteil-
nehmer gefragt, ob sie bereits an einem Projekt
beteiligt waren, das vor dem eigentlichen Ab-
schluss abgebrochen wurde. In Abhangigkeit der
fur diese Projekte angegebenen Verantwortlich-
keit wurde eine untergeordnete Differenzierung
in zwei Gruppen (Gruppe 1 und 2) vorgenom-
men.

Diejenigen Studienteilnehmer, die bislang an
noch keinem abgebrochenen Projekt beteiligt
waren, wurden in weitere vier Gruppen aufgeteilt
(Gruppen 3 bis 6). Gruppe 3 und 4 bilden diejeni-
gen Personen, die entscheidungsverantwortlich
bzw. nicht entscheidungsverantwortlich an einem
Projekt mitgearbeitet haben, das zwar zu Ende
geflhrt wurde, jedoch aus heutiger Sicht bereits
vor dem eigentlichen Abschluss hatte abgebro-
chen werden mussen. In Gruppe 5 und 6 finden
sich hingegen die Personen, die weder ein ab-
gebrochenes noch ein Projekt erlebt haben, das
friher hatte abgebrochen werden miissen. Auch
dieser Personenkreis wurde hinsichtlich der Ent-
scheidungsveranwortlichkeit weiter differenziert.

Fur die Beantwortung der Fragen wurden die
Teilnehmer gebeten, sich an das jeweilige, von
ihnen zugrunde gelegte Projekt zu erinnern,
und samtliche Fragen bezogen auf dieses Pro-
jekt zu beantworten. Die Verteilung der Studi-
enteilnehmer auf die einzelnen Gruppen ist in
Abb. 2-1 dargestellt.
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Abb. 2-1: Struktur des Fragebogens

Hatten Sie schon einmal mit einem
Projekt (im weitesten Sinne) zu tun, das
abgebrochen wurde?

l Ja

Nei
Nein l

Gab es unter den abgebrochenen Projekten eines,
bei dem Sie hauptverantwortlich tGber Abbruch
oder Fortsetzung des Projektes entscheiden

Hatten Sie schon einmal mit einem Projekt (im
weitesten Sinne) zu tun, das zwar zu Ende gefiihrt
wurde, aus heutiger Sicht aber hatte vorzeitig

konnten?

abgebrochen werden missen?

Gruppe 1
(N=127)

!

Jar Nein l

hauptverantwortlich Gber Abbruch oder

Gab es unter den Projekten, die friher hatten
abgebrochen werden missen, eines, bei dem Sie

Fortsetzung des Projektes entscheiden konnten?

Gab es unter den erfolgreich abgeschlossenen
Projekten eines, bei dem Sie hauptverantwortlich
Uber Abbruch oder Fortsetzung des Projektes

Jar Nein

Gruppe 3

In Ubereinstimmung mit zahlreichen anderen
Projektmanagementstudien kann auch hier be-
statigt werden, dass Projektabbriiche in der Un-
ternehmenspraxis keine Seltenheit sind. Uber
79 % der Teilnehmer waren in ihrer bisherigen
Karriere bereits an einem Projektabbruch be-
teiligt — entweder als verantwortlicher Entschei-
dungstrager oder als Projektmitarbeiter.

Die kleinste Gruppe der Teilnehmer (ca. 8 %)
erlebte ein Projekt, das abgeschlossen wurde,
jedoch aus heutiger Sicht friher hatte abge-
brochen werden mussen. 12 % der Teilnehmer

Gruppe 4
(N=9) (N=20)

Ja

entscheiden konnten?
Nein
Gruppe 5 Gruppe 6
(N=22) (N=18)

konnten derartige Erfahrungen bislang noch
nicht machen und haben in ihrer Karriere ledig-
lich an Projekten mitgewirkt, die mit einem an-
gemessenen Ressourceneinsatz zu Ende gefuhrt
werden konnten.

Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass
sich die Vermutung, dass sich in den Gruppen
5 und 6 lediglich sehr junge Projektmitarbeiter
ohne Berufserfahrung finden, nicht bestatigen
lasst: Das Durchschnittsalter der beiden Gruppen
betragt 41,11 Jahre, die durchschnittliche Berufs-
erfahrung 13,94 Jahre.
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2.2 | Datenbasis

Berufserfahrung

Die Studienteilnehmer weisen insgesamt eine tel sogar auf Gber 20 Jahre. Lediglich 10,8 % der
groBe Erfahrung im Projektmanagement auf. Teilnehmer sind seit weniger als 5 Jahren im Pro-
Uber 60 % der Befragten blicken auf Gber 10 jektmanagement tatig.

