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Abstract

Projektmanagement wird in vielen Bereichen der Wirtschaft und Verwaltung zur
Durchfiihrung von Projekten eingesetzt. Aktuelle Publikationen zum Thema
Projektmanagement  beinhalten in  erster Linie die  Gestaltung  des
Projektmanagementprozesses und die Anwendung von Tools des Projektmanagements
im Prozess. Noch wenig erforscht ist, wie sich das Projektmanagement in der Zukunft
entwickeln wird.

Im Mittelpunkt dieser Masterarbeit steht die zukiinftige Entwicklung des
Projektmanagements in Osterreich aus der Sicht von Projektmanagern und
Projektmanagerinnen der Generation der Babyboomer, der Generation X und der
Generation Y. Um dies zu untersuchen, wird im empirischen Teil der Masterthesis eine
qualitative Forschung durchgefiihrt. Es werden insgesamt zwolf Interviews mit Experten
und Expertinnen aus dem Projektmanagement, sechs Projektmanagerinnen und sechs
Projektmanagern aus drei verschiedenen Generationen durchgefiihrt. Die Auswertung
dieser Interviews erfolgt durch die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring. Dabei wird
der Inhalt der Interviews systematisch zusammengefasst und entsprechende Kategorien
werden gebildet.

Die Ergebnisse, wie die befragten Experten und Expertinnen der drei Generationen die
Entwicklung des Projektmanagements in Osterreich sehen, =zeigen, dass es
unterschiedliche und iibereinstimmende Meinungen dazu gibt.

Einheitlich wird eingeschitzt, dass traditionelles Projektmanagement durch den Einsatz
agiler Methoden erweitert wird. Als Haupterfolgsfaktor fiir die erfolgreiche
Durchfiihrung von Projekten wird die Kommunikation genannt. Die Probleme bei der
Durchfiihrung und beim Abschluss von Projekten haben ihre Ursache meistens in einer
unzureichenden Projektplanung und Projektbeauftragung.

Zur Erhohung der Attraktivitdt des Projektmanagements sind die Unternehmen gefordert,

verschiedene Maflnahmen durchzufiihren, wobei diese generationsabhingig sind.
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Vorwort

Im Jahre 1982 wurde ich in einem Unternehmen als Projektant mit
Themenverantwortlichkeit angestellt. Meine Aufgabe war, Investitionen zu planen, zu
koordinieren, deren Status zu kontrollieren und am Ende die gesamte Anlage an den
Auftraggeber zu libergeben. Aus heutiger Sicht wire ich ein Projektmanager gewesen,

aber zu diesem Zeitpunkt war der Begriff des Projektmanagers noch nicht eingefiihrt.

Fiir mich ist es ein interessantes Feld mit stindig neuen Anforderungen, keine
Schreibtischroutine mit sich immer auf gleiche Art und Weise wiederholenden Aufgaben.
Neue Technologien, andere Auftraggeber/innen und die Durchfiihrung von
unterschiedlichen Arten von Projekten erfordern ein stéindiges Lernen. Bei der Leitung
unterschiedlicher Arten von Projekten erweiterte ich meine Kenntnisse im

Projektmanagement und gewann Erfahrungen fiir die Realisierung von Projekten.

Nach der Zertifizierung zum Senior Projektmanager 2008 und der Re-Zertifizierung 2013
entschloss ich mich zur Teilnahme am Universitétslehrgang ,,Projektmanagement® bei
der ARGE Bildungsmanagement in Wien. Nach erfolgreichem Abschluss des
Universitétslehrgangs bestand die Moglichkeit, an diesem Masterprogramm

teilzunehmen.

,,Die Zukunft des Projektmanagements in Osterreich®, warum wihlte ich dieses Thema?

Am 22.01.2015 veranstaltete die Roland Gareis Consulting (RGC) und das
Wirtschaftsforum fiir Fihrungskrifte (WdF) einen Event mit dem Thema
»Projektmanagement ist tot!?“. Auf dem Event erfolgte unter anderem eine

Auseinandersetzung mit der Kritik am Projektmanagement in der Literatur.

Das Resiimee von Roland Gareis (2015, S. 1) war: ,,Projektmanagement muss leben!
Weiterentwicklungen sind notwendig, neue Ansétze wie z. B. nachhaltige Entwicklung,
agiles Vorgehen, neue Kommunikationsmedien sind ins Projektmanagement zu

integrieren.*



Basierend auf diesem theoretischen Ansatz stellte ich mir die Frage, wie sich das
Projektmanagement in Osterreich entwickeln wird und wie Experten/Expertinnen die

zukiinftige Entwicklung sehen.

Meine Forschungsarbeit auf diesem Feld ist ein Versuch, diese von vielen Faktoren
beeinflusste Frage zu beantworten. Meine Interviewpartner und Interviewpartnerinnen

zeigten sich ebenfalls sehr interessiert an den Ergebnissen.

Mein besonderer Dank gilt allen Projektmanagern und Projektmanagerinnen, auch wenn
sie aufgrund der zugesicherten Anonymitdt hier nicht namentlich genannt werden, fiir
Ihre Bereitschaft, im Rahmen eines Interviews {iiber Thre personliche Meinung zur
Zukunft des Projektmanagements in Osterreich zu sprechen, da sie dadurch die

vorliegende Forschungsarbeit ermdglicht haben.



1 Einleitung

Die vorliegende Forschungsarbeit {iber die Entwicklung des Projektmanagements in
Osterreich stellt die Ergebnisse einer Befragung von zertifizierten Projektmanagern und
Projektmanagerinnen in Osterreich zu diesem Thema vor.

Untersucht wird die personliche Ansicht von Projektmanagern und Projektmanagerinnen
der Generation der Babyboomer, der Generation X und der Generation Y. Dabei werden
Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede der Sichtweisen dieser Generationen

herausgearbeitet.

1.1 Problemstellung

Die Einschétzung zur Entwicklung des Projektmanagements in Osterreich aus Sicht von
zertifizierten Projektmanagern und Projektmanagerinnen unterschiedlicher Generationen
ist der Untersuchungsgegenstand der Forschungsarbeit.
Alle teilnehmenden Projektmanager/innen gehdren zu einer der folgenden Generationen:
e Babyboomer
e Generation X
e Generation Y
Die Teilnehmer/innen sind nach dem Zertifizierungsstandard der Projekt Management
Austria (PMA) zertifiziert, waren mindestens fiinf Jahre als Projektmanager/innen tétig

und leiten aktuell Projekte in nationalen und internationalen Unternehmen.

1.2 Abgrenzung des Themas

In der Forschungsarbeit werden die Einschitzungen der Teilnehmer/innen zur
Entwicklung des Projektmanagements in Osterreich aus ihrer personlichen Sicht und
Erfahrung dargestellt. Die Arbeit als Projektmanager/in im Unternehmen fiihrt zu
Anschauungen und Wiinschen, die eng mit der personlichen Meinung verbunden sind. Es
wird untersucht, inwieweit es Gemeinsamkeiten oder Unterschiede bei der Betrachtung
der zukiinftigen Entwicklung des Projektmanagements durch die Teilnehmer/innen der

drei Generationen gibt.



Nicht Gegenstand der Forschungsarbeit sind Einschétzungen zum Status der derzeit durch
die Projektmanager/innen bearbeiteten Projekte sowie die geplanten Entwicklungen des
Projektmanagements im jeweiligen Unternehmen.

Ebenfalls nicht Gegenstand der Forschungsarbeit ist die Herausarbeitung von
unterschiedlichen Betrachtungen innerhalb der jeweiligen Generationen sowie zwischen
minnlichen und weiblichen Teilnehmern an der Forschungsarbeit.

Die getroffenen Aussagen der Interviewpartner/innen werden nicht bewertet, sondern
analysiert und verglichen.

Auch eine Evaluierung von Unterschieden zwischen den Aussagen von Projektmanagern
und Projektmanagerinnen innerhalb der unterschiedlichen Generationen wird im Rahmen
dieser Forschungsarbeit nicht vorgenommen.

Auffassungen der Interviewpartner/innen, die nicht mit anderen korrelieren, werden
durch den Autor beschrieben, wenn diese nach seiner Auffassung fiir die

Forschungsarbeit relevant sind.

1.3 Forschungsfrage

Unter dem Arbeitstitel ,,Die Zukunft des Projektmanagements* lautet die

Hauptfragestellung fiir die vorliegende Forschungsarbeit:

,»Wie wird sich das Projektmanagement aus der Sicht zertifizierter Projektmanager/innen
in Osterreich weiterentwickeln, um den Anforderungen der Zukunft gerecht zu werden?*

Als weitere Forschungsfrage wurde formuliert:
,»dind Unterschiede zwischen Projektmanagern/Projektmanagerinnen der Generation der
Babyboomer, der Generation X und der Generation Y erkennbar oder gibt es eine

Ubereinstimmung in ihrer Sichtweise?*

Zur Beantwortung der Hauptfrage wurden fiinf weitere Fragen an die Teilnehmer und

Teilnehmerinnen in den Interviews gestellt und ausgewertet.
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Theorieteil

2 Projektmanagement

Projektmanagement ist eine spezifische Art von Management und wird in der Wirtschaft
und Verwaltung zur Losung spezieller Aufgaben, die als Projekte definiert sind,
eingesetzt. Das Ziel, das Unternechmen mit dem Einsatz von Projektmanagement
verfolgen, ist die Erreichung von Spitzenpldtzen im nationalen und internationalen
Wettbewerb. Die Anwendung von Projektmanagement erfolgt dabei tibergreifend in allen
Organisationsarten.

»Ziel des Einsatzes von Projektmanagement ist, ein vordefiniertes Ergebnis in moglichst
kurzer Zeit entlang eines detaillierten Planes unter Einsatz von wenigen Ressourcen

moglichst effizient zu erreichen.* (WeBels, 2014, S. 13)

2.1 Begriffsdefinitionen

Im Folgenden werden die wesentlichsten Begriffe, die im Projektmanagement

Verwendung finden, erldutert.

2.1.1 Begriffsdefinition ,,Projekt*

Als Projekte werden Aufgaben bezeichnet, die fiir das realisierende Unternehmen
komplex, oft neuartig und meist einmalig sind. Bei der Durchfiihrung bestehen Risiken,
deren Eintritt minimiert, aber nicht ausgeschlossen werden kann. Die Ziele, Kosten und
Termine eines Projektes sind eindeutig definiert und werden zwischen dem/der
Projektauftraggeber/in und dem/der Projektmanager/in vereinbart. Fiir die Durchfiihrung
wird eine Organisation etabliert, die nach Beendigung des Projektes aufgeldst wird.
Dariiberhinaus kann ein Projekt auch als soziales System wahrgenommen werden, das
sich auf der einen Seite von seiner Umwelt abgrenzt, auf der anderen Seite aber auch in
bestimmten Beziehungen zu dieser steht (vgl. Gareis, 2006, S. 59-63).

Die Unterscheidung von Projekten kann durch verschiedene Kriterien erfolgen, zum
Beispiel: Branche, Standort, Wiederholungsgrad, extern, intern etc. (vgl. Schaden, 2008,
S. 7).
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Der Begriff ,,Projekt* wird sehr hiufig verwendet auch fiir Aufgaben, die im eigentlichen
Sinne keine Projekte, sondern Routineaufgaben sind.

Keine Projekte sind Aufgaben, die stindig mit dem gleichen Ablauf durchgefiihrt werden.
Zum Beispiel der Einkauf eines Rohstoffes oder die Produktion einer Ware in einem

Unternehmen.

2.1.2 Begriffsdefinition ,,Projektmanagement*

Der erste Teil der Zusammensetzung, ,,Projekt™, wurde in Kapitel 2.1.1 definiert. Fiir die
Definition von ,,Management* gibt es folgende Ansétze (siche Patzak & Rattay, 2014, S.
30), die auch Gemeinsamkeiten haben:

1.) Funktionaler Ansatz

2.) Erfahrungsansatz

3.) Verhaltensansatz

4.) Ansatz der sozialen Systeme

5.) Entscheidungsansatz

6.) Systemorientierter Ansatz

Projektmanagement basiert nicht auf einem der Ansétze, sondern beinhalte Teile aus allen
Ansitzen, wobei Patzak und Rattay die Uberzeugung vertreten, ,,[...] dass alle Ansitze
in der jeweils vorliegenden Problemstellung bzw. Management-Situation wertvolle
Sichtweisen beinhalten, jedoch ein systemischer oder systemorientierter Ansatz die
zentrale Basis zur Bewiltigung der Komplexitét und Interdisziplinaritdt in Projekten ist*

(Patzak et al, 2014, S. 40).

2.1.3 Begriffsdefinition ,,Projektmanagementprozess*
Projektmanagement ist ein Prozess aus verschiedenen Teilprozessen, der das Ziel hat,

Projekte erfolgreich zu managen.

Gareis (2006, S. 166) strukturiert den Projektmanagementprozess wie folgt:
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Projekt-
aufrag

Bewiltigung einer
Projektdiskontinuitét

Projekt-
abnahme

Abbildung 1: Projektmanagement-Prozess (Gareis, 2006, S. 166)

Jedes Projekt durchlduft die einzelnen Teilphasen, wobei die Gestaltung der Teilphasen
projektspezifisch durchzufiihren und demzufolge unterschiedlich ist.

Die Zeit vor dem Projektstart wird als Vorprojektphase bezeichnet und die Zeit nach dem
Projektabschluss als Nachprojektphase, wobei die Ergebnisse aus der Vorprojektphase in
der Regel Bestandeile des Projektauftrages sind und wesentlichen Einfluss auf die

Durchfiihrung des Projektes haben.

2.2 Die Entwicklung des Projektmanagements

Der Bau der Pyramiden und der Chinesischen Mauer konnen als Projekt in der
Vergangenheit gesehen werden, auch wenn es zu dieser Zeit den Projektbegriff als
solchen noch nicht gab. Madauss schreibt im ,,Handbuch Projektmanagement®:

,»Die Realisierung all dieser Vorhaben setzte ohne Zweifel ein wirkungsvolles

Management voraus.“ (Madauss, 2000, S. 10)
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Lange Zeit wurden groBe Vorhaben von den Verantwortlichen auf der Basis von
Kenntnissen und Erfahrungen geleitet. Eine Systematisierung und wissenschaftliche
Aufbereitung erfolgte erst im 20. Jahrhundert.

,Die Grundgedanken des modernen Projektmanagements gehen zuriick auf die groB3en

Vorhaben der USA wihrend des 2. Weltkrieges.* (Madauss, 2000, S.10)

Im Folgenden werden wesentliche Elemente des traditionellen Projektmanagements
sowie der organisationstheoretische Projektmanagement-Ansatz, der systemtheoretische
Projektmanagement-Ansatz und der agile Projektmanagement-Ansatz dargestellt.

Welcher Projektmanagement-Ansatz bei der Durchfiihrung eines Projektes verwendet
wird, ist durch den/die Projektleiter/in in Abstimmung mit dem/der

Projektauftraggeber/in vor dem Projektstart zu entscheiden.

2.2.1 Traditionelles Projektmanagement

Henry Gantt (1861-1919) entwickelte das Gantt Chart, zu Deutsch Balkendiagramm. Den
Vorteil des Gantt Chart beschreibt Clark (1922, S. 3-4) wie folgt:

»The use of a Gantt Chart makes it necessary to have a plan. Recording that plan on a
chart where it can be seen by others has a tendency to make it definite and accurate and
to promote the assignment of clear-cut tasks to individuals. The plan is presented so
clearly on these charts that it can be understood in detail and as a whole not only by the
executive himself but also by those above him and by his subordinates. “

Anwendung fand das Gantt Chart bei Bau- und Riistungsprojekten in der ersten Hélfte
des 20. Jahrhunderts.

Erste Ansidtze professionellen Projektmanagements fiihrte die NASA bei ihrem
Raumfahrtprogramm ein, um die geplanten Kosten und Laufzeiten einzuhalten.
Projektmanager/innen iiberwachten dabei alle Phasen des Projektmanagement-Prozesses
(vgl. Pfeiffer, 2004, S. 9).

Die Entwicklung und Einfiihrung der Netzplantechnik hatte zum Ziel, bei der Ausfiihrung
von Arbeitspaketen gleichzeitig die Auswirkungen auf das Gesamtprojekt zu erkennen.
»Deutlich zeigt ein Netzplandiagramm dem Projektplaner, an welcher Stelle ein Projekt

klemmen kann, das heif3t, bei welchen Arbeiten verstirkt auf die Einhaltung von Zeiten
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geachtet werden muss, damit das Projekt fristgemiB fertiggestellt werden kann. Es
ermdglicht einen Uberblick iiber Teilschritte, Termine und Abhingigkeiten.“ (Harms,
2008, S. 1)

Das ,,Magische Dreieck®, das die Zusammenhéange aus Terminen, Kosten und Leistungen

darstellt, steht im Mittelpunkt dieser Theorie.

Leistungen

Termine Kosten

Abbildung 2: Traditionelle Betrachtungsobjekte des Projektmanagements
(,,Magisches Dreieck), (Gareis, 2006, S. 75)

Im traditionellen Projektmanagement werden in der Phase des Projektstarts sehr
detailliert die Arbeitsschritte, die zur Realisierung des Projektes notwendig sind, im
Projektstrukturplan als Arbeitspakete dargestellt. Der Terminplan spiegelt die
Abhingigkeit von der Zeit wider, die flir die Bearbeitung der Arbeitspakete notwendig
ist. Die Projektlaufzeit ergibt sich aus der Summe der Einzelzeiten einschlieBlich

kalkulierter Puffer. Zeitgerecht werden die fiir das Projekt benotigten Ressourcen geplant.

Die starke Strukturierung und eine detaillierte Planung der Realisierung, eine
,,Standardisierung* des Projektmanagements, fiihren dazu, dass Anderungen, die bei der
Realisierung notwendig werden, nur iiber einen aufwendigen Change erfolgen konnen,

der zu einer vollstdndigen Re-Planung des Projektes fiihren kann.

2.2.2 Organisationstheoretischer Projektmanagement-Ansatz

Der organisationstheoretische Projektmanagement-Ansatz betrachtet ein Projekt als
temporére Organisation, die der zeitlich befristeten Durchfiihrung von Projekten dient.
AuBler den Betrachtungsobjekten werden Termine, Kosten, Leistungen,

Projektorganisation und Projektkultur betrachtet.
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»Das organisatorische Design in diesem Ansatz ist Definition der projektspezifischen
Rollen, Entwicklung spezifischer Kommunikationsformen, Entwicklung einer
spezifischen Projektkultur. Im Mittelpunkt dieses Ansatzes steht der Phasenablauf mit
seinen Teilprozessen.“ (Jankulik, Kuhlang & Pfiff, 2005, S. 32)

Projektspezifische Rollen, wie zum Beispiel das Projektteam, werden in
Projektorganigrammen abgebildet, die den organisatorischen Aufbau und die
Beziehungen zwischen den Rollen darstellen. Einzusetzende Kommunikationsformen
sind bei der Moglichkeit der direkten Kommunikation Workshops und Besprechungen
und bei der indirekten Kommunikation, speziell in virtuellen Teams, E-Mails und
verschiedene Formen der Telekommunikation. Die Identifikation der Projektmitglieder
mit dem Projekt wird durch die Entwicklung einer spezifischen Projektkultur erreicht.
Beispiele dafiir sind die Wahl des Projektnamens, die Formulierung eines
Projektleitbildes und/oder eines projektspezifischen Slogans.

Eine  besondere = Bedeutung  erhalten als  zeitliche  Begrenzung  des

Projektmanagementprozesses der Projektstart und das Projektende.

2.2.3 Systemtheoretischer Projektmanagement-Ansatz

»In diesem Ansatz werden Projekte als soziale Systeme wahrgenommen. Daraus ergibt
sich der ,,Kontext* als neues Betrachtungsobjekt des systemischen Projektmanagements.
Ein Projekt muss in mehrfacher Hinsicht abgegrenzt werden, damit die Beziehungen zu
seinem Kontext gestaltbar sind. Der Kontext kann zeitlich, sachlich und sozial abgegrenzt

werden.” (Jankulik, Kuhlang & Pfiff, 2005, S. 32)

Die zeitliche Abgrenzung beinhaltet zum einen die Aktivititen vor dem Projektstart, auch
als Vorprojektphase bezeichnet, sowie die Nachprojektphase.

Die Vorprojektphase beginnt mit der ,Projektidee” und endet mit der
Projektbeauftragung. Die Nachprojektphase beginnt nach dem Projektabschluss und kann

zum Beispiel mit Beginn eines Folgeprojektes oder einer Servicebeauftragung enden.

Die sachliche Abgrenzung bezieht sich auf die sachlichen Faktoren, die ein Projekt

beeinflussen und die zu beachten sind. Sachliche Einflussfaktoren sind unter anderem:
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e Die iibergeordnete Strategie im Unternehmen
e Der rechtliche Rahmen und gesetzliche Vorgaben

e Bereits bestehende Konzepte oder Arbeiten mit Bezug auf das Projekt

Als ein soziales System im Projekt kann das Projektteam wahrgenommen werden, dessen
Zusammenarbeit auf der Grundlage von festgelegten Regeln und Normen erfolgt. Weitere
soziale Systeme im Projekt sind die Stakeholder und das Projektauftraggeber-Team.

Die sozialen Systeme im Projekt grenzen sich untereinander ab, stehen aber in
Verbindung und arbeiten bei der Durchfiihrung des Projektes zusammen, um den

Projekterfolg zu sichern.

2.2.4 Agiler Projektmanagement-Ansatz

Die folgende kurze, prignante Erklirung des Wortes ,,agil* ist im Duden nachzulesen:
»flink, wendig, beweglich* (Scholze-Stubenrecht, Auberle, Eickhoff, Kndrr, Miinzberg,
Osterwinter & Rautmann, 2009, S. 183). Diese Eigenschaften werden auf das

Projektmanagement {ibertragen und in den agilen Methoden angewendet.

Alle agilen Methoden basieren auf dem ,,Manifesto for Agile Software Development*
(Beck, Beedle, van Bennekum, Cockburn, Cunningham, Fowler, Grenning, Highsmith,
Hunt, Jeffries, Kern, Marick, Martin, Mellor, Schwaber, Sutherland & Thomas, 2001),

das aus zwolf Prinzipien besteht, die an dieser Stelle aber nicht weiter erldutert werden.

