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1. Profession, Professionalisierung und Professionalit:it
Einleitende Aspekte

Professionen haben in Gesellschaften zentrale Funktionen fiir das Zusammenarbeiten ver-
schiedener gesellschaftlicher Subsysteme und sie iibernehmen somit Verantwortung fiir Ent-
wicklungsoptionen innerhalb der ihnen zustidndigen gesellschaftlichen Teilsysteme. Sie mar-
kieren Teilhabe und Partizipation an Entwicklungen, indem sie fiir die Gesellschaft und fiir
ihre jeweiligen Mitglieder Innen- und AuBBenwelten aufweisen, die sich als Inklusion fiir ihre
Mitglieder ausweisen, fiir ihr Klientel, ihre Kunden etc. grenzen sie sich durch Exklusion ab.
Professionen sind bis zum 20. Jahrhundert zur Leitstruktur hochmoderner Gesellschaften ge-
worden und Diskussionen iiber ihre Niitzlichkeit und Berufsstrukturen werden, angesichts
vielféltiger gesellschaftlicher und 6konomischer Wandlungsprozesse, wieder aktuell. Zurzeit
ist die Frage aktuell, wann entstehen Anldsse, gesellschaftlich {iber Professionen und ihre
Wirkung in der Gesellschaft nachzudenken und wie entwickeln sich neue Berufsfelder mit
dem Selbstanspruch, die eigene Professionalitidt gesellschaftlich zu priasentieren und den Pro-
zess der Professionalisierung konsequent zu betreiben. Grundlegend entstehen in Phasen ge-
sellschaftlicher komplexer Veridnderungen, die eigentlich immer durch Technikentwicklungen
sowie andere soziale und 6konomische Herausforderungen, induziert werden. Jene neuen He-
rausforderungen erwarten die Bearbeitung durch neue Professionsentwicklungen, d.h., Verin-
derungen werden durch neue Formen von Professionalisierung mitgesteuert. Denn in den

Veridnderungsbewegungen entstehen Situationen und neue auftretende Krisen, die mit be-



kannten und bewéhrten Routinen - auch im professionellen Handeln - nicht bewiltigt werden
konnen oder so neu in ihrer Anforderungsstruktur sind, dass weitere Differenzierungen inner-
halb von Professionalisierungen anstehen. So verlaufen zunichst Professionalisierungsent-
wicklungen iiber weitere differenziertere Muster des Erkennens von neuen Anforderungen
und neue Zuordnungen und Zustdndigkeiten bilden sich heraus. In diesem Kontext geht es um
Grundsatzfragen: wer hat in Krisen die Deutungshoheit fiir spezifische gesellschaftliche Be-
reiche, um professionsleitend in Organisationen und allgemeinen gesellschaftlichen Struktu-
ren durch Mandate und Lizenzen handeln zu konnen? Die grundlegende Frage, ob neue auf-
tretende Krisen durch die bisherigen Professionsentwicklungen geldst werden konnen, war
zuriickliegend zentral. Jetzt werden neue Professionen ,kreiert” statt dass alte Professionen

weiter ausdifferenziert werden.

Im Falle der Entwicklung von Projektmanagement handelt es sich um eine neue Form, die
nicht die Entwicklung von Professionen betrifft, sondern eine, die sich aus den Veridnderun-
gen wissensorientierter Systeme und der Wissensgesellschaft ergibt. Indem auf der einen Sei-
te die Spezialisten und Experten als Angehorige einer professionsorientierten Entwicklung
und auf der anderen Seite der Differenzierung von Organisationen Komplexititen aufeinander
treffen, verlangen diese spezifische Regelbearbeitungen und neue Losungen fiir den Umgang
miteinander. Es geht um Fragen des Transfers von Wissen der vielen Einzel-Experten in
Uberschneidungsbereichen von Projekten innerhalb von Organisationseinheiten mit unter-
schiedlicher Einbindung von Verantwortung in Organisationsstrukturen. Das heifit, es wird in
diesen Organisationseinheiten von Projektstrukturen zunehmend komplexer, Wissen zu gene-
rieren, zu verteilen und damit ergebnisorientiert eine Bearbeitung der heterogenen Wissensbe-
standen einzelner Professionsentwicklungen zu gewdhrleisten. Insofern wird die Institutions-
und Organisationskomplexitéit von Projekten in Organisationen der Beobachtung von Profes-
sionalisierungen unterzogen, um den Blick darauf zu lenken, wie diese Professionalisierungs-
tendenzen sich als Institutionalisierungsprozesse vollziehen. Es geht um das Entstehen und
Héndeln vom problematisch werdenden Wissen. Es geht folglich um Komplexitétsreduktion

durch Erfassung und Strukturierung der komplex gegebenen Situation/ Umwelt.



Der Gegenstand von Professionen:

Professionen basieren auf der funktionalen Teilung der Gesellschaft, in der Berufsgruppen
arbeitsteilig eingebunden sind. Parsons gliedert Gesellschaft in Subsysteme ein: Politik, Wirt-
schaft, Recht, Medizin, Bildung/Kultur. Innerhalb dieser funktionalen Strukturen haben sich
auf der Basis vertikaler Arbeitsmarktsegmente spezifische monoprofessionelle Funktionssys-
teme entwickelt und ausdifferenziert, die fiir die gesellschaftlichen Subsysteme einen Profes-
sionalisierungsanspruch erheben. Professionen selbst haben sich nach Stichweh (1994) iiber
mehrere Jahrhunderte nur in der Justiz, Medizin, Theologie und Philosophie herausbilden
konnen'. Alle weiteren Differenzierungsmuster haben nicht zu Professionen gefiihrt, sie sind
aber als Professionalisierungsprozesse zu bezeichnen. Professionen beschreiben folglich einen
Typus von Systemen, den es so nicht mehr geben wird, weil in dem System Profession eine
Einheit von beruflichen und privaten Handeln gegeniiber dem Klientel ist’, die sich auflost,
d.h. nicht zu halten ist. So sind in gesellschaftlichen Verianderungsprozessen professionsorien-
tierte Ausdifferenzierungsprozesse zu beobachten, wobei sich folglich auch Grenzziehungen
und Zustdndigkeiten innerhalb von urspriinglich gegebenen Funktionssystemen verdndern und
zunehmend neue Zwischenrdume zwischen bestehenden Funktionssystemen neue Herausfor-
derungen generieren. Innerhalb von Spezialisierungen und ihren neu entstehenden Schnittstel-
len geht es um die Frage von Konkurrenz und Macht durch Besetzung und Proklamation von
Zustindigkeit. Die Entscheidungen iiber Deutungshoheit und gesellschaftliche Akzeptanz der
Geltung als Professionen sind geschichtlich gewachsen und in Prozessentwicklungen der Ge-
sellschaft eingebunden. Verursacht werden diese gesellschaftlichen Prozesse durch Sékulari-
sierung, Kontingenzsteigerung und Zivilisierung, d.h. Demokratisierungsprozesse sowie Indi-
vidualisierungsbestrebungen. In diesen Entwicklungen und Veridnderungsprozessen haben
Professionsentwicklungen ihren Anteil, bzw. sind sie aktive Betreiber fiir spezifische Ent-
wicklungen und spétere Professionalisierungstendenzen. Sie sind als Korporationen, in der
Strukturbildung die Ausdifferenzierung der Struktur in den Organisationen mit vorantreibt.
Der Staat hat nicht wirklich Hoheitsrechte, ihm obliegt es, gesellschaftliche Entwicklungen
und Innovationen zu férdern, und er ist auf diese Ausdifferenzierungen von Professionalitit
angewiesen. Er kann kaum reglementierend eingreifen, so beschriankt er sich darauf, for-