Jahre Berufserfahrung zuriick, knapp ein Vier-

Abb. 2-2: Wie viele Jahre Berufserfahrung hatten Sie zum Zeitpunkt
des Projektabschlusses? (N = 332)

< 5Jahre [T 10,8%
5-10Jahre N 25,9%
11-20Jahre [ 39,5%
21-30Jahre T 17,8%
31-40 Jahre [ 4,5%
> 40 Jahre I 1,5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Im Vergleich zur Berufserfahrung ist der Zeit- weniger als finf Jahre beschaftigt, lediglich ein
raum, den die Befragten zum Zeitpunkt des Pro- Viertel (27,3 %) war langer als 10 Jahre im Unter-
jektabschlusses im Unternehmen beschéftigt nehmen tatig.

waren, relativ kurz. Knapp die Halfte (41,7 %) war

Abb. 2-3: Wie viele Jahre waren Sie in Ihrem Unternehmen zum Zeitpunkt
des Projektabschlusses schon téitig? (N = 326)

<5Jahre T 41, 7%
5-10Jahre e 31,0%
11-20Jahre T 17,2%
21-30Jahre [ 7,4%
31-40 Jahre I 2,1%

> 40 Jahre | 0,6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
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Hauptrolle im Projekt

Die Teilnehmer an der Studie hatten zu Uber 60
% das Amt des Projektleiters oder eines Teil-
projektleiters inne und waren somit in der Lage,
fundierte Aussagen Uber die Charakteristika des

Projektes sowie die eingesetzten MaBnahmen
und Instrumente zu treffen. Nur ein sehr gerin-
ger Anteil war nicht oder nur indirekt am Projekt
beteiligt.

Abb. 2-4: Was war Ihre Hauptrolle im Projekt? (N = 333)

Projektleiter NI 39,0%
Teilprojektleiter NI 22,5%

Anderer Projektbeteiligter im gleichen Unternehmen

I 16,8%

Anderer Projektbeteiligter aus einem anderen
) g e anderen N 9,3%

Andere I 4,5%
Projektsponsor N 4,5%
Ich war nicht direkt am Projekt beteiligt M 3,3%

0% 5%

Unternehmensdaten

Knapp ein Viertel der Projekte, auf die die Teilneh-
mer der Studie Bezug nahmen, fanden in Unter-
nehmen statt, die im Jahr des Projektabschlusses
einen weltweiten Gesamtumsatz von tber 1 Mrd.
Euro erzielen konnten. Uber drei Viertel aller Un-
ternehmen (77,6 %) konnten einen Gesamtum-
satz von Uber 25 Mio. Euro vorweisen, kleinere

10%

15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Unternehmen sind mit 23,4 % reprasentiert. Da-
mit sind samtliche UnternehmensgréBen ausrei-
chend reprasentiert, sodass Aussagen getroffen
werden kénnen, die fir Unternehmen aller Gro-
Ben von Relevanz sind.

Abb. 2-5: Bitte schitzen Sie den weltweiten Gesamtumsatz (in Mio. Euro) des Unterneh-
mens, in dem das Projekt stattfand (im Jahre des Projektabschlusses).
(N =318)

GU <25 e 6,6%

25<GU <5 N 3,8%
5<GU< 125 I 3,8%

12,5 <GU < 25 e 8,2%
25<GU <50 e 9,7%
50 < GU < 125 e 11,9%
125 < GU < 250 e 8,5%
250 < GU < 500 e 6,9%
500 < GU < 750 e 10,1%
750 < GU < 1.000 [ 6,0%

GU = Gesamtumsatz; Angaben
in Mio. Euro

0% 5%

GU > 1.000 . 24,5%

10% 15% 20% 25% 30%
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Wie die Hohe des Gesamtumsatzes sind auch des Projektendes tber 1.000 Mitarbeiter. Kleine
die Mitarbeiterzahlen breit gestreut. Die Halfte Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeiter
aller Unternehmen (48 %) hatte zum Zeitpunkt machen einen Anteil von 14,5 % aus.

Abb. 2-6: Bitte schitzen Sie, wie viele Mitarbeiter (weltweit) in dem Unternehmen gearbeitet haben, in
dem das Projekt stattfand (im Jahre des Projektabschlusses). (N = 333)

This 50 I 9,0%
51 bis 100 [N 7,5%
101 bis 250 NI 12,3%
251 bis 500 I 12,6%
501 bis 1.000 Y 10,5%
1.001 bis 5.000 . 21,3%
5.001 bis 10.000 N 6,6%
diber 10.000 T 20,1%

0% 5% 10% 15% 20% 25%
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3|eReEBNISSEDERSTUDE

3.1 | Einsatz von Projektsteuerungsinstrumenten in der Unternehmenspraxis

In diesem Unterkapitel wird der Einsatz von MaB-
nahmen und Instrumenten dargestellt, wie er
sich in den unterschiedlichen, in Abb. 2-1 auf S. 9
dargestellten, Projektkategorien (abgebrochene
Projekte, abgeschlossene Projekte, die jedoch
friher hatten abgebrochen werden missen, und
Projekte, die abgeschlossen wurden und bei de-

Projektziele

Die Bekanntgabe der Ziele, die mit der Durch-
fuhrung des Projektes verfolgt wurden, wiesen
in allen Projektkategorien eine relativ hohe Aus-
pragung auf. Die Projektziele wurden sowohl in
den abgebrochenen als auch in den erfolgreich

nen ein Abbruch auch nicht sinnvoll gewesen
ware) ergibt. Hierfir werden mehrere Kategorien
unterschieden, in die sich die Instrumente und
MaBnahmen einordnen lassen. Aus den unter-
schiedlichen Einsatzniveaus lassen sich erste Er-
kenntnisse Uber die Wirksamkeit des Einsatzes
von ProjektsteuerungsmafBnahmen gewinnen.

beendeten Projekten diskutiert. In den Projekten,
die zu einem friheren Zeitpunkt hatten abge-
brochen werden mussen, fand die Diskussion in
einem deutlich geringeren Umfang statt.