Hoogendoorn (2013, S. 23-24) definiert fiir agile Projekte unter anderem die folgenden
Merkmale:

e Kurze Iterationen: Die Iteration ist ein kurzer Zeitabschnitt, der mit dem Kick-off
beginnt und in dem die Work-Items, zum Beispiel die User-Stories, realisiert
werden und an dessen Ende die Ergebnisse und die Arbeitsweise evaluiert werden.

e Umgang mit Verdnderungen. Work-Items werden entsprechend ihrer Prioritit
unter Beriicksichtigung von Anderungen und neuen Items abgearbeitet.

e Friith und kontinuierlich testen. Am Ende einer Iteration wird das Work-Item

getestet und Fehler werden behoben.
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e Friih und oft liefern. Wéhrend einer Iteration wird das Work-Item vollstindig
bearbeitet und unmittelbar danach geliefert.
e (Co-Location. Teams arbeiten vorzugsweise am selben Ort, wodurch eine schnelle
Kommunikation moglich ist.
Dabei zeichnet ein agiles Projekt nicht aus, dass alle Merkmale zutreffen, sondern es steht

im Vordergrund, wie das Projekt bestmoglich realisiert werden kann (vgl. ebd.).

»Agile Ansitze gehen vor allem von Situationen aus, in denen der Kunde oder Nutzer des
zukiinftigen Projektergebnisses zwar Wiinsche und Anforderungen an das
Projektergebnis formuliert, diese jedoch in frithen Phasen des Projektes noch nicht bis ins
letzte Detail festlegen kann.* (Patzak, 2014, S. 166)

Agile Projekte sind nicht festgelegt auf eine bestimmte Methode, sondern verwenden je
nach Bedarf und Notwendigkeit unterschiedliche Methoden, um das Ziel mit geringsten
Kosten in kiirzester Zeit und in hochster Qualitit zu erreichen (vgl. Hoogendoorn, 2013,
S. 21). ,,Und da jedes Projekt anders ist, unterscheidet sich auch die Arbeitsweise von

Projekt zu Projekt.* (ebd.)

Eine Forschungsarbeit der Hochschule Koblenz mit dem Titel ,,Studie Status Quo Agile*
kommt zu folgendem Ergebnis:

»Mit 86 % ist Scrum die meistgenutzte agile Methode. Danach folgen Kanban, XP und
Feature Driven Development.© (Komus, 2014, S. 4)

Die zwei meistgenutzten Methoden werden im Folgenden kurz beschrieben.
2.2.4.1 Scrum

Nach Schwaber & Sutherland (2013, S. 3) ist ,,Scrum (n): Ein Rahmenwerk, innerhalb
dessen Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen angehen kénnen und durch das
sie in die Lage versetzt werden, produktiv und kreativ Produkte mit dem hochstmoglichen

Wert auszuliefern®.

Die Grundlage, auf der Scrum aufbaut, ist die Theorie der empirischen Prozesssteuerung.
Die empirische Prozesssteuerung geht davon aus, dass Wissen aus Erfahrung gewonnen
wird und basierend auf bekanntem Wissen Entscheidungen getroffen werden (vgl.

Schwaber & Sutherland, 2013, S. 3).
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Folgende Voraussetzungen sind dafiir notwendig (vgl. Drither, Koschek & Sahlig, 2013,
S. 14):
e Offenheit: Alle notwendigen Informationen miissen vorhanden und zugénglich
sein.
e Kontrolle: In zeitlichen Abstinden muss die Vorgehensweise gepriift werden, um
festzustellen, ob das Ziel mit der gewéhlten Arbeitsweise erreicht werden kann.
e Adaption: Werden wesentliche Abweichungen bei einer Kontrolle festgestellt,
dann besteht die Notwendigkeit, die Vorgehensweise zu verdndern, um das Ziel

schneller zu erreichen.

Kersken (2011, S. 652-653) definiert die folgenden drei Rollen in Scrum:

e Der Product-Owner ist das Bindeglied zum Kunden/zur Kundin oder selbst der
Kunde/die Kundin. Er definiert die allgemeinen Projektziele und ist
verantwortlich fiir den gesamten Prozess. In diesem Punkt ist er mit dem/der
klassischen Projektmanager/in vergleichbar. Sein Einfluss auf das Team, das seine
Arbeit selbst organsiert, ist jedoch gering.

e Das Team setzt die MaBBnahmen zur Erreichung des Projektzieles in eigener Regie
um. Dabei entscheidet jedes Teammitglied dariiber, welche Aufgabe es
iibernimmt, was eine gute interne Abstimmung und Kommunikation erfordert.

e Der Scrum-Master organisiert als solcher nicht das Team, sondern iiberwacht
dessen Effektivitit bei der Erreichung der Projektziele und sorgt dafiir, dass
auftretende Probleme kurzfristig gelost werden. Er ist das Bindeglied zwischen
dem Product-Owner und dem Team.

Scrum kann fiir einzelne Projekte eingesetzt werden, aber auch als ein
Entwicklungsmodell in einem Unternehmen. Es ist nicht fiir alle Arten von Projekten
geeignet. Eingesetzt wird Scrum bevorzugt in Entwicklungsprojekten und speziell in

Software-Entwicklungsprojekten (vgl. Geirhos, 2011, S. 181).
Scrum und die klassische Projektorganisation schlieen sich nicht aus. Im Rahmen eines

groflen Projektes, das klassisch abgewickelt wird, kann ein Teilprojekt auch mit Scrum

realisiert werden. In einem solchen Fall ist es vorteilhaft, wenn der/die
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Gesamtprojektleiter/in die Scrum-Methodik kennt und an Meetings des Teilprojekts, wie
Daily Scrum und Sprintreview teilnimmt (vgl. Dréther, Koschek & Sahlig, 2013, S. 72).
Die Kooperation aller Beteiligten und eine intensive Kommunikation sind erforderlich,
um mit Scrum erfolgreich ein Ziel zu erreichen. ,,Generell gilt: Lieber zu oft, als zu wenig

kommunizieren. (Pichler, 2008, S. 167)
2.2.4.2 Kanban

Kanban (dt. Pendelkarte) kommt urspriinglich aus der Produktion und ist ein Ansatz fiir
die Optimierung von Produktionsprozessen. Entwickelt wurde Kanban in der japanischen
Toyota Motor Corporation mit dem Ziel der Produktionsoptimierung bei der
Kraftfahrzeug-Produktion. Dabei bestimmt die Nachfrage das Angebot, d. h., es wird von
einem Teil nur so viel produziert, wie bendtigt wird und es wird keine Zwischenlagerung

durchgefiihrt (vgl. Leopold & Kaltenecker 2013, S. 13).

Kanban ist ein System zur Steuerung von Prozessen unter folgenden Voraussetzungen
(Geiger, Hering & Kummer, 2011, S. 13-14):

e Klare Regeln

o Kurze Regelkreise

e Entsprechende Randbedingungen

e Absprachen mit dem betrieblichen Rechnungswesen und dem Controlling

e Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter

David J. Anderson adaptierte Kanban fiir die Softwareentwicklung. Im Mittelpunkt steht
dabei, den Prozess so zu optimieren, dass keine Engpésse entstehen bzw. entstandene
Engpisse beseitigt werden. Diese konnen entstehen, wenn die Bearbeitungszeit von
Work-Items unterschiedlich lange ist. So entsteht ein Vorrat, wenn in einem Vorgang die
Work-Items schnell bearbeitet werden und ein Engpass, wenn sie in einem
darauffolgenden Vorgang langsamer bearbeitet werden. Fiir die Optimierung werden
dazu die Arbeitsschritte in einem Kanban-Board, wie in einem Dashboard, iibersichtlich
dargestellt (vgl. Hoogendoorn, 2013, S. 173-174).

»Kanban konzentriert sich darauf, eine Arbeitsweise Schritt fiir Schritt zu optimieren. Das

kann eine traditionelle oder eine agile Arbeitsweise sein.* (Hoogendoorn, 2013, S. 174)
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Ein Projektmanagement-Ansatz und Losungsvorschlége alleine fiihren nicht zum Erfolg.
Klaus Leopold schreibt dazu in seinem Werk “Kanban in der IT* auf S. 33: , Kanban ist
ein moglicher Weg und kann dabei helfen, Unternehmen erfolgreich zu machen. Die
Methode alleine hilft aber noch nicht, die Menschen miissen sie mit Leben erfiillen. Sie
miissen erkennen, welche Probleme durch das Instrument Kanban sichtbar werden und

entsprechend handeln.*

Diese Aussage von Leopold ist zutreffend fiir alle Ansdtze und Methoden im
Projektmanagement. Projekte scheitern in den seltensten Féllen an technischen
Problemen. Fiir das Scheitern sind in vielen Fillen die Menschen, die die Projekte

beauftragen, fiilhren und beeinflussen, verantwortlich.

2.3 Rollen im Projekt

Im Projekt werden von Personen unterschiedliche Rollen wahrgenommen, wobei unter
Rolle die Summe der Erwartungen verstanden wird, die der/die Inhaber/in einer Position
zu erfiillen hat (vgl. Patzak & Rattay, 2014, S. 144). Fiir jede Rolle im Projekt sind die
Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen und Verhaltenserwartungen festgelegt. Von

wesentlicher Bedeutung sind folgende Rollen im Projekt:

Projektauftraggeber/in oder Projektauftraggeber-Team
e Projektmanager/in
e Projektteam
e Projektcontroller/in
e Projektlenkungsausschuss
Kurz beschrieben werden die drei zuerst o. g. Rollen. Eine detaillierte Beschreibung der

Rollen findet sich in Patzak & Rattay, 2014, Punkt 2.3.

2.3.1 Projektauftraggeber/in

Der/die Projektauftraggeber/in erteilt den Auftrag zur Durchfiihrung eines Projektes an
den/die Projektmanager/in und zeigt sich verantwortlich fiir die Abstimmung bzw.
Ubereinstimmung der Unternehmensziele mit den Projektzielen.

Zu seinen/ihren Aufgaben gehoren u. a. die strategische Projektkontrolle sowie die

Unterstiitzung des Projektes bei Problemen und im Fall einer Projektkrise.
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Verdnderungen von Leistungen, Terminen und Kosten oder im Extremfall den
Projektabbruch genehmigt der/die Projektauftraggeber/in unter Beriicksichtigung der sich
daraus ergebenden Konsequenzen fiir das Unternehmen. Fiir die Erreichung einer hohen
Akzeptanz der Projektergebnisse durch ein entsprechendes Projektmarketing ist der/die
Projektauftraggeber/in mitverantwortlich.

Durch seine/ihre enge Zusammenarbeit und Unterstiitzung des Projektleiters bzw. der
Projektleiterin sowie des Projektteams bei der Losung der Aufgaben leistet er/sie einen

wesentlichen Beitrag zum Projekterfolg.

2.3.2 Projektmanager/in

Gareis definiert in seinem Buch ,,Happy Projects”, 2006, S. 122, die Bedeutung des
Projektmanagers bzw. der Projektmanagerin sehr treffend:

»Projektmanager ist die zentrale Integrationsrolle im Projekt. Der Projektmanager ist der
Ansprechpartner fiir alle Mitglieder der Projektorganisation und fiir Vertreter relevanter

Projektumwelten.*

Der/die Projektmanager/in sind im Projektteam fiir das Projektmanagement
verantwortlich und haben grof3es Interesse am erfolgreichen Abschluss des Projektes (vgl.
ebenda).
Zu den Aufgaben gehoren u. a.:

e QGestaltung des Projektmanagementprozesses (siche 2.1.3)

e Auswahl der Kommunikationsformen im Projekt

¢ FEinsatz der Projektmanagement-Methoden

e Durchfiihrung des Projektmarketings

e Zusammenarbeit mit den Mitgliedern des Projektteams, dem/der

Projektauftraggeber/in und den relevanten Projektumwelten

2.3.3. Projektteam

Projekte sind meist einmalig zu l6sende Aufgaben. Daraus ergibt sich, dass ein
Projektteam am Beginn eines Projektes gebildet und nach Beendigung des Projektes
wieder aufgeldst wird. Die Zusammensetzung des Teams orientiert sich an der Frage,

welche Mitarbeiter mit welcher Qualifikation bendtigt werden, um das vereinbarte
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Projektziel zu erreichen. AuBer der fachlichen Qualifikation ist fiir die Zusammenarbeit
im Team eine soziale Kompetenz erforderlich. Ein Projektteammitglied ist in vielen
Féllen auch der/die Leiter/in eines Sub-Teams, das Leistungen fiir das Projekt erbringt.

(vgl. Patzak & Rattay, 2014, S. 180 f¥).

Die Auswahl des Projektteams erfolgt durch den/die Projektmanager/in oder durch
Delegierung von qualifizierten Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen aus den entsprechenden
Abteilungen des Unternehmens. Der/die Projektleiter/in fiihrt das Team und setzt dabei

unterschiedliche Fithrungsstile, die in Kapitel 2.5 beschrieben werden, ein.

2.4 Erfolgsfaktoren im Projektmanagement

In der ICB, der IPMA-Kompetenzrichtlinie, ist Projektmanagement-Erfolg wie folgt
definiert: ,,Der Projektmanagement-Erfolg ist die Anerkennung der Projektergebnisse
durch die maBigeblich interessierten Parteien und Umwelten.* (Caupin, Knoepfel, Koch

& Pannenbicker, 2006, S. 40)

In den Jahren seit 2008 ist eine Verdnderung in der Wichtung von Methodenkompetenz
und Sozialkompetenz eingetreten. Heute steht die soziale Kompetenz im Hauptfokus,

wobei die Methodenkompetenz ebenso ein wichtiger Erfolgsfaktor ist.

Das Projektergebnis kann ein erfolgreich abgeschlossenes Projekt sein, aber auch der

Abbruch eines Projektes, z. B. durch neue technische Entwicklungen.

Die drei Komponenten des Projektmanagement-Erfolgs sind (vgl. Patzak & Rattay, 2014,
S. 33):

1.) Die zu Projektbeginn definierten Ziele und Ergebnisse wurden erreicht und sind
O0konomisch wirksam. Die definierten Projektziele wurden mit den geplanten
Kosten und in der veranschlagten Zeit umgesetzt.

2.) Das Projektumfeld ist mit den erreichten Ergebnissen zufrieden. Zum
Projektumfeld gehoren dabei u. a. der Kunde bzw. die Kundin, in dessen/deren

Auftrag das Projekt durchgefiihrt wurde, das Team, das das Projekt durchgefiihrt
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hat und die Stakeholder, die Interesse an der Durchfithrung und den Ergebnissen
des Projektes haben.

3.) Der/die Projektleiter/in ist mit der Durchfiihrung und den erreichten Ergebnissen
zufrieden und sieht das Projekt als eine Weiterentwicklung seiner/ihrer

personlichen und fachlichen Fahigkeiten.

Dipl.-Ing. Karl Griin, verantwortlicher Komitee-Manager und Director Development bei
Austrian Standards, sieht das wichtigste Element fiir erfolgreiches Projektmanagement in
der Planung: ,Erfolgreiches Projektmanagement zeichnet sich durch eine saubere
Planung vor dem Kick-off aus. Seien es Ressourcen, Termine oder Meilensteine — die

Planung ist das A und O.* (Griin, 2012, S. 1)

Von der Hochschule Koblenz und der GPM, der Deutschen Gesellschaft fiir
Projektmanagement e.V., wurde eine evidenzbasierte Studie zu den Erfolgsfaktoren im
Projektmanagement durchgefiihrt, um die Frage zu beantworten, welche Faktoren fiir den
Erfolg eines Projektes ausschlaggebend sind (vgl. Komus, 2015).
Laut der Studie haben vier Erfolgsfaktoren den grofiten Einfluss auf ein positives
Ergebnis von Projekten (vgl. ebd.):

1.) Rollen und Kompetenzen in der Projektorganisation definieren.

2.) Risiken durch eine Risikoanalyse rechtzeitig erkennen und entsprechend

gegensteuern.
3.) Entscheidungen kurzfristig und bestimmt treffen.
4.) Eine Projektkultur leben, in der Fehler als Chance fiir Weiterentwicklung

verstanden werden.

2.5 Fiihrungsstile im Projektmanagement

Der Begrift ,,fiihren* wird in ,,Fiihren leicht gemacht* wie folgt definiert:
,Fiihren heillt, mit Menschen Ziele erreichen‘ (Schlick, Marinho, & Schlick, 2007, S. 18)
Diese Definition ist relativ variabel und, auf das Projektmanagement angewendet,

ergeben sich daraus zwei Schwerpunkte:
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e Die Projektziele zu verfolgen und

e aus den Teammitgliedern ein ergebnisorientiertes Projektteam zu formen (vgl.

Schlick, Marinho, & Schlick, 2007, S. 18).

Der/die Projektmanager/in als Manager/in des Projektteams hat unter anderem die
Aufgabe, dem Projektteam bzw. einzelnen Projektteammitgliedern die Projektziele
vorzugeben, die Realisierung des Projektes zu planen, bei Anfragen und Problemen

Entscheidungen zu treffen und die Realisierung auf Basis der Planung zu kontrollieren.

Zur Fithrung des Projektteams bzw. einzelner Projektteammitglieder bei der Losung
dieser Aufgaben kann der/die Projektleiter/in einen oder mehrere Fiihrungsstile
anwenden.
Als Fiihrungsstil kann die Art und Weise, wie Filihrungsaufgaben erfiillt werden,
bezeichnet werden. In der Literatur gibt es eine Vielzahl von Fiihrungsstilen, die einem
stindigen Wechsel und immer neuen Verdnderungen unterliegen. Kurt Levin (1890-
1947) definiert die drei folgenden Fiihrungsstile:

e Autoritdrer Fiihrungsstil

e Kooperativer Fiihrungsstil

e Laissez-faire-Fiihrungsstil

Oppermann-Weber (vgl. 2002, S. 18 ff) verwendet auBler den bereits durch Levin
beschriebenen Fiihrungsstilen zusétzlich:
e Patriarchischer Fiihrungsstil

e Situations- und personenbezogener Fiihrungsstil

Die o.g. Fiihrungsstile finden alle, wenn auch in unterschiedlicher Ausprigung,
Anwendung im Projektmanagement. Zwischen dem autoritiren Fithrungsstil und dem
Laissez-faire-Fiihrungsstil liegen die anderen Fiihrungsstile, die sich in der Einbeziehung
des Teams bzw. einzelner Teammitglieder durch den/die Projektmanager/in in die
Planung, Durchfiihrung und Problemldsung unterscheiden. Den Fiihrungsstil, den ein/e
Projektmanager/in einsetzt, richtet sich dabei auch nach dem eigenen Wertesystem (vgl.

Becker, Bossong, Geiss, Kern, Schegk & von Stebut, 2001, S. 52).
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Im Projektmanagement werden aufler den Fiihrungsstilen auch unterschiedliche
Fiihrungstechniken angewendet. Dazu gehoren die Fiihrungstechniken Management by

Objectives und Management by Results.

Management by Objectives im Projektmanagement bedeutet, dass der/die
Projektmanager/in dem Projektteam Ziele vorgibt, die dieses dann innerhalb eines
gemeinsam festgelegten Zeitabschnitts selbstindig und selbstverantwortlich realisiert.
Voraussetzung dafiir ist, dass die Teammitglieder auch iiber die notwendige
Entscheidungskompetenz verfiigen.

Management by Results im Projektmanagement ist eine ergebnisorientierte Fiihrung der
Projektteams durch den/die Projektmanager/in. Dabei werden nicht mehr individuelle
Einzelziele mit den Projektteammitgliedern vereinbart, sondern ein verbindliches Ziel fiir

das Projektteam (vgl. Becker, Bossong, Geiss, Kern, Schegk & von Stebut, 2001, S. 32).

2.5.1 Autoritirer Fiithrungsstil

Alle Entscheidungen bei der Planung, der Durchfiihrung und dem Abschluss eines
Projektes trifft der/die Projektmanager/in ohne Mitwirkung des Projektteams oder
einzelner Projektteammitglieder. Es erfolgt keine Motivation zur selbstidndigen Losung
von Aufgaben und zur Ubernahme von Verantwortung. Die Projektteammitglieder sind
in der Rolle der ,,Untergebenen* und werden stindig kontrolliert. Hauptziel ist die
Erfiillung von Aufgaben, wobei personliche Belange der Projektteammitglieder nicht
beriicksichtigt werden. Heute sehen Mitarbeiter/innen diesen Fiihrungsstil sehr kritisch,
da die Eigeninitiative unterbunden wird und konstruktive Kritik zuriickgewiesen wird.

In speziellen Situationen, zum Beispiel im Krisenmanagement, wenn es um die
Abwendung akuter Gefahren geht, hat der autoritire Fiihrungsstil aber durchaus seine
Berechtigung. In diesen Situationen steht die Entscheidung und nicht die Diskussion im

Vordergrund (vgl. Patzak, & Rattay, 2014, S. 377).

2.5.2 Patriarchischer Fithrungsstil

Der patriarchische Fiihrungsstil ist eine Art autoritirer Fiihrungsstil, wobei der/die
Projektmanager/in, basierend auf seiner/ihrer Erfahrung, zusétzlich eine viterliche Rolle
tibernimmt. Dadurch geraten die Projektteammitglieder in eine gewisse Abhdngigkeit, die

dazu fiihrt, auf Anweisungen zu warten und diese ohne kritische Uberpriifung
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auszufiihren. Die Motivation und Eigeninitiative wird durch den/die Projektmanager/in

dabei nicht gefordert (vgl. ebd.).

2.5.3 Kooperativer/demokratischer Fithrungsstil

Beim kooperativen oder demokratischen Fiihrungsstil steht die ,,bestmogliche
Aufgabenerledigung bei gleichzeitig grofBtmdoglicher Zufriedenheit der Mitarbeiter*
(Oppermann-Weber, 2002, S. 19) im Vordergrund. Die Fiihrung erfolgt iiber Gespréache
und Teamarbeit. Die Teammitglieder werden als Partner gesehen und ihnen wird eine
Mitverantwortung fiir die Erflillung der Aufgabe iibertragen, wobei ein hohes Mal} an
Selbstandigkeit zugelassen wird. ,,Die Aufgabenaufteilung erfolgt groftenteils durch die
Projektgruppe selbst und der Projektmanager iibernimmt auch einen Teil davon.“ (Jenny,
2001, S. 415) Partnerschaftliches Denken und Handeln stehen im Vordergrund und nicht

Geltungs- und Machtstreben. Entscheidungen werden gemeinsam getroffen.