dernd’ einzugreifen.

" Im Rechtssystem Richter und Anwilte, im Medizinischen Bereich Arzte und Apotheker, die Sikularisierung
des Theologischen Systems hat eine Ausdifferenzierung erfahren und in der Philosophie sind es Gymnasialleh-
rer, wobei auch diese Ausprigung als Profession umstritten ist.

% Der Arzt ist immer Arzt, privat und beruflich

? Verstaatlichung der Richter- und Lehrerausbildung in der 2. Ausbildungsphase, usw.
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Dies geschieht durch die Verpflichtung der Ubernahme der Ausbildung von Professionen so-
wie Professionalisierungsentwicklungen, denn sie basieren auf staatlich organisierter Hoch-
schulausbildung mit Geltungsanspruch. Hochschulen iibernehmen diese Entwicklung als ein
Treuhédndersystem fiir spezifische Aufgaben der Gesellschaft und fiir die Inanspruchnahme
durch eine bestimmte Klientel. Professionen zeichnen sich durch Merkmale aus, die Profes-

sionellen zu Eigen sind. Thre entscheidenden Kriterien sind:

- Autonomie (heute nennen wir das eher Entscheidungsfreiheit, um die Entscheidungs-

hoheit zu betonen),

- Positionierung in hierarchischen Systemen und Zuordnung zu spezifischen Teilsyste-
men in spezifischen Organisationen, die als Gemeinschaften fungieren, die speziali-

sierten Gruppen (communitees) eingeraumt wird,

- Fachwissen und gesellschaftlich definierte und legitimierte Zustindigkeit mit Allein-
vertretungsanspruch in definierten Berufsrollen (Mandate, Lizenzen etc. und die Erle-

digung dieser Aufgaben, die fiir die Gesellschaft von groBer Wichtigkeit sind),

- Zugang und Teilhabe an spezifische wissenschaftliche Theorien und Methoden, durch
Supervision als der gesellschaftlich geschiitzte Berufspraxisbezug mit Anwendungs-

bezug des Wissens im Sinne von Service-Funktionen,

- Tatigkeit in Institutionen mit gesellschaftlichen Auftrag und Legitimation von Super-
vision durch die Berufsorganisation, in Kooperation mit Treuhdndersystem Hochschu-
le, sowie der Wahrung dieser Wissensbestinde mit Sicherung monofunktionaler Ord-

nungssysteme,

- Selbstbegrenzung und Selbstkontrolle im Sinne der eigenen Fihigkeit zur Reflexion
als Voraussetzung der Integrationsbedingungen einer komplex differenzierten Gesell-

schaft (Willke, 1992; Stichweh, 1994, 2007).

Es handelt sich infolge dieser Kriterien um eine abgegrenzte Kompetenz- und Wissensdoma-
ne innerhalb von gesellschaftlichen Subsystemen, die systemintern als Orientierung und Prin-
zip der Erneuerung von Informationen verwendet wird. Dieses System korrespondiert mit
Organisationen von Berufspraxis iiber Supervision und sichert sich Chancen der Verwirkli-
chung dieser Anspriiche durch Berufspraxisinstitutionen. Die Berufspraxis trigt dazu bei,
iber Supervision ein politisches Subsystem zur Instanz von grundlegenden Entscheidungen
zu fixieren und damit Exklusion zu schaffen. Uber diese Kopplung als doppelte Institutionen-

bindung wird Selbstreferenz erzeugt, inklusive der Weiterentwicklung und Revision ihres



Wissens, dass sie treuhiinderisch Hochschulen iibertragen. Uber Berufspraxis steuern Lobby-
Organisationen diese Ausdifferenzierungen mit, das nennt man Kontextsteuerung durch poli-
tische Supervision als Grundform der Selbststeuerung mit dem Treuhindersystem Hochschu-
le. Nicht der Staat, nicht die Universitit, die Berufsverbiande selbst haben diese Lizenzen,
infolge der gegebenen Autonomie, weitere Entwicklungen und Ausdifferenzierungen von
Professionalisierungen durch Supervision zu stiitzen. Sie begrenzen ihre Systeme und treten
mit Wissen als professionsgebundenes Routinewissen nach auflen auf und konnen dadurch
ihre gesellschaftliche (Auflen-)Akzeptanz in anderen gesellschaftlichen Subsystemen erhohen.
Gleichermallen werden iiber Supervision in der Praxisausiibung notwendige neue Anforde-
rungen stindig in ihre Ausdifferenzierung aufgenommen. Damit sind Subsysteme wie Berufs-
praxissysteme an der Formulierung der Zielmuster selbst beteiligt, etwas konkreter formuliert:
Berufspraxis verbessert das relevante Wissen kontinuierlich. Jede Profession und Berufsgrup-
pe mit Professionalisierungstendenzen hat folglich ihre Priferenzregeln und ihre Innen- und
AuBensichten und Relationen, wie AuBBenkontakte und eine spezifische Weltsicht eines Sys-
tems. Diese sind immer abhéngig von den spezifischen Regeln des Systems und steigern da-
mit den Bedarf an Abstimmung und Koordination zwischen den Subsystemen einer Gesell-
schaft, z.B. durch neue Gesellschaftsgriindungen mit einer funktionalen Differenzierung nach
innen und Hierarchieordnung in der Gesellschaft, womit der Anspruch auf Exklusion aufrech-

terhalten wird (Stichweh, 1994; Dengler, 2001).

