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Abstract 

The concept of sustainability has been receiving attention for a number of 

years. It is discussed, researched and handled in many areas, such as in 

organisations and within business or management topics. So far, only little 

attention has been given to the capabilities, which are related to the inte-

gration of sustainability into project management. This Master thesis gives 

an overview of the current situation and applicability of sustainable meth-

ods in project management. A second research question centres on how 

sustainability can be implemented in the project start-, execution- and com-

pletion-phases within project-oriented companies. Argumentation is based 

on exploring the theories of sustainability in organisations and of project 

management, as well as from empirical results based on expert interviews. 

This thesis deals with future impacts on companies, when they consider or 

do not consider sustainability aspects in their organisation or project man-

agement approach. Advantages like improvement of the risk management, 

better stakeholder orientation and the build-up of knowledge databases are 

identified. Disadvantages such as the increase of time expenditure in plan-

ning or more time-consuming working methods are discovered due to sus-

tainable project management. The results show that it is not always easy 

to distinguish between sustainability in the project content and in the pro-

ject management itself. In many parts, these topics are overlapping very 

much. The study indicates that including sustainability in project manage-

ment is a different and new way of planning, managing and executing pro-

jects in a sustainable way. 



 

1 Einleitung 

Anfang des 19. Jahrhunderts – zur Zeit der Industrialisierung – wurde dem 

Thema Nachhaltigkeit wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Der Glaube an 

nie endende natürliche Ressourcen und neue technische Erfindungen 

brachte die Themen Langfristigkeit und negative Auswirkungen auf unse-

ren Planeten, außerhalb des Interessensgebietes der Bevölkerung und 

Politik.  

In den 80er Jahren bekam der Begriff „Nachhaltigkeit“ in hoch entwickelten 

Ländern aufgrund der aufkommenden Umweltdiskussion dann vermehrt 

Beachtung. Der Gedanke der Nachhaltigkeit wurde zunehmend populärer 

und gewann an Bedeutung. Dementsprechend wird „Nachhaltigkeit“ heut-

zutage in der Wirtschaft und Politik gerne, oft und vielseitig verwendet. Das 

Verständnis hat sich in den letzten Jahrzehnten enorm verbessert und die 

nachhaltige Entwicklung ist greifbarer geworden. Von Seiten der Organi-

sationen, der Gesellschaft und der Politik ist die Nachfrage nach nachhal-

tigem Gedankengut groß. Immer mehr Unternehmen versuchen nach un-

terschiedlichen Nachhaltigkeitskonzepten zu wirtschaften.  

Dementsprechend wurde das Thema „Nachhaltigkeit“ als ein Trend in der 

Gesellschaft und der Ökonomie spürbar und ist heutzutage in aller Munde. 

Organisationen verfolgen das Ziel, einen positiven Beitrag für die Umwelt 

und das eigene Umfeld zu erbringen und somit ein bestmögliches Bild 

nach außen zu tragen.  

Wie im Theorieteil dieser Arbeit zu erkennen ist, sind unterschiedliche An-

satzpunkte um Nachhaltigkeit in Unternehmen umzusetzen, vorhanden. 

Nachhaltigkeitsprojekte, bei welchen versucht wird, den Projektinhalt – 

also das Ergebnis des Projektes – nachhaltig zu gestalten, gibt es unzählig 

viele. Wie jedoch Nachhaltigkeit im Projektmanagement an sich, in den 

Phasen Start, Durchführung, Abschluss realisiert werden kann, gilt es noch 

herauszufinden. 