2.5.4 Partizipativer Fithrungsstil

Beim  partizipativen  Fiihrungsstil ~ bezieht der/die  Projektmanager/in  die
Projektteammitglieder in die Realisierung des Projektes ein. Durch Delegation und
Unterstiitzung erhalten die Teammitglieder die Mdglichkeit, Fahigkeiten und Wissen bei
der Projektdurchfithrung einzubringen, wobei die Entscheidung bei dem/der
Projektmanager/in liegt. Der partizipative Fiihrungsstil eignet sich fiir den Einsatz in
komplexen Projekten. ,,.Durch die Einbeziehung der Mitarbeiter/innen lassen sich
komplexe Sachverhalte vermutlich besser l16sen als mittels Regeln und Kontrolle.* (Masal

& Vogel, 2012, S. 84)

2.5.5 Kollaborativer Fiithrungsstil

Kollaborative Fithrung, auch als geteilte Fiihrung oder Shared Leadership bezeichnet,
bedeutet, dass nicht alle Fiihrungsaufgaben durch den/die Projektmanager/in ausgefiihrt
werden, sondern diese auch teilweise von Teammitgliedern iibernommen werden.

,Der Fokus der wissenschaftlichen Diskussion liegt dabei deutlich auf der Verlagerung
einzelner Aspekte des Fiihrungshandelns auf die Teammitglieder, aus den
wechselseitigen Einfliissen und Teameffekten des gemeinsamen Fiihrens sowie auf der
situativ abwechselnden Ubernahme von Fiihrungsverantwortung durch den jeweils

passenden Spezialisten, insbesondere in Projekten.” (Kaehler, 2014, S. 43)
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Die kollaborative Fiihrung ist verbunden mit Transparenz in den Prozessen des
Projektmanagements in Hinsicht auf die Ergebnisse. Die Transparenz ermdglicht, im
Entscheidungsprozess alle positiven und negativen Faktoren zu beriicksichtigen.
Voraussetzung fiir den Einsatz der kollaborativen Fiihrung ist ein hohes Mal} an

gegenseitigem Vertrauen.

2.5.6 Personenabhiingiger Fiihrungsstil

Die personenabhingige Fiithrung hat das einzelne Projektteammitglied im Fokus.
Voraussetzung ist, dass der/die Projektmanager/in die fachlichen und sozialen
Kompetenzen des Teammitglieds kennt. Die Belange des Teammitglieds, auch in
personlicher Hinsicht, werden dabei in hohem Ausmal beriicksichtigt. Die direkte
Kommunikation dient der Entwicklung von Kompetenzen fiir die Losung von Aufgaben
im Projekt und der personlichen Entwicklung. Feedbackgespriche unter der
Voraussetzung der gegenseitigen personlichen Wertschétzung sind dabei ein Instrument
zur Identifikation entsprechender MafBnahmen. Eine Form der personenabhingigen

Fithrung ist das Coaching (vgl. Stock-Homburg, 2005, S. 1-89).

2.5.7 Laissez-faire-Fithrungsstil

Der  Laissez-faire-Fiihrungsstil ~ setzt auf die  Eigenverantwortung  der
Projektteammitglieder, die eigenstindig entscheiden und eine Selbstkontrolle der
Aufgaben durchfiihren. Der/die Projektmanager/in als Fiithrungskraft ,,macht im
Entscheidungsprozess jedoch keinen oder nur einen geringen Einfluss geltend*
(Oppermann-Weber, 2002, S. 19). Die Kontakte zwischen Projektmanager/in und Team
beschridnken sich auf ein Minimum. Die Planung und die Organisation der tiglichen
Arbeit werden zwischen den Projektteammitgliedern durchgefiihrt. Auch die Kontrolle
erfolgt weitestgehend durch das Team und nicht durch den/die Projektmanager/in. Dieser
Fiihrungsstil setzt eine hohe Eigenstéindigkeit jedes Teammitgliedes voraus und kann zu
einer hohen Motivation und Kreativitit fithren, aber auch zu Demotivation und Dissonanz

im Team, bis zu dem Punkt, dass Aufgaben nicht erfiillt werden.

28



2.5.8 Situativer Fiihrungsstil

Der situative Fiihrungsstil erfordert die Kenntnis mehrerer Fithrungsstile durch den/die
Projektmanager/in, die dann situativ bei der Fiihrung des Projektteams oder einzelner
Projektteammitglieder eingesetzt werden. ,,Dahinter steht die Grundhypothese, dass dies
wirksamer ist, als immer den gleichen Fiihrungsstil zu praktizieren.” (Patzak & Rattay,
2014, S. 380) So kann es durchaus moglich sein, dass bei akutem Handlungsbedarf der
autoritire Flihrungsstil eingesetzt wird, um mit klaren und eindeutigen Anweisungen eine
Situation zu entschérfen, im Allgemeinen aber der kooperative Fiihrungsstil Anwendung
findet. An den/die Projektmanager/in werden hohe Anforderungen in Bezug auf
seine/ihre Flexibilitdt gestellt und es wird ein hohes Mal3 an Menschenkenntnis und an
sozialer Kompetenz vorausgesetzt: ,,[...] es bedarf heute mehr denn je einer permanenten
Auseinandersetzung mit den jeweiligen Mitarbeitern, ihren Bediirfnissen und Wiinschen,

ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten.* ( Oppermann-Weber, 2002, S. 22)

2.6 Zertifizierung im Projektmanagment

Bei der Zertifizierung im Projektmanagement sind unterschiedliche internationale und
nationale Standards in Osterreich vorhanden.

Die Projektmanager/innen, die an dieser Forschungsarbeit teilnahmen, sind mindestens
nach der Richtlinie der International Project Management Association (IPMA)
zertifiziert. Die Projekt Management Austria (PMA) ist die fiihrende Osterreichische

Projektmanagement-Vereinigung und reprisentiert in Osterreich die IPMA.

Die folgende Tabelle iiber das Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA (2009) wurde

der ICB-IPMA-Kompetenzrichtlinie, Version 3.0, entnommen.
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Titel Fahigkeiten Zertiiizierunqsverfah;en | Giiltigkeit
Scnrimj Schritt 2 | Schritt 3 |

Lertifizierter A
PM Executive Bewerbung, Themen- | Priifungs-
(IPMA Level &) Lebenslauf, arbeit gesprach
| Liste der
| Projekte,
e B
ZEHITIZSIE;EE; Kr.}mp.etenz Programme, Fallstudie
Projektmana- =~ Erf":msfnﬂd Projekt-
ger (IPMA portfolios,
Referenzen,
Level B) | | | PM-Self- 5 Jahre
Assessment
. < Schriftliche
Zertifizierter Prisfung
Projektmana- Optionen:
ger (IPMA Workshop
Level C) -
Fallstudie
EertiTiziertler D Bewerbung, |
’ Junior Lebenslauf, | - )
Projektmana- | wissen oM-self.|  Schriftiiche Prifung
ger (IPMA bl
Assessment

Level D)

Tabelle 1: Universales Vier-Level-Zertifizierungssystem der IPMA (2009), (Caupin, Knoepfel,
Koch & Pannenbicker, 2006, S. 21).

Vom Erst-Zertifizierungsverfahren unterscheidet sich das Re-Zertifizierungsverfahren
dadurch, dass es auf die Weiterentwicklung der Projektmanagement-Téatigkeiten und der

Projektmanagement-Aufgaben des/der Zertifizierten fokussiert (ebd.).
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3 Das Generationenmodell

Unterschiedliche Ansitze und Konzepte fiihren zu verschiedenen Generationsbegriffen.
Der familienbezogene Generationsbegriff bezieht sich auf die unterschiedlichen
Generationen innerhalb der Familien und der pddagogische Generationsbegriff auf das
Verhiltnis zwischen Lehrenden und Lernenden. Dieser Forschungsarbeit liegt der
gesellschaftliche  Generationenbegriff zugrunde, bei dem Generationen als

gesellschaftliche Einheiten gesehen werden.

Als Generation bezeichnet man eine Gruppe von Personen, die in einem bestimmten
Zeitraum geboren wurden und weitestgehend gleiche Eigenschaften in Bezug auf ihre
Denk- und Arbeitsweise haben. Gesellschaftliche, politische und kulturelle Ereignisse,
die in dem entsprechenden Zeitraum stattfinden, beeinflussen die Personen im
Jugendalter und frithen Erwachsenenalter und sind ausschlaggebend fiir das weitere,
zukiinftige Handeln (vgl. Schuman & Scott, 1989, S. 378). Die verschiedenen
Generationen unterscheiden sich in ihrem Wissen, ihren Erfahrungen und Einstellungen

sowie ithren Kompetenzen und Fiahigkeiten.

Die Zeitabschnitte, die den Generationen zugeordnet werden, variieren in der Literatur in
Abhéngigkeit vom Autor. In dieser Forschungsarbeit werden die zeitlichen Definitionen

fiir die Generationen von Tavolato aus ,,Generationsgerechtes Fiihren* verwendet.

Heute arbeiten unterschiedliche Generationen in Unternehmen und auch in Projektteams.
»lhre Erwartungen, Einstellungen, Bediirfnisse und Verhaltensweisen zur (Zusammen-)
Arbeit konnten teilweise nicht unterschiedlicher sein.* (Tavolato, 2012, S. 1)

Die Unterschiede fithren zu unterschiedlichen Anforderungen in Bezug auf den
Arbeitsplatz, den Inhalt der Arbeit und auch die Fiihrung. Eine generationsgerechte
Fihrung trdgt dazu bei, Konflikte zu vermeiden und wirkt positiv auf die
Leistungsfahigkeit zur Zielerreichung. Die unterschiedlichen Erfahrungen, Kompetenzen
und Fihigkeiten sind wertvolle Ressourcen, die zur Steigerung der Produktivitdt in den

Unternehmen beitragen konnen (vgl. Schmidt, 2013, S. A 928).
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Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die Unterschiede in den einzelnen

Generationen.
Merkmal Generation Generation X | Generation Y
Babyboomer
Geboren ab 1950 ab 1965 ab 1980
Grundhaltung Idealismus Skeptizismus Optimismus
. Perspektiven- Leistungs-
Hauptmerkmal Selbsterfiillung losigkeit bereitschaft
Bezu (lokale) (lokale) (internationale)
& Gemeinschaft Gemeinschaft Gemeinschaft
Rolle Kollektivismus | Individualismus | Kollektivismus
Aktivititsniveau mittel niedrig mittel
Informiertheit mittel wenig mittel
. . Lernen fiir das .
Qualifikation Unternehmen wenig lernen | bezahltes Lernen
. Beruf,
Ausrichtung nur Beruf Privat (trotz verbunden mit
Beruf) .
Privat

Tabelle 2: Generationen - Gemeinsamkeiten und Unterschiede (vgl. Scholz, 2012, S. 2)

Die Generation der Babyboomer und die Generation X zeigen nur eine Ubereinstimmung

beim Merkmal ,,Bezug®. Mehr Ubereinstimmung, und zwar in den drei Merkmalen,

,Rolle”, ,,Aktivitiatsniveau* und ,,Informiertheit, besteht zwischen der Generation der

Babyboomer und der Generation Y. Keine Gemeinsamkeit besteht zwischen der

Generation X und Y, zwei Generationen, die voll im Berufsleben stehen.

Die Generationen leben und arbeiten zusammen. Klose (1983, S. 23 ff) beschreibt die

Beeinflussung der Generationen untereinander wie folgt:

Die Generationen leben nie kommunikationslos nebeneinander. Sie beeinflussen

sich gegenseitig und die subjektive Lerngeschichte des Einzelnen kann sich einer

Generationspragung entziehen. Der eine bleibt sich ,treu, was nicht nur positiv
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gemeint sein darf. Ein anderer verdndert sich im Laufe seines Lebens mehrfach,
was ihm als Opportunismus ebenso wie als progressive Lernoffenheit ausgelegt

werden kann.

Diese Unterschiedlichkeiten haben auch einen Einfluss darauf, wie von verschiedenen
Generationen die Zukunft und speziell in dieser Forschungsarbeit die Zukunft des
Projektmanagements in Osterreich eingeschitzt wird.

Im Folgenden werden die Generationen, mit deren Vertreter/innen ein Interview

durchgefiihrt wurde, kurz charakterisiert.

3.1 Generation der Babyboomer

Der in den USA lebende Autor Landon Y. Jones beschreibt in seinem Werk ,,Great
Expectations: America & the Baby Boom Generation®, erschienen im Verlag Coward,
McCann & Geoghegan, 1980, das erste Mal die Generation der Babyboomer. Darunter
versteht er die in den Jahren von 1946 bis 1964 Geborenen und beschreibt in seinem Buch

ithre Stellung in den USA.

Der oOsterreichische Autor Peter Tavolato ordnet der Generation der Babyboomer die
Personen der geburtenstarken Jahrgidnge, die nach dem 2. Weltkrieg zwischen 1948 und
1962 geboren wurden, zu (vgl. Tavolato, 2012, S. 1). Diese Zeit war geprigt durch das
wirtschaftliche Wachstum und die wirtschaftliche Expansion sowie die Friedens- und die

Umweltbewegung.

Der Kreis dieser Personen ist heute zwischen 53 und 67 Jahren alt und gehort zur
Generation 50+. In die Generation 50+ werden alle Personen in Osterreich ab dem 50.
Lebensjahr eingeordnet. Ein Teil ist durch Frithpensionierung oder nach Erreichung des
Pensionsalters bereits aus dem Erwerbsleben ausgeschieden. Der noch im Erwerbsleben
stehende Teil gibt seine iiber viele Jahre gesammelten Erfahrungen an die Personen der

jiingeren Generationen X, Y und Z weiter.
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Wadehn (2011, S. 9) stellt die Eigenschaften der Generation der Babyboomer wie folgt
dar:

e  Arbeits-, Dienstleistungs- und Kundenorientierung

e Optimismus, Antrieb und starker Wille

e Teamgeist, Beteiligung und Konsens, Beziechungsmanagement

e Personliche Erfiillung und Wachstum, Egozentrik

e Gesundheit, Wohlbefinden und Jugendlichkeit

e Prozess- statt Ergebnisorientierung

e Schwierigkeiten mit Konflikten und anderen Ansichten

e Empfindlichkeit bei Feedback® (Wadehn, K., 2011, S. 9; zit. n. Zemke, 2000, S.

63-91)

Die Grundhaltung der Babyboomer zeichnet sich durch Teamfédhigkeit, soziale
Kompetenz und Selbstbewusstsein aus. Sie geben bei entsprechender Wertschétzung ihr
Wissen und ihre Erfahrungen an die jlingeren Generationen weiter. Gegeniiber neuen
Technologien zeigen sie sich manchmal zuriickhaltend und unsicher (vgl. Bruch, Kunze
& Bohm, 2010, S. 104). Thre Einstellung zur Arbeit ist gepragt durch den Wettbewerb
mit anderen Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen um die Stellung im Unternehmen. Ihr Ziel ist,
Karriere zu machen und in der Unternehmenshierarchie eine hohe, anerkannte Position
zu erreichen.

Das Arbeitsmotto steht unter dem Slogan ,,Leben, um zu arbeiten* (Schmidt, 2013, S. A
930).

Personen aus der Generation der Babyboomer, die im Projektmanagement eine leitende
Funktion ausiiben, sind meistens =zertifiziert als Projektmanager/in oder Senior

Projektmanager/in und haben in der Regel eine entsprechende Stellung im Unternehmen.

3.2 Generation X

Die Bezeichnung ,,Generation X* ist auf das Werk ,,Generation X: Tales for an
Accelerated Culture® des kanadischen Schriftstellers Douglas Coupland, erschienen 1991

im Verlag St. Martin's Griffin, zuriickzufiihren.
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Tavolato ordnet der Generation X die Personen zu, die zwischen den Jahren 1963 und

1977 geboren sind (vgl. Tavolato, 2012, S. 1).

Die Personen, die der Generation X angehoren, sind zwischen 38 und 52 Jahre alt und
stehen in der Mitte ihres Lebens. Sie sind gut ausgebildet, verfiigen liber eine hohe

korperliche Leistungsfiahigkeit und haben bereits viel Berufserfahrung.

Nach Wadehn (2011, S. 9) hat die Generation X folgende Eigenschaften:

o Vielfalt (,,Diversity*) und globales Denken

e Balance, Ausgleich und Spal3

e Informelle und antiautoritdre Haltung

e FEigenverantwortung und Selbstvertrauen

e Unabhingigkeit und Individualismus

e Anpassungsfahigkeit und Pragmatismus

e Affinitit zu Technologie und Kreativitét

e Ungeduld und Zynismus

e Schwierigkeiten im Umgang mit anderen" (Wadehn, K., 2011, S. 9; zit. n. Zemke
2000, S. 93-126)

Ihr Arbeitsmotto lautet ,,Arbeiten, um zu leben* (Schmidt, 2013, S. A 930).
Im Projektmanagement Tétige und mit der Leitung von Projekten Beauftragte sind
zertifiziert als Projektmanager/in oder Senior Projektmanager/in und fithren Teams in

nationalen und internationalen Projekten.

3.3 Generation Y

Nach den Recherchen von Bund wurde der Begriff der ,,Generation Y* zum ersten Mal
1993 in einem Artikel des Fachmagazins Ad Age, publiziert von EBSCO, Ipswich,
Massachusetts, USA, erwéhnt (vgl. Bund, 2014, S. 10). Je nach Publikation wird die
Generation Y unterschiedlich genannt. Beispiele dafiir sind die folgenden

Bezeichnungen: ,,Digital Natives®, ,,Millennials*, ,,Nexters*.
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Die Personen, die der Generation Y zugeordnet werden, wurden zwischen 1978 und 1992

geboren (vgl. Tavolato, 2012, S. 1).

Die Jiingsten, die im Alter von 22 Jahren sind, studieren, befinden sich in der Ausbildung
oder haben bereits ihre berufliche Laufbahn begonnen und etablieren sich im Berufsleben.
Die Alteren, die bis 37 Jahre alt sind, stehen bereits im Berufsleben, haben aber noch
nicht die Erfahrung der Generation der Babyboomer und der Generation X. Die
Generation Y, manchmal auch als die ,,Internet-Generation® bezeichnet, ist die erste
Generation, die im Zeitalter des Internets aufgewachsen ist. Sie ist vernetzt in sozialen
Netzwerken und tauscht Informationen iiber das Internet aus. ,,Heute finden sie es normal,
abwechselnd in verschiedenen Projekten oder auch mal gar nicht zu arbeiten, ihre
Meinung in Blogs kundzutun und via Facebook oder Twitter jederzeit und iiberall

mitzuteilen, was sie gerade tun.” (Hanisch, 2013, S. 44)

Eigenschaften der Generation Y beschreibt Wadehn (2011, S. 11) wie folgt:
e Selbstbewusstsein
¢ Orientierungslosigkeit und Sprunghaftigkeit
e Sicherheit und Stabilitét
e Leistung und Sinn im und Spall am Arbeitsleben
e Wunsch nach Flexibilitit in Raum und Zeit
e Fordert Entwicklung und Kommunikation

e Geiibt mit Technologie und Netzwerken (vgl. Wadehn, K., 2011, S. 11)

Ihr Arbeitsmotto lautet ,,Leben beim Arbeiten.* (Schmidt, 2013, S. A 930).

Im Projektmanagement sammeln Arbeitende die ersten Eindriicke und Erfahrungen bei
der Realisierung von Projekten. Sie starten mit der ersten Stufe der Zertifizierung zum/zur
Junior Projektmanager/in. Der dltere Teil ist bereits zertifiziert als Projektmanager/in und

einige sind bereits Senior Projektmanager/in.
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3.4 Generation Z

Die Generation Z folgt der Generation Y und soll an dieser Stelle der Vollstandigkeit
halber kurz erwdhnt werden. Zu ihr gehoren die ab 1993 geborenen Personen. Der
Personenkreis ist heute 22 Jahre alt oder jiinger und hat bereits seine Berufslautbahn
begonnen oder ist noch in der Phase der Ausbildung. In diese Forschungsarbeit wird die
Generation Z nicht miteinbezogen, da hier die Erfahrungen, die fiir einen Experten/eine

Expertin vorausgesetzt werden, noch nicht gegeben sind.

3.5 Bemerkungen zur Generationsforschung

Die in der Literatur angegebenen Zeitrdume fiir die Generationen sind nicht einheitlich.

Im Gegensatz zu Tavolato sind bei Schmidt die Babyboomer zwischen 1956 und 1965
geboren, die Generation X zwischen 1966 und 1985 und die Generation Y ab 1986 (vgl.
Schmidt, 2013, S. A 930). Scholz, siche Tabelle 1, verwendet erneut andere Zeitrdume
fiir die Zuordnung. Der Unterschied begriindet sich auf den Ereignissen, die eine
Generation pragen. Diese sind teilweise ldnderiibergreifend, wie der 2. Weltkrieg, oder

landerspezifisch, wie die Wiedervereinigung in Deutschland.

Eine Generation nur auf das Geburtsdatum festzulegen, hilt Scholz fiir nicht relevant.
»Man kann sie nicht exakt am Geburtsdatum festmachen, denn es gibt schon jetzt 50-
jahrige Vertreter der Generation Z, genauso wie 20-Jihrige, die den Merkmalen der

Generation X entsprechen.” (Scholz, 2012, S. 1)

Daraus ldsst sich schlussfolgern, dass es keine ,,reine* Generation gibt, sondern dass
Personen mit unterschiedlichen Merkmalen und Anschauungen generationsiibergreifend
vertreten sind. Liischer bezeichnet diesen Zusammenhang als Mehrgenerationalitdt und
erkliart diesen wie folgt: ,,Tendenziell kann ein Individuum gleichzeitig mehreren
Generationen angehoren. Daraus konnen sich sowohl Chancen als auch Belastungen fiir
die sozialen Beziehungen ergeben. Im Allgemeinen ist fiir jedes Individuum somit
Mehrgenerationalitit kennzeichnend. Dabei vermischen sich genealogische, soziale und
kulturelle Einfliisse.” (Liischer, Liegle, Lange, Hoff, Stoffel, Viry & Widmer, 2010, D
12)
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Die Einteilung in die Generation der Babyboomer, die Generation X und die Generation
Y basiert auf dem historisch-soziologischen Generationenbegriff, der sich auf das

Geburtsjahr bzw. die Jahrgidnge der Personen bezieht (vgl. Rump & Eilers, 2013, S. 50).