Der Gegenstand von Professionalisierung und Professionalitéit

Professionalisierung beobachtet Prozessphidnomene in der Zeit und individuelle wie kollektive
Prozesse der Beruflichkeit als Formen der Akademisierung, Berufsausiibung und Verrechtli-
chung dieser. Professionalisierung befasst sich mit den Regelwerken des Handelns sowie mit
der Strukturlogik des Handelns. Diese haben Bewegungsfreiheit und Gestaltungsspielrdume
zwischen Grenzen der Reichweite, der von der Gesellschaft ihnen zugestandenen Professi-
onsorientierung und der Routine ihres professionellen Handelns ihrer Doméne. Jede Professi-
on und Professionalitét hat ihre Grenzen und jeder Grenzfall 16st eine Krise aus. So orientiert
sich die Prozessgestaltung darauf, die Wiederherstellung von Routine zu erreichen, denn die-
ses bedeutet Entlastung, sie ist die Balance des Professionshandelns. Dieser Prozess wieder-
holt sich stdndig, denn bei gesellschaftlichen Differenzierungen, wie auch der Zunahme hete-
rogener Prozessphidnomene, werden Grenzen neu markiert und Routinen gefestigt, um nach

innen und aulen die Zustindigkeiten des angemessenen Handelns zu markieren. Krise ist aber



auch der Normalfall, den es zu bewiltigen gilt und Routinen sind so gesehen sich bewihrende
Losungen, die aus Krisen entstehen. Krisen konnen nicht mit bewéhrten Routinen bewiltigt
werden, in dem Fall wiirden Krisen zum Scheitern fithren. Krisen stehen dafiir, dass sie sich
fiir professionelles Handeln fiir die Zukunft 6ffnen, wohingegen Routinen Situationen schlie-
Ben. So wird der langfristige Prozess der Bewidhrung der jeweiligen Losung zur Routine. Das
Ziel ist SchlieBung der (Krisen-)Situation und die Uberfiihrung in den Normalfall mit Hilfe
des Erstellens von Regeln der auftretenden Krise (Willke, 1998). Wissenschaftlich fundiertes,
professionelles Handeln heifit Prozesse kriseniiberwindend zu gestalten. Das gilt zunehmend
fiir neuere Professionalisierungstendenzen, die sich im Nachgang zu den klassischen Profes-
sionen entwickelt haben und deren Erscheinungen heterogener werden, weshalb Stichweh
daran festhilt, dass alle heterogenen Ausdifferenzierungsformen keine origindren Professio-
nen seien. Professionen seien so gesehen historisch iiberholt, weil der Begriff die Ausdiffe-

renzierungen nicht mehr fassen konne.

Innerhalb von Professionalisierungsstrukturen vollzieht sich jedoch die sozial validierte Norm
und das Typische des spezifischen Handelns tritt hervor. Krise ist so gesehen der Normalfall,
das alltdgliche Risiko, das es zu bewiltigen gilt. Routinen sind so gesehen sich bewihrende
Losungen, die aus Krisen entstanden sind. In einer Krise kann nicht mit Routinen reagiert
werden, Krisen miissen bearbeitet werden, sonst fiithren sie zum Scheitern. Sie zeigen der Au-
Benwelt verwundbare Grenzen. Durch Krisen 6ffnet sich professionelles Handeln in die Zu-
kunft, wohingegen Routinen Situationen schlieen, den Status quo sichern. Nur der langfristi-
ge Prozess der Bewihrung der jeweiligen Losung wird zur Routine. Das Ziel ist die Schlie-
Bung der (Krisen-)Situation und die Uberfiihrung in den Normalfall mit Hilfe des Erstellens
von erweiterten Regeln. Innerhalb dieser heterogenen Entwicklungen sind professionelles
Handeln und Wissenschaftlichkeit der Losungsansitze aufeinander angewiesen, um Krisen-

prozesse zukunftsoffen zu gestalten.

Professionalitit fingt diese Aggregatzustinde des Handelns auf, mit dessen Wissen und
Konnen Krisen in ihrer Komplexitit bewiltigbar werden. Sie beschreibt die Mikrostrukturen
des Handelns gegeniiber der Klientel und tritt als Wissensvermittler sowie Wissensiibersetzer
auf. Professionalisierung betrifft den institutionellen Charakter des Handelns. Der Professio-

nelle ist Akteur und seine Berufsausiibung — Professionalitit — ist gebunden an:

— Selbstlernen und strategische Fortbildungen, um wirtschaftliches, medizinisches, techni-

sches, soziales, pddagogisches u.a. professionelles Handeln jeweils innerhalb ihrer Refe-



renzregeln (wieder-)herzustellen und damit seinen Geltungsanspruch fiir den gesellschaft-

lichen Subbereich aufrecht zu erhalten,

— die Entwicklung von Regelwerken von Entscheidungsfindung und Entscheidungsdurch-
setzung nach dem Muster von Zentralitdt/Dezentralitit, das betrifft die Reichweiten und

Grenzen von Entscheidungen als Markierungen nach Innen und Auf3en und

— die Entwicklung von Instrumenten und Interventionsstrategien, die das Einteilen von Pro-
zessen des zu bearbeitenden Bereichs zulassen, um Standardisierungen als auch indivi-
duelles Gestaltung zu unterscheiden und verschiedene Routinenverfahren zu nutzen, d.h.

diverse Entwiirfe von Losungsansitzen zu priasentieren ermoglichen.

Professionalitit vollzieht sich in unterschiedlichen Codes, z.B.:

Geld/nicht Geld,

Macht/Ohnmacht,

—  Wahr/Unwabhr,

— Gesund/Krank,

—  Gut/Bose,

— Recht/Unrecht... etc.(Luhmann, 2005, 178f),

die Leitschnur innerhalb von speziellen Professionalisierungen sind.

Aber: gesellschaftliche Entwicklungen und Dynamiken bewegen sich in Zwischenrdumen
heterogener Ausprigungen von Professionalisierung und das Hidndeln zwischen dem Bezie-
hungsgefiige verschiedener Akteure mit heterogenem Professionswissen wird komplexer,
uniibersichtlicher, d.h. Prozesse mit problematischer werdendem Wissen sind zu bewiltigen,

wobei auch bisher geltende dominante Codes sich flexibilisieren.