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018
R. Wolfgang, Nachhaltigkeit im Projektmanagement,
BestMasters, https://doi.org/10.1007/978-3-658-20500-3_1



2 Einleitung 

1.1 Themenstellung und Relevanz der Themenstellung 

Ab Anfang des 21. Jahrhunderts setzten sich nationale und internationale 

Organisationen vermehrt mit Nachhaltigkeit auseinander. Heute ist das 

Thema Nachhaltigkeit für viele, auch sehr unterschiedliche soziale Sys-

teme1 wie z.B. Organisationen, die Gesellschaft und die Ökonomie sehr 

wichtig.2 Konzepte der Nachhaltigkeit, wie beispielsweise CSR (Corporate 

Social Responsibility) wurden vermehrt diskutiert und versucht in den Or-

ganisationen zu verwirklichen. Das Interesse an diesem Thema wurde da-

mit bei den Unternehmen geweckt und Ziele zur Verwirklichung der Nach-

haltigkeit innerhalb der Organisation wurden formuliert. Speziell in der Pro-

duktion, im Human Ressource Management, dem Organisationsmanage-

ment und Strategiemanagement spielt Nachhaltigkeit heute eine große 

Rolle.3  

Die Notwendigkeit für Nachhaltigkeits-Maßnahmen wurde erkannt und es 

wurde von Seiten der Politik und von Unternehmen vermehrt versucht, 

Nachhaltigkeit zu integrieren. Dies geschah einerseits über Gesetze durch 

die Politik und anderseits auf freiwilliger Basis der Unternehmen selbst. In 

den Firmen wurden und werden aus diesem Grund vermehrt eigene CSR-

Abteilungen gebildet, welche die Aufgabe haben, das Thema in der gan-

zen Organisation über alle hierarchischen Level zu verbreiten. Da sich 

diese Integration in den meisten Firmen sehr schwierig gestaltet, bleiben 

das Interesse und die Umsetzung meist in dieser Abteilung stecken. In-

folge dessen bekam Nachhaltigkeit in Bezug auf Projektmanagement we-

nig Beachtung. Unternehmen beschäftigten sich sehr wenig mit Ansätzen 

                                            
1  Ein „Soziales System ist ein zentraler Begriff der soziologischen Systemtheorie, 

der eine Grenze zieht zum Ökosystem, zum biologischen Organismus, zum psy-
chischen System sowie zum technischen System. Sie alle bilden die Umwelt so-
zialer Systeme. Mindestvoraussetzung für ein soziales System ist die Interaktion 
mindestens zweier personaler Systeme oder Rollenhandelnder (Akteuren).“ Wi-
kipedia (2016) online. 

2 Vgl. Gareis u.a. (2010) S.1. 
3 Vgl. Wagner (2007) S.612. 

https://de.wikipedia.org/wiki/Soziologische_Systemtheorie
https://de.wikipedia.org/wiki/%C3%96kosystem
https://de.wikipedia.org/wiki/Lebewesen
https://de.wikipedia.org/wiki/Systemtheorie_(Luhmann)#Psychische_Systeme
https://de.wikipedia.org/wiki/Systemtheorie_(Luhmann)#Psychische_Systeme
https://de.wikipedia.org/wiki/Technisches_System
https://de.wikipedia.org/wiki/Umwelt
https://de.wikipedia.org/wiki/Interaktion
https://de.wikipedia.org/wiki/Akteur
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und Methoden, um das Projektmanagement an sich nachhaltig zu gestal-

ten. Auch den Vor- und Nachteilen, welche sich daraus ergeben, wurde 

wenig Bedeutung zugeschrieben. 

Dies kann auch darauf zurückgeführt werden, dass einerseits Vorgehens-

weisen und Methoden zur Umsetzung von Nachhaltigkeit im Projektma-

nagement noch mäßig vorhanden sind und andererseits, dass das Ver-

ständnis noch nicht in den Köpfen und in der Praxis für das Thema vor-

handen ist. In der nachfolgenden Grafik von Silvius & Schipper (2014) ist 

zu erkennen, dass erst ab dem Jahr 2010 vermehrt Bücher, Artikel und 

Journale über das Thema PM verknüpft mit Nachhaltigkeit veröffentlicht 

wurden. 

Abbildung 1: Artikel in Bezug auf Nachhaltigkeit und Projekte4 

1.2 Zielsetzung und die Forschungsfragen 

Ziel der Arbeit war es zu identifizieren, welche Möglichkeiten und Metho-

den es gibt, um Projektmanagement in den Phasen (Start, Durchführung, 

Abschluss) nachhaltig zu gestalten. Es wurde eine prozessorientierte De-

finition von Nachhaltigkeit verwendet, welche mit dem ökonomischen, so-

zialen und ökologischen Prinzip definiert wird.  