Abb. 3-1: Die Ziele, die der Entscheidungstréager mit der Durchfiihrung des Projekts verfolgt hat, wurden

bekanntgegeben.
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Abb. 3-2: Die Projektziele wurden diskutiert (z. B. in Bezug auf Erreichbarkeit).
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Meilensteinplanung

In allen Projektkategorien, insbesondere bei er-
folgreichen Projekten, wies die Festlegung von
Meilensteinen i. S. von messbaren Zwischenzie-
len eine relativ hohe Auspragung auf. Aktive Ent-
scheidungen Uber die Fortsetzung des Projektes
waren auf einem dhnlich niedrigen Niveau wie
die Notwendigkeit der Erteilung von Genehmi-
gungen zur Fortsetzung des Projektes. In einem

lediglich geringen Ausmal3 wurden Kriterien ein-
gesetzt, bei deren Verfehlen das Projekt abge-
brochen werden sollte. Insgesamt fallt auf, dass
die Projekte, die nicht abgebrochen wurden, ein
Abbruch jedoch sinnvoll gewesen ware, bei allen
MaBnahmen der Meilensteinplanung die gering-
ste Auspragung aufwiesen.

Abb. 3-3: Es wurden Meilensteine festgelegt, d. h. messbare Zwischenziele mit Deadline.
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Abb. 3-4: Es wurde regelméaBig (z. B. an jedem Meilenstein) aktiv iiber die Fortfithrung des Projektes

entschieden.
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Abb. 3-5: Das Projekt musste jeweils vor Beginn der néchsten Teilphase eine Genehmigung erhalten, bevor es

fortgesetzt wurde.
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Abb. 3-6: Bereits zu Beginn des Projekts (und z. B. an Meilensteinen) wurden Abbruchkriterien festge-
legt, die den Projektbeteiligten bekannt waren (d. h. Zwischenziele, bei deren Verfehlen das
Projekt abgebrochen werden sollte).
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Reporting

Der lediglich durchschnittlich verbreitete Ein-
satz von Projektfortschrittsberichten ist ebenso
Uberraschend wie die mittelmaBig ausgepragte
Quantifizierung der Projektinformationen fir
den Entscheidungstrager. Eindeutige Beurtei-
lungskriterien waren bei erfolgreichen Projekten
am starksten verbreitet, insgesamt jedoch eben-
so durchschnittlich wie bei den beiden anderen
Projektkategorien. Hinweise darauf, dass Res-
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sourcen des Projekts auch in andere, alternative
Vorhaben investiert werden koénnten, wurden in
allen Kategorien nur in einem sehr geringen Um-
fang gegeben. Insgesamt ist auch hier auffallend,
dass Reportinginstrumente, mit Ausnahme von
Fortschrittsberichten, in Projekten, bei denen ein
friherer Abbruch sinnvoll gewesen ware, in ge-
ringerem Ausmal3 eingesetzt wurden als in den
beiden anderen Projektkategorien.

Abb. 3-7: Es wurden Projektfortschrittsberichte (z. B. mit Kennzahlen iiber Abweichungen bei Kosten,
Zeit, Qualitat) fiir den Entscheidungstrager erstellt.
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Abb. 3-8: Die Informationen iiber den Projektverlauf wurden fiir den Entscheidungstrdger quantifiziert.
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Abb. 3-9: Es gab eindeutige Beurteilungskriterien, nach denen die Projektinformationen bewertet wer-

den konnten.
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Abb. 3-10: In der Projektberichterstattung wurde auf die Moglichkeit hingewiesen, die Ressourcen fiir
das Projekt in andere Projekte zu investieren.
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Projektbewertung

Den Entscheidungstragern des Projektes stan-
den insgesamt nur in mittlerem Umfang ange-
messene Instrumente zur Projektbewertung zur
Verfigung. Eine Unterstiitzung bei der Anwen-
dung der vorhandenen Instrumente durch einen
Experten war in allen Projektkategorien gering
ausgepragt. Sunk Costs waren in geringem Um-
fang separat ausgewiesen, die Kennzeichung der

Sunk Cost als irrelevant war hingegen mittelma-
Big ausgepragt. Auch in dieser Instrumentenka-
tegorie zeigte sich das bereits zuvor festgestellte
Muster: Der MaBnahmeneinsatz war in Projekten,
die friher hatten abgebrochen werden mussen,
durchweg geringer ausgepragt als in den ande-
ren beiden Projektkategorien.

Abb. 3-11: Dem Entscheidungstrdager standen angemessene Verfahren fiir die Bewertung des Projekts

zur Verfiigung.
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Abb. 3-12: Der Entscheidungstrager wurde bei der Anwendung der Bewertungsinstrumente durch einen
Experten (z. B. Controller) unterstiitzt.
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Abb. 3-13: Die Sunk Costs (d. h. in der Vergangenheit irreversibel investierte Ressourcen) wurden aus-
driicklich als solche ausgewiesen.
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Abb. 3-14: Die Sunk Costs wurden als irrelevant fiir Entscheidungen gekennzeichnet (d. h., es war deut-
lich, dass nur zukiinftig zu investierende Ressourcen entscheidungsrelevant sind).
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Projektabbruch

Wie in Abb. 3-15 dargestellt, wurde in erfolg-
reichen Projekten weniger auf die Gefahr eines
verspateten Projektabbruchs hingewiesen als
bei Projekten, die abgebrochen wurden oder
bei denen ein Abbruch sinnvoll gewesen ware.
In abgebrochenen Projekten wurde dem Ent-
scheidungstrager am haufigsten mitgeteilt, dass
er das Projekt abbrechen muss, wenn die Ziele

nicht mehr erreichbar sind. In den beiden ande-
ren Kategorien wurde dies in einem geringeren
Umfang verdeutlicht. Die Aufteilung der Verant-
wortlichkeit im Falle eines Projektfehlschlags war
in allen drei Projektkategorien in einem lediglich
geringen bis mittleren Ausmal verbreitet. In Pro-
jekten, die friher hatten abgebrochen werden
mussen, war dies am geringsten ausgepragt.