2. Neue gesellschaftliche Herausforderungen am Beispiel von Projektmanagement und

die Grenzen gegebener Professionalisierungen

Marktdynamiken regulieren das Auf- und Absteigen von Professionalisierungsentwicklun-
gen, sie regulieren sich zunehmend iiber internationale Differenzen durch Globalisierung und
fiihren vor diesem Hintergrund zu stidndig neuen heterogenen Formen von Professionalisie-
rungen. Professionsbezogene Funktionen z.B. in der Wirtschaft und Politik sind global nicht

an gleiche Positionsbeschreibungen gebunden und werden je spezifisch besetzt. Wettbewerbe



regulieren z.B. neue Studienmoglichkeiten wie Bachelor und Master und fiithren damit zu Ir-
ritationen und Nichtvergleichbarkeit in Professionalisierungstendenzen. Neues problembezo-
genes Wissen dringt in neue Schnittstellen. Folglich erfahren Schnittstellen zwischen den
Professionsbewegungen Beachtung, womit die Felder, in denen Subsysteme und Supervision
ungefragt ihre Zustindigkeitsdoménen hatten, an Einfluss verlieren. Neue Schnittstellen mit

neuen Schnittmengen komplexen Wissens entstehen.

Die entscheidenden neuen Herausforderungen liegen darin, dass insgesamt neuere gesell-
schaftliche Entwicklungen allgemein die Zusammenarbeit unterschiedlicher Subsysteme ein-
fordern und somit Kompatibilitit zwischen den verschiedenen Subsystemen und unterschied-
lichen Sprachstilen der verschiedenen Professionsgruppen bedingen. Projektmanagement ist
solch eine neue Schnittstelle mit neuen Wissenskomplexititen verschiedener professioneller
Akteure und Organisationseinheiten. Der neue Anspruch lautet folglich, eine gelingende
Kommunikation zwischen den autonomen (Professions-)Teilen innerhalb von Organisationen
herzustellen, d.h. die elementare Operation zwischen den Akteuren heterogener Professionali-
sierungen iiber Kommunikation zu erzielen. Professionstheoretisch ausgedriickt, ist die Krise
eingetreten, das die jeweiligen Referenzregeln in der Zusammenarbeit in spezifischen Subsys-
temen an ihre Grenzen geraten, bzw. die Referenzregeln nicht mehr greifen und keine emer-
gente Qualitit geschaffen werden kann. Das Gesamt-System kann nichts verbindendes mehr
schaffen. Denn die einzelnen Teilsysteme sind turbulenten Umwelten, dynamischen Mirkten
und beschleunigten technischen Entwicklungen ausgesetzt und entwickeln zwar ein hohes

Mal an Eigenkomplexitit und Verdnderungsbereitschaft, jedoch:

- ist die Kontingenz des Wissens, das in neuen Schnittstellen einer Bearbeitung bedarf,
problematischer geworden und reicht iiber einzelne Professionsentwicklungen hinaus

und

- ist die Ausweitung der Kontingenz auf soziale Beziehungen problematischer gewor-
den, d.h. alle Akteure mit unterschiedlichem Professionalisierungshintergrund miissen
das in Projekten angewandte Wissen bewiltigen, als Folge der wechselseitigen Durch-

dringung.

Insofern richten sich neue Erwartungsstrukturen auf Projekte und ihre Bearbeitung durch Pro-

jektmanagement.



3. Flexibilisierung des Berufs- und Praxisbezugs in Organisationen jenseits von Institu-

tionen der Berufspraxis

Bisherige Ausdifferenzierungen in heterogene Professionalisierungstendenzen finden ihren
Widerhall infolge neuer Herausforderungen in der Berufspraxis und somit innerhalb von Su-
pervision, die an die wissenschaftlichen Stitten zuriickgekoppelt sind. Die Berufspraxis ist der
Drehpunkt der Profession und des jeweiligen professionellen Handelns als Professionalitit.
Die Industriegesellschaft und die sich entwickelnden Demokratien — gleichwohl noch nicht zu
verwechseln mit Individualisierungsprozessen — sind die Biihne der Ausdifferenzierung von
Professionstendenzen. Professionsheterogene Entwicklungen haben ihren Ausgangspunkt
innerhalb von Funktionssystemen ihres jeweiligen Supervisionssystem der eigenen Berufs-
praxisdomédne. Verdnderungen finden derzeit parallel in allen Subsystemen statt und der Lo-
sungsmodus fiir professionelles Handeln ist ebenfalls heterogener geworden. Projekte, Pro-
jektstrukturen und Projektarbeitsmérkte sind die Biihne fiir professionelles Handeln verschie-
dener Professionstendenzen. Fiir die Entwicklungen von Projektstrukturen entwickeln sich
jedoch neue Muster einer Professionalitit, zwischen den Grenzen von Subsystemen in Orga-
nisationen und ihren dezentralen Organisationseinheiten, d.h. relativ unabhidngig von beste-
henden Professionstendenzen. In Projekten entstehen Uberschneidungsbereiche, die innerhalb
gegebener heterogener Professionalisierungstendenzen nicht mehr bewiltigt werden konnen.
Somit werden gegenwirtig neue Losungen vorwiegend innerhalb von Strukturen in Organisa-
tionen gesucht. Im Folgenden wird hier nur noch auf die Entwicklungstendenzen innerhalb
von Projektstrukturen eingegangen, nicht auf heterogene Entwicklungen innerhalb von Be-
rufs- und Praxisbeziigen allgemeiner Professionsentwicklungen. Projekte sind Ausdruck eines
neuen herrschenden wissenschaftlichen Paradigmas, diejenigen Organisationen zu entwickeln
und veriindern®. Das ist das Leitprinzip gegenwirtiger Wandlungsprozesse, das sich in Begrif-
fen wie Organisationsentwicklung und organisationales Lernen widerspiegelt. Denn in Orga-
nisationen schlagen sich Verianderungen und Change Management nieder, die zu neuen Mirk-
ten und Innovationen fithren sollen. In diesen Prozessentwicklungen sind Projekte eingebun-
den, die wiederum verschiedene Professionalisierungstendenzen aufweisen. Jedoch Projekte
verlaufen in Organisationen auflerhalb von Referenzsystemen bestimmter Professionsgrup-

pen, sie sind institutionelles Anliegen.