Fiir die oft in Publikationen verwendeten Begriffe ,,Babyboomer*, ,,Generation X* und
»Generation Y wird von Rump eine neutrale Bezeichnung verwendet. Die bis 35-
jéhrigen sind die jiingere Generation, die mittlere Generation ist zwischen 36 und 54 Jahre
alt und zur élteren Generation gehdren Personen ab 55 Jahren. Generationen werden dabei
nicht auf Grundlage der Geburtsjahre definiert, sondern aufgrund des Alters der Personen
und ihrer unterschiedlichen Personlichkeitsentwicklungen. Dieser Zuordnung liegt der
entwicklungspsychologische Generationsbegriff zugrunde, der das Alter der Person

betrachtet (vgl. Rump & FEilers, 2013, S. 11).

Die Bezeichnung der Generationen wird von nicht europdischen Autoren eingefiihrt, wie
in Kapitel 3.1, 3.2 und 3.3 dargestellt. Die deutschsprachige Literatur iibernimmt
weitestgehend die Bezeichnungen und auch die Zuordnung der Jahrgidnge zu den

Generationen.
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Empirischer Teil

4. Methodisches Vorgehen zur Erhebung

Im Folgenden wird die Methode der qualitativen Forschung und der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring beschrieben sowie die qualitative Datenerhebung durch
Interviews mit Experten und Expertinnen. Der Leitfaden fiir die Interviews wird

entwickelt und die Auswahlkriterien fiir die Teilnehmer werden festgelegt.

4.1 Die Methode

Innerhalb der Sozialwissenschaften wird zwischen quantitativen und qualitativen
Forschungsmethoden unterschieden. Der Unterschied besteht in der Art der Auswertung
von Daten bzw. Informationen, wobei eine Kombination der beiden Methoden je nach
Art, Inhalt und Umfang des Forschungsgegenstandes mdoglich ist (vgl. Granzner-Stuhr,
2015, S. 5-6).

In der quantitativen Forschung erfolgt eine statistische Analyse, zum Beispiel von
Messwerten oder Daten, nach statistischen und mathematischen Methoden (ebd.).

In der qualitativen Forschung erfolgt eine Dokumentation von Informationen, zum
Beispiel von Interviews, die dann mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet

werden.

Philipp Mayring interpretiert in seinem Werk ,,Qualitative Inhaltsanalyse® mehrere
Definitionen dariiber, was eine Inhaltsanalyse ist. Je nach Autor sind diese Definitionen
recht unterschiedlich (vgl. Mayring, 2012, S. 11-12).

Mayring beschreibt den Begriff der Inhaltsanalyse als nicht treffend und hélt die
Beschreibung als kategoriengeleitete Textanalyse fiir besser, da nicht nur die
Kommunikation, sondern die fixierte Kommunikation, analysiert wird. Als fixierte
Kommunikation kénnen in dieser Forschungsarbeit die transkribierten Audiodateien

bezeichnet werden. Die Analyse selbst wird systematisch, regelgeleitet und
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theoriegeleitet mit dem Ziel, Folgerungen aus bestimmtem Aspekten der Kommunikation
abzuleiten, durchgefiihrt (vgl. Mayring, 2012, S. 13).
Drei Grundformen der qualitativen Inhaltsanalyse werden unterschieden (vgl. Mayring,
2012, S. 67):

e Zusammenfassung

e Explikation

e Strukturierung

Fiir die Beantwortung der Forschungsfrage in der vorliegenden Forschungsarbeit wird die

Zusammenfassung als Analysetechnik angewendet und im Folgenden kurz erldutert.

Durch die Zusammenfassung wird das Ziel verfolgt, das Material nach wesentlichen und
unwesentlichen Inhalten zu trennen, wobei die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben. Die
dabei notwendigen Arbeitsschritte dabei sind:

e Paraphrasieren — Weglassen von Unwesentlichem

e Generalisierung — Verallgemeinerung

e Reduktion — Komprimieren vergleichbarer Paraphrasen

(vgl. Granzner-Stuhr, 2015, S. 40)

Ein Beispiel fiir die drei Arbeitsschritte ist im Anhang 12.3 , Auszug aus einer

Auswertungstabelle® fiir die Datenauswertung der 1. Forschungsfrage dargestellt.

Die bei der Reduktion durchzufiihrende induktive Kategorienbildung leitet die
Kategorien direkt aus der generalisierten Paraphrase ab. Es wird dabei kein Bezug zum
Theoriekonzept hergestellt, wie es bei der deduktiven Kategorienbildung der Fall ist (vgl.
Mayring, 2015, S. 85).
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4.2 Qualitative Datenerhebung

Fir die Datenerhebung in der qualitativen Forschung gibt es unterschiedliche
Moglichkeiten, wie z. B. Beobachten, Befragen oder Diskutieren. Eine Form der
Befragung ist das Interview. Es gibt unterschiedliche Arten von Interviews, wie zum

Beispiel das biografische Interview oder das Leitfadeninterview.

Die unterschiedlichen Arten von Interviews haben auch Gemeinsamkeiten, die Helfferich

(2009, S. 12) wie folgt beschreibt:
Jedes Interview ist Kommunikation, und zwar wechselseitige, und daher auch ein

[3

Prozess. Jedes Interview ist Interaktion und Kooperation. Das ,,Interview* als

fertiger Text ist gerade das Produkt des ,Interviews® als gemeinsamem
Interaktionsprozess, von Erzdhlperson und interviewender Person gemeinsam

erzeugt — das gilt fiir jeden Interviewtypus.

Fiir die Beantwortung der Forschungsfrage werden insgesamt zwolf Interviews mit
Experten und Expertinnen, die Projektmanager bzw. Projektmanagerinnen sind,
durchgefiihrt. Aus jeder Generation werden zwei Projektmanagerinnen und zwei

Projektmanager interviewt.

Heistinger (2006, S. 6) sieht im Experteninterview keine eigene Interviewform. ,,Es ist
eine Variante des Leitfadeninterviews. Das Spezifische ist die Zielgruppe, ndmlich
Expertinnen. Diese stehen nicht als ,ganze Person® im Mittelpunkt des
Forschungsinteresses; vielmehr gelten sie als Représentantinnen fiir die Handlungs- und
Sichtweise einer bestimmten Expertinnengruppe* (Heistinger, 2006, S. 6).

Das Leitfadeninterview kann nach der Art der Strukturierung unterschieden werden. Ein

offenes Leitfadeninterview ist weniger strukturierend als ein strukturiertes.
Im Rahmen dieser Forschungsarbeit werden strukturierte Leitfadeninterviews mit

Experten und Expertinnen aus dem Bereich des Projektmanagements als Einzelinterviews

durchgefiihrt.
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4.2.1 Experten — Wer ist Experte/Expertin?

Die Beurteilung, wer ein Experte/eine Expertin ist, variiert je nach Kontext.

Die Soziologie ordnet ,,dem Experten/der Expertin eine gesellschaftliche Funktion zu,
in der er/sie an gesellschaftlichen Entscheidungsprozessen beteiligt ist. Personen werden
in der Soziologie als Experten gesehen, wenn sie eine besondere Ausbildung haben, z. B.
ein Studium der Rechtswissenschaften, oder wenn sie durch ihren Platz in einer
Organisation an Entscheidungsprozessen beteiligt sind, z. B. Entwickler/innen in

Entwicklungsabteilungen von Unternehmen (vgl. Mieg & Nif, 2005, S. 4-5).

In der Psychologie erfolgt die Beurteilung, wer ein Experte/eine Expertin ist, nicht aus
der Sicht der gesellschaftlichen Funktion, sondern aufgrund der Kompetenz einer Person
(ebd.).

Mieg & Naif (2005, S. 7) verstehen unter einem Experten/einer Expertin, jemand, ,,[...]
der/die aufgrund langjéhriger Erfahrung {iiber bereichsspezifisches Wissen/Konnen

verfugt*.

Als Experten im Projektmanagement konnen Projektmanager/innen, die {iiber
entsprechendes Wissen im Projektmanagement, nachgewiesen durch eine entsprechende
Zertifizierung, und iiber langjdhrige Erfahrung im Projektmanagement, nachgewiesen
durch eine mehrjdhrige Projektleitung, verfiigen, betrachtet werden. Deshalb konnen die
Antworten im Interview und deren Auswertung fiir die Beantwortung der

Forschungsfrage als relevant angesehen werden.

4.2.2 Leitfaden fiir das Experteninterview

Fiir die Durchfiihrung eines Interviews mit einem Experten/einer Expertin sind die
Einarbeitung in das Fachgebiet und die damit verbundene Fachsprache sowie die damit
verbundenen Fachausdriicke notwendig. Ein Interviewender/eine Interviewende mit einer
dquivalenten Ausbildung und Qualifikation, sozusagen auch ein Experte/eine Expertin
auf dem zu untersuchenden Gebiet bietet die beste Voraussetzung, um im Interview die

Meinung zu erfragen, die Inhalte zu verstehen und diese nach dem Interview auszuwerten.
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Der Leitfaden fiir das Interview bildet die Struktur des Interviews ab und erleichtert die
Vergleichbarkeit und Auswertung des Inhalts, wenn das Interview zum gleichen Thema
mit mehreren Interviewpartnern/Interviewpartnerinnen durchgefiihrt wird. Durch den
Leitfaden wird ein Abschweifen auf andere Themen, die nicht zum
Untersuchungsgegenstand beitragen, nicht verhindert, aber die Riickkehr zum

eigentlichen Thema wird ermdglicht.

Der Interviewleitfaden beginnt mit einem Dank an den/die Interviewpartner/in fiir die
Bereitschaft zur Teilnahme am Interview, die Zustimmung zur Aufnahme des Interviews
sowie der eigenen Verpflichtung, alle Angaben, die auf die Person oder das Unternehmen
schlieBen lassen, zu anonymisieren und das Interview ausschlieBlich fiir diese
Masterarbeit zu verwenden.

Zusitzlich wurde darauf hingewiesen, dass es um die personliche Einschitzung geht und
nicht um die Sicht des Unternehmens. Durch die zugesicherte Anonymitét hat der/die
Kandidat/in die Moglichkeit, eigene Ideen zur Entwicklung des Projektmanagements

darzustellen, auch wenn diese nicht mit den Ansichten des Unternehmens korrelieren.

Der Leitfaden besteht aus zwei Teilen. Der erste Teil enthélt die Fragen zur Person in
Bezug auf die in Kapitel 4.3 beschriebenen Auswahlkriterien. Im zweiten Teil des
Leitfadens werden die Fragen zur Einschéitzung der Zukunft des Projektmanagements zu
folgenden Themen gestellt:

1.) Schwerpunkte der Entwicklung im Projektmanagement

2.) Erfolgsfaktoren im Projektmanagement

3.) Fihrungsstile im Projektmanagement

4.) Attraktivitit des Projektmanagements

5.) Losungsmdoglichkeiten fiir aktuelle Probleme im Projektmanagement

6.) Generelle Einschitzung zur Entwicklung des Projektmanagements
Am Ende des Interviews kann der/die Kandidat/in im Interview nicht angesprochene

Themen ergénzen, die er/sie gerne noch platzieren mochte.

Der Leitfaden fiir das Interview ist in Anhang 11.1 dargestellt.

43



4.3 Auswahlkriterien fiir die Interviewpartner/innen

Die fiihrende Projektmanagement-Vereinigung in Osterreich ist die Projekt Management
Austria (PMA). Die PMA ist der Reprédsentant der International Project Management
Association (IPMA), die auf internationaler Ebene die Qualifizierung und Zertifizierung

im Bereich Projetmanagement durchfiihrt.

Die PMA hat bis zum 15. Mai 2015 insgesamt 13.910 Projektmanager/innen mit
unterschiedlichem Level zertifiziert. Von den insgesamt 13.910 Zertifizierten sind 9.909
minnliche und 4.001 weibliche Projektmanager.

Die Zertifizierung erfolgt auf Basis des Vier-Level-Zertifizierungssystems der [IPMA
(siehe auch Kapitel 2.6).

Fiir die Interviews wurden sechs minnliche und sechs weibliche Projektmanager, die
durch die PMA zertifiziert sind, als Interviewpartner bzw. Interviewpartnerinnen

ausgewihlt. Die Auswahl erfolgte unter Berticksichtigung der folgenden Kriterien:

1.) Die Generation
Fiir die Beantwortung der Forschungsfrage wurden Interviewpartner/innen aus den drei
Generationen, wie in Kapitel 3 beschrieben, ausgewdhlt. Der Indikator fiir dieses

Kriterium ist das Geburtsjahr, in dem der/die Interviewpartner/in geboren wurde.

2.) Die Zertifizierung/Re-Zertifizierung

Die Zertifizierung ist der Nachweis, dass der/die Interviewpartner/in im
Projektmanagement qualifiziert ist, mit den Termini des Projektmanagements vertraut ist
und aus dieser Kenntnis die Fragen zur Entwicklung des Projektmanagements in
Osterreich aus seiner/ihrer persénlichen Sicht beantworten kann.

Der Zeitpunkt, wann die Zertifizierung oder Re-Zertifizierung durchgefiihrt wurde, ist

kein Kriterium fur die Auswahl.
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3.) Die Tétigkeit als Projektmanager/in

Dieses Kriterium beinhaltet die Anforderung, dass der/die Interviewpartner/in mindestens
fiinf Jahre Projekte geleitet hat und auch momentan Projekte leitet. Mit diesem Kriterium
wird sichergestellt, dass die entsprechende Erfahrung im Projektmanagement und bei der

Planung, der Durchfiihrung und dem Abschluss von Projekten vorhanden ist.

4.) Das Verhiltnis von Projektmanagern und Projektmanagerinnen

Fiir die Beantwortung der Forschungsfrage wurde der Befragung ein paritétisches
Verhiltnis von Projektmanagern und Projektmanagerinnen zugrunde gelegt, damit im
gleichen Ausmal} die Meinungen von Projektmanagern und Projektmanagerinnen fiir die

Auswertung vorhanden sind.

4.4 Planung, Durchfiihrung und Auswertung der Interviews

4.4.1 Planung

Der erste Schritt bei der Planung war die Auswahl von Experten/Expertinnen im
Projektmanagement als Interviewpartner/innen. Im zweiten Schritt erfolgte die konkrete

Vereinbarung von Terminen fiir die Durchfiihrung der Interviews.
4.4.1.1 Auswahl der Interviewpartner/innen

Die Auswahl der Interviewpartner/innen erfolgte unter Beriicksichtigung der in Kapitel
4.3 beschriebenen Auswahlkriterien. Die Anzahl der Interviews wurde aus zeitlichen
Griinden auf zwolf begrenzt. Des Weiteren wurden zwei zusétzliche Teilnehmer fiir zwei

Pretests, die vor den Interviews stattfanden, ausgewéhlt.

Auf der Webseite der Projekt Management Austria (PMA) ist eine namentliche
Auflistung der in Osterreich zertifizierten Projektmanager/innen abrufbar (http://www.p-
m-a.at/pma-zertifizierung/suche-nach-zertifizierten-projektmanagerinnen.html).

Informationen, wie dieser Personenkreis erreicht werden kann oder personliche Angaben
wie das Geburtsdatum sind nicht vorhanden. Auf Nachfrage bei der PMA wurde
mitgeteilt, dass aus datenschutzrechtlichen Griinden keine weiteren Informationen

gegeben werden.
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Um Kontaktinformationen iiber Personen zu erhalten, sind soziale Netzwerke geeignet.
Zur Eruierung von Informationen, wurde fiir die vorliegende Forschungsarbeit das soziale

Netzwerk XING verwendet.

Im sozialen Netzwerk XING der XING AG mit Sitz in Hamburg stellen Nutzer/innen
neben beruflichen auch private Informationen, zum Beispiel das Geburtsdatum, zur
Verfiigung. Uber die Eingabe des Namens besteht die Moglichkeit, diese Informationen
zu erhalten, vorausgesetzt sie wurden in XING von dem/der Nutzer/in hinterlegt und zur
Ansicht flir andere Mitglieder des Netzwerks freigegeben. Mitglieder von XING haben
die Moglichkeit, sich untereinander zu kontaktieren, Anfragen zu stellen und Termine

miteinander zu vereinbaren.

Fiir ca. 80 Prozent der Teilnehmer wurden die Kontaktmdglichkeiten aus XING genutzt.
Dabei erfolgte die Kontaktaufnahme direkt iiber XING oder iiber das in XING
angegebene Unternehmen. Fiir 20 Prozent der Teilnehmer wurden die Informationen zur
Kontaktaufnahme von Kandidaten/Kandidatinnen mitgeteilt. Die Auswahl geeigneter
Interviewpartner/innen gestaltete sich schwierig, da ein Teil der als Projektmanager/in
zertifizierten Personen nicht mehr im Projektmanagement tdtig waren und damit die
Auswahlkriterien nicht erfiillten. Von den zwoOlf ausgewdhlten
Interviewpartnern/Interviewpartnerinnen sind sechs zertifizierte Projektmanager und
sechs zertifizierte Projektmanagerinnen. Fiir die Pretests wurden zwei zertifizierte Senior
Projektmanager aus der Generation der Babyboomer ausgewdéhlt.

Die folgende Tabelle zeigt die Auswahl der Interviewpartner/innen.
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Kandidat | Generation | Geburts- | Geschlecht | Projekt- Zertifiziert |Zertifizierung| Aktuell

jahr management als o. Re- betreute

seit zertifizierung | Projekte
Pre 1 BB 1958 ménnlich 1990 Senior PM 2013 4
Pre 2 BB 1962 ménnlich 2005 Senior PM 2011 3
BBIM BB 1959 ménnlich 1985 Senior PM 2014 2
BB2M BB 1960 ménnlich 1995 Senior PM 2012 6
BB3W BB 1962 weiblich 2001 Senior PM 2012 3
BB4W BB 1961 weiblich 1989 Senior PM 2013 2
XM X 1974 ménnlich 2005 Senior PM 2015 1
X2M X 1970 ménnlich 2004 Senior PM 2014 4
X3w X 1970 weiblich 1995 Senior PM 2014 2
X4W X 1976 weiblich 2003 Projektmanager 2012 6
YIM Y 1981 ménnlich 2006 Projektmanager| 2012 3
Y2M Y 1985 ménnlich 2010 Projektmanager| 2014 1
Y3W Y 1981 weiblich 2010 Junior PM 2015 2
Y4W Y 1987 weiblich 2010 Junior PM 2012 7

Tabelle 3: Ubersicht Interviewpartner/innen (Eigene Darstellung)

,,BB* steht fiir die Generation der Babyboomer, ,,X* fiir die Generation X und ,,Y* flr
die Generation Y. Mit ,,Pre* in Spalte 1 sind die beiden Interviewpartner benannt, die am

Pretest teilnahmen.

Die Interviews wurden mit folgendem Schliissel anonymisiert:

BBIM — Generation der Babyboomer, 1. Interview, mannlicher Teilnehmer

BB2M — Generation der Babyboomer, 2. Interview, ménnlicher Teilnehmer

BB3W — Generation der Babyboomer, 3. Interview, weibliche Teilnehmerin

BB4W — Generation der Babyboomer, 4. Interview, weibliche Teilnehmerin

Fir die Anonymisierung der Interviews mit den Teilnehmern/Teilnehmerinnen der

Generation X bzw. Y wird ,,BB* durch ,,X* bzw. ,,Y* ersetzt.

Der Interviewer wird 1im Transkript mit ,I“ bezeichnet. Namen und

Unternehmensangaben wurden im Transkript mit ,, XXX ersetzt, um die Anonymitét zu
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wahren. In Spalte 2 wird auf die Generation, der der/die Teilnehmer/in angehort, Bezug
genommen.

Die teilnehmenden Projektmanager/innen aus der Generation der Babyboomer (1948 -
1962) sind im letzten Drittel, zwischen 1958 und 1962, geboren. Ein Teil der in dieser
Generation Geborenen steht heute nicht mehr im Arbeitsprozess. Die Teilnehmer/innen
der Generation X (1963 - 1977) stehen voll im Arbeitsprozess und die letzten Jahrginge
der Generation Y (1978 - 1992) beginnen gerade ihre berufliche Laufbahn.

Die langste Erfahrung, 30 Jahre in Projekten, hat der Projektmanager BB1M. Die kiirzeste

Zeit im Projektmanagement titig sind die Projektmanager/innen der Generation Y.

Projektmanager und Projektmanagerinnen der Generation der Babyboomer und der
Generation X sind =zertifiziert als Senior Projektmanager/innen, aufler der
Projektmanagerin X4W, die als Projektmanagerin zertifiziert ist. Die Projektleiter/innen
der Generation Y sind zertifiziert als Projektmanager/innen bzw. Junior
Projektmanager/innen, da die Zertifizierung nach einem Stufenmodel erfolgt, siche auch
Kapitel 2.6. Die ndchsthohere Stufe der Zertifizierung ist an bestimmte Voraussetzungen
gekoppelt (vgl. Caupin, Knoepfel, Koch & Pannenbicker, 2006, S. 17-20).

Die teilnehmenden Projektmanager/innen verfiigen iiber eine giiltige Zertifizierung bzw.
Re-Zertifizierung nach IPMA. Die Re-Zertifizierung ist fiinf Jahre nach der Zertifizierung

durchzufihren.

Aktuell werden durch die Teilnehmer/innen eine unterschiedliche Anzahl von einem bis

sieben Projekte gemanagt. Die Anzahl ist dabei von der GroBe der Projekte abhingig.
4.4.1.2 Planung der Interviews

Nach der Auswahl der Interviewpartner/innen erfolgte die Kontaktaufnahme durch:
e Telefonanruf
e E-Mail
e Anfrage via XING

Bei der Kontaktauthahme wurden die Kandidaten/Kandidatinnen tiber den Grund und

Inhalt des Interviews informiert. Des Weiteren wurde durch die Befragung festgestellt,
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inwieweit diese die Auswahlkriterien erfiillen. Es wurde zugesichert, dass das Interview
ausschlieBlich fiir die Masterarbeit verwendet wird und alle Angaben zur Person und zum

Unternehmen anonymisiert werden.

Mit den Kandidaten/Kandidatinnen, die die Auswahlkriterien erfiillten, wurde bei der
ersten Kontaktaufnahme abgekldrt, ob eine Bereitschaft zur Teilnahme an der
Forschungsarbeit besteht.