Abb. 3-15: Der Entscheidungstrager wurde explizit auf die Gefahr hingewiesen, dass Projekte haufig zu
spat abgebrochen werden (z. B. anhand von Daten vergangener Projekte).
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Abb. 3-16: Dem Entscheidungstrager wurde verdeutlicht, dass er das Projekt abbrechen muss, wenn die
Ziele nicht mehr erreicht werden kdnnen.
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Abb. 3-17: Es gab andere Personen (z. B. Controller), die explizit Mitverantwortung fiir das Fehlschlagen
des Projekts iibernommen haben/hétten.
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Beurteilung des Entscheidungstragers

Die Qualitat der vom Verantwortlichen getrof-
fenen Entscheidungen wurde in abgebrochenen
und erfolgreichen Projekten in mittlerem MaBe
beriicksichtigt. In Projekten, die friher hatten
abgebrochen werden mussen, war die in einem
deutlich geringerem Umfang der Fall. In allen
drei Projektkategorien wurde den Entschei-
dungstragern eher weniger kommuniziert, dass
ein Projektabbruch keine negativen Folgen fir
Ansehen und Karriere hatte. Insgesamt fallt auf,

dass sich die Auspragungen dieser MaBnahmen
alle auf geringem bis mittlerem Niveau befinden.
Bei Projekten, bei denen ein friiherer Abbruch
sinnvoll gewesen ware, liegt das Niveau jedoch
nochmals deutlich unter dem der beiden ande-
ren Projektkategorien. Zudem wird dem Verant-
wortlichen bei abgebrochenen Projekten starker
kommuniziert, dass das Scheitern des Projektes
weder sein Ansehen noch seine Karriere negativ
beeinflusst.

Abb. 3-18: Der Entscheidungstrager wurde nicht nur anhand der tatsachlichen Folgen seiner Entschei-
dungen bewertet, sondern auch fiir die Qualitat seiner Entscheidungsprozesse (d. h., es wur-
de auch beurteilt, ob die Entscheidung zum jeweiligen Zeitpunkt gut begriindet war).
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Abb. 3-19: Dem Entscheidungstriger wurde klar kommuniziert, dass sein Ansehen bei einem Projektab-
bruch keinerlei Schaden nehmen wiirde.
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Abb. 3-20: Dem Entscheidungstrager wurde klar kommuniziert, dass ein Projektabbruch keine negativen
Folgen fiir seine Karriere hat / hitte.
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Projektplanung

Zur Sicherstellung einer realistischen Einschat-
zung des Projekterfolgs wurde ein bewusst pes-
simistisch argumentierender ,Advocatus Diabo-
li” in allen Projektkategorien in einem geringen
bis mittleren Ausmal3 eingesetzt. In Projekten,
die friher hatten abgebrochen werden mussen,

war dessen Einsatz jedoch mit Abstand am sel-
tensten. Etwas starker verbreitet war die Metho-
de, den voraussichtlichen Erfolg des Projektes
anhand von Analogien oder Vergleichen zu an-
deren Projekten zu schatzen.

Abb. 3-21: Es gab jemanden, der bewusst pessimistisch argumentiert hat, d. h. die Rolle des ,,Advocatus

Diaboli” iibernommen hat.
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Abb. 3-22: Schitzungen liber den voraussichtlichen Projekterfolg wurden mit Hilfe von Analogien/Ver-
gleichen zu anderen Projekten durchgefiihrt.
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Zwischenfazit

Die Betrachtung des nach Projektkategorien
differenzierten Einsatzes von MaBnahmen und
Instrumenten zur Projektsteuerung ergibt, dass
die Verbreitung Uber alle Kategorien hinweg
eher mittelmaBig bis gering war. Insbesondere
fallt auf, dass bei Projekten, die zu Ende gefiihrt
wurden, jedoch friher hatten abgebrochen wer-
den sollen, nahezu jedes Instrument in einem
geringeren Umfang eingesetzt wurde als in den
beiden anderen Projektkategorien. Dies deutet
insgesamt darauf hin, dass ein geringerer Einsatz
der untersuchten MaBnahmen und Instrumente
zu einer schlechteren Projektsteuerung fuhrt.
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Ferner zeigen tiefergehende Analysen, dass
auch hinsichtlich der UnternehmensgroBe Un-
terschiede im Einsatz der MaBnahmen existieren.
In groBeren Unternehmen (mehr als 1.000 Mit-
arbeiter) werden die folgenden MaBnahmen si-
gnifikant starker eingesetzt: Festlegung von Mei-
lensteinen, Erforderlichkeit einer Genehmigung
vor Beginn der nachsten Teilphase, Erstellung
von Projektfortschrittsberichten, Quantifizierung
von Projektverlaufsinformationen, Existenz ein-
deutiger Beurteilungskriterien fur Projektinfor-
mationen sowie Unterstitzung durch einen Ex-
perten.
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3.2 | Wirksamkeit einzelner MaBnahmen zur Verbesserung der Projektsteuerung

Aufgrund der Ergebnisse des vorigen Abschnitts
kann ein Zusammenhang zwischen dem Ausmal3
des MaBnahmeneinsatzes und der Gute der Pro-
jektsteuerung vermutet werden. Um diesen na-
her untersuchen zu kénnen, wird die Datenbasis
fur die Analyse in diesem Kapitel auf abgebro-
chene Projekte beschrankt (N=260).