Es geht um neue Uberschneidungsbereiche innerhalb organisationaler Prozesse, um Reflexio-
nen iiber Wissen und Wissensbereiche zentral zu markieren. Es geht um Wissensbereiche, die

infolge der zunehmenden Komplexitét in Schnittstellen von Organisationen interessanter und

* Z.B. Staiger, 2008 als Durchdeklinierung der Entwicklungschancen in und von Organisationen
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wichtiger werden, und in ihrer Komplexitit weder von einzelnen professionellen Akteuren
noch von den zustdndigen Wissenschaftssystemen bearbeitbar erscheinen. Es ist, wie inner-
halb von Wissensmanagement lidngst klassifiziert, individuelles, gruppenbezogenes und in-
sbesondere organisationales (zentrales und dezentrales) Wissen’. Es geht um Wissen jenseits
von professionellem Fachwissen. Auch dieses Wissen braucht eine Uberfiihrung in eine hin-
delbare Struktur, denn es tritt in Schnittstellen von Organisationen auf. Spezifische Schnitt-
stellen sind Projekte, Projektstrukturen und neue Projektmirkte. Diese sind jenseits von Insti-
tutionen der Praxis der Supervision von Berufspraxis der Professionellen und jenseits von
Linienstrukturen in Organisationen mit definierten Rollen und Positionen der in ihr arbeiten-
den Professionellen. Die Organisation selbst tibernimmt es und sucht nach Losungsalternati-
ven jenseits von Professionen. So gesehen geht die Organisation in eine Subjektrolle und
tibernimmt die Bearbeitung der auftretenden Krisen. Projekte als hybride Organisationseinhei-
ten auBlerhalb von Linienstrukturen. Sie sind Orte der Krisenerscheinungen, wo die Krise als
Krise sich zeigen darf, wo Projektmanagement sowie auch Wissensmanagement neue Berei-
che jenseits von bestehenden Professionstendenzen sind. Sie bieten Formen und Regeln an,
Losungsalternativen zu finden, d.h. das neue unspezifische Wissen zu strukturieren. Es geht

um:

- Das Mangen und Strukturieren von Uberschneidungsbereichen, sowie deren dynami-
sche und kognitive Aspekte und deren Bedeutung fiir die Entwicklung von Strukturen
der Informationsverortung und der Informationsbeschaffung mit spezifischen Ent-

scheidungsmustern einerseits zu bearbeiten und gegebenenfalls dariiber hinaus

- Fiihrung von Uberschneidungsbereichen und Problematisierung dieser in ihren sozia-
len Strukturen, damit sie als Steuerungsprozesse im sozialen System der Organisation
im Hinblick auf die Fragen der Wirkung von Lernprozessen andererseits bearbeiten zu

konnen (Wahlstaab, 2008,17).

3.1. Projekte, Projektstrukturen und die Herausforderung, Projekte zu managen

Die Kontingenz des Wissens, ihre Ausdehnung und die Herausforderung Uberschneidungsbe-
reiche professionell bearbeiten zu konnen, zeigt die Problemkomplexitét in Projektstrukturen.
Es wird darin das inhidrente jeweilige Wissen von Professionalisierungsentwicklungen thema-
tisiert. Zusitzlich handelt es sich um dasjenige Wissen, welches in Krisen nicht operational

von Regelsystemen innerhalb der Professionen aufgegriffen werden kann. Des Weiteren steht

> Vgl. Pautzke, 1998, Willke, 1998.
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ein Wissen zur Disposition, das aus der Bearbeitungssituation in Projekten jenseits von Pro-
fessionen aus den Organisationseinheiten zu Tage tritt. Dieses Wissen kann Krisen verstirken,
weil z.B. dieses spezifische organisationsinhdrente Wissen nicht in (professionsgeleitete)
Routinen zuriickgefiihrt und dadurch nicht professsionsbezogen bearbeitet werden kann. Die-
se Situation ist die Biihne in Projekten und Projektstrukturen und insgesamt auf Projektar-

beitsmaérkten.

Die Herausforderungen fiir Organisationen und Organisationsentwicklung sind nicht Profes-
sionen und ihre Grenzen, sondern die systembedingten Krisen des Ubergangs von der Indust-
rie- zur Dienstleistungsgesellschaft, oder auch die Krise infolge des Ubergangs direkt in die
Wissensgesellschaft. Krisen sind Uberginge, Transformationen sowie unklare Definitionen
von Situationen, Macht- und Legitimationsanspriichen dariiber, mit welchen Theorien und
Methoden in die Zukunft gefiihrt werden kann, um mit Krisen umgehen zu kénnen. Der zu-
riickliegende legitime Anspruch zu wissen, wie eine Krise durch professionelles Wissen be-
wiltigbar wird, ldsst sich in Projekten und Projektstrukturen (gleich Teams und Teamarbeit)
nicht mehr aufrechterhalten. Projekte und Projektstrukturen miissen hier und jetzt sofort in-
nerhalb von Rahmenbedingungen der jeweiligen Organisation in ihren Uberschneidungsbe-
reichen bearbeitet werden. Projekte® breiten sich aus und die Normalstrukturen von Arbeit
flexibilisieren sich in ihnen. Tétigkeiten in Projektstrukturen nehmen in Wirtschaft und Ge-
sellschaft, Verwaltung und Non-Profit-Bereichen gleichermallen zu, und fiir Hochqualifizierte
wird der Einstieg in den Arbeitsmarkt zunehmend das Projekt als erster Zutritt. Das heif3t, alle
Tatigkeiten in Gesellschaft und Wirtschaft werden komplexer und damit das Wissen, welches
in Uberschneidungsbereichen auf die Bearbeitung durch Komplexititsreduktion angewiesen
ist. Das bedingt, dass heterogene Professionsangehorige in Projektstrukturen nach neuen Zu-
gangswegen und Muster suchen miissen. Beansprucht wird Geltung und Vertrauen sowie die

Geltung und Anerkennung spezifischer Communities, um Gehor zu finden.