Nach Erklarung der Bereitschaft wurde meist unmittelbar danach, in einigen Féllen auch
spater, der Termin und der Ort fiir das Interview vereinbart.

Bei der Vereinbarung wurden die Vorschlige der Teilnehmer weitestgehend

beriicksichtigt.

Nur im Durchschnitt jeder/jede dritte kontaktierte mogliche Kandidat/Kandidatin sagte
die Teilnahme am Interview zu. Als Hauptgrund fiir die Nichtteilnahme wurde in den

meisten Féllen fehlende Zeit zur Teilnahme an einem Interview angegeben.

Im Rahmen der Planung wurden auch verschiedene Mdglichkeiten zur Aufnahme der
Interviews getestet, um eine gute sprachliche Qualitdt fiir die spatere Transkription zu
gewdhrleisten. Das beste Ergebnis wurde mit der professionellen Diktier-App ,,Philips

Diktier-Recorder* erzielt.

Vor den zwolf Interviews, die ausgewertet wurden, erfolgte die Durchfiihrung von zwei
Pretests. In den Pretests wurde die Verstdndlichkeit der Fragestellung {iberpriift und
eigene erste Erfahrungen fiir die Durchfiihrung der Interviews wurden gesammelt.

,Die Durchfiihrung eines Pretests gilt in der Umfrageforschung gemeinhin als
unabdingbare Voraussetzung fiir die erfolgreiche Entwicklung eines Fragebogens und
damit fiir die Qualitdt der in einer Befragung erhobenen Daten.* (Letzner, Neuert & Otto,

2015, S. 1)

4.4.2 Durchfithrung

Die Durchfiihrung der Interviews erfolgte nach entsprechender Planung. Termine und

Ortlichkeiten zeigt die folgende Tabelle:
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Kandidat Monat des |Ortdes Beginn | Ende | Beginn der Ender der | Dauer
Interviews |Interviews Aufzeichnung| Aufzeichnung

Pre 1 Juni 2015 Restaurant 09:15 | 11:00 09:31 09:52 00:21
Pre 2 Juni 2015 Biro 17:00 | 18:30 17:16 17:41 00:25
BB1M Juli 2015 Restaurant 09:00 | 10:10 09:10 09:57 00:47
BB2M Juli 2015 Meeting Raum | 17:00 | 18:25 17:05 18:11 01:06
BB3W August 2015 |Restaurant 12:30 | 13:30 12:37 13:21 00:44
BB4AW August 2015 |Meeting Raum | 14:00 | 15:00 14:08 14:55 00:47
X1M Juni 2015 Meetingraum 18:00 | 18:40 18:05 18:30 00:25
X2M Juli 2015 Biro 15:00 | 16:05 15:26 15:59 00:33
X3W Juli 2015 Restaurant 16:00 | 17:30 16:14 16:57 00:43
X4awW August 2015 |Meeting Raum | 09:25 | 10:30 09:32 10:12 00:40
Y1M Juli 2015 Meeting Raum | 10:00 | 10:45 10:07 10:39 00:32
Y2M Juli 2015 Restaurant 16:30 | 17:45 16:35 17:38 01:03
Y3W August 2015 |Restaurant 15:05 | 16:00 15:13 15:52 00:39
Y4W Sept. 2015 |Meeting Raum | 08:00 | 09:00 08:07 08:40 00:33

Gesamtzeit der Interviews: 08:32

Tabelle 4: Ubersicht zur Durchfiihrung der Interviews (Eigene Darstellung)

Die zwei Pretests fanden im Monat Juni statt. Der erste Pretest fand in einem Restaurant
statt und dauerte 21 Minuten. Der zweite Pretest fand im Buro des Teilnehmers statt und

dauerte 25 Minuten. Die Teilnehmer am Pretest erhielten die Fragen vor dem Interview.

Die insgesamt zwolf Interviews wurden im Zeitraum vom 30. Juni bis zum 02. September
2015 durchgefiihrt. Ortlich fanden die Interviews in Ridumlichkeiten der Unternehmen,
bei denen die Interviewpartner/innen beschéftigt sind, statt oder in Restaurants in
unmittelbarer Ndhe zum Arbeitsort. Zeitlich wurden die Interviews am Vormittag und am
Nachmittag realisiert. Die Gesamtzeit des aufgezeichneten Teils der Interviews betrégt 8
Stunden und 32 Minuten. Die BegriiBung und Verabschiedung wurde nicht
aufgezeichnet. Die Pretests wurden aufgezeichnet, aber inhaltlich nicht in die Auswertung

miteinbezogen.
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Die Aufnahme der Interviews, einschlieBlich der Pretests, erfolgte mit einem iPhone 5
und der professionellen Diktier-App ,,Philips Diktier-Recorder”. Nach der Aufnahme
wurde die Audiodatei in ein MPEG-4 Format komprimiert, das ein MPEG-Standard nach
ISO/IEC-14496 ist. Die Versendung der Audiodatei zur Transkription erfolgte nach dem

Interview via E-Mail.

Die Experteninterviews wurden nach dem folgenden, im Wesentlichen immer gleichen,
Schema durchgefiihrt:
1.) BegriiBung und Aufsuchen des Raumes fiir das Experteninterview
2.) Durchfiihrung des Experteninterviews mit der folgenden obligatorischen
Fragestellung an den Experten/die Expertin zu Beginn der Aufzeichnung: ,,Sind
Sie mit der Aufzeichnung des Interviews einverstanden?‘ Nach der Beantwortung
mit ,Ja* erfolgte die Durchfiihrung des Experteninterviews entsprechend der
Fragestellungen des Interviewleitfadens (siche Anhang 13.1).
3.) Nach der Beantwortung der Fragen aus dem Leitfaden wurde die Aufzeichnung
des Interviews beendet.

4.) Danksagung und Verabschiedung

4.4.3 Auswertung

Die einzelnen Audiodateien wurden in zwei Schritten ausgewertet. Zuerst erfolgte die

Transkription in ein Word-Dokument und danach die Inhaltsanalyse der Interviews.
4.4.3.1 Transkription

Die Transkription wurde, nach Ubermittlung der Audiodatei im MPEG-4 Format durch
ein externes Schreibbiiro durchgefiihrt. Die Transkription erfolgte mit folgenden Regeln:

e Es wird wortlich in hochdeutscher Sprache transkribiert.

e Das durch Interviewer bzw. Interviewten Gesprochene wird in Absétzen

dargestellt und durch Leerzeilen getrennt.

e Besonders betonte Worter werden durch Unterstreichung gekennzeichnet.

e Unverstdndliche Worter bzw. Wortgruppen werden als ,,???* dargestellt.

e Lingere Pausen wurden mit ,,(Pause) gekennzeichnet.

e Nonverbale AuBerungen werden gekennzeichnet: Lachen als ,,(lacht)*, Husten als

,,(hustet)* und Riuspern als ,,(riuspert sich)*.
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Die Word-Dokumente als Ergebnis der Transkription wurden durch den Interviewer mit
den Audiodateien verglichen und geringfiigige Korrekturen und Ergidnzungen

durchgefiihrt.
4.4.3.2 Inhaltsanalyse

Die Daten aus dem ersten Teil der Experteninterviews, mit Antworten zur Ausbildung
und zur Tatigkeit im Unternehmen, wurden direkt aus den Transkripten entnommen. Da
es sich bei diesen Daten um Fakten handelt, lag es nahe, diese iibersichtlich in einer
Tabelle zu ordnen. Diese Daten dienen nicht unmittelbar der Beantwortung der
Forschungsfrage, sondern verdeutlichen noch einmal, wie bereits die Daten in Tabelle 1,
dass die Interviews mit Experten und Expertinnen im Projektmanagement durchgefiihrt

wurden.

Fiir die Auswertung der Daten aus dem zweiten Teil der Experteninterviews wurden die
Transkripte, die auf Basis der Audiodateien erstellt wurden, mittels qualitativer
Inhaltsanalyse unter Verwendung der Analysetechnik ,,Zusammenfassung“ nach

Mayring, wie unter 4.1 ,,Die Methode* beschrieben und ausgewertet.

Fiir jede einzelne Forschungsfrage wurde eine separate Auswertungstabelle angelegt. Ein
Beispiel dazu befindet sich in Anhang 12.3. Basierend auf den Daten im Transkript wurde
durch Elimination von unwesentlichen Teilen im ersten Schritt die Paraphrase aus dem
relevanten Teil in einem Abschnitt gebildet. Im zweiten Schritt wurde die Generalisierung
des Inhalts der Paraphrase und im dritten Schritt die Bildung von Kategorien und
Unterkategorien aus der Paraphrase durchgefiihrt. Die in der ersten Textanalyse
gebildeten Kategorien wurden auch bei der Analyse der weiteren Texte verwendet und

bei Bedarf durch neue Kategorien erweitert.

Die so ermittelten Kategorien wurden den Interviewpartnern/Interviewpartnerinnen der
jeweiligen Generation zugeordnet und bilden die Grundlage fiir die Auswertung, bezogen
auf jede Generation. Ein Beispiel fiir die Auswertung ist im Anhang 12.4 dargestellt. Die
dabei fiir jede Generation gewonnenen Ergebnisse wurden unter dem Aspekt betrachtet,

ob eine Ubereinstimmung vorhanden ist oder sich Unterschiede erkennen lassen.
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5 Auswertung und Ergebnisse der Interviews

Die Angaben zur Person und zum Unternechmen wurden in einer Tabelle
zusammengefasst und ausgewertet.

Jede Forschungsfrage wurde separat, in zwei Schritten, analysiert und evaluiert. Im ersten
Schritt erfolgte die Auswertung auf Generationsniveau fiir die Generation der
Babyboomer, der Generation X und der Generation Y. Die Ergebnisse wurden durch
ausgewdhlte Zitate aus der Transkription der Interviews belegt. Der Vergleich der

Ergebnisse der drei Generationen erfolgte im zweiten Schritt.

5.1 Angaben zur Person und zum Unternehmen

In Tabelle 5 sind die Angaben zur Person und zum Unternehmen unter Wahrung der

zugesagten Anonymitit der Befragten dargestellt.
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und Organisation

Beschiftigte | Status in der | Aktuell .
Kandidat Gen.erelle Projektarten im Unter- | Unternehmens- | betreute PMO im
Ausbildung . L. . Unternehmen
nehmen Organisation | Projekte
BBIM |HTL Infrastrukturprojekte 20.000 Manager 2 nein
SW- (Ressourcen-
Entwicklungsprojekte Management)
Beratungsprojekte
BB2M DI Maschinenbau Software 80.000 Manager 6 nein
Implementierungs- (Ressourcenpool)
Projekte
Organisationsprojekte
Changeprojekte
BB3W  |Magister Organisationsprojekte 6.000 Manager 3 ja
Forschungs- und
Entwicklungsprojekte
BB4W  |DI Betriebs- und Business Projekte 12.000 Manager 2 ja
Wirtschafts- Strategische Projekte
informatik
XM MA IT-Projekte 1.000 Manager 1 nein
Projektmanagement
und
Informationstechnik
XM MA Software SW- 15 Manager 4 nein
Engineering Entwicklungsprojekte
X3wW DI Informatik Entwicklungsprojekte 1160 Manager 2 ja
X4W BA in Business SW- 30.000 Manager 6 nein
Entwicklungsprojekte (Ressourcen-
IT-Beratungsprojekte Management)
Serviceprojekte
YIM DI Elektronik Kundenprojekte 1.200 Manager 3 ja
Organisations-
Entwicklungsprojekte
MA in IT Organisationsprojekte 50 Manager 1 ja
Y2M Entwicklungsprojekte
Y3W DI Wirtschafts- Softwareentwicklungs 80.000 Manager 2 nein
informatik projekte (Ressourcenpool)
Organisationsprojekte
Y4W MA in Kundenprojekte 194.000 Manager 7 ja
Projektmanagement |Roll-Out-Projekte

Tabelle 5: Auswertung der Angaben zur Person und zum Unternehmen (Eigene Darstellung)

In Spalte 1 sind die einzelnen Teilnehmer/innen mit der entsprechenden Codierung, siche

auch Kapitel 5.4.1.1, dargestellt.

Die generelle Ausbildung in Spalte 2 zeigt, dass der Beruf des/der

Projektmanagers/Projektmanagerin in Hoch- und Fachschulen im Rahmen von
Masterstudiengiingen vermittelt wird, was die Ausbildungen der Generation X und Y

erkennen lassen.
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Die Projektarten, die Projektmanager/innen managen, sind recht unterschiedlich, wobei
Entwicklungsprojekte =~ mit  sieben = Nennungen dominieren, gefolgt von
Organisationsprojekten mit fiinf Nennungen. Die Entwicklungsprojekte sind verteilt {iber
die Generationen, wobei Organisationsprojekte nur im Bereich der Generation der
Babyboomer und der Generation Y benannt werden.

Im Durchschnitt werden von Projektmanagern/innen der Generation der Babyboomer
drei unterschiedliche Projektarten geleitet. Durch die Generation X wird im Durchschnitt
ein Projekt geleitet und durch die Generation Y zwei Projekte. Diese Verteilung zeigt

einen Weg in Richtung Spezialisierung bei der Durchfiihrung von Projekten.

Projektmanager/innen sind iiberwiegend in Unternehmen mit {iber 1.000 Beschéftigten
titig, jedoch ist Projektmanagement auch in kleineren Unternechmen (X2M, Y2M)
vertreten.

In der Unternehmensorganisation sind Projektmanager/innen Leiter/innen des
Projektteams, wobei sich diese Leitung in erster Linie auf die organisatorische und

koordinative Leitung bezieht.

Die Anzahl der aktuell betreuten Projekte ist abhéngig von der GroBe der Projekte. In
Summe werden durch die vier interviewten Projektmanager/innen in jeder Generation
aktuell 13 Projekte geleitet. BB2M und X4W leiten sechs Projekte. Diese Anzahl liegt
weit liber der Empfehlung von Gareis. ,,Ein Projektmanager sollte gleichzeitig nicht mehr

als 2, maximal 3 Projekte managen.* (Gareis, 2006, S. 102)

Generationsunabhéngig ist das Vorhandensein von einem Projektmanagement-Office
(PMO) in einem Unternehmen. Nicht in allen groen Unternehmen gibt es ein
vollstindiges PMO, sondern oft nur den Teil, der sich auf die Verwaltung und Zuordnung
von Ressourcen bezieht. Die Ursachen dafiir werden im Rahmen dieser Forschungsarbeit

nicht untersucht.
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5.2 Forschungsfrage 1: Wie wird sich das Projektmanagement aus Ihrer
Sicht in Osterreich weiterentwickeln, um den Herausforderungen der

Zukunft gerecht zu werden?

Wie die grundlegenden Tendenzen aus Sicht der Teilnehmer/innen bei der Entwicklung

des Projektmanagements sind, wurde durch diese Forschungsfrage ergriindet.

e Die Teilnehmer/innen aus der Generation der Babyboomer sehen die folgenden

Entwicklungen:

Das klassische Projektmanagement wird es auch in der Zukunft geben, da
Projektmanagement doch in irgendeiner Form mit dem ,,Magischen Dreieck* verbunden
ist. In einer bestimmten Zeit ist eine definierte Leistung mit einem bestimmten Budget zu
erbringen (vgl. Interview BB1M, S. 4, Zeile 171-174).

Fiir spezielle Projekte oder Teilprojekte ist der Einsatz von agilen Methoden durchaus
geeignet, um ein Projekt erfolgreich abzuschlieBen. Die Erfahrungen, die die
Informationstechnik (IT) mit agilem Projektmanagement bereits hat, kann auch bei
anderen Projekten verwendet werden, zum Beispiel durch mehr, aber kiirzere

Meilensteine (vgl. Interview BB3W, S. 7, Zeile 310-312).

Die Vernetzung iiber das Internet ist fiir die Durchfithrung von Projekten entscheidend.
Der Informationsaustausch untereinander wird durch die starke Vernetzung der
Projektleiter weiter zunehmen, was eine durchaus positive Entwicklung darstellt (vgl.
Interview BB4W, S. 6 Zeile 254-257).

Ein groBer Teil der Kommunikation findet bereits heute iiber digitale Medien statt. Dieser
Anteil wird in Zukunft weiter zunehmen. BB2M sieht die Virtualisierung wie folgt: ,,/.../
[Dlie Virtualisierung, die wird gigantisch. Das heif3t, das fdngt an mit dem Standort, der
spielt keine Rolle mehr. [...] [Slondern egal wo man ist, mit Smartphone, mit Tablet, das

wird der Arbeitsplatz der Zukunft sein.* (Interview BB2M, S. 9, Zeile 381-389)

Groe internationale Konzerne setzen Projektmanagement konzernweit, {iber

Léndergrenzen hinweg, ein. Voraussetzung dafiir ist eine entsprechende Normung und
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Verwendung von gleichen Termini im Projektmanagement. Englisch als internationale
Sprache wird durch die Internationalisierung im Projektmanagement in der Zukunft in
groflerem Umfang eingesetzt, wie BB4W aullert: ,.Ja, dass es internationaler wird- also
das PMI [Project Management Institute], glaube ich, das noch stdrker werden wird, weil-
natiirlich auch jetzt Englisch und Internationalisierung, Zusammenarbeit iiber Grenzen
hinweg und da ist es natiirlich gut, wenn eine gemeinsame Norm da ist.*“ (Interview

BB4W, S. 6, Zeile 297-299)

Der Projektmanagement-Einsatz in Osterreichischen Unternehmen wird als zu gering
eingeschitzt. BB3W bemerkt dazu: ,.,Ich hoffe, dass man sich in Osterreich einmal so weit
entwickelt, dass es (Pause), sagen wir mal, zu 80 Prozent den Unternehmen bewusst ist,
dass Projektmanagement etwas Gutes und Sinnvolles ist.* (Interview BB3W, S. 6, Zeile
290-292)

Durch den professionellen Einsatz von Projektmanagement im Unternehmen, kann ein
entsprechender Mehrwert fiir das Unternehmen generiert werden. Ein Teil der
Unternehmen hat noch nicht erkannt, dass iiber professionelles Projektmanagement eine

kostenglinstige Realisierung von Projekten erfolgen kann.

e Die Teilnehmer der Generation X sehen die Entwicklung wie folgt:

Das klassische Projektmanagement, wie in Kapitel 2.2.1 beschrieben, wird seine
Bedeutung nicht verlieren, sondern mit agilen Methoden ergénzen, wobei der Einsatz
projektspezifisch erfolgt. X2M sagt dazu: ,,/...] [D]as ist fiir mich sozusagen jetzt nicht
eine Frage des Softwareentwicklungsprozesses, sondern das Projektmanagement muss
genauso noch auch gemacht werden und sich halt entsprechend dem darunterliegenden
Prozess oder Prozessen anpassen.* (Interview X2M, S. 4, Zeile 194-197)

Projektmanager/innen sollten alle Projektmanagement-Methoden, traditionelle und agile,
kennen. ZweckméBig innerhalb von einem Wasserfallmodel kann zum Beispiel sein, die
Entwicklung zu scrummen oder Methoden wie Kanban zu verwenden (vgl. Interview

X3W, S. 6, Zeile 254-257).
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Projektmanagement im Unternehmen ist nicht losgeldst von den anderen Aktivitdten zur
Wertschopfung zu betrachten. Es ist abhidngig von der Unternehmensfithrung, zu
erkennen, was in einem Projekt geschieht bzw. geschehen sollte, um ein Projekt
erfolgreich abzuschlieBen (vgl. Interview X3W, S. 5, Zeile 186-188).

In einer Unternehmensfiihrung sollte das Projektmanagement genauso im Fokus stehen
wie zum Beispiel der Verkauf. Projektmanagement verursacht Kosten, trigt aber zum
Unternehmenserfolg bei, wenn es richtig eingesetzt wird, wie X4W dazu feststellt.
»Man muss wieder das Bewusstsein schaffen, dass das wichtig ist, ja, und den Mehrwert,
den ein Projektmanager liefert, auch wieder mehr rausstreichen, dass man im Endeffekt
dann doch Geld, Zeit, Kosten erspart, ja, wie man halt einen Projektmanager installiert
in ein Projekt, der auch wirklich dezidiert die Rolle iiber hat.*“ (Interview X4W, S. 6,
Zeile 253-257)

Projektmanager/innen werden laut den Befragten auBler dem eigentlichen
Projektmanagement gleichzeitig, in Abhangigkeit von der GroBle des Projektes, auch
inhaltliche Aufgaben ibernehmen. ,,/...] [D]er Projektleiter [ist] nicht nur ein Planer und
Koordinierer ist, sondern auch ein inhaltlicher Mitarbeiter bis zu einem gewissen Grad,
Jje nach Komplexitdit und Grofle des Projektes, mal mehr, mal weniger.“ (Interview X1M,
S. 4, Zeile 154-157)

Weitaus wichtiger als zum Beispiel die Sachkompetenz werden fiir die erfolgreiche
Durchfiihrung eines Projektes die sozialen Kompetenzen, {iiber die ein/eine
Projektmanager/in verfiligen sollte, gesehen. X2M formuliert das wie folgt:

»l ---] [Fliir einen Projektmanager wird es nicht mehr ausreichen, hier nur sozusagen
seine Tools und Werkzeuge zu beherrschen. Ich glaube, dass ein Projektmanager
wesentlich mehr mitbringen muss, aber auch hier hat die IPMA z. B. ja dem schon

versucht, Rechnung zu tragen, indem sie die sozialen Kompetenzen verstdirkt betonen

[...].< (Interview X2M, S. 4 Zeile 166-170)

e Die Teilnehmer der Generation Y sehen folgende Entwicklungen in der Zukunft:

Agile Methoden finden ihren Einsatz in der Softwareentwicklung, schlieBen aber den

Einsatz von traditionellem Projektmanagement nicht aus.
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Auch wenn traditionelles Projektmanagement noch iiberwiegt, wird agiles
Projektmanagement immer wichtiger (vgl. Interview Y4W, S. 6, Zeile 249-250).

Auch das Lean Management als ein Optimierungskonzept fiir das Projektmanagement
wird nach Auffassung von Y2M in der Zukunft eingesetzt (vgl. Interview Y2M, S. 8,
Zeile 366-367).