                                            
4 Silvius/Schipper (2014) S.66. 
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In den letzten Jahren wurden erste Forschungen zum Thema Nachhaltig-

keit im Projektmanagement betrieben, jedoch waren diese Forschungen 

sehr Output-orientiert. Infolge dieser Arbeit wurde genauer betrachtet, wel-

che Möglichkeiten es gibt, um das Projektmanagement nachhaltiger zu 

machen. Dies sollte durch das Führen von qualitativen Interviews mit Pro-

jektmanagerInnen von projektorientierten Unternehmen erforscht werden.  

Nachfolgend ist die zentrale Forschungsfrage, sowie weitere Unterfor-

schungsfragen abgebildet. Die Forschungsfrage nimmt Bezug darauf, 

„WIE“ Nachhaltigkeit im Projektmanagement im Besonderen in den Pha-

sen Start, Durchführung und Abschluss umgesetzt werden kann. Es wurde 

besonders auf diese Phasen eingegangen, da der Forschungsschwer-

punkt zu diesem Thema bisher sehr stark auf die Projektergebnisse und -

inhalte fokussiert war und nicht auf die einzelnen Möglichkeiten in diesen 

Phasen. Bei der Formulierung der Forschungsfrage wurde darauf abge-

zielt, mit welchen Ansätzen, Methoden, Modellen und Vorgehensweisen 

Nachhaltigkeit in der Projektabwicklung realisierbar ist.  

 

Forschungsfrage: 

Wie kann Nachhaltigkeit in der Projektabwicklung in den Phasen Start, 

Durchführung und Abschluss in projektorientierten Unternehmen umge-

setzt werden?  

Mit Hilfe der Unterforschungsfragen sollte das sehr weitgreifende Themen-

gebiet der Nachhaltigkeit und Projektmanagement abgegrenzt werden. Die 

Unterforschungsfragen beschäftigen sich mit den Vor- und Nachteilen, 

welche sich durch nachhaltiges Projektmanagement ergeben sowie wel-

che Dimensionen der Nachhaltigkeit besondere Bedeutung in der Projek-

tabwicklung haben.  

Mit der letzten Unterforschungsfrage wird die Verantwortlichkeit von Nach-

haltigkeit ins Zentrum gestellt, welche sich an die Unternehmens- und Wirt-

schaftsethik anlehnt. Hierbei sollte erforscht werden, bei wem und wann 

die Verantwortung für Nachhaltigkeit aus Sicht von ProjektmanagerInnen 

endet.  
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Unterforschungsfragen: 

1.) Welche Methoden/Ansätze/Vorgehensweisen werden eingesetzt 

um Nachhaltigkeit im Projektmanagement gewährleisten zu kön-

nen?  

2.) Welche Vor- und Nachteile ergeben sich für projektorientierte Un-

ternehmen, aber auch für einzelne Projekte aus Sicht von Projekt-

managerInnen, welche ihre/seine Projekte nachhaltig gestalten? 

3.) In welcher der genannten Phasen (Start, Durchführung, Abschluss) 

hat Nachhaltigkeit besonderen Stellenwert? 

4.) Welche Dimension(en) der Nachhaltigkeit (ökologische, ökono-

misch, soziale) hat im Projektmanagement besondere Bedeutung? 

5.) Bei wem oder wann endet die Verantwortlichkeit für Nachhaltigkeit 

aus Sicht von ProjektmanagerInnen? 

1.3 Methodische Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit 

In den ersten drei Kapiteln wurden die Themen Nachhaltigkeit und Projekt-

management mit Hilfe von umfangreicher Literaturrecherche und Literatur-

analyse genauer untersucht. Da es zu den Themen, einzeln betrachtet 

sehr viele Informationen und unterschiedlichen Perspektiven gibt, wurde 

die Suche über Google Scholar und Bibliothekskataloge durchgeführt. 

Weiters wurden Fachbücher, wissenschaftliche Artikel sowie wissen-

schaftliche Journale herangezogen.  