Von den Studienteilnehmern, die in ihrer Karri-
ere einen Projektabbruch erlebt haben, gaben
insgesamt 42 % an, dass bis zum Abbruch in den
Dimensionen Personentage, finanzielle Ressour-
cen und Kalenderzeit zu wenig investiert wurde.
43 % vertraten die Auffassung, dass zu viele Res-

sourcen investiert wurden. Lediglich 10 % sind
der Meinung, dass in allen drei Dimensionen bis
zum Projektabbruch in einem optimalen Umfang
investiert wurde.

Betrachtet man die drei Dimensionen im Einzel-
nen, so fallt auf, dass bei den Personentagen und
den finanziellen Ressourcen jeweils ca. ein Drittel
der Befragten angab, dass zu wenig, genau rich-
tig oder zu viel investiert wurde. Bei der Kalen-
derzeit gaben 19 % an, dass das Projekt genau
die richtige Laufzeit hatte, Uber die Halfte sind
der Meinung, dass das Projekt zu spat abgebro-
chen wurde (vgl. Abb. 3-23).

Abb. 3-23: Einschédtzung der investierten Personentage, finanziellen und zeitlichen Ressourcen
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Um die Wirksamkeit von Projektsteuerungsmal-
nahmen zu prifen, wurden die Projekte in zwei
Gruppen (,gut gesteuert”/,schlecht gesteuert”)
aufgeteilt. Als ,gut gesteuert” galten dabei Pro-
jekte, fur die das AusmaB an Ressourceninvestiti-
onenin allendrei Dimensionen als ,genau richtig”
eingestuft wurde. Die Ubrigen Projekte wurden
der Gruppe ,schlecht gesteuert” zugeteilt. An-
zumerken ist, dass zwischen groBBen und kleinen
Unternehmen kein signifikanter Unterschied in
der Qualitat der Projektsteuerung besteht.

Der Vergleich dieser Gruppen bestatigt die Er-
kenntnisse des vorhergehenden Kapitels. Der
Einsatz von MaBnahmen und Instrumenten zur
verbesserten Projektsteuerung ist in gut gesteu-
erten Projekten insgesamt deutlich ausgepragter
als in schlecht gesteuerten Projekten. Fir wel-
che der untersuchten MaBnahmen ein statistisch
signifikanter Unterschied festgestellt werden
konnte, ist in Abb. 3-24 gezeigt.
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Abb. 3-24: Vergleich des MaBnahmeneinsatzes zwischen gut und schlecht gesteuerten Projekten.

Die Ziele, die der Entscheidungstrager mit der Durchfiihrung des
Projekts verfolgt hat, wurden bekanntgegeben.

v

Die Projektziele wurden diskutiert (z. B. in Bezug auf Erreichbarkeit).

Bereits zu Beginn des Projekts wurden Abbruchkriterien festgelegt,
die den Projektbeteiligten bekannt waren.

Schétzungen Uber den voraussichtlichen Projekterfolg wurden mit

Hilfe von Analogien/Vergleichen zu anderen Projekten durchgefiihrt. gut gesteuerte Rrojekte

Es gab jemanden, der bewusst pessimistisch argumentiert hat, d. h.,
die Rolle des ,Advocatus Diaboli” ibernommen hat.

Es wurden Meilensteine festgelegt, d. h. messbare Zwischenziele mit
Deadline (Frist).

Das Projekt musste jeweils vor Beginn der néchsten Teilphase eine
Genehmigung erhalten, bevor es fortgesetzt wurde.

Es wurde regelmédBig (z. B. an jedem Meilenstein) aktiv tber die Fort-
fiihrung des Projektes entschieden.

Es wurden Projektfortschrittsberichte (z. B. mit Kennzahlen tber Ab-
weichungen bei Kosten, Zeit, Qualitat) fir den Entscheidungstrager
erstellt.

Es gab eindeutige Beurteilungskriterien, nach denen die Projektinfor-
mationen bewertet werden konnten.

Die Informationen tber den Projektverlauf wurden fir den Entschei-
dungstrager quantifiziert.

Die Sunk Costs (d. h. in der Vergangenheit irreversibel investierte
Ressourcen) wurden ausdriicklich als solche ausgewiesen.

Die Sunk Costs wurden als irrelevant fiir Entscheidungen gekenn-
zeichnet.

Dem Entscheidungstrager standen angemessene Verfahren fiir die
Bewertung des Projekts zur Verfligung.

Der Entscheidungstrager wurde bei der Anwendung der Bewertungs-
instrumente durch einen Experten (z. B. Controller) unterstitzt.

In der Projektberichterstattung wurde auf die Méglichkeit hingewie-
sen, die Ressourcen fir das scheiternde Projekt in andere Projekte zu -
investieren.

Der Entscheidungstrager wurde explizit auf die Gefahr hingewiesen,
dass Projekte haufig zu spat abgebrochen werden.