Internationalisierung bedeutet, sich mit unterschiedlichen Kulturen auseinanderzusetzen
und die kulturellen Unterschiede zu kennen und zu beachten. YIM erwéhnt dazu
Folgendes: ,,4lso wir sind auch jetzt immer mehr international tditig, ja. Das heifst, die

Kultur spielt immer mehr eine Rolle.* (Interview Y 1M, S. 4, Zeile 172-173)

Die Unternehmensfiihrung sollte Projektmanagement und seine Methoden, einschlieBlich
der agilen Methoden, kennen. Y2M merkt dazu Folgendes an:

,Diese Strukturen, glaube ich, werden halt sehr lange brauchen, um sich gerade in die
hohen Entscheidungsgremien einzubringen, weil da natiirlich- Wasserfallmodell ldsst
sich besser planen, hat klare Strukturen, okay, da wdre es halt sinnvoll, dorthin die Infos
zu bringen. (Interview Y2M, S. 9, Zeile 376-379)

Flexibilitat in GroBkonzernen umzusetzen ist durch die Struktur nicht einfach, aber
notwendig, um schnell zu agieren und einen Mehrwert zu schaffen. Y3W gibt dazu
folgende Einschitzung: ,./...] [Alber halt auch die Mdoglichkeit gibt, auf kurzem Wege
etwas auch umgesetzt zu bekommen, das sehr schnell auch einen Mehrwert fiir das
Unternehmen schaffen kann und da bin ich mir nicht sicher, ob wir da momentan in
vielen Groflkonzernen in die richtige Richtung steuern [...].* (Interview Y3W, S. 5, Zeile

210-204)

Die Rolle des/der Projektmanagers/in wird weiter an Bedeutung zunehmen, da Projekte
in Abhéngigkeit von der Grofle wie eigenstindige Unternehmen zu leiten sind. Sehr
treffend sagt das Y1M: ,,/...] der CEQ, der Projekte- das ist der Projektleiter und der ist
aber wirklich dann verpflichtet, quasi auch- Also der leitet das wie ein kleines
Unternehmen [...].* (Interview, Y1M, S. 3, Zeile 120-122)

Unter anderem Aspekt sieht Y4W die zunehmende Bedeutung des Projektmanagements

sowie des/der Projektmanagers/Projektmanagerin: ,,/...] Projektmanagement eigentlich
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immer wichtiger wird, eben, weil genau die Linienverantwortlichen, die Fiihrungskrifte
immer mehr Verantwortung abgeben, selber gewisse Entscheidungen nicht mehr treffen
mdéchten oder konnen/wollen, wie auch immer, und gerade deswegen der Projektmanager

immer wichtiger wird.* (Interview, Y4W, S. 5, Zeile 216-220)

Die folgende Tabelle ist eine Zusammenfassung der von den Teilnehmern/innen der drei

Generationen genannten Schwerpunkte zur Entwicklung des Projektmanagements.

Entwicklungsschwerpunkte Generation Generation X | Generation Y
Babyboomer

Traditionelles Projektmanagement/ < X <

Agile Methoden

Vernetzung/Virtualisierung X k. A. k. A.

Internationalisierung X k. A. X

Projektmanagement in X X .

Osterreichischen Unternehmen

Rol}e des Proj ektmanagers/der KA X X

Projektmanagerin

Tabelle 6: Entwicklungsschwerpunkte im Projektmanagement (Eigene Darstellung)

Die Aussagen geben ein relativ einheitliches Bild, das wie folgt zusammengefasst werden
kann:

- Nach Ansicht der Interview-Teilnehmer/innen aller drei Generationen wird das
traditionelle Projektmanagement nicht an Bedeutung verlieren, sondern durch die
Einfiihrung agiler Methoden erweitert.

- Vernetzung/Virtualisierung wird nur von den Teilnehmern/innen der Generation
der Babyboomer angesprochen. Die Generation X und Y ist damit aufgewachsen
und erwéhnt diesen Punkt nicht.

- Die Zunahme der Internationalisierung ist fiir die Teilnehmer/innen aus der
Generation der Babyboomer und der Generation Y ein Thema. Die interviewten
Projektmanager/innen der Generation X greifen dieses Thema nicht auf.

- Das Projektmanagement in den Osterreichischen Unternehmen sehen die

Vertreter/innen aller drei Generationen teilweise kritisch. Angesprochen wird die
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Stellung der Unternehmensfithrung gegeniiber dem Projektmanagement, wobei
positive Entwicklungsmoglichkeiten gesehen werden.

- Eine sich dndernde Rolle des/der Projektmanagers/Projektmanagerin sehen die
Vertreter/innen der Generation X und Y. Neben Projektmanagement-Skills sind

auch fachliche Kenntnisse notwendig.

5.3 Forschungsfrage 2: Welches sind fiir Sie die Erfolgsfaktoren im
Projektmanagement heute und welche Anderungen wird es in der

Zukunft geben?

Die Frage nach den heutigen Erfolgsfaktoren und den kiinftigen Erfolgsfaktoren hat das
Ziel, herauszufinden, ob die Erfolgsfaktoren von heute auch noch in der Zukunft gelten

oder ob neue Erfolgsfaktoren erwartet werden.

Als Haupterfolgsfaktor in der Gegenwart sehen alle Interviewpartner/innen der
Generation der Babyboomer die Kommunikation. Kommunikation ist der Erfolgsfaktor
in allen Projekten. Kommunikation im und mit dem Projektteam, Kommunikation mit
dem/der Projektauftraggeber/in, Kommunikation mit Vertretern/Vertreterinnen der fiir
das Projekt relevanten Umwelten. Ohne Kommunikation ist kein Projektziel zu erreichen.
Entscheidend ist dabei wie BB2M fordert: ,./...J [D]as richtige Kommunikationsmittel
zum richtigen Zeitpunkt fiir das richtige Zielpublikum zu finden. Das wiirde ich als das,
wenn man so will- als die Spitze der Kompetenzpyramide sehen, [...].* (Interview BB2M,
S. 12, Zeile 515-517)
Weitere Erfolgsfaktoren, die von den Teilnehmern/innen der Generation der Babyboomer
genannt wurden, sind:

- Rollenverteilung zwischen Projektmanager/in und Projektteam sowie im

Projektteam
- Soziale Kompetenz

- Flexibilitét

Auch fiir die Zukunft wird die Kommunikation als Haupterfolgsfaktor angegeben. Aus

heutiger Sicht gibt es keine neuen Erfolgsfaktoren.
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Es ist nicht zielfiihrend, laufend neue Erfolgsfaktoren zu kreieren, wichtiger ist es, zu
lernen, die bekannten Erfolgsfaktoren wirklich umzusetzen (vgl. Interview BB3W, S. §,

Zeile 380-381).

Auch fiir die Teilnehmer/innen der Generation X ist der Erfolgsfaktor Nummer eins die
Kommunikation.
X3W bezeichnet dabei Kommunikation und Kontaktfreudigkeit als Eigenschaften, die
wichtig fiir einen/eine Projektmanager/Projektmanagerin sind. ,,/.../ [W]enn ich da nicht
der Typ dazu bin, mit Leuten zu kommunizieren und das in die Hand zu nehmen, sondern
ich mich in ein Kammerl setze und warte, dass die anderen kommen, dann, glaube ich
mal, wird nicht viel passieren. [...]* (Interview X3W, S. 7, Zeile 282-284)
Weitere Erfolgsfaktoren, die von den Teilnehmern/innen dieser Generation genannt
wurden, sind:

- Rollenverteilung zwischen Projektmanager/in und Projektteam sowie im

Projektteam

- Soziale Kompetenz

- Kundenzufriedenheit

- Qualitét

Neue Erfolgsfaktoren oder aktuelle Erfolgsfaktoren, die in Zukunft an Dominanz
gewinnen werden, wurden von dieser Gruppe der Befragten nicht genannt. Die Meinung,
»lch glaube nicht, dass sich diese Erfolgsfaktoren dndern werden.” (Interview X2M, S.
5, Zeile 216-217), wird auch von den anderen interviewten

Projektmanagern/Projektmanagerinnen geteilt.

Die Generation Y sieht ebenfalls als den Erfolgsfaktor Nummer eins die Kommunikation.
Erwéhnt wird dabei auch, dass die Kommunikation anlassbezogen zu fiihren ist.

»l -] [Wlie fiihre ich den Kunden, ja, in Workshops, in Meetings, in- wie moderiere ich
Meetings. [...].“ (Interview Y 1M, S. 5, Zeile 235)

Fiir die Bereitstellung von Ressourcen fiir ein Projekt ist in vielen Fillen die gute
Positionierung des Projektes im Unternehmen und die Kommunikation mit den richtigen

Personen im Unternehmen ausschlaggebend (vgl. Interview Y2M, S. 10, Zeile 432-434).
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Weitere Erfolgsfaktoren, die genannt wurden, sind:
- Rollenverteilung zwischen Projektmanager/in und Projektteam sowie im
Projektteam
- Soziale Kompetenz

- Projektmarketing

Die Befragten dieser Generation sehen keine neuen zukiinftigen Erfolgsfaktoren.

Der Vergleich der Aussagen der Interviewpartner/innen zu den Erfolgsfaktoren der

Gegenwart, die auch als Erfolgsfaktoren der Zukunft gesehen werden, ist in Tabelle 7

dargestellt.

Erfolgsfaktor BGzlf)l;fi)r:()t:flgr Generation X | Generation Y
Kommunikation X X X
Projektmanager X X X
Projektteam X X X
Soziale Kompetenz X X

Flexibilitat X

Kundenzufriedenheit X

Qualitit X

Projektmarketing X

Tabelle 7: Erfolgsfaktoren im Projektmanagement in der Gegenwart und in der Zukunft (Eigene
Darstellung)

Die Interviewpartner/innen aller drei Generationen betrachten die Kommunikation die
Rollenverteilung zwischen Projektmanager/in und Projektteam sowie im Projektteam und
die sozialen Kompetenzen der Beteiligten als Erfolgsfaktoren, um ein Projekt erfolgreich

durchzufithren und abzuschlief3en.

Die Befragten aus der Generation der Babyboomer sehen in der Flexibilitit, dem
individuellen Herangehen bei der Losungssuche zur Zielerreichung in einem Projekt,
einen Erfolgsfaktor. Flexibilitdt kennzeichnet dabei den Einsatz unterschiedlicher

Methoden.
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Kundenzufriedenheit und Qualitét, die als Erfolgsfaktor von den Vertretern/innen der
Generation X zusitzlich benannt werden, korrelieren miteinander. Wenn die Qualitét
nicht den Anforderungen des Kunden/der Kundin entspricht, wird der Kunde/die Kundin

nicht mit dem Produkt zufrieden sein.

Projektmarketing, das Projekt darzustellen und zu vermarkten, kann auch als Bestandteil

der Kommunikation betrachtet werden. Der Hauptteil von Marketing ist Kommunikation.

5.4 Forschungsfrage 3: Welcher Fithrungsstil wird in der Zukunft bei

der Leitung von Projekten eingesetzt?

Die Projektmanager/innen und die Projektteammitglieder, die heute in Unternehmen tétig
sind, kommen aus unterschiedlichen Generationen. Untersucht wird mit dieser
Forschungsfrage, inwieweit die Mitglieder unterschiedlicher Generationen einen anderen

Fiihrungsstil anwenden bzw. ob sie diesen in Zukunft verdndern werden.

Die Interviewpartner/innen aus der Generation der Babyboomer wenden unterschiedliche
Fithrungsstile wie partizipativ, demokratisch, situativ, kooperativ und personenabhingig
an. BB1M meint dazu: ,,Also ich pflege einen partizipativen Fiihrungsstil, demokratisch,
ich bin ein Teammensch, der aber durchaus geneigt ist, auch Entscheidungen zu treffen.*
(Interview, BB1M, S. 7, Zeile 310-311)

Der Fiihrungsstil ist unter anderem abhédngig von der Personlichkeit, wie BB3W erklart:
»Ich bin jemand, der einen sehr kooperativen- [ ...] konsensgetriebenen Fiihrungsstil hat,
weil das meiner Personlichkeit entspricht und ich bin der Meinung, da gibt es Dinge, wo
ich was dazulernen muss, weil ab und zu muss man auch dreinfahren konnen.* (Interview,

BB3W, S. 8-9, Zeile 397-401)

Diese Fiihrungsstile werden auch in Zukunft eingesetzt, da der Fiihrungsstil, wie bereits
oben erwéhnt, von der Personlichkeit abhdngig ist und deshalb nicht einfach gedndert
werden kann. BBIM sagt dazu Folgendes: ,,Wie sich das und ob sich das in Zukunft

verdndern wird- ich weif3 es nicht. [...] Ich glaube, dass jeder am besten damit fihrt, dass
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er situationsgebunden und personengebunden den Fiihrungsstil anwendet, der am
glaubwiirdigsten ist, der am authentischsten ist.*“ (Interview BB1M, S. 7, Zeile 318-322)

Eine klare Absage gibt es an den autoritdren Fiithrungsstil.

Unterschiedliche Fiihrungsstile wenden auch die Interviewpartner/innen aus der
Generation X an.

X2M zum Fiihrungsstil in der agilen Softwareentwicklung: ,,/.../ [I]in der agilen
Softwareentwicklung wird ja auch sehr viel vom Team aufgefangen und geleistet und man
ist jetzt fast schon mehr Teil des Teams, als dass man irgendwo so der Projektleiter an
der Spitze ist. Also das ist sehr— Fiihrungsstil ist kooperativer geworden.* (Interview
X2M, S. 6, Zeile 267-270)

An die Situation angepasst ist das Projektteam zu fithren und nicht autoritér, da dieser Stil

von allen Generationen abgelehnt wird (vgl. Interview X3W, S. 9, Zeile 370-372).

Der kooperative Fiihrungsstil ist der Fithrungsstil, den die Vertreter/innen der Generation
X heute anwenden und in der Zukunft als zielfiihrend sehen. Auch X1M verweist darauf:
wl -] [Plrimdr glaube ich, dass diese gemeinschaftliche Sichtweise und dieses
gemeinsame Zusammenarbeiten sicherlich auch das ist, was in Zukunft hier der

dominante Fiihrungsstil sein wird fiir mich.“ (Interview X1M, S. 5, Zeile 229-231)

Die Teilnehmer/innen der Generation Y bezeichnen ihren Fiihrungsstil als kollaborativ,
situationselastisch und laissez-faire.

Y4W sagt zum Fithrungsstil: ,,/...] [I]ch hditte mehr so ein Laissez-faire, also ich lasse
sie einmal- Ich gebe ihnen Vorgaben, ich lasse sie machen [...].* (Interview Y4W, S. 7,
Zeile 324-325)

Diese Fiihrungsstile setzen auf das Engagement und die Eigeninitiative der
Teammitglieder.

Fir die Zukunft sehen die Vertreter/innen dieser Generation in Projekten einen
Fithrungsstil, der sehr offen ist und auf Vertrauen basiert, wie der Laissez-faire-
Fithrungsstil, aber auch situationsabhingiges und kollaboratives Fiihren unter
Anwendung mehrerer Fiihrungsstile, wobei ein autoritdrer Fiihrungsstil fiir bestimmte

Situationen nicht ausgeschlossen wird. Interessant ist die Auffassung von Y1M, dass
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der/die Projektmanager/in in Zukunft fiir das Team mehr Serviceleistungen erbringt als
dass Team fiihrt.

»l -] Ich glaube eben (Pause), dass der Fiihrungsstil eben eher Richtung Facilitating
geht, ja, als Projektleiter. Also ein Projektleiter wird in Zukunft mehr so die
Rahmenbedingungen setzen. Ich sehe das auch schon fast mehr als eine Serviceleistung,

die der Projektleiter dem Team stellt [...].* (Interview Y 1M, S. 6, Zeile 267-270)

In Tabelle 8 sind die Fiihrungsstile dargestellt, die laut der Befragten gegenwirtig und

zukiinftig eingesetzt werden.

Fiihrungsstil B(;i)l;fi)r:(::g:r Generation X | Generation Y
partizipativ X

kooperativ/demokratisch X X X
situativ X X X
personenabhéngig X X
kollaborativ X
laissez-fair X

Tabelle 8: Fithrungsstile im Projektmanagement (Eigene Darstellung)

Der Vergleich der Fiihrungsstile der Befragten zeigt, dass eine teilweise
Ubereinstimmung beim Einsatz der Fiihrungsstile in der Gegenwart und in der Zukunft
zwischen den drei Generationen besteht. Gefiihrt wird demokratisch, kooperativ und
situativ. Die Nennung des situativen Fiihrungsstils bei allen zeigt, dass die
Projektmanager/innen mehrere Fithrungsstile bei der Leitung des Projektteams bzw. der

Projektteammitglieder einsetzen.

Die Vertreter der Generation Y setzen Fiihrungsstile wie den kollaborativen und den
Laissez-faire-Fiihrungsstil ein, die offen sind und dem Projektteam bzw. den
Projektteammitgliedern die Moglichkeit der Eigenorganisation geben. Damit verbunden
ist auch der Transfer eines Teils der Entscheidungsbefugnis. Das setzt voraus, dass der/die

Projektmanager/in seinem Team in hohem Maf3 vertraut.
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5.5 Forschungsfrage 4: Was ist notwendig, um das Projektmanagement

in der Zukunft attraktiver zu gestalten?

Aus den Lebensdaten von Projektmanagern/innen, die in XING verfiigbar sind, ist
abzulesen, dass ein Teil der Projektmanager/innen nach einer Zertifizierung das
Projektmanagement wieder verlassen und andere Aufgaben in den Unternehmen
tibernehmen. Die Ursachen dafiir werden im Rahmen dieser Forschungsarbeit nicht
betrachtet. Wenn eine Person eine berufliche Laufbahn einschligt, dann sieht sie diesen
Beruf als fiir sich attraktiv an. Von Interesse bei dieser Forschungsfrage ist, durch welche
MaBnahmen das Projektmanagement attraktiver gestaltet werden kann, damit sich
Personen fiir die Ausbildung zum/zur Projektmanager/Projektmanagerin entscheiden und

das Projektmanagement nicht wieder verlassen.

Die befragten Projektmanager/innen der Generation der Babyboomer sehen die Funktion
des/der Projektleiters/Projektleiterin in den Unternehmen als unterbewertet. ,,Es wird
attraktiver und wenn in den Unternehmen auch die Wertigkeit und das Bewusstsein
steigt, dann fordert das, glaube ich, auch die Attraktivitdt fiir die Leute, die das machen
wollen [...]. Und Zertifizierung ist sicherlich auch wichtig parallel jetzt zu einem
Studium.* (Interview BBIM, S. 9, Zeile 390-393)

Gebiihrende Anerkennung und Wertschétzung seitens der Unternehmensfiihrung fiir die
Rolle des/der Projektmanagers/Projektmanagerin wertet die Funktion auf. Auch die
Schaffung einer Karriereleiter fiir Projektmanager/-innen, damit diese eine
Entwicklungsmoglichkeit im Unternehmen haben, tragt zur Erhohung der Attraktivitdt

bei (vgl. Interview BB4W, S. 10, Zeile 455-457).

Interviewte Projektmanager/innen der Generation X halten die Schaffung einer
Karriereleiter im Unternehmen in Analogie zum Zertifizierungsmodell der PMA (Tab. 1)
fiir zweckmiBig. X1M sagt dazu: ,,/...] [D]ie Zertifizierung ist ja nur ein Teil davon. Es
muss ja auch im Unternehmen quasi entsprechend dazu ein Pedant geschaffen werden,

[...].« (Interview X1M, S. 6, Zeile 259-261)
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Der/die Projektleiter/in iibernimmt die Verantwortung fiir die erfolgreiche Durchfiihrung
eines Projektes und bendtigt dafiir von Unternehmensseite die Kompetenz fiir einen
Entscheidungs- und Gestaltungsspielraum innerhalb des Projektes.

Ein weiterer Punkt, der von den Befragten angesprochen wurde, ist die Biirokratie.
Dokumentation, Reports etc. sind in einem Projekt wichtig, sollten aber projektspezifisch
und angemessen sein und nicht einen unverhaltnisméBig hohen Aufwand erfordern (vgl.

Interview X3W, S. 10, Zeile 418-422).

Die befragten Projektmanager/innen der Generation Y sprechen die folgenden Themen
an, durch die die Attraktivitdit des Projektmanagements erhoht werden kann. Die
entsprechenden Voraussetzungen sind durch die Unternehmen zu schaffen, durch
Reduzierung der Belastung dem/der Projektmanager/in eine Work-Live-Balance zu
ermoOglichen. Y2M é&uBlert dazu: ,Ja, weg von dieser Projektmanagementrolle,
Projektmanager, der groffe Held, weil, das ldsst sich mit Work-Life-Balance nicht
verbinden und vor allem nicht mit leben [...].* (Interview Y2M, S. 12, Zeile 607-608)
Gefordert wird dem/der Projektmanager/in eine Perspektive im Unternehmen zu geben,
um Zeiten zu iiberbriicken, in denen keine Projekte zu managen sind. Bei fehlender
Perspektive im eigenen Unternehmen wird ein/eine Projektmanager/in nach Alternativen
suchen und das Unternehmen verlassen (vgl. Interview Y3W, S. 8, Zeile 392-395).

Ein junger Projektleiter bzw. eine junge Projektleiterin erwartet vom Unternechmen, mit

bestimmten Befugnissen ausgeriistet zu sein, um das Team erfolgreich fiihren zu konnen.

Die folgende Tabelle zeigt die Faktoren, durch die die Attraktivitit des

Projektmanagements fiir Projektmanager/innen erhoht werden kann.
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Attraktivitit des

Projektmanagements kann erhoht Generation Generation X | Generation Y
Babyboomer

werden durch:

Wert des/der Projektmanagers/

Projektmanagerin im Unternechmen X X

hoéher bewerten

Karriereleiter fiir Projektmanager/ < <

innen im Unternehmen schaffen

Perspektive flir Projektmanager/
innen im Unternehmen schaffen

Steigerung der Akzeptanz des/der
Projektmanagers/Projektmanagerin X X
im Unternehmen

Abbau von Biirokratie im

Unternehmen X
Work-Life-Balance im Unternehmen X
ermoglichen

Zertifizierung/Re-Zertifizierung X X

Tabelle 9: Faktoren fir die Steigerung der Attraktivitdt des Projektmanagements (Eigene
Darstellung)

Die Teilnehmer/innen aller Generationen vertreten die Auffassung, dass es Moglichkeiten
gibt, die Attraktivitit des Projektmanagements zu erhdhen. Eine Erhdhung der
Attraktivitdt fiihrt zur Reduzierung der Fluktuation und einem hoéheren Interesse, vor
allem bei der Generation Y, eine Laufbahn als Projektmanager/in einzuschlagen.