Es geht darum, die Uberschneidungsbereiche des Wissens zu planen, zu managen und zu fiih-
ren, und deren dynamischen und kognitiven Aspekte fiir die Entwicklung von Strukturen der
Informationsverortung sowie der Informationsbeschaffung mit spezifischen Entscheidungs-
mustern zu bearbeiten. Das ldsst sich fiir das Managen in Unternehmen mit Hilfe der System-
theorie vereinfacht so erkldaren: das Managen von Projekten wird, entsprechend der Ausdiffe-
renzierung innerhalb von Professionsgruppen zentrale Aufgabenbereiche in dezentrale Auf-

gabenbereiche auflerhalb von Linienstrukturen zu iiberfiihren. Projekte werden somit nur als

® Die Deutsche Bank spricht von der Entwicklung der Projektwirtschaft, um zu signalisieren, die Wertschépfung
liegt in Projekt-, nicht Linienstrukturen innerhalb von Organisationen.
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eine Spezifikation von Management verstanden. Sie zu managen bleibt somit eine Manage-
mentaufgabe als Management 1. Ordnung, wie von Baecker 1994 beschrieben. Dabei orien-
tiert sich das Managen von Organisationen und Organisationseinheiten gleichermaflen an
klassischen Managementstrategien, die im Kern auf technokratischen Komponenten basieren
und lineare Steuerungen favorisieren. Das Managen sowie Fiihren innerhalb dieses Verstind-
nisses, als von Baecker bezeichnetes ,heroisches Management®, bleibt damit eine Doméne
des Managements, d.h., kann auch nicht temporir von Fachkriften als Nachwuchsfiihrungs-
krifte wahrgenommen werden. GleichermaBen bietet diese Form eines Managementverstiand-
nisses Erkldrungsansitze innerhalb aktueller Fiihrungstheorien an. Das wird im Kontext trans-
aktionalen Fiihrungsverhaltens’ diskutiert. Dabei sind Fiihren und Managen als eine Einzeit
zu sehen, in der die Aufgabenstrukturierung, die Ergebnisorientierung und Ergebniseinhal-
tung, plus Ergebniskontrolle wesentliche Sdulen sind, auf die die Mitarbeiterorientierungen

abzustimmen sind.

3.2. Projekte, Projektstrukturen und die Herausforderung, Projekte zu fiihren

Projekte als hybride dezentrale Organisationseinheiten markieren die Grenzen und decken die
Uberschneidungspunkte der Wissensbereiche auf, die sich entgegen der Annahmen des ,,hero-
ischen Managements* (Baecker, 2007) als Management 1. Ordnung nicht mehr einer Profes-
sionsleitlinie des Managens, unterordnen lassen. Mit Baecker formuliert, konnen die Akteure
als Helden einer Professionsorientierung den Prozess von Projekten nicht mehr hinreichend
allein bewiltigen mit dem verstetigten Blick auf das Ergebnis, bzw. Kontrolle. Der Prozess
verselbststindigt sich insofern, weil hybride Projektstrukturen immer mehr Realitit werden
und neben dem dominanten professionsgebundenem Fachwissen heterogener Wissensarten
neues Wissen zum Tragen kommt, welches sich in seiner Unspezifitit einer spezifischen Zu-
ordnung entzieht, aber Teil der Uberschneidungsbereiche diversen und heterogenen Wissens
ist. Die Akteure in Projekten mit unterschiedlichem Professionshintergrund verfiigen alle iiber
je spezifische Sprachstile innerhalb professionsbedingter Kontingenz ihrer Wissensdominen.
Die Ausweitung der Kontingenz des Wissens besteht in Projektstrukturen aber gerade darin,
dass iiber das Fachliche hinaus die sozialen Aspekte an Bedeutung gewinnen, und die Kom-
munikation auf die sozialen Beziehungen iibergreift. Infolgedessen wird die Strukturierung
der sozialen Beziehungen problematischer, denn alle Akteure mit unterschiedlichem Professi-

onshintergrund miissen in Projekten, als Folge die wechselseitige Durchdringung, das im Pro-

! Vgl. Brinkmann, 2005.
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jekt angewendeten Wissen beherrschen. Dies ldsst sich nicht mit Managementprozessen von

Informationsverarbeitung und Ergebniskontrolle bewiltigen.

Es erfordert, so die Systemtheorie, ein Management 2. Ordnung. Eines, das die Komplexitit
nicht als Krise darstellt und diese eliminieren will, sondern die Komplexitit als Ausdruck der
Uberschneidungsbereiche anerkennt und damit als Ausdruck neuer dynamischer Herausforde-
rungen in den sich ansammelnden Schnittstellen in Wirtschaft, Gesellschaft und Technik
durch neue Gemengelagen anerkennt. Das ist das so genannte ,,postheroisches Management®.
Es betrifft Tdtigkeiten als Wissensarbeit in der Entwicklungsform Projekt, die spezifische
Regelbearbeitungen fiir den Umgang mit der Wissenskontingenz anbieten konnen. Die Form
dieser Losungsmechanismen liegt in der Kommunikation. Kommunikation entzieht sich der
Kontrolle und kann nur durch ein erweitertes Verstiandnis von Fithrung gelenkt werden. Das
fordert das Engagement der Akteure und wendet sich gegen Leistungserbringung durch Kont-
rolle (Heidenreich, 1996; Wegemann, 1999). Die Akzeptanz in ihrer Komplexitit und Uber-
schneidungen steht im Zentrum, statt dem Bemiihen, schnellst moglichst Routinen (wie-
der)herzustellen und das Vertrauen durch Komplexititsreduktion vermeintlich zu erreichen,
ist verindertes Ziel. Projekte sind Ausdruck des Ubergangs vom Management 1. zum Mana-
gement 2. Ordnung und die Uberginge sind flieBend, widerspriichlich, in wissensorientierten
Branchen widerspruchsfreier als in konventionellen, industriellen, traditionellen Branchen.
Der gemeinsame Nenner der Bewiltigung wird erzielt durch Kommunikation. Die Zusam-
menarbeit verlduft iiber Zielvereinbarungen und Steuerungen iiber Fiihrung als transformative
Fithrung® als erweiterter Fithrungsanspruch, bei der der Gefiihrte geleitet wird und sich
(selbst) hohere Ziele setzt als nur die der Eigeninteressen. Denn nur iiber Kommunikation
lassen sich Krisen, das Nichtthematisierbare, mit neuen, sich iiber Projektmanagement anné-
hernde Sprachstilen erreichen. Das Verstehen durch Kommunikation wird die Basis aller
Aushandlungsprozesse. Dies geht iiber Fiihrung als Managementverhalten durch die Anwen-
dung ,richtiger* Soft Skills hinaus, sie sind jedoch unangefochten eine Grundlage. Dazu ge-
hort ebenso die Institutionalisierung und Vereinheitlichung der Prozessabfolgen in den Pro-
jekten, d.h. die Kontingenz des Wissens heterogener Professionstendenzen reicht nicht, son-
dern die Ausweitung der Kontingenz auf soziale Beziehungen thematisiert diese Formen der

Bearbeitung von Projekten.