Dem Entscheidungstrager wurde verdeutlicht, dass er das Projekt
abbrechen muss, wenn die Ziele nicht mehr erreicht werden kénnen.

Es gab andere Personen (z. B. Controller), die explizit Mitverantwor-
tung fir das Fehlschlagen des Projekts ibernommen haben.

Der Entscheidungstrager wurde nicht nur anhand der tatsachlichen
Folgen seiner Entscheidungen bewertet, sondern auch fir die Quali- -
tat seiner Entscheidungsprozesse.

Dem Entscheidungstréager wurde klar kommuniziert, dass sein Anse- v
hen bei einem Projektabbruch keinerlei Schaden nehmen wiirde.

Dem Entscheidungstréager wurde klar kommuniziert, dass ein Projekt-

abbruch keine negativen Folgen flr seine Karriere hat / hatte. %)) %) (3) @ (5) (6) 7
Trifft gar Trifft mittel- Trifft
nicht zu maBig zu voll zu
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3.3 | Rolle von Emotionen bei der Steuerung von Projekten

Projektmanager stellen sich ihre zukiinftigen
Emotionen vor

Mit Blick auf die von den Projektbeteiligten anti-
zipierten Emotionen wurde die Frage gestellt, ob
diese sich wahrend der Projektlaufzeit Gedan-
ken Uber ihre Emotionen zum Zeitpunkt eines
moglichen Projektabschlusses bzw. -abbruchs
gemacht haben. Diese Frage bejahten 86 % der
befragten Personen (vgl. Abb. 3-25), sodass die
in der Praxis auszumachende Vernachlassigung
von Emotionen? nicht gerechtfertigt und die
Analyse der Auswirkungen gegenwartiger und
antizipierter Emotionen umso bedeutsamer zu
sein scheint.

Abb. 3-25: Haben Sie sich wahrend der Projektlaufzeit vorgestellt,
wie es fiir Sie wére, wenn Sie das Projekt erfolgreich bzw.
nicht erfolgreich abschlieBen?

Nein
14%

Projektsteuerungsmalinahmen losen
Emotionen aus

Der Einsatz von ProjektsteuerungsmalBnahmen
lasst das Emotionsleben der Projektverantwort-
lichen nicht unberthrt. Um die Zusammenhan-
ge zwischen SteuerungsmafBnahmen, Emotionen
und Investitionsverhalten naher untersuchen zu

2 Vgl. dazu Kipers, Wendelin / Weibler, Jirgen (2005), Emotionen in Or-
ganisationen, Stuttgart, S. 22ff.

konnen, wurden zahlreiche Regressionen durch-
gefihrt, deren Ergebnisse in den Abbildungen
3-26 bis 3-28 zusammengefasst dargestellt sind.
In diesen Abbildungen sind lediglich statistisch
signifikante Wirkungen (p<0,05) aufgezeigt, wo-
bei ein ,+" fur eine positive, verstarkende, ein ,-"
fur eine negative, abschwachende Wirkung steht.
Ein doppeltes ,+" bzw. ,-" zeigt eine besonders
stark signifikante Wirkung (p<0,01) an. Fur die
Analysen wurde die Stichprobe auf die fir ein
Projekt verantwortlichen Personen beschrankt
(N=158).

Die fur die Projektsteuerung eingesetzten MaB-
nahmen |6sen nicht nur positive und negative
Emotionen wahrend des Projekts aus, sondern
nehmen auch Einfluss auf die antizipierten Emo-
tionen zum Ende des Projektes (vgl. Abb. 3-26).
So reduziert beispielsweise die Implementierung
der Erfordernis von Genehmigungen zu Beginn
von Projektteilphasen die Frustration wahrend
des Projektes ebenso wie das Ausmal3 der anti-
zipierten Emotionen Reue und Scham. Der Ein-
satz dieser MaBnahme tragt somit nicht nur zu
einem verbesserten Wohlbefinden der Verant-
wortlichen wahrend der Projektdurchfihrung
bei, sondern sorgt auch fir eine Reduktion der
Zukunftsangste, die mit einem eventuellen Pro-
jektabbruch einhergehen. Im Gegensatz dazu
bewirkt die MaBgabe, dass das Projekt abgebro-
chen werden muss, wenn die Ziele nicht mehr er-
reicht werden konnen, eine Verstarkung der mit
einem potentiellen Projektabbruch verbundenen
Emotion Scham.
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Weiterhin fallt die stark signifikante, positive Wir-
kung von eindeutigen Beurteilungskriterien und
von als irrelevant gekennzeichneten Sunk Costs
auf den antizipierten Stolz auf, den man im Falle
eines erfolgreichen Projektabschlusses zu ver-
spuren erwartet.

Erwahnenswert sind zudem die Auswirkungen
angemessener Verfahren zur Projektbewer-
tung. Stehen diese dem Verantwortlichen zur
Verfligung, lassen sich Arger, Frustration und
insbesondere Angst wahrend der Projektdurch-
fihrung sowie antizipierte Scham verringern.
Uberraschenderweise wird dadurch auch der an-

Eine weitere MaBnahme, die zu einer Reduktion
von Arger und Frustration wahrend des Projektes
sowie zu einer Minderung des antizipierten
Schams flhrt, ist die Kommunikation, dass ein
Projektabbruch keine negativen Folgen fir die
Karriere des Verantwortlichen hat.