Zu beriicksichtigen ist bei diesen Aussagen die derzeitige Stellung des/der
Projektmanagers/Projektmanagerin und die Wertigkeit des Projektmanagements im

jeweiligen Unternehmen.

Die Teilnehmer/innen aus der Generation der Babyboomer und der Generation X sehen
die Rolle des Projektmanagers/der Projektmanagerin als nicht ausreichend bewertet, vor
allem in Hinblick auf die Stellung des Projektmanagers/der Projektmanagerin im
Unternehmen. Eng verbunden damit ist auch der Wunsch, eine entsprechende
Karriereleiter fiir Projektmanager/innen zu etablieren.

Biirokratie in Bezug auf Dokumentation und Reporting wird teilweise als nicht dem
Projektumfang angepasst gesehen.

Die Zertifizierung zum/zur Projektmanager/in und die Re-Zertifizierung nach fiinf Jahren

wird als notwendig gesehen, da es ein Nachweis iiber die Kenntnisse im
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Projektmanagement ist, den immer mehr Unternehmen fordern. Durch die besseren
beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten wird die Zertifizierung auch als attraktiv

eingeschétzt.

Die Vertreter/innen der Generation Y erwarten vom Unternehmen eine Perspektive in
Bezug auf die Arbeit. Die Teilnehmer mochten rechtzeitig von der Unternehmensfiihrung
wissen, was sein wird, wenn das Projekt abgeschlossen ist, wird es ein neues Projekt
geben, und wenn nicht, welche Moglichkeiten der Weiterentwicklung sind im
Unternehmen gegeben.

Sowohl Generation Y als auch die Generation der Babyboomer sieht die Akzeptanz im
Unternehmen oder Projektteam als verbesserungswiirdig an. Die Akzeptanz der Rolle des
Projektmanagers/der Projektmanagerin steht dabei im Vordergrund.

Projektmanagement und Work-Life-Balance sollten im Einklang stehen. Kurze
Uberbelastungen sind moglich, aber generelle Mehrarbeit wird nicht als zielfiihrend

gesehen.

5.6 Forschungsfrage 5: Welche Losungsmoglichkeiten schlagen Sie vor,

um die aktuellen Probleme im Projektmanagement zu losen?

Probleme bei der Realisierung von Projekten sind die Nichteinhaltung von vereinbarten
Terminen, Kosten und Leistungen. Die Ursachen dafiir sind vielfdltig. Die
Forschungsfrage wurde gestellt, um herauszufinden, welche Losungsmoglichkeiten zur

Reduzierung angewendet bzw. fiir die Zukunft vorgeschlagen werden.

Projektmanager/innen der Generation der Babyboomer sehen die Probleme fiir die
Nichteinhaltung von Terminen, Kosten und Leistungen im Projekt in der Phase der
Projektplanung. BB2M erldutert zur Vermeidung von derartigen Problemen die folgende
Moglichkeit: ,,Das heifst, wir versuchen von Beginn weg das Risiko des Scheiterns, wenn

man so will, zu minimieren und das Ganze startet schon beim Angebotsprozess.*

(Interview BB2M, S. 15, Zeile 679-681).
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Realistische Planung der Zeit, der Kosten und der Leistungen sowie ein
Risikomanagement, um Risiken rechtzeitig zu erkennen und zu minimieren, sind die
Voraussetzung, um ein Projekt erfolgreich abzuschliefen.

Das Projektziel und der Projektumfang sind zum Projektbeginn eindeutig zu definieren,
damit kein Spielraum fiir Fehlinterpretationen und Fehlentwicklungen entsteht (vgl.

Interview BB4W, S. 11 Zeile 523-524).

In der Projektplanung sind fiir die Interviewpartner/innen der Generation X zu
Projektbeginn klare Anforderungen und Zieldefinitionen notwendig, um spiter ein
Projekt erfolgreich abzuschlieBen. X1M sagt dazu: ,.Es liegt hier definitiv in der Hand
des Projektleiters, hier wirklich die Projektplanung- also zuerst einmal das
Anforderungsmanagement sauber zu machen, dann entsprechende Projektplanung
aufzusetzen und dann ist natiirlich ganz wichtig das regelmdfige Projektcontrolling.*
(Interview X1M, S. 7, Zeile 331-335).

Die kurzen Zyklen bei dem Einsatz agiler Methoden in der Softwareentwicklung tragen
in diesem Bereich dazu bei, Projekte erfolgreich abzuschlieBen. X2M stellt dazu fest:
»l---] [D]as hat sich ganz klar verbessert in den letzten Jahren, eben durch die agile
Softwareentwicklung und die Methoden dort. [...] Dadurch, dass man eben kiirzere
Zyklen hat und auch sozusagen das Kundenfeedback viel ofter einholt und viel ernsthafter
einholt, verhindert man eben ja schon im Vorfeld, dass man so, ja, ganz katastrophale

Bauchlandungen erzielt.* (Interview X2M, S. 7, Zeile 325-330)

Zu Projektbeginn ist fiir die Vertreter/-innen der Generation Y in der Phase der
Beauftragung und des Projektstarts der Grundstein fiir die Projektdurchfiihrung und den
erfolgreichen Projektabschluss zu legen.

Im Projektauftrag sind auch die Projektziele und Rahmenbedingungen unter denen ein
Projekt umgesetzt wird, zu definieren und ein Businessplan zu erstellen (vgl. Interview
Y3W, S. 9, Zeile 440-442).

Bedeutsam ist das auch fiir Kundenprojekte, wie Y4W ausfihrt: ,,/...] [D]ass man am
Anfang eben mit dem Kunden definier- klar und deutlich definiert, was das Ziel ist und

ich glaube, dann kommt man schwer in Zeit- und Ressourcenprobleme, weil man dann
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wirklich schon planen kann, wenn es klar definiert ist.* (Interview Y4W, S. 10, Zeile 448-
451)

Der Vergleich der Aussagen von den Befragten der drei Generationen zeigt, dass die
Aussagen zum Thema Kosten, Leistungen und Terminen einheitlich sind. Die Ursachen
fiir die spatere Nichteinhaltung von Terminen, von Kosteniiberschreitungen und von
Anderungen in der Leistung werden in der Phase der Projektbeauftragung und
Projektplanung gesehen. Diese Ursachen sind sehr vielschichtig und werden im Rahmen

dieser Forschungsarbeit nicht weiter betrachtet.

5.7 Forschungsfrage 6: Wird das Projektmanagement in der Zukunft

auf gleichem Niveau bleiben, wird es zunehmen oder wird es geringer?

Die Forschungsfrage 6 zielte darauf ab, von dem/der Interviewpartner/in am Ende des
Interviews eine Einschédtzung zur generellen Entwicklung des Projektmanagements in

Osterreich zu erhalten.

Die Teilnehmer/innen aus der Generation der Babyboomer sehen alle eine weitere leichte
bis starke Zunahme des Projektmanagements. BB2M erwartet eine starke Nachfrage auf
dem Markt fiir Projektmanager/innen, speziell von Krisen-Projektmanagern/innen. ,,Und
das Ganze wird, glaube ich, noch explodieren, und zwar explodieren dahingehend, dass
viele Unternehmen ganz stark nach Krisen-Projektmanagern schreien werden und dass
Jjetzt viele Projektmanager, die sich selbstindig gemacht haben, die sozusagen aus dem
normalen Arbeitsprozess in eine Art Scheinselbstindigkeit gezwungen worden sind-—

dass die boomen werden.* (Interview BB2M, S. 16-17, Zeile 733-737)

Fiir den iiberwiegenden Teil der Teilnehmer/innen aus der Generation X ist das
Projektmanagement eine Art Welle, einmal steigend, dann wieder fallend, die von der
Entwicklung im jeweiligen Unternehmen abhangig ist. X1M charakterisiert das wie folgt:
»wDas ist halt so diese Pendelbewegung, mal mehr, mal weniger. Man erkennt dann

vielleicht doch wieder irgendwann einmal, naja, eigentlich braucht man die Projektleiter

doch wieder.” (Interview X1M, S. 8, Zeile 354-356)
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Die Beurteilung erfolgt aufgrund der Erfahrung, dass Unternehmen die Kosten fiir das
Projektmanagement einsparen wollen, dann aber doch erkennen, dass ein/eine
Projektmanager/in notwendig ist, um abteilungs- und unternehmensiibergreifende
Aufgaben erfolgreich zu 16sen. X4W beurteilt die Entwicklung wie folgt:

»Also ich wiirde das eher als so eine wellenformige Entwicklung sehen. Also momentan,
habe ich das Gefiihl, sinkt es, eben Kosten sparen, aber man wird dann wieder erkennen,

dass es notwendig ist, dass es einen Mehrwert bringt, wie gesagt, und dann geht es wieder

hoch.” (Interview X4W, S. 12, Zeile 546-548)

Teilnehmer/innen aus der Generation Y erwarten eine Zunahme des
Projektmanagements. Insbesondere im Software-Bereich, wie Y2M anmerkt:

,,Ich glaube, das Projektmanagement wird sich dort einpendeln, wo es hingehort, [...]
wo quasi jeder neue Softwareeinsatz ein grofies Customizing-Projekt beinhaltet, also ja,
kann das eigentlich nur zunehmen. “ (Interview Y2M, S. 16, Zeile 710-730)

Einen generellen Trend zur Zunahme sieht Y4W, wobei die Frage aufgeworfen wird, ob
in Unternehmen Projekte auch als solche deklariert werden. ,, Projektmanagement an
sich, alles, was man unter Projektmanagement versteht, das heifst, strukturiertes
Abarbeiten, ein Team leiten usw., das wird immer eine steigernde Linie sein. Ich glaube
nicht, dass es abfdllt, nur oft deklariert man das nicht als Projektmanagement. "

(Interview Y4W, S. 10, Zeile 481-484)

Der Vergleich der Generationen zeigt, dass die Generation der Babyboomer und die
Generation Y eine weitere Zunahme des Projektmanagements erwarten. Die Generation
X sieht Projektmanagement in Abhidngigkeit von der Unternehmensentwicklung als eine
Entwicklung, die mit einer Wellenlinie beschrieben werden kann. Nach einer fallenden

Phase folgt eine steigende Phase, die nach einem Hohepunkt wieder fillt.
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6 Zusammenfassung

Zur Beantwortung der Forschungsfragen,

,»Wie wird sich das Projektmanagement aus der Sicht zertifizierter Projektmanager/innen
in Osterreich weiterentwickeln, um den Anforderungen der Zukunft gerecht zu werden?*
und

,»Sind Unterschiede zwischen Projektmanager/innen der Generation der Babyboomer, der
Generation X und der Generation Y erkennbar oder gibt es eine Ubereinstimmung in ihrer
Sichtweise?*

wurden im theoretischen Teil der Arbeit in Kapitel 2 und 3 die theoretischen Grundlagen,
die im Zusammenhang mit dem Thema stehen, behandelt. Diese Darstellung beinhaltet
nur die wesentlichsten Aspekte, da eine umfassende Behandlung im Rahmen dieser

Arbeit nicht moglich ist.

Im empirischen Teil wurde in Kapitel 4 das methodische Vorgehen, die qualitative
Datenerhebung mittels Experteninterview, vorgestellt. Die Planung, Durchfiihrung und
Auswertung der Interviews mit Experten/Expertinnen aus dem Projektmanagement

wurden in Kapitel 5 dargestellt.

Die Auswertung und die Ergebnisse aus der Analyse der Interviews, die in Kapitel 6
beschrieben wurden, werden im Folgenden zusammengefasst und Ableitungen werden
formuliert. Diese Ableitungen beziehen sich, wie die gesamte Forschungsarbeit, auf das
Projektmanagement in Osterreich. Die Ergebnisse sind nicht reprisentativ, sondern bieten
eine Grundlage fiir weitere, vertiefende Untersuchungen auf der Basis qualitativer

Forschungsmethoden.

Ableitung 1: Das Berufsbild des Projektmanagers/der Projektmanagerin ist erfolgreich

eingefiihrt und in Unternehmen etabliert.
Die Ausbildung zum/zur Projektmanager/in erfolgte in der Vergangenheit im Rahmen

der Zertifizierung durch unterschiedliche Organisationen wie zum Beispiel die Projekt

Management Austria (siche auch Kapitel 2.6 ,Zertifizierung™). Erst nach einer
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abgeschlossenen Grundausbildung war die Ausbildung zum/zur Projektmanager/in
moglich. Heute ist Projektmanagement Bestandteil der Ausbildung an Schulen sowie im
akademischen Bereich (siehe Tab. 5) und die Zertifizierung kann als eine zusitzliche
Ausbildung gesehen werden.

Die interviewten Projektmanager/innen sind hoch qualifiziert in der Grundausbildung
und im Projektmanagement. Die Unterschiede in der Qualifikation der Generationen, wie
in Tabelle 2 von Scholz (sieche Kapitel 3) beschrieben, sind nicht zutreffend fiir die

interviewte Gruppe von Projektmanagern/Projektmanagerinnen.

Ableitung 2: Projektmanager/innen der Generation X und der Generation Y, die in

Unternehmen arbeiten, sind spezialisiert auf bestimmte Projektarten.

Die Anzahl der unterschiedlichen Projektarten, die ein/eine Projektmanager/in betreut, ist
bei der Generation X und Y geringer als bei der Generation der Babyboomer (siehe Tab.
5, Spalte ,,Projektarten®). Dies deutet auf eine Spezialisierung fiir bestimmte Projektarten
hin. Nicht der/die Allrounder/in, sondern der/die Spezialist/in hat eine grof8ere Chance
am Arbeitsmarkt.

Der Generation der Babyboomer werden die Eigenschaften arbeits-, dienstleistungs- und
kundenorientiert zugeordnet (siche Kapitel 3.1). Das konnte eine Ursache fiir die vielen
Projektarten, die realisiert werden, sein, aber auch die lingere Erfahrung und Arbeit im

Projektmanagement.

Ableitung 3: Projektmanagement wird zunehmend in mittleren und kleinen

Unternehmen bei der Losung von Aufgaben mit speziellem Charakter eingesetzt.

Projektmanagement wird in grofen Unternehmen zur Losung spezieller Aufgaben
eingesetzt. Projektmanager/innen sind aber auch in kleinen Unternehmen tétig (siehe Tab.
5), die sie speziell zur Abwicklung von Kundenprojekten einsetzen. Auller Kenntnissen
im Projektmanagement sind auch spezifische fachliche Kenntnisse zum Beispiel fiir die

Software-Entwicklung erforderlich.
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Ableitung 4: Agile Methoden ergénzen das traditionelle Projektmanagement und werden

hauptsédchlich in Entwicklungsprojekten eingesetzt.

Die Interviewpartner/innen aus den drei Generationen sehen eine Weiterentwicklung des
traditionellen Projektmanagements, wobei dieses durch agile Methoden ergédnzt wird. Der
Einsatz der agilen Methoden erfolgt dann, wenn zu Projektbeginn noch nicht alle Details
geklart werden konnen, wie in Kapitel 2.2.4 ,Agiler Projektmanagement-Ansatz*

beschrieben.

Ableitung 5: Der/die Projektmanager/in der Zukunft hat eine Ausbildung im

Projektmanagement und eine fachliche Ausbildung.

Die befragten Projektmanager/innen der Generation X und Y vertreten die Meinung, dass
es in der Zukunft fiir einen/eine Projektmanager/in notwendig sein wird, aufler
Projektmanagement-Skills auch iiber fachliche Kenntnisse auf dem jeweiligen
Arbeitsgebiet zu verfiigen.

AuBer Anforderungen, die von dem jeweiligen Unternehmen gestellt werden, konnen hier
auch Generationseinfliisse zum Tragen kommen. Nach Wadehn (sieche Kapitel 3.2) haben
Vertreter/innen der Generation X eine ,,Affinitdt zur Technologie* (siehe auch Kapitel
3.2 ,,Generation X*), was den zusétzlichen Erwerb von Kenntnissen fordert.

Bei der Generation Y besteht der ,,Wunsch nach Flexibilitdt in Raum und Zeit* (Wadehn,
2011, S. 11), wie in Kapitel 3.3 ,,Generation Y* dargestellt, der durch eine vielseitige

Qualifikation erreicht werden kann.

Ableitung 6: Die Kommunikation zwischen allen am Projekt Beteiligten wie
Projektauftraggeber/in, Projektleiter/in, Projektteam und Vertreter relevanter Umwelten

ist der Haupterfolgsfaktor fiir die erfolgreiche Durchfiihrung eines Projektes.

Alle Teilnehmer/innen aus den drei Generationen benennen die Kommunikation als den
Haupterfolgsfaktor im Projekt. Fehlende oder unzureichende Kommunikation zwischen
den am Projekt Beteiligten fiihrt zu Missverstidndnissen und Fehlentwicklungen bei der

Realisierung eines Projektes.
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Die weitere Internationalisierung im Projektmanagement und die damit verbundene
Zusammenarbeit in virtuellen Teams stellen hohe Anforderungen an die Kommunikation.
Damit verbunden ist die zunehmende Vernetzung iiber das Internet als wichtiges Medium
fiir die Kommunikation.
Fiir die Generation Y, die mit dem Internet und Netzwerken aufgewachsen ist, ist diese
Art der Kommunikation eine der von Wadehn (siehe Kapitel 3.2) beschriebenen
Eigenschaften fiir diese Generation.
Weitere Erfolgsfaktoren im Projektmanagement, die von allen
Teilnehmern/Teilnehmerinnen der drei Generationen genannt wurden, sind:

¢ Kommunikation

e Klare Rollenverteilung zwischen Projektmanager/in und Projektteam sowie im

Projektteam

e Soziale Kompetenz
Die Definition der Rollen und Kompetenzen wird als Haupterfolgsfaktor auch in der
Studie der Hochschule Koblenz, wie in Kapitel 2.4 ,Erfolgsfaktoren im
Projektmanagement dargestellt, genannt. Die vorliegende Forschungsarbeit bestitigt

damit in diesem Punkt die Studie von Komus in 2015.

Ableitung 7: Der situative Fiihrungsstil, bei dem situationsabhidngig ein spezieller

Fiihrungsstil eingesetzt wird, ist der bevorzugte Fiihrungsstil im Projektmanagement.

Die derzeit angewendeten Fiihrungsstile (siche Tab. 8) werden die Vertreter/innen aller
Generationen beibehalten, da der Fiihrungsstil eng mit der Personlichkeit verbunden ist
und dieser sich auch nach dem eigenen Wertesystem richtet (siche Kapitel 2.5
,Fihrungsstile im Projektmanagement*).

Als Eigenschaften der Generation der Babyboomer (siehe Kapitel 3.1) nennt Wadehn
(2011, S. 9) ,,Teamgeist, Beteiligung und Konsens, Beziehungsmanagement™. Diese
Eigenschaften sind auch in den Fiihrungsstilen, die die Teilnehmer/innen dieser
Generation anwenden (siehe Tab. 8), enthalten.

Dies ist auch zutreffend fiir die Generation X in Bezug auf die ,,informelle und

antiautoritdre Haltung* (Wadehn, 2011, S. 9), wie in Kapitel 3.2 dargestellt.
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Zur Fihrung von Projektteams setzen Projektmanager/innen aus der Generation Y den
kollaborativen und den Laissez-faire-Fithrungsstil ein (siehe Tab. 8). Der Laissez-faire-
Fithrungsstil stellt hohe Anspriiche an die Leistung des Einzelnen und des Teams,
ermdglicht aber auch die Schaffung von Freirdumen und steht somit im Einklang mit den
Eigenschaften ,,Leistung und Sinn im und Spall am Arbeitsleben*, wie bei Wadehn (2011,
S. 11) beschrieben (siche Kapitel 3.3).

Diese unterschiedlichen Fiihrungsstile und Eigenschaften in Bezug auf die Generationen
bediirfen einer besonderen Aufmerksamkeit, da sie in Projekten, in denen zum Beispiel
der/die Gesamtprojektleiter/in aus der Generation der Babyboomer stammt und ein
Teilprojekt von einem/einer Vertreter/in der Generation Y geleitet wird, zu Konflikten

fihren konnen.

Ableitung 8: Die Erhohung der Attraktivitit des Projektmanagements durch die

Unternehmensfiihrung fiihrt zu einer héheren Zufriedenheit der Projektmanager/innen.

Die Attraktivitit im Projektmanagement in der Zukunft zu erhohen, sehen alle Befragten
als eine Aufgabe der Unternehmen und speziell der Unternehmensfiihrung. Die
Bewertung der Rolle des Projektmanagers/der Projektmanagerin, die Schaffung einer
Karriereleiter flir Projektmanager/innen, aber auch die Work-Life-Balance sind Beispiele
dafiir.

Die Faktoren fiir die Steigerung der Attraktivitdt des Projektmanagements, die benannt
wurden, sind in Tabelle 9 dargestellt. Die Vertreter/innen der Generation Y wiinschen
sich eine Perspektive im Unternehmen und die Ermdglichung einer Work-Life-Balance.
Diese Wiinsche korrelieren mit den Eigenschaften der Generation Y wie Sicherheit und

Stabilitdt sowie dem Wunsch nach Flexibilitit (siche Kapitel 3.2).

Ableitung 9: Die Basis fiir ein erfolgreiches Projekt wird in der Projektbeauftragung und
Projektplanung gelegt.

Fiir die Nichteinhaltung von Terminen und Kosten sowie Anderungen in den Leistungen

sechen die Vertreter/innen aller drei Generationen als Ursache Fehler in der
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Projektbeauftragung und Projektplanung, wobei diese die unterschiedlichsten Ursachen
haben.
Damit wird die im Theorieteil, Kapitel 2.4, dargestellte Theorie von Karl Griin bestétigt.

Ableitung 10: Projektmanagement wird auch in der Zukunft an Umfang zunehmen.

Die Vertreter/innen der Generation der Babyboomer und der Generation Y erwarten eine
weitere lineare Zunahme des Projektmanagements in den Unternehmen. Vertreter der
Generation X sehen eine Wellenlinie, analog zu den wirtschaftlichen Entwicklungen, auf-
und absteigend.