Die Literaturanalyse soll die wichtigsten Erkenntnisse der Forschung wie-

dergeben und auf die für die Forschungsfrage relevanten Punkte einge-

hen. Der Fokus liegt dabei einerseits auf der historischen Entwicklung des 

Nachhaltigkeitsbegriffes, den Nachhaltigkeits-Dimensionen und anderer-

seits auf Nachhaltigkeit in Bezug auf Unternehmen und das Projektma-

nagement.  

Im vierten Kapitel wurde aufgrund der Literaturanalyse ein Forschungsde-

sign erstellt. Es werden die Forschungsmethodik, die Auswahlkriterien der 

InterviewpartnerInnen, die InterviewpartnerInnen selbst vorgestellt, sowie 

der Interviewleitfaden beschrieben und die Auswertung der Interviews dar-

gestellt und zusammengefasst. Ziel der ExpertInnen-Interviews war es zu 

erforschen, wie Nachhaltigkeit in den einzelnen Projektphasen umgesetzt 
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werden kann und welche Vor- und Nachteile sich aus Sicht von Projekt-

managerInnen ergeben. Die Auswahl der ExpertInnen richtete sich nach 

einer bestimmten Organisationsform (projektorientierte Unternehmen) so-

wie nach bestimmten Personen (ProjektmanagerInnen) und nach relevan-

ten Erfahrungen (Nachhaltigkeit im Projektmanagement). Für die Datener-

hebung wurde die Methodik der qualitativen Forschung gewählt. Mittels 

eines Interviewleitfadens wurden ProjektmanagerInnen aus unterschiedli-

chen projektorientierten Organisationen befragt und die Daten mit Hilfe des 

thematischen Kodierens nach Flick im fünften Kapitel ausgewertet und 

dargestellt.  

Aufgrund der Literaturarbeit in Verbindung mit den Interviewergebnissen 

wurde versucht, die Forschungsfrage sowie die Unterforschungsfragen 

ausführlich zu beantworten.  

Im sechsten und siebten Kapitel wurden die Ergebnisse zusammengetra-

gen und ein Ausblick in die Zukunft gegeben. 

Im nachfolgenden Kapitel erhält der Leser eine allgemeine theoretische 

Einführung in die zwei Themenschwerpunkte Projektmanagement und 

Nachhaltigkeit. Relevante Begriffe, welche sich auf die Themen Projekt-

management und Nachhaltigkeit beziehen, werden definiert und voneinan-

der abgegrenzt.



 