Projektmanagement ist ein diszipliniibergreifendes Commitment und der Versuch, Probleme
dort zu fokussieren, wo sie auftreten und der Verzicht, machtpolitische Anspriiche in der (ge-

schiitzten Berufs-)Praxis durchsetzen zu wollen. Projektmanagement ist also eine berufsprak-

8 Vgl. Brinkmann, 2005.
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tische Alternative, die durch und in der Praxis fiir die Praxis nach Losungen sucht. Das sind
so gesehen berufspraktische verbindliche Berufsqualifikationen ohne spezifischen Berufs-
und Professionsbezug. Um eine einheitliche Sprache in Projekten und Projektarbeitsmirkten
zu forcieren, lautet die Anforderung, alle in Projekten Arbeitenden sollten die Kenntnisse be-
herrschen, Prozessabldaufe zu analysieren, sie zu gestalten und eine inter- und auch transdis-
ziplindre Bewertung vornehmen zu konnen, die auf Zukunft ausgerichtet ist. So definiert sich
Projektmanagement laut der GPM als ,,Gesamtheit von Fithrungsaufgaben, -organisationen, -
techniken und -mittel fiir die Abwicklung eines Projektes (Schelle, 2004). Projekte weisen
sich dadurch aus, dass sie mit Hilfe folgender Kriterien das Ganze im Blick von Gestaltungs-

fahigkeit haben:
- Integration von Strukturen und Prozessen
- Differenzen und ihre Relativierungen im Blick behalten
- Beachtung und Bearbeitung der Fragmentierungen.

Projektmanagement ist als Krise aus den Uberschneidungsbereichen, zwischen den in Projekt-
strukturen arbeitenden Professionellen mit fehlendem Know-how fiir spezifische Schnittstel-
len, hervorgegangen. Es ist offensichtlich nicht der Versuch, bestehende Professionen weiter
auszudifferenzieren, aber es ist offen, an welche Professionsgruppe dieses neu entstehende
Professionswissen anzukoppeln ist, um sich erfolgreich als Professionstendenz etablieren zu

konnen.

4. Professionalisierungstrends und Professionalitit als Qualifizierungsstrategie im Pro-

jektmanagement

Professionalisierungstendenzen erfordern vieles, wenn sie die Uberschneidungsbereiche Ma-
nagen wie Fiihren als zwei wichtige Bereiche verfolgen. Fokussiert werden hierbei das Enga-
gement und die Bereitschaft zur Partizipation der jeweiligen heterogenen Akteure, um Wissen
fiir Organisationsentwicklungsprozesse zu generieren, d.h. es geht nicht mehr um die Prisen-
tation eines Sachverhaltes durch jeweils eine spezifische Profession (Lehner, 2000). Projekt-
management auf dem Wege zur Professionalisierung kann keine Deutungshoheit im Sinne
einer Markierung eines professionellen Handelns setzen, da das Projekt Teil der Organisati-
onseinheit ist. Die Rahmung, Projekten professionell zu betreiben, bedeutet, auf dem Markt

Wissensangebote so zu strukturieren, das Projekte universell zu steuern sind. So hat sich ein
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groBer Markt zur ,,Professionalisierung von Projektorganisation*’ entwickelt, wobei sich Be-
ratungsagenturen entwickelt haben, die sich auf das Design von Projektstrukturen konzentrie-
ren und somit eine Berufspraxis etablieren, die sich an Supervisionsstrategien orientieren, d.h.
dieses Wissen in Organisationen mit Projektstrukturen als professionelles Wissen der Berufs-
praxis strukturieren. Die Gesellschaft fiir Projektmanagement'® (GPM) bietet das Forum als
Supervisionsplattform aller Beratungsfirmen. Zudem bietet die GPM eine Berufspraxisplatt-
form, um treuhdnderische Verhandlungen mit Hochschulen aufnehmen zu konnen, sofern die
Ausdifferenzierungen der Berufspraxis als Supervision zum Projektmanagement die entspre-
chende Nachfrage und Akzeptanz gefunden haben, eine Best-Practice-Situation aufweisen
konnen. Fachhochschulen mit Profilen von Projektmanagement als grundstindige als auch
aufbauende Studienginge haben lingst Eingang in die Hochschulstrukturen gefunden'', und
als Weiterbildende Studiengiinge sind sie auch zahlreich an Universititen vertreten'”. Diese
Professionalisierungserscheinungen konzentrieren sich auf die Professionalitét als Qualifizie-

rungsstrategie.

Nach den bisherigen Ausfiihrungen liegt offensichtlich die Qualifizierungsstrategie von Pro-
jektmanagement im doppelten Uberschneidungsbereich der heterogenen Wissensbestinde
diverser Disziplinen, mit den Markierungen Managen und Fiihren. Im ersteren Uberschnei-
dungsbereich sind technologische Instrumente vorrangig, die die Effektivitidt und Effizienz
der materiellen Ressourcennutzung umfassen. Im zweiten Uberschneidungsbereich geht es
um die Personalisierungsprozesse, als der immer wichtiger werdende Teil von Ressourcenbe-
arbeitung innerhalb von Projekten, und damit betrifft es zunehmend den Bereich von Fiithrung
als Abgrenzung und Markierung zum Managen. Die Schliisselkompetenz ist folglich die Fiih-
rung der Akteure und Wissensarbeiter mit unterschiedlichem Professionsgrund und Professi-
onsorientierung. Basisregelung fiir ein ,,postheroisches Management* ist, wie benannt, die
Kommunikation iiber die Sprachstile verschiedener Professionen hinweg, mit der Intention,
Sprachregelungen zu finden, die Komplexititsreduktion erméglichen und dabei Vertrauen in
die Bearbeitung als Zerlegung der Komplexitidt in Prozesse, erlauben. Somit sind folgende
Anforderungsbereiche als Uberschneidungsbereiche an eine Professionalisierung durch das

Projektmanagement professionalitétsspezifisch zu bearbeiten:

*Friesike, W..: Projekt Management @ IBM, IBM Business Consulting Services; http://www.pmi-
berlin.org/files/InnerCircle040701-IBMPM.pdf; download am 13.08.08.

' GPM, gegriindet 1978, als gemeinniitziger Verein, dessen Aufgabe die Forderung des Projektmanagements,
insbesondere in der Aus- und Weiterbildung ist.