Eine Eigenschaft der Generation der Babyboomer ist Optimismus (sieche Kapitel 3.1), der
sich in der Einschitzung der zukiinftigen Entwicklung durch die interviewten
Projektmanager/innen durchaus wiederspiegelt. Nach Scholz (siehe Kapitel 3) ist die
Grundhaltung der Generation X ,,Skeptizismus®, deshalb wird die Entwicklung des
Projektmanagements vielleicht von den Vertretern/Vertreterinnen dieser Generation nicht
so positiv eingeschitzt wie von den Babyboomern und der Generation Y.

Die Generation Y fordert Entwicklung und Leistung (siehe Kapitel 3.2), was durchaus

mit der Einschitzung der Entwicklung von den Befragten iibereinstimmt.

Zusammenfassend wird festgestellt, dass sich Projektmanagement aus Sicht der
Befragten weiterentwickeln wird und bei der Realisierung von Projekten zunehmend
agile Methoden eingesetzt werden. Drei unterschiedliche auf der Zugehorigkeit zu den
Generationen basierende Entwicklungsrichtungen sind generell nicht erkennbar,

Unterschiede in spezifischen Einschidtzungen sind jedoch vorhanden.
Beim Vergleich der Eigenschaften der drei Generationen mit den Aussagen der

teilnehmenden Projektmanager/innen zeigen sich Ubereinstimmungen in Bezug auf die

Zugehorigkeit zu einer Generation.
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7 Reflexion zur Forschungsarbeit

Im Theorieteil wurden die fiir die Forschungsarbeit relevanten Themen behandelt, wobei
die Auseinandersetzung mit der Anwendung der agilen Methoden im Projektmanagement

auch das eigene Wissen erweiterte und vertiefte.

Fiir die Untersuchung zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde eine qualitative
Forschungsmethode ausgewéhlt, da das zu untersuchende Feld relativ unerforscht ist. Als
Forschungsmethode wurde das Experteninterview als eine Form des leitfadengestiitzten
Interviews gewdhlt. Bei den Interviews wurde den Interviewpartnern und
Interviewpartnerinnen die Moglichkeit gegeben, ohne grofere Unterbrechung durch den
Interviewenden durch Nach- oder Zwischenfragen ihre Meinung zum Thema zu duflern.
Die zum Beginn der Interviews fehlende praktische Erfahrung durch den Interviewenden
wurde durch die Pretests reduziert. Eine tiefere Einarbeitung und Kenntnis von

entsprechenden Interviewtechniken wird als eine gute, vorbereitende Aufgabe gesehen.

Die Pretests, deren Dauer relativ kurz war, wurden mit personlich bekannten
Projektmanagern durchgefiihrt. Die ausgewerteten Interviews wurden mit bis zu diesem
Zeitpunkt unbekannten Projektmanagern und Projektmanagerinnen realisiert. Die
Auswahl war nicht einfach. Uberraschend war die Anzahl der nicht am Interview
Teilnehmenden und die Absagen, wobei die Begriindung mit fehlender Zeit durchaus als
realistisch eingeschitzt wird. Erschwerend war, dass die Interviews in den

Urlaubsmonaten Juli und August stattfanden.

In Osterreich sind ca. 14.000 Projektmanager/innen durch die Projekt Management
Austria (PMA) zertifiziert. Fiir die Forschungsarbeit wurden davon sechs Projektmanager
und sechs Projektmanagerinnen ausgewéhlt. Die Ergebnisse der vorliegenden
Forschungsarbeit sind nicht reprdsentativ, zeigen aber Entwicklungsrichtungen, die
weiter zu untersuchen sind. Durch entsprechende quantitative Forschungen konnen diese

in einen reprasentativen Status iiberfiihrt werden.
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Bei den Interviews wurden die Experten/Expertinnen aus dem Projektmanagement nach
ithrer personlichen Meinung zur Entwicklung des Projektmanagements befragt. Die
personliche Meinung zu einem Sachverhalt, hier dem Projektmanagement, wird auch
durch das Umfeld und die gesammelten Erfahrungen beeinflusst. Sie ist auch geprégt
durch die Stellung im Unternehmen sowie den Verlauf aktueller Projekte. Uber die
Zukunft zu sprechen, ermoglicht, iiber die Verbesserung von einem Zustand, der in der
Gegenwart vielleicht nicht als optimal gesehen wird, zu sprechen. Wenn ein Teilnehmer
das Umfeld wechselt, kann sich auch seine personliche Meinung durch die neuen

Gegebenheiten verdndern.

Den Teilnehmern und Teilnehmerinnen war das Thema des Interviews bekannt, aber
nicht die eigentlichen Fragen. Die Beantwortung erfolgte unmittelbar nach der
Fragestellung, sodass eine spezielle Vorbereitung auf die Beantwortung einer Frage nicht
moglich war. Nicht ausgeschlossen werden kann dabei, dass die Fragen in einem anderen
Interview zur Génze oder teilweise anders beantwortet werden. ,,Viele der Befragten
neigen deshalb zu Antworten, die sie in der gegebenen Situation fiir erwiinscht halten.*

(Mieg, 2005, S. 4)

Nach dem Interview wurde durch eine Interviewpartnerin festgestellt, dass
wahrscheinlich alle Projektmanager/innen die Entwicklung positiv sehen, da es sich ja
um das eigene Arbeitsumfeld handelt, das keiner wegrationalisieren mochte. Interessant
konnten Interviews mit Managern/Managerinnen in Unternehmen sein, die keine
Projektmanager/innen sind und keine Projektverantwortung haben. Mit einer
Untersuchung der Sichtweise von AuBenstehenden, zum Beispiel
Geschéftsfiihrern/Geschéftsfiihrerinnen, wie sie die Entwicklung des
Projektmanagements  sehen, konnte  diese mit der  Sichtweise  von

Projektmanagern/Projektmanagerinnen aus dieser Forschungsarbeit verglichen werden.
Durch die Interviewpartner/innen wurde die Rolle des Projektauftraggebers/der

Projektauftraggeberin nicht bzw. kaum erwdhnt. Projektauftraggeber/innen sind die

eigentlichen Initiatoren/Initiatorinnen der Projekte, sodass die Zukunft des
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Projektmanagements aus ihrer Sicht ebenfalls ein zukiinftiges Forschungsthema sein

konnte.

Ein Thema, das die Forschungsarbeit nicht beantwortet, ist, welche agilen Methoden des
Projektmanagements und in welchem Umfang diese heute und in der Zukunft eingesetzt
werden. Auch die Kombination von klassischem Projektmanagement und agilen
Methoden bedarf einer weiteren Untersuchung, wobei auch zu erforschen ist, welche

Kombination zu den besten Ergebnissen fiihrt.

Projektmanager/innen waren in der Vergangenheit in den Unternehmen, die Projekte
durchgefiihrt haben, beschéftigt. Derzeit zeichnet sich der Trend ab, dass das
Projektmanagement aus den Unternehmen ausgelagert wird. Dieser Sachverhalt wurde
auch von einem Interviewpartner angesprochen. Projektmanager/innen bieten als
Einzelunternehmer/innen ihre Leistungen an und werden von Unternehmen nur fiir die
Projektdurchfiihrung verpflichtet.

Ist das ein Trend in speziellen Branchen? Wie ist die Auslastung der freiberuflichen
Projektmanager/innen? Die Ursachen dieser Entwicklung und ihre Vor- und Nachteile fiir
die Unternehmen zu ergriinden, sind ein mogliches Thema fiir eine weitere

Forschungsarbeit zum Thema Projektmanagement.

Wie oben bereits angeflihrt, sind die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit nicht
reprasentativ. Unabhéngig davon kdnnten Unternehmen intern auf Basis der Kriterien fiir
die Attraktivitit priifen, wie attraktiv Projektmanagement im Unternehmen ist und

MalBnahmen zu dessen Erhohung festlegen.

Bei der Darstellung der Generation der Babyboomer, der Generation X und der
Generation Y werden in der deutschsprachigen Literatur in groem Umfang die
Ergebnisse aus Untersuchungen von nicht europdischen Forschern verwendet. So bezieht
sich die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung (DGFP) im Praxispapier 9/2011
»Zwischen Anspruch und Wirklichkeit. Generation Y finden, fordern und binden* auf das
Werk von Zemke, R., Rainers, C. und Filipczak, B. ,,Generations At Work*. Auch der

Osterreichische Autor Roland Hanisch verweist auf diese Quelle. Offen bleibt dabei, ob
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und in welchem Umfang die Ergebnisse fiir Osterreich verwendet werden konnen.
Welche nationalen und internationalen Ereignisse die in Osterreich geborenen Personen
pragt sowie die Zuordnung von Geburtsjahrgdngen erscheinen dem Verfasser als relativ
unerforschte Felder, die zu erforschen sind, um auch fiir Osterreich gesicherte Ergebnisse

zu bekommen.

Bei der Befragung stand die personliche Meinung im Vordergrund. Es ist jedoch davon
auszugehen, dass die personliche Meinung auch durch die Arbeit als Projektmanager/in
geprigt ist. Uber die Zukunft zu sprechen, bietet ja auch immer die Moglichkeit der
Verbesserung eines Zustandes, der in der Gegenwart vielleicht nicht als optimal gesehen

wird.

Weitere qualitative Studien zu diesem Thema konnen, auf Basis der in Kapitel 7

aufgestellten Ableitungen, durchgefiihrt werden.
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11 Anhang

11.1 Leitfaden fiir das Experteninterview

11.1.1 Gesprichseinstieg

Guten Tag!
Als Erstes bedanke ich mich bei Thnen fiir die Bereitschaft zu der Teilnahme am

Interview.

Wir haben schon dariiber gesprochen, aber ich frage Sie, nachdem ich das

Aufnahmegerit, mein iPhone, eingeschaltet habe, noch einmal:
Sind Sie mit der Aufnahme des Interviews einverstanden?
Ich darf mich kurz vorstellen:

Mein Name ist Hans-Jiirgen Strys, ich bin Jahrgang 1955 und gehore zur Generation der

Babyboomer (1946-1964).
Ich studiere Projektmanagement an der Sigmund Freud Privatuniversitit.

Ein dreisemestriges Studium als ,,Akademischer Projektmanager habe ich bereits
abgeschlossen und jetzt schreibe ich an der Masterarbeit mit dem Titel ,,Die Zukunft des

Projektmanagements in Osterreich*.

Im Rahmen der Masterarbeit fiihre ich Interviews mit
Projektmanagern/Projektmanagerinnen verschiedener Generationen zu diesem Thema
durch, um Thre Meinung zu erfahren. Dabei bin ich in erster Linie Zuhorer wihrend Sie

die Fragen beantworten.

Alle Angaben zu lhrer Person oder auch zum Unternehmen werden in der Auswertung

anonymisiert.

Im ersten Teil stelle ich Thnen Fragen zu Ihrer Ausbildung, zu Threr Tatigkeit und zum

Unternehmen:
1.) Welche generelle Ausbildung haben Sie?

2.) Seit wie vielen Jahren leiten Sie Projekte?
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3.) In welchem Jahr war Thre Zertifizierung zum/zur Senior Projektmanager/in und wann

die letzte Re-Zertifizierung?
4.) Wie viele Projekte betreuen Sie zurzeit?

5.) Welche Projektarten leiten Sie als Projektmanager/in (Investitionsprojekte, IT-
Projekte, Instandhaltungsprojekte, Forschungsprojekte, Produktentwicklungsprojekte,

etc.)? Sind Sie spezialisiert auf bzw. Experte/Expertin fiir eine bestimmte Projektart?

6.) Wie viele Beschiftigte hat das Unternehmen, in dem Sie zurzeit als Projektmanager/in

titig sind?

7.) Welchen Status haben Sie in der Unternehmensorganisation (Manager/in o.

Mitarbeiter/in)?
8.) Hat das Unternehmen fiir die Koordination von Projekten ein PMO etabliert?

9.) Welcher Generation gehoren Sie an (Babyboomer 1946-1964, Generation X 1965-
1980, Generation Y 1981-2000)?

Vielen Dank fiir die Beantwortung dieser Fragen.

11.1.2 Jetzt kommen wir zum Hauptthema:

Wie wird sich das Projektmanagement aus Sicht zertifizierter Projektmanager/innen in
Osterreich weiterentwickeln, um den Anforderungen der Zukunft gerecht zu werden?
Ich habe zur Beantwortung dieser Frage sechs Unterfragen formuliert. Ich werde eine

Frage stellen und bitte Sie, diese dann zu beantworten:

1.) Wie wird sich das Projektmanagement aus IThrer Sicht in Osterreich weiterentwickeln,
um den Herausforderungen der Zukunft gerecht zu werden? Nennen Sie drei oder mehr
Schwerpunkte  (Professionalisierung,  Projektitis, Niedergang). Umbriiche -

Umwiélzungen, Agiles PM, Lean PM, SCRUM.

2.) Welches sind fiir Sie die Erfolgsfaktoren im Projektmanagement heute
(Qualifizierung, Methodeneinsatz, SW-Einsatz, Teamarbeit etc.) und welche Anderungen

wird es in der Zukunft geben?

3.) Welche Arten von Fiihrungsstilen werden in der Zukunft bei der Leitung von

Projekten eingesetzt?
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4.) Was muss getan werden, um das Projektmanagement in der Zukunft attraktiver zu

gestalten?

5.) Welche Losungsmoglichkeiten gibt es bzw. wiirden Sie vorschlagen, um die aktuellen

Probleme im Projektmanagement in der Zukunft zu 16sen?

6.) Wird das Projektmanagement in der Zukunft auf gleichem Niveau bleiben, wird es

zunehmen oder wird es geringer?

Vielen Dank fiir die Beantwortung der Fragen.

11.1.3 Sonstiges

Im ersten Schritt wird das Einzelinterview ausgewertet.

Der zweite Schritt ist dann die Auswertung auf Basis der Generationen und ein Vergleich
zwischen den Generationen.

Nach dem erfolgreichen Abschluss ,,Master of Arts - M.A. (Projektmanagement) werde
ich Thnen ein Exemplar per E-Mail {ibermitteln (Januar 2016 oder April 2016).

Ich danke fiir die Teilnahme am Interview und schalte das iPhone nun aus.
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11.2 Auszug aus einer Transkription — Interview X2M, 16.07.2015,
15:26-15.59 Uhr, Seite 1

I: Ja, schonen guten Tag. Vielen Dank, dass Sie bereit waren zu diesem Interview. Ich
mochte Sie als erstes fragen, ob Sie einverstanden sind damit, dass das Interview

aufgezeichnet wird.
IP: Ja, das geht in Ordnung.

I: Ja, vielen Dank. Ja, wie gesagt, mein Name ist Hans-Jirgen Strys, ich gehore zur
Generation der Babyboomer und studiere an der Sigmund Freud Universitit
Projektmanagement, habe jetzt ein dreisemestriges Studium als akademischer
Projektmanager hinter mir und bin jetzt dabei, meine Masterarbeit zu schreiben zu dem
Thema ,,Die Zukunft des Projektmanagements in Osterreich”. Bestandteil dieser Arbeit
sind Interviews mit zertifizierten Projektmanagern, wo ich also Fragen dazu stelle, wie
Sie die Zukunft des Projektmanagements sehen. Ich mache das mit drei Generationen,
deswegen habe ich mich schon vorgestellt als Generation der Babyboomer. Also in der
Generation der Babyboomer- von 1946 bis 1964 wird die in etwa eingeordnet, dann die
Generation X von 1965 bis 1980 und ab 1981 dann die Generation Y und ich will also
dann dabei auch vergleichen, ob bei den unterschiedlichen Generationen vielleicht auch
unterschiedliche Ansichten {iber die Zukunft vorhanden sind. Weil3 ich nicht, aber denke
ich mal, ist von der Sache her spannend. Das Interview wiirde sich in zwei Teile gliedern.
Der erste Teil wiren eigentlich allgemeinere Fragen zu IThnen und zum Unternehmen und
dann die eigentlichen Fragen zum Projektmanagement. (Pause) Ja, fange ich vielleicht

gleich mit der ersten Frage an. Welche generelle Ausbildung haben Sie?

IP: Matura und ich habe voriges Jahr einen Masterlehrgang besucht und abgeschlossen.
Allerdings, dadurch, dass ich kein abgeschlossenes Vorstudium habe, sehe ich das jetzt
hier sozusagen nur als Software-Lehrgang. Ich darf mich also jetzt akademisch gepriifter

Software-Engineer nennen.

I: Ach so, da darf man nicht den Mastertitel- auch wenn man die Masterarbeit geschrieben

hat, darf man das-

IP: Naja, die habe ich eben nicht geschrieben. Genau. Also ich habe alles gemacht, alle

Module besucht, alle Priifungen absolviert, nur die Masterarbeit eben nicht geschrieben
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und- Die darf ich also erst schreiben, wenn ich (Pause) irgendwie noch ein Vorstudium

sozusagen vorweisen kann.

I: Ach so. Ich habe gedacht, dass man das wesentlich vereinfacht hitte in der

Zwischenzeit, aber- (lachelt)

IP: (schmunzelt) Ich bin jetzt lustigerweise gerade heute am Vormittag auf eine
alternative Moglichkeit gestoflen, weil eigentlich wiére ja mein Plan gewesen, jetzt noch
einen Bachelor sozusagen nachzumachen (Pause), nur das ist halt- Also ich habe schon
einmal vor- also nach meiner Matura mit einem Wirtschaftsinformatikstudium begonnen,
dieses aber nicht abgeschlossen und das mit den Anrechnungen wire jetzt sehr miithsam,
weil hier natiirlich damals fast gar nichts in elektronischer Form existiert hat und da jetzt
sozusagen die Nachweise zu erbringen, wire sehr mithsam. Jetzt habe ich aber heute am
Vormittag einen MBI gefunden, wo eben auch dieser Masterlehrgang angerechnet wiirde
als Vorleistung und- Also es wird in die Richtung gehen. Also ich werde noch versuchen,

sozusagen einen akademischen Abschluss zustande zu bringen.
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11.3 Auszug aus einer Auswertungstabelle

11.3.1 Schritt der Datenauswertung

1. Forschungsfrage: Wie wird sich das Projektmanagement aus Threr Sicht in Osterreich

weiterentwickeln, um den Herausforderungen der Zukunft gerecht zu werden?

Fall Zeile Paraphrase Generalisierung Reduktion
BB1IM | 167-169 | Agile Methoden gibt es in der | In bestimmten | K1 Agile Methoden
Entwicklung, es kommt darauf | Entwicklungen werden | - Agile Entwicklung
an, bei welchen Entwicklungen | agile Methoden
man agile Methoden einsetzt. eingesetzt.
169-170 | Noch nicht den sinnvollen | Keine Idee, wo agiles
Einsatz von agilem | PM bei agiler
Projektmanagement im Kontext | Entwicklung eingesetzt
mit agiler Entwicklung gesehen. | werden kann.
171-175 | PM ist mit dem Dreieck | Traditionelle K 2 Traditionelles
verbunden. In einer gewissen | Betrachtungsobjekte: PM
Zeit ist eine gewisse Leistung mit | Leistungen, Termine, - Leistung
einem gewissen Budget zu | Kosten und Kontrolle. - Termine
erreichen und bedarf einer - Kosten
Kontrolle. - Controlling
176-77 In der Produktentwicklung sind | Wichtig in der | K1 Agile Methoden
agile Methoden gut. Produktentwicklung. -
Produktentwicklun
8
181-182 | Projektziele sind am Beginn | Projektauftrag muss | K 2 Traditionelles
eines Projektes festzulegen. vorhanden sein. PM
- Projektauftrag
190-191 | Projektmanagement muss sich | Flexibilitdt bei der | K 3 Flexibilitat
flexibel an die Gegebenheiten | Auswahl der | - Methodeneinsatz
anpassen. Methoden.
191-192 | Agile Entwicklung als Bestandteil | Traditionelles PM mit | K 2 Traditionelles
des traditionellen PM. agilen Komponenten. | PM
- Agile Methoden
194-195 | Projektmanagement wird immer | Projektmanagement K 10 neuer Name
seine  Berechtigung haben, | auch in der Zukunft, | fiir PM
vielleicht unter einem anderen | ev. unter einem
Namen. anderen Namen.
196-198 | Person oder Gruppe definiert | Projektmanager ist | K 2 Traditionelles
bendtigte Ressourcen, | zustandig  fur  die | PM
Methoden und Kosten. Planung. - Projektplanung
198-199 | Fortschritt ist zu kontrollieren | Controlling ist | K 2 Traditionelles
und Kosten missen eingehalten | notwendig- PM
werden - Controlling
202-203 | Projektmanagement wird | Projektmana K 2 Traditionelles
immer seine  Berechtigung | a in der Zukunft, | PM
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haben, vielleicht anders heilen. | ev. unter imem | - Zukunft
a n Namen. - Neuer Name

204-212 | Jeder, der schreiben und reden | Projektitis, inflationdre | K 2 Traditionelles

kann sowie selbstindig was | Verwendung des | PM

gemacht hat, nennt sich | Namens Projekt. - Projektdefinition

Projektmanager, auch wenn er - Rolle im Projekt

nicht mit Methoden vertraut ist | Bezeichnung

und unstrukturiert vorgeht. | Projektmanager auch

Viele Dinge werden als Projekt | flir Personen ohne

bezeichnet, auch wenn sie kein | Knowhow.

Projekt sind.

Tabelle Al: Auszug aus einer Auswertungstabelle (Eigene Darstellung)

11.4 Beispiel fiir die Auswertung einer Forschungsfrage mittels

Kategorienbildung
Kate |Inhalt sB1M[BB2M[BB3WBBAW X1M | X2M | X3w | Xaw | vam [ vam | vaw | vaw
gori
e
K1 |Zukunft X X X X X X X X
- gleiches Niveau X
-- Projektdfinition
- leichte
Schwankungen X X X X X
-- Interpretation X
- leichte Zunahme X X
- Zunahme X X X
-- SW getrieben

- starke Zunahme

Kriesenprojektmanag

ement

- wird immer benotigt

-- Qualitat
-- Professionalitat
- Bedarf an

professionellen PM

steigt

Tabelle A2: Beispiel fiir die Auswertung einer Forschungsfrage
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12 Eigenstindigkeitserklirung

Hiermit bestdtige ich durch meine Unterschrift, dass ich meine Master Thesis mit dem

Titel ,,Die Zukunft des Projektmanagements in Osterreich* eigenstiindig verfasst habe.

Wien, 06.01 2016 Hans-Jiirgen Strys
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