2 Nachhaltigkeit 

In den letzten Jahrzehnten entwickelte sich die Gesellschaft auf einigen 

Teilen der Erde zu einer Wohlstandsgesellschaft. Die Industrialisierung 

und Globalisierung brachte eine exzessive Nutzung und Verschwendung 

von natürlichen Ressourcen mit sich. Der Wohlstand der Gesellschaft 

konnte somit zwar offensichtlich gesteigert werden, jedoch auf Kosten der 

Umwelt.5 

Bis zum Beginn der 1970er Jahre hatten die Industriestaaten einen schein-

bar niemals endenden Wachstums- und Fortschrittsoptimismus, welcher 

unter anderem die Ressourcenverschwendung und Umweltverschmut-

zung mit sich brachte. Doch als dieser Optimismus zu Ende ging wurde 

klar, dass ein Fortsetzen dieses Gedankengutes in der Zukunft zu einem 

ökologischen und wirtschaftlichen Zusammenbruch führen wird.6 

Daraus folgte, dass die Menschen teilweise begriffen, dass auf das ökolo-

gische System nicht wegen ihrer selbst aufzupassen ist, sondern es eine 

große Relevanz für den Menschen hat.7 

Erst in den 80er Jahren wurde dann dem Thema Nachhaltigkeit besonders 

in hoch entwickelten Ländern aufgrund der aufkommenden Umweltdiskus-

sion Wichtigkeit zugeschrieben. Im Jahr 1972 wurde das Thema Nachhal-

tigkeit gekoppelt mit Gerechtigkeit im sogenannten Club of Rome disku-

tiert. Dabei ging es um die intergenerative Gerechtigkeit, welche das Wohl-

ergehen der momentanen Gesellschaft und der folgenden Generationen 

im Fokus hatte.8 

Im Jahr 2000 beschrieb Dyckhoff, dass es bei nachhaltigem Handeln der 

Menschen vordergründig nicht um den Schutz der Umwelt selbst geht son-

dern um den Schutz der Gesellschaft vor sich selbst. Somit ergibt sich die 

Unerlässlichkeit auf die Umwelt und Natur acht zu geben, aus Eigeninte-

resse der Bevölkerung.9 

                                            
5 Vgl. Arnold (2007) S.29. 
6 Vgl. Grunwald/Kopfmüller (2006) S.16f. 
7 Vgl. Jörissen/Karlsruhe (1999) S.46. 
8 Vgl. Corsten/Roth (2012) S.1. 
9 Vgl. Dyckhoff (2000) S.45. 

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018
R. Wolfgang, Nachhaltigkeit im Projektmanagement,
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Aus dieser Erkenntnis veränderte sich auch das gesellschaftliche Werte-

system über die Jahre sehr stark.10 In der Gesellschaft entwickelte sich 

eine Sehnsucht nach Sinngebung. Unternehmen, welche als Treiber der 

Leistungsgesellschaft gesehen werden, kommen gegenüber der Gesell-

schaft immer mehr unter Zugzwang. Seit einigen Jahren entwickelt sich in 

den Umwelten der Organisationen eine skeptische und abfällige Einstel-

lung gegenüber der Wirtschaft und deren Unternehmen. Aus dieser Gege-

benheit wurde die soziale Dimension der Nachhaltigkeit immer wichtiger. 

Unternehmen versuchen durch eine positive und Werte-orientierte Leitung 

einen Beitrag für eine menschliche Leistungsgesellschaft zu erzielen.11 

„Führungskräfte und ManagerInnen, die ihre Haltungen bewusst prüfen 

und entwickeln, übernehmen wieder verstärkt eine gesellschaftliche Ver-

antwortung. Ethisch orientiertes Handeln wird zu einer zentralen unterneh-

merischen Aufgabe.“12 Dadurch entwickelt sich der ökonomisch kurzfris-

tige Shareholder Value-Ansatz zu einem langfristigen Stakeholder Value-

Vorgehensweise.13 

Aus diesen bedeutenden Gründen ist das Thema Nachhaltigkeit beson-

ders in der Wirtschaft und Politik inzwischen unumgänglich und allgegen-

wärtig geworden. Aufgrund der Bequemlichkeit und des Wunsches nach 

Individualität und Unabhängigkeit der Menschen bleibt jedoch fraglich, ob 

es zu einem Umdenken und Umbruch des aktuellen ressourcenver-

schwenderischen und unbekümmerten Lebensstils14, welcher die weiteren 

Folgen für die Natur und Umwelt ignoriert und unbedacht lässt, kommt. 

                                            
10 Vgl. Rauch/Tröger (2004) S.11. 
11 Vgl. InoVato (2003) S.5. 
12 InoVato (2003) S.5. 
13 Vgl. InoVato (2003) S.5. 
14 Vgl. Baumgartner u.a. (2007) S.19f. 
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2.1 Definition und Abgrenzung des Begriffs Nachhaltigkeit 

In Theorie und Praxis gibt es eine Vielzahl von unterschiedlichen Definiti-

onen und Spezifizierungen zu den Begriffen Nachhaltigkeit und „nachhal-

tiger Entwicklung“, welche sich jedoch im Grundgedanken sehr ähnlich 

sind.15 

In den letzten Jahren hat sich dieser Terminus sehr stark entwickelt, und 

es fanden rege Diskussionen über eine allgemeine Begriffsdefinition statt. 