"' Vgl. http://www.innovation.nrw.de/studiereninnrw/studiengaenge/343/305650_g.html
http://www.studiengang-verzeichnis.de/hochschule/th-bielefeld/projektmanagement-bau-1220.html

127 B. den WB- Zertifikatsstudiengang Projektmanagement www.profi.org an der Otto-von-Guericke-
Universitidt Magdeburg
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Fithrungskompetenz beweisen, Ressourceneinsidtze von Sach- und Personengruppen
durch Teams in dezentralen Organisationseinheiten ermdglichen und richtig Fiihren
durch Abstimmung, Abgrenzung/Differenzierung und Bewusstsein fiir Fragmentie-

rungen innerhalb von zentralen/dezentralen Organisationseinheiten entwickeln, etc.

Projekt zum Erfolg/Ergebnis fiithren und durch Aufgaben und Zielvorgaben mit Hilfe
eines Balanceausgleiches mit Hilfe von Routinen des Managens und Einsatz von rich-

tigen Instrumenten in Standard, sowie singuldren Prozessstrukturen, managen,

Kontextstrukturen im Sinne der Anschlussfihigkeit der gegebenen Uberscheidungsbe-
reiche zu anderen Professionalisierungen herzustellen, Krisen- und Routinebewuss-
tsein entwickeln bei Aufrechterhaltung von Selbstreflexion sowie Selbstdarstellung,

um Entwicklungen immer an der eigenen Reflexionsfihigkeit zu spiegeln.

Folglich liegen die Entwicklungsoptionen von Projektmanagement als Professionalisierungs-

strategie in folgenden Dimensionen einer Qualifizierungsstrategie:

Auf- und Ausbau sowie Qualitidt von Qualifizierungsprogrammen, welche die Kontin-
genz des Wissens thematisieren, die Ausweitung der Kontingenzen als Herausforde-
rung sehen, welche die wechselseitige Durchdringung des im Projekt angewendeten
Wissens immer wieder in das Zentrum der Anforderungen stellt und damit nicht abzu-
gleiten fiirchten muss, die Routinenbearbeitung durch das Managen als das Zentrale zu

sehen,

Bereitstellung von Forderbeziehungen durch Netzwerke und Communties zur Gewin-
nung von Akzeptanz, in denen iiber Best-Practice die sozialen Beziehungen und Struk-

turen aufrechterhalten werden,

Kontrolle als nédchster Schritt von Networking, durch Zertifizierung, Einbindung,
Kooperation mit Treuhidndersysteme und durch eigenstindige Studienangebote fiir das
Projektmanagement generieren zu konnen, um Prisenz gegeniiber der Entwicklung
von Uberschneidungsbereichen zu dokumentieren und Entwicklungen der Kontingenz

des Wissens daran anpassen zu konnen.

Die Kompetenzen zum Projektmanagement konzentrieren sich auf Beratungsanforderungen.

Diese Qualifizierungsstrategie richtet sich folglich vorwiegend an Projektleiter und so etwas

wie an tempordr dauerhaft in Projekten beschéftigten Projektmitarbeiter, die modular different
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zu qualifizieren sind.'® Der Schwerpunkt liegt auf der Rahmung und Begleitung von Prozess-
gestaltung. Einzelne Unternehmen, wie z.B. IBM sehen Professionstendenzen im Projektma-
nagement als Karrierepfad mit vier Level: Projekt- Bases Enterprise — Professional Develop-

ment — Methods and Tools — Management System "

Allgemein zeigt sich, das die Beratung von Strukturabldufen in Organisationen im Zentrum
steht, und somit dass komplexe Wissen aus verschiedenen Disziplinkontingenzen. Nicht der
Klientelbezug, der Zielgruppenbezug, die Dienstleistungsorientierung gegeniiber Individuen,
Teams gegeniiber stehen im Zentrum. Damit sind Professionalisierungstendenzen im Pro-
jektmanagement entfernt von Professionsentwicklungen, wie zu Beginn benannt wurde, in
denen der Klientelbezug iiber Mandate, Lizenzen etc. Professionsentwicklungen strukturiert

wird.

5. Die Zukunft im Blick: Professionalisierung und Professionalitit in neuen Arbeits-

marktsegmente jenseits temporirer Organisationsstrukturen

Projektmanagement hat sein spezifisches Anwendungsfeld gefunden: die Uberschneidungsbe-
reiche heterogenen Wissens in doppelter Uberschneidung als technologisches und soziales
Problem. In diesen sind die Klientel die tempordren Projektleiter, der die Koordination der
materiellen und immateriellen Ressourcen obliegen. Hier ist der Versuch unternommen wor-
den, aufzuzeigen, wie sich der Prozess der Professionalisierung im Projektmanagement voll-
zieht und durch welche Strukturen er erkldrt werden kann. Infolge der Zunahme von Projekt-
arbeitsmirkten, als der Zukunftsarbeitsmarkt fiir Wissensarbeiter d.h. hochqualifizierte Be-
schiftigte, mit hoher Mobilititsaspiration auf globalen Arbeitsmirkten, ist Projektmanage-
ment der ,,Wissenskitt* zwischen verschiedenen Professionstendenzen. Projektmanagement
wird damit immer stirker Voraussetzung fiir den Zusammenhalt der Zusammenarbeit. Pro-
jektmanagement ist in diesen Kontexten nicht mehr wegzudenken und auch ldangst in Organi-
sationen von Politik, Kultur, Wohlfahrt etc. eingezogen, weil der Marktdruck von allen abver-
langt, die Prozesse durch Fiihrung qualifiziert zu steuern. Reflexion und Selbstreflexion geho-
ren auch dazu, dies duBert sich in der Regel nicht in Qualifizierungsstrategien, sondern in der
Forschung. Doch hier ist noch ein offenes Feld, das erst durch festere Kopplungen mit dem
Treuhédndersystem Hochschule Interesse weckt und von Mitgliedern des Treuhidndersystems

aufgegriffen wird. Die Globalisierung und die Duplizierung neuer Uberschneidungsbereiche

" Wie dies auch in dem berufsbegleitenden Zertifikatsstudiengang Projektmanagement an der Otto-von-
Guericke Universitit moglich ist. Vgl. http://www.projektprofi.org/.
“Vgl. http://www.pmi-berlin.org/files/InnerCircle040701-IBMPM.pdf.
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werden noch weitere Herausforderungen an eine Professionalisierung von Projektmanage-

ment stellen.
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