Tiefergehende Analysen zeigen weiterhin, dass
die Intensitdt des Emotionsempfindens unab-
hangig von der GréBe des Unternehmens ist; es
wurden diesbeziiglich keine statistisch signifi-
kanten Unterschiede zwischen kleinen bzw. mitt-
leren (bis 1.000 Mitarbeiter) und groBen (mehr
als 1.000 Mitarbeiter) Unternehmen festgestellt.

tizipierte Stolz reduziert.

Abb. 3-26: Auswirkungen der ProjektsteuerungsmaBBnahmen auf die gegenwartigen und antizipierten Emotionen der Ent-

scheidungsverantwortlichen

gegenwartige Emotionen antizipierte Emotionen

Freude
Hoffnung
Angst
Arger
Frustration
Stolz

Reue
Scham

Das Projekt musste jeweils vor Beginn der ndchsten Teilphase eine
Genehmigung erhalten, bevor es fortgesetzt wurde.

Es wurde regelmiBig (z. B. an jedem Meilenstein) aktiv iliber die Fort-
fiihrung des Projektes entschieden.

Es gab eindeutige Beurteilungskriterien, nach denen die Projektinfor-
mationen bewertet werden konnten.

++

Die Sunk Costs wurden als irrelevant fiir Entscheidungen gekenn-
zeichnet (d. h., es war deutlich, dass nur zukiinftig zu investierende
Ressourcen entscheidungsrelevant sind).

++

Dem Entscheidungstriager standen angemessene Verfahren fiir die
Bewertung des Projekts zur Verfiigung.

Der Entscheidungstridger wurde bei der Anwendung der Bewertungs- +
instrumente durch einen Experten (z. B. Controller) unterstiitzt.

Dem Entscheidungstrager wurde verdeutlicht, dass er das Projekt
abbrechen muss, wenn die Ziele nicht mehr erreicht werden kénnen. +

Es gab andere Personen (z. B. Controller), die explizit Mitverantwor-
tung fiir das Fehlschlagen des Projekts iibernommen haben/hétten.

Dem Entscheidungstrager wurde klar kommuniziert, dass ein Projekt-
abbruch keine negativen Folgen fiir seine Karriere hat/hétte.

+ statistisch signifikante positive Wirkung; ++ statistisch stark signifikante positive Wirkung
- statistisch signifikante negative Wirkung; -- statistisch stark signifikante negative Wirkung
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Auswirkungen von Emotionen auf die Profektsteuerung

Abb. 3-27 gibt einen Uberblick tber die Wir-
kungen von Emotionen auf die Investitionsbe-
reitschaft der Projektverantwortlichen. Es ist zu
erkennen, dass Emotionen Einfluss auf das Aus-
maB von Ressourceninvestitionen haben.
Wahrend die antizipierten Emotionen Stolz und
insbesondere Reue dazu fiihren, dass der Ver-
antwortliche tendenziell weniger Personentage
in ein Projekt investiert, konnte fur die dritte un-
tersuchte antizipierte Emotion Scham keine sta-
tistisch signifikante Wirkung nachgewiesen wer-
den.

Von den wahrend der Projektdurchfiihrung er-
lebten Emotionen bewirkt Freude, dass der Ent-
scheidungsverantwortliche eher weniger Zeit in
das Projekt investiert. Im Gegensatz dazu fiihren
Hoffnung und Arger zu einem tendenziell ho-
heren AusmalB3 an investierten Personentagen
bzw. finanziellen Ressourcen.

']
Abb. 3-27: Auswirkungen von gegen- g s .
wirtigen und antizipierten S ¢ 3.
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Die von Emotionen ausgehenden Wirkungen
auf Aspekte der Projektsteuerung sind in Abb.
3-28 aufgefiihrt. Die einzige Emotion, die die
Terminierung eines Projektabbruchs und die
Hartnackigkeit, mit der an einem Projekt fest-
gehalten wird, beeinflusst, ist die wahrend der
Projektdurchfiihrung empfundene Freude. Sie
fuhrt dazu, dass die Verantwortlichen das Projekt
tendenziell friiher abbrechen und eher weniger
hartnackig an einem Projekt festhalten. Fir die
anderen gegenwartigen und antizipierten Emoti-
onen konnten keine statistisch signifikanten Ein-
flisse nachgewiesen werden.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass wahrend
der Projektdurchfiihrung empfundene Freude
nicht nur positiv fur das Wohlbefinden der Ver-
antwortlichen ist. Sie fuhrt auch dazu, dass so-
wohl die Gefahr eines zu spaten Projektabbruchs
als auch die eines zu hartnackigen Festhaltens
am Projekt reduziert wird.

Abb. 3-28: Auswirkungen von gegen-
wartigen und antizipierten
Emotionen auf die Projekt-
steuerung

Wahl eines zu spéaten
Abbruchzeitpunktes
Zu hartnackiges
Festhalten am Projekt

Freude

Hoffnung

Angst

Arger

gegenwirtige Emotionen

Frustration

Stolz

Reue

Scham

antizipierte Emotionen
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3.4 | Empfehlungen fiir den MaBnahmeneinsatz zur verbesserten Projektsteuerung

Nachdem in den beiden vorangegangenen Ab-
schnitten der unterschiedlich ausgepragte Ein-
satz von MaBnahmen und Instrumenten in gut
und schlecht gesteuerten Projekten sowie die
Rolle der Emotionen bei der Projektsteuerung
analysiert wurde, kdnnen daraus untenstehende
Empfehlungen flr eine verbesserte Projektsteu-
erung abgeleitet werden.