Es scheint jedoch, dass eine Übereinkunft sehr schwierig und in naher Zu-

kunft nicht zu erwarten ist, da es zu diesem Thema sehr viele Informatio-

nen und Literatur gibt. Nachhaltigkeit ist heutzutage in fast allen Bereichen 

zu finden.16 

Nachfolgend werden verschiedene Definitionen erläutert und die Kernele-

mente des Terminus „Nachhaltigkeit“ wiedergegeben. 

Der Begriff „Nachhaltigkeit“ kommt aus dem Englischen „sustainability“ 

und „sustainable development“. Zu einer der am häufigsten erwähnten De-

finitionen zählt die Definition des Brundtland-Berichtes von 1987.17 

In diesem wird Nachhaltigkeit folgendermaßen definiert: „Humanity has the 

ability to make development sustainable – to ensure that it meets the needs 

of the present without compromising the ability of future generations to 

meet their own needs."18 

In dieser Definition wird Nachhaltigkeit als Entwicklung gesehen, welche 

die Bedürfnisse der gegenwärtigen und der zukünftigen Generationen be-

friedigen soll. Da diese Definition auch Raum für Interpretationen lässt, 

wird der englische Begriff „development“ in diesem Zusammenhang von 

WissenschaftlerInnen eher als „wirtschaftliches Wachstum“ gedeutet an-

statt „Entwicklung“.19 

                                            
15 Vgl. Lexikon der Nachhaltigkeit (2016) online. 
16 Vgl. Lexikon der Nachhaltigkeit (2016) online. 
17 Vgl. Lexikon der Nachhaltigkeit (2016) online. 
18 Hardtke/Prehn (2001) S.58. 
19 Vgl. Lexikon der Nachhaltigkeit (2016) online. 
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Eine weitere Definition von Pufé (2014), welche eher wirtschaftlich ausge-

richtet ist, kennzeichnet Nachhaltigkeit damit: „[...] nicht Gewinne zu erwirt-

schaften, die dann in Umwelt- und Sozialprojekte fließen, sondern Ge-

winne bereits umwelt- und sozialverträglich zu erwirtschaften."20 

Bei dieser Veranschaulichung wird der Nachhaltigkeits-Ansatz, welcher 

zuvor mit den zwei Komponenten Zeit und gesellschaftlicher Aspekt erklärt 

wurde, durch den Faktor „Selbsterhaltung“ erweitert. Laut Pufé (2014) ist 

es wichtig, dass eine nachhaltige Entwicklung nicht durch finanzielle Mittel 

gefördert wird, welche über Wege erlangt wurden, die nichts mit einem 

nachhaltigen Ansatz zu tun haben. Eine nachhaltige Entwicklung sollte 

sich selbst finanzieren und sich somit auch nicht selbst widersprechen.21 

Bei einem weiteren Erklärungsansatz von Herman Daly, bei welchem be-

sonders die Natur im Vordergrund steht, wird der Gedanke der Nachhal-

tigkeit wie folgt herausgearbeitet: 

• „Das Niveau der Abbaurate erneuerbarer Ressourcen darf ihre 
Regenerationsrate nicht übersteigen. 

• Das Niveau der Emissionen darf nicht höher liegen als die Assimi-
lationskapazität der betroffenen Ökosysteme. 

• Der Verbrauch nicht regenerierbarer Ressourcen muss durch eine 
entsprechende Erhöhung des Bestandes an regenerierbaren Res-
sourcen kompensiert werden.“ 22 

Dieser Ansatz beachtet nicht nur natürlichen Ressourcen und die Zeit, 

sondern weist auch auf die limitierten Kapazitäten, welche Gesellschaft 

und Natur haben, hin.23 

Da es sehr unterschiedliche Definitionen und Erklärungsversuche zu die-

sem Begriff gibt, werden auch in unterschiedlichen Ansätzen verschiedene 

Themenschwerpunkte stärker oder schwächer behandelt. Was aber fast 

alle Definitionen gemeinsam beinhalten, ist eine bedachte Nutzung und 

                                            
20 Pufé (2014) S.16. 
21 Vgl. Lexikon der Nachhaltigkeit (2016) online. 
22 Hardtke/Prehn (2001) S.58. 
23 Vgl. Lexikon der Nachhaltigkeit (2016) online. 