Zunachst erscheint der Einsatz der acht MaBBnah-
men, deren Einsatz in gut gesteuerten Projekten
signifikant hoher war als in schlecht gesteuerten
Projekten, empfehlenswert. Da in Kapitel 3.3 kei-
ne negativen Auswirkungen dieser MalBnahmen
auf die Emotionen der Projektverantwortlichen
und damit auch kein nachteiliger indirekter Ef-

fekt auf die Projektsteuerung identifiziert wur-
den, konnen diese Empfehlungen aufrecht erhal-
ten werden.

Besondere Beachtung sollte zusatzlich dem As-
pekt der Angemessenheit der Projektbewer-
tungsverfahren geschenkt werden: Zwar konnte
diesbeziiglich kein statistisch signifikanter Un-
terschied zwischen gut und schlecht gesteuerten
Projekten identifiziert werden, die Angemessen-
heit der Verfahren kann jedoch dabei helfen, ne-
gative Emotionen bei den Verantwortlichen wah-
rend der Projektdurchfiihrung zu reduzieren. Aus
diesem Grund wird der MaBBnahmenkatalog um
diesen Aspekt erganzt.

Auf Basis der Ergebnisse der vorliegenden Studie kann somit der Einsatz der folgenden MaBnah-

men empfohlen werden:

1. Die mit der Durchfiihrung des Projektes verfolgten Ziele sollten bekannt gegeben werden.

2. Die mit dem Projekt verfolgten Ziele sollten diskutiert werden, beispielsweise in Bezug auf
deren Erreichbarkeit.

3. Die Schatzung des voraussichtlichen Projekterfolgs sollte mit Hilfe von Analogien bzw. Ver-
gleichen zu anderen Projekten erfolgen.

4. Zu Beginn des Projektes sollten Meilensteine festgelegt werden, d. h. messbare Zwischen-
ziele mit Deadline.

5. Genehmigungen, die bei dem Ubergang von einer Projektphase zur néchsten erteilt wer-
den mussen, sollten implementiert werden.

6. Projektfortschrittsberichte, die beispielsweise Kennzahlen tber Abweichungen bei Kosten,
Zeit und Qualitat beinhalten, sollten erstellt werden.

7. Projektinformationen sollten quantifiziert werden.

8. Die Fehlertoleranz im Unternehmen sollte gestarkt werden, beispielsweise durch Kommu-
nikation, dass ein Projektabbruch keine negativen Folgen fiir das Ansehen der Durchfiih-
renden haben wird.

9. Es sollten angemessene Verfahren zur Bewertung des Projektes zur Verfligung gestellt
werden.
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Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde mit
den Emotionen der entscheidungsverantwort-
lichen Projektmanagern ein bislang stark ver-
nachlassigter Bestandteil des ,Faktors Mensch”
innerhalb der Projektsteuerung untersucht. Es
konnte zum einen gezeigt werden, dass der Ein-
satz von ProjektsteuerungsmaBnahmen zu einer
verbesserten Projektsteuerung beitragen kann.
Allerdings konnte lediglich flr acht der 22 un-
tersuchten MaBnahmen eine signifikant unter-
schiedliche Einsatzintensitat zwischen gut und
schlecht gesteuerten Projekten nachgewiesen
werden. Dies bedeutet jedoch nicht, dass mit
den Ubrigen MaBnahmen und Instrumenten kei-
ne Verbesserung der Steuerung erzielt werden
kann. Welche Wirkungen die MaBBnahmen und
Instrumente im Einzelnen entfalten, kann mit
dieser Studie nicht abschlieBend geklart werden.

Zum anderen konnte nachgewiesen werden,
dass der Einsatz von ProjektsteuerungsmafB-
nahmen Einfluss auf die Emotionen der Projekt-
verantwortlichen hat. So sorgt die Unterstitzung
bei der Anwendung von Projektbewertungsin-
strumenten durch einen Experten Uberraschen-
derweise regelmaBig fur Verargerung beim Pro-
jektverantwortlichen. Die Kommunikation, dass

ein Projektabbruch keine negativen Folgen fir
die Karriere des Verantwortlichen hat bzw. hatte,
kann ebenso negative Emotionen reduzieren wie
die Implementierung angemessener Verfahren
zur Projektbewertung. Zudem kann der Einsatz
einzelner Instrumente einen Einfluss darauf ha-
ben, welche Emotionen der Projektverantwort-
liche fir den Projektabbruch/-abschluss antizi-
piert.

Ferner zeigt die Studie, dass das Empfinden von
Emotionen wahrend der Projektdurchfiihrung
sowie deren Antizipation die Einstellung zum
AusmaB der investierten Ressourcen beeinflusst.
So reduziert empfundene Freude im Projekt so-
wohl die Gefahr eines zu spaten Projektabbruchs
als auch die eines zu hartnackigen Festhaltens an
den Projektzielen.

Insgesamt machen die Ergebnisse der vorlie-
genden Studie deutlich, dass die in der Unter-
nehmenspraxis bislang eher als nebensachlich
eingestuften Emotionen der Projektbeteiligten
bzw. -verantwortlichen einen deutlichen Einfluss
auf die Projektsteuerung haben kdnnen. Ihnen
sollte zukilinftig eine groBere Aufmerksamkeit
geschenkt werden.